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 الإىداء
 
ىدم ىذا العمؿ المتكاضع إلى ركح المصطفى كسيد الخمؽ كالمرسميف عميو أفضؿ أ

 الصلبة كالتسميـ، "نبينا كسيدنا محمد عميو أفضؿ الصمكات"
 ركحي التي تحممت أعباء الحياة.  إلى

 ي، أبي كأمي.إلى مف عجزت عف رد فضميـ عميّ، إلى مف لا استغني عف رضاىما عن
 إلى ركح أخي الطاىرة محمد رحمة الله عميو كجميع مكتى المسمميف.

 زكجي الغالي التي تحممني كساندني طيمة فترة الدراسة ككاف عكنا لي دائماإلى 
 إلى سندم في الحياة، أشقائي كشقيقتي.

 إلى قرة عيني في الحياة أبنائي لجيف كعميد كاحمد كلياف كلكنا.
 جميعا لتشجيعيـ  الدائـ الى اىؿ زكجي 

 الى صديقاتي كزملبئي في العمؿ
 إلى مف شعرت بقيمة العمـ كالنجاح مف خلبليـ، المشرفيف الأفاضؿ.

 



  أ   
 

 
 
 
 
 
 
 

 إقرار
بحاثي الخاصة، أيا نتيجة نّ أيا قدمت لجامعة القدس، لنيؿ درجة الماجستير، ك نّ أالرسالو  معدةنا أقر أ

م درجة عميا أم جزء منيا لـ يقدـ لنيؿ أك أىذه الرسالو  فّ أا كرد، ك ليو حيثمإباستثناء ما تـ الاشاره 
 ك معيد.أم جامعة لأ

 
 ............................ التكقيع:

 ىناء جماؿ خميؿ سباعنو
 2019/ 3/  26التاريخ:  
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 الشكر والعرفان
 

 .عمؿالحمد كالشكر أكلا لرب العالميف، الذم قدرنا عمى انجاز ىذا ال
 .عمى الدراسة مكجيا كمقكما كمقيمان  أشرؼبجزيؿ الشكر لمدكتكر الفاضؿ" عطية مصمح" الذم  أتقدـ
ىذا العمؿ مف مدرسيف  لإنجازالطريؽ  بالشكر إلى كؿ مف ساندني كساعدني كيسر لي أتقدـكما 

  .كمكظفيف في جامعة القدس كمشرفيف
 

متمثمة  الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف( إلييا أنتميمؤسستي التي  إلىبالشكر  أتقدـكما 
مديرىا العاـ كطاقـ شؤكف المكظفيف كدائرة الائتماف عمى ما قدمكه لي مف تسييلبت كمساعده في ب

  .سبيؿ انجاز ىذا العمؿ
عكنا لي في كؿ ما اطمبو  حمد الذم ساعدني ككافأشادم الحج مديرم السيد  إلىبالشكر  أتقدـكما 

 .ممؿ كأكمؿ منو دكف 
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 التعريفات:
 

 –الشركة الفمسطينية للئقراض كالتنمية )فاتف(  ىي: الشركة الفمسطينية للاقراض التنمية )فاتن(
ـ، كشركة مساىمة  14/7/1998مسجمة لدل كزاره الاقتصاد الكطني في مدينو غزة بتاريخ 

دكلار أمريكي، كمرخصة  28000 كبرأس ماؿ قدره 563124478خصكصية غير ربحية تحت رقـ 
الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية ـ. ) 2014مف سمطة النقد الفمسطينية منذ شير أيار مف العاـ 

 (.2018، )فاتف(
 

ؼ الحكافز عمى أنيا الإمكانيات المتاحة في البيئة المحيطة بالشخص كالتي يمكف تُعرّ الحوافز: 
كتُعرّؼ أيضان بأنيا ، (2002:364قص في حاجاتو )السممي، الحصكؿ عمييا كاستخداميا لتعكيض الن

 في الإنساف التي تؤثر عمى سمككو مجمكعة العكامؿ التي تعمؿ عمى إثارة تمؾ القكل الحركية
ككذلؾ تُعرّؼ عمى أنيا مجمكعة المؤثرات التي تدفع العامميف أينما ، (2006:29كتصرفاتو )معمر، 

قباؿ عمى تنفيذ مياميـ بجد ككفاءة لرفع مستكل العمؿ كمان كنكعان كاف مكقعيـ نحك بذؿ جيد أكبر للئ
 (.2005:5)الجكدة، 

 
مف اجراءات  الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(ما تقكـ بو كؿ  :لمحوافز التعريف الإجرائي

سبيؿ كأساليب مف شأنيا رفع مستكل أداء العامميف فييا، سكاء كانت عمى شكؿ مكافآت مادية عمى 
)كتب شكر كثناء، ؾالمثاؿ لا الحصر )عمكلات، بكنص، ركاتب، زيادة الركاتب... الخ( أك معنكية 
 شيادات تقدير، دكرات تدريبية خارجية، ىدايا عينية، رحلبت ترفييية ... الخ(.

 
 الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(إحدل فركع  (:TUBAS BRANCH)فرع طوباس 
سطيف كيخدـ كافة التجمعات السكانية في محافظة طكباس كالأغكار الشمالية كالبالغ عدد العاممة في فم

مكظفيف  6كيعمؿ بو طاقـ مككف مف مدير ك 2012( نسمة، تـ افتتاحو عاـ 61000سكانيا حكالي )
 (.2018)الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(، مكظفي إقراض  3منيـ 

 
العاممة  الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(إحدل فركع  (:YABAD BRANCH)فرع يعبد 

في فمسطيف كيخدـ المكاطنيف في بمدة يعبد كالتجمعات السكانية المحيطة بيا جنكب غرب مدينو جنيف 
كيعمؿ بو طاقـ مككف مف مدير  2015تـ افتتاحو عاـ  ( نسمة،31500حكالي )كالبالغ عدد سكانيا 

 (.2018)الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(،  مكظفي اقراض 2مكظفيف منيـ  3ك



 د 
 

 الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(إحدل فركع  (:BEDIYA BRANCH)فرع بديا 
العاممة في فمسطيف كيخدـ المكاطنيف في بمدة بديا ككافة المدف كالتجمعات السكانية في محافظة 

كيعمؿ بو طاقـ مككف مف  2012( نسمة، تـ افتتاحو عاـ 75000لي )سمفيت كالبالغ عدد سكانيا حكا
 (.2018)الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(،  مكظفي إقراض 3مكظفيف منيـ  5مدير ك

 
 الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(إحدل فركع  (:ASKAR BRANCH)فرع عسكر 

بمده عسكر كالتجمعات السكانية المحيطة بيا شرؽ مدينو  العاممة في فمسطيف كيخدـ المكاطنيف في
تـ افتتاحو  ( نسمة،40000حكالي )نابمس مف ضمنيا مخيـ عسكر الجديد كالقديـ كالبالغ عدد سكانيا 

)الشركة الفمسطينية مكظفي اقراض 2مكظفيف منيـ  4كيعمؿ بو طاقـ مككف مف مدير ك 2015عاـ 
 (.2018للبقراض التنمية )فاتف(، 

 
العاممة  الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(إحدل فركع  (:JENIN BRANCH)فرع جنين 

في فمسطيف كيخدـ المكاطنيف في مدينة جنيف كالقرل المجاكرة كالتجمعات السكنية المحيطة بالمدينة 
كيعمؿ  1999كقد تـ افتتاحو عاـ  ( نسمة،183000حكالي ) بما فييا مخيـ جنيف كالبالغ عدد سكانيا

اقراض، عممان بأنو يكجد فرع آخر يقع  5( مكظفيف منيـ 9بو طاقـ مككف مف مدير كمساعد مدير ك)
)الشركة الفمسطينية إقراض 2مكظفيف منيـ  3في بمده اليامكف يخدـ نفس المنطقة مف خلبؿ مدير ك

 (.2018للبقراض التنمية )فاتف(، 
 

سسو فاتف العاممة في فمسطيف كيخدـ إحدل فركع مؤ  (:QABATIA BRANCH)فرع قباطية 
المكطنيف في بمدة قباطية كالقرل كالبمدات كالتجمعات السكانية المجاكرة كالبالغ عدد سكانيا حكالي 

)الشركة إقراض 3مكظفيف منيـ  5كمككف مف مدير ك 2013( نسمة، كقد تـ افتتاحو عاـ 100000)
 (.2018الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(، 

 
 الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(إحدل فركع  (:ATEEL BRANCH)عتيل فرع 

العاممة في فمسطيف كيخدـ المكاطنيف في بمدة عتيؿ كالتجمعات السكانية المحيطة بيا كالمعركفة بقرل 
كمككف مف مدير  2012( نسمة، كقد تـ افتتاحو عاـ 57500الشعراكية كالبالغ عدد سكانيا حكالي )

 (.2018)الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(، إقراض 3مكظفيف منيـ  6عد مدير ككمسا
 
 



 ه 
 

 الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(إحدل فركع  (:NABLUS BRANCH)فرع نابمس 
العاممة في فمسطيف كيخدـ المكاطنيف في مدينة نابمس كالقرل كالضكاحي المجاكرة لممدينة كالبالغ عدد 

ـ 1999( نسمة كىك مركز أكبر الفركع لدل المؤسسة كتـ افتتاحو عاـ 350000انيا حكالي )سك
عمما أنو يكجد فرع اخر يقع في ، مكظفي إقراض 5مكظؼ منيـ  11كمككف مف مدير كمساعد مدير ك

)الشركة الفمسطينية إقراض 2مكظفيف منيـ  3بمده حكارة يخدـ نفس المنطقة مف خلبؿ مدير ك
 (.2018تنمية )فاتف(، للبقراض ال

 
 التعريفات الإجرائية

 
كؿ مكظؼ مثبّت بالخدمة كيحمؿ مسمى مكظؼ إقراض  (:LOAN OFFICER)موظف الاقراض 

عداد الدراسة الائتمانية  كيككف مسؤكؿ عف التركيج لممؤسسة كخدماتيا كاستقطاب مقترضيف جدد كا 
راجعيف كالمتابعة كالتحصيؿ كالسداد بحيث كاتماـ أعماؿ الصرؼ لمقركض كتقديـ الخدمات لمعملبء كالم

 محفظتو الائتمانية بكؿ تفاصيميا. إدارةيككف مسؤكؿ عف 
 

ىي الخطة المطمكب إصدارىا مف مكظفي الإقراض  (:LOAN ISSUED)الإصدارات الشيرية 
شيريان كتتراكح مف مكظؼ إقراض إلى آخر حسب عدد القركض النشطة لديو، كيشترط بيا أف تشتمؿ 

 نسبة معينة مف القركض الجديدة كقركض المشاريع.عمى 
 

ىي نسبة إجمالي قيمو محفظة القركض  (:PORTFOLIO AT RISK)المحفظة في خطر 
يكـ كالتي تدخؿ حسب تعميمات سمطة النقد الخاصة بمؤسسات  30المتأخرة بالسداد )أكثر مف 

ة، كىي مف أىـ المؤشرات المالية في الإقراض كتحت المراقبة( إلى إجمالي قيمة المحفظة النشطة الكمي
ييـ أكضاع المحفظة لغايات الحصكؿعمؿ مؤسسات الاقراض المتخصصة كيُعتمد عمييا كثيران في تق

عمى تمكيلبت مف أم جية أخرل، كمف غير المسمكح أف تزيد المحفظة في خطر لدل أم مكظؼ أك 
 .% مف إجمالي قيمة المحفظة الكمية5فرع أك المؤسسة ككؿ عف 

 
ىي نسبو التحصيلبت الشيرية مف قيمة  (:PAYMENT MONTHLY)السداد الشيري 

 30الأقساط التي تستحؽ دفعاتيا في الشير الكاحد، بمعنى نسبة السداد في نفس الشير أم ضمف اؿ 
يكـ، كىي مف المؤشرات اليامة في عمؿ مؤسسات الإقراض المتخصصة كتؤثر كثيران عمى نسب 

 مؤسسة.السيكلة النقدية لم
 



 و 
 

ىي إجمالي عدد كقيمة القركض القائمة  (:CREIDET PORTFOLIO)المحفظة الائتمانية 
 النشطة لدل مكظؼ الإقراض كالفركع كالمؤسسة.

 
ىي القركض التي يتـ منحيا لمقترضيف لممرة الأكلى كتكمف  (:NEW LOANS )القروض الجديدة 

 د كتحقيؽ نمك بعدد المقترضيف.أىميتيا في تكسيع قاعده العملبء كاستقطاب عملبء جد
 

ىي القركض التي يتـ منحيا لمقترضيف قائميف (: RENEWAPLE LOANS)القروض المجددة 
اك مقترضيف سابقيف كتكمف اىميتيا بالحفاظ عمى علبقة متينو مع المقترضيف التاريخييف مما يشكؿ 

 نقطو قكة لممؤسسة لضماف عدـ تسربيـ لممؤسسات المنافسة.
 

ىي الإجراءات كالأساليب التي مف (: Proposed Incentive System) المطور وافزالحنظام 
شأنيا رفع مستكل أداء العامميف في المؤسسة، حسب شركط كظركؼ تصكرتيا الباحثة، بما يعكد 

أكثر عدالة لمنح الحكافز ككنو يتضمف  المطكربتحسيف أداء المكظفيف إيجابا، بحيث يعتبر النظاـ 
ت ميسرة تتيح لجميع المكظفيف للبستفادة مف النظاـ، حيث لـ تعد مقيدة بحدكد دنيا شركط كتحسينا

 لمنح الحكافز كما كاف عميو سابقا.

 
ىي القركض التي يتـ منحيا لتمكيؿ مشاريع قائمة  (:PROJECTS LOANS)قروض المشاريع 

كمف أىميتيا في أف أىداؼ بيدؼ التكسع كالتطكير بالإضافة إلى المشاريع الجديدة المنكم إنشاؤىا كت
 كغايات المؤسسة بالأساس ىي تنمكية كليست استيلبكية.

 
ىي القركض التي يتـ منحيا لمعملبء لغايات تحسيف  (:HOUSING LOANS)قروض السكن 

 كضع كبيئة السكف العائمي لتكفير أىـ متطمبات المعيشة كالحاجات الأساسية لممكاطنيف.
ىك القرض الذم يمنح لغايات تعزيز كتمكيف الأكضاع  (:SOCIAL LOAN)القرض الاجتماعي 

الاجتماعية لممكاطنيف كتكفير حياة كريمة ليـ كيتركز عمى قركض البيئة الخضراء كالتعميـ كالعلبج 
 كتكفير مستمزمات الحياة للؤسر الفمسطينية كالأثاث كمستمزمات المنزؿ.

 
 2005ير ربحية تأسست عاـ كيفا ىي مؤسسة أمريكية غ (:LOANS KIVA)قروض كيفا 

في مساعدة الناس التي تعيش في  الراغبةميمتيا خمؽ قنكات اتصاؿ بيف الأفراد أك المؤسسات 
مجتمعات فقيرة، أك المجتمعات التي تعاني مف الحركب كالأزمات لغرض تمكينيـ اقتصاديان كجعميـ 

مؤسسة حكؿ العالـ  280يفا مع يعتمدكف عمى أنفسيـ مف خلبؿ تكفير التمكيؿ الضركرم ليـ، تعمؿ ك



 ز 
 

بمد، كتتركز تمكيلبتيا عمى فئة الشباب الذككر كالإناث كتمكؿ قركض المشاريع  79تتكزع عمى نحك 
عادةسكاء القائمة أك الجديدة بالإضافة إلى قركض التعميـ كالبيئة الخضراء  الإعمار كالطاقة المتجددة  كا 

 (.2018الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(، )الشركة كاللبجئيف كذكم الاحتياجات الخاصة 

ميا المنظمة مف دمجمكعة القكاعد كالاسس التي تستخ  :(INCENTIVE SYSTEM)نظام الحوافز
اجؿ رفع معنكيات العامميف في سبيؿ تعميؽ كلائيـ لممنظمة كزيادة كفاءتيـ الانتاجية. كما يعرؼ عمى 

التي يمنح بمكجبيا العامميف مكافئات معنكية اك مادية   مات الاعماؿظانو الاجراءات التي تتبعيا من
 (.2007:71لقاء تميزىـ في تنفيذ الاعماؿ المككمة الييـ)الرفاعي،

 
 
 

  



 ح 
 

 ممخص ال

 
مؤسسة الداء مكظفي الإقراض العامميف في عمى أ الحكافز نظاـ تطكير أثرىدفت الدراسة إلى الكشؼ عف 

 جنيف كعتيؿ كطكباس كنابمس كيعبد)الضفة الغربية  يا فيفركعفي  الفمسطينية للئقراض كالتنمية )فاتف(
 .(كقباطية عسكر كبدياك 

الرزـ  معالجتيا بالطرؽ الإحصائية المناسبة، باستخداـ برنامج ت، تمالبيانات الحصكؿ عمىبعد 
نة حسب لتكضيح تكزيع أفراد العي التكزيعات التكراريةتـ حساب ف، (SPSS)الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية 

عمى أداء مكظفي  المطكرالنظاـ  أثرالانحدار لقياس  مف ثـ تـ حساب، ك الديمكغرافيةالمتغيرات 
كأداء مكظفي  المطكر الحكافزبيف  لقياس علبقة الارتباط معامؿ ارتباط بيرسكفتـ حساب ك  .الإقراض

 فيما تـ، (العمميىؿ الجنس كالمؤ المتغيرات )الإقراض. كما استخداـ اختبار "ت" لفحص الفرضيات حسب 
سنكات الخبرة، كالفرع، كالتخصص، ) حسب المتغيراتالتبايف الأحادم لفحص الفرضيات  اختبار استخداـ
لصالح  القائـك  المطكرالحكافز  ينظامكجكد فركؽ دالة إحصائيان بيف كبينت نتائج الدراسة . (كالراتب
 .المطكر الحكافز

  
ضعيؼ، حيث يلبحظ أف  الحالي الحكافزنظاـ لمكظفيف في ظؿ مستكل أداء اأظيرت النتائج أف ككما 

، كمعدؿ قرض تقريبان  (289) في كافة الفركع التي طبقت عمييا الدراسة بمغ معدؿ القركض الصادرة شيريان 
، جيد جدا   المطكر الحكافزمستكل أداء المكظفيف في ظؿ ، فيما جاء ( قرض شيريان 15) بمغ قركض كيفا

 (364) في كافة الفركع التي طبقت عمييا الدراسة بمغ القركض الصادرة شيريان  حيث يلبحظ أف معدؿ
 .شيريان  ان ( قرض41) بمغ ، كمعدؿ قركض كيفاان قرض

حسب المعايير التي  المطكر الحكافز نظاـتطكير ىناؾ ارتفاع ممحكظ في أداء المكظفيف بعد تبيف أف 
كيفا (، كنسبة الزيادة في قركض %19صدارات )الإتعتمدىا المؤسسة، حيث بمغت نسبة الزيادة في عدد 

في قيمة  ىناؾ تحسف ممحكظالقائـ، كما ظير أف  الحكافزنظاـ عما كاف مكجكدان في ظؿ  (170%)
( 96.8، حيث ارتفعت قيمة معدؿ الحافز لكؿ مكظؼ مف )المطكر الحكافزنظاـ الحكافز الكمية لصالح 

، كبذلؾ بمغت المطكر الحكافز نظاـ في شيريان  ان ( دكلار 169.5إلى )القديـ،  الحكافز نظاـ في شيريان  ان دكلار 
 %(.75نسبة الزيادة الشيرية لكؿ مكظؼ )

 
تحسيف مستكل الأداء،  عمى مطكرال لحكافزنظاـ الإحصائيان داؿ  ايجابي أثرىناؾ أظيرت النتائج أف 

( 0.034إلى ) القائـ لحكافزا نظاـ ( في ظؿ0.002)مف  بدرجة كبيرة معامؿ التأثيرث ارتفعت قيمة حي
كمستكل أداء  المطكر الحكافزطردية بيف ارتباط علبقة كد تبيف كج، كما المطكر الحكافزنظاـ  في ظؿ



 ط 
 

، حيث بمغ الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(في  الحكافز نظاـ تطكيربعد  مكظفي الإقراض
 .(0.183) معامؿ ارتباط بيرسكف

 
بما يعزل لممتغيرات  المطكر الحكافزنظاـ بعد كل أداء مكظفي الإقراض فركؽ في مست لـ تظير

في مستكل ، بينما ظيرت فركؽ ي، التخصص، سنكات الخبرة، الراتب()الجنس، المؤىؿ العممالديمكغرافية 
 بما يعزل لمتغير الفرع. المطكر الحكافز نظاـبعد أداء مكظفي الإقراض 

 
للئقراض بإجراء  الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(رة قياـ إدا الدراسة بضركرةكقد أكصت 

عمميات تقييـ مستمرة لمستكل أداء المكظفيف، لاف ذلؾ يساعد في اكتشاؼ أم ثغرة أك ضعؼ في 
المتبع. كما أكصت بأىمية إشراؾ المكظفيف في إبداء آرائيـ حكؿ أم تغيير أك تعديؿ في النظاـ،  الحكافز

 عارىـ بأنيـ جزء مف أصحاب القرار، كيحفزىـ عمى الإبداع في ابتكار الأفكار.لاف مف شاف ذلؾ إش
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Abstract 

The study aimed  to reveal the effect of the developing incentives system on the perfor-

mance of the lending staff of the Palestinian Association for Credit and Development 

(FATEN) in its branches in the West Bank (Jenin, Attil, Tubas, Nablus, Ya’abd, A’skar, 

Badia and Qabatiya).  

 

The data were processed using the appropriate statistical methods, using the (SPSS) pro-

gram. The frequency distributions were calculated to illustrate the distribution of the sam-

ple members by demographic variables. The Pearson correlation coefficient was calculated 

to measure the correlation between developed incentives system and lending staff perfor-

mance. T- test was used to examine the hypotheses according to the variables (gender and 

scientific qualification). One –Way Anova test was used to examine hypotheses by varia-

bles (years of experience, branch, specialization, and salary. 

 Results of the study showed  significant differences between the recent incentive systems 

and the developed one to the favor of the developed incentives. 

 

Also  performance level of employees under the old incentives is weak. It is noted that the 

rate of loans issued monthly in all the branches applied in the study were about (289) 

loans, and the rate of loans Kiva (15) loan per month, while the level of performance of 

employees under The incentives system are very good. It is noted that the rate of loans is-

sued monthly in all the branches applied by the study amounted to (364) loans, and the rate 

of loans Kiva (41) loans per month. 

 

However asignificant increase in the performance of employees after the development of 

the incentives system developed according to the standards adopted by the institution, 

where the percentage increase in the number of issues (19%), and the increase in the loans 

of Kiva (170%) than existed under the existing incentives, There has been a marked im-

provement in the value of total incentives system in favor of improved incentives system. 

The incentive rate for each employee rose from $ 96.8 per month in the old incentive sys-

tem to $ 169.5 per month in the developed one, therefor the monthly increase 75 % per 

employee. 



 ك 
 

 

The results showed that there was a statistically significant positive effect on the developed 

incentives to improve performance.The coefficient was significantly increased from 

(0.002) under the recent incentives system to (0.034) under the developed one. Also there 

were significant correlation between developed incentives system  and the level of per-

formce of Lending staff after the development of the new incentives in the Palestinian de-

velopment Lending company (FATEN), the pearson correlation coefficient was (0.183). 

 

There were no differences in the level of performance of the lending staff after the devel-

opment of the incentives system due to the demographic variables (gender, qualification, 

specialization, years of experience, salary).while there was significant difference to branch 

variable. 

 

The study recommended to (FATEN) mangement  to conduct continuous assessments of 

the employees performance level, because this helps to detect any gap or weakness in the 

incentives system used. It also recommended the importance of involving staff in express-

ing their views on any change or modification of the system, howevere  this let  them feel 

that they are part of the decision makers and motivate them to innovate  ideas. 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 



1 
 

 
 
 

 الفصل الأول
 

 مشكمة الدراسة وأىميتيا
 

 الدراسة خمفية 1.1
 

تحظى المكارد البشرية باىتماـ إدارات المؤسسات الإنتاجية كالخدماتية عمى حد سكاء لما لمعنصر 
البشرم مف أىمية في تحقيؽ أىداؼ تمؾ المؤسسات، فالعامميف في مختمؼ المستكيات الإدارية في 

نجاح المنظمات كالرقي بمستكاىا كتحقيؽ استمراريتيا كنجاحيا  كلياتمسؤ منظمات الأعماؿ تقع عمييـ 
كتطكرىا، خصكصان في ظؿ المنافسة التي تشيدىا الأسكاؽ العالمية، الأمر الذم زاد مف أىمية 

 (.38:2007العنصر البشرم في تمؾ المنظمات )الصباغ،
 

كأدكات مػف شػأنيا تحسػيف إنتاجيػة  الميتمػيف فػي عمػـ الإدارة لمبحػث عػف كسػائؿ ىػذا الأمػر بػرر اىتمػاـ
العػػػامميف، حيػػػث أجريػػػت العديػػػد مػػػف الأبحػػػاث كالدراسػػػات التػػػي بحثػػػت فػػػي كيفيػػػة تعزيػػػز انتمػػػاء ككلاء 

باعتباره أحد عناصر السمكؾ الإدارم لما يمثمو مف أىمية فػي العامميف مف أجؿ تطكير كتحسيف أدائيـ 
 (.1999:18زىراني، كصكؿ المنظمات لتحقيؽ الأىداؼ بكفاءة كفاعمية )ال

 
كانطلبقان مف ضركرة تطكر أداء عمؿ المؤسسات كاف لا بد مف البحث عف الأدكات كالكسائؿ التي مف 
بداعيـ  شأنيا زيادة خبرات كمقدرات المكارد البشرية الكامنة لاستثمارىا في تقدـ كتحسف أداء العامميف كا 

داع كيتطكر كيحقؽ أىدافو المتمثمة بتطكير كحتى ينمك الإب، بما يساىـ في تقدـ المؤسسات كتطكرىا
المنظمة كتحسيف أداء العامميف فييا فإنو يستكجب تكفر مقكمات داعمة لذلؾ كلعؿ أبرز ىذه المقكمات 

، حيث تعد الحكافز مف العكامؿ التي تساعد عمى تنمية القدرات الإبداعية لدل الحكافزالأجكر ك 
في أنكاع مختمفة مف  (2009,كدراستي)عباس كحمادم:اساتالعامميف كما أثبتت ذلؾ العديد مف الدر 

المنظمات الإنتاجية كالخدمية في العديد مف البمداف المتقدمة، فعندما تتبنى المنظمة أنظمة تعكيضات 
تقكـ عمى مفيكـ الأجر مقابؿ المعرفة إضافة إلى ربط المكافآت التي تمنحيا المنظمة بتحسيف الأداء 

كما قد أثبتت  د العامؿ عمى الاستمرار في أف يككف أداؤه بأفضؿ صكرة ممكنة،مف شأنو أف يشجع الفر 
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أىمية منح كؿ مف الحكافز المادية كالمعنكية لأصحاب الأفكار  (Gure,2010كدراسة) الدراسات
الجيدة كلممبدعيف بشكؿ خاص، أما العكس يؤدم إلى الإحباط ككذلؾ عف قمة الحكافز كخاصة المادية 

عامميف منشغميف فقط بتدبير أمكرىـ كمياميـ اليكمية كتجنبيـ العمؿ الذم سيجمب ليـ منيا تجعؿ ال
تعد مف أكثر  كالمعنكية المادية الحكافز (، كلا شؾ أف2016:64المزيد مف النبذ كالإحباط )عبيد، 

د الأساليب كالكسائؿ التي مف شأنيا تحفيز المكظفيف عمى تحسيف أدائيـ في العمؿ، حيث تشير العدي
مف الأبحاث كالدراسات أف المؤسسات التي تمنح الحكافز المادية كالمعنكية لمكظفييا أكثر نجاحان 

 كتطكران مف نظيراتيا التي لا تمنح الحكافز.
 

يختمؼ في المؤسسات الإنتاجية عنو في المؤسسات الخدمية، كذلؾ لاختلبؼ  الحكافزكلا شؾ أف 
الإنتاجية يعتمد العامؿ فييا عمى جيده العضمي كبحاجة  طبيعة العمؿ كالجيد المبذكؿ، فالمؤسسات

دكمان إلى تحفيزه لزيادة الجيد المبذكؿ في سبيؿ زيادة الإنتاجية، بينما العامميف في المؤسسات الخدمية 
غالبان ما يعتمدكف عمى الجيد العقمي، كفي كلب الحالتيف فإف الحكافز تعد ضركرية لتحفيز العامؿ لبذؿ 

 جؿ الرقي بمستكل أداء المؤسسة ككؿ.المزيد مف أ
 

كما أف طبيعة عمؿ المؤسسة كانتشارىا عمى بقعة جغرافية تعد أحد المحددات التي بمكجبيا تمنح 
الحكافز، فالمؤسسات الصغيرة كالتي يغطي نشاطيا نطاقان جغرافيان محدكدان تختمؼ عف المؤسسات التي 

يا فركع في عدة مقاطعات أك مدف، لكف لا يعني ذلؾ تنتشر كتغطي بقعة جغرافية كبيرة، كأف يككف ل
يفترض أف يككف  الحكافزلأم مف تمؾ المؤسسات، غير أف  الحكافزفي كؿ الأحكاؿ الاستغناء عف 

مختمفان مف مؤسسة لأخرل حسب المساحة الجغرافية التي تمارس نشاطيا فييا، فكمما اتسعت الدائرة 
ما كانت أكثر حاجة لنظاـ حكافز أكثر سخاء، كيعكد ذلؾ إلى الجغرافية التي تنشط فييا المؤسسة كم

اتساع نطاؽ الإشراؼ الذم تضعؼ بمكجبو قدرة الإدارة عمى مراقبة العامميف مما يتطمب أف تمثؿ 
 (.2007:94الحكافز بحد ذاتيا نظاـ رقابي )علبقي، 

 
نظاـ حكافز، فالعماؿ الذيف نظاـ الأجكر يمعب دكران رئيسيان في تحديد الحاجة إلى اتباع  كلاشؾ أف

يتقاضكف أجكران بالكاد تكفي لتمبية متطمبات احتياجاتيـ الأسرية بالطبع فإنيـ لا يقدمكف جيكدان حقيقية 
في عممية الإنتاج، لأنيـ بالأصؿ غير راضيف عف نظاـ الأجكر، كبالتالي فإف انتماءىـ لممؤسسة التي 

التي تقدـ أجكران سخية لمكظفييا بحيث يشعر كؿ منيـ يعممكف فييا يككف ضعيفان بخلبؼ المؤسسات 
بأنو جزء مف المؤسسة تعبيران عف رضاه عف المؤسسة التي يعمؿ بيا لدرجة أنو قد يعتبر نفسو شريكان 
لشدة انتمائو ككلائو ليا، كىذا ما يفسر زيادة إنتاجية العامميف في المؤسسات في دكؿ الغرب عف 

 نامية.أقرانيـ في مؤسسات الدكؿ ال
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لذا نرل أف العامميف في مؤسسات تمنح أجكران مجزية ىي بحد ذاتيا تعد حافزان بخلبؼ العامميف في  

المؤسسات التي تمنح أجكران متدنية مما يتطمب تقديـ نظاـ حكافز مغرم لتحفيز العامميف، كما يرتبط 
ني أكبر عكائد ممكنة بأىداؼ المؤسسة فالمؤسسات الربحية كالتي يسعى أصحابيا إلى ج الحكافز

تختمؼ عف المؤسسات غير الربحية، فأكثر ما ييـ المؤسسات الربحية تحقيؽ الأرباح، كبالتالي فإنيا 
تسعى إلى تحسيف كزيادة إنتاجيتيا باستمرار، مما يتطمب تقديـ نظاـ حكافز فعاؿ يحفز العامميف عمى 

ات غير الربحية تيتـ بتحسيف جكدة مضاعفة جيكدىـ كبذؿ أقصى جيكدىـ في العمؿ، بينما المؤسس
خدماتيا كبالتالي فإف الإنتاجية لا تيميا بنفس القدر لممؤسسات سالفة الذكر مما يتطمب تقديـ حكافز 

 (. 2005:108مجدية كخصكصان إذا كانت المؤسسة قطاعان أىميان يغمب عمييا العمؿ الخيرم )الييتي، 
 

الشركة الفمسطينية للبقراض في  الحكافزدل تأثير كمف ىذا المنطمؽ جاءت ىذه الدراسة لبحث م
المتبع في المؤسسة  الحكافزالفمسطينية للبقراض كالتنمية، حيث تـ في ىذا البحث تقييـ  التنمية )فاتف(

كبناءن عمى نتائج التقييـ تـ بناء تصكر مقترح لتصميـ نظاـ حكافز اكثر كفاءة كفعالية لتحسيف اداء 
 اداء العامميف فييا.المؤسسة مف خلبؿ تطكر 

 
 
 مشكمة الدراسة 2.1 

إف عدـ تكافر الحكافز المناسبة لممكظؼ المجتيد قد يؤثر سمبان عمى أدائو كيسيـ في ضعؼ إنتاجيتو، 
كلعؿ ىذا يبرز أحد جكانب أىمية الحكافز  ،كبالتالي يقمص فرصة تحقيؽ الأىداؼ المرجكة لممؤسسة

ختمؼ أىمية كطبيعة الحكافز مف فرد إلى آخر كذلؾ بشكؿ عاـ لرفع مستكل أداء المكظؼ، كت
كما أف الحكافز تختمؼ مف مؤسسة إلى أخرل كذلؾ ، باختلبؼ جنس المكظؼ كعمره كمسماه الكظيفي

حسب النشاط كالعمؿ الذم تمارسو تمؾ المؤسسة سكاء كانت تعمؿ في المجاؿ الإنتاجي أك الخدمي، 
ظركؼ الحياة المعيشية، مما يتطمب العمؿ بضركرة يتغير كيتبدؿ حسب طبيعة  الحكافزكما أف 

مراجعة النظاـ بيف الفينة كالأخرل حتى لا تضعؼ فاعميتو، كلذا جاءت ىذه الدراسة لتبحث في أثر 
المتبع في مؤسسات الإقراض عمى أداء العامميف في تمؾ المؤسسات حيث تـ صياغة  الحكافزتطكير 

 مشكمة الدراسة عمى النحك التالي:
عمى أداء موظفي الإقراض العاممين في المؤسسة الفمسطينية للإقراض  المطور الحوافزنظام أثر ما 

 والتنمية )فاتن( في فروع )يعبد، طوباس، بديا، عسكر، جنين، نابمس، عتيل، قباطية(؟ 
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 مبررات الدراسة 3.1

ا تعمؿ مديرة لاحد مف خلبؿ اطلبع الباحثة عمى سير عمؿ المؤسسة الفمسطينية للبقراض)فاتف( ككني
فركع المؤسسة، لاحظت انو بالامكاف الارتقاء بكاقع المؤسسة كتقدميا كتطكرىا، مف خلبؿ حث 
العامميف عمى بذؿ مزيدا مف الجيكد في استقطاب زبائف لممؤسسة، كزيادة المتعامميف معيا، كبعد 

فتقاره لبعض المزايا لاالاطلبع عمى نظاـ الحكافز المعمكؿ بو، كجدت اف ىناؾ ضعؼ في النظاـ 
نيا رفع معنكيات العامميف. فاقترحت اجراء دراسة عمى تصكر مقترح لبناء نظاـ حكافز التي مف شأ

، يمبي احتياجات المؤسسة في تحقيؽ اىدافيا مف جية، كيرضى عنو العامميف في المؤسسة. لذا مطكر
 لفمسطينية للبقراض كالتنمية)فاتف( جاءت ىذه الدراسة لبناء تصكر مطكر لنظاـ الحكافز في المؤسسة  ا

 
 أىداف الدراسة 4.1

 تسعى ىذه الدراسة لتحقيؽ الأىداؼ التالية:
الشركة الفمسطينية  في المطكرالتعرؼ عمى أكجو الشبو كالاختلبؼ بيف نظامي الحكافز القائـ ك  .1

 .للبقراض التنمية )فاتف(
في  المطكرز القائـ ك نظامي الحكافالتعرؼ عمى مستكل أداء مكظفي الإقراض بناءن عمى كؿ مف  .2

 .الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(
معرفة مدل الاختلبؼ في مستكل أداء مكظفي الإقراض بناءن عمى كؿ مف نظامي الحكافز القائـ  .3

 .الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(في  المطكرك 
ز المطكرعمى أداء مكظفي الاقراض العامميف التعرؼ عمى كاقع قيـ الحكافز في ظؿ نظاـ الحكاف .4

 في الشركة الفمسطينية للبقراض كالتنمية )فاتف(.
الشركة الفمسطينية ء مكظفي الإقراض في عمى أدا المطكر الحكافزنظاـ أثر التعرؼ عمى  .5

 .للبقراض التنمية )فاتف(
الشركة الفمسطينية كمستكل أداء مكظفي الإقراض في  المطكر الحكافز نظاـ بيف معرفة العلبقة .6

 .للبقراض التنمية )فاتف(
 المطكر الحكافزنظاـ مستكل أداء مكظفي الإقراض بناء عمى التعرؼ عمى أكجو الاختلبؼ في  .7

 ، الفرع.باختلبؼ متغيرات المبحكثيف: الجنس، التخصص، المؤىؿ العممي، سنكات الخبرة، الراتب
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 أسئمة الدراسة 5.1
 عف الأسئمة التالية: ستحاكؿ ىذه الدراسة الإجابة

الشركة الفمسطينية للبقراض  في المطكرالقائـ ك  الحكافزنظامي ما ىي أكجو الشبو كالاختلبؼ بيف  .1
 ؟ التنمية )فاتف(

الشركة في  المطكرما ىك مستكل أداء مكظفي الإقراض بناءن عمى كؿ مف نظامي الحكافز القائـ ك  .2
 ؟الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(

في  المطكرمستكل أداء مكظفي الإقراض بناءن عمى كؿ مف نظامي الحكافز القائـ ك  ىؿ يختمؼ .3
 ؟الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(

عمى أداء مكظفي الإقراض في الشركة  ماكاقع قيـ الحكافز في ظؿ نظاـ الحكافز المطكر .4
 ؟الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(

الشركة الفمسطينية للبقراض داء مكظفي الإقراض في عمى أ مطكرال لحكافزلنظاـ اىؿ يكجد أثر  .5
 ؟التنمية )فاتف(

الشركة الفمسطينية في  كمستكل أداء مكظفي الإقراض المطكر الحكافزنظاـ علبقة بيف ىؿ يكجد  .6
 ؟للبقراض التنمية )فاتف(

غيرات باختلبؼ مت المطكر الحكافزنظاـ ىؿ يختمؼ مستكل أداء مكظفي الإقراض بناءن عمى  .7
 المبحكثيف: )الجنس، التخصص، المؤىؿ العممي، سنكات الخبرة، الراتب، الفرع(؟

 
 فرضيات الدراسة 6.1

الشركة الفمسطينية للبقراض في  المطكر الحكافزنظاـ  تطكير الفرضية الرئيسية الأكلى: لا يؤثر
 .في المؤسسة العامميف عمى تحسيف أداء مكظفي الإقراض التنمية )فاتف(ك 

( بيف 0.05α≥)ضية الرئيسية الثانية: لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة الفر 
التنمية ك الشركة الفمسطينية للبقراض في  مطكركمستكل أداء مكظفي الإقراض ال المطكر الحكافزنظاـ 
 .)فاتف(

نظاـ  تطكير في (0.05α≥لا تكجد فركؽ دالة إحصائيان عند مستكل الدلالة )الفرضية الرئيسة الثالثة: 
الشركة الفمسطينية للبقراض ه عمى أداء مكظفي الإقراض العامميف في تطكير بعد  المطكر الحكافز

 )الجنس ،التخصص،سنكات الخبرة ،المؤىؿ العممي،الراتب ، الفرع (.لمتغيرات تبعان  التنمية )فاتف(ك 
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 ةأىمية الدراس 7.1

حية النظرية ككنيا تضيؼ مادة عممية حديثة لممكتبة العربية أىمية نظرية: تعد الدراسة ميمة مف النا
حكؿ مدل تأثير تحفيز المكظفيف عمى تحسيف أدائيـ أثناء تنفيذ أعماليـ في المؤسسات العامة 

 كالخاصة.
ة: تعمد المؤسسات الناجحة دائمان إلى إجراء تعديلبت كتغيرات إيجابية في سياساتيا بما بيقيتطأىمية 

يعة التطكرات التي تطرأ عمى مختمؼ أكجو النشاط الإنساني كخصكصان الأمكر التي يتلبءـ مع طب
الشركة الفمسطينية ىذه الدراسة ميمة ككنيا تكجو إدارة   نتائج تتعمؽ بالأنشطة الاقتصادية، لذا تعد

 للئقراض لتغيير سياستيا المتبعة كخصكصان في مجاؿ تحفيز العامميف في التنمية )فاتف(ك للبقراض 
كف ىذه الدراسة سبيؿ زيادة أنشطتيـ كتحسيف أدائيـ بما ينعكس إيجابان عمى أكضاع المؤسسة، كك

الحالي كتطكيره فإنيا تقدـ فائدة كبيرة لإدارة المؤسسة ليستفيدكا  الحكافز تطكيرستحاكؿ الكشؼ عف 
 مف نتائجيا كتكصياتيا.

 
 حدود الدراسة 8.1

يعبد كبديا ) الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(ي فركع إجراء ىذه الدراسة ف تـ حدكد مكانية:
 (.كعسكر كطكباس كجنيف كنابمس كعتيؿ كقباطية

الشركة الفمسطينية للبقراض العامميف في مكظفي الاقراض ىذه الدراسة عمى  تقتصر احدكد بشرية: 
 .التنمية )فاتف(

العامميف مكظفي الإقراض عمى أداء  زالحكافالدراسة حكؿ مكضكع تطكير  تتمحكرحدكد مكضكعية: 
 .الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(في 

 .2018/2019 العاـ الاكاديميخلبؿ إنجاز الدراسة  تـ حدكد زمانية:
 

 الدراسة نموذجأ 9.1
( الحكافز نظاـالدراسة لبحث اتجاه كدرجة تأثير المتغير المستقؿ )تطكير نمكذج عممت الباحثة بتصميـ 

( كما الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتفالعامميف في مكظفي الإقراض ى المتغير التابع )أداء عم
  :1.1ىك مكضح في الشكؿ 
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 .: نمكذج الدراسة1.1شكؿ 

 
  محددات الدراسة  10.1

تحددت الدراسة في فركع الشماؿ )قباطية،نابمس،عتيؿ،عسكر،بديا،جنيف،طكباس،يعبد( بناءن عمى 
كافقة ادارة شركة فاتف بسبب اف نظاـ الحكافز المطكر سيكمؼ الشركة مبالغ اضافية عمى شكؿ م

 حكافز.
 ىيكل الدراسة 11.1

للئقراض  الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(في  الحكافزتطكير  أثرتبحث ىذه الدراسة في 
 ت خمسة فصكؿ:عمى تحسيف أداء مكظفي الإقراض العامميف في المؤسسة حيث تضمن

الفصؿ الأكؿ: تـ تحديد مشكمة الدراسة كأىميتيا كأىدافيا، كما تـ تكضيح المفاىيـ كالمصطمحات ذات 
 الصمة بمكضكع الدراسة.

كأكجو الشبو  الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(الفصؿ الثاني: تناكؿ الإطار النظرم كنبذة عف 
كالدراسات السابقة ذات الصمة بمكضكع الدراسة، فقد تـ  المطكرـ ك القائ الحكافزنظامي كالاختلبؼ بيف 
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في الجزء الأكؿ تكضيح مفيكـ الحكافز كأنكاعيا كأىميتيا كالنظريات التي تفسرىا بالإضافة إلى مفيكـ 
الأداء كمككناتو كأىميتو كمفيكـ تحسيف الأداء كعناصره كمؤشرات قياسو، كفي الجزء الثاني تـ عرض 

كأكجو  المطكرالقائـ ك  الحكافز نظامي كاستعراض شركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(النبذه عف 
الشبو كالاختلبؼ بينيما، كفي الجزء الثالث تـ عرض بعض الدراسات ذات الصمة بمكضكع الدراسة 

إضافة عمى المستكيات المحمية كالعربية كالأجنبية كذلؾ للبستفادة مف جيكدىـ في إنجاز ىذه الدراسة 
 لإثرائيا بجيكد كخبرات أكلئؾ الباحثيف.

الفصؿ الثالث: تضمف الإجراءات المتبعة لتحقيؽ أىداؼ الدراسة، فقد تـ تكضيح مناىج الدراسة 
الدراسة عمييا كنكعيا كطريقة اختيارىا  تطكيرالمستخدمة كتحديد مجتمع الدراسة كالعينة التي تـ 

ككيفية التحقؽ مف صدقيا كثباتيا كما تـ تحديد الأساليب كحجميا إضافة إلى تحديد أداة الدراسة 
 الإحصائية التي تـ استخداميا لتحميؿ البيانات.

 الفصؿ الرابع: تضمف مناقشة كتفسير نتائج الدراسة كالتعميؽ عمييا.
 الفصؿ الخامس: تضمف عرض لأىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة كالتكصيات.
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 فصل الثانيال
 

 الإطار النظري والدراسات السابقة
 

 تمييد
 الخاصة المؤسسات في سكاء المستكيات جميع عمى الأىداؼ تحقيؽ ضماف أساسيات مف الحكافز تعد

لدييا  لمعامميف الكظيفي كالرضا الأداء مستكيات أعمى إلى لمكصكؿ تحقيقيا تسعى إلى كالحككمية التي
 الخركج شأنيا مف التي الأىداؼ مف ذلؾ فييا، كغير يعممكف التي سساتلممؤ  كانتمائيـ كلائيـ ككسب
 الحكافزفمؤسستيـ،  يخدـ جيد مف يقدمكنو ما عمى الشكر كانتظار الرضا إلى التذمر دائرة مف بيـ
 بالعيش الآماؿ كتتضاءؿ الطمكح يمكت كالعطاء، فبدكنيا للئبداع البشر دفع نحك الميمة العناصر مف

 الحكافز ليـ قُدمت فالذيف، لأدائو المشجعة كالحكافز بالتكجيو ما داـ يحظى معطاء بابالكريـ، كالش
 التي الأجكر كتدني الحافز انعداـ الألعاب الرياضية مثلبن حققكا نتائج مذىمو، كلا شؾ أف في المشجعة

 نفكس في اطكالإحب اليأس كتفشي الكظيفي الإىماؿ عكامؿ أبرز مف يعد الحياة متطمبات بأبسط تفي لا
 للبزدياد سببنا يككف كلعمو سمككياتيـ، كعمى نفسياتيـ عمى ذلؾ كانعكاس المكظفيف مف الكثير

 (.1987:125كالمالي )الخراز، الإدارم كالفساد الاكتئاب حالات في المضطرد
 

 الحوافز 1.2
 :مفيوم الحوافز 1.1.2

فرد كمف محيطو في آف كاحد كالتي تعد الحكافز مجمكعة مف القكل الناشطة التي تصدر مف داخؿ ال
: 2009تحث الفرد العامؿ عمى تصرؼ معيف في عممو أك في تقدير اتجاىو كشكمو كمدتو )حمداكم، 

151.) 
كتعرؼ الحكافز عمى أنيا العكامؿ كالمؤثرات الخارجية التي تثير الفرد كتدفعو لأداء الأعماؿ المناطة بو 

هو شيء خارجي يوجد و. باتو المادية كالمعنكيةعمى خير كجو عف طريؽ إشباع حاجاتو كرغ

وينجذب إليها الفرد باعتبارها وسيلة لإشباع حاجاته التي  ،بالمجتمع، أو البيئة المحيطة بالشخص

 (Granaul and G,2015) يشعر بها
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لذا نرل أف الحكافز تحرؾ قكة داخمية في ذات الفرد التي مف شأنيا تكجيو سمككو أثناء العمؿ عمى  
حك أفضؿ، كيتعزز ىذا السمكؾ في حاؿ كجكد مؤثر خارجي كأف يككف عمى شكؿ مكافأة مادية أك ن

معنكية مف قبؿ البيئة المحيطة، كىناؾ مف يرل الحكافز بأنيا كؿ الكسائؿ كالعكامؿ التي يككف مف 
خلبص كتشجيعيـ عمى بذؿ أكبر جيد كع ناية شأنيا حث المكظفيف كالعماؿ عمى أداء كاجباتيـ بجد كا 

نلبحظ مف خلبؿ التعريؼ أف الكسائؿ كالعكامؿ ، (2004:222في أداء ىذه الكاجبات )المكسكم، 
ترتبط بالعكامؿ الخارجية أم بيئة العمؿ ممثمة بكؿ ما تكفره إدارة المنظمة مف كسائؿ كعكامؿ مف 

 شأنيا تحقيؽ الرضا لدل العامميف.
 

حصؿ عميو الفرد مف المنظمة مقابؿ عممو فييا الحكافز بأنيا كؿ ما ي (2003بينما يرل )عدكف، 
(، كحسب ىذا التعريؼ فإف مجرد حصكؿ العامؿ عمى الأجر يعتبر بمثابة حافز، 2003:70 )عدكف،

كقد يككف ىذا الأمر مقبكلان في حاؿ كاف الأجر الذم يتقاضاه العامؿ كافيان، كيحقؽ رغبات العامميف 
ذا لـ يكف الأجر كافيان فإنو يقتؿ الركح المعنكية لدل العامميف في تكفير حياة حرة كريمة ليـ كلأسرىـ،  كا 

 كبالتالي فإف أداءىـ سيككف في حده الأدنى كىذا ما لا ترغب فيو إدارة المؤسسة التي يعممكف فييا.
 عمى العمؿ الفرد يحاكؿ محققو غير تمنيات أك حاجات أك بأنيا رغبات الحكافز) 2005،جكدةالكيرل )
 المدير عمى أف نقصد العمؿ فإننا عمى مرؤكسييـ يحفزكا أف المديريف إف عمى نقكؿ نماكحي اإشباعي

 اتخاذ إلى المرؤكس دفع إلى إشباعيا يؤدم كالتي الاحتياجات، ىذه بعض إشباع عمى يعمؿ أف
 .فيو المرغكب التصرؼ أك السمكؾ

 حاجة ىناؾ تصبح ثـ كمف فمعي شيء إلى بحاجتو الفرد شعكر مف يبدأ التحفيز فإف أخرل ناحية مف
 في تتمثؿ أف الحاجة، فالحكافز ىذه إشباع إلى منو ييدؼ سمككا يتخذ أك الفرد يتصرؼ ثـ محددة

 تنفيذ عمى للئقباؿ أكبر جيد بذؿ مكقعيـ نحك كاف أيا العامميف تدفع التي كالمؤثرات العكامؿ مجمكعة
 لزيادة العامميف دفع في التحفيز أىمية فكنكعان، كتكم كمان  العمؿ مستكل لرفع ككفاءة بجد مياميـ
 دخؿ زيادة عمى أثرىا ينعكس جيدة أعمى كبمكاصفات إنتاجية عمى الحصكؿ أجؿ مف اىتماميـ
 الناتج زيادة أف حيث القكمي الدخؿ زيادة إلى بالتالي تؤدم كالتية الشرك إيرادات زيادة مقابؿ العامميف

 (.48:2005عاـ )الجكدة،  بشكؿ صاديةالاقت التنمية مباشران عمى تأثيران  يؤثر
 أماـ المؤسسة إدارة تكفرىا كسائؿ أك فرص بأنيا الحكافز تعريؼ الممكف مف بينما يرل )شاكيش( أنو

الجيد  طريؽ عف ا،عميي لمحصكؿ السعي أجؿ مف الدافع لدييـ كتخمؽ رغباتيـ لتثير العامميف الأفراد
الإشباع  إلى بحاجة بأنيا كيشعركف يحسكف التي حاجاتيـ لإشباع كذلؾ السميـ المنتج كالسمكؾ كالعمؿ

 التحفيز يعرؼ )علبقي( حيث ا،ذاتي التحفيز بعممية الحكافز مفيكـ (، كيرتبط2005:208)شاكيش، 
 الكصكؿ منو ييدؼ معيف سمكؾ أك نشاط لاتخاذ الرغبة فيو يكلد الذم الفرد لدل الداخمي الشعكر بأنو
 معينة. أىداؼ تحقيؽ إلى
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 الإيجابي الدفع عممية نحك كتكجييو الخارجي لممؤثر كاستقباؿ إدراؾ يى التحفيز عممية أف ضحأك  ماك
نيا الفرد، ناحية مف الخارجي المؤثر لطبيعة كالفيـ الإدراؾ طبيعة السمبي اعتمادان عمى أك  عممية كا 

 فيو المرغكب غير سمكؾال تغيير نحك بالدفع السمبي الخارجي المؤثر استثمار تستيدؼ قيادية تنظيمية
 (.2007:476علبقي، الأفضؿ ) إلى

الباحثة أف مفيكـ الحكافز ىك كؿ ما يرتبط برضى المكظفيف مف قضايا كأمكر تثير  ستخمصتكبذلؾ 
في الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(، كالتي مف مكظفي الإقراض العامميف الدافعية لدل 

لمياـ كالأعماؿ كالأنشطة المنكطة بو بجد كاجتياد، مف خلبؿ تكظيؼ شأنيا أف تجعمو يقكـ بتنفيذ ا
 كافة إمكانياتو كقدراتو كتسخيرىا لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

 
 أىمية الحوافز 2.1.2

 يتأتى لا كراغبان فيو، كىذا العمؿ لأداء متحمسا يككف أف يمزمو المكظؼ أف في تكمف الحكافز أىمية إف
 مما العامؿ، لدل العمؿ في كالدافعية كالرغبة الحماس تكقظ أف يمكف أنيا ثحي الحكافز، باستخداـ إلا

 الفرد بيف التفاعؿ تحقيؽ عمى تساعد أف الحكافز كما الإنتاجية، كزيادة العاـ الأداء عمى إيجابان  ينعكس
 لممنظمة، المرسكمة الأىداؼ لتحقيؽ قكة مف يممككف ما بكؿ العمؿ إلى العامميف كتدفع كالمؤسسة
 أك مادية كانت سكاء الأجكاء تييئة أف إذ بالإحباط، الإنساف شعكر منع عمى الحكافز تعمؿ ككذلؾ
 العكامؿ مف الحكافز عالية، كعمكمان تعد كبكفاءة عممو في المثابرة إلى العامؿ بدفع كفيمة معنكية
 كبيرة أىمية حكافزكلم الأداء، مف عاؿ   مستكل تحقيؽ إلى منظـ ييدؼ جيد لأم تكافرىا الكاجب الميمة

 .(2005:255الييتي، لمدائرة ) بالنسبة الأداء مستكل عمى التأثير في
 

 استجابة، لحركة التحفيز عممية تمييا مثيرات ىي الحكافز بأف القكؿ يمكننا ذكره سبؽ ما ضكء كفي
النتيجة  ثـ ؾالسمك  متمثلب في النيائي رد الفعؿ كالاستجابة ليأتي المثير بيف العلبقة تمثؿ كالدافعية

 (.196:1996 التالية: )فضؿ الله،
 المعنكية. ركحيـ كرفع العامميف حاجة إشباع في المساىمة .1
 أكلكياتيا. كتنسيؽ العامميف احتياجات منظكمة تنظيـ إعادة في المساىمة .2
كتعديمو  كتكجييو كتعزيزه السمكؾ ىذا تحريؾ يضمف بما العامميف سمكؾ في التحكـ في المساىمة .3

 .كالعامميف المؤسسة بيف المشتركة مصمحةال حسب
 .العامميف بيف كجكدىا إلى المؤسسة تسعى جديدة سمككية كقيـ عادات المساىمة في تنمية  .4
 .كميكليـ قدراتيـ كتعزيز سياستيا أك المؤسسة لأىداؼ العامميف تعزيز في المساىمة .5
 .تفكقياك الدائرة  ازدىار يضمف بما العامميف لدل الإبداعية الطاقات المساىمة في تنمية  .6
 إنجازىا. إلى الدائرة تسعى أنشطة أك أعماؿ أم تحقيؽ في المساىمة .7
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 :الحوافزنشأة وتطور  3.1.2
بعد ظيكر الثكرة الصناعية في أكركبا أكاخر القرف السابع عشر كتطكرىا في منتصؼ القرف التاسع 

يرة في أعداد العامميف في المؤسسات عشر بدأ الاىتماـ بدراسة العامميف كذلؾ نظران لمزيادة الكب
الصناعية الذيف يقدر عددىـ بالملبييف، كبرر زيادة الاىتماـ بدراسة العامميف بعد ظيكر الحاجة إلى 
زيادة كمية الإنتاج لتحقيؽ الأرباح كخصكصان في ظؿ التنافس بيف الشركات الكبرل التي عمدت إلى 

اىتمامان بالغان مف  الحكافزير أداء العامميف كقد ناؿ إنشاء مراكز بحكث خاصة بيا لبحث آليات تطك 
قبؿ الباحثيف في مراحؿ مختمفة لما ليا مف أىمية كبيرة في تحفيز العماؿ عمى تحسيف أدائيـ كزيادة 

كقد مرت مراحؿ تطكير الفكر (، 2006:45انتمائيـ ككلائيـ لممؤسسة التي يعممكف بيا )معمر، 
 ( 2011:60فز بثلبثة مراحؿ كىي: )الفارس، الإدارم فيما يخص مكضكع الحكا

 
ركزت ىذه المرحمة عمى تحقيؽ حاجات الإنساف المادية، حيث اعتبرت أف تقديـ  :المرحمة التقميدية

الحكافز المالية مف شأنيا إشباع حاجات الإنساف المادية، كاعتبر رائد المدرسة التقميدية )ماكس فيبر( 
الماؿ مقابؿ العمؿ، كبالتالي فإف العنصر المادم يعتبر حافزان  أف الإنساف يعمؿ لقاء حصكلو عمى

أساسيان لتحسيف أداء العامميف، كشارؾ فيبر في ىذه النظرة رائد مدرسة الإدارة العممية )فردريؾ تايمكر(، 
 .كبالتالي يمكف القكؿ بأف المؤسسات في ىذه المرحمة ركزت سياستيا التحفيزية عمى الأساس المادم

 
تطكر الفكر الإنساني في ىذه المرحمة كحممت معيا الكثير مف  :مدرسة العلاقات الإنسانية مرحمة 

التطكرات في مجاؿ البحث كالتقصي عف المؤثرات التي مف شأنيا زيادة الإنتاجية كتحسيف أداء المكارد 
قدر بالملبييف البشرية العاممة، ففي ظؿ تكسع كتطكر المصانع كالشركات كزيادة أعداد العامميف التي ت

أدرؾ الباحثيف أف العامؿ إنساف لو أحاسيس كمشاعر كأصبح يعيش في كسط اجتماعي شديد التعقيد 
لذا فيك يطمح ليس فقط إلى تحقيؽ الدخؿ الذم يكفر لو كلأسرتو حياة  كفيو الكثير مف التباينات،

و حفظ كصكف كرامتو كريمة كما ىك في المرحمة التقميدية بؿ امتد طمكحو لتحقيؽ كؿ ما مف شأن
نصافو في العمؿ، أم يمكف القكؿ أف ىذه المرحمة جاءت مكممة لممرحمة التي سبقتيا حيث اىتمت  كا 
بالحكافز المادية كدعمتيا بعكامؿ كمؤثرات أخرل مف شأنيا تحسيف الأداء كزيادة الإنتاجية كقد اعتبركا 

 أف الحكافز المعنكية لا تقؿ أىمية عف الحكافز المادية.
 

ركاد ىذه المرحمة لـ يفصمكا الحكافز المادية عف الحكافز المعنكية كلـ  :المرحمة الحديثة )المعاصرة(
يعطكا أفضمية لإحداىا عمى الأخرل، كحاكلت ىذه المرحمة أف تتجنب أخطاء النظريات كالمراحؿ 

فز سكاء كانت السابقة مستفيدة مف تجاربيا كنادت بضركرة اختلبؼ ما يحصؿ عميو العاممكف مف حكا
مادية أك معنكية كذلؾ حسب مستكيات الأداء، كلذا يرل ركاد ىذه المرحمة أف ىناؾ مؤثرات أخرل لا 
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تقؿ أىمية عف الحكافز سالفة الذكر، فمثلبن اقترحكا بضركرة إشراؾ إدارات المنظمات كالشركات 
الأمكر التي مف شانيا العامميف في كضع خطط الحكافز فالعامميف أكثر معرفة كدراية مف غيرىـ ب

 تحفيزىـ عمى تحسيف أدائيـ كزيادة إنتاجيتيـ. 
 

منذ بداية انطلبقيا مف تجارب المؤسسات  الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(كقد استفادت 
بعد أف أدركت إدارة المؤسسة ما لمحكافز مف أىمية في تحقيؽ  الحكافزالعالمية كالإقميمية في استخداـ 

المؤسسة كتقدميا كتطكرىا، حيث عمدت الإدارة إلى تتبع مراحؿ تطكر نظـ الحكافز المتبعة في نجاح 
المتبع  الحكافزالمؤسسات الناجحة، كسيتـ في الجزء الثاني مف ىذا الفصؿ التطرؽ بشكؿ أشمؿ إلى 

 .المطكركمقارنتو بالنظاـ 
 

 :أسس منح الحوافز 1.24.
معايير التي بمكجبيا يتـ منح الحكافز، كنذكر منيا )القحطاني، ىناؾ العديد مف القكاعد كالأسس كال

2003:(91: 
يعتبر التميز في الأداء المعيار الأساسي كربما الأكحد  ):Performance( التميز في الأداء .1

لدل البعض في بعض الحالات، كىك يعني ما يزيد عف المعدؿ النمطي للؤداء سكاءن كاف ذلؾ في 
الكفرة في كقت العمؿ أك الكفرة في التكاليؼ أك الكفرة في أم مكرد آخر،  الكمية أك الجكدة أك

كيعتبر الأداء فكؽ العادم )أك التميز في الأداء( أك الناتج النيائي لمعمؿ أىـ المعايير عمى 
 الإطلبؽ لحساب الحكافز.

في  يصعب أحيانان قياس ناتج العمؿ كذلؾ لأنو غير مممكس ككاضح كما ):Effort (المجيود .2
أداء كظائؼ الخدمات كالأعماؿ الحككمية أك لأف الناتج شيء احتمالي الحدكث مثؿ الفكز 
بعرض في إحدل المناقصات أك المسابقات كبالتالي فإف العبرة أحيانان بالمحاكلة كليس بالنتيجة، 

د لكي أك قد يمكف الأخذ في الحسباف مكافأة المجيكد أك الأسمكب أك الكسيمة التي استخدميا الفر 
يصؿ إلى الناتج كالأداء، كيجب الاعتراؼ بأف ىذا المعيار يقؿ أىمية بشكؿ كبير عف معيار 

 الأداء )أك الناتج النيائي( لصعكبة قياسو كعدـ مكضكعيتو في كثير مف الأحياف.
كيقصد بيا طكؿ الفترة التي قضاىا الفرد في العمؿ، كىي تشير الى حد  )Seniority (الأقدمية .3

الكلاء كالانتماء كالذم يجب مكافأتو بشكؿ ما، كىي تأتى في شكؿ علبكات في الغالب ما إلى 
 لمكافأة الأقدمية، كتظير أىمية علبكات الأقدمية في الحككمة بشكؿ أكبر مف العمؿ الخاص.

بعض المؤسسات تعكض كتكافئ الفرد عمى ما يحصؿ عميو مف شيادات  ):Skills (الميارة .4
ت أك إنجازات أك دكرات تدريبية، ككما تلبحظ فإف نصيب ىذا المعيار أعمى أك رخص أك براءا

 الأخير محدكد جدان كلا يساىـ إلا بقدر ضئيؿ في حساب حكافز العامميف.
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 :الحوافزشروط نجاح  1.25.
 إجراءاتيا، كتنظيـ الحكافز تقرير في محددة شركط تكفر يجب بنجاح أىدافيا الحكافز نظـ تحقؽ لكي
 (2011:55)الجساسي، : لمحكافز الجيد النظاـ كطشر  يمي كفيما
 ككاضحان كمفيكمان. مختصران  الحكافز يككف أف ىذا كيعنية: البساط 
 مشركحان كمفصلبن ككاضحان كلا  تحفيزه سيتـ الذم السمكؾ أنكاع يككف أف بو كيقصدد: التحدي

 يكتنفو الغمكض.
 الذم كالسمكؾ كالتصرفات النتائج ؽحقيأك ت إلى التكصؿ احتماؿ يككف أف يجب: القابمية لمتحقيؽ 

 .أمران كاردان  تحفيزه سيتـ
 في تحفيزىا سيتـ التي كالتصرفات الأداء ترجمة كيفية عف التعبير يكف لـ ما: القابمية لمقياس 

 .لمكقت مضيعة سيككف لأنو فاشلبن  سيككف ىذا الحكافز محدد فإف مادم شكؿ
 دراسات خلبؿ مف ذلؾ يتـ كأف كالسمكؾ للؤداء ييرمعا كضع يتـ أف بذلؾ كيقصد: معيار الأداء 

 .كالتحقيؽ لمقياس محددة كقابمة المعايير ىذه تجعؿ
  الحافز عمى الحصكؿ إلى يؤدم مجيكده بأف الفرد يشعر أف بالأداء: يجب الحافز ربط. 
 تحقيؽ كعدـ دائيـأ إلى الآخريف حكافز مع أدائو إلى الفرد حكافز تتناسب أف العدالة: يجب 

 .بالاستياء الشعكر إلى يؤدم قد العدالة
 الأجر. عمى زيادة الحكافز العامميف كيمثؿ احتياجات يكفي أجر ىناؾ يككف أف يجب: الكفاية 
 الحكافز يشمؿ أف كيعنيء: للؤدا الكاممة التغطية 
  كغيرىا التكاليؼ كتخفيض كالجكدة الكمية زيادة حيث مف الأداء في الإجادة أنكاع كؿ. 
 لو كتحمسيـ بو اقتناعيـ مف يزيد أف يمكف الحكافز كضع في العامميف مشاركة أف: ةالمشارك. 
 استثناء بدكف العامميف كؿ النظاـ يشمؿ أف يجبة: الشمكلي. 
 النظاـ إجراءات عمى كالمشرفيف كالملبحظيف الأقساـ كرؤساء المديريف تدريب يجب: التدريب. 

 :أىمية الحوافز لمعاممين 6.1.2
 (2009:21)حجازم،  :مة لمعامميف ككنيا تؤدم الىالحكافز مي

 تحقيؽ رضا العامميف. .1
 تعزيز قدرات العامميف كميكليـ كطاقتيـ الإبداعية بما يضمف ازدىار المنظمة. .2
 الشعكر بالتضامف كالتكافؿ الجماعي. .3
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 :أىمية الحوافز لممنظمة 7.1.2
 (1997:167)عبيدات،  :تعد الحكافز ميمة لممنظمة ككنيا تؤدم إلى

يمعب التحفيز دكران اقتصاديان كاجتماعيان في نفس الكقت فيؤدم لزيادة الناتج الكطني القكمي  .1
 لممجتمع كزيادة دخؿ الفرد لتحقيؽ مستكل أفضؿ لممعيشة كالرفاىية.

 المحافظة عمى جكدة الإنتاج كتحسينو. .2
 فسية.المساىمة في تعزيز العامميف لأىداؼ المنظمة كسياستيا كقدرتيا التنا .3
 زيادة كمية الإنتاج كسرعتو. .4
 

 معيقاخ التحفيز 8.1.2

إلى تحسيف إنتاجيتيا مف خلبؿ إتباع طرؽ  الإنتاجية كالخدمية عمى حد سكاء،  تطمح المؤسسات
. غير أف إدارات المؤسسات كأساليب مختمفة، كلعؿ ابرز تمؾ الأساليب استخداـ نظاـ تحفيز العامميف

سمكب لعدـ جدكاه، بسبب بعض المعيقات التي تعتريو، كمف ابرز تمؾ قد لا تستطيع تبني ىذا الأ
 (: Leopold, 2012المعيقات ما يمي)

 تعدد الإدارات المشرفة عمى العامميف، كتغيرىا كنبدليا باستمرار. .1
 عدـ كجكد معايير محددة لتقيـ درجة كفاءة العامؿ. .2
 .في كادعدـ كجكد قنكات اتصاؿ بيف المديريف كالعامميف فيككف كؿ  .3
 كالرقابة عمى عمؿ العامميف. الإشراؼضعؼ نظاـ  .4

 
 :نظريات التحفيز 1.29.

تعد إحدل أىـ النظريات في تصنيؼ الحاجات، حيث كضع  :)Maslow(نظرية ماسمو لمحاجات 
 (2008:390)درة كالصباغ،  :تصكر لمحاجات الإنسانية في شكؿ سمـ حاجات ضمف مستكيات

كلكجية(: كىي الحاجات الأساسية الضركرية كالحاجة لمطعاـ كالشراب الحاجات الإنسانية )الفيزي .1
 كاليكاء كالجنس كغيرىا.

حاجات الأمف كالطمأنينة، أم التي تبعد الشعكر بالخطر كالخكؼ كعدـ الحاجة إلى الأمف:  .2
 .الاستقرار أم فقداف الكظيفة

أف يككف محبكبان للآخريف حاجة الشعكر بالانتماء: كىي الحاجة إلى أف يككف للئنساف أصدقاء ك  .3
 كأف يبادؿ الآخريف تمؾ العاطفة.
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الحاجة إلى تقدير الذات: كىي الحاجة التي يشعر بيا الإنساف بأىمية ذاتو كبالإنجاز كبأف  .4
 الآخريف يحترمكنو.

كأف يستفيد مف طاقاتو حاجات )تككيد( تحقيؽ الذات: كىي الحاجة إلى أف يحقؽ الإنساف ذاتو  .5
 كأف يبدع كيجدد في كثير مما يقكـ بو مف أعماؿ. كقدراتو كمكاىبو

 
حسب ىذه النظرية تـ تقسيـ الأفراد إلى مجمكعات كفقان لسمككيـ  ):Mc Clelland (نظرية ماكميلاند

 :(2008:394كالذم يتحدد حسب حاجاتيـ إلى ثلبثة أنكاع رئيسة )درة كالصباغ، 
سمطة ييتمكف كثيران بممارستيا تجاه الآخريف الحاجة إلى السمطة: فالأفراد الذيف في حاجة إلى ال .1

 مما يعني أنيـ يبحثكف عف مكاقع القيادة كىـ يتسمكف بقكة الشخصية.
الحاجة إلى الانتماء: الأفراد الذيف يحتاجكف إلى الانتماء بدرجة عالية يشعركف بالسعادة عندما  .2

كجكد علبقات اجتماعية يحبيـ الآخركف كيككنكف معيـ صداقة، لذلؾ فإنيـ ميتمكف باستمرار 
 .جيدة مع الآخريف

الحاجة للئنجاز: الأفراد الذيف في حاجة للبكتماؿ يسعكف دائمان لبمكغ النجاح كتفادم حالات  .3
الفشؿ كما أنيـ يحددكف لأنفسيـ أىدافان تبحث عف التحدم في حؿ المشاكؿ كمكاجية المخاطر 

ؿ المخاطر بكاقعية، كىـ يفضمكف تحمؿ مف أجؿ إثبات الذات كتحقيؽ الكماؿ، كينظركف إلى تحم
المسؤكلية عند أداء كظائفيـ كالحصكؿ عمى المعمكمات عف الإنجاز المتحقؽ كتنعكس عمى 

 .تصرفاتيـ كعدـ الاستقرار كالرغبة في العمؿ لساعات طكيمة
( حسب ىذه النظرية ىناؾ نكعيف مف y( ك)xكتسمى النظرية ): )McGregorنظرية غريغور )

حسب طريقة تعامؿ كؿ منيـ مع الأفراد كىذا التقسيـ مبني عمى بعض الافتراضات  )X &Y( دراءالم
يفترض أف الأفراد يكرىكف العمؿ كسيعممكف جيدىـ لتجنب القياـ   )X (لدم كؿ مف النكعيف فالنكع

أنيـ ير مراقبتيـ كتكجيييـ كتيديدىـ كعقابيـ لدفعيـ إلى العمؿ، كما أنو يرم دبو، كليذا فإف عمى الم
يتجنبكف المسؤكلية، كأنو ليس لدييـ طمكح، كأنيـ يحتاجػكف مف العمؿ فقط إلى الأماف كخاصة الأماف 

يفترض أف الأفراد يركف أف العمؿ ضركرة طبيعية للئنساف   )Y (المادم، كعمى العكس فإف النػكع
أف الفرد العادم يمكف كأنيـ سيمارسكف تكجييان كرقابة ذاتيتاف إذا كانكا مقتنعيف كممتزميف بالعمؿ 

تعميمو كتدريبو عمى تقبؿ المسؤكلية كالسعي إلى تحمميا كأف القدرة عمي التطكير كالابتكار مكجكدة لدل 
 .الجميع كليس المدير كحده

  



17 
 

 تفترض ىذه النظرية ما يمي )درة كالصباغ،  ):Victor Vroom (لفيكتور وفروم نظرية التوقعات
2008:398): 
حدد نكع الناتج الذم يفضؿ الكصكؿ إليو ثـ يضع تقديرات كاقعية لكيفية تحقيؽ يمكف لمفرد أف ي .1

 .ىذا الناتج
كمدل قبكؿ  )E (أكضح فركـ أف الدكافع ىي محصمة لمجمكعة مف العكامؿ ىي التكقع .2

كيكضح ذلؾ المعادلة التالية:  )I (كارتباط الناتج بنكعية الأداء )V (الشخص لمنتائج المتكقعة
 .الارتباط بيف الناتج كالأداء× القبكؿ × التكقع الدافعية = 

 (1979) عاـ في كلكؾ ليثاـ مف كؿ النظرية ىذه أسس (:Lock Lethem &) الأىداف نظرية
 محددة أىداؼ لممكظفيف كانت فإف الأىداؼ كضع في العامميف مشاركة حكؿ يدكر النظرية كمحكر
 راجعة تغذية كجكد فإف ذلؾ إلى إضافة لمعمؿ يحفّزىـ ذلؾ فإف كضعيا في بالمشاركة قامكا

(Feedback) كالصباغ، )درة الصحيح المسار في المكظؼ بقاء في يساعد الأداء حكؿ مستمرة 
2008:404.) 

فمنيا ما ركزت عمى ضركرة منح الحكافز نلبحظ أف النظريات اختمفت في منطمقاتيا لمنح الحكافز، 
ف كنظريات )ماسمك( ك)ماكميلبند( التي ترل أف إشباع لأسباب تتعمؽ بضركرة إشباع الحاجات لمعاممي

حاجات المكظفيف مف شانيا تشجيع العامميف عمى الإنجاز، كىناؾ نظريات مثؿ )غريغكر( ترل بأف 
طبيعة الإنساف تختمؼ تجاه تنفيذ الأعماؿ فيناؾ أفراد يميمكف إلى كره العمؿ بطبيعتيـ، كآخريف 

سيختمؼ باختلبؼ طبيعة الفرد كميمو نحك  الحكافزؿ كبالتالي فإف بعكسيـ تمامان يميمكف إلى حب العم
 حتى يككف فعالان يحب أف يأخذ بعيف الاعتبار تمؾ الأمكر. الحكافزالعمؿ بمعنى أف 

( أف دكافع الفرد ىي التي تحدد نكع الحكافز، فدكافع الأفراد نحك  بينما يرل كؿ مف )فيكتكر كفركـ
كبذلؾ فإنو مف الضركرم أف يككف نكع الحافز ملبئمان حسب الدكافع، العمؿ تختمؼ مف فرد إلى آخر، 

بينما ذىب كؿ مف )ليثيـ كلكؾ( إلى اعتبار أف مشاركة العامميف في كضع الأىداؼ تعتبر أحد أبرز 
الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية ، كبذلؾ فإنو حرم بإدارة الحكافزالمحددات التي يضع بمكجبيا 

بعيف الاعتبار كؿ ما تكصمت إلييا الدراسات التي قاـ بيا الباحثكف في مكضكع  أف تأخذ )فاتف(
الحكافز حتى ارتقت إلى مستكل نظريات عممية حظيت باىتماـ عالمي بما يدؿ عمى صدؽ كصحة 

 المعايير كالمحددات التي بني عمييا نظـ الحكافز المتبعة في كبرل المؤسسات العالمية.
 
 
 

  



18 
 

 الأداء 2.2
 
 :مفيوم الأداء 21.2.

يػػرتبط الأداء بالعمػػؿ الإدارم باعتبػػاره أحػػد عناصػػر السػػمكؾ الإدارم لمػػا يمثمػػو مػػف أىميػػة فػػي كصػػكؿ 
المنظمػػات لتحقيػػؽ الأىػػداؼ بكفػػاءة كفاعميػػة، كيشػػير المفيػػكـ إلػػى إلتػػزاـ الفػػرد بكاجبػػات كظيفتػػو كميػػاـ 

 (. 1999)الزىراني،  عممو كتحممو للؤعباء كالمسؤكليات الكظيفية كفؽ ما ىك محدد لو
كمػػا يعػػرؼ الأداء عمػػى أنػػو تنفيػػذ العامػػؿ لأعمالػػو كمسػػؤكلياتو التػػي تكمفػػو بيػػا المنظمػػة أك الجيػػة التػػي 

نرل التركيز ىنا عمى المياـ المكمؼ بيا العامؿ ففي حاؿ تـ تنفيذ الأعماؿ المككمة  ترتبػػط كظيفتو بيا،
مػؿ كآخػر ىنػا ىػك الكيفيػة كالكقػت كالجػكدة التػي تػـ إليو فإنو حقػؽ المطمػكب منػو غيػر أف الفػرؽ بػيف عا

 فييا تنفيذ المياـ، فالعامؿ المتميز كالمبدع ىك مف ينفذ المياـ بكفاءة كفاعمية.
 رضا بيف التكازف محققة كالبقاء الاستمرارية عمى المؤسسة أنو قدرة عمى ككذلؾ يعرؼ الأداء

 لممكارد المؤسسة استخداـ لكيفية انعكاس أنو عمى أيضان  كيعرؼ، (2011:3كالعماؿ )خالد، المساىميف
، (2008:11)الداكم،  أىدافيا تحقيؽ عمى قادرة تجعميا التي بالصكرة كاستغلبليا كالبشرية المادية

 كجكدة كمية حيث مف بعممو قيامو عند العامؿ الفرد يحققو الذم المستكل بأنو كىناؾ مف يرل الأداء
 (.2012:13عيشي،  )بف طرفو مف المقدـ العمؿ

تماـ المياـ المككنة لكظيفة الفرد، كيعكس ( أف الأداء Osman,2011كيرل ) يمثؿ درجة تحقيؽ كا 
 .(Osman,2011)يشبع بيا الفرد متطمبات الكظيفة أكالكيفية التي يتحقؽ بيا، 

 
 نسػػػتنتج مػػػف التعريفػػػات السػػػالفة الػػػذكر أف ىنػػػاؾ تقػػػارب بػػػيف البػػػاحثيف فػػػي تعػػػريفيـ لػػػلؤداء، كرغػػػـ ذلػػػؾ
يصػػعب الكصػػكؿ إلػػى تعريػػؼ محػػدد كمتفػػؽ عميػػو لمفيػػكـ الأداء، كأف تعػػدد التعػػاريؼ المتعمقػػة بػػالأداء 
يعػػػكد إلػػػى تعػػػدد المنطمقػػػات كالمػػػدارس التػػػي ينتمػػػي إلييػػػا البػػػاحثكف، كمػػػا أف مكضػػػكع الأداء يعػػػد مػػػف 

دراسػػات فػي ىػػذا المكاضػيع الأكثػر تشػػعبان كغمكضػان كأكثرىػػا تعقيػدان بالنسػػبة لممنظمػات لاخػػتلبؼ نتػائج ال
المجػػػاؿ، بالإضػػػافة إلػػػى كجػػػكد عكامػػػؿ متعػػػددة كعػػػدـ كضػػػكح دكر علبقػػػة كػػػؿ عامػػػؿ مػػػف ىػػػذه العكامػػػؿ 

  بمستكل الأداء.
بالأنشطة كالميػاـ التػي يؤدييػا المكظػؼ أثنػاء عممػو مما سبؽ أف مفيكـ الأداء يرتبط  تستخمص الباحثة

بنجاح لتحقيؽ أىداؼ المنظمة بكفاءة كفاعمية  في المنظمة كالنتائج الفعمية التي يحققيا في مجاؿ عممو
كبػػػذلؾ تقتػػػرح كفقػػػان لممػػػكارد المتاحػػػة كالأنظمػػػة الإداريػػػة كالقكاعػػػد كالإجػػػراءات كالطػػػرؽ المحػػػددة لمعمػػػؿ، 

الشػػػركة الدراسػػػة الحاليػػػة تعريػػػؼ الأداء عمػػػى انػػػو جميػػػع الميػػػاـ كالأعمػػػاؿ التػػػي يقػػػكـ بيػػػا المكظػػػؼ فػػػي 
كمػػػػدل انسػػػػجاـ تمػػػػؾ الأعمػػػػاؿ مػػػػع المعػػػػايير التػػػػي تحػػػػددىا إدارة  اتف(الفمسػػػػطينية للبقػػػػراض التنميػػػػة )فػػػػ

 المؤسسة بما يخدـ أىدافيا كيحقؽ تقدميا كازدىارىا.
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 :أىمية الأداء 2.2.2
يعتبر الأداء ميما لكافة الأطراؼ إدارة المنظمات كالعامميف في تمؾ المنظمات فتعد ميمة بالنسبة 

ككنيا تساىـ في الزيادة كالانتاجية التي تنعكس عمى الاقتصاد  لإدارة المنظمة كلمعامميف كلممجتمع ككؿ
 (.2009:83الكطني برمتو )ميا كآخركف، 

نجد أف مفيكـ إدارة الأداء كنظاـ متكامؿ يسعى لتخطيط كتطكير الأداء، كصكلان لتقييـ الأداء ك 
و لعممو، كالعمؿ عمى ز المناسبة كالعادلة، لما قدمو الفرد كتميز في أدائفلمقابمتو بالأجكر كالحكا

ضماف الاستمرارية في تحسيف مستكيات الأداء عمى مستكل الفرد كالمنظمة، إضافة إلػى أف معدلات 
ميامو لفي تأديتو  ،ترتبط بما سكؼ يتمقاه الفرد مف تعكيض عف جيكده كطاقاتو ،الأداء
 (.Dessler, G.2002ة)الكظيفي

الذم يعكد  ركز عمى المخرجات التػي تتمثػؿ بالمردكدنجد أنو ي ،كمفيكـ الأداء مف منظكر اقتصادم 
كمنيا الأجكر كالمزايا  ،مقابؿ ما دفعتو المنظمة مف مكارد ،فيياكمجيكد كأداء العامميف  عمى المنظمة،

 (.Maund, L,2001) مف جية أخرل لمعامميف لدييا، كالمقارنة بينيما

نكع العمؿ، كقدرة الفرد عمى أداءه، بما يتناسب كما كاف الأداء ينطكم عمى أىمية كبيرة ككنو يرتبط ب
كمما زادت أعباء  مع قدراتو، كمدل ما يبذلو مف جيد لانجازه بكفاءة كفاعمية، كفي ىذه الحالة، فانو

كفي المقابؿ لابد مف إعطاء الفرد العامؿ استحقاقاتو مف تزداد انتاجية الفرد كجيده كخبرتو،  ،العمؿ
 (.Mondy, R.2005فز بأشكاليا)كالأجكر كالحػكا اتالترقي

 
 :مكونات الأداء 2.23.

يرتبط مفيكـ الأداء بفاعمية ككفاءة كمدل نجاح العامميف في تحقيؽ الأىداؼ بما يػتلبءـ مػع مكاصػفات 
بعضػػػيا كمتداخمػػػة لا يمكػػػف فصػػػميا عػػػف بكبػػػذلؾ فػػػإف لػػػلؤداء مككنػػػات مرتبطػػػة الكظيفػػػة التػػػي يشػػػغمكنيا 

 (:2004:11لآخر كىذه المككنات ىي )أبك مصطفى، بعضيا باعتبار كؿ منيا يكمؿ ا
الكفاءة: تنفيذ العمؿ دكف كجكد أم نقص في المكارد، لذا تحرص الإدارة الناجحة عمى تجنب  .1

المكاقؼ التي تؤدم إلى ضياع مكارد المؤسسة بمختمؼ أنكاعيا، فالمدير الكؼء ىك الذم ييتـ 
ـ في ذات الكقت حتى لا تيدر المكارد كتتـ بتكظيؼ كاستثمار مكارد المؤسسة بشكؿ حكيـ كحاز  .2

 عممية استغلبؿ المكارد بشكؿ أمثؿ.
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دارتيا بشكؿ سميـ  .3 الفعالية: أم تحقيؽ أىداؼ المؤسسة المرغكبة باستخداـ المكارد المتاحة كا 
كمف ىذه الأىداؼ تحقيؽ رضا العامميف أك الكصكؿ إلى أقصى ربح أك تطكير أك تكسيع 

 المؤسسة.
يقصد بيا كصكؿ المؤسسة إلى تحقيؽ أكبر قدر ممكف مف الأىداؼ المطمكبة الإنتاجية: ك  .4

باستخداـ أقؿ مكارد ممكنة فالمشركع الذم يحقؽ أىدافو ىك المشركع الفعاؿ، كالمشركع الذم 
ذا تحقؽ كلبىما )الفعالية كالكفاءة( فإف المشركع  يستخدـ أقؿ مكارد ممكنة ىك مشركع كفؤ كا 

 منتج.
ة بيف الكفاءة كالفعالية(: الفعالية كالكفاءة تعني الممارسة الصحيحة بطريقة الأىداؼ )العلبق .5

صحيحة كترتبط الفعالية بالقيادة )أىداؼ، قيـ، مبادئ، تطكير(، كترتبط الفعالية بالإدارة 
 )تخطيط، تنظيـ، إدارة الكقت(.

 
 ي للافراد:عناصر الأداء الوظيف 2.24.

صػايحة، يقكـ بو الفرد يتكػكف مػف مجمكعػة مػف العناصػر كأىميػا ) الأداء باعتباره جيد مبذكؿ أك نشاط
2010:65:) 
المعرفة بمتطمبات العمؿ: لا شؾ أف الكظيفة التي يؤدييا الفرد تتطمب ميارات كخبرات محددة  .1

ككمما كاف الفرد يمتمؾ تمؾ الميارات كالخبرات كمما كاف أداؤه مرضيان، حيث أف الكظائؼ عمى 
 اج إلى خبرات كميارات كبراعة لتنفيذىا. اختلبؼ أنكاعيا تحت

كمية العمؿ المنجز: كالمقصكد ىنا جكدة العمؿ المنجز كسرعة الانجاز في الظركؼ العادية  .2
لمعمؿ، حيث تختمؼ مف شخص لآخر كفؽ قدرات كميارات كخبرات كمدل الاستعداد الذم 

 يبذلو المكظؼ لإنجاز المياـ.
المكظؼ كتفانيو في إنجاز العمؿ كقدرتو عمى تحمؿ مسؤكلية المثابرة: المقصكد بالمثابرة جدية  .3

نجاز الأعماؿ في أكقاتيا المحددة.  العمؿ كا 
 

 :محددات الأداء الوظيفي 2.25.
لا شؾ أف الأداء ىك حصيمة تفاعؿ جممػة مػف المحػددات كأىميػا الرغبػة كالمقػدرة كالمػردكد لقػاء العمػؿ، 

 كيتمثؿ ذلؾ حسب المعادلة التالية:  حيث تفاعؿ تمؾ العناصر يحدد مستكل الأداء
 (2010:93مستكل الأداء = القدرة عمى العمؿ * الرغبة في العمؿ. )محمد، 

كمػػػػػا أف ىنػػػػػاؾ بعػػػػػض المحػػػػػددات الأخػػػػػرل اتفػػػػػؽ عمييػػػػػا البػػػػػاحثكف فػػػػػي ىػػػػػذا المجػػػػػاؿ كىػػػػػي )زكيػػػػػش، 
2014:48:) 
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دد مستكل كاتجاه كاستمرارية الدافعية: كتعرؼ عمى أنيا القكة الكامنة داخؿ الفرد التي تؤثر أك تح .1
 الجيد المبذكؿ نحك العمؿ فمستكل الأداء كفؽ ذلؾ يتحدد تبعان لمستكل الدافعية لدل المكظؼ.

القدرة عمى أداء العمؿ: كىي الخصائص الثابتة، التي لا تتغير كلا تتقمب خلبؿ فترة زمنية  .2
 خبرات. محددة، كتتألؼ مما يمتمكو المكظؼ مف إمكانيات كقدرات ميارات ك 

إدراؾ الدكر: كىي عممية شعكرية بمكجبيا يستطيع الفرد تصكر دكره ككظيفتو لإنجاز المياـ  .3
المككمة إليو ككذلؾ انطباعاتو عف السمكؾ كالأنشطة التي يتككف منيا عممو كعف الكيفية التي 

 يمارس بيا دكره في عممو.
ماؿ كتحقيؽ الأىداؼ كيقصد ببيئة بيئة العمؿ: تمعب بيئة العمؿ دكران كبيران في إنجاز الأع  .4

العمؿ البيئة المادية مف ركاتب كمكافآت فضلبن عف نمط القيادة كالأنظمة كالقكانيف التي تنظـ 
العمؿ داخؿ المنظمة فكمما سادت العدالة في تمؾ الأنظمة كالقكانيف، كمما كانت الدافعية نحك 

 (.2014:74الانجاز أفضؿ )بف رحمكف، 
 

 :داءالأ تحسين 6.2.2
نتاجية المخرجات لتحسيف المتاحة المكارد جميع استخداـ الأداء بتحسيف يقصد  العمميات كتحقيؽ كا 
 الأداء تحسيف كيتطمب المثمى بالطريقة الماؿ رأس تكظؼ التي الصحيحة التكنكلكجيا بيف التكامؿ
 ىذه تكازف كيؤكد مفةكالتكنكلكجيا كالتك كالإنتاجية الجكدة في تتمثؿ التي العناصر مف مجمكعة تكازف

 (.2011:128)الجساسي،  المؤسسة في المصمحة أصحاب كاحتياجات تكقعات العناصر
 

 :الأداء تحسين عناصر 7.2.2
ي كقد صنفكىا كما يم الأداء تحسيفلإدارة أف ىناؾ عناصر  الإدارة يرل الباحثكف كالميتمكف في عمـ

 :(2011:129)الجساسي، 
 تركيز عمى تعمؿ كالتي المستقبمية التحسيف اتجاىات تحدد إلى يجيةالاسترات يمثؿ كىك التكجيو: .1

 .المؤسسة في العمؿ علبقات الجيكد لتحسيف كحشد الطاقات
 المؤسسة تجعؿ التي الخدمة أك المنتج صناعة تحفيز عمميات عمى تركز كىي التسميـ: عمميات .2

 .كفعالية كفاءة أكثر
 التي الأساسية التحسيف منيجيات أماـ المؤسسة تضع بأنيا تتميز كىي الأساسية: المفاىيـ .3

 .لأداء الأعماؿ العادية الأنشطة مع تتكامؿ
 .لممؤسسة التنظيمي كالييكؿ المقاييس بكضع يختص كىكي: التنظيم التأثير .4
 الذم بالفضؿ كالاعتراؼ المكافآت بنظاـ الجانب ىذا كيختص ؿ:بالفض كالاعتراؼ المكافآت .5

 .المالية غيرك  المالية الحكافز يتضمف
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 :معايير الأداء 2.28.
يعتبػػر المعيػػار مؤشػػران لقيػػاس أداء الأفػػراد العػػامميف فػػي المؤسسػػات الإنتاجيػػة كالخدميػػة عمػػى حػػد سػػكاء، 
حيث يتـ بمكجب ىذا المؤشر قياس أداء الأفراد أم باعتبار أف المعيػار يتضػمف بيانػات يمكػف قياسػيا، 

مي لممؤسسػة كتكػكف تمػؾ المعػايير قابمػة لمقيػاس كتتضػمف حيث تككف كاضحة كمعركفة في النظاـ الداخ
 (.2006:73الكمية كالكقت كالجكدة كالإجراءات )بف مانع، 

 
 :العوامل المؤثرة بالأداء 2.29.

أداء الأفػػراد العػػامميف فػػي المنظمػػات، يختمػػؼ مػػف شػػخص إلػػى آخػػر حتػػى لػػك كانػػت الكظيفػػة ليػػا نفػػس 
 (:2014:87أداء الأفراد كىذه العكامؿ ىي )عيسى، متطمبات العمؿ حيث ىناؾ عكامؿ تؤثر في 

تحديد أىداؼ المنظمة: تعد الأىداؼ الكاضحة كالمعركفة لمعامميف مف أبرز العكامؿ المؤثرة في  .1
أداء العامميف كذلؾ ككنيا تمثؿ البكصمة لمعامؿ بمعرفتو مدل ما ينجزه حيث ترتفع معنكياتو 

مكانياتو. كيحفزه لمعمؿ كمما كانت الأىداؼ المطمكب  تحقيقيا كاقعية كتتناسب مع قدراتو كا 
المشاركة في التخطيط كصنع القرار: المنظمات التي تشارؾ كافة المستكيات الإدارية في  .2

التخطيط لتنفيذ المياـ كالتي تشارؾ في صنع القرار تمثؿ حافزان لكافة المستكيات لتحسيف أدائيـ 
في التخطيط كصناعة القرار حتى يثبتكف قدرتيـ  كذلؾ ككنيـ يسعكف إلى تحقيؽ نتاج مشاركتيـ

 عمى تنفيذ الأعماؿ التي خططكا ليا.
الرضا الكظيفي: يعتبر الرضا مف أكثر العكامؿ المؤثرة في الأداء، فالمكظؼ الذم يعمؿ في  .3

مجاؿ تخصصو كيتبكأ كظيفة تناسب مؤىلبتو كخبراتو كقدراتو يككف لديو دافع لتحقيؽ أىداؼ 
 مف المكظؼ غير الراضي عف مكقعو الكظيفي.المنظمة أكثر 

التسيب الإدارم: لا شؾ أف التسيب الإدارم مف أكثر العكامؿ المؤثرة سمبان عمى أداء العامميف  .4
فالتسيب يعني غياب الرقابة مف جية، كعدـ الاىتماـ كالاكتراث بنتاج العمؿ مف جية أخرل، 

رتفعة أك منخفضة الأمر سياف، أم لا كبالتالي فإف المكظؼ يشعر بأف جيكده سكاء كانت م
يتمقى الشكر في حاؿ الإنجاز الصحيح كالكبير، كلا يعاقب في حاؿ الإخفاؽ بالتالي فإنو يككف 
غير مكترث لتحسيف أدائو كغالبان ما يحصؿ ذلؾ في المنظمات الكبرل التي يعمؿ بيا مكظفيف 

 كثر.
مة مف الركائز الأساسية التي تحقؽ رضا البيئة المادية لممنظمة: تعد البيئة المادية لممنظ .5

المكظفيف عف أدائيـ مما ينعكس إيجابان عمى الإنجاز بخلبؼ المنظمات التي تفتقر بيئتيا إلى 
احتياجات المكظفيف مف كسائؿ كأدكات تمزـ في عممية الإنتاج فمثلبن في حاؿ نقص بعض  .6

ى تمؾ الأداة لتنفيذ الميمة الأدكات فإف المكظؼ يحتاج إلى ىدر بعض الكقت حتى يحصؿ عم
 التي يعمؿ عمى إنجازىا.
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نطاؽ الإشراؼ: حقيقة أثبتتيا جميع الدراسات التي بحثت في العلبقة بيف نطاؽ الإشراؼ  .7
كالانجاز، حيث أكدت جميع الدراسات أنو كمما كاف نطاؽ الإشراؼ صغيران كمسيطران عميو، كمما 

 ازدادت الإنتاجية كالعكس صحيح.
ظران لتطكر منظمات الأعماؿ كظيكر التنافس بيف المنظمات بدأ عمماء الإدارة البحث : نالحكافز .8

في استكشاؼ آليات ككسائؿ مف شأنيا تخفيض الكمفة كتحقيؽ الجكدة حتى تستطيع المنافسة في 
السكؽ كخصكصان في ظؿ نظاـ العكلمة كتأسيس منظمة التجارة العالمية، كبما أف المكرد البشرم 

في العممية الإنتاجية تـ العمؿ عمى ابتكار كظيفة التحفيز لتشجيع العامميف عمى ىك الأساس 
تحسيف أدائيـ بما يخدـ أىداؼ المنظمة حتى تستطيع البقاء في السكؽ كمنافسة المنظمات 

 الأخرل.
 

 :مؤشرات قياس الأداء 10.2.2
قة لقياس الانجاز أك المؤشر بمثابة عامؿ أك متغير كمي أك نكعي يكفر كسيمة بسيطة مكثك يعد 

.  لمكشؼ عف التغيرات المرتبطة بالتدخؿ الإنمائي أك لممساعدة عمى تقدير أداء مدخؿ إنمائي
كمؤشرات قياس الأداء ىي مجمكعة مف المقاييس الكمية كالنكعية تستخدـ لتتبع الأداء بمركر الكقت 

اط الفحص التي تراقب التقدـ نحك للبستدلاؿ عمى مدل تمبيتو لمستكيات الأداء المتفؽ عمييا، كىي نق
 (:2010كيمكف تصنيفيا كما يمي )مشرؼ،  تحقيؽ المعايير،

 كالإحصاءات كالبيانات الرقمية. (Quantitative indicators)مؤشرات كمية  .1
 تتعامؿ مع عمميات المنظمة المكجكدة. (Practical indicators)ية تطكير مؤشرات  .2
تكضح أكضاع المنظمة مف حيث تطكرىا  Directional Indicators)مؤشرات تكجيييو ) .3

 كتقدميا.
( تكضح مدل رضا المنظمة عف أسمكب رقابة (Actionable indicatorsمؤشرات عممية  .4

 التغيير الفعاؿ.
كمؤشػػرات أداء المنظمػػات ينظػػر إلييػػا كاسػػتراتيجية لتحقيػػؽ الأىػػداؼ كالنتػػائج كمؤشػػر قػػكم لمنجػػاح أك 

يػػػد مؤشػػػرات الأداء تحديػػػد لمؤشػػػرات الجػػػكدة كيعتبػػػر مػػػف أىػػػـ عمميػػػات الإخفػػػاؽ التنظيمػػػي، كيعتبػػػر تحد
دكنيػػا يصػػبح نظػػاـ الجػػكدة جامػػدان دكف أيػػة  قيػػاس الأداء سػػكاء قيػػاس الإنتاجيػػة أك قيػػاس الخػػدمات كمػػف

 تحسينات.
المؤشرات الإنتاجية كىي النسب التي تحدد معايير أداء الأفػراد فػي مختمػؼ الأبعػاد التنظيميػة يمكػف أف 

ف لجميع المكارد بما فييا المكارد البشرية كتنقسـ بدكرىا إلى قسػميف: مؤشػرات مكضػكعية كمؤشػرات يكك 
ذاتية، فالمؤشرات المكضكعية تتفرع إلى عكامؿ اجتماعية )المستكل الثقافي العاـ لأفراد المجتمػع ىيكػؿ 

مػػؿ، درجػػة فاعميػػة السػػكؽ، كعكامػػؿ فنيػػة( كعكامػػؿ أك مؤشػػرات ذاتيػػة منيػػا التنظيميػػة )مسػػتكل شػػدة الع
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الحكافز(، كفي كقتنا الحالي بدأ استخداـ المفيكـ القديـ )مدخؿ جديد لمتقييـ أطمؽ عميو محاسبة المػكارد 
البشرية( خلبؿ فترة الستينات كالسبعينات تحت مسمى جديد ىك )قياس رأس الماؿ البشرم( في محاكلة 

أك التغيػػرات فػػي ىػػذه القػػيـ عػػف طريػػؽ  لكضػػع قيمػػة لمعػػامميف كأصػػكؿ فػػي المؤسسػػة كلقيػػاس التحسػػينات
)مشػرؼ، استخداـ المبادئ المحاسػبية القياسػي، كمػف المبػادئ الأساسػية لقيػاس رأس المػاؿ البشػرم ىػي 

2010): 
. الأفراد كالمعمكمات ىي القكة الدافعة لاقتصاد المعرفة، إذ يعتبر العنصر البشرم مف أىـ المكارد 1

 .ي كؿ مجالات الأعماؿفبدكنو لا يمكف الاحتفاظ بالنمك ف
. جمع بيانات يكميان مف خلبؿ أداء العامميف لأنيا تعد الأصؿ الكحيد القادر عمى اتخاذ القرارات 2

فإف سمككياتيـ ىي سبب حدكث كؿ شيء إيجابيان كسمبيان، كلكي نستطيع أف نطكر شيئان فيجب أف 
الخاصة بتكمفة ككقت كعدد نعرؼ كيؼ يتعامؿ الناس مع ىذا الشيء مف خلبؿ قكاعد البيانات 

 .كجكدة رأس الماؿ البشرم في المؤسسة
كما كجيت بعض الانتقادات إلى مقػاييس رأس المػاؿ البشػرم مػف حيػث دقتيػا كتماسػكيا مثػؿ المقػاييس 
المالية، كيرجع ذلؾ إلى استخداـ بعض القياسػات الخارجيػة التػي لػـ يثبػت صػحتيا كدقتيػا، كليػذا يجػب 

تخداميا لفتػػرات طكيمػػة كاختيػػار مػػدل دقتيػػا حتػػى تصػػبح بػػنفس دقػػة المقػػاييس كضػػع مقػػاييس ثابتػػة كاسػػ
المسػػتخدمة فػػي النظػػاـ الحػػالي، كميمػػا كانػػت جػػكدة العمميػػات أك حتػػى رأس المػػاؿ الفكػػرم فبػػدكف تػػدخؿ 
رأس المػػاؿ البشػػرم لا يمكػػف إضػػافة أيػػة قيمػػة لممؤسسػػة كذلػػؾ لأف ميػػارات العػػامميف كخبػػراتيـ كالمعرفػػة 

 .نيا كدرجة التحفيز بداخميـ ىي التي تخمؽ القيمة المضافةالتي يمتمكك 
 

 :العاممين أداء تقييم معايير 11.2.2
 (:2005:405ي )عقيمي، كالآت كىي تقييميا معايير كضع مف لابد الأداء تقييـ يتـ كلكي
 بيا يتحمى أف يجب التي الإيجابية الشخصية المزايا بيا يقصدة: الشخصي الخصائص تصف معايير

 الانتماء(، الكلاء، الإخلبص، الأمانة، (منيا ككفاءة بنجاح تمكنو حيث عممو، أداء أثناء لفردا
 الأداء ىذا تقييـ في يساىـ مما أدائو عمى إيجابيان  ستنعكسأنيا  شؾ لا بيا يتحمى الذم فالشخص

 .جيد بشكؿ
 لمتقييـ الخاضع ردالف عف تصدر التي الإيجابية السمككيات بالسمكؾ: يقصد ك:السمو  تصف معايير
 المبادرة، العمؿ، عمى المكاظبة الجيدة( التعاكف، السمككيات كمف أدائو، في الجيدة النكاحي إلى فتشير
 ،هأداء قبؿ مف مستمرة متابعة إلى أيضان  تحتاج السمككيات ىذه كتقييـ كالمشاكؿ( الصعاب تحدم

 .الصفات تقييـ مف أقؿ بدرجة لكف بالصعكبة أيضان  يتصؼ تقييميا فإف كبالتالي
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 إنجازات مف داؤهأ يُقيّـ الذم الفرد قبؿ مف تحقيقو يراد ما النتائج معايير تكضح النتائج: تصف معايير
 الأىداؼ الإنجازات ىذه تمثؿ حيثكالجكدة كالتكمفة كالعائد(،  حيث )الكمية مف كتقييميا قياسيا يمكف

 قبؿ مف المحققة النتائج الجيد، كتتـ الأداء كصؼ في دقة أكثر المعايير ىذه أف شؾ منو لا المطمكب
 .الإنجاز ىذا مستكل فيتحدد فييا محدد ىك بما الفعمي إنجازه كمقارنة طريؽ عف الفرد
 

 سلوك الموظفين وعلاقته بالأداء 3.2

لا شؾ أف العامميف يسعكف إلى تحقيؽ رغباتيـ بالدرجة الأكلى، لاف الغاية مف العمؿ بالدرجة 
لحصكؿ عمى الأجر، الذم يمكف العامؿ مف تكفير حياة كريمة لو كلأسرتو، بمعنى آخر الأساسية ا

سمكؾ العامؿ أثناء العمؿ، يتحدد بما يتكقعو مف مكافئات لقاء عممو، فكمما كاف راضيا عف مردكد 
العمؿ، يككف سمككو ايجابيا في تأدية الأعماؿ كالمياـ المككمة لو، كالعكس صحيح.  كالمؤسسة 

حة، تدرؾ ىذه الحقيقة، كتيتـ بتكفير بيئة عمؿ ملبئمة لتقكيـ سمكؾ العامؿ بما يخدـ اىداؼ الناج
المؤسسة، كذلؾ مف خلبؿ إتباع كسائؿ كأساليب تحفز العامؿ عمى تغيير ىذا السمكؾ، بما يضمف 

سة أف زيادة في إنتاجيتو، كشعكره بأنو جزء مف المؤسسة التي يعمؿ بيا، لذا يترتب عمى إدارة المؤس
 (: John  Ivancevich,2003تأخذ بعيف الاعتبار الأمكر التالية)

 معرفة العكامؿ البيئية المؤثرة في سمكؾ العامؿ. .1
 معرفة أسباب التكتر كالقمؽ الذم ينتاب العامؿ خلبؿ فترة العمؿ، كالعمؿ عمى إزالتيا. .2
مكانياتو حتى  معرفة الفركؽ الفردية بيف العامميف، بحيث لا يعطى لمعامؿ تنفيذ ميا .3 ـ تفكؽ قدراتو كا 

 لا يصاب بالإحباط في حاؿ الفشؿ.
 خمؽ فرص التنافس الايجابي بيف العامميف. .4
 فيـ احتياجات العامميف بشكؿ دقيؽ. .5

 
 :العلاقة بين الحوافز والأداء 1.3.2

ي لـ تكف عممية التفكير في تحفيز العامميف مجرد صدفة أك رغبة لدل إدارات المنظمات بقدر ما ى
 (Emanoel,2009كدراسة ) عممية ىادفة كمقصكدة، جاءت نتيجة العديد مف الأبحاث كالدراسات

التي أكدت عمى ضركرة كأىمية منح الحكافز بشقييا المادية كالمعنكية باعتبارىا مف أفضؿ الكسائؿ 
نعكس ذلؾ التي مف شأنيا رفع معنكيات العامميف كتعميؽ درجة كلائيـ كانتمائيـ لممنظمة كبالتالي ي
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إيجابان عمى تحسيف إنتاجيتيـ.  فقد انطمؽ الباحثكف بداية بدراسة احتياجات العامميف في المنظمات 
كربطكا بيف الحاجة كالراتب، حيث كجدكا أف ىدؼ العامميف الأسمى يتمثؿ بتحقيؽ احتياجاتيـ بما يكفر 

يد في العمؿ مف أجؿ تحقيؽ ليـ كلأسرىـ العيش الكريـ، لذا فإنيـ مستعدكف لبذؿ المزيد مف الج
بعد أف اكتشفكا  الحكافز تطكيراليدؼ، كاستفادت إدارات المنظمات مف ىذه النتيجة كبدأت المنظمات ب

الآثار الإيجابية التي تنعكس عمى إنتاجية العامميف لقاء ما تمنحو المنظمة مف حكافز مادية تساعد 
كفي مراحؿ لاحقة كبعد زيادة اىتماـ المنظمات العامؿ عمى تحصيؿ زيادة عمى الراتب بسبب الحاجة، 

بتحسيف إنتاجية منظماتيـ لاحظكا أف ىناؾ أمكر أخرل مف شأنيا رفع معنكيات العامميف غير القضايا 
المالية، حيث أجريت دراسات تبحث في اىتمامات العامميف كبينت نتائج تمؾ الدراسات أف ىناؾ علبقة 

أداء العامميف فالحكافز تشجع العامميف عمى بذؿ مزيدان مف الجيكد تبادلية بيف منح الحكافز كتحسيف 
 كتحسيف إنتاجية العامميف يدفع المنظمة إلى منح مزيدان مف الحكافز.

كىنػػاؾ العديػػد مػػف الدراسػػات التػػي بحثػػت بالعلبقػػة بػػيف الحػػكافز كتحسػػيف أداء العػػامميف، فمنيػػا دراسػػات 
دراسػػة )أبػػك عػػلبف، المتبػػع، كتحسػػيف اداء العػػامميف، ك الحػػكافزركػػزت بشػػكؿ اساسػػي عمػػى العلبقػػة بػػيف 

، كمسػػتكل أداء العػػامميف الحػػكافز تطػػكير( التػػي خمصػػت إلػػى كجػػكد علبقػػة ارتباطيػػة طرديػػة بػػيف 2016
( التي كشفت عف كجكد علبقة دالة إحصائيان بيف الإنصاؼ في منح 2016كدراسة )فطراكنة كآخركف، 

الحػكافز التػي أكضػحت أف  (2015.  كدراسػة جميػؿ )داء العػامميفالحكافز الماديػة كالمعنكيػة كتحسػيف أ
كتحػدد مسػتكل كشػكؿ سػمككو.  كدراسػة ىي مجمكعة المؤثرات التي تسػتخدـ فػي إثػارة الػدافع لػدل الفػرد 

كتحسػػيف أداء  الحػػكافز)أبػػك شػػرخ( التػػي أكػػدت عمػػى كجػػكد علبقػػة ارتباطيػػة خطيػػة طرديػػة بػػيف فاعميػػة 
 العامميف.

 & Ganaدراسة )المستخدـ كعلبقتو بالأداء، ك الحكافزرل، اىتمت بكصؼ كىناؾ دراسات أخ

Bababe, 2011)  كفاعميتو تعتمد بالدرجة الأكلى عمى مدل ملبءمة  الحكافزالتي أكدت أف كفاءة
 منح في التي بينت أف عدـ الإنصاؼ (2007)العكش،  كدراسة الحكافز مع احتياجات العامميف. 

المكظفيف، ككذلؾ ىناؾ دراسات، بحثت في تأثير منح الحكافز  أداء سمبان عمى كالمكافآت يؤثر الحكافز
دراسة عمى حماس كمعنكيات العامميف، التي بالنتيجة النيائية تساىـ في تحسيف الأداء، مثؿ 

(Gabeen, 2011.التي كصفت العلبقة بيف تقييـ أداء العامميف تحقؽ نتائج إيجابية في تحفيزىـ ) 
( التي بينت أف الحكافز تجعؿ العامميف أكثر حماسان لمعمؿ، كبالتالي Al Jishi, 2009دراسة )ك 

يساىـ  الحكافز( التي أكدت أف 2015كدراسة )عاشكر،  ينعكس عمى تحسيف أدائيـ بشكؿ إيجابي.
في رفع الركح المعنكية لدل العامميف، كأف الحكافز تمعب دكران ىامان في حفز العامميف عمى العمؿ 

نتاجيتيـ.   كتحسيف  أدائيـ كا 
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 للإقراض الشركة الفمسطينية للاقراض التنمية )فاتن( 4.2
 

 :للإقراض الشركة الفمسطينية للاقراض التنمية )فاتن(نبذة عن  .1.4.2
 

 البداية والتطور: 1.1.4.2
بدأت المؤسسة مسيرتيا بالتركيز عمى المرأة كبإصدار قركض المجمكعات، كقد أخذت تسعى لمنيكض 

مستكل خدمات التمكيؿ في فمسطيف بتمكيؿ المشاريع متناىية الصغر كالصغيرة كالمتكسطة، إلى أف ب
تكسعت خدماتيا لتمبي جميع الاحتياجات المالية لمختمؼ الشرائح كالقطاعات الاقتصادية، مما ساىـ 

 (.www.faten.org)  .في خمؽ فرص عمؿ جديدة كبالتالي تخفيض نسب الفقر كالبطالة
اليكـ مف أكبر المؤسسات الكطنية كالأكثر انتشاران بعدد  لشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(اتعد 

مكقع خاصة في  500فرعان منتشرة في مختمؼ محافظات الكطف تغطي أكثر مف  37فركع كصؿ الى 
ف عمى مكظفةن كمكظفان يعممك  290المخيمات كالأرياؼ كالمناطؽ الميمشة، كبكادر يصؿ إلى حكالي 

مميكف دكلار  112% منيـ مف النساء، كبمحفظة لا تقؿ عف 30مقترضان  39000خدمة حكالي 
% منيا، كالباقي مكزعة عمى قركض تحسيف السكف 60أمريكي تمثؿ قركض المشاريع ما نسبتو 

% )القركض الخضراء كقركض التعميـ كالعلبج كالاحتياجات الاساسية 20% كالقرض الاجتماعي 20
 لفمسطينية(.للؤسر ا
عمى مكاكبة التطكرات المعمكماتية كالتكنكلكجية في  الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(تعمؿ 

مجاؿ التمكيؿ، كتساىـ في عممية البناء كالتنمية كفقان لأفضؿ السياسات كالممارسات العالمية، بما يمبي 
 (.www.faten.org)  متطمبات الحككمة الرشيدة كالدقة كالشفافية

قميمية كدكلية، أبرزىا "جائزة  الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(حصمت  عمى جكائز محمية كا 
القيادة" عمى مستكل الكطف العربي، تقديران لدكرىا كتميزىا بتقديـ منتجات مالية كخدمات غير مالية، 

 .Planet Financeة" ككما حصد مقترضكىا العديد مف الجكائز مف أبرزىا "جائزة الممكة سبيك
تمتزـ المؤسسة دائمان بعيدىا "نساعد الناس ليساعدكا أنفسيـ"، كىذا الشعار نابع مف رؤيتيا لخدمة 

فصلبف عف شرائح المجتمع الفمسطيني الأقؿ حظان، حيث تؤمف أف ازدىار ىذه الشرائح كنجاحيا لا ين
 (.2018ية )فاتف(، )الشركة الفمسطينية للبقراض التنم ازدىار المؤسسة كنجاحيا

 
 الرسالة: 2.1.4.2

تقديـ خدمات مالية متنكعة تمبي احتياجات الفمسطينييف الأفراد كالنشطاء اقتصاديان مف ذكم الدخؿ 
 (.2018) فاتف، المحدكد كالمتكسط
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 الرؤيا: 3.1.4.2
ية للبقراض )الشركة الفمسطين فنحك كجكد نظاـ اشتماؿ مالي متكامؿ لتحسيف جكدة حياة الفمسطينيي 

 (.2018التنمية )فاتف(، 
 

 :الغاية 4.1.4.2
تحسيف الكضع الاقتصادم كالاجتماعي كتكفير فرص مستدامة لمفئات الاكثر فقران في المجتمع  

 (.2018)الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(، الفمسطيني لمحصكؿ عمى الخدمات المالية
 
 الاىداف 5.1.4.2 

 اممة لمكصكؿ الى الاستداموتبني استراتيجية ش

 تطكير منتجات تمكيمية لدعـ المشاريع الصغيرة كمتكسطة الحجـ 

 تكفير المنتجات المالية لجميع فئات المجتمع

 استيداؼ كافة قطاعات المجتمع

 تمكيف المرأة اقتصاديا كاجتماعيا 

 المساىمو في بناء اقتصاد مستداـ

 بيئة الالتزاـ بتنمية المجتمع كالحفاظ عمى ال

 تطكير تقني حديث لمكاكبة التكنكلكجيا

 مشاركة في انشاء بنؾ تنمكم  

 
 :القيم 6.1.4.2

الصدؽ كالأمانة: ممتزمكف بأقصى درجات الشفافية كالالتزاـ كالصدؽ تجاه عملبئنا كشركائنا  .1
ف نشاطنا مبني عمى الصدؽ كالأمانة كالكضكح كالثقة.  كمكظفينا كمجتمعاتنا، كا 

لقد تـ الكثكؽ بنا مف أجؿ الاستخداـ الأمثؿ لمياراتنا كنمط علبقاتنا  العمؿ الجماعي: .2
الشخصية، بغرض العمؿ بشكؿ متعاكف فيما بيننا كمع المجمكعات الأخرل في جميع أنحاء 

 فاتف مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المشتركة بطريقة محترمة.
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كالكرامة كالكلاء كالاعتراؼ بقيمة  الاحتراـ: تقدير عملبئنا كزملبئنا كمجتمعاتنا بطريقة تبني الثقة .3
 جميع الذيف نعمؿ معيـ كمف أجميـ، مع فتح الطريؽ لإمكانية الطمكح المميـ.

الابتكار: حريصكف عمى إيجاد الحمكؿ كابتكار أفكار كمنتجات كخدمات جديدة مف أجؿ تككيف قيمة 
لممشاكؿ التي كالحمكؿ المبتكرة لعملبئنا كجعؿ حياتيـ أسيؿ، إننا نشجع عمى التفكير التحميؿ المنيجي 

 (.2018)الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(،  يتـ تنفيذىا بنجاح
عادة  .4 القيادة/ الإشراؼ: نحمي كنعزز سمعتنا كتراثنا في جميع الأكقات، عف طريؽ دعـ كا 

 دية. الاستثمار في رسالتنا باستخداـ الإدارة الحكيمة لمكاردنا البشرية كالطبيعية كالما
التميز: ممتزمكف بأعمى معايير التميز في كؿ شيء نقكـ بو؛ كنفي بالكعكد التي نقدميا لعملبئنا  .5

 كمكظفينا كلأصحاب الاىتماـ كلمجتمعاتنا.
المسؤكلية الاجتماعية: إبداء الاىتماـ كالمبادرة في مكاجية كحؿ المشاكؿ كالعقبات كالمساىمة في 

في المساىمة في خمؽ مجتمع كبيئة أفضؿ، مع الالتزاـ المستمر تطكير المجتمع، كالتطكع الذاتي 
 بالعمؿ لمتصرُّؼ بشكؿ أخلبقي كيُساىـ في التنمية الاقتصادية كيُحسّفُ نكعية  حياة الأفراد كأسرىـ

 (.2018)الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(، بالإضافة إلى المجتمعِ بشكؿ عاـ
كمنذ تأسيسيا  الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(ة كالبيئية لدل كشكمت المسؤكلية الاجتماعي

جزءان لا يتجزأ مف استراتيجيتيا كما كلعبت دكران فعالان في دفع عجمة التنمية الاقتصادية الى الأماـ، مما 
اد اقتصدفعيا الى بذؿ مزيد مف الجيد في مجاؿ الاستدامة، تسعى مف خلبلو المؤسسة لتكفير بيئة ك 

 (.2018)الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(، مستداـ لممجتمع الفمسطيني
بكاجبيا نحك مساعدة المجتمع الفمسطيني مف خلبؿ  الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(تمتزـ 
 % مف إيراداتيا السنكية لدعـ الافراد كالعائلبت كالمشاريع الصغيرة كالمؤسسات، خاصة في2رصد 

ظؿ الظركؼ الاستثنائية التي يعيشيا شعبنا الفمسطيني في ظؿ الاحتلبؿ كالحصار، حيث تسعى 
لأف يككف ليا دكر فعّاؿ كايجابي عبر مساىمتيا في تنمية  الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(

اض التنمية )فاتف(، )الشركة الفمسطينية للبقر اب الريادم المبدع كتمكيف المرأةالمجتمع كالأخذ بيد الشب
2018.) 
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 الشركة الفمسطينية للاقراض التنمية )فاتن(الأداء في  2.5.2
 :الشركة الفمسطينية للاقراض التنمية )فاتن(مؤشرات قياس الاداء في  1.2.5.2

 تعتمد مؤسسو فاتف عدة مؤشرات متنكعة كمتغيره لقياس الأداء كمنح الحكافز كمف أىـ ىذه المؤشرات:
 .الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(: مؤشرات قياس الأداء في 1.2ؿ جدك 
 

 
 مبادئ حماية العملاء: 2.2.5.2

تعتمد مؤسسو فاتف في تعاملبتيا مع العملبء المبادئ التسعة التالية بيدؼ حماية العملبء انسجامان مع 
 ير كالمتكسط:القكاعد كالمبادئ العامة للئقراض الصغ
 المبدأ الأكؿ: تقديـ خدمة مميزة لمزبائف.

 المبدأ الثاني: الشفافية في السعر.
 المبدأ الثالث: السعر المعتدؿ/ المقبكؿ.

 المبدأ الرابع: تجنب الديف المفرط.
 المبدأ الخامس: الممارسات المناسبة لتحصيؿ الديكف.

 المبدأ السادس: سرية بيانات العملبء.
 ابع: السمكؾ الأخلبقي لممكظفيف.المبدأ الس

 المبدأ الثامف: آليات التغذية الراجعة.
)الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية حماية العملبء في عمميات المؤسسةالمبدأ التاسع: دمج سياسات 

 (.2018)فاتف(، 
 

 شروط التمويل/ الاقراض: 3.2.5.2
عممتي الدكلار الأمريكي كالشيكؿ الإسرائيمي يتـ تقديـ خدمات التمكيؿ )الإسلبمي( ك)التجارم(، ب

دكلار أمريكي أك ما يعادليا بعممة الشيكؿ كبخلبؼ مؤسسات الإقراض  50000كبمبالغ تصؿ إلى 
العاممة في فمسطيف تتبع المؤسسة سياسة مرنة لمنح القركض/ التمكيلبت بعيدة عف التعقيدات 

فئة الشباب كالريادييف أك أصحاب   كالصعكبات، حيث بإمكاف أم مكاطف فمسطيني سكاء مف

 مؤشرات الجودة مؤشرات تنوع المحفظة ةالمؤشرات الإنتاجية والكمي
 عدد القركض المصدرة. .1
 قيمة القركض المصدرة. .2
 نسب النمك بالمحفظة عدد كقيمة  .3

 
 
 
 
 
 

 نسبة القركض الجديدة. .1
 نسبة قركض المشاريع. .2
 قركض المرأة. نسبة .3
 نسبة قركض كيفا. .4

 نسبو المحفظة في خطر. .1
 نسبو السداد الشيرم. .2
 نسبو القركض المعدمة.  .3
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كصاحبات المشاريع المتناىية الصغر أك الصغيرة كالمتكسطة كبكافة القطاعات المؤىمة كتنطبؽ عميو 
 الشركط كالمكاصفات التقدـ بطمب الحصكؿ عمى تمكيؿ/ قرض، كمف أبرز ىذه الشركط:

  عامان. 18بمكغ السف القانكني 
 .أف يككف مكاطف فمسطيني كمقيـ 
 كفر الميارات اللبزمة ك/ أك المؤىؿ العممي أك الميني أك الفني.ت 
 .تكفر إثبات دخؿ/ ممكية المشركع/ السكف إف أمكف 
 .تكفر مساىمة ذاتية مف إجمالي قيمة التمكيؿ المطمكب 
 .)إمكانيو تكفير ضمانات معينة )يكجد تنكع كتعدد بالضمانات المقبكلة 
 قبكؿ.أف يككف السجؿ الائتماني كالمصرفي م 
 .السمعة الجيدة كالمصداقية العالية 

 (.2018)الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(، ية جيده لضماف القدرة عمى السدادتدفقات نقد
 

 نظرة مستقبمية: 4.2.5.2
تطمح المؤسسة إلى الرقي بمستكل تقديـ خدماتيا المالية إلى مستكل عالي الجكدة، لتحقيؽ النجاح 

د المؤسسة كتقدميا كتطكرىا، أك عمى صعيد نجاح المشاريع التي تمكليا، فقد عمدت سكاء عمى صعي
 Small and Mediumإدارة المؤسسة إلى إفراز كحدة خاصة مف المختصيف في مجاؿ المشاريع( 

Enterprises))  لمعمؿ عمى تقييـ المشاريع التي تمكليا كمتابعتيا لمعرفة مكاطف الضعؼ أك القصكر
 و تمؾ المشاريع كتجنبيا كمكاطف القكة لتعزيزىا كذلؾ خدمة لزبائنيا.التي تكاج
 :الشركة الفمسطينية للاقراض التنمية )فاتن(القائم في  الحوافز 5.2.5.2

ه عمى كافة تطكير تـ بناء كتصميـ نظاـ حكافز مادم خاص بمكظفي الإقراض العامميف بالمؤسسة يتـ 
المعنكم فلب يكجد نظػػػػػاـ كاضح كمحدد  الحكافزفيػػػػما يتعمؽ ب مكظفي الاقراض المثبتيف بالخدمة، أما

معتمد كيتػػػػػػـ تقديػػػػػـ حػػػػػػكافز معنكية )شيادات شكر كتقدير، ىدايا، دكرات تدريبية، تكريـ ... الخ( بناءن 
 ة.عمى تقدير كتقييـ كتكصية المدراء المباشريف لممكظؼ، كبدكف أم معايير كاضحة كأكقات محدد

 
 القائم: الحوافزمحددات  5.2.5.2

 ه كتنفيذه بشكؿ شيرم كتصرؼ قيمتو مع راتب الشير الذم يميو كىكذا.تطكير يتـ  .1
مكزع عمى أربعة محاكر اساسية مخصص لكؿ محكر منيا نسبة مئكية مف إجمالي الكزف الكمي  .2

 %.100البالغ 



31 
 

اسي، بمعنى أف الحد % مف الراتب الشيرم الأس50حافز مكظؼ الإقراض الكامؿ يعادؿ  .3
الأعمى لمحافز المادم الشيرم الممكف الحصكؿ عميو مف قبؿ المكظؼ الكاحد يمثؿ نصؼ 

 راتب.
 ىذا الحافز لا يشمؿ الحكافز الإضافية التي تككف خارج إطار الحافز الرسمي القائـ. .4
نائي فإنو في حاؿ تـ طرح حافز استثنائي لفترة محدده كقاـ المكظؼ بتحقيؽ ىذا الحافز الاستث .5

نما يتـ الاكتفاء بالحافز الاستثنائي فقط.  لا يصرؼ لو الحافز الأساسي كا 
 

 القائم: الحوافزمحاور  6.2.5.2
 عمى أربعة محاكر أساسية كىي: الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(القائـ في  الحكافزيحتكم 

 .عدد الإصدارات الشيرية لمقركض 
 .نسبة المحفظة في خطر 
 بة السداد الشيرم.نس 
 .عدد إصدارات + نسب سداد قركض كيفا 

 .%15عدد الاصدارات الشيرية لمقركض : 2.2جدكؿ 
عدد القروض 

 القائمح/ النشطح

القروض نسثح 

الجديدج المطلىب 

 إصدارها

 حسة عدد القروض الشهري القروض المصدرج تالشهرنسثح 

 21 21 21 21 21 21 21 12 فأكثر 12

 2 2 2 2 1 1.1 22 21.1 21 %12 122أقل من 

122 - 122 11% 2 21 21.1 22 1.1 1 2 2 2 

122 - 122 12% 2 2 21 21.1 22 1.1 1 2 2 

122 - 122 11% 2 2 2 21 21.1 22 1.1 1 2 

 1 1.1 22 21.1 21 2 2 2 2 %12 122أكثر من 

 

  عدد القركض القائمة يعتمد المطمكب عمى عدد القركض القائمة كمقسـ إلى خمسة شرائح حسب
)النشطة( لدل مكظؼ الإقراض، فكمما زاد عدد القركض النشطة يقؿ عدد القركض المطمكب 

 إصدارىا كالعكس صحيح.
  في حاؿ تـ إصدار أقؿ مف الحد الأدنى يحرـ المكظؼ مف حافز الإصدارات كاملبن، أما في حاؿ

نما يككف لو أثر في تـ إصدار أكثر مف الحد الأعمى فلب يؤثر ذلؾ عمى قيمة الح افز الشيرم كا 
عدد كقيمو المحفظة النشطة لديو، مما يساعده في الانتقاؿ إلى شريحة أخرل كبالتالي تحسيف 

 نسبة الحكافز لو.
  يشترط أف تككف ىناؾ نسبة محددة لمقركض الجديدة مف إجمالي القركض المصدرة، فكمما زاد

لمطمكب إصدارىا كالعكس صحيح، كفي حاؿ عدد القركض النشطة يقؿ عدد القركض الجديدة ا
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عدـ تحقيؽ ىذا الشرط يحرـ مف الحافز الخاص بالإصدارات، كتكمف أىمية ىذا الشرط لضماف 
 تكسيع قاعدة العملبء كاستقطاب عملبء جدد.

  كمكزعة حسب عدد 15% كالأعمى 5الحد الأدنى لنسبة الحافز لمدخكؿ في النظاـ ىي %
 الشريحة. القركض المصدرة بناءن عمى

 
 .%50نسبة المحفظة في خطر : 3.2جدكؿ 

 
قيمه المحفظح 

القائمح النشطح 

$ 

 يىم 30في خطر أكثر من نسثح المحفظح 

 5-4 3.99-3.5 3.49-3 2.99-2.5 2.49–2 1.99-1.5  1.49-1 1اقل من 

أقل من 

122222 
12% 21% 22% 1% 2 2 2 2 

122222 - 

122222 
11% 12% 21% 22% 1% 2 2 2 

122222 - 

2222222 
12% 11% 12% 21% 22% 1% 2 2 

2222222 - 

2122222 
12% 12% 11% 12% 21% 22% 1% 2 

أكثر من 

2122222 
12% 12% 12% 11% 12% 21% 22% 1% 

 

  يعتمد عمى قيمة المحفظة القائمة كمقسـ الى خمسة شرائح حسب قيمو المحفظة القائمة
 )النشطة( لدل مكظؼ الإقراض.

  فعت قيمة المحفظة فإف ذلؾ يتطمب كقتان كجيدان أكبر في إدارتيا، كبكؿ تأكيد ترتفع كمما ارت
 قيمة المخاطرة عف نظرائيـ مف المكظفيف الذيف يديركف محافظ ذات قيمو متكسطة أك منخفضة.

  كمما كانت نسبة المحفظة في خطر منخفضة كقيمة المحفظة النشطة عالية يحصؿ المكظؼ
 ة.عمى نسبة حافز عالي

  كيحرـ المكظؼ مف حافز المحفظة 5يجب ألا تزيد نسبة المحفظة في خطر بشكؿ عاـ عف %
 في خطر في حاؿ ارتفعت عف ذلؾ.

  كمكزعة حسب نسبة 50% كالأعمى 5الحد الادنى لنسبو الحافز لمدخكؿ في النظاـ ىي %
 المحفظة في خطر بناءن عمى الشريحة.
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.%20نسبة السداد الشيرم : 4.2جدكؿ 
قيمه المحفظح القائمح/ 

النشطح $

السداد الشهري نسثح

%91أكثر من 90% -85%86 -65-70%71-75%76-80%81

%21 %21 %22 %1 %2 %2 122222أقل من 

122222 - 122222 2% 1% 22% 21% 21% 21%

122222 - 122222 1% 22% 21% 21% 21% 21%

%12 %21 %21 %21 %21 %22 122222أكثر من 

 يعتمد عمى قيمة المحفظة القائمة شيريان كمقسـ إلى أربعة شرائح حسب قيمة المحفظة القائمة
 مستكيات. 6)النشطة( لدل مكظؼ الإقراض ككؿ شريحة مقسمة عمى 

 كللبستفادة مف الحافز 65يعتمد عمى نسب السداد الشيرية الفعمية كالتي يجب ألا تقؿ عف %
ألؼ دكلار  300% لممحفظة الأقؿ مف 76بو السداد ىك يجب أف يككف الحد الأدنى لنس

 %.65ألؼ دكلار كباقي الشرائح  600الى  301% لممحفظة التي تتراكح مف 71ك
 كمما ارتفعت قيمة المحفظة فإف ذلؾ يتطمب كقتان كجيدان أكبر في إدارتيا كبكؿ تأكيد ترتفع قيمة

ظ ذات قيمو متكسطة أك منخفضة، المخاطرة عف نظرائيـ مف المكظفيف الذيف يديركف محاف
كبالتالي يرتفع العائد المادم لممكظؼ في حاؿ حقؽ نسب مرتفعة، بمعنى كمما كانت قيمة 
المحفظة النشطة أعمى كنسب السداد الشيرم أيضان أعمى يحصؿ المكظؼ عمى عائد مادم 

أعمى.
.%15عدد إصدارات كنسب سداد قركض كيفا : 5.2جدكؿ 

% عمى نسبة السداد 5ت الشيرية% عمى الإصدارا10 
 الشيري

 4قركض لمحصكؿ عمى الحافز كفي حاؿ إصدار أقؿ مف  4يشترط إصدار 
 قركض يحرـ مف الحافز كاملبن.

الحد الأدنى لنسبة السداد 
%، كيحرـ في 90الشيرية ىي 

 حاؿ كانت أدنى مف ذلؾ.
رج قركض يتـ احتساب حافز إضافي )خا 4كفي حاؿ تـ إصدار أكثر مف 

 % مف الراتب( كحسب التالي:50بمعنى لا يرتبط بنسبة اؿ -الحكافزعف 
 7+6+5دكلار لكؿ قرض لمقركض  5

 10+9+8دكلار لكؿ قرض لمقركض  10
 فأكثر. 11دكلار لكؿ قرض لمقركض  15
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دكلار كلديو محفظة نشطة مككنة  700مثاؿ تكضيحي لإجمالي ما سيحصؿ عميو المكظؼ الذم راتبو 
 ألؼ دكلار، كحسب البيانات كالمعطيات التالية: 950قرض بقيمة إجمالية  350مف 

الحافز الكمي من  البيان
100% 

الحافز النيائي من 
50% 

قيمو الحافز 
 النيائي $

قرض كتـ تحقيؽ نسبة  19بمغت الإصدارات الشيرية 
 القركض الجديدة المطمكبة.

15% 7.5% 52.5 $ 

 $ 105 %15 %30 %0.8بمغت المحفظة في خطر 
 $ 63 %10 %20 %86بمغت نسبو السداد الشيرم 

 $ 35 %5 %10 قركض* 9بمغت إصدارات كيفا 
 $17.5 %2.5 %5 %92بمغت نسبة السداد الشيرم لقركض كيفا 

 $ 273 %40 %80 الإجمالي
 دكلار. 308دكلار مقابؿ إصدارات كيفا الإضافية ليصبح الإجمالي  35*يضاؼ ليا مبمغ 

 
 
 

 :الشركة الفمسطينية للاقراض التنمية )فاتن(في  لمطورا الحوافز نظام.7.2.5.2
المؤسسة ببناء كتصميـ نظاـ حكافز  إدارةقامت الباحثة كلأغراض الدراسة كبعد الحصكؿ عمى مكافقة 

)مادم كمعنكم( خاص بمكظفي الإقراض العامميف بفركع )يعبد كطكباس كبديا كعسكر  مطكر تجريبي
( عمى أداء كالمطكرس كعتيؿ كقباطية(، كذلؾ لقياس أثر كفاعمية النظاميف )القائـ كجنيف كنابم

 المكظفيف كالخركج بتكصيات لإدارة المؤسسة.
 

 :طورالم الحوافزنظام محددات  8.2.5.2
  31/7/2018كينتيي ب  1/4/2018محدد بفترة أربعة شيكر تبدأ مف. 
  راتب الشير الذم يميو كىكذا. ه كتنفيذه بشكؿ شيرم كتصرؼ قيمتو معتطكير يتـ 
  مكزع عمى أربعو محاكر أساسية لمحكافز المادية بالإضافة إلى المحكر الخاص بالحكافز

 المعنكية.
  حافز مكظؼ الإقراض غير مرتبط بقيمو الراتب الأساسي، بمعنى أف الحد الأعمى لمحافز

 كغير مقيد بنسبة محددة.المادم الشيرم الممكف الحصكؿ عميو مف قبؿ المكظؼ الكاحد مفتكح 
 .نما بقيـ مادية مباشرة  ىذا الحافز غير مرتبط بنسب كا 
 كذلؾ كضركرة ممحة لارتباط ذلؾ في رسالة  الحكافزتـ إدراج قركض تمكيؿ المشاريع كالنساء ب

 المؤسسة التنمكية.
 ي فإنو في حاؿ تـ طرح حافز استثنائي لفترة محددة كقاـ المكظؼ بتحقيؽ ىذا الحافز الاستثنائ

نما يتـ الاكتفاء بالحافز الاستثنائي   .الاعمى لا يصرؼ لو الحافز الأساسي كا 
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 :طورالم الحوافزمحاور   9.2.5.2
عمى أربعو محاكر مادية أساسية بالإضافة إلى محكر خامس معنكم كىي: الحكافزيحتكم 
 .عدد الإصدارات الشيرية لمقركض 
 .نسبو المحفظة في خطر 
 رم.نسبة السداد الشي 
 .عدد إصدارات كنسب سداد قركض كيفا
 .الجانب المعنكم 

.المطكرفي النظاـ  عدد الإصدارات الشيرية: 6.2جدكؿ 
عدد 

القروض

القائمح

قروض

المشاريع

قروض 

النساء 

القروض 

الجديدج
قيمح الحافز المستحق تالدولار/ عدد القروض المطلىتح

ر من أكث2222212121212121212112

ذلك

دولار عن  1 11 12 11 12 12 11 12 21 22 1 1 12% 11% 12% 1-250

كل قرض 

دولار عن  1 12 11 12 11 11 12 11 12 11 12 21 11% 11% 11% 251-400

كل قرض 

أكثر من 

400

دولار عن  1 11 11 12 11 12 12 11 12 11 12 11 12% 12% 12%

كل قرض

 ض القائمة كمقسـ إلى ثلبثة شرائح حسب عدد القركض القائمة يعتمد المطمكب عمى عدد القرك
 )النشطة( لدل مكظؼ الاقراض.

 قرض كبالتالي  20قركض كالحد الأعمى ىك  10الحد الأدنى لمدخكؿ بالحافز لكافة الشرائح ىك
 قركض. 10لا يحرـ المكظؼ مف حافز الإصدارات إلا إذا أصدر أقؿ مف 

 دكلار عف  5رض لدل أم شريحة يصرؼ مبمغ إضافي بكاقع ق 20في حاؿ تـ إصدار أكثر مف
كؿ قرض.

 .كمما زاد عدد القركض النشطة يحصؿ المكظؼ عمى مبمغ أكثر كالعكس صحيح 
 يشترط أف تككف ىناؾ نسبة محددة لمقركض الجديدة كقركض تمكيؿ المشاريع كالقركض الممنكحة

قركض النشطة يقؿ عدد القركض الجديدة ، فكمما زاد عدد الةلمنساء مف إجمالي القركض المصدر 
كقركض المشاريع كقركض النساء المطمكب إصدارىا كالعكس صحيح، كفي حاؿ عدـ تحقيؽ أم 

 منيما يحرـ مف الحافز الخاص بالإصدارات، كتكمف أىمية ىذا الشرط لضماف تكسيع قاعدة
كتحقيؽ غايات كأىداؼ  العملبء كاستقطاب عملبء جدد كتعزيز دكر المرأة في الاقتصاد المحمي

المؤسسة كرسالتيا التنمكية.
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.المطكرفي النظاـ  نسبة المحفظة في خطر: 7.2جدكؿ 

قيمة المحفظة النشطة بالدولار
الحافز المستحق بالدولار / قيمةنسبة المحفظة في خطر

أقؿ مف 
1%

أقؿ مف 
2%

أقؿ مف
3%

أقؿ مف
4%

أقؿ مف
5%

0* %

755030201090 500000أقؿ مف 
500001 - 1000000 11090403015125

1000001 - 15000001501201004020165
15000002001501105025215أكثر مف 

 * في حاؿ كانت المحفظة في خطر.

  )يعتمد عمى قيمة المحفظة القائمة كمقسـ إلى أربعة شرائح حسب قيمو المحفظة القائمة )النشطة
 ؼ الاقراض.لدل مكظ

  كمما ارتفعت قيمة المحفظة فإف ذلؾ يتطمب كقت كجيد أكبر في إدارتيا كبكؿ تأكيد ترتفع قيمة
المخاطرة عف نظرائيـ مف المكظفيف الذيف يديركف محافظ ذات قيمة متكسطة أك منخفضة، 

بمعنى كمما كانت نسبة  كبالتالي يرتفع العائد المادم لممكظؼ في حاؿ حقؽ نسب منخفضة
المحفظة في خطر منخفضة، كقيمة المحفظة النشطة عالية يحصؿ المكظؼ عمى عائد مادم 

 أعمى.
  كيحرـ المكظؼ مف حافز المحفظة 5يجب ألا تزيد نسبة المحفظة في خطر بشكؿ عاـ عف %

 في خطر في حاؿ ارتفعت عف ذلؾ.
  عائد مادم مجزم ميما كانت % يحصؿ المكظؼ عمى 0في حاؿ كانت المحفظة في خطر

 الشريحة.
.المطكرفي النظاـ  نسبة السداد الشيرم: 8.2جدكؿ 

قيمة المحفظة النشطة 
 بالدولار

الحافز المستحق بالدولار / قيمونسبة السداد الشيري
مف

 65-70
أكثر مف

 70-80
أكثر مف

 80 -85
أكثر مف

 85 – 90
أكثر مف

 90 -95
أكثر مف

 95 – 100
500000455055606570ؿ مف أق

500001 - 1000000556065707580
1000001 - 1500000657075808590
15000007580859095100أكثر مف 
 يعتمد عمى قيمة المحفظة القائمة شيريان كمقسـ إلى أربعة شرائح حسب قيمة المحفظة القائمة

مستكيات. 6شريحة مقسمة عمى )النشطة( لدل مكظؼ الإقراض ككؿ 
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 لدل أم مكظؼ ميما 65تقؿ عف  ألايعتمد عمى نسب السداد الشيرية الفعمية كالتي يجب %
لا يحرـ مف الحافز كاملبن. كانت قيمة محفظتو النشطة كا 

كمما ارتفعت قيمة المحفظة فإف ذلؾ يتطمب كقتان كجيدان أكبر في إدارتيا كبكؿ تأكيد ترتفع قيمة 
  ة عف نظرائيـ مف المكظفيف الذيف يديركف محافظ ذات قيمو متكسطة أك منخفضة، المخاطر

كبالتالي يرتفع العائد المادم لممكظؼ في حاؿ حقؽ نسب مرتفعة، بمعنى كمما كانت قيمة 
المحفظة النشطة أعمى كنسب السداد الشيرم أيضان أعمى يحصؿ المكظؼ عمى عائد مادم 

أعمى.

.المطكرفي النظاـ  كنسبة السداد الشيرم لقركض كيفا عدد اصدارات: 9.2جدكؿ 
قيمة الحافز المستحق بالدولار / عدد القروض المطموبة

أكثر مف ذلؾ 12345678910
 دولار عن كل قرض 17 90 80 70 60 50 45 40 25 15 8

ائد المادم غير مرتبطة بحد أدنى كيحصؿ المكظؼ مقابؿ كؿ قرض عمى مبمغ مادم كيزداد الع
 كمما زادت عدد القركض المصدرة.

 دكلار  17قركض يحصؿ مقابؿ كؿ قرض إضافي عمى مبمغ  10في حاؿ تـ اصدار أكثر مف
 كمبمغ إضافي.

 قيمة الحافز المستحق بالدولار  / نسبة السداد الشيري
90% 91% 92% 93% 94% 95% 96% 97% 98% 99% 100%
2025303540455055606570

% كألا يحرـ المكظؼ مف الحافز الخاص 90يجب أف تككف نسبة سداد قركض كيفا القائمة أكثر مف 
 بنسب السداد.

.المطكرفي النظاـ  كالتشجيعية الأخرلالحكافز المعنكية : 10.2جدكؿ 
سنوينصف سنويشيري

كتاب شكر لأفضؿ مكظؼ 
 بالأداء خلبؿ الشير.

بإحدل الأمكر جائزه المكظؼ المتميز كتتمثؿ 
التالية )شيادة تقدير أك ىدية عينية أك ترشيح 
لدكرة تدريبية خارجية( لأفضؿ مكظؼ بالأداء 

 خلبؿ النصؼ الأكؿ مف العاـ.

شيادة شكر كتقدير كمكافأة مالية 
لأفضؿ مكظؼ بالأداء خلبؿ 

 العاـ.

ية عمى كافة يتـ الاعلبف عف مكظؼ الشير، مكظؼ نصؼ العاـ، مكظؼ العاـ مع صكرتو الشخص
كسائؿ الاتصاؿ الداخمية كالخارجية لممؤسسة سكاء البريد الالكتركني أك مكقع شؤكف المكظفيف أك 

 صفحات التكاصؿ الاجتماعي الخاصة بالمؤسسة .... الخ.



38

$ كلديو محفظة 700مثاؿ تكضيحي لإجمالي ما سيحصؿ عميو المكظؼ الذم يحصؿ عمى راتب 
:كحسب البيانات كالمعطيات التاليةألؼ دكلار  950يمة إجمالية قرضان كبق 350نشطة مككنة مف   

 مطورأوجو الشبو والاختلاف بين نظاميّ الحوافز القائم وال  6.2
، سكاء مف حيث معايير التقييـ، أك تقدير المطكرالحكافز القائـ ك  لا شؾ أف ىناؾ تشابو بيف نظاميّ 

نسبة منح الحكافز، إلا أنو كبذات الكقت، استطاع القائمكف عمى المؤسسة تطكير كاستحداث بعض 
المعايير الأخرل، كطريقة كشركط منح الحكافز لتككف أكثر عدالة كشفافية، كيبيف الجدكؿ التالي 

 لاختلبؼ بيف النظاميف:تكضيح أكجو الشبو كا
 .طكرأكجو الشبو كالاختلبؼ بيف نظاميّ الحكافز القائـ كالم: أ-11.2جدكؿ 

أوجو الاختلافأوجو الشبو#
يعتمد النظاميف عمى عدد كقيمو المحفظة  1

النشطة القائمة لدل المكظؼ.
النظاـ القائـ يركز عمى الجانب المادم فقط، بينما النظاـ 

 جانب المادم كالمعنكم معان.يشتمؿ ال المطكر
يحرـ المكظؼ مف حافز المحفظة في خطر  2

%.5في حاؿ ارتفعت لديو عف 
النظاـ القائـ مرتبط بالراتب الأساسي كمحدد بسقؼ أعمى 

 المطكر% مف قيمو الراتب الأساسي، بينما النظاـ 50يمثؿ 
 غير مرتبط بالراتب الاساسي كغير محدد بسقؼ أعمى.

ظؼ مف حافز سداد كيفا في حاؿ يحرـ المك  3
%.90ارتفعت النسبة عف 

النظاـ القائـ يعتمد النسب المئكية لغايات الاحتساب كبألية 
 المطكراحتساب غير مفيكمو لدل الجميع، بينما النظاـ 

 كاضح كمفيكـ كمرتبط مباشره بقيـ نقدية محددة.

قيمو الحافز النيائي البيان
 $ المطوربموجب النظام 

قيمو الحافز النيائي بموجب 
النظام القائم $

قرض كتـ تحقيؽ كافة  19بمغت الإصدارات الشيرية 
 شركط القركض الجديدة كالمشاريع كالنساء.

6552.5

110105%.0.8في خطر  بمغت المحفظة
7063%.86بمغت نسبة السداد الشيرم 

 70 80 قركض. 9بمغت إصدارات قركض كيفا 
17.5 30 %.92بمغت نسبة السداد الشيرم لمحفظة كيفا 

355308الإجمالي
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.طكرالقائـ كالمأكجو الشبو كالاختلبؼ بيف نظاميّ الحكافز ب: -11.2جدكؿ 
أوجو الاختلافأوجو الشبو#
كالتنفيذ بشكؿ شيرم كتصرؼ  تطكيريتـ ال 4

قيمتو مع راتب الشير الذم يميو كىكذا.
النظاـ القائـ مقسـ بكافة جكانبو إلى خمسة شرائح لعدد 
القركض النشطة كمف أربعة الى خمسة شرائح لقيمة القركض 

كجعمو غير عادؿ مف  النشطة مما يؤدم إلى تعقيد النظاـ
إلى ثلبثة  المطكرحيث التكزيع، بينما تـ تقميصيما بالنظاـ 

شرائح كعدد كأربعة شرائح كقيمو مما يجعؿ النظاـ أسيؿ مف 
حيث التعامؿ كبو عدالة بالتكزيع كتخفيؼ الأعباء عمى ذكم 

 المحافظ الكبيرة.
في حاؿ تـ طرح حافز استثنائي لفترة محدده  5

تحقيؽ الحافز الاستثنائي كقاـ المكظؼ ب
نما يتـ  فإنو لا يصرؼ لو الحافز الأساسي كا 

الاعمىالاستثنائي الاكتفاء بالحافز 

النظاـ القائـ كاف يركز عمى نسبة القركض الجديدة ميما كاف 
أصبح يركز عمى قركض تمكيؿ  المطكرنكعيا، بينما النظاـ 

قركض بالإضافة إلى الكالقركض الممنكحة لمنساء المشاريع 
 الجديدة كذلؾ التزامان برسالة كغايات المؤسسة التنمكية.

كمما ارتفعت المحفظة النشطة القائمة عددا  6
كقيمو كمما ارتفع العائد المادم الذم يحصؿ 
عميو المكظؼ في حاؿ تـ تحقيؽ المطمكب.

النظاـ القائـ كمف حيث عدد الإصدارات المطمكبة محدد بحد 
الادنى لمدخكؿ بالحافز لأعمى أدنى لكؿ شريحة، كالحد 

قرض، مما يعني  17قرض كأقؿ شريحة ىك  13شريحة ىك 
أنو في حاؿ عدـ تحقيؽ الحد الأدنى سيتـ حرماف المكظؼ 
مف الحافز، كيختمؼ الحد الأدنى مف شريحة لأخرل، بينما 

خفض ككحد الحد الأدنى بعشره قركض لكافة  المطكرالنظاـ 
عدد المكظفيف الذيف يحرمكف  الشرائح مما يؤدم إلى تخفيض

 مف حافز الاصدارات.
عدـ ارتباط الحافز بالمحاكر بمعنى أف كؿ  7

جانب منفصؿ عف الآخر كيتـ التعامؿ مع 
كؿ جانب بشكؿ مستقؿ عف الاخر.

النظاـ القائـ كمف حيث عدد الإصدارات المطمكبة محدد بحد 
املب أعمى لكؿ شريحة، كالحد الاعمى لمحصكؿ عمى الحافز ك

قرض  21قرض كاقؿ شريحة ىك  17لأعمى شريحة ىك 
كيختمؼ الحد الاعمى مف شريحة الى اخرل، مما يعني انو 
في حاؿ تجاكز الحد الاعمى لف يستفيد المكظؼ ماديا مما 
يجعمو حريص عمى عدـ زيادة الاصدارات حتى لك تكفرت 

خفض ككحد الحد الاعمى بعشريف  المطكرلديو، بينما النظاـ 
لكافة الشرائح كمنح مبالغ اضافية عف كؿ قرض يزيد  قرض

 عف ذلؾ مما يشجع المكظفيف عمى اصدار كؿ ما لدييـ.
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.المطكرأكجو الشبو كالاختلبؼ بيف نظاميّ الحكافز القائـ ك ج: -11.2جدكؿ 

أوجو الاختلافأوجو الشبو#
النظاـ القائـ قسـ المحفظة في خطر الى ثمانية مستكيات 8

دد حد اعمى لكؿ شريحة لمدخكؿ بالحافز فأقؿ شريحة كح
% كالا يحرـ 2.49يجب اف لا تزيد المحفظة في خطر عف 

المكظؼ مف الحافز كىكذا، كلـ يتـ الاخذ بالحسباف كجكد 
 المطكر%، بينما النظاـ 0محافظ بنسبة محفظة في خطر 

قسميا الى خمسو مستكيات بدكف تحديد حد أعمى بمعنى لا 
الحافز بشكؿ كامؿ إلا مف تزيد النسبة لديو عف يحرـ مف 

% كما كتـ الاخذ بعيف الاعتبار كجكد محافظ بنسبو 5
 % كتـ منحيـ مبالغ عمى ذلؾ.0محفظة في خطر 

النظاـ القائـ يعتمد حد أدنى لقركض كيفا لغايات احتساب 9
قركض كألا يحرـ المكظؼ مف كامؿ الحافز،  4الحافز بكاقع 

أكثر مف ذلؾ يتـ منح مبالغ إضافية تتراكح  كفي حاؿ إصدار
دكلار عف كؿ قرض تبدأ مف القرض الخامس  15الى  5بيف 

يخصص لكؿ قرض مبمغ لغاية  المطكرفأعمى، بينما النظاـ 
القرض العاشر كمف ثـ يخصص لكؿ قرض إضافي مبمغ 

 دكلار. 17

 الدراسات السابقة 27.
في المؤسسات، كالتي تعد أىـ مكارد المؤسسات الإنتاجية كالخدمية نظران لأىمية المكارد البشرية العاممة 

عمى حد سكاء، اىتـ العاممكف في حقؿ الإدارة في دراسة آليات تطكير أداء المؤسسات لتحقيؽ أىدافيا 
لمكصكؿ إلى أفضؿ مستكيات الانتاجية كخصكصان في ظؿ التنافس الشديد بيف المؤسسات عمى 

ا الجزء مف الدراسة نعرض بعض مف الدراسات التي تناكلت دكر الحكافز المستكل العالمي، كفي ىذ
 في تحسيف أداء العامميف عمى المستكيات المحمية كالعربية كالأجنبية.

 الدراسات المحمية: 27.1.
الحكافز المادية كالمعنكية في تحسيف أداء العامميف في  اثربعنكاف:   (2015فراكنة كاخركف،دراسة )
 .باء في قطاع غزة الكير شركة 
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كتحسيف أداء العامميف في شركة الكيرباء، الحكافز المادية العلبقة بيف ىدفت الدراسة الى التعرؼ عمى 
كتحسيف أداء العامميف في تمؾ الشركة، إضافة الى  يةمعنك الحكافز الالعلبقة بيف التعرؼ عمى ككذلؾ 

لتحقيؽ الأىداؼ .ك عامميف كتحسيف أدائيـافز  لممعرفة العلبقة بيف الإنصاؼ بيف العامميف في منح الحك 
( تـ 144استخدـ المنيج الكصفي التحميمي، كالاستبياف كأداة لجمع البيانات، كزع عمى عينة قكاميا)

تكصمت الدراسة الى أىـ ، كقد كيرباء غزةاختيارىـ بطريقة عشكائية، مف بيف العامميف في شركة 
 النتائج التالية:

 دالة إحصائيا بيف الحكافز المادية كتحسيف أداء العامميف في شركة كيرباء غزة.كجكد علبقة طردية  .1
كجكد علبقة طردية دالة إحصائيا بيف الحكافز المعنكية كتحسيف أداء العامميف في شركة كيرباء غزة. .2
 كجكد علبقة طردية دالة إحصائيا بيف الانصاؼ كتحسيف أداء العامميف في شركة كيرباء غزة. .3

أنظمة الحكافز المادية كالمعنكية كأثرىا عمى أداء العامميف في  بعنكاف:(2016أبك علبف، دراسة )
 .شركات المشركبات الفمسطينية

إلى التعرؼ عمى أنظمة الحكافز المادية كالمعنكية كأثرىا عمى أداء العامميف في شركات  الدراسة ىدفت
نيج الكصفي كالاستبياف كأداة لجمع البيانات المشركبات الفمسطينية كلتحقيؽ ىدؼ الدراسة استخدـ الم

كطبقت الدراسة عمى عينة تككنت مف أربع شركات مشركبات عاممة في الضفة الغربية حيث تـ تكزيع 
( استبيانة عمى العامميف في تمؾ الشركات تـ اختيارىـ بطريقة طبقية عشكائية ذات التمثيؿ 200)

كمستكل أداء  الحكافز تطكيرارتباطيو طردية بيف  النسبي، كقد خمصت الدراسة إلى كجكد علبقة
المستخدـ كتحسيف أداء  الحكافزالعامميف، ككذلؾ كشفت عف كجكد علبقة ارتباطية طردية بيف فاعمية 

العامميف، كقد أكصت الدراسة بضركرة العمؿ عمى تحقيؽ مبدأ العدالة في تكزيع الحكافز كربط سمـ 
 معيشة كالتضخـ.الركاتب كالأجكر بمعدلات غلبء ال

دكر الحكافز المادية كالمعنكية في تحسيف أداء العامميف في بعنكاف: ( 2016دراسة )فراكنة كآخركف، 
 .شركة الكيرباء في قطاع غزة

ىدفت إلى التعرؼ عمى دكر الحكافز المادية كالمعنكية في تحسيف أداء العامميف في شركة الكيرباء في 
منيج الكصفي التحميمي لتحقيؽ ىدؼ الدراسة كالاستبانة كأداة لجمع قطاع غزة، استخدـ الباحثكف ال

( تـ اختيارىـ بطريقة عشكائية مف بيف العامميف في شركة 150البيانات كزعت عمى عينة قكاميا )
تكزيع كيرباء غزة، كقد بينت النتائج كجكد علبقة دالة إحصائيان بيف الحكافز المادية كالمعنكية كتحسيف 

ميف في شركة تكزيع كيرباء غزة ، كما كشفت عف كجكد علبقة دالة إحصائيان بيف الأنصاؼ أداء العام
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في منح الحكافز المادية كالمعنكية كتحسيف أداء العامميف في شركة تكزيع كيرباء غزة، ىذا كقد أكصت 
 الدراسة إلى ضركرة اتباع نظاـ حكافز كترقيات عادلة مف خلبؿ التدرج الكظيفي. 

 .الكظيفي الأداء تحسيف في كأثره كالمكافآت الحكافز :بعنكاف (2007العكش، ) دراسة
 في الكظيفي الأداء تحسيف في كأثره المكافآت ك الحكافز دكر عمى التعرؼ إلى الدراسة ىذه ىدفت
 فعاليتو مدل الحككمي كتقييـ الحكافز دراسة خلبؿ مف كذلؾ غزة قطاع في الفمسطينية السمطة كزارات
 عينة لاستطلبع الاستبانة استخداـ تـ كقد التحميمي المنيج الكصفي الباحث الأداء، كاعتمد مىع كأثره

 البيانات، كمف لتحميؿ (SPSSالإحصائي ) برنامج فردان، كاستخداـ (346) العينة حجـ الدراسة ككاف
 العامميف أداء تحسيف في كالمكافآت الحكافز لفعالية ضعيؼ أثر ىناؾ أف إلييا تكصؿ التي النتائج أىـ
 أثر كذلؾ كالمكافآت الحكافز منح في إنصاؼ لا يكجد غزة، كأنو قطاع في الفمسطينية الكزارات في

 بشكؿ كتطكيره الحككمي الحكافز كتقييـ مراجعة إعادة التكصيات أىـ المكظفيف، كمف أداء سمبان عمى
 . القانكف حددىا يالت كالمعايير لمضكابط كفقان  كالترقيات الحكافز تمنح كأف متناسب

:الدراسات العربية 2.7.2
 المكرد البشرم أداءسياسة الحكافز كتحسيف  بعنكاف:(2015دراسة )عاشكر، 

المعمكؿ بو في مديرية التجارة في مقاطعة مسيمية في الجزائر  الحكافزىدفت إلى التعرؼ عمى حقيقة  
بحث عف العلبقة بيف الحكافز كبيف تحسيف كمعرفة أكثر أنكاع الحكافز جاذبية بالنسبة لمعامميف، كال

أداء العامميف بالمؤسسة، إضافة إلى معرفة مدل تأثير الحكافز في أداء المكارد البشرية. استخداـ 
المنيج الكصفي بأسمكب دراسة حالة لتحقيؽ الأىداؼ، كالاستبانة كأداة لجمع البيانات كزع عمى عينة 

( مكظفان يعممكف في مديرية التجارة، كقد تكصمت 230مف بيف )( اختارىـ 35بطريقة عشكائية قكاميا )
الدراسة إلى أف الحكافز تعد باعثان محركا لطاقات كرغبات العامؿ عمى العمؿ، كما تكصمت الدراسة 

في رفع الركح المعنكية لدل العامميف كأف الحكافز تمعب دكران ىامان في حفز العامميف  الحكافزإلى إسياـ 
نتاجيتيـ.عمى العمؿ كت حسيف أدائيـ كا 

في تحسيف أداء المؤسسة العمكمية في مديرية الكادم في  الحكافزدكر  بعنكاف: (2014دراسة )ترشة، 
 .الجزائر
في تحسيف أداء المؤسسة العمكمية في مديرية الكادم في  الحكافزإلى معرفة دكر  الدراسة  ىدفت

ؽ المستعممة في تشجيع العامميف كتكجيو سمككيـ، الجزائر، كمناقشة بعض العكامؿ المؤثرة عمى الطر 
اعتمدت الدراسة المنيج الكصفي التحميمي لتحقيؽ أىداؼ الدراسة، كالاستبانة كأداة لجمع البيانات 

مف العامميف في مديرية الكادم. كقد تكصمت الدراسة  (40كزعت عمى عينة بطريقة عشكائية قكاميا)
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اء عمى معايير )الكفاءة كالأقدمية كالأداء كالميارة(، كما كشفت إلى أف المديرية تمنح الحكافز بن
الدراسة عف كجكد عدة عكامؿ تؤثر في تحسيف أداء العامميف كىي )تفكيض السمطة كالتدريب 

 الفعاؿ لو قكاعد كأسس كخصائص يتميز بيا. الحكافزكالاتصاؿ كالقيادة(، كما بينت النتائج أيضان أف 

أمانة  مكظفي أداء في تحسيف كالمعنكية المادية الحكافز أثر معرفة بعنكاف:(2013ة: بيالحلب) دراسة
 .عماف الكبرل كالتعرؼ عمى مستكل الأداء لدييـ

أمانة عماف الكبرل  أداء في تحسيف كالمعنكية المادية الحكافز أثر معرفة إلى ىذه الدراسة ىدفت
لبقة بيف الحكافز كتحسيف الأداء لدل كالتعرؼ عمى مستكل الأداء لدييـ، إضافة إلى تحديد الع

المكظفيف كالكشؼ عف الفركؽ في استجابة أفراد العينة حكؿ أثر الحكافز في تحسيف مستكل الأداء 
لدل مكظفي أمانة عماف الكبرل حسب المتغيرات الديمغرافية، كلتحقيؽ تمؾ الأىداؼ استخدـ المنيج 

ات، كزع عمى عينة تـ اختيارىا بطريقة طبقية عشكائية الكصفي التحميمي كالاستبانة كأداة لجمع البيان
( كقد تكصمت الدراسة إلى كجكد علبقة ارتباطية بيف استخداـ الحكافز الاجتماعية 150قكاميا )

كتحسيف مستكل الأداء، كما كشفت عف كجكد علبقة خطية ترابطية قكية بيف استخداـ ابعاد الحكافز 
 كتحسيف الأداء لدل المكظفيف.

 الأفراد تشجيع عمى يعمؿ كمادم معنكم كحافز الترقية مساىمة مدلبعنكاف: (2010غضباف:  (سةدرا
 .أدائيـ لتحسيف العامميف

 الأفراد تشجيع عمى يعمؿ كمادم معنكم كحافز الترقية مساىمة مدل إلى معرفة  ت الدراسة ىدف
 الأخرل كالحكافز خاصة ةبصف الحافز ىذا كأىمية كمعايير أسس كتكضيح أدائيـ لتحسيف العامميف
 استخداـ تـ اليدؼ ىذا لمعامميف، كلتحقيؽ المعنكية الركح رفع في مساىمتيا عامة، كمدل بصفة
 كالملبحظة بنكعييا كالمقابمة الاستبانة في المتمثمة البحث التحميمي كاستخداـ أدكات الكصفي المنيج

 دائـ، عامؿ (210) عشكائية بسيطة قكاميا عينة لتحقيؽ ىدؼ البحث كاختيار المباشرة كغير المباشرة
 في الترقية نظاـ أف سياستيا في تعتمد البحث محؿ المؤسسة أف التالية: اتضح لمنتائج التكصؿ كقد تـ

 تؤخذ بعيف لا الأداء تقييـ نتائج أف يركف الأداء، كما لتحسيف ايجابي حافز ىك الاقتصادية المؤسسة
 الحالي الكضع تحسيف بضركرة الدراسة بالأفراد، كأكصت المتعمقة السياسات حؿ في الاعتبار
 أداء تقييـ نظاـ إلى بالإضافة كحافز خاصة بصفة كالترقية عامة التحفيز بصفة مجاؿ في بالمؤسسة
 بالمؤسسة. العامؿ
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نتاج استكشاؼ ىيئة في الحكافز كاقع بعنكاف:(2009: كحمادم عباس (دراسة  كالجدكل اليمنية النفط كا 
 .الأداء تحسيف في كأثرىا منيا
نتاج استكشاؼ ىيئة في الحكافز كاقع عمى التعرؼ إلى الدراسة ىدفت  منيا كالجدكل اليمنية النفط كا 
 اختيركا فرد (320) مكظفان كعينتو (1630) مف الدراسة مجتمع تككف كقد الأداء، تحسيف في كأثرىا
 مشاركة في ضعفان  البحث نتائج أظيرت ث، حيثالبح ليذا أداة الاستبانة استخداـ كتـ عشكائية بطريقة
 عمى انعكس مما اىتمامان يذكر، يعيركف مقترحاتيـ لا رؤساءىـ أف كما القرار باتخاذ العامميف
 تدني مف يشككف العامميف معظـ أف كما الأداء، تقييـ بتقارير يرتبط لا فييا الترقية كفرص معنكياتيـ
 كالحكافز المكافآت تفعيؿ عمى بالعمؿ الباحث كأكصى كالمكافآت، الأجكر في المتمثمة المادية الحكافز
 المكظؼ كربط أنسب بشكؿ الإدارية الأنظمة تطكير عمى كالعمؿ بالأداء ربطيا ضركرة مع المادية،
 فرصة الترقية تمؾ تمنحو الكظيفي بحيث السمـ في أعمى مناصب إلى كالترقي التقدـ بفرض المتميز
 . سكاء حد عمى كمكالمعن المادم لإشباع

نتاج النفط اليمنية كالجدكل  الحكافزكاقع  بعنكاف:(2008دراسة )عباس كحمادم:  في ىيئة استكشاؼ كا 
 .منيا كأثرىا في تحسيف الأداء

نتاج النفط اليمنية كالجدكل منيا  الحكافزإلى التعرؼ عمى كاقع  الدراسة ىدفت في ىيئة استكشاؼ كا 
عاملبن اختير منيـ عينة مككنة مف  (1630تككف مجتمع البحث مف ) كأثرىا في تحسيف الأداء، كقد

( تـ اختيارىـ بطريقة عشكائية، كقد عمؿ الباحثاف عمى تصميـ استبانة لجمع البيانات مف أفراد 320)
العينة، كبعد معالجة البيانات كتحميميا تكصمت الدراسة إلى أف غالبية المبحكثيف شككا مف تدني 

المتمثمة بالمكافآت كالأجكر كما أكدكا أف فرص الترقية لا ترتبط بتقييـ الأداء مما  الحكافز المادية
 يضعؼ الركح المعنكية لدييـ.

 :الدراسات الأجنبية 3.7.2
مدل اىتماـ شركات بناء الأبراج في ماليزيا في منح العامميف في  بعنكاف:(Vederine, 2014دراسة )

 .تمؾ الشركات لمحكافز
إلى معرفة مدل اىتماـ شركات بناء الأبراج في ماليزيا في منح العامميف في تمؾ ة الدراس ىدفت

ذلؾ عمى التزاـ العامميف بتنفيذ الأعماؿ، ككذلؾ الكشؼ عف دكر  أثرالشركات لمحكافز، كمعرفة 
الحكافز التي تمنحيا الشركات في تحسيف إنتاجية العامميف، استخدـ المنيج الكصفي التحميمي لتحقيؽ 

( شركات اختار منيا عينة 4ىداؼ الدراسة كالاستبانة كأداة لجمع البيانات، كقد طبقت الدراسة عمى )أ
 ( عامؿ في كؿ شركة.80( مف العامميف بكاقع )280بطريقة حصصية حجميا )
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بعد استرداد الاستبانات كمعالجتيا بالطرؽ الإحصائية المناسبة تكصمت الدراسة إلى أىـ النتائج التالية:
تيتـ شركات البناء في ماليزيا بمنح الحكافز المادية بدرجة عالية كالحكافز المعنكية بدرجة عالية  .1

جدان.
 ساىمت الحكافز بتحسيف إنتاجية العامميف بدرجة عالية. .2
ىناؾ علبقة طردية قكية بيف منح الحكافز كتحسيف إنتاجية العامميف كالتزاميـ بالعمؿ. .3

أىمية منح الحكافز في تحسيف أداء العامميف في شركة سكة الحديد  ف:بعنكا(Nsfeite, 2013دراسة )
 .في تركيا 
معرفة أىمية منح الحكافز في تحسيف أداء العامميف في شركة سكة الحديد في تركيا  إلىالدراسة ىدفت 

يف، كما ىدفت إلى معرفة العلبقة بيف منح الحكافز كتحسيف الأداء حسب المتغيرات الديمكغرافية لمعامم
كلتحقيؽ الأىداؼ استخدـ المنيج الكصفي التحميمي كالاستبانة كأداة لجمع البيانات مف عينة عشكائية 

 (، كقد تكصمت الدراسة إلى أىـ النتائج التالية:350قكاميا )
بينت النتائج أف الحكافز التي تمنحيا الشركة زادت اىتماـ العامميف بأكقات الدكاـ كاحتراـ كقت  .1

 ميـ بالأنظمة كالقكانيف المعمكؿ بيا في الشركة.العمؿ كالتزا
رصدت النتائج أف درجة تأثير منح الحكافز في زيادة اىتماـ العامميف حسب سنكات الخبرة كانت  .2

لصالح ذكم الخبرة القصيرة كحسب متغير الراتب لصالح الركاتب المتدنية كالمتكسطة. كحسب 
متدني )دبمكـ فأدنى( كلـ ترصد فركؽ حسب مكاف المستكل التعميمي لصالح المستكل التعميمي ال

 الإقامة كالسف. 
العلاقح تين محفزاخ العمل والأداء الىظيفي في شركاخ الصلة في ولايح انديانا بعنكاف:(Gure, 2010دراسة )

الامريكيح

 كلتحقيؽ المكظؼ، العمؿ كأداء محفزات بيف علبقة أم ىناؾ كاف إذا فيما إلى الكشؼالدراسة ىدفت 
 المتغيرات مف العديد باستخداـ بمعالجتيا قاـ البياني ثـ المسح بإجراء الباحث قاـ الدراسة أغراض

الاجتماعية  كالحالة كالعمر كالجنس الشخصية المئكية لكصؼ كالنسبة الكصفية، كالتردد الإحصائية
 المتغيرات بيف ةالخطي العلبقة لقياس بيرسكف ارتباط باستخداـ الباحث قاـ كماي، الكظيف كالمسمى
 العامميف أداء عمى قكم إيجابي تأثير لو التحفيز أف إلى الدراسة نتائج كأشارت العلبقة بينيا، كدرجة
 بتأثيره يتعمؽ منخفض فيما تأثير لديو الكظيفي الرضا فإف المقابؿ كفي الكظيفي الرضا مف أكبر بشكؿ
 التحفيز يشكؿ المكظفيف، حيث تحفيز بزيادة الباحث (، كأكصى0.51بمغ ) إذ المكظفيف أداء عمى
 . أدائيـ تحسيف في يسيـ ما كىذا المكظفيف لدل دافعان 

العلبقة بيف منح الحكافز كتحسيف الأداء الكظيفي لدل العامميف بعنكاف: (Emanoel, 2009دراسة )
 .في مؤسسة النقؿ العاـ في نيجيريا
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لأداء الكظيفي لدل العامميف في مؤسسة النقؿ ىدفت لمعرفة العلبقة بيف منح الحكافز كتحسيف االتي 
العاـ في نيجيريا، إضافة إلى معرفة درجة اىتماـ الشركة بمنح الحكافز لمعامميف كمدل التزاميا بالعدالة 
في الترقيات كمنح الحكافز، استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي لتحقيؽ الأىداؼ كالاستبانة كأداة 

(، اختارىـ بطريقة عشكائية، كبعد استرداد الاستبانات كمعالجتيا 320قكاميا ) لجمع البيانات مف عينة
بالطرؽ الإحصائية المناسبة كشفت النتائج عف كجكد علبقة ايجابية قكية بيف منح الحكافز كتحسيف 

، كما أظيرت (0.694مستكل الأداء لدل العامميف في الشركة، حيث بمغ معامؿ ارتباط بيرسكف )
إدارة المؤسسة تيتـ بدرجة كبيرة في منح الحكافز لدل العامميف كبينت أنيا تتكخى العدالة  النتائج أف

 في منح الحكافز كالترقيات لمستحقييا مف بيف العامميف دكف تمييز.

بعنكاف:  دكر الحكافز المادية كالمعنكية في تحسيف أداء العامميف  (2017راسة )الخزعمي كالعادلي،د
 فط في الديكانية.في شركة خطكط الن

ىدفت الدراسة الى التعرؼ عمى أىـ الحكافز المادية التي تقدـ لمعامميف في المنظمة المبحكثة، 
، إضافة الى معرفة  كالتعرؼ عمى مدل تأثير الحكافز المادية في تقدـ الأفراد العامميف كتحسيف أدائيـ

. لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ استخدـ المنيج  فمدل تأثير الحكافز المعنكية في تحسيف أداء الأفراد العاممي
( تـ اختيارىـ بطريقة 22الكصفي التحميمي، كالاستبياف كأداة لجمع البيانات، كزع عمى عينة قكاميا)

(، كقد 112عشكائية، مف بيف العامميف في العامميف في شركة خطكط النفط في الديكانية البالغ عددىـ)
معنكية، تخمؽ منافسة حقيقية بيف العامميف في تحقيؽ الأىداؼ، كما بينت النتائج اف الحكافز المادية كال

أنيا تساىـ في حب العمؿ كالإخلبص لممؤسسة بدرجة مرتفعة جدا، ككذلؾ رفع جكدة العمؿ بدرجة 
عالية جدا. كقد أكصت الدراسة سف المكائح كالقكانيف التي تشجع عمى ممارسة التحفيز في الشركة 

 .(2017ادلي،)الخزعمي كالعالمبحكثة

 السابقة تعقيب عمى الدراسات 8.2
مف الملبحظ أف الدراسات السابقة تتشابو مع الدراسة الحالية مف حيث الإطار العاـ المكضكع، حيث 

عمى تحسيف مستكل أداء العامميف،  الحكافزجميع الدراسات التي تـ عرضيا بحثت في أثر استخداـ 
جراءات الدراسة، حيث يلبحظ أف كقد استفادت الدراسة الحالية مف ىذه  الدراسات في تحديد طرؽ كا 

الدراسات جميعيا استخدمت المنيج الكصفي التحميمي لتحقيؽ الأىداؼ، ككنو يتلبءـ مع طبيعة 
الدراسة، كما يلبحظ أف جميع الدراسات تستخدـ الاستبانة كأداة لجمع البيانات مف المبحكثيف، ككنيا 
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البيانات عف الظكاىر المطمكبة، ككذلؾ استفادت الدراسة الحالية مف تمؾ دراسات ميدانية تتطمب جمع 
 الدراسة عمى عينة مختارة مف بيف أفراد مجتمع الدراسة. تطكيرالدراسات في 

نظاـ حكافز جديد في  تطكيربينما اختمفت الدراسة الحالية عف تمؾ الدراسات، ككنيا تخصصت في 
ت السابقة المعركضة التي اىتمت بدراسة العلبقة بيف نظـ المؤسسة محؿ الدراسة بخلبؼ الدراسا

الحكافز المستخدمة كتحسيف أداء العامميف، كما يميز الدراسة الحالية أنيا انتيجت نيج المقارنة بيف 
للئقراض كالتنمية،  الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(المطبؽ حاليان في  الحكافزمدل فعالية 

ه في تطكير )التجريبي( الذم تـ  المطكر الحكافزالمطبؽ حاليان، ك  الحكافزسة عمى مقارنة حيث تقكـ الدرا
 بعض فركع المؤسسة لقياس مدل فعالية النظاـ الجديد.

.أكجو الشبو كالاختلبؼ بيف الدراسة الحالية كالدراسات السابقة: 12.2جدكؿ 
أوجو الاختلاف أوجو الشبو وجو المقارنة
كحدة المكضكع حيث جميعيا تبحث في  مف حيث المكضكع

تأثير المتغير المستقؿ )منح الحكافز( 
عمى المتغير التابع )تحسيف أداء 

 العامميف( 

الدراسات سالفة الذكر طبقت عمى 
مؤسسات إنتاجية أك صناعية أك خدماتية 

أك مؤسسات حككمية. بينما الدراسة الحالية 
ركزت عمى مؤسسة شبو مصرفية )خدمية( 

كمية. غير حك
جميع الدراسات استخدمت المنيج  المنيجية

الكصفي بشكؿ عاـ
الدراسة الحالية تفردت باستخداـ المنيج 
 التجريبي إضافة إلى المنيج الكصفي 

تفردت الدراسة الحالية باستخداـ الملبحظة لا يكجدالأداة
الغير مباشرة، كالمقابمة كأدكات لجمع 

 البيانات
تقكـ عمى مقارنة نظـ الحكافز المستخدمة  يكجد تشابو في الإجراءاتلا   إجراءات الدراسة

في المؤسسة قبؿ تعديؿ النظاـ، كمقارنتو 
 بعد تعديؿ النظاـ

جميع الدراسات السابقة حددت مجتمع  لا يكجد تشابو في تحديد المجتمع مجتمع الدراسة 
 تطكيرالدراسة كاختارت عينات منو ل

سة الحالية طبقت الدراسة عمييا. بينما الدرا
 عمى جميع الفركع محؿ الدراسة

لا يكجد تشابو في أساليب المعالجة  المعالجة الإحصائية
الإحصائية

اقتصرت فقط عمى تفسير المؤشرات 
كمناقشتيا بعد الحصكؿ عمييا مف إدارة 

المؤسسة، بينما الدراسات السابقة جميعيا 
استخدمت المقاييس الإحصائية التقميدية  

كصؼ مدل استخداـ الحكافز كدرجة  ؼاليد
تأثيرىا في تحسيف الأداء

نظاـ حكافز تطكير ىدفت الكصكؿ إلى 
 .اكثر حداثة
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 :ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة
تتميز الدراسة الحالية ككنيا تبحث في ابتكار أك تطكير نظاـ حكافز فعاؿ، حيث ركزت الدراسة عمى 

مكؿ بو في المؤسسة حتى البدء في إجراء الدراسة، كمف ثـ رصد نقاط الضعؼ المع الحكافزكصؼ 
كمكاطف القصكر في ىذا النظاـ كمحاكلة التغمب عمييا بحيث تخرج الدراسة بنظاـ حكافز جديد كتقييـ 

كتقييمو كقياس  الحكافزجدكاه كمقارنتو بالنظاـ القديـ، في حيف جميع الدراسات السابقة اكتفت بكصؼ 
 تأثيره عمى تحسيف أداء العامميف في المجتمعات التي تـ دراستيا.مدل 
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الفصل الثالث

جراءاتيا  منيجية الدراسة وا 
 تمييد

تـ تكضيح الطرؽ كالإجراءات المستخدمة لتحقيؽ الأىداؼ في ىذا الجزء مف الدراسة، فقد تـ تكضيح 
سة، كما تـ تكضيح تكزيع أفراد مجتمع الدراسة عمى المنيج المتبع، كأدكات البحث، كتحديد مجتمع الدرا

 المتغيرات، إضافة إلى تحديد كتكضيح الأساليب الإحصائية المستخدمة.

 منيج الدراسة 1.3
الطريقة التي يتبعيا الباحث في دراسة المشكمة لاكتشاؼ الحقيقة كللئجابة عمى  يعرؼ المنيج عمى أنو

كككف الدراسة الحالية تقكـ  .(2004:86كضكع البحث )شفيؽ، الأسئمة كالاستفسارات التي يثيرىا م
في الكقت  التنمية )فاتف(ك الشركة الفمسطينية للبقراض المستخدـ في  الحكافزنظاـ عمى تشخيص 

النظاـ  كصؼاستخدـ ل كصفيالمنيج الف .الكصفيك  التجريبي استخدمت المنيجالحالي فإف الدراسة 
كذلؾ  يقكـ عمى رصد التغيرات التي احدثيا نظاـ الحكافز المطكر. التجريبي  القائـ، بينما المنيج

 الحكافز نظاـ تيدؼ إلى ملبحظة التغيرات التي نجمت عف تجريب لتحقيؽ اىداؼ الدراسة التي
النظاـ مف ىذا بناء عمى ملبحظة ما أحدثو  التنمية )فاتف(ك الشركة الفمسطينية للبقراض في  طكرالم

 .تي تستخدميا المؤسسةحسب المعايير ال اس المتبعةتغيرات في مؤشرات القي

 الدراسة واتأد 2.3
 الرجكع الى فقد استخدمت الملبحظة كاداة مف خلبؿ تتـ استخداـ الملبحظة كادكات لجمع البيانا

لمعرفة مؤشرات قياس الاداء المستخدمة،  ،الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(سجلبت 
جبيا يمكف الحكـ عمى اداء العامميف في الشركة، اضافة الى معرفة نبذة عف الشركة كالمعايير التي بمك 

المتبع كمدل تأثيره عمى أداء  الحكافزكذلؾ لمربط بيف . كالمعايير التي يتـ بمكجبيا منح الحكافز
  .المكظفيف
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مصادر جمع المعمومات 3.3
 ر كىي: دعدة مصاتـ جمع المعمكمات مف 

كالمجلبت كالأبحاث السابقة: حيث تـ الاستعانة بتمؾ المصادر لجمع المعمكمات  الكتب كالنشرات .1
 اللبزمة لإثراء الدراسة. 

: كىي البيانات التي تـ الحصكؿ الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(بيانات كسجلبت  .2
ل المؤسسة.المتكفرة لد الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(عمييا مف سجلبت كممفات 

الدراسةوعينة مجتمع  4.3
 مجتمع الدراسة 

ىك مجمكعة الأشخاص أك الأفراد أك الأشياء التي تككف مكضكع المشكمة المراد بحثيا، كالذيف ستعمـ 
(. كيضـ مجتمع الدراسة مكظفي الاقراض العامميف في 1998:118عمييـ النتائج )عدس كآخركف، 

في جميع فركع ( مكظفان كمكظفة 143كالبالغ عددىـ ) ية )فاتف(الشركة الفمسطينية للبقراض التنم
، الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف() .( فرع 37)مكزعو عمى في فمسطيف  شركة فاتف

مف كاقع السجلبت الإدارية المتكفرة لدل  المعمكمات استخراج(. كقد عممت الباحثة عمى 2018
التي )يعبد، طكباس، بديا، عسكر، جنيف، نابمس، عتيؿ، قباطية(  فركعطبقت الدراسة عمى ك ، المؤسسة

بطريقة الحصر الشامؿ، كبذلؾ يككف جميع افراد مجتمع الدراسة ( مكظؼ اقراض 26يعمؿ بيا )
حسب الخصائص الديمكغرافية  الدراسةعينة أفراد تكزع . كقد يمثمكف العينة التي طبقت عمييـ الدراسة

كما يمي:
الدراسة حسب الجنس: نةعيتوزيع أفراد  .1

 .الدراسة حسب جنس المكظؼ عينة: تكزيع 1.3جدكؿ 
النسبة المئوية التكرار الجنس

1973.1ذكر
726.9أنثى

26100المجموع
الدراسة حسب الجنس، حيث تبيف أف غالبية أفراد العينة مف الذككر،  عينةتكزيع  (1.3)يبيف الجدكؿ 

فقط بنسبة تمثيؿ بمغت  7، بينما بمغ عدد الإناث %73.1ثيؿ بمغت بنسبة تم 19فقد بمغ عددىـ 
26.9%. 
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الدراسة حسب التخصص: عينةتوزيع  .2
 .الدراسة حسب تخصص المكظؼ عينة: تكزيع 2.3جدكؿ 

النسبة المئوية التكرار التخصص
42.3 11 عمكـ مالية كمصرفية

415.4إدارة أعماؿ
726.9محاسبة
27.7تسكيؽ

27.7صاداقت
26100المجموع

الدراسة حسب التخصص، فقد كاف أعمى تمثيؿ لممكظفيف مف  عينة( تكزيع 2.3يبيف الجدكؿ )
، بينما كاف أدنى %42.3بنسبة تمثيؿ بمغت  11تخصص العمكـ المالية كالمصرفية، حيث بمغ عددىـ 

عمى السكاء، بعدد مكظفيف اثنيف لكؿ منيما، ما يمثؿ نسبة  تمثيؿ لتخصصي التسكيؽ كالاقتصاد
دارة الاعماؿ كالتسكيؽ. 7.7%  لكؿ منيما، كتكزع باقي أفراد مجتمع الدراسة لتخصصات المحاسبة كا 

:المؤىل العممي الدراسة حسب عينةتوزيع  .3
 .حسب المؤىؿ العمميالدراسة  عينة : تكزيع3.3جدكؿ 

سبة المئويةالن التكرار المؤىل العممي
311.5دبمكـ

2388.5بكالكريكس
26100المجموع

الدراسة حسب المؤىؿ العممي، حيث كاف غالبية المكظفيف مف حممة  عينة( تكزيع 3.3يبيف الجدكؿ )
، بينما بمغ عدد حممة درجة دبمكـ متكسط %88.5بنسبة تمثيؿ  23درجة البكالكريكس، كبمغ عددىـ 

 .%11.5فقط، بنسبة تمثيؿ  3
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الدراسة حسب الفرع: عينةتوزيع  .4
 .الفرعحسب  الدراسة عينة: تكزيع 4.3جدكؿ 
النسبة المئوية التكرار الفرع
519.2نابمس
519.2جنيف
311.5طكباس
311.5عتيؿ
311.5قباطية
311.5بديا
27.7عسكر
27.7يعبد

26100المجموع
الدراسة حسب الفرع الذم يعمؿ فيو المكظؼ، حيث كاف أكثر نسبة  عينةع تكزي (4.3يبيف الجدكؿ )

% لكؿ منيما، في حيف 19.2بنسبة تمثيؿ  5تمثيؿ لفرعي نابمس كجنيف، حيث بمغ عدد كؿ منيـ 
مكظفيف  3تساكل عدد المكظفيف في فركع طكباس كعتيؿ كقباطية كبديا، حيث بمغ تمثيؿ كؿ منيا 

فقط لكؿ فرع بنسبة تمثيؿ  2رع منيا، بينما مثؿ فرعي يعبد كعسكر % لكؿ ف11.5بنسبة تمثيؿ 
 % لكؿ منيما.7.7

الدراسة حسب سنوات الخبرة: عينةتوزيع  .5
 .حسب سنكات الخبرة الدراسة عينة : تكزيع5.3جدكؿ 

النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة
1765.4سنكات 3-1مف 
726.9سنكات 6-4مف 
27.7سنكات فأكثر 7

100.0 26المجموع

الدراسة حسب سنكات الخبرة، حيث كاف غالبية أفراد المجتمع مف ذكم  عينة( تكزيع 5.3) يبيف الجدكؿ
%، بينما 65.4بنسبة تمثيؿ  17( سنكات، فقد كاف عددىـ 3 – 1الخبرة القصيرة التي تتراكح مف )

%. في حيف لـ 26.9نسبة تمثيؿ فقط، ب 7( سنكات فبمغ عددىـ 6 – 4ذكم الخبرة المتكسطة )
 %.7.7فقط، بنسبة تمثيؿ  2سنكات فأكثر( سكل  7يتجاكز عدد ذكم الخبرة الطكيمة )
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الدراسة حسب الراتب: عينةتوزيع  .6

 .الراتبحسب  الدراسة عينة : تكزيع6.3جدكؿ 
النسبة المئوية التكرار قيمو الراتب

42.3 11 دكلاران فأقؿ 650 
1350.0لاردك  800 – 651مف 
7.7 2 دكلاران فأكثر 801

26100.0المجموع 

الدراسة حسب الراتب، حيث كانت غالبية أفراد مجتمع الدراسة مف  عينة( تكزيع 6.3يبيف الجدكؿ )
، بنسبة تمثيؿ 13( دكلار، فبمغ عددىـ 800- 651ذكم الدخؿ المتكسط الذم يتراكح ما بيف )

 11دكلاران فأقؿ(، حيث بمغ عددىـ  650ء ذكم الدخؿ المنخفض )%، كفي المرتبة الثانية جا50.0
دكلاران  801%، بينما بمغ عدد أفراد مجتمع الدراسة مف ذكم الدخؿ المرتفع )42.3بنسبة تمثيؿ 

 %.7.7فأكثر(، أربعة فقط بنسبة تمثيؿ 

 تصميم الدراسة 5.3
لمتغير التابع متغيرات المستقمة، عمى اعممت الباحثة عمى تصميـ الدراسة لبحث اتجاه كدرجة تأثير ال 

في الفصؿ الأكؿ. 1.1كرد في الشكؿ كما 

متغيرات الدراسة 6.3

أكلا: المتغيرات المستقمة: كىي المتغيرات التي تؤثر بالمتغير التابع، كقد حددت الدراسة المتغيرات 
.المطكر الحكافزالمستقمة ب

يتأثر بالمتغيرات المستقمة، كالذم يتمثؿ في ىذه الدراسة ثانيان: المتغير التابع: كىك المتغير الذم 
.الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(بمؤشرات أداء مكظفي الاقراض العامميف في 
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 المعالجة الإحصائية 7.3
الشركة الفمسطينية للبقراض تـ الاستعانة بجياز الحاسكب لتحميؿ البيانات التي تـ الحصكؿ عمييا مف 

الاحصائي لحساب التكرار لتكضيح تكزيع أفراد  (SPSS، حيث تـ استخداـ برنامج )مية )فاتف(التن
الانحدار الخطي البسيط لقياس أثر مؤشرات النظاـ  سب المتغيرات الشخصية، كاستخداـالعينة ح
عمى مؤشرات أداء مكظفي الإقراض، كمعامؿ ارتباط بيرسكف لقياس العلبقة الارتباطية بيف  المطكر
، كما الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(كمؤشرات أداء مكظفي الإقراض في  المطكر الحكافز

تـ استخداـ اختبار "ت" لفحص الفرضيات حسب الجنس كاختبار تحميؿ التبايف الأحادم لفحص 
 الفرضيات حسب المؤىؿ العممي، كسنكات الخبرة، كالفرع، كالتخصص، كالراتب.
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الفصل الرابع

النتائج والمناقشة

في ىذا الجزء مف الدراسة، تـ مناقشة كتفسير نتائج تحميؿ البيانات التي تـ جمعيا مف سجلبت 
المؤسسة، حيث تـ تصنيؼ البيانات كفؽ معايير التقييـ المستخدمة في المؤسسة، لتقييـ مستكل أداء 

، كذلؾ لتحقيؽ أىداؼ الدراسة. فيما يمي يجيب تحميؿ بيانات كرالمط الحكافز تطكيرالمكظفيف بعد 
 الدراسة عمى الأسئمة البحثية، مع مناقشة نتائجيا كأبعادىا:

الشركة الفمسطينية في  المطورالسؤال الأول: ما أوجو الشبو والاختلاف بين نظامي الحوافز القائم و 
 للإقراض؟ للاقراض التنمية )فاتن(

 السؤاؿ نتناكؿ أكجو الشبو كأكجو الاختلبؼ حسب معايير منح الحكافز.للئجابة عف ىذا 
كتنفيذ منح  تطكيريعتمد كلب النظاميف عمى عدد كقيـ المحفظة النشطة، بحيث يتـ أولا: أوجو الشبو: 

الحافز شيريان كيضاؼ إلى الراتب، كفي حاؿ حصكؿ المكظؼ عمى حافز استثنائي فإنو لا يستحؽ 
اسي بمعنى أنو لا يجكز الجمع بيف الحكافز الاستثنائية كالأساسية، كما أف منح قيمة الحافز الأس

 الحكافز يتـ بشكؿ منفصؿ بحيث يتـ احتساب نسبة أك قيمة الحافز لكؿ معيار عمى حدة.

عف النظاـ القائـ، ككنو يشمؿ الجكانب المعنكية أيضان،  المطكريختمؼ النظاـ ثانياً: أوجو الاختلاف: 
غير محدد بسقؼ  المطكرقتصر النظاـ القائـ عمى الجكانب المادية فقط، كما أف النظاـ في حيف ي

%( مف قيمة الراتب 50معيف لمحافز، بعكس النظاـ القائـ الذم يحدد السقؼ الأعمى لمحافز ب )
الأساسي، كما أنو يختمؼ مف حيث الكضكح كسيكلة الفيـ كالمعرفة المسبقة لنسبة الحافز، في حيف 

عف  المطكرظاـ القائـ يكتنفو الكثير مف الغمكض في آلية احتساب نسبة الحافز، كما يختمؼ النظاـ الن
تـ تقييـ عدد  المطكرالنظاـ القائـ مف حيث القيكد عمى عدد القركض كقيميا لمنح الحافز، ففي النظاـ 
فز، في حيف النظاـ كقيـ القركض ليستفيد مف الحكافز، بحيث أضحى النظاـ أكثر عدالة في منح الحكا
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يركز عمى نكعية المشاريع كمدل انسجاميا مع  المطكرالقائـ مقيد كيفتقر إلى العدالة، كما أف النظاـ 
رسالة كغايات المؤسسة، بمعنى أنو يحفز المكظؼ لاستقطاب مقترضيف لتنفيذ مشاريع تنمكية، بخلبؼ 

تيا كانسجاميا مع رؤية كأىداؼ النظاـ القائـ الذم لا يفرؽ بيف القركض حسب نكعيتيا كأىمي
 المؤسسة.

كنسبة السداد ككذلؾ النظاـ القائـ يقيد المكظؼ مف حيث عدد الإصدارات، كالمحفظة في خطر 
أيضان مقيد بتمؾ المعايير  المطكرالتي تؤىمو لمحصكؿ عمى نسبة مف الحكافز، بينما النظاـ الشيرم 

النصؼ تقريبا مما يقمؿ مف أعداد المكظفيف الذيف  كلكنو أكثر يسران ككنو خفض عدد الإصدارات إلى
 .الحكافزلا يستفيدكف مف 

 المطورز القائم و السؤال الثاني: ما مستوى أداء موظفي الإقراض بناءً عمى كل من نظامي الحواف
 ؟الشركة الفمسطينية للاقراض التنمية )فاتن(في 

 :القائم الحوافزالإقراض في  أولا: مستوى أداء موظفي
القائـ، تـ حساب معدؿ أداء المكظفيف لكؿ معيار مف  الحكافزلتقييـ مستكل أداء المكظفيف في 

( التالي:1.4المعايير المكضكعة التي بمكجبيا يمنح الحافز، كما ىك مكضح في الجدكؿ )
.معدؿ أداء المكظفيف في ظؿ النظاـ القائـ :1.4جدكؿ 

عدد القروض الشير
الصادرة

عدد قروض 
كيفا

سبة المحفظة ن
في خطر

نسبة السداد 
الشيري

نسبة سداد 
محفظة كيفا

12/2017 325 10 %1.2 %68.9 %62.7
1/2018 288 20 %1.6 %66.7 %58.1
2/2018 247 11 %1.7 %68.2 65.1%
3/2018 299 19 %1.6 70.5% 63.9%
 - - - 60 1159 المجموع

 - - - 15 290 المعدل الشيري
62.4% 68.6% 1.5% 0.58 11.14 المعدل لكل موظف

 الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(( تقييـ أداء مكظفي الإقراض في 1.4يبيف الجدكؿ )
للئقراض في النظاـ القائـ، حيث تشير النتائج إلى أف عدد الإصدارات خلبؿ الأشير الأربعة الاخيرة 

قرضان، كبذلؾ فإف حصة المكظؼ  290حكالي قرضان، بمعدؿ شيرم  1159القائـ، بمغ  الحكافزفي 
 60قرضان خلبؿ تمؾ الفترة، بينما بمغ عدد قركض كيفا لنفس الفترة  11.14الكاحد مف القركض 
 0.58قرضان، أم حصة المكظؼ مف إصدارات كيفا خلبؿ تمؾ الفترة  15قرضان، بمعدؿ شيرم 

قرضان.
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كمعدؿ نسبة السداد الشيرم لكؿ مكظؼ  ،%1.5كما بمغ معدؿ نسبة المحفظة في خطر لكؿ مكظؼ 
 .%62.4%، في حيف بمغ معدؿ نسبة سداد محفظة كيفا لكؿ مكظؼ 68.6

 :المطور الحوافزثانياً: مستوى أداء موظفي الإقراض في 
مف  ، تـ حساب معدؿ أداء المكظفيف لكؿ معيارالمطكر الحكافزلتقييـ مستكل أداء المكظفيف في 

 ( التالي:2.4بمكجبيا يمنح الحافز كما ىك مكضح في الجدكؿ ) التي المكضكعةالمعايير 

.المطكر: معدؿ أداء المكظفيف في النظاـ 2.4جدكؿ 

الشير
عدد القروض 

الصادرة
عدد قروض 

كيفا
نسبة المحفظة 

في خطر
نسبة السداد 

الشيري
نسبة سداد 
محفظة كيفا

4/2018 381 44 1.93% 71.0% 61.0%
5/2018 314 29 2.74% 67.8% 61.0%
6/2018 256 29 %3.05 66.8% %54.1
7/2018 434 62 2.53% 71.0% 65.1%
 - - - 164 1385 المجموع

 - - - 41 346.25 المعدل الشيري
%61.1 %69.1 2.56% 1.58 13.31 المعدل لكل موظف

 الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(ض في ( تقييـ أداء مكظفي الإقرا2.4يبيف الجدكؿ )
 الحكافز تطكيرللئقراض، حيث تشير النتائج إلى أف عدد الإصدارات خلبؿ الأشير الأربعة الأكلى مف 

قرضان، كبذلؾ فاف حصة المكظؼ الكاحد مف  346قرضان، بمعدؿ شيرم حكالي  1385، بمغ المطكر
قرضا، بمعدؿ  164بينما بمغ عدد قركض كيفا لنفس الفترة  قرضان خلبؿ تمؾ الفترة.  13.31القركض 

قرضان، كما  1.58قرضان، أم حصة المكظؼ مف إصدارات كيفا خلبؿ تمؾ الفترة  41شيرم حكالي 
، في حيف بمغت 69.1%، كنسبة السداد الشيرم 2.56%بمغت نسبة المحفظة في خطر لكؿ مكظؼ 

 .61.1%نسبة سداد محفظة كيفا 
، ككنو يمثؿ المطكر الحكافزة ىذه النتيجة المتمثمة بارتفاع مستكل أداء المكظفيف في ظؿ كتفسر الباحث

أكثر عدالة في منح الحكافز مف جية، كلككف النظاـ أكثر مركنة مف النظاـ القائـ، حيث يتيح لكافة 
قد ترجـ المكظفيف فرصة الاستفادة مف النظاـ، ككف شركطو أكثر سيكلة كبساطة مف النظاـ القائـ، ك 

ذلؾ فعميان، بعد ملبحظة زيادة عدد المكظفيف الذيف استفادكا مف النظاـ، كزيادة قيمة العائد المادم مف 
 ، كما سنرل في الصفحات التالية.الحكافز
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 المطورز القائم و ىل يختمف مستوى أداء موظفي الإقراض في كل من نظامي الحواف السؤال الثالث:
  ؟راض التنمية )فاتن(الشركة الفمسطينية للاقفي 

القائـ، مع أداء المكظفيف في  الحكافزللئجابة عف ىذا السؤاؿ تـ مقارنة معدؿ أداء المكظفيف في 
 ( التالي:3.4، كما ىك مكضح في الجدكؿ )المطكر الحكافز

.المطكر: نسبة التغير في أداء المكظفيف بيف النظاميف القائـ ك 3.4جدكؿ 

عدد القروض الشير
الصادرة

عدد قروض 
كيفا

نسبة المحفظة 
في خطر
 

نسبة السداد 
الشيري

نسبة سداد 
محفظة كيفا

المعدؿ لكؿ مكظؼ في 
 النظاـ القائـ.

11.14 0.58 %1.53 68.8% %62.44

المعدؿ لكؿ مكظؼ في 
 .المطكرالنظاـ 

13.31 1.58 %2.56 69.1% 61.1%

 نسبة التغير
 

19.5 172.4 67.3 0.44 -2.15 
، مف حيث عدد المطكرأف ىناؾ تحسف ممحكظ بيف نظامي الحكافز القائـ ك  (3.4)ؿ يبيف الجدك 

قرضان لممكظؼ الكاحد في النظاـ القائـ، إلى  11.14الإصدارات. فقد ارتفع عدد القركض الصادرة مف 
%، ككذلؾ ارتفع عدد 19.5، أم بنسبة زيادة قدرىا المطكرقرضان لكؿ مكظؼ في النظاـ  13.31

قرض لكؿ مكظؼ في  1.58قرض لكؿ مكظؼ في النظاـ القائـ، إلى  0.58فا مف إصدارات كي
%، كما يلبحظ أف نسبة السداد الشيرم ارتفعت مف 172.4النظاـ الجديد، أم بنسبة زيادة قدرىا 

بينما  % فقط،0.44، بمعدؿ زيادة قدره المطكر% في النظاـ 69.1% في النظاـ القائـ، إلى 68.8
 المطكرفي النظاـ  2.56%في النظاـ القائـ، إلى  1.53%ظة في خطر مف ارتفعت نسبة المحف
في  %62.44%، بينما يلبحظ أف نسبة سداد محفظة كيفا انخفضت مف 67.3بنسبة زيادة قدرىا 
 %.2.15-، بمعدؿ انخفاض قدره المطكر% في النظاـ 61.1النظاـ القائـ، إلى 

ر خلبؿ تمؾ الشيكر، منطقيان بسبب حمكؿ شير كتفسر الباحثة اف ارتفاع نسبة المحفظة في خط
رمضاف المبارؾ، كالأعياد الإسلبمية )الفطر السعيد كالاضحى المبارؾ(، حيث تزداد أعباء الاستيلبؾ 
عمى الأسر، مما يجعميـ غير قادريف عمى سداد قيمة القسط الشيرم مف القرض، لدرجة أف بعض 

كىذا ما يزيد مخاطر المحفظة في خطر في الفترة المقترضيف يتقدمكف بطمبات لتأجيؿ الدفعة، 
المذككرة.

الباحثة ايضا انخفاض سداد كيفا في تمؾ الفترة ايضا مركر شير رمضاف كالاعياد كافتتاح  كتفسر
المدارس كميا فترة تككف صعبو عمى الناس عامةن كعمى تمؾ الفئة مف الناس خاصةن لاف قركض كيفا 

مشة اقتصاديان كبالتالي فإف انخفاض السداد في تمؾ الفترة مقبكؿ منطقيان تمنح لمطبقة الفقيرة كالمي
 الشيرم.كايضا كذلؾ بالنسبة للبرتفاع البسيط في السداد 
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 ؟المطور الحوافزما واقع قيم الحوافز في ظل  السؤال الرابع:
ظفيف في نظامي للئجابة عف ىذا السؤاؿ، تـ حساب متكسط القيمة الإجمالية لمحكافز الممنكحة لممك 

 (:5.4( ك)4.4، كما يظير مف الجداكؿ )المطكرالحكافز القائـ ك 
.: معدؿ الحكافز في النظاـ القائـ4.4جدكؿ 

الشير
حافز 

الإصدارات
حافز المحفظة 

في خطر
حافز السداد 

الشيري
حافز إصدار 

كيفا
حافز 
سداد 
كيفا

قيمة الحافز 
الكمية

12/2017191.92210.7228.90.060.92692.4
1/2018184.31868.818.065.047.52183.6
2/201877.31863.6312.130.066.32349.3
3/2018247.91998.0465.230.0110.52842.7
701.47941.11024.2125.0285.210068.0المجموع

175.31985.3256.031.371.32517.0المعدل الشيري
6.776.49.81.22.796.8ظفالمعدل لكل مو 

إجمالي قيمة الحكافز في النظاـ القديـ لفترة الأربع شيكر الأخيرة مف النظاـ  (4.4يبيف الجدكؿ )
دكلار، بمعدؿ شيرم  701.4القائـ، حيث يلبحظ أف إجمالي قيمة حكافز الإصدارات لتمؾ الفترة 

جمالي قيمة  6.7رات دكلار، أم معدؿ المكظؼ الكاحد مف حكافز الإصدا 175.3 دكلار شيريان. كا 
دكلار، أم معدؿ  1985.3دكلار، بمعدؿ شيرم  7941.1حافز المحفظة في خطر لنفس الفترة، بمغ 
دكلار شيريان، كبمغ إجمالي قيمة حكافز السداد الشيرم  76.4المكظؼ الكاحد مف المحفظة في خطر 

لمكظؼ الكاحد مف حكافز نسبة السداد دكلار شيريان، أم معدؿ ا 256.0دكلار، بمعدؿ  1024.2
دكلار،  125.0شيريان، كما بمغ إجمالي قيمة حكافز إصدارات كيفا لتمؾ الفترة  دكلار 9.8الشيرم 

دكلار شيريان،  1.2دكلار، أم معدؿ المكظؼ الكاحد مف حكافز إصدارات كيفا  31.3بمعدؿ شيرم 
جمالي قيمة حافز سداد كيفا لنفس الفترة، بمغ  دكلار، أم معدؿ  71.3دكلار، بمعدؿ شيرم  285.2كا 

دكلار شيريان. كبالتالي فإف مجمكع قيـ الحكافز لجميع  2.7المكظؼ الكاحد مف حافز سداد كيفا 
دكلاران شيريان، كبذلؾ يككف معدؿ قيمة الحكافز الشيرية  2517.0دكلاران بمعدؿ  10066الأنشطة، بمغ 

 ران شيريان.دكلا 96.8لكؿ مكظؼ في النظاـ القديـ 
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، حيث تـ حساب متكسط القيمة الإجمالية لمحكافز المطكر( قيمة الحكافز في النظاـ 5.4كيبيف جدكؿ )
 :المطكر الحكافزالممنكحة لممكظفيف في 

.المطكر: معدؿ الحكافز في النظاـ 5.4جدكؿ 

الشير
حافز 

الإصدارات
حافز 

المحفظة في 
خطر

حافز السداد 
الشيري

ر حافز إصدا
كيفا

حافز 
سداد 
كيفا

قيمة الحافز 
الكمية

4/2018985.02355.01420.0385.0250.05395.0
5/2018635.01955.0885.0240.0235.03950.0
6/2018375.01670.0756.0235.070.03106.0
7/20181275.02010.01135.0556.0205.05181.0
327079904196141676017632المجموع

817.51997.51049.0354.0190.04408.0المعدل الشيري
31.476.840.313.67.3169.5المعدل لكل موظف
لفترة الأربع شيكر الأخيرة مف النظاـ،  المطكرإجمالي قيمة الحكافز في النظاـ  (5.4يبيف الجدكؿ )

 817.5دكلار، بمعدؿ شيرم  3270 حيث يلبحظ أف إجمالي قيمة حكافز الإصدارات لتمؾ الفترة
جمالي قيمة حافز  31.5دكلار، أم معدؿ المكظؼ الكاحد مف حكافز الإصدارات  دكلاران شيريان، كا 

دكلار، أم معدؿ المكظؼ  1997.5دكلار، بمعدؿ شيرم  7990المحفظة في خطر لنفس الفترة، بمغ 
 4196لي قيمة حكافز السداد الشيرم دكلاران شيريان، كبمغ إجما 76.8الكاحد مف المحفظة في خطر 

 40.3دكلاران شيريان، أم أف معدؿ المكظؼ الكاحد مف حكافز السداد الشيرم بمغ  1049دكلار، بمعدؿ 
دكلار، بمعدؿ شيرم  1416دكلاران شيريان، كما بمغ إجمالي قيمة حكافز إصدارات كيفا لتمؾ الفترة 

جمالي قيمة  13.6ز إصدارات كيفا دكلار، أم معدؿ المكظؼ الكاحد مف حكاف 354.0 دكلاران شيريان. كا 
دكلار، أم معدؿ المكظؼ الكاحد  190دكلار، بمعدؿ شيرم  760حافز سداد كيفا لنفس الفترة، بمغ 

 17632دكلاران شيريان، كبالتالي فاف مجمكع قيـ الحكافز لجميع الأنشطة، بمغ  7.3مف حافز سداد كيفا 
يريان، كبذلؾ يككف معدؿ قيمة الحكافز الشيرية لكؿ مكظؼ في النظاـ دكلاران ش 4408دكلار بمعدؿ 

 دكلاران شيريان. 169.5القائـ 
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، كما ىك المطكركلمقارنة التغير في معدؿ الحكافز، تـ حساب نسبة التغير بيف النظاـ القائـ كالنظاـ 
 ( التالي:6.4مكضح في الجدكؿ )
.المطكريف النظاميف القائـ ك : نسبة التغير في معدؿ الحكافز ب6.4جدكؿ 

البند
حافز 

الإصدارات
حافز المحفظة 

في خطر
حافز السداد 

الشيري
حافز 
إصدار 
كيفا

حافز سداد 
كيفا

قيمة الحافز 
الكمية

معدؿ الحكافز لممكظؼ في 
 النظاـ القائـ

6.776.49.81.22.796.8

معدؿ الحكافز لممكظؼ في 
 المطكرالنظاـ 

31.476.840.313.67.3169.5

368.70.5311.21033.3170.475.1نسبة التغير

، فقد المطكرأف ىناؾ تغير ممحكظ في قيمة الحكافز بيف نظامي الحكافز القائـ ك  (6.4يبيف الجدكؿ )
دكلار في  31.4دكلار في النظاـ القائـ، إلى  6.73ارتفع معدؿ حكافز الإصدارات لممكظؼ مف 

%، كارتفع معدؿ حافز المحفظة في خطر 368.7لؾ بمغت نسبة الزيادة ، كبذالمطكر الحكافز
، كبذلؾ فإف نسبة المطكردكلار في النظاـ  76.8دكلار في النظاـ القائـ، إلى  76.4لممكظؼ مف 

لممكظؼ مف  نسبة السداد الشيرم %، كارتفع معدؿ حافز0.5الزيادة في حافز المحفظة في خطر 
الشيرم في  السداد، كبذلؾ فاف نسبة المطكردكلار في النظاـ  40.3ـ، إلى دكلار في النظاـ القائ 9.8
دكلار  1.20لممكظؼ مف  إصدارات كيفا %، ككذلؾ ارتفع معدؿ حافز311.2 السداد الشيرمحافز 

 . المطكردكلار في النظاـ  13.6في النظاـ القائـ، إلى 

حافز %، كارتفع أيضان 1033.3 ات كيفاإصدار  نلبحظ أف نسبة الزيادة في حافز ؽما سببناءن عمى 
، كبذلؾ فإف المطكردكلار في النظاـ  7.3دكلار في النظاـ القائـ، إلى  2.7لممكظؼ مف  سداد كيفا

%، كلذا نرل أف ىناؾ نسبة زيادة كبيرة في قيمة الحكافز 170.4كيفا  سداد نسبة الزيادة في حافز
قد ارتفعت القيمة الكمية لكؿ شير لممكظؼ في النظاـ ، فالمطكرالكمية بيف نظامي الحكافز القائـ ك 

، كبذلؾ بمغت نسبة الزيادة الكمية بعد المطكردكلار في النظاـ  169.5دكلار، إلى  96.8القائـ مف 
 .%75.1 المطكرالنظاـ  تطكير

الشركة عمى أداء موظفي الإقراض في  المطور حوافزنظام الىل يوجد أثر ل السؤال الخامس:
؟نية للاقراض التنمية )فاتن(الفمسطي

 للئجابة عمى ىذا السؤاؿ تـ استخداـ الانحدار الخطي البسيط لقياس مدل تأثير المتغير المستقؿ
تباعان، عمى اعتبار أف  المطكر( عمى مؤشرات أداء مكظفي الإقراض في ظؿ النظاـ المطكر الحكافز)
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كاحد نتيجة اختلبؼ مقاييس المؤشرات  الأداء يقاس بخمسة مؤشرات، دكف إمكانية جمعيا في مؤشر
 ( التالي:7.4كما ىك مكضح في الجدكؿ )

عمى مؤشرات أداء  المطكر الحكافز نظاـ : نتائج الانحدار الخطي البسيط لقياس أثر7.4جدكؿ 
 .المكظفيف

المتغير التابع
المعاملات تحميل التباين الأحادي ممخص النموذج

معامؿ 
الارتباط

معامؿ 
 التحديد

مستكل  Fاختبار 
 الدلالة

قيمة الحافز 
 الكمية

مستكل  t اختبار
 الدلالة

 0.01 2.66 0.48 0.01 7.08 0.23 0.48عدد القركض الصادرة
 0.62 0.50 0.10 0.62 0.25 0.01 0.10عدد قركض كيفا الصادرة
 0.00 3.28- 0.56- 0.00 10.74 0.31 0.56نسبة المحفظة في خطر

 0.01 2.74 0.49 0.01 7.50 0.24 0.49منسبة السداد الشير 
 0.87 0.17 0.03 0.87 0.03 0.00 0.03نسبة سداد محفظة كيفا

، المطكر الحكافز نظاـتطكير ( أف ىناؾ تطكران ممحكظان عمى أداء المكظفيف نتيجة 7.4يبيف الجدكؿ )
الأداء كىي )عدد حيث بمغت قيمة معامؿ ارتباط بيرسكف مستكل مرتفع لثلبثة مؤشرات مف مؤشرات 

 لحكافزالقركض الصادرة، نسبة المحفظة في خطر، نسبة السداد الشيرم( كيلبحظ أف ىناؾ أثر لا
مستكل جيدان كداؿ إحصائيان لمؤشرات الأداء  )درجة التأثير(التحديد، حيث بمغت قيمة معامؿ المطكر

مى أداء المكظفيف، نستعرض ع المطكر الحكافزالمذككرة، كلمتأكيد عمى تطكر العلبقة كدرجة تأثير 
 ( التالي:8.4العلبقة القائمة بيف المتغيريف في ظؿ النظاـ القائـ، كما ىك مبيف في الجدكؿ )

نظاـ : نتائج الانحدار الخطي البسيط لقياس أثر8.4جدكؿ 
 .القائـ عمى مؤشرات أداء المكظفيف الحكافز 

المتغير التابع
المعاملات يتحميل التباين الأحاد ممخص النموذج

معامؿ 
 الارتباط 

معامؿ 
 التحديد

مستكل  Fاختبار 
 الدلالة

قيمة الحافز 
 الكمية

مستكل  tاختبار 
 الدلالة

 0.10 1.70 0.33 0.10 2.90 0.11 0.33عدد القركض الصادرة
 0.24 1.21 0.24 0.24 1.47 0.06 0.24عدد قركض كيفا الصادرة
 0.00 3.87- 0.62- 0.00 14.98 0.38 0.62نسبة المحفظة في خطر

 0.09 1.72 0.33 0.09 2.94 0.11 0.33نسبة السداد الشيرم
 0.89 0.14- 0.03- 0.89 0.02 0.00 0.03نسبة سداد محفظة كيفا
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القائـ عمى مؤشرات أداء المكظفيف ضعيؼ إلى حد ما، حيث  الحكافز نظاـ( أف أثر 8.4يبيف الجدكؿ )
كف مستكيات غير دالة إحصائية باستثناء معامؿ ارتباط المؤشر )نسبة بمغت قيمة معامؿ ارتباط بيرس

المحفظة في خطر(. كبمغت قيمة معامؿ التحديد مستكيات متدنية باستثناء مؤشر نسبة المحفظة في 
، كانت أعمى المطكر الحكافزخطر فقط. كبمقارنة درجة التأثير بيف النظاميف، نلبحظ أف درجة تأثير 

بعد أف ثبت جدكاه  المطكرالنظاـ القائـ، كىذا يشجع الاستمرار باستخداـ النظاـ بشكؿ ممحكظ مف 
 عمميان.

القائـ مقيد بشركط حالت دكف استفادة قسـ كبير مف مكظفي  الحكافزكتفسر ىذه النتيجة لاعتبار 
المقيد  زالحكاف، لذا كانت درجة الارتباط بيف الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(الاقراض في 

بشركط، كحصكؿ المكظفيف عمى الحكافز ضعيفة جدان. كلكف بعد تعديؿ النظاـ، كاقتراح نظاـ حكافز 
، الحكافزيتسـ بالمركنة، كغير مقيد بشركط، اتاح لقسـ كبير مف مكظفي الاقراض الاستفادة مف  مطكر

كالأداء قد تحسف  المطكر لحكافزاكترؾ اثران إيجابيان في أداء المكظفيف، لذا نرل أف قيمة الارتباط بيف 
 بدرجة ممحكظة.

 العاممين ومستوى أداء موظفي الإقراض المطور الحوافز نظام علاقة بينالسؤال السادس: ىل يوجد 
 ؟الشركة الفمسطينية للاقراض التنمية )فاتن(في 

ستقؿ للئجابة عف ىذا السؤاؿ تـ حساب معامؿ ارتباط بيرسكف لفحص العلبقة بيف المتغير الم
الجديد،  الحكافز تطكيربعد  مستكل أداء مكظفي الإقراض( كالمتغير التابع )مؤشرات المطكر الحكافز)

 ( التالي:9.4كما ىك مبيف في الجدكؿ )
 المطكر الحكافز نظاـ نتائج معامؿ ارتباط بيرسكف لقياس العلبقة الارتباطية بيف: 9.4جدكؿ 

.المطكر كمؤشرات أداء مكظفي الإقراض

تغير الم
 إحصاءاتالمستقل

المؤشرات التابعة
عدد القركض 

الصادرة
عدد قركض 
كيفا الصادرة

نسبو المحفظة 
في خطر

نسبو السداد 
الشيرم

نسبو سداد 
محفظة كيفا 

قيمة الحافز 
الكمية

 0.034 *0.488 **-0.556- 0.102*0.477معامؿ بيرسكف
 0.870 0.011 0.003 0.621 0.014مستكل الدلالة

 26 26 26 26 26عدد المشاىدات
النظاـ  تطكيركمستكل أداء المكظفيف بعد  المطكر الحكافز( نكع كدرجة العلبقة بيف 9.4يبيف الجدكؿ )

، حيث تشير النتائج إلى كجكد علبقة طردية مقبكلة بيف المتغيرات إذا ما قكرنت بالعلبقة التي المطكر
 الحكافز نظاـتطكير ث جاءت قيمة معامؿ ارتباط بيرسكف بعد القديـ، حي الحكافزكانت ضعيفة في ظؿ 

نسبو السداد ، نسبو المحفظة في خطر، عدد القركض الصادرةالجديد قكية كدالة إحصائيان لممؤشرات )
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(، كمعاملبتيا أعمى مف نظيراتيا في النظاـ القائـ، حيث لـ يكف أم معامؿ ارتباط داؿ الشيرم
 :(10.4)سكل )نسبة المحفظة في خطر(، كما ىك مبيف في جدكؿ رقـ إحصائيان في النظاـ القائـ 

القائـ كمؤشرات أداء  الحكافزنتائج معامؿ ارتباط بيرسكف لقياس العلبقة الارتباطية بيف : 10.4جدكؿ 
 .القائـ مكظفي الإقراض

المتغير 
 إحصاءاتالمستقل

المؤشرات التابعة
عدد القركض 

الصادرة
عدد قركض 

صادرةكيفا ال
نسبو المحفظة 

في خطر
نسبو السداد 
الشيرم

نسبو سداد 
محفظة 
كيفا 

قيمة الحافز 
الكمية

 0.029- 0.33 **-620.- 0.241 0.328 معامؿ بيرسكف
 0.888 0.09 0.001 0.236 0.102مستكل الدلالة 
 26 26 26 26 26عدد المشاىدات

باختلاف  المطور الحوافز نظام قراض بناء عمىالسؤال السابع: ىل يختمف مستوى أداء موظفي الإ
 متغيرات المبحوثين حسب )الجنس، المؤىل العممي، التخصص، سنوات الخبرة، الراتب، الفرع(؟

نظاـ  فركؽ في مستكل أداء مكظفي الإقراض بناء عمىالاختبار حساب سؤاؿ تـ للئجابة عف ىذا ال
 حسب كؿ متغير عمى حدة:كذلؾ المذككرة، متغيرات الحسب  المطكر الحكافز

 : الجنسمتغير حسب  .1
متغير حسب  المطكر الحكافز نظاـ ض بناء عمىمستكل أداء مكظفي الإقرافي  الفركؽلاختبار 

 ( التالي:11.4كما ىك مبيف في الجدكؿ ) (T-testالجنس تـ استخداـ اختبار )
 الحكافزلإقراض بناء عمى في مستكل أداء مكظفي ا الفركؽ: نتائج اختبار "ت" لفحص أ-11.4جدكؿ 

.الجنسمتغير حسب  المطكر

مؤشر الأداء
عدد  الجنس

المشاىدات
لفحص تساوي المتوسطات Tاختبار  الوسط الحسابي

t 
 درجات
الحرية

 مستكل
الدلالة

عدد القركض 
الصادرة

 1912.7763ذكر
-1.057 24 0.301 

 714.7857أنثى
عدد قركض كيفا 

 الصادرة
 191.4605ذكر

 71.8929أنثى 0.518 24 0.656-
 764.8571أنثى
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في مستكل أداء مكظفي الإقراض بناء عمى  الفركؽلفحص : نتائج اختبار "ت" ب-11.4جدكؿ 
 .الجنسمتغير حسب  المطكر الحكافز

 مؤشر الأداء
عدد  الجنس

 المشاىدات
تلفحص تساوي المتوسطا Tاختبار  الوسط الحسابي

T درجات قيمة 
الحرية

 مستكل
الدلالة

نسبو المحفظة في 
 خطر

 192.8246ذكر
1.249 24 0.224 

 71.8421أنثى
 68.9474 19 ذكر نسبو السداد الشيرم 

-0.192 24 0.851 
 769.6429أنثى

نسبو سداد محفظة 
 كيفا

 1959.6842ذكر
-0.500 24 0.622 

تائج عدـ كجكد النحسب الجنس، حيث تشير  الفركؽ( نتائج اختبار )ت( لفحص 11.4يبيف الجدكؿ )
الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية فركؽ ذات دلالة إحصائية في مستكل أداء مكظفي الإقراض في 

( عند جميع 0.05حسب متغير الجنس، لاف مستكل الدلالة كاف أكبر مف الدلالة المعنكية ) )فاتف(
ستكل الأداء، فقد بمغ مستكل الدلالة حسب معيار حافز الإصدارات نسبان مرتفعة، فبمغ مؤشرات قياس م

، كمؤشر 0.518 عدد قركض كيفا الصادرة، كمؤشر 0.301بالنسبة لمؤشر عدد القركض الصادرة 
نسبة سداد ، كأخيرا  مؤشر 0.851نسبة السداد الشيرم ، كمؤشر 0.224 نسبو المحفظة في خطر

.0.622 محفظة كيفا

كترل الباحثة أف تفسير تحسيف أداء المكظفيف مف كلب الجنسيف، تعكد إلى عدـ تفريؽ الإدارة كفؽ 
بيف المكظفيف كالمكظفات، سكاء مف حيث شركط منح الحكافز، أك تقدير نسبتيا، لاف إدارة  الحكافز

ر عدـ كجكد المؤسسة، تنظر إلى مخرجات نظاـ العمؿ، بغض النظر عف جنس العامؿ، كىذا ما يفس
 فركؽ في تحسيف الأداء حسب جنس المكظؼ.

  المؤىل العممي:متغير حسب  .2
متغير حسب  المطكر الحكافز نظاـ مستكل أداء مكظفي الإقراض بناء عمىفي  الفركؽلاختبار 

( التالي:12.4كما ىك مبيف في الجدكؿ ) (T-testالمؤىؿ العممي تـ استخداـ اختبار )
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 الحكافزفي مستكل أداء مكظفي الإقراض بناء عمى  الفركؽلفحص اختبار "ت"  : نتائج12.4جدكؿ 
 .المؤىؿ العمميمتغير حسب  المطكر

مؤشر الأداء
المؤىل 
العممي

عدد 
المشاىدات

الوسط 
الحسابي

لفحص تساوي المتوسطات Tاختبار 
T درجات  قيمة

الحرية
مستكل الدلالة

 16.3333 3 دبمكـ عدد القركض الصادرة
1.307 24 0.204 

 12.9239 23بكالكريكس
عدد قركض كيفا 

 الصادرة
 2.4167 3دبمكـ

1.052 24 0.303 
 1.4674 23بكالكريكس

 3.0500 3 دبمكـ نسبو المحفظة في خطر
.494 24 0.626 

 2.4962 23بكالكريكس
 73.6667 3 دبمكـ نسبو السداد الشيرم

1.048 24 0.305 
 68.5435 23كريكسبكال

 68.6667 3 دبمكـ نسبو سداد محفظة كيفا
0.598 24 0.555 

 60.0870 23بكالكريكس
المؤىؿ العممي، حيث تشير  متغير حسب المفركؽ( نتائج اختبار )ت( لفحص 12.4يبيف الجدكؿ )

الشركة ض في نتائج الاختبار عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مستكل أداء مكظفي الإقرا
حسب متغير المؤىؿ العممي، لأف مستكل الدلالة كاف أكبر مف  الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(

 ( عمى جميع معايير قياس مستكل الأداء، فقد بمغ مستكل الدلالة حسب مؤشر0.05الدلالة المعنكية )
نسبة المحفظة  ر، كمؤش0.303 ، كمؤشر عدد قركض كيفا الصادرة0.204عدد القركض الصادرة 

 .0.555 نسبة سداد محفظة كيفا، كمؤشر 0.305 نسبو السداد الشيرم، كمؤشر 0.626 في خطر
ترل الباحثة أنو رغـ كجكد فركؽ في قدرات المكظفيف حسب مؤىلبتيـ العممية، إلا أف الإدارة تضع 

مؤىؿ العممي لو دكر المكظؼ عمى المحؾ، مف خلبؿ أدائو كليس بناءن عمى مؤىمو العممي، فإذا كاف ال
، الذم لا يفرؽ بيف المكظفيف حسب الحكافزفي تقدير قيمة الراتب، إلا أف الأمر يختمؼ ىنا في 

مؤىلبتيـ، بقدر ما ييتـ بأدائيـ. فقد يككف مكظؼ يحمؿ مؤىؿ عممي متدني )دبمكـ متكسط( مثلبن، 
الأساسي تختمؼ القيمة طبعان، فحسب الراتب  بكالكريكس،كأداؤه أفضؿ مف مكظؼ يحمؿ مؤىلبن عمميان 

نما ينظر إلى أداء المكظؼ، فمكؿ مجتيد الحكافزإلا أف  ، لا يأخذ بعيف الاعتبار المؤىؿ العممي، كا 
 نصيب، كىذا ما يفسر عدـ كجكد فركؽ في تحسيف أداء المكظفيف حسب المؤىؿ العممي.
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  التخصص:متغير حسب  .3
التخصص متغير حسب  المطكر الحكافزراض بناء عمى مستكل أداء مكظفي الإقفي  الفركؽلاختبار 

( 13.4كما ىك مبيف في الجدكؿ ) (One-way ANOVAتـ استخداـ اختبار التبايف الأحادم )
 التالي:
في مستكل أداء مكظفي الإقراض بناء  الفركؽلفحص : نتائج اختبار "التبايف الأحادم" أ-13.4جدكؿ 

.التخصصمتغير حسب  المطكر الحكافزعمى 
مجموع  مصدر التباين مؤشر الأداء

 المربعات
درجات 
 الحرية

معدل 
 المربعات

مستوى  Fقيمة 
 الدلالة

عدد القركض 
الصادرة

53.404413.351بيف المجمكعات
410.7912119.561خلبؿ المجمكعات 683.612.

464.19525المجموع

عدد قركض كيفا 
 الصادرة

4.67641.169بيف المجمكعات
.495.739 49.545212.359خلبؿ المجمكعات

54.22125المجموع

في مستكل أداء مكظفي الإقراض  الفركؽ: نتائج اختبار "التبايف الأحادم" لفحص ب-13.4جدكؿ 
 .التخصصمتغير حسب  المطكر الحكافزبناء عمى 

مجموع مصدر التباين مؤشر الأداء
المربعات

درجات 
ةالحري

معدل 
المربعات

مستوى  Fقيمة 
 الدلالة

نسبة المحفظة في 
 خطر

14.62443.656بيف المجمكعات
1.158.357 66.310213.158خلبؿ المجمكعات

80.93425المجموع

السداد الشيرم ةنسب
166.826441.706بيف المجمكعات

.615.657 1424.3282167.825خلبؿ المجمكعات
1591.15425المجموع

نسبة سداد محفظة 
 كيفا

2201.2504550.312بيف المجمكعات
1.042.409 11089.34721528.064خلبؿ المجمكعات

13290.59625المجموع
إلى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مستكل أداء ( 13.4الجدكؿ ) فيتشير نتائج الاختبار 

حسب متغير التخصص، لأف مستكل  الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(قراض في مكظفي الإ
(، عمى جميع مؤشرات قياس مستكل الأداء، فقد بمغ 0.05الدلالة كاف أكبر مف الدلالة المعنكية )
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 قركض كيفا الصادرة كمؤشر عدد، 0.612عدد القركض الصادرة  مستكل الدلالة حسب مؤشر
0.739،

نسبة سداد ، كمؤشر 0.657 نسبو السداد الشيرم، كمؤشر 0.357 نسبة المحفظة في خطر كمؤشر 
 0.409 محفظة كيفا

عمى تخصص دكف آخر،  ترل الباحثة أف عممية تطكير الذات كاكتساب الخبرات في العمؿ، ليس حكران 
رات التي فالمكظفيف مف كافة التخصصات قادريف عمى تطكير أدائيـ مع مركر الكقت، كترجمة الخب

يكتسبكنيا أثناء العمؿ عمى شكؿ مخرجات ايجابية، تعبر عف اىتماـ المكظؼ بتحسيف أدائو، 
كخصكصا ما رأل المكظؼ أف إدارة المؤسسة تقدر جيكده كعطائو، مف خلبؿ تقديـ الحكافز التي مف 

فسر عدـ شانيا رفع المستكل المعيشي لممكظؼ مف جية، كرفع معنكياتو مف جية ثانية. كىذا ما ي
كجكد فركؽ في تحسيف الأداء حسب تخصص المكظؼ.

 سنوات الخبرة:متغير حسب  .4
سنكات متغير حسب  المطكر الحكافزمستكل أداء مكظفي الإقراض بناء عمى في  الفركؽلاختبار 

كما ىك مبيف في الجدكؿ  (One-way ANOVAالخبرة تـ استخداـ اختبار التبايف الأحادم )
 ( التالي:14.4)

في مستكل أداء مكظفي الإقراض بناء  الفركؽلفحص : نتائج اختبار "التبايف الأحادم" 14.4 جدكؿ
.سنكات الخبرةمتغير حسب  المطكر الحكافزعمى 

مجموع  مصدر التباين مؤشر الأداء
 المربعات

 مستوى الدلالة Fقيمة  معدل المربعات درجات الحرية

عدد القركض الصادرة
50.277225.1381.397.268بيف المجمكعات

413.9182317.996خلبؿ المجمكعات
464.19525المجموع

عدد قركض كيفا 
الصادرة

8.25024.1252.064.150بيف المجمكعات
45.972231.999خلبؿ المجمكعات

54.22125المجموع

نسبة المحفظة في خطر
6.28723.144.969.395بيف المجمكعات

74.647233.246خلبؿ المجمكعات
80.93425المجموع

نسبو السداد الشيرم
2.67921.340.019.981بيف المجمكعات

1588.4752369.064خلبؿ المجمكعات
1591.15425المجموع

نسبة سداد محفظة كيفا
1230.9822615.4911.174.327بيف المجمكعات

12059.61423524.331خلبؿ المجمكعات
13290.59625المجموع
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عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مستكل أداء مكظفي إلى ( 14.4الجدكؿ ) تشير النتائج في
ل حسب متغير سنكات الخبرة، لاف مستك  الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(الإقراض في 

(، عمى جميع مؤشرات قياس مستكل الأداء، فقد بمغ 0.05الدلالة كاف أكبر مف الدلالة المعنكية )
 ، كمؤشر عدد قركض كيفا الصادرة0.268القركض الصادرة  دعد مؤشرمستكل الدلالة حسب 

، كمؤشر 0.981 نسبو السداد الشيرم، كمؤشر 0.395 نسبة المحفظة في خطر ، كمؤشر0.150
 .0.327 حفظة كيفانسبة سداد م

اف المكظفيف في شركة فاتف كافة يتعاممكف مع نظاـ حكافز مكحد كبالتالي لا يكجد تأثير  ترل الباحثة
، كىذا ما يفسر عدـ كجكد فركؽ لعامؿ الخبرة سكاء كاف المكظؼ لديو سنكات خبرة طكيمة اك قصيرة

 في تحسيف الأداء حسب سنكات الخبرة.

  الراتب:متغير  حسب .5
الراتب تـ متغير حسب  المطكر الحكافزمستكل أداء مكظفي الإقراض بناء عمى في  الفركؽتبار لاخ

( 15.4) كما ىك مبيف في الجدكؿ (One-way ANOVAاستخداـ اختبار التبايف الأحادم )
 التالي:
 في مستكل أداء مكظفي الإقراض بناء الفركؽلفحص : نتائج اختبار "التبايف الأحادم" أ-15.4جدكؿ 

.حسب الراتبمتغير حسب  المطكر الحكافزعمى 

مجموع  مصدر التباينمؤشر الأداء
 المربعات

درجات 
 الحرية

مستوى Fقيمة  معدل المربعات
 الدلالة

عدد القركض 
الصادرة

33.349216.674.890.424بيف المجمكعات
430.8462318.732خلبؿ المجمكعات

464.19525المجموع

عدد قركض كيفا 
 الصادرة

6.85023.4251.663.212بيف المجمكعات
47.372232.060خلبؿ المجمكعات

54.22125المجموع

نسبة المحفظة في 
 خطر

3.27021.635.484.622بيف المجمكعات
77.665233.377خلبؿ المجمكعات

80.93425المجموع
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في مستكل أداء مكظفي الإقراض  الفركؽلفحص : نتائج اختبار "التبايف الأحادم" ب-15.4 جدكؿ
 .الراتبمتغير حسب  المطكر الحكافزبناء عمى 

مجموع  مصدر التباين مؤشر الأداء
 المربعات

درجات 
 الحرية

مستوى Fقيمة  معدل المربعات
الدلالة

نسبو السداد 
الشيرم

1572.079.001.999.بيف المجمكعات
1590.9972369.174خلبؿ المجمكعات

1591.15425المجموع

نسبة سداد محفظة 
 كيفا

160.597280.299.141.870بيف المجمكعات
13129.99923570.870خلبؿ المجمكعات

13290.59625المجموع

في مستكل أداء مكظفي  الفركؽلفحص لأحادم( ( نتائج اختبار )التبايف ا15.4يبيف الجدكؿ )
عدـ كجكد فركؽ تبيف ضية حسب الراتب، ر الفمتغير حسب  المطكر الحكافزنظاـ الإقراض بناء عمى 

 الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(ذات دلالة إحصائية في مستكل أداء مكظفي الإقراض في 
(، عمى جميع مؤشرات 0.05اكبر مف الدلالة المعنكية )حسب متغير الراتب، لاف مستكل الدلالة كاف 

، كمؤشر 0.424عدد القركض الصادرة  قياس مستكل الأداء، فقد بمغ مستكل الدلالة حسب مؤشر
نسبو السداد ، كمؤشر 0.622 نسبة المحفظة في خطر ، كمؤشر0.212 عدد قركض كيفا الصادرة

 .0.870 نسبة سداد محفظة كيفا، كمؤشر 0.999 الشيرم
ترل الباحثة أف الحكافز مف شانيا عكس آثار ايجابية عمى كافة المكظفيف، لاف المكظؼ بطبيعتو 
يرغب في إتقاف عممو إذا تكفرت الشركط لذلؾ، كلذا فاف تكفر تمؾ الشركط تككف مف جانب ادارة 

عمى المؤسسة، بحيث تقكـ عمى تحفيز المكظفيف بصرؼ نسب مئكية عمى كؿ إنجاز مف شانو يعكد 
يساعد عمى تحسيف قيمة الراتب النيائي بعد اضافة قيمة  المطكرالمؤسسة بالتطكر، كلذلؾ فإف النظاـ 

الحافز عمى الراتب، الامر الذم ينعكس عمى الأداء كالجيد المبذكؿ، مف ىنا نرل اف الراتب لـ يعد 
دة، بمعنى أف ىك الأساس في عمؿ المكظؼ، بسبب كجكد متغير آخر يمكف تعكيض الراتب بالزيا

، بناء عمى الاداء، كلا الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(الحكافز تمنح لمكظفي الاقراض في 
 تمنح عمى الراتب بحد ذاتو.

  الفرع:متغير حسب  .6
الفرع تـ متغير حسب  المطكر الحكافزمستكل أداء مكظفي الإقراض بناء عمى في  الفركؽلاختبار 

( 16.4كما ىك مبيف في الجدكؿ ) (One-way ANOVAتبايف الأحادم )استخداـ اختبار ال
 التالي:
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في مستكل أداء مكظفي الإقراض بناء  الفركؽلفحص نتائج اختبار "التبايف الأحادم" : 16.4جدكؿ 
 .حسب الفرعمتغير حسب  المطكر الحكافزعمى 

مجموع  مصدر التباين مؤشر الأداء
 المربعات

درجات 
 الحرية

بعاتمعدل المر  مستوى  Fقيمة  
 الدلالة

عدد القركض 
الصادرة

153.549721.9361.271.318بيف المجمكعات
310.6461817.258خلبؿ المجمكعات

464.19525المجموع

عدد قركض كيفا 
 الصادرة

24.41773.4882.107.096بيف المجمكعات
29.804181.656خلبؿ المجمكعات

54.22125المجموع

نسبة المحفظة في 
 خطر

27.22973.8901.304.304بيف المجمكعات
53.705182.984خلبؿ المجمكعات

80.93425المجموع

نسبو السداد 
الشيرم

1169.6737167.0967.136.000بيف المجمكعات
421.4811823.416خلبؿ المجمكعات

1591.15425مجموعال

نسبة سداد محفظة 
 كيفا

6159.6907879.9562.221.082بيف المجمكعات
7130.90618396.161خلبؿ المجمكعات

13290.59625المجموع
في مستكل أداء مكظفي  الفركؽلفحص ( نتائج اختبار )التبايف الأحادم( 16.4يبيف الجدكؿ )
، حيث تشير نتائج الاختبار إلى عدـ كجكد الفرع متغيرحسب  المطكر الحكافزعمى الإقراض بناء 

الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية فركؽ ذات دلالة إحصائية في مستكل أداء مكظفي الإقراض في 
(، عمى جميع 0.05حسب متغير الفرع، لاف مستكل الدلالة كاف اكبر مف الدلالة المعنكية ) )فاتف(

، 0.318عدد القركض الصادرة  قياس مستكل الأداء، فقد بمغ مستكل الدلالة حسب مؤشرمؤشرات 
نسبو ، كمؤشر 0.304 نسبة المحفظة في خطر ، كمؤشر0.096 كمؤشر عدد قركض كيفا الصادرة

.0.082 نسبة سداد محفظة كيفا، كمؤشر 0.000 السداد الشيرم

الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية الإقراض في  فركؽ في مستكل أداء مكظفي كجكد نستنتج عدـلذا 
حسب الفرع، باستثناء المؤشر )نسبة السداد الشيرم( كتفسر ىذه النتيجة باعتبار أف جميع  )فاتف(

للئقراض لدييـ الرغبة في الانجاز  الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(مكظفي الإقراض في 
ىا يتـ بطريقة عادلة في تطكير ة كدراية بشركط منح الحكافز، كباف كتحسيف أدائيـ، ككنيـ لدييـ معرف

كافة فركع المؤسسة، لذا لـ ترصد فركؽ في تحسيف الأداء حسب الفرع.
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فيدؿ ذلؾ عمى كجكد  0.05أما بالنسبة لمؤشر نسبة السداد الشيرم كككف مستكل الدلالة أقؿ مف 
كلمعرفة مصدر ىذه الفركقات تـ اجراء الاختبار فركؽ ذات دلالة إحصائية حسب الفرع ليذا المؤشر، 

 ( فيما يمي:17.4( كالتي يبينيا الجدكؿ رقـ )LSD( كاستخراج نتائج اختبار )Post-hocالبعدم )

مصدر الفركؽ بيف المبحكثيف في مؤشر نسبة " لفحص LSDنتائج الاختبار البعدم ": 17.4جدكؿ 
 .حسب الفرعالسداد الشيرم 

مستوى الدلالة الخطأ المعياري (I-J)فرق الوسط  (J) الفرع (I)الفرع 

نابمس

3.06043.000*13.90000جنيف
3.53388.000*17.06667قباطية
4.04857.000*17.40000يعبد

3.53388.001*14.81667طكباس
3.53388.001*14.90000عتيؿ
0250004.04857.995.عسكر
3.53388.014*9.56667بديا

عسكر

4.04857.003*13.87500جنيف
4.41735.001*17.04167قباطية
4.83897.002*17.37500يعبد

4.41735.004*14.79167طكباس
4.41735.003*14.87500عتيؿ
4.41735.045*9.54167بديا

ككؿ مف فركع )جنيف كقباطية  ( أف مصدر الفركؽ ىك بيف فرع نابمس17.4يظير مف نتائج الجدكؿ )
كيعبد كطكباس كعتيؿ كبديا( حيث نلبحظ أف فرؽ الكسط بينيـ كاف مكجبان كدالان إحصائيان، حيث كاف 

، بالتالي يككف فرؽ الكسط ىنا لصالح فرع نابمس، أم أف 0.05مستكل الدلالة لمفركؽ بينيا أعمى مف 
تيا لمفركع المذككرة، أما بالنسبة لمفرؽ بيف فرع متكسط نسب السداد الشيرم لفرع نابمس أعمى مف مثيلب
كترل الباحثة اف ىذه التفسير منطقيا لفرع   .نابمس كفرع عسكر فقد كاف الفرؽ غير داؿ إحصائيان 

النظاـ  تطكيركمع  باستمرارنابمس لاف فرع نابمس منذ البدايات فرع متميز بنسب السداد كمحافظ عميو 
كما تبيف أيضان أف ىنالؾ فركؽ في الكسط بيف    .الفركعمف باقي  أفضؿظير لديو تحسف  المطكر

فرع عسكر ككؿ مف فركع )جنيف كقباطية كيعبد كطكباس كعتيؿ كبديا(، حيث نلبحظ أف فرؽ الكسط 
، بالتالي 0.05بينيـ كاف مكجبان كدالان إحصائيان، حيث كاف مستكل الدلالة لمفركؽ بينيا أعمى مف 
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لصالح فرع عسكر، أم أف متكسط نسب السداد الشيرم لفرع عسكر أعمى مف يككف فرؽ الكسط ىنا 
 مثيلبتيا لمفركع المذككرة أيضان.

 دائمان حريصكفف فرع عسكر فرع جديد كىـ اعمى مف مثيلبتيا لأف نسبة الارتفاع ىذه أكترل الباحثة 
 مكف السيطرة عمييا.مف غيرىـ كحجـ المحافظ لدييـ ليست كبيرة كمأكثر عمى نسب السداد الشيرية 
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الفصل الخامس

قترحاتالمو الاستنتاجات والتوصيات 

نتائج الدراسة 1.5

عمػػى أداء مػػكظفي الإقػػراض العػػامميف فػػي المؤسسػػة  المطػػكر الحػػكافز نظػػاـاثر بحثػػت ىػػذه الدراسػػة فػػي 
إجراءات الدراسة، حيث قامت الباحثة بالاطلبع  الفمسطينية للئقراض كالتنمية )فاتف(، كبعد الانتياء مف

المسػػػتخدـ، كحصػػػكليا عمػػػى بيانػػػات كسػػػجلبت المػػػكظفيف، كمناقشػػػتيا كتفسػػػيرىا، كتقيػػػيـ  الحػػػكافزعمػػػى 
كرصػػػد أداء المػػػكظفيف كفػػػؽ النظػػػػاـ  تطػػػػكيرمسػػػتكل أداء المػػػكظفيف كفػػػؽ ذلػػػػؾ النظػػػاـ، كعممػػػت عمػػػى 

النظػػػػاـ القػػػػائـ، كذلػػػػؾ كفػػػػؽ معػػػػايير محػػػػددة تتبعيػػػػا ، كتقيػػػػيـ مسػػػػتكل أداء المػػػػكظفيف لمقارنتػػػػو بالمطػػػػكر
 المؤسسة في عممية التقييـ، حيث تكصمت الدراسة إلى أىـ النتائج التالية:

عف النظاـ القائـ، ككنو أكثر عدالة في منح نسبة الحكافز، كيتيح الفرصة  المطكريختمؼ النظاـ  .1
ر مقيد بسقؼ معيف لمنح الحكافز لأكبر عدد ممكف مف المكظفيف للبستفادة مف النظاـ، ككنو غي

 كما كاف معمكلان بو سابقان.
مستكل أداء المكظفيف في ظؿ النظاـ القائـ ضعيؼ، حيث بينت النتائج أف معدؿ القركض الصادرة  .2

بمغ  قرضان تقريبان، كمعدؿ قركض كيفا 289شيريان في كافة الفركع التي طبقت عمييا الدراسة بمغ 
جيد جدان، حيث يلبحظ أف معدؿ  المطكراء المكظفيف في ظؿ النظاـ قرض شيريان. كمستكل أد 15

قرضان تقريبان، كمعدؿ  364القركض الصادرة شيريان في كافة الفركع التي طبقت عمييا الدراسة بمغ 
 قرض شيريان. 41بمغ  قركض كيفا

لتي تعتمدىا حسب المعايير ا رالمطك الحكافز نظاـ تطكير ىناؾ ارتفاع ممحكظ في أداء المكظفيف بعد  .3
(، كنسبة الزيادة في قركض كيفا %19.5المؤسسة، حيث بمغت نسبة الزيادة في عدد الإصدارات )

يكجد  ا%(. بينم0.44%(، كنسبة السداد الشيرم )67.3(، كنسبة المحفظة في خطر )172.4%)
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ثر فييا اعباء المناسبات التي تك ذكر سابقان  لما داء في نسبة المحفظة في خطر نظراتراجع في الأ
 المكاطنيف عمى الاستيلبؾ.

، حيث ارتفعت قيمة معدؿ المطكرىناؾ تحسف ممحكظ في قيمة الحكافز الكمية لصالح النظاـ  .4
( دكلار شيريان، في 169.5( دكلار شيريان في النظاـ القديـ، إلى )96.8الحافز لكؿ مكظؼ مف )

 %(.75مكظؼ ) ، كبذلؾ بمغت نسبة الزيادة الشيرية لكؿالمطكرالنظاـ 
الجديد في تحسيف مؤشرات الأداء، حيث ارتفعت قيمة الأثر،  لحكافزىناؾ أثر داؿ إيجابي لا .5

لغالبية المؤشرات كارتفعت قيمة المعاملبت، كارتفعت قيمة معامؿ التحديث لغالبية مؤشرات الأداء، 
الصادرة، نسبة  % لمؤشرات )عدد القركض50حيث تجاكزت نسبة الزيادة في قيمة معامؿ التحديد 

 السداد الشيرم(.
تجاه مؤشرات أداء مكظفي  المطكر الحكافزبالمقارنة في ارتفعت قيمة معامؿ بيرسكف للبرتباط  .6

بشكؿ ممحكظ، بحيث أصبحت قيمة  الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(الجديد في  الإقراض
 معامؿ بيرسكف دالة لمعظـ مؤشرات الأداء.

حسب متغيرات  المطكر الحكافزفي مستكل أداء مكظفي الإقراض بناء عمى  لا يكجد اختلبؼ .7
)الجنس، المؤىؿ العممي، التخصص، سنكات الخبرة، الراتب(.

حسب الفرع، لفرعي  المطكر الحكافزيكجد اختلبؼ في مستكل أداء مكظفي الإقراض بناءن عمى  .8
ريف.نابمس كعسكر بالنسبة لبقية الفركع كلصالح الفرعيف المذكك 

توصيات الدراسة 2.5
 في ضكء النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة نكصي بما يمي:

ر، ككنو ضركرة قياـ الشركة الفمسطينية للبقراض كالتنمية)فاتف( بالالتزاـ بتطبيؽ نظاـ الحكافز المطك  .1
 كلت الييا الدراسة.اكثر فاعمية حسب النتائج التي ت

لبقراض كالتنمية)فاتف( بالاستفادة مف نتائج الدراسة الحالية، في اف تقكـ ادارة الشركة الفمسطينية ل .2
الكشؼ عف مكاطف الضعؼ في نظاـ الحكافز القائـ، كمعرفة الجكانب الايجابية في النظاـ المطكر، 

 في سبيؿ اعادة بناء نظاـ فعاؿ.
ميات تقييـ للئقراض بإجراء عم التنمية )فاتف(ك الشركة الفمسطينية للبقراض ضركرة قياـ إدارة  .3

 الحكافزمستمرة لمستكل أداء المكظفيف، لاف ذلؾ يساعد في اكتشاؼ أم ثغرة أك ضعؼ في 
 المتبع.

عقد اجتماعات دكرية مع مكظفي الإقراض في المؤسسة، كمناقشة مشكلبتيـ كالتعرؼ عمى آرائيـ  .4
المتبع، لكشؼ أم خمؿ في النظاـ. الحكافزفي 
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حكؿ أم تغيير أك تعديؿ في النظاـ، لاف مف شاف ذلؾ إشعارىـ إشراؾ المكظفيف في إبداء آرائيـ  .5
 بأنيـ جزء مف أصحاب القرار، كيحفزىـ عمى الإبداع في ابتكار الأفكار.

للئقراض بمتابعة كؿ  الشركة الفمسطينية للبقراض التنمية )فاتف(ضركرة قياـ الجيات المختصة في  .6
كالاستفادة مف  الحكافزلمية المماثمة، بما يتعمؽ بما يستجد في المؤسسات الكطنية كالإقميمية كالعا

 تجاربيا كخبراتيا في ىذا المجاؿ.
لعدد كقيمة القركض النشطة، بحيث إذا تـ تجاكزىا يتـ إيقاؼ المكظؼ عف تحديد سقؼ اعمى  .7

الإصدارات، كيككف ىناؾ نظاـ حكافز خاص لمثؿ ىؤلاء المكظفيف بما يضمف المحافظة عمييا كما 
.العدد كالقيمة كتحسيف نسب السداد كالمحفظة في خطر لكي يستطيع السيطرة عميياىي مف حيث 

 قترحاتالم 3.5
للئقراض بمنح جائزة سنكية لممكظؼ المتميز  التنمية )فاتف(ك الشركة الفمسطينية للبقراض إدارة  اف قياـ .1

 يف عمى المنافسة.الحاصؿ عمى أكثر نسبة مف الحكافز خلبؿ السنة، ىذا ما يشجع المكظفيف الآخر 
للئقراض بتكميؼ أحد المكظفيف مف داخؿ  التنمية )فاتف(ك الشركة الفمسطينية للبقراض أف تقكـ إدارة  .2

المؤسسة أك مختص مف خارج المؤسسة بإجراء دراسات تقييمية مستمرة لتقييـ النظاـ المتبع مف اجؿ 
استمرارية تطكيره.
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جعقائمة المصادر والمرا 4.5

 :قائمة الكتب .1.4.5
 ( معكقات تقييـ أداء العامميف كسبؿ علبجيا، 2007أبك ماضي، خالد ماضي ،) رسالة ماجستير

 فمسطيف.-غير منشكرة، جامعة الأزىر، قطاع غزة
 ( إدارة المكارد البشرية، ط2004أبك مصطفى، احمد سيد ،)مطابع الديار المصرية لمنشر 3 ،

 القاىرة. –كالتكزيع، مصر 
 ( 2005بمكط، كافي،)  الإسكندرية.-مبادئ الإدارة، دار عالـ المعرفة لمطباعة كالنشر مصر
( الحكافز، المنظمة العربية لمعمكـ الإدارية، سكريا 2005الجكدة، عادؿ ،)– .دمشؽ
( إدارة المكارد البشرية، دار الكفاء لمدنيا، مصر 2009حجازم، محمد حافظ ،)– .الإسكندرية
في البشرية المكارد تنمية عمى كالتحفيز التدريب أثر (، تحميؿ2009الرحمف ) حمداكم، عبد 

 الجزائر.-، كرقمة6مرباع قاصدم الباحث، جامعة مجمة الإسلبمية، البمداف
 ( إدارة المكارد البشرية في القرف الحادم 2008الدرة، الصباغ، عبد البارم، زىير نعيـ ،)

 عماف.-نشر، الأردف، دار كائؿ لمطباعة كال1كالعشركف، ط
 الندكة لمطباعة كالنشر  البشرية، دار مكاردال إدارة (،2008زىير ) كالصباغ، البارم درة عبد

 .عماف-الأردف كالتكزيع،
 (2007الرفاعي، عبد الرحمف مصطفى،)  ،الادارة الحديثة، دار نائؿ لمطباعة كالنشر كالتكزيع

الاردف-عماف
 ،عماف الشركؽ، دار الأفراد إدارة البشرية لمكاردا إدارة (،2005ب )نجي مصطفى شاكيش-

 .الأردف
 ( 2007الصباغ، زىير،)  ،التدقيؽ الاستراتيجي لإدارة المكارد البشرية، مجمة جامعة الممؾ سعكد

الرياض. –، السعكدية 20ع
( إدارة الأفراد كالعلبقات الإنسانية، دار عالـ الكتب، مصر 1970عبيد، عاطؼ ،)– .القاىرة
(، أساسيات الإدارة الحديثة، دار المستقبؿ لمطباعة 1997ات، الزعبي، محمد ابراىيـ، فايز )عبيد

 عماف.-كالنشر كالتكزيع، الأردف 
 ( إدارة المكارد البشرية كالسمكؾ التنظيمي، دار المحمدية العامة، 2003عدكف، ناصر دادم ،)

.الجزائر
( 2009عقيمي، عمر كصفي،) ،عماف.-مؤسسة زىراف، الأردف إدارة المكارد البشرية
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،جدة لمنشر، العممية خكارزـ دار البشرية، المكارد (، إدارة2007عبد القادر ) مدني علبقي -
 .السعكدية

،العامة، مجمة بالمؤسسات التنظيمي الكلاء في التحفيز سياسات أثر (،2011سميماف ) الفارس 
 11، ع27كالقانكنية  الاقتصادية لمعمكـ دمشؽ جامعة

(، منظمات الأعماؿ الحكافز كالمكافآت، دار الكتاب الحديث، القاىرة.2006مر، داككد )مع 
( إدارة المكارد البشرية كتأثيرات العكلمة عمييا، دار مجدكلام لمنشر، 2004المكسكم، سناف ،)

 عماف.-الأردف 
ية عمى (، قياس أثر التدريب في أداء العامميف: دراسة ميدان2009ميا، عمي يكنس كآخركف ) •

مديرية التربية بمحافظة البريمي في سمطنة عماف، مجمة جامعة تشريف لمبحكث كالدراسات العممية 
 .31سمسمة العمكـ الاقتصادية كالقانكنية، ـ

( التفكير كالتخطيط الاستراتيجي، مركز تطكير الأداء لمتنمية كالنشر، 2009ىلبؿ، محمد ،)
 القاىرة. –مصر

( إد2005الييتي، خالد ،) ارة المكارد البشرية، دار كائؿ لمطباعة كالنشر كالتكزيع، الأردف– 
 عماف.

:قائمة الرسائل العممية .2.4.5

(، بيئة العمؿ الداخمية كأثرىا عمى الأداء الكظيفي: دراسة عمى عينة 2014بف رحمكف، سياـ ) •
 ر، بسكرة، الجزائر.مف الإدارييف بكميات كمعاىد جامعة باتنة، رسالة دكتكراه، جامعة محمد خيض

(، دكر تقييـ أداء العامميف في تحديد احتياجات التدريب، مذكرة 2012بف عيشي، عمار ) •
 الجزائر.-الماجستير، غير منشكرة، عمكـ التجارية، جامعة محمد بكضياؼ بالمسيمية

ية عمى تطكير (، تقنيات الاتصاؿ كدكرىا في تحسيف الأداء: دراسة 2006بف مانع، محمد عمي ) •
الضباط العامميف بالأمف العاـ، رسالة ماجستير غير منشكرة، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، 

 السعكدية.-الرياض
(، أثر الحكافز المادية كالمعنكية في تحسيف أداء العامميف، 2011الجساسي، عبد الله حمد محمد )•

لبريطانية لمتعميـ العالي، غير رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ، دراسة الأكاديمية العربية ا
 منشكرة، سمطنة عماف.

(، أثر الإبداع الإدارم عمى الأداء الكظيفي لمعامميف منظمات الأعماؿ دراسة 2011خالد، عمي ) •
ية عمى المركب المنجمي لمفكسفات، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير، تخصص إدارة تطكير 
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كـ الاقتصادية كعمكـ التسيير كالعمكـ التجارية، جامعة أعماؿ، قسـ العمكـ التجارية، كمية العم
 تبسة، الجزائر.

(2017الخزعمي، عمي، العادلي، عمي ،) دكر الحكافز المادية كالمعنكية في تحسيف أداء العامميف
، بحث مقدـ لكمية الإدارة كالاقتصاد، جامعة القادسية_ في شركة خطكط النفط في الديكانية

 جميكرية العراؽ.
(، خصائص الكظيفة كأثرىا في أداء العامميف، رسالة ماجستير 1999ىراني، جمعاف حسيف )الز  •

 الرياض. –غير منشكرة، أكاديمية نايؼ لمعمكـ الأمنية، السعكدية 
(، محددات الرضا الكظيفي كأثرىا عمى أداء المكظفيف في المؤسسة: 2014زكيش، سامية ) •

رسالة ماجستير غير منشكرة، جامعة أكمي محند  دراسة حالة ثانكية )أمزيؿ محمد بحييزر(،
 الجزائر.-أكلحاج البكيرة

(، الحكافز المادية كالمعنكية كعلبقتيا بتحسيف أداء العامميف بإدارة المكارد 2002السممي، بدر ) •
البرية بمدينة الأمير سمطاف الطبية العسكرية بالرياض، رسالة ماجستير منشكرة، جامعة نايؼ 

 السعكدية.-ـ الأمنية، الرياضالعربية لمعمك 
جامعة -صايحة، شامي. المناخ التنظيمي كتأثيره عمى الأداء الكظيفي لمعامميف: دراسة حالة•

 الجزائر.-أمحمد بكقره بكمرداس، رسالة ماجستير غير منشكرة، جامعة أمحمد بكقره بكمرداس
(سياسة الحكافز كتحسيف 2015عاشكر، حكرية ،)راسة حالة مديرية د -المكرد البشرم  أداء

رسالة ماجستير غير منشكرة، كمية الحقكؽ كالعمكـ السياسية، جامعة  -التجارة بكلاية المسيمة
 الجزائر. -بكمضياؼ

( الحكافز كأثرىا عمى الأداء2008عباس، حمادم، انس، سميماف )) بحث مقدـ ) دراسة ميدانية ،
 العراؽ.-إلى جامعة المكصؿ، كمية الإدارة كالاقتصاد

(، تأثير المناخ التنظيمي عمى الأداء الكظيفي لمعامميف: دراسة 2014يسى، حمد عمي عبد الله )ع •
ميدانية عمى إدارة المنافد بشؤكف الجنسية كالجكازات كالإقامة في كزارة الداخمية بمممكة البحريف، 

البحريف.-ية، المنامةتطكير رسالة ماجستير غير منشكرة، جامعة العمكـ ال
 ،الحكافز المادية كالمعنكية في تحسيف أداء العامميف في شركة  (، اثر2016حازـ كاخركف،فراكنة

 فمسطيف. -غزة-الكيرباء في قطاع غزة، بحث منشكر في كمية دير البمح التقنية، دير البمح
(، المعكقات التنظيمية للئبداع عند مكظفي التطكير الإدارم 2003القحطاني، سالـ بف سعيد ) •

، 14، ـ2لحككمية في المممكة العربية السعكدية، مجمة جامعة سعكد لمعمكـ الإدارية، عبالأجيزة ا
 الرياض. –جامعة نايؼ لمعمكـ الأمنية، السعكدية 
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(، أثر بعض استراتيجيات إدارة المكارد البشرية في الأداء الكظيفي، 2010محمد، جلبؿ عبد الله )•
في الكميات كالمعاىد التقنية في السميمانية، رسالة دراسة تحميمية لآراء رؤساء الأقساـ العممية 

 ماجستير غير منشكرة، جامعة السميمانية، العراؽ.
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