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 الاقرار

 :أنا الموقعة أدناه، مقدمة الرسالة التي تحمل العنوان

   وملائمة الموارد البشريةمدى كفاءة
 لدى دائرة ضريبة الدخل في فلسطين

ا اشتملت عليه هذه الرسالة إنما هو نتاج جهدي الخاص، باستثناء مـا تمـت               أقر بأن م  

الإشارة إليه حيثما ورد، وأن هذه الرسالة كاملة، أو أي جزء منها لم يقدم من قبل لنيل أي درجة    

 .أو لقب علمي أو بحثي لدى أي مؤسسة تعليمية أو بحثية أخرى
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 عقز إبراهيم علا واصف
 إشراف

 سامح العطوط.د

 الملخص

 والملائمة لإدارية على مدى توفر المهارات والكفاءات ا هذه الدراسة الى التعرفهدفت

يتم  توضيح الاسس العلمية التي إلى، كما هدفت ضريبة الدخل دائرة يللعمل لدى موظف

 الآليةو  ل من قبل دائرة الموارد البشريةضريبة الدخدائرة  يمها في تقييم موظفااستخد

 المهارات التنظيمية  مدى توفرلىإ ضريبة الدخل ، ويالمستخدمة في تطوير وتدريب موظف

كما ، دائهم وتأثيرها على أوالمحاسبية والمالية ومهارات الاتصال لدى موظف ضريبة الدخل

دارية لدائرة ضريبة الدخل ودورها في تحقيق المتطلبات سعت إلى توضيح التقسيمات الإ

تواجهه دائرة  التي قد وضيح المعوقات الاداريةة لدى الموظف، وأخيرا عمدت الى تالاساسي

تم استخدام قد ا الفعلي، و عن وضع القيادات الادارية وعن مستوى أدائهضريبة الدخل الناجمة

وموظفة منها في دائرة موظفا ) 98(عينه الدراسة من نت  تكوو، المنهج الوصفي التحليلي

حيث تم اختيارها بالطريقة  موظفا) 26(في دائرة الموارد البشرية وموظفا  )72(ضريبة الدخل 

 .العشوائية

والمالية الملائمة توفر المهارات والكفاءات الادارية   :وقد أظهرت نتائج هذه الدراسة

 وجود تخطيط فعال من قبل  تبين عدم ضريبة الدخل، إلا أنه للعمل لدى الموارد البشرية في

عكس على الرضا نمر الذي يلتقييم الفعال ، الألى ا أنها تفتقد إد البشرية  كمادائرة الموار

وانب التطوير والتدريب الذي الوظيفي لدى الموظف في دائرة ضريبة الدخل  وخصوصا في ج

رقى الى وافز المادية والمعنوية ، حيث لا ت الحوفي جوانبن تبنى على اسس علمية  يجب أ

داء ل العمل على تطوير كفاءة وأوير كفاءة التحصيل الضريبي من خلا  في تطالدرجة المطلوبة

 الموارد البشرية من خلال موظف  يتم متابعة تبين أنه كما، الموظف في دائرة ضريبة الدخل



ن   

 بالموارد البشرية في دائرة ضريبة ن الموظفين وليس هناك دائرة مختصةمسؤول في شؤو

 .الدخل

والمالية والفنية لى توفير المهارات والكفاءات الادارية التأكيد عب هنا فقد نوصيومن 

ل من قبل دائرة ، وضرورة زيادة التخطيط الفعا عمل موظفي ضريبة الدخلالملائمة لطبيعة

لى  وضع برامج  وأساليب فعاله ، ويجب أن تسعى إظفي ضريبة الدخلتجاه موالموارد البشرية 

ريب  قييم الموظف ،كما يجب العمل على زيادة تدللتقييم من قبل دائرة الموارد البشرية لت

 ةكيد على تشجيع نظام الحوافز الماديوتطوير قدرات الموظفين بناءا على أسس علمية والتأ

لى كما سعت إ  لدى دائرة ضريبة الدخل، رفع كفاءة التحصيل الوظيفي  من أجلةوالمعنوي

فضل النتائج بة الدخل حتى تحقق أ في دائرة ضريضرورة ايجاد دائرة خاصة للموارد البشرية

عكس بدوره على نوالذي ي في تنمية و تطوير كفاءة الموارد البشرية في دائرة ضريبة الدخل

 .كفاءة التحصيل الضريبي
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 لفصل الاولا

 مقدمة الدراسة ومنهجيتها

 المقدمة 1.1

ث يقع عليها دور كبير ومهم حد اطراف العلاقات الضريبية، حيأتعتبر الادارة الضريبية 

 وحتى ،وتوريدها الى خزينة الدولة  في تحصيل الضريبة وجبايتهاة الوطنية الفلسطينيةللسلط

فقد  ،دارة الضريبية ممارسة مهامها على اكمل وجه لضمان عدم ضياع الحق العامتستطيع الإ

 مثل سلطات الفحص والرقابة والمهام ،الادارة الضريبية سلطات وحقوق واسعة لموظفيها منحت

قرارات  في التأكد من صحة المعلومات والإحيث يقوم بدوره ، ها موظف الضريبةالتي يقوم في

دارة الضريبية والتي تمثل العنصر الاهم في ومن هنا جاء حق الإ ،الضريبية المقدمة من المكلف

ن تعمل على تطوير وتنمية مهارات موظفيها، حتى يتسنى لها ممارسة سلطاتها في أب التحصيل

صبح موظف الضريبه العنصر الفعال في عملية أفقد  ،1 بشكل يحقق لها اهدافهاالادارة الضريبية

عطى القانون الضريبي ايضا الصلاحيات أ الاتصال المباشر مع المكلف وقد التحصيل من خلال

، ورهم الفعال في تحصيل الضريبهرة الضريبيه وموظفيها حتى يتسنى لهم القيام بداوالسلطه للاد

 في الفحص 2011 لسنه 8من قانون ضريبة الدخل المعدل رقم )  23(م كما نصت المادة رق

 :الضريبي ومراجعة السجلات بأن 

للمدير أو لأي موظف مفوض من قبله خطيا أن يدخل إالى أي مكان يجري تعاطي -1

 .عمل فيه، وان يفحص البضائع المخزنه والسجلات الحسابية والمستندات

 وتبادل بله خطيا طلب المعلومات الضروريةللمدير أو لأي موظف مفوض من ق-2

 2)المعلومات الضريبية اللازمة لاتفيذ أحكام هذا القانون

                                                 
 ماجسـتير،جامعة النجـاح الوطنيـة،       ،رسالةموضوعية قرار مأمور التقدير الجزافي في فلسطين       :احمد فالح   ابراهيم، 1

 2003نابلس،
 .م2011 لسنه 8 قانون ضريبة الدخل الفلسطيني المعدل رقم 2
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 جل تطوير وتحسين كفاءة الموظف وتنميةأ ومتطوره من ةليه جديدآ يجب خلق ا لذ

  هم وتدريبينم دوري للموظفيوالعمل على تقي ومهارات الاتصال، ،والتنظيمية المهارات الادارية

 ،التدريبية للقيام في دورها بنجاحدارة تضمن نجاح الإ سس حديثة ومتطورةأضمن  ويرهموتط

 ة والمكلف وخلق قنوات اتصال فعالةين موظف الضريبواستخدام ديناميكيه التفاوض الحديثه ب

حتى تعمل  ،يبيةالضر رةا دائما الى تحسين العلاقه بين المكلف والادةبينهم حيث تسعى الدول

العنصر على  من خلال التركيز ةلقائمه بين المكلف وموظف الضريبة التشوهات اعلى معالج

في  ة على الإطلاقثيرا في الإنتاجيوالذي يعتبر أثمن مورد لدى الإدارة والأكثر تأ ،البشري

 فالموارد البشرية تعني باختصار الاستخدام الأمثل للعنصر ،بة التحديات الحالية والمستقبليةمواك

 وتتوقف كفاءة المنظمة ونجاحها في الوصول إلى تحقيق ، وكفاءتهلمتوفر والمتوقَعالبشري ا

 .1أهدافها

هتم علماء الإدارة بوضع المبادئ والأسس التي تساعد على الاستفادة القصوى من الذلك 

 هذه الأسس تبدأ من التخطيط والاختيار ،ة من خلال إدارة الموارد البشريةكل فرد في المنظم

وقد تغيرت العقلية السائدة التي  ،يب والحوافز والتقييم وكل ما له صلة بالعنصر البشريوالتدر

فقد كانت هذه . تحكم العلاقة بين المؤسسات وموظفيها تغيراً كبيراً خلال العقدين الأخيرين

هم من في حاجة إلى المؤسسات،  العلاقة تقوم على مجموعة من القناعات ترى أن الموظفين

لا حاجة إلى القلق   و وأن الموظف باقٍ دائماً احة قليلة ويتنافس عليها كثيرونئف المتوأن الوظا

كما كانت هذه النظرة ترى أن القدرات البشرية في المؤسسة يمكن أن تحدث بعض  ، بهذا الشأن

الفارق في نجاحها، لكن هذا الفارق ليس كبيراً، لأن قدرة المؤسسة التنافسية تعتمد في الأساس 

لكن مع التغيرات  ى عوامل أخرى كرأس المال، والآلات والمعدات، والموقع الجغرافي،عل

أن المؤسسات تحتاج إلى ب  بتت دراسات عديدةأثحيث الكثيرة التي حدثت في مجال الأعمال، 

موظفيها ربما أكثر من حاجتهم هم إليها، وأن الندرة الحقيقية ليست في الوظائف، ولكن في 

أهمية في أداء الاكثر القدرات هي  فهذه ،ية المتفوقة التي يمكن أن تشغلهاالبشرأصحاب القدرات 

المؤسسات ونجاحها، وهي المقياس الأعلى صوتاً في الحكم على قدرتها في الثبات والصعود 
                                                 

 1ص ،2009 مصر،مطبعة العشري، السويس، استراتيجية تطوير وتحسين الاداء،: محمد سيد الرب،  جاد1
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) الموظف(خيرا على العنصر البشري ألا وأو ركيزلذا يجب الت ،سيةوسط بيئة شديدة التناف

همية دارة الضريبية نظرا لأالوسائل لتطويره خاصه في نطاق الإفضل أوالعمل على استخدام 

 .1 الفلسطينية الوطنيةدورها في ظل السلطة

 ةمشكلة الدراس 2.1

 في تحصيل ةتطوير فعالية وكفاءة موظف الضريب ةإن الغرض من هذه الدراس

 والعمل رية المؤهلة ات البشدارات الضريبية بالكفاء تزويد هذه الإ أهميةيرادات الضريبية والإ

  .على تحفيزها وتنمية مهاراتها وقدراتها كون العنصر البشري عنصر مهم في الدائرة الضريبية

 : المشكلة كالتالي طرح تم جل الاجابه على مشكلة الدراسة أومن 

 ما مدى توافر المهارات والكفاءة الإدارية الملائمة للعمل لدى موظف ضريبة الدخل؟ -1

 م دوري وبأسس علمية لموظفي دائرة الضريبة؟يتقيهل يتم  -2

  على أسس علمية؟ظف ضريبة الدخل بناءهل يتم تطوير وتدريب مو -3

هل تتوفر المهارات التنظيمية والمحاسبية والمالية ومهارات الاتصال لدى موظفي دائرة  -4
 ضريبة الدخل؟

ة عن وضع القيادات الإدارية تواجه الإدارة الضريبية الناجمهل هناك معوقات إدارية  -5
 وتحديد الصلاحيات والمسؤوليات وآلية الاتصال بين كافة الموظفين؟ ومستوى أدائها الفعلي

هل الهيكل و ،هل التقسيمات الإدارية لإدارة الضرائب تفي بالغرض التنظيمي المطلوب -6
  . الواجبةالأساسيةفي بالمتطلبات لدائرة ضريبة الدخل يالتنظيمي 

                                                 
ــادر،  1 ــد الق ــي عب  ـ      :عل ــام وتـ ــى الام ــة ال ــين دفع ــوظفين ب ــوير الم ــي تط ــدير ف دمير دور الم

 www.qafilah.com,2010بغداد،،كفاءاته
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  الدراسةأهمية 3.1

تم في هذه الدراسة تخدم عدد من الفئات إن المعلومات والبيانات والتحليل والنتائج التي 
  -:وهم 

 . السياسة الضريبية في فلسطين مطوري-1

 . دائرة الموارد البشرية في وزارة المالية -2

 .رة والتجاالأعمال إدارة اتارسين في الدراسات العليا في كليالدولباحثين ا-3

من   الاستفادة من نتائج هذه الدراسة في معرفة نقاط الضعف لدى دائرة الموارد البشرية-4

 عمل موظف ضريبة الدخل والعمل على تطويرها والكشف عن نقاط القوة طبيعةخلال 

 .والعمل على تعزيزها

الدخل ير موظف ضريبة ث تأوأهمية التعرف على دور  يمكن الدراسة هذه من خلال نتائجأنه -5

 من أهم المصادر المالية تعتبر الضريبية، التي  للإيراداتفي مجال التحصيل والجباية 

 .للدولة

 أهداف الدراسة 4.1

 :التالية الأهداف تحقيق إلى الدراسةى هذه عتس

 الملائمة للعمل لدى موظف ضريبة الإداريةالتعرف على مدى توفر المهارات والكفاءات  _1
 .الدخل

م موظف ضريبة الدخل من قبل دائرة الموارد ي العلمية المستخدمة في تقيسسالأتوضيح  _2
 .البشرية

 المستخدمة في تطوير وتدريب موظف ضريبة الدخل من قبل دائرة الموارد الآليةتوضيح  -3
 .البشرية
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توضيح المهارات التنظيمية والمحاسبة والمالية ومهارات الاتصال لدى موظف ضريبة _ 4
 .الدخل

ضيح التقسيمات الإدارية لدائرة ضريبة الدخل ودورها في تحقيق المتطلبات الأساسية  تو-5
 .الواجبة لدى موظف ضريبة الدخل

 الناجمة عن وضع القيادات ، دائرة ضريبة الدخلا التي قد تواجههوضيح المعوقات الإداريةت_ 6
 .الإدارية وعن مستوى أدائها الفعلي

 الدراسةمنهجية  5.1

في هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي لأنه يناسب هدف الدراسة تماد تم الاع -1

 .لبحثوالظاهرة موضوع ا

 : استخدام المصادر الثانوية والأولية في الدراسة تم-2

ورسائل ماجستير والدوريات،  ، وأبحاث علمية،الكتب والمراجع(المصادر الثانوية -أ

 .)ن الخدمة المدني الفلسطينيوقوانين ضريبة الدخل وقانو ،والانترنت

 ).الاستبيان والمقابلات(المصادر الأولية -ب

  مجتمع الدراسة6.1

 :يتكون مجتمع الدراسة من

 . في رام االله موظفي دائرة ضريبة الدخل في وزارة المالية -1

  في رام االلهموظفي دائرة الموارد البشرية في وزارة المالية -2
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  عينه الدراسة7.1

 دائرةعلى تم توزيعهم % 98حيث تشكل نسبة موظفا ) 98(راسة من تكونت عينة الد
 موظفا حيث ) 26( دائرة الموارد البشرية و % 73.5نسبة  وتشكل موظفا) 72(ضريبة الدخل 

 .تم اختيارها بالطريقة العشوائية % 26.5تشكل نسبة 

 سئلة الدراسةأ 8.1

 والمالية والفنية الملائمة داريةالإهل تتوفر لدى موظف الضريبة المهارات والكفاءات  -1
 للعمل؟

 ؟هل هناك تخطيط فعال من قبل دائرة الموارد البشرية المسؤولة عن موظفي ضريبة الدخل-2

 ؟هل يتم تقييم فعال من قبل دائرة الموارد البشرية المسؤولة عن موظفي ضريبة الدخل-3

  علمية؟أسس على هل يتم تطوير وتدريب الموظفين بناءاً-4

 .الموارد البشرية والتحصيل الضريبي هل يوجد علاقة بين كفاءة-5

  الدراسةفرضيات 9.1

بين كفاءة الموارد البشرية ) a=0.05(عند مستوى دلالة إحصائية  دلالة فروق ذولا يوجد  -1
  وكفاءة التحصيل والموارد البشرية العاملة في وزارة الماليةالعاملة في دائرة ضريبة الدخل

 .عزى لمتغير الجهة الوظيفيةالضريبي ت

بين كفاءة الموارد البشرية ) a=0.05(عند مستوى دلالة  إحصائية  دلالة فروق ذولا يوجد  -2
  وكفاءة التحصيل والموارد البشرية العاملة في وزارة الماليةالعاملة في دائرة ضريبة الدخل

 .الضريبي تعزى لمتغير العمر

بين كفاءة الموارد البشرية ) a=0.05(عند مستوى دلالة ة إحصائي دلالة فروق ذو لا يوجد -3
  وكفاءة التحصيل والموارد البشرية العاملة في وزارة الماليةالعاملة في دائرة ضريبة الدخل

 .الضريبي تعزى لمتغير المؤهل العلمي
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ة بين كفاءة الموارد البشري) a=0.05(عند مستوى دلالة إحصائية  دلالة فروق ذولا يوجد  -4

  وكفاءة التحصيل والموارد البشرية العاملة في وزارة الماليةالعاملة في دائرة ضريبة الدخل

 .الضريبي تعزى لمتغير التخصص

بين كفاءة الموارد البشرية ) a=0.05(عند مستوى دلالة إحصائية  دلالة فروق ذولا يوجد  -5

 وكفاءة التحصيل وزارة المالية والموارد البشرية العاملة فيالعاملة في دائرة ضريبة الدخل 

 .الضريبي تعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة

بين كفاءة الموارد البشرية ) a=0.05(عند مستوى دلالة إحصائية  دلالة فروق ذولا يوجد  -6

  وكفاءة التحصيل والموارد البشرية العاملة في وزارة الماليةالعاملة في دائرة ضريبة الدخل

 .ر المسمى الوظيفيالضريبي تعزى لمتغي

 السابقةالدراسات  10.1

رسالة ،) الضرائب المباشرة في فلسطينإدارة(بعنوان ، )2003 ,نسيوأبو (دراسة  :أولا

 .المنازعات الضريبيةماجستير في 

 الضريبية المتخصصة القادرة على تحقيق الإدارةبناء  إلى هذه الدراسة هدفتوقد 

 الضريبية وكيفية بناءها للاستفادة للإدارة النظرية بعادالأح ي السياسة الضريبية، وتوضأهداف

 أفضلوالتعرف على ,  الضريبية وتبيان حقوقهموالإدارةمنها، والرابط القانوني بين المكلفين 

، وكما توصل  الضريبةالإدارةجتماعية في رفع مستوى مستخدمي لمية الا والعبل الإداريةالس

 حسب النظام السياسي لآخرلف في تكوينه من بلد  النظام الضريبي يخت أنالباحث إلى

 جزء من مجموعه السياسات إلاهي  وان السياسة الضريبية ما والاقتصادي والاجتماعي،

ن نجاح الادارة أو وكما  المجتمع،أهدافالاقتصادية التي تخططها وتنفذها الدولة لتحقيق 

فقد كشفت الدراسة  ية العاملة فيها، يتوقف حسب الاستفادة من القوى البشرتهايلالضريبية وفاع

ك بسبب تدني مستوى اداء الادارة لعن اهمية التركيز على دراسة أخلاقيات الوظيفة العامة وذ

تدريبهم، وتصنيف لذا يجب العمل على اختبار أكفأ الموظفين و ، الضريبية وتفشي حالات الفساد
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ؤدي الى كسب ولائهم ورفع روحهم وضاع الموظفين ماديا واجتماعيا حيث يأالوظائف وتحسين 

 .المعنوية

 )موضوعية قرار مأمور التقدير الجزافي في فلسطين( بعنوان ،)2003 فالح، ( دراسة: ثانيا

 .ت الضريبيةرسالة ماجستير للمنازعا

 عملية التقدير إلىالتعرف على مصطلح الموضوعية بالنسبة  هذه الدراسة الىهدفت 

وعن مدى موضوعيته و بيان التعرف عن   التقدير الجزافي،أمورمى قرار لثيرها عالجزافي وت

يتم وقد توصل الباحث إلى نتائج حتى   الضعف والقصور، وكيفية العمل على معالجتها،أماكن

 المقدرة والكفاءة ة الضريبيالإدارةفر لدى ان يتو أيجب  والغايات المطلوبة،الأهدافتحقيق 

فر لدى ا يتوأن، كما يجب لعمل على زيادة الوعي الضريبيريعية وا والتشوالإداريةالتنظيمية 

 دور كبير في نجاح  من التقدير مجموعة من الخصائص مثل الملائمة والدقة لما لهامأمور

 تعتبر العمود لأنها الضريبية والعمل الضريبي الإدارة أهداف، وتحقيق الموضوعيةالخطط 

 . بين المكلف ومأمور التقديرالفقري لقرار مأمور التقدير كونها تبعث الثقة

امتيازات الإدارة الضريبية دراسة تحليلية للنظام (، بعنوان)2005 شرعب،(دراسة  :ثالثا

 .، رسالة ماجستير)القانوني الضريبي الفلسطيني

حيث هدفت هذه الدراسة إلى توضيح امتيازات الإدارة الضريبية والتي هي عبارة عن 

نون الضريبي على الوجه الصحيح، وهذه الامتيازات التي تلجا إليها وسائل تلجا إليها لتطبيق القا

الإدارة الضريبية لتحديد دين الضريبة أو التحصيل كالصلاحيات التي تعطى لمأمور التقدير 

بالدخول إلى الأماكن والمحلات والإطلاع على الدفاتر والسجلات، وقد توصل الباحث الى ان 

دارة الضريبية حق المراقبة والفحص وحق مخاطبه الجهات التشريعات الضريبية أجازت للإ

الرسمية، وقد اعترف المشرع للإدارة الضريبية بوسائل وامتيازات تمكنها من تحصيل الدين 

 حتى تتمكن الدولة بالقيام بواجباتها على أكمل وجه
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لة مدى تأثير قرار مأمور التقدير في مرح(:عنوانب، )2006نبعة، أبو  ( دراسة: رابعا

رسالة (على التحصيلات الضريبية في دائرة ضريبة الدخل في الضفة الغربية الاعتراض 

 .المنازعات الضريبيةماجستير في 

 الضوء على عملية الاعتراض والمشاكل التي ترافقه وقياس إلقاء إلى  هذه الدراسةهدفت

 في الإسراعراض في التقدير في مرحلة الاعت ثرأ إظهارن أو هذه المؤثرات على المقدر، أثرها

، العلميل المؤه، العمر، الجنس(التحصيلات الضريبية، وتعمل على تحديد دور المتغيرات 

ل في مدى تأثير الاعتراض كمرحلة متقدمة من مراح) الخبرة تسنوا، التخصصل، منطقة العم

صل ، وقد توفي مدن الضفة الغربية على التحصيلات الضريبيةل الدخضريبة  ائرةدالتقدير في 

ة الاعتراض ـدير بمرحلـأمور التقـة بمـالخاصـل العوام  هناك علاقة بينالباحث  إلى أن

على زيادة مكاتب ضريبة ل العم بعين الاعتبار الأخذوكما يجب  ،وبين التحصيلات الضريبية

ية لبقبرامج تدريب والعمل على عقد ةـفة الغربيـي الضـفي البلدات والقرى الرئيسية فل الدخ

مع المكلفين وقدرتهم ل التعامكيفية  عالية في بكفاءة اختصاص ويأفراد ذول ن من قبللموظفي

، وان يكون لدى المكلف التوعية الكاملة والمنفعة التي تعود على لمعلوماتاإلى صحة ل التوص

 . في التسديد المستحق عليهم للدولةالإسراع جراءمجتمعنا 

في ، رسالة ماجستير)ية المال العام ودين الضريبةحما(، بعنوان )2006 لبادة،(دراسة  :خامسا

 .المنازعات الضريبة

همية  أ من هذه الدراسة إلى حماية المال العام والمال الضريبي لما لذلكحيث هدفت

نتائج التي توصل  الوطن والمجتمع، ومن أهم العظمى تعود على الدولة للقيام بواجباتها تجاه

د ضياع الدين الضريبي في السلطة الفلسطينية ومن أهم هذه  هناك عوامل تهدإليها الباحث أن

العوامل الخلل الجوهري في القانون والخلل في الإجراءات، وأخيرا الخلل في المستويات 

الإدارية المسؤولة عن دين الضريبة، لذا أوصى الباحث إلى ضرورة تحسين الأداء والوسائل 

 .في الإدارات الضريبية
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 وأثرها الضريبية والإدارةالعلاقة بين المكلف ( بعنوان) 2008 الغفور، عبد( دراسة :سادسا

 .  رسالة ماجستير في المنازعات الضريبة،)والجبايةعلى التحصيل 

 في يبية الضروالإدارة بين المكلف العلاقةثر أ هذه الدراسة إلى توضيح حيث هدفت

ء كل من متغير الوضع المهني  في ضوالأثر، والى تحديد مدى اختلاف هذا والجباية لالتحصي

نتائج التي توصل إليها ، ومن أهم ال والدخل الشهري للمكلفالأسرة أفرادوعدد  للمستجيب

 هناك عوامل تؤثر ايجابيا على التحصيل والجباية مثل عدم خضوع مأمور التقدير الباحث أن

 وضع الاحتلال هناك عوامل تؤثر سلبيا عليها مثلأن كما ) الواسطة(للضغوط الاجتماعية 

بسبب قدم التشريعات الضريبية،   الضريبيةوالإدارة وتعميق الفجوة بين المكلف الإسرائيلي

 . الصحيحةأوجههاتنفق في  وشعور المكلف بأن أموال الضرائب التي يتم تحصيلها لا

 انعنو، ب)2008 تدريس كلية الرافدين الجامعة،/ الكعبيعبد الحميد و الباحثان ( دراسة: سابعا

 .) تطبيقها في الهيئة العامة للضرائبوآفاقشفافية الضريبة (

 المترتبة عن والآثارواقع الشفافية في الهيئة العامة للضرائب   الدراسة إلى توضيحهدفت
 في تعاملات الهيئة مع المكلفين وتعامل المكلفين مع الإفصاحغياب هذا المفهوم مع مفهوم 

 أن يلعبه هذان  بيان الدور الايجابي الذي يمكنإلىمفهومين  حيث يهدف العمل بهذين ال،الهيئة
،  المصداقية لعملية التحاسب الضريبيوإعطاء والمالي الإداري في الحد من الفساد المفهومان

وان ليس هناك  ، العامة للضرائبئةفي الهي عدم فاعلية الإعلام الضريبي إلىوقد توصل الباحث 
وعدم استخدام   عن إجمالي الإيرادات الضريبية وأوجه إنفاقها،نشر للتقارير الدورية والسنوية

 هناك وأن ،لتعريف المواطنين بحقوقهم وواجباتهم تجاه الضريبة) الانترنت(شبكة المعلومات 
حاجة دائمة من قبل المكلفين للاستعانة بخبرات متخصصين في الضريبة عند قيامهم بعملية 

القانون الضريبي وإجراءات التحاسب، لذا فإن موضوع  جهلهم ببالتحاسب الضريبي وذلك بسب
 زيادة الإيرادات ، إلى تطبيق العدالة في فرض الضريبةسيؤدي حتماًية الشفافية الضريب

 ، حيث ان معظم زيادة الثقة بالإدارة الضريبية و تسهيل إجراءات فرض الضريبةو ،الضريبية
 مما له تأثير كبير على ة ومهارات كافي العامة للضرائب لا يتمتعون بخبراتئةموظفي الهي

 . الضريبيةالإيراداتتحصيل 
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 .)تنمية الموارد البشرية(، بعنوان)2012الباحث خالد،( دراسة :ثامنا

هدفت الدراسة إلى توضيح دور الموارد البشرية في المنظمات حيث تعتبر موردا من 

المؤسسة بدون هذه الموارد وقد اتفق فلا يمكن تحقيق أهداف  أهم الموارد التي تمتلكها المؤسسة،

معظم الباحثين على ضرورة وجود خمس وظائف أساسية لابد أن تقوم بها إدارة الموارد 

البشرية كالتخطيط والتنظيم والتشكيل والقيادة والرقابة،وكما تهدف إلى توضيح أهمية إدارة 

 الباحث إلى نتائج من الموارد البشرية في تطوير الأداء الاقتصادي للمؤسسات، وقد توصل

والعمل على تطويرها حتى نستطيع من خلالها  أهمها ضرورة الاهتمام بدائرة الموارد البشرية

 وكما ،تطوير أداء الموارد البشرية و تطوير مهاراتهم الأفراد والعمل على حل ودراسة مشاكلهم

 ومساعدتهم على تسعى إلى استقطاب الموارد البشرية القادرة على تحقيق أهداف المؤسسة

 .التواصل إلى الأداء المرغوب فيه

  الدراسةإضافة 11.1

 الإيرادات وأهميةلقد ركزت الدراسات السابقة على تحصيل دين الضريبة والجباية 
وركزت على تأثير  ، الفلسطينية الوطنيالضريبية ودورها في دعم اقتصاد الدولة في ظل السلطة

 وعدم الشعور بالانتماء الوطني من ،صيل الضريبة والجباية في عملية تحالإسرائيليالاحتلال 
ودور قوانين الضريبة في تحديد العلاقة التي   المكلف في تسديد دين الضريبة،لتزاماعدم خلال 

كما  ،تربط بين مأمور التقدير والمكلف ضمن شرعية ضريبية واضحة مرسومة بقوانين ثابتة
خلق نوع من  في والسعي  عملهأداء أثناء ور التقديروضحت الضغوط والمشاكل التي تواجه مأم

كما وضحت التعديلات على القوانين الضريبية وما تحقق من  ،الثقة بين مأمور التقدير والمكلف
متيازات إ ة، كما ذكرت الدراسات السابق لدى المكلفتنزيلاتوال الإعفاءاتعدالة من خلال 
 العبءإليها لتطبيق القانون الضريبي ولتحديد  والتي تعتبر وسائل تلجأ الإدارة الضريبية

متيازات تمكنها إالمشرع الضريبي للإدارة الضريبية بوسائل و وقد أجاز ،الضريبي أو التحصيل
من تحصيل الدين حتى تتمكن الدولة من تحصيل الدين على أكمل وجه، وقد ذكرت أيضا على 

ضريبي لما لذلك من أهمية عظمى تعود تقدم على ضرورة حماية المال العام والمال ال ضوء ما
 ضياع المال العام كالخلل إلى العوامل التي قد تؤدي  بعض الباحثينأوضح كما ،على الدولة
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 المسؤولة عن دين الضريبة، وقد الإداريةالجوهري في القانون الضريبي والخلل في المستويات 
لمؤسسات بشكل عام والى  بعض الباحثين عن دور الموارد البشرية وتنميتهم في اأوضح

 .ضرورة العمل على تطوير أداء الموارد البشرية داخل مؤسساتنا

  لم تركز بشكل واضح ومفصلأنها إلا، مع الدراسات السابقة هذه الدراسة  اتفقت وقد

 للعمل لدى موظف الملائمة والمالية والفنية الإداريةللتعرف عن مدى توفر المهارات والكفاءات 

، وعن مدى تحقيق التخطيط الفعال من قبل دائرة الموارد البشرية المسؤولة عن ضريبة الدخل

موظفي ضريبة الدخل وعن مدى الاهتمام بتطبيق آلية التقييم الفعال للموظف الضريبي من دائرة 

 .لدائرة ضريبة الدخل يالتنظيم لنا الوصف الوظيفي والهيكل يتضحالموارد البشرية، كما لم 
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 الفصل الثاني

 دائرة ضريبة الدخل أقسامها ومهامها

  المقدمة1:2

 من روافد تمويل الخزينة العامة للدولة، حيث تساهم الإيرادات اًتعتبر الضريبة رافد

وتهدف  زنة الدولة مساهمة كبيرة، وتعمل على تحقيق العدالة الاجتماعية،موا في الضريبية

الضريبة إلى مراعاة الجانب الاجتماعي في توزيع الثروة، وبالتالي توزيع العبء الضريبي 

بهدف تضييق الفجوة، وإعادة توزيع الدخل وتحميل الفئات العليا من الدخل بحصة اكبر من 

 من  هاما على الصعيد الاقتصادي، حيث تعد جزءاًبة أيضا دوراًوتلعب الضري العبء الضريبي،

الخطة الاقتصادية للدولة فهي تمنح حوافز وإعفاءات على مشاريع وقطاعات اقتصادية، ولها 

 .تأثير مهم على أنماط الاستهلاك والإنتاج والادخار في المجتمع

لازمات المالية  في فلسطين في مواجهه اوقد ساهمت الضريبة بشكل عام وخصوصاً
والاقتصادية التي تعرضت لها السلطة في ظل الظروف السياسية الصعبة التي مر بها الشعب 

كبر من  ظل السلطة الفلسطينية النسبة الأالفلسطيني، فقد أصبحت تشكل السياسة الضريبية في
قيق تلك ايرادات السلطة لتعمل على تحقيق أهدافها، وفي الوقت نفسه تلعب دورا كبيرا في تح

الأهداف، حيت تعتبر الرابط الاساسي الذي يربط السلطة بافراد المجتمع الطبيعيين والمعنويين 
لما لها دور كبير في تمويل موازنة السلطة، فهي الممول الأساسي لانشطتها وتقديم الخدمات 

ة اللازمة و تحقيق العدالة في فرض وتحصيل الضريبة من خلال اصدار التشريعات الضريبي
اللازمة ومن خلال الامتيازات التي تتمتع بها الادارة الضريبية في فلسطين حتى تتمكن من 

 .القيام بمهامها على اكمل وجه

وتشكل إيرادات ضريبة الدخل جزءا هاما في إيرادات السلطة الوطنية الفلسطينية، حيث 
 .من مجمل الايرادات الضريبية% 7بلغت متوسط نسبتها الى 

الي يوضح نسبة مساهمة ضريبة الدخل من مجموع ايرادات السلطة والجدول الت
 .الفلسطينية
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 2011-2009نسبه ضريبة الدخل من صافي الضرائب المحلية من عام ) 1(جدول 

 النسبة من مجموع الايرادات الضريبية المبلغ سنة الضريبة

 %6.03  مليون شيكل79.3 2009/ضريبة الدخل
  %8.4 يون شيكل مل137.7 2010/ضريبة الدخل
  %7.4  مليون شيكل474.4 2011/ضريبة الدخل

 انات مالية منشورةبي/ الجهاز المركزي للاحصاء الفلسطيني

ة مع الضرائب غير وحسب الجدول السابق يتبين انخفاض نسبة ضريبة الدخل بالمقارن

ة من إيرادات السلط % 8الى  %  6 من تراوح معدل ضريبة الدخل المباشرة، حيث ي

، إضافة ةالفلسطينية، بالرغم من دور وأهمية ضريبة الدخل حيث تعتبر ضريبة ثابتة ومتكرر

اد، ومن الاعتبارات الأخرى أيضا إلى كونها المعيار الأفضل للتعبير عن المقدرة التكليفية للأفر

ها ن الضريبة على الدخل تشكل أهميه بالغة في غزارة تحصيلها مما يدفعها إلى الاعتماد عليأ

لذا تسعى السلطة من .  للخزينة الفلسطينيةاً أساسياً مالياًواعتبارها مورد. في تمويل نفقاتها العامة

خلال إدارتها الضريبية الى ضرورة تقديم أفضل الحلول لتعمل على زيادة إيراداتها الضريبية 

ها وإتباع لضريبية وتطوير دوروخصوصا الضريبة على الدخل، من خلال تطوير أداء الإدارة ا

 الأسس في المحافظة على جباية الضرائب بالشكل المطلوب وتوفير العناصر الفنية أفضل

والإدارية القادرة على تحمل مسؤولياتها وتطبيق أحكام قوانين الضريبة، والتركيز على نوعية 

القوى العاملة التي تعمل في الدوائر الضريبية حيث يجب الأخذ بعين الاعتبار تفعيل دور 

سية في أي منظمة بشكل عام هم العناصر الاسابشرية، حيث تعد الموارد البشرية أحد أالموارد ال

 عن طريق التعليم تسعى إلى تطوير مهاراتهمدارة الضريبية بشكل خاص، لذا يجب أن وفي الإ

ما  الوطنية الفلسطينية كوالتدريب المستمر، لما له تأثير كبير على حصيلة جباية الضريبة للسلطة

 .ظهر بتحليل النتائج

ونظرا لأهمية المورد البشري ودورها الملحوظ في دائرة ضريبة الدخل، فإننا سنلقي 
 :الضوء في هذا الفصل على الأمور التالية

 التقسيمات الإدارية في ضريبة الدخل ومهامها  -1
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 توضيح الهيكل التنظيمي لدائرة ضريبة الدخل -2

 .لتخصصات والخبرات لموظفي دائرة ضريبة الدخلتوضيح المؤهلات العلمية وا -3

مهام دائرة الموارد البشرية في ضريبة الدخل وعلاقتها مع الدوائر الأخرى في وزارة  -4
 .المالية

 ارية لدائرة ضريبة الدخل ومهامهاالتقسيمات الإد 2.2

 لهيكل التنظيمي للإدارة الضريبيةا 1.2.2

ارات العامة في السلطة الفلسطينية وبالتالي فان تعتبر دائرة ضريبة الدخل، إحدى الإد

موظفيها وعامليها يخضعون لنفس النظام الذي يخضع له كافة موظفي وزارات السلطة 

 .2005 لسنه 4ا لأحكام قانون الخدمة المدنية الفلسطيني المعدل رقم الفلسطينية طبقً

سم السياسة العامة حيث تتبع دائرة ضريبة الدخل لوزارة المالية التي تقوم على ر

، حيث سعت السلطة منذ 1والإشراف العام على جميع الدوائر التي تندرج في مستويات أدنى منها

 ورسم السياسات ،قدومها على بناء جهاز إداري قادر نسبيا على دراسة الأوضاع الضريبية

لتخطيط الضريبية وتطبيقها فبنت هيكل للإدارة الضريبية ساعية لتحديد أساليب العمل وا

في   وقد قامت الإدارة العامة لضريبة الدخل، الضريبيةة والعناية بتدريب أفراد الادارةوالمتابع

 العمل وتبين  والتي تبين له،فلسطين بإنشاء هيكل تنظيمي للتقسيمات الوظيفية لموظفيها

بالكامل  وهذا الهيكل ،والتي تبين كافة الأقسام الإدارية فيها،صلاحيات ومسؤوليات الموظفين

 والآن هناك 2007 حيث تم التعديل على الهيكل التنظيمي سنة ،تابع لوزارة المالية في رام االله

ضريبة الدخل مشروع للتعديل على هيكلية وزارة المالية وبالذات الإدارات الضريبية وبالتحديد 

لعمل عمل على تحديث الوصف الوظيفي ولتحديث وتطوير آلية اويهدف هذا التعديل الى ال

                                                 
جامعه النجاح الوطنية ، نـابلس،    رسالة ماجستير ،،إدارة الضرائب المباشر في فلسطين     :ابويونس، جمال توفيق حسن    1

 .2003فلسطين، 
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 وقياس اداء الموارد البشرية داخل الإدارة ،ومواكبة التغيرات الموجودة في النظام الضريبي

 .1 التالي حيث تتفرع إلى عدة مستويات إدارية والمتمثلة بالهيكل التنظيمي،الضريبية

 2الهيكل التنظيمي للإدارة العامة لدائرة ضريبة الدخل في فلسطين

 
 
 
 
 
 

 

 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 )2012/ رام االله/الادارة العامه لدائرة ضريبة الدخل : مصدر الهيكل التنظيمي (

ومن خلال زيارة دائرة ضريبة الدخل في وزارة المالية فقد تم التوصل الى بيانات 

 ومعلومات توضح فيها عدد الموظفين ومؤهلاتهم العلمية وتخصصاتهم وسنوات الخبرة لهم

 :لك حسب الجداول المدرجه أدناه وذ

                                                 
 2012\3رام االله،/مسؤول شؤون الموظفين، في دائرة ضريبة الدخل، في وزارة المالية، 1
 2012/رام االله/وزارة المالية/ من الإدارة العامة لدائرة ضريبة الدخلالهيكل التنظيمي 2

 وآ$( ا%'&%$#

 %$#&وز-, ا%'

12-, 0&م 
ا7دارة ا3%&#2 
 %:,-9# ا81%(

 2=&10 إداري
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  مكاتب ضريبة الدخل الإقليمية:)2(جدول 

 المكاتب
عدد 

 الموظفين
 التخصص+المؤهل العلمي 

متوسط 
 خبراتهم

مكتب ضريبة -1
 دخل رام االله

  موظف21
 )بكالوريوس محاسبه (15

 )إدارة أعمال(دبلوم ( 1
 )توجيهي( 4

  سنه2-18
  سنه4-15
  سنه18 -8

يبة مكتب ضر-2
 دخل الرام

  موظف11

 )ماجستير هندسة( 1
 )خدمه اجتماعية-محاسبه:بكالوريوس( 6
 )سكرتاريا–محاسبه -إدارة أعمال:دبلوم( 3
 )توجيهي (1

  سنه18
  سنه9-18
  سنه18- 15

  سنه13
مكتب  -3

ضريبة دخل 
 أريحا

  موظفين4
 )بكالوريوس محاسبه( 2
 ) إدارة أعمال–تربية :دبلوم( 2

  سنه12-14
  سنه13

 مكتب -4
 ضريبة دخل

 طولكرم
 موظف13

 )اقتصاد-منازعات ضريبية: ماجستير( 2
 ) إدارة أعمال-محاسبه:بكالوريوس( 7
إدارة أعمـال إدارة   -علوم مصرفية : دبلوم( 4

 )مكاتب

  سنه15-13
  سنه1-15
  سنه12-14

مكتب ضريبة -5
 دخل قلقيلية

  موظف13

 )ماجستير محاسبة( 1
 )ادارة أعمال-محاسبه: بكالوريوس( 8
 )محاسبه–تجارة : دبلوم( 2
 )توجيهي( 1
 ) تنفيذيةسكرتاريا( 1

  سنه12
  سنه12-18

  سنه14
  سنه18

مكتب ضريبة -6
 دخل جنين

  موظف15
 ) منازعات ضريبة-ادارة:ماجستير( 3
 )ادارة أعمال، اقتصاد،محاسبه:بكالوريوس( 9
 )برمجة-محاسبة-ادارة أعمال:دبلوم( 3

 

  سنه15-18
  سنه3-18
  سنه4-17

مكتب ضريبة -7
 دخل نابلس

  موظف19
 )ماجستير محاسبة( 2

 اقتصاد،  تحليل مالي،محاسبه:بكالوريوس(16
 )دبلوم محاسبة(1

 

  سنه4-18
  سنه4-18

  سنه12

مكتب ضريبة -8
 دخل الخليل

  موظف16
 )إدارة أعمال– محاسبة:بكالوريوس( 10

 )دبلوم محاسبة( 6
 

  سنه12-18
  سنه14-18
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 لمكاتبا
عدد 

 الموظفين
 التخصص+المؤهل العلمي 

متوسط 
 خبراتهم

مكتب ضريبة -9
دخل جنوب 

 الخليل
  موظفين5

 )ماجستير إدارة أعمال(1
 )تاريخ-أعمال إدارة-محاسبه: بكالوريوس(4

  سنه18
  سنه2-18

مكتب -10
ضريبة دخل بيت 

 لحم
  موظف14

 )ماجستير إدارة أعمال( 1
ــالوريوس( 8 ــ-إدارة: بك ــه -بةمحاس خدم

 )اجتماعية
 )علوم مصرفية-محاسبة(دبلوم( 5

  سنه17
  سنه1-17

 
  سنه2-18

مكتب -11
ضريبة دخل 

 سأبودي
  موظفين5

 )ماجستير محاسبة( 1
 )إدارة أعمال-محاسبة: بكالوريوس( 3
 )دبلوم محاسبة( 1

  سنه18
  سنه12-15

  سنه15
مكتب -12

ضريبة دخل 
 سلفيت

  موظفين6
 )بكالوريوس محاسبة( 4
 ) لغة عربية-إدارة أعمال: دبلوم( 2

  سنه14-18
  سنه11-17

مكتب -13
ضريبة دخل 

 طوباس
  موظفين4

 ماجستير اقتصاد( 1
-نظـم معلومـات   -بكالوريوس محاسبة ( 3

 )اقتصاد

  سنه18
  سنه2-18

 
مكتب -14

ضريبة دخل 
 الشركات

  موظف12
 )إدارة أعمال: ماجستير( 1
 )بكالوريوس محاسبة( 9
 )اسبةدبلوم مح( 2

  سنه15
  سنه2-18

  سنه11-15
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  مديريات ضريبة الدخل في الادارة العامة)3(جدول 

 التخصص+المؤهل العلمي عدد الموظفين المديريات
متوسط 
 خبراتهم

مديرية الادارة  -1
 العامه

  موظفين5
 )محاسبة-ادارة أعمال:بكالوريوس( 2
 ) دبلوم ضريبة دخل-برمجة:دبلوم( 3

  سنه14-18
 نه س15

مديرية الجباية  -2
 والحاسوب

  سنه18-3 )أحياء-محاسبة:بكالوريوس( 6  موظفين6

مديرية النماذج  -3
 والمطبوعات

  سنه18-7 )ادارة أعمال-هندسة: بكالوريوس( 2  موظف2

مديرية المتابعه  -4
 والتفتيش

  موظفين3
 )ماجستير منازعات ضريبية( 1
 )بكالوريوس محاسبة( 2

  سنة18
  سنوات3

مديرية تشجيع  -5
الاستثمار والاعفاء 

 الضريبي
  سنه18 بكالوريوس محاسبة موظف واحد

مديرية البيانات  -6
 والمعلومات

  سنه17 بكالوريوس أقتصاد موظف واحد

مديرية  -7
 التحقيقات

  سنه12 اقتصاد سبكالوريو موظف واحد

مديرية الرقابة  -8
 والسلوك المهني

  سنه16 ماجستير محاسبة موظف واحد

مديرية الرقابة  -9
 والتدقيق

  موظف10
 )إقتصاد– محاسبة: بكالوريوس 7
 )دبلوم محاسبة( 2
 )توجيهي( 1

  سنه2-18
  سنه1-18

  سنه17

 عدم وجود احصائية واضحه تبين دم من المعلومات السابقة نستنتجومن خلال ما تق

تسعى وبالتنسيق مع   الدخلالدورات التي يحصل عليها الموظف، مع العلم بان دائرة ضريبة

،  الوظيفة الى توفير الدورات بشكل مستمر وبشكل يتناسب مع طبيعه ادائرة الموارد البشرية 

وقد تبين أيضا بأن هناك  بعض التخصصات لا تتناسب مع طبيعه عملهم ولا مع مسمياتهم 

 وتاريخ ال ون مؤهلات علمية في مجال يحمل هناك موظفونالوظيفية، فعلى سبيل المثال 



  22

 ومن المتعارف ، ويعمل في دائرة ضريبة الدخلاوغيرهجتماعيات الاو عربية اللغة ال وجغرافياال

ات في مجال الادارة أو  تخصص ضريبة الدخل  موظفون وحسب القانون  يجب أن يحمل عليه 

 ية  الذين يحملون مؤهلات علموهناك بعض الموظفين، المحاسبة أو العلوم المالية والمصرفية

لا  التي كالدبلوم والتوجيهي و عملهملا تتناسب ايضا مع طبيعة البكالوريوس والتي أقل من

 ،  يؤدي الى وجود خلل وضعف في الاداء الذي الامر ،طبيعة عملهمتنسجم بشكل واضح مع 

 سبكالوريوال درجات نمن موظفي ضريبة الدخل يحملو ن هناك نسبة عاليةالمقابل وجد أبو

كما و،  محاسبةالوعمال الاتخصصات ادارة حاصلين على كبر   ، أن النسبة الأعليالادراسات الو

 سنه الامر الذي قد 18-14يضا بأن  متوسط  سنوات  خبراتهم مرتفع حيث يتراوح بين نرى أ

 . 1 الدخلأداء موظفي ضريبة  وتفعيلتطويرعلى  ايجابي عكس بشكلني

 دخل وعلاقتها مع الدوائر الأخرىلدائرة الموارد البشرية في ضريبة ا 2.2.2

  الموارد البشرية في ضريبة الدخلدور دائرة 1.2.2.2

إن إدارة الموارد البشرية من الوظائف الإدارية الهامة في مؤسساتنا اليوم، حيث أصبحت 

 على ذلك تلعب دائرة الموارد ، وبناء2الموارد البشرية قوة تنافسية في كثير من المؤسسات

 الكثير من المشاكل التي قات الكامنة لدى الموظفين ومواجهة هاما في تفعيل الطااًالبشرية دور

ومن أهم  تقع فيها الإدارة الضريبية بسبب حجم و نوعية القوى العاملة لدى الإدارة الضريبة،

 :مايلي معظم دوائر الموارد البشرية في مؤسساتنا الادوار التي تقوم بها

 .ولويات بالتنسيق مع الدوائر الأخرى أديدوضع خطة سنوية للتوظيف وتح -1

 لاختيار الموظف يتوافق مع أنظمة الخدمة المدنية والاصول المتعارف عليها وضع نظام -2

 .في الاختيار والتعيين

                                                 
 2012 لدائرة ضريبة الدخل،وزارة المالية،مسؤول شؤون الموظفين في الادارة العامه 1
، نـابلس جستيرمنشورة، جامعـه النجـاح الوطنيـة،     رسالة ما .إدارة الضرائب المباشرة في فلسطين    : جمال ابويونس، 2

 .2003فلسطين، 
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 وديوان يين مع الجهات المختصة في دائرة ضريبة الدخلجراءات اللازمة للتعتنفيذ الإ -3

 .الموظفين

نظمة اجباته والتزاماته وحقوقه وفق أظف الجديد بووضع وتنفيذ برنامج تعريف المو -4

    .وقواعد الانضباط الوظيفي

 الاداريين عن المسؤولينمتابعة تطبيق نظم تسجيل مواعيد الدوام والحضور والتنسيق مع  -5

 .الاستقطاعات والأجازات

 .التأكد من تمتع الموظفين ببيئة مناسبة تتوفر فيها كل سبل الراحة والاجهزة اللازمة -6

 .رة التجربةبموقع عمله وتبليغه قرار اجتياز فتمتابعة التحاق الموظف  -7

 .دراسة شكاوى الموظفين ووضع المقترحات الخاصة بحلها -8

 .ا على الادارةهمتابعه تنفيذ نظام تقييم أداء الموظفين وتحليل النتائج وعرض -9

 .ةتنظيم سجلات الموظفين وملفاتهم والمحافظة على سرية معلوماتهم الشخصي -10

 .تقاعد وديوان الخدمة المدنيةان الطبية والهيئة العامة للالتنسيق مع اللج -11

 .اعداد اجراءات الاعارة والانتداب والبعثات  -12

 .1متابعه اجراءات التقاعد والاستقالات والاجازات بدون راتب للموظف -13

ى نها تفتقد لوجود دائرة خاصة تعن ضريبة الدخل تبين لنا أ دائرة ومن خلال زيارة 

  حيث تتم،موظفيها بالشكل المناسب لضمان سير العمل مورأبالموارد البشرية حتى تتابع 

 ،دارتهؤون الموظفين تم تكليفه من خلال إالمتابعه من خلال موظف مسؤول ويسمى مسؤول ش

                                                 
 .168، ص 2008، دار أسامه للنشر،عمان،1، طإدارة الموارد البشرية: ونه، فيصلحس 1
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مايتعلق بموظفي دائرة ضريبة  لمتابعه كل فيها  يعمل لى الوظيفة الاساسية التيبالاضافة إ

 .الدخل

 :ة عمل مسؤول شؤون الموظفين في دائرة ضريبة الدخلآلي

ويقوم الموظف المسؤول باداء مهامه من خلال الاتصال المباشر مع مدراء الدوائر التابعه : أولا

في حالة وجود نقص أوراق او : لمتابعة أمور موظفيها، فعلى سبيل المثال لدائرة ضريبة الدخل

خل في نابلس يتم التواصل مباشره مع مدير مكتب معاملات لأحد موظفين دائرة ضريبة الد

 .نجاز المعاملةال النواقص لإضريبة الدخل في نابلس لاستكم

 للمتابعة بما ،يكون هناك زيارات ميدانية للمكاتب بشكل دوري ودائم لكل محافظات الضفة :ثانيا

م شبكة ومكتب في محافظات الضفة، ويكون عن طريق نظا يخص الموظف التابع لكل دائرة

 .، والإجازات الحضور والغياب للموظفين في كل الفروعيتضح فيهاالحاسوب التي 

الاتصال أيضا عن طريق المدير العام لدائرة الموارد البشرية في ضريبة الدخل وتتبع دائرة :ثالثا

وم ضريبة الدخل ومن ثم رفعها إلى مدير عام الشؤون الإدارية والمالية في وزارة المالية الذي يق

بدوره وضمن اختصاصاته وما يتمتع بها من امتيازات باتخاذ القرارات الإدارية حسب ما 

 .ضيه مصلحة العملتتق

 فعلى سبيل المثال في حالة متابعه بعض الأمور التي تخص الموظف من معاملة ناقصة، :رابعا

لى مدير عام فيتم متابعه نواقص المعاملات وتدقيق المعاملات ومتابعتها، ومن ثم تــرفع إ

 إلى الإدارة العامة للشؤون الإدارية والمالية للتنفيذ حيث ادائرة ضريبة الدخل لاعتمادها وتحويله

 قسم من صلاحية الوزارة مثل الرواتب وقسم من صلاحية - :تقسم المعاملات الى قسمين

 .معاملات، وحفظها في ملفات الموظفالديوان للموافقة على المعاملة، ثم تفعيل ال

 وعند وصول الرد على المعاملات يتم تدقيها وإرسالها إلى الموظف لإخباره الرد، وفي :خامسا

 العادة تتبع دائرة الموارد البشرية الإدارة العامة للشؤون الإدارية والمالية في جميع المؤسسات 
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كرت لتي ذالحكومية، فعندما تقوم دائرة الموارد البشرية بأداء عملها والقيام بجميع المهام ا

 .1سابقا

 هذا الحد ومن ثم ترفع جميع المعاملات الى دائرة الموارد فإن صلاحياتها تقف عند

 .ية والمالية في وزارة المالية البشرية والتي تتبع للإدارة العامة للشؤون الإدار

بعة جميع شؤون الموظفين  يتم تبويب جميع المعاملات في نظام محوسب ومتا:سادسا

ر الكتب بعد اعتمادها خطيا من مدير عام الشؤون الادارية والمالية والموافقة صدامن خلال إ

على هذه المعاملات ومتابعتها مع ديوان الموظفين للتنفيذ، حيث تكون مسؤوليات موظف إدارة 

الموارد البشرية محدودة، فان إصدار هذه القرارات يكون في العادة من اختصاص مدير عام 

لمالية ووزير المالية ضمن الصلاحيات المخولة لهم وفق ما نص عليه قانون الشؤون الإدارية وا

 . واللوائح المنظمة له2005 المعدل الخدمة المدنية الفلسطيني

ي ومن أهم المهام التي يقوم بهام مسؤول شؤون الموظفين في دائرة ضريبة الدخل ف

 :وزارة المالية مايلي

ق بالدوام وكشوفات الدوام والمغادرات والإجازات متابعة انضباط الموظفين فيما يتعل 1-

جازة بدون لإ وا،جازات الرسميةلإ واةجازات الخارجية الطارئلإة وايالمرضية والسنو

 .راتب

إضافة زوجه، وعلاوة الزوج أو الزوجة، علاوة ( تعمل على متابعه معاملات الموظفين مثل2-

 ).....متابعه المواصلات مولود،

 .بعه تقييم الوظائف ومتابعه الترقيات واستحقاقاتها تعمل على متا-3

المشاركة في تطوير الأساليب الحديثة في عمليات إدارة شؤون الموظفين وتطبيقها في إطار  4-
 .من التخطيط للقوى البشرية وتقييم الأداء وتصنيف الوظائف وإدارة المحفوظات فيه

                                                 
 .2012مسؤول شؤون الموظفين في دائرة ضريبة الدخل، وزارة المالية ، رام االله،، 1
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، 1 علميةية من خلال وضع أسس ومواصفات تقوم بعملية الاختيار والتعيين للموارد البشر-5
 . في المرشحين لشغل وظيفة في الدائرة الضريبةوأخلاقيات معينه مطلوبة

الوصف الوظيفي والواجبات (، من خلال الواجبات الوظيفية والإجراءات التأديبيةمتابعة  -6
 .)الوظيفية، شكاوى واقتراحات الموظفين، والإجراءات التأديبية

تخطيط  ( من خلالمن الموارد البشرية الإدارة الضريبية تحديد احتياجاتتعمل على  -7

 ).الاحتياجات من الموارد البشرية، وإعداد موازنة العمالة

 قضايا التقاعد حسب القوانين المعمول بها في ر الاستقالة، كما تعمل على متابعةعه أمومتابع-8
 .فلسطين

وصا في دائرة ضريبة الدخل وبالذات مأمور متابعه التنقل والتدوير بشكل دائم وخص -9

 .التقدير، نظرا لطبيعة العمل في الإدارة الضريبة وحسب ما تقتضيه المصلحة

 2.الموظف بكل ما يلزمه ضمن نظام الأرشفةالاحتفاظ بسجلات مضبوطة بأحوال  -10

 لموارد البشرية في وزارة الماليةدور دائرة ا 2.2.2.2

ية تحت الادارة العامة للشؤون ية حسب هيكلية وزارة المالتقع دائرة الموارد البشر

 كل ما يخص موظفي وزارة  مهامها ومتابعةداء والمالية، حيث تعتبر مركزية في أداريةالإ

 الدوائر التابعه لها، حيث تسعى الى الموارد البشرية في جميع وذلك من خلال متابعة المالية

ز تنفيذ خطط الكفاءة للعاملين والعمل على تحسين تحقيق الهدف الاساسي من وجودها لتعزي

تركز هذه الدائرة على موظفي الضريبة وبالتحديد موظف ضريبة   والاداء بالشكل المطلوب،

 حسب الخطة المعمول بها داخل الوزارة ،ودراسة احتياجاتهم من الناحية الكمية والنوعية الدخل

طط تعمل على تطوير قدرات العاملين لما ومن خلال زيادة الرواتب والاهتمام على وضع خ

 . مع الدوائر الضريبية الاخرىقه هذه الدائرة من ايرادات مرتفعة مقارنةًتحق
                                                 

 .2012مسؤول شؤون الموظفين في دائرة ضريبة الدخل، وزارة المالية ، رام االله،، 1
 .2011 لسنه 8قانون ضريبة الدخل الفلسطيني رقم وللمزيد .  المرجع السابق2
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 وضمن سياسة التقشف التي 2012 المالية المطلوبة خلال عام وذلك حسب الإحداث

ل على شؤون يرفع اليها من خلال المسؤو اوصى بها وزير المالية، كما تتابع هذه الدائرة كل ما

الموظفين في ضريبة الدخل من ناحية الدوام والاجازات الخارجية والمرضية واجازات بدون 

راتب والاستقالات والتقاعد والموصلات والعلاوات العائلية وغيرها، كم تتابع امور الترقيات 

ارة ل حيث تتبع سياسة نقل الموظف من إدارة الى إدوالحوافز للعنصر البشري، وآلية التنق

خرى لسد العجز المطلوب، وإذا كان هناك اعتمادات مالية، وحسب عدد العنصر البشري أ

ي، ويكون المطلوب وبعد الموافقة على العدد تقوم بعمل دراسة وافية أخرى على العنصر البشر

يرادية ومن ضمنها ضريبة الدخل من ناحية تطوير وتدريب العنصر التركيز على الدوائر الإ

 .1قيق الرضا الوظيفي لديهالبشري وتح

دارة العامه للشؤون الادارية والمالية في وتتم المتابعة من خلال دائرة منفصلة تابعة للإ

 .الوزارة وهي دائرة التدريب والتطوير الاداري

  دائرة التدريب والتطوير الاداري دور3.2.2.2

 :هم مهام هذه الدائرةمن أ

ي الوزارة من خلال توصيات كل إدارة منفصلة عن وظفتحديد الاحتياجات التدريبية لكل م -1

 .دارات وضمن الدراسةغيرها من الإ

 المالية أو قد تكون من خلال البعثات التي تتوفر الاحداثلتدريب ضمن  أولويات اتحديد -2

 .للموظفين

 يكون هناك دورات خاصة منها على الموظف ن الاعتبار موظف ضريبة الدخل، تأخذ بعي -3

 .أهيلية داخلية مختصة بالنواحي الإدارية والقانونية لضريبة ت تالجديد وهي دورا

                                                 
 وللمزيد قانون ضريبة الدخل الفلسطيني .2012.،وزارة المالية،رام االله.مسؤول شؤون الموظفين في دائرة ضريبة الدخل 1

 .2011 لسنه 8رقم 
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ولقانون الخدمة المدني الفلسطيني وكيفية التعامل مع الجمهور لما يعكس ايجابيا في الدخل،  -4

بالناحية ) متخصصة لدائرة لموظفي ضريبة الدخل(آلية التحصيل، وهناك دورات خارجية 

خلال ترشيح مدير الإدارة العامة لضريبة الدخل، ثم إلى الفنية والقانونية، حيث تم ذلك من 

سؤول شؤون الموظفين للدائرة والذي يعمل على دراسة وتقييم المرشحين من خلال م

 العامة للشؤون الإدارية والمالية لاتخاذ الإجراءات اء المقترحة، ثم ترفع الى الادارةالأسم

 من خلال دائرة الموارد البشرية . اللازمة

 ضمن المسار الوظيفيـي، اً مميزاًهيله ليكون كادر على رفع مستواه الوظيفي وتأتعمل -5

ين يحيث يتقدم مشروع المعهد الفلسطيني للسياسات المالية والضرائب بالتعاون مع الفرنس

كادر موظفي وزارة المالية وخاصة بالتدريب خاصة لوزارة المالية، فهو يهدف إلى تدريب 

 على دراسة احتياجات ة المالية والانظمة المالية بناءح السياسدارات الضرائب، وتوضيإ

الوزارة لتطوير موظفيها وموظفي ضرييبة الدخل بشكل خاص، حيث ثم عمل دورات 

  القادمة يتم الافتتاح رسميا من خلال السنةبسيطة الى ان 

لية والتي وتتمثل صلاحيات هذه الدوائر التابعة للادارة العامه للشؤون الادارية والما

تباشر عملها في تطوير وتنمية قدرات العنصر البشري، من خلال تطبيق قانون الخدمة المدني 

 كل ما يخص الموظف من تاريخ تعيينه حتى الانتهاء من العمل، والتي الفلسطيني، ومتابعة

 .1تخاذ القراراتى المركزية في إتخضع ال

                                                 
 2012، رام االلهدارية والمالية لوزارة المالية ، نائب مدير الادارة العامه للشؤون الا 1
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 الفصل الثالث

 دائرة الموارد البشرية في ضريبة الدخل

   المقدمة1.3

من المتغيرات والتي طالت جميع جوانب  رلفية الثالثة الكثيلقد شهد العالم خلال مطلع الأ

 ومست كافة المؤسسات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية في دول العالم على اختلاف ،الحياة

 .درجاتها في التقدم والنمو

لعالمية، وفي ظل هذه  ا بهذه التغيراتدارة من أهم الظواهر الاجتماعية تاثراًوكانت الإ

ض بحت ضرورة ملحه تفرصأارد البشرية يزداد في المنظمات و الاهتمام بالموأالتغيرات بد

 ة الموارد البشرية باعتبارها الجهدارةإعمال في تفعيل دور نفسها على الحكومات ومنظمات الأ

لبشري الكنز الذي بح العنصر ا فقد اص،المسؤولة عن شؤون قوة العمل ورعايتها وتنظيم أمورها

فهو خير عن عملية البناء والاعمار، ول والألمؤسسات من دونه كونه المسؤول الأفنى اتلا 

نجده في   وهذا عكس ما،ير من مؤسسات الدول المتقدمهثفي ك بداع والرقي والنمومصدر الإ

 لعوامل كبرهتمام الأهمية العنصر البشري وتعطي الإأات البلدان النامية فهي تقلل من مؤسس

بسواعد الموارد البشرية  لاإمواكبة التطور  خرى في حين أن المؤسسة لا يمكنهانتاج الأالإ

ا في همية الموارد البشرية واعتماد المؤسسات الحكومية والاقتصادية عليه لأ ونظراً،الفعالة

 1:لى مايليإ هذا الفصل تم البحث فيتحقيق أهدافها، 

 . وأهدافهامفهوم إدارة الموارد البشرية-1

 .ثرها في تطوير العنصر البشريأتخطيط الموارد البشرية و-2

 مات وتنمية المهاراتيين والتقييموظفي دائرة ضريبة الدخل من حيث آلية الاستقطاب والتع-3

 . مفهوم التدريب والتنمية للموارد البشرية وأهميتها-4

                                                 
 17-12 ص2010 دار اليازوري العلمية للنشر،عمان، ،دارة الموارد البشرية ا:عبد الرحمنبن عنتر، 1
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 .مفهوم التحفيز وآلية تطبيقها في دائرة ضريبة الدخل-5

 .آلية الترقيات للموارد البشرية في دائرة ضريبة الدخل-6

 واهدافها  ماهية دائرة الموارد البشرية 2.3

  مفهوم إدارة الموارد البشرية1.2.3

وتعرف إدارة الموارد البشرية على أنها عملية تزويد المؤسسة بالكفاءات البشرية 

 وتتضمن ،مستويات الأداء والإنجازالمؤهلة، والحفاظ عليها وتحفيزها وتطويرها لتحقيق أعلى 

ئة عمل مناسبة لها لتقديم كافة النشاطات المتعلقة بالحصول على الموارد البشرية وتوفير بي

 .1ل ما عندها والعمل على تنمية مهاراتها وقدراتها لتحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة وفعاليةأفض

ة والرئيسية في كافة أنواع بأنها إحدى الوظائف والإدارات الأساسي: وهناك من عرفها

 وكل ما يتعلق بها من ، محور عملها جميع الموارد البشرية التي تعمل فيها  والتيالمنظمات

أمور وظيفية منذ ساعة تعيينها في المنظمة وحتى ساعة انتهاء خدمتها وعملها فيها وتؤدي هذه 

أي ) Human Resource Management(  اختصارHRMالإدارة التي يرمز لها بالرمز 

والممارسات ) وظائف،مهام( من الأنشطة وارد البشرية وهي عبارة عن مجموعةإدارة الم

خدم رسالة المتنوعة المتعلقة بالموارد البشرية وذلك في ظل إستراتيجية خاصة بها وت

 . 2وإستراتيجية المنظمة

  إدارة الموارد البشرية وأهدافهاأهمية 2.2.3

 بشريةأهمية الموارد ال 1.2.2.3

تتبع أهمية الموارد البشرية في التنظيم من كونها أهم عناصر العملية الإنتاجية فيه ولا 

 .بد من توفر الكفاءات الجيدة القادرة على الأداء والعطاء المتميز

                                                 
 7-5 ص،2008، دار أسامه للنشر،عمان،1ط، إدارة الموارد البشرية: سونة، فيصل  ح.1
 .21-20مرجع سابق، ص. ادارة الموارد البشرية: بن عنتر، عبد الرحمن 2
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وترتبط أهمية إدارة الموارد البشــرية بأهمية العنصر البشري نفسه، ويقول عالم 

الناس وليس إدارة الأشياء هي التي يجب أن تحتل الاهتمام الأول أن إدارة : الإدارة بيتر دراكر

والرئيسي للمدير المتميز، وتعتبر الموارد البشرية هي العنصر الحاسم في تحقيق ما يسمى 

 ).بالميزة التنافسية للمؤسسات(

إن الإدارة السليمة للموارد البشرية فومن خلال ما أظهرته نتائج البحوث والدراسات 

 :لى النتائج التاليةتؤدي إ

 .تحسين الإنتاجية ورفع الأداء وتفجير الطاقات لدى العاملين -1

تزايد إدراك المديرين بان قدرة المؤسسة على التنافس والتميز والإبداع تعتمد على  -2

 راس المال البشري لديها

 تغير القيم الوظيفية لدى العاملين حيث يتطلعون إلى الاحترام والتقدير والمشاركة في -3

 1.مصنع القرارات التي تتعلق بعمله

وقد قامت إدارة الموارد البشرية بتبني مدخلين للموارد البشرية والذي يمكن أن تستفيد 

المنظمات من خلالهما وهما زيادة الفعالية التنظيمية وإشباع حاجات الأفراد، فبدلا من النظر إلى 

ن تحقيق أي منهما سيكون على تين وإلأهداف المنظمة وحاجات الأفراد على أنهما نقطتين منفص

حساب الآخر، فقد اعتبر مدخل الموارد البشرية إن كلا من أهداف المنظمة وحاجات الأفراد 

يكملان بعضهما البعض ولا يكونا على حساب الآخر، لذا أظهرت الأبحاث السلوكية الحاجة إلى 

ب إدارة الموارد البشرية في دائرة  من اعتبارهم عامل إنتاج، وتكتسمعامله الأفراد كمورد بدلاً

أهمية خاصة بسبب أهمية موظفي القطاع العام، وضرورة تميزهم بالكفاءة  ضريبة الدخل،

لع به هؤلاء الموظفون في تنفيذ طوللدور المحوري الذي يض ،والقدرة على تحمل المسؤولية

 بناء  يعدحد بعيد، لأجل ذلكوالتي يتوقف عليها النجاح في تنفيذها إلى  ،خطط التنمية الاقتصادية

                                                 
 14ص ،مرجع سابق ، رد البشريةادارة الموا:  فيصلحسونه، 1
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يات  ضروريا لمواجهة تحدرجة عالية من الكفاءة والفاعلية أمراًالعنصر البشري وتميزه بد

 . 1التنمية في عصرنا الحاضر

واقع في ضريبة الدخل فيما يخص الموارد البشرية وعن مدى ومن خلال زيارة  م

سعى بكل جهودها إلى تحقيق الكفاءة اهتمام تلك الدائرة بالعنصر البشري، فقد وجد بأنها ت

وتحسين الأداء والمحافظة على حقوق الموظف في ضريبة الدخل بالرغم من العوائق التي تحول 

دون تطبيق آلية خاصة لتحقيق إنجاح دور موظف ضريبة الدخل حتى نستطيع من خلاله تحقيق 

أمور الموارد  في متابعه أهداف الدائرة، حيث لا يوجد دائرة موارد بشرية تختص بشكل مباشر

ول شؤون الموظفين الذي يتابع كل ما يخص الموظف في ضريبة  مسؤالبشرية بل تكتفي بوجود

الدخل ويبذل كافة الجهود في حل مشاكل الموظف بالرغم من قلة الكوادر حيث تتم المتابعة من 

ائرة ضريبة الدخل خلال شخص واحد فقط في دائرة ضريبة الدخل ويكون تابع للإدارة العامة لد

 .والتي يتم من خلالها التواصل مع دائرة الموارد البشرية المركزية في وزارة المالية

ن إحدى التحديات التي تواجه دائرة ضريبة الدخل تتصل بإدارة ومن هذا المنطلق فإ

ة الموارد البشرية التي تعد المفتاح الرئيسي لها، فهي تؤثر في كل فرد من أفراد دائرة ضريب

نجازاتهم، وفي مدى تحقيق ي معنويات الموظفين وفي أدائهم وإالدخل بشكل خاص، حيث تؤثر ف

 .2المواطنين فية إشباعها لحاجاتالإدارة العامة لضريبة الدخل لأهدافها، وفي كي

 أهداف إدارة الموارد البشرية 2.2.2.3

 :حيث تهدف إدارة الموارد البشرية إلى تحقيق النتائج التالية

 .مساهمة في تحقيق أهداف الشركة أو المؤسسةال  -1

 .لكفاءات عالية التدريب والتحفيزتوظيف المهارات وا -2

                                                 
 17-16،ص،2004، مكتبة العبيكان،السعودية،1، طدارة الموارد البشرية إ:مازن رشيد، 1
 17ص ،المرجع السابق 2
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 .زيادة الرضا الوظيفي وتحقيق الذات عند الموظفين إلى أعلى قدر ممكن -3

 .إيصال سياسات الموارد البشرية إلى جميع الموظفين في المنظمة -4

 . وأخلاقيات العملالمساهمة في المحافظة على السياسات السلوكية -5

لتعود بالنفع على كل من المنظمة والموظف والسعي إلى " التغير"إدارة وضبط عملية  -6

تحقيق معادلة مستوى الأداء الجيد وهي المقدرة والرغبة، حيث أن زيادة المقدرة يتمثل في 

حة لحوافز وبرامج الصبرامج تدريب وتطوير العاملين أما زيادة الرغبة فيتمثل في أنظمة ا

 .1والسلامة

 .القيام بدور المراقبة والمراجعه للسياسات المتعلقة والقوى البشرية -7

 .العمل على تطوير نوعية جيدة من الحياة للعاملين في المؤسسة -8

 .2القيام بدور تجديدي في التنظيم -9

تحقيق الكفاية الإنتاجية من خلال دمج الموارد البشرية مع الموارد المادية التي تمتلكها  -10

 .نظمة، لتحقيق الاستخدام الأمثل لهذه المواردالم

تحقيق الفاعلية في الأداء التنظيمي، فالكفاية وحدها لا تكفي لتحقيق النجاح والمنافسة  -11

من خلال  ،)اقل تكلفة+مواصفات+كمية(والبقاء للمنظمة، فتحقيق مخرجات بكفاية عالية

حقيق لت لي من الجودة،يجب أن يكون بمستوى عا, )المدخلات(استخدام كفؤ للموارد 

 .3الرضا لدى عملاء المنظمة

بأن  فقد أفاد  ومن خلال الحديث مع مسؤول شؤون الموظفين في دائرة ضريبة الدخل 

 تسعى من ق هذه الأهداف ضمن إمكانيات معينةالإدارة العامة لضريبة الدخل تسعى إلى تحقي
                                                 

  16-14ص ،مرجع سابق، ادارة الموارد البشرية حسونه، 1
 13ص، 2010، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، 1 ط،إدارة شؤون الأفراد :عيسى ، سليم 2
 26-25ص ، مرجع سابق،إدارة الموارد البشرية: بن عنتر،عبد الرحمن 3
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داف الإدارة الضريبة والعمل على كتحقيق أه ، خلالها إلى تحقيق الأهداف المذكورة سابقاً

ة الرضا الوظيفي والعمل قدر المستطاع الكفاءات العالية والعمل على زيادتوظيف المهارات و

على تحقيق الذات عند الموظف والعمل على المتابعة والرقابة على كل ما يخص الموظف 

الموارد البشرية مع ولكنها لا تستطيع العمل على تجديد في التنظيم، وكما لا تستطيع دمج 

الموارد المادية التي تمتلكها في دائرة ضريبة الدخل لاتساع المسؤوليات التي تقع على عاتق 

ية المسؤول الذي يتابع موظفي دائرة ضريبة الدخل ولقلة عدد الكوادر لتحقيق الكفاية الإنتاج

 .1للإدارة العامة لضريبة الدخل

 الدخلإدارة الموارد البشرية في ضريبة  3.3

 عة وظيفة إدارة الموارد البشريةطبي 1.3.3

بعد التطور الذي حصل في وظيفة إدارة الموارد البشرية فبعدما كان دورها منحصرا 

فقط على الدور التقليدي المتمثل باستقطاب الأيدي العاملة ووضع نظام الأجور، فقد أصبح 

 ممارستها إلى جانب مهامها لإدارة الموارد البشرية مهام متخصصة وإستراتيجية تستطيع

 .التنفيذية

 :وان طبيعة أعمال وظيفة إدارة الموارد البشرية تتطلب تقسيمها داخليا إلى قسمين

 قسم الشؤون الإدارية -1

 :يختص هذا القسم بما يأتي

 .توفير كافة ما تحتاجه الإدارات أو الموظفين - أ

 .متابعة وصيانة كافة الأجهزة والآلات الموجودة بالمنشأة  - ب

                                                 
 .   2012مصدر المعلومات مسؤول شؤون الموظفين ،دائرة ضريبة الدخل ، وزارة المالية ، رام االله،  1
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 .1متابعة كافة أعمال الخدمات والصيانة لمبنى المنشأة  - ت

 .متابعة كافة أعمال الخدمات والصيانة لمبنى المنشأة  - ث

 :قسم الموارد البشرية-

 حيث يختص في كافة أعمال شؤون الموظفين ومنها

 . صرف رواتب الموظفين العاملين لديها بشكل دوري شهريا كالمعتاد- أ

 .لموظفين حسب طلب المدراء تنمية وتطوير وتدريب ا-ب

 . متابعه مدى التزام الموظفين بأوقات الدوام الرسمية وعدم التأخر عنها-ج

 . متابعه اقامات الموظفين لدى الدوائر المختصة-د

 استحقاق إجازات الموظفين، فقد تكون الإجازات سنوية كالإجازة المرضية أو الأجازات -هـ

 .الطارئة

هدافها التي تي تبين من خلالها دور إدارة الموارد البشرية وأونتيجة هذه التقسيمات ال

إن إدارة الموارد البشرية الركيزة الأساسية وحلقة الوصل بين مختلف تسعى إلى تحقيقها، ف

ي المنظمة وتنظيم العمل الإدارات بالمنظمة حيث تهتم بالمتابعة والإشراف على كافة الأمور ف

 . 2إداريا

 رة في الوضع التنظيمي لإدارة الموارد البشريةالعوامل المؤث 2.3.3

 Resources Management Roles of Human أدوار إدارة الموارد البشرية )أ(

تعد الأدوار التي تؤديها إدارة الموارد البشرية في المنظمة عاملا مهما في تحديد 

جع ناجحة هي التي تشوضعها التنظيمي في المنظمات المعاصرة، فالمنظمة الناجحة أو الإدارة ال
                                                 

 توزيـع، مؤسسة الوراق للنشر وال    ،1ط،  مدخل استراتيجي متكامل في ادارة الموارد البشرية      : ، يوسف وآخرون  الطائي 1
 98-97،ص،2006 ،عمان

 98-97صالمرجع السابق،  2
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دوار متعددة لتحقيق أهداف تحسين الإنتاجية وتزيد من إدارات الموارد البشرية فيها لممارسة أ

تحصيل إيرادات المنظمة أو الإدارة، وتحسين نوعية حياة العمل والاستجابة لمتطلبات البيئة 

 :1الاقتصادية والقانونية والتكنولوجية، ومن أهم هذه الأدوار

 The Business Role: لأعمالدور ا-1

دارتها في تحديد حاجات رة الموارد البشرية للمنظمة أو لإوتمثل هذا الدور بمشاركة إدا

ا للوصول إلى هالأعمال فيها من خلال معرفة اتجاه تلك الأعمال وتساعد المنظمة في دفع

 . ويعتبر هذا الدور من الأدوار الحديثة لإدارة الموارد البشرية،أهدافها

 Operational Levelالدور التشغيلي -2

ويتمثل هذا الدور بصناعة قرارات التوظيف ووضع خطط الاستقطاب وتطوير أنظمة 
الرقابة على الأداء والسلوك بالإضافة إلى التدريب والمتابعة وتقويم الأداء، وبذلك نعمل على 

وار قصيرة المدى كونها ربطها بحاجات أعمال الإدارة أو المنظمة ويعتبر هذا الدور من الأد
ترتبط بالعمليات اليومية المنجزة على مستوى الإدارة أو المنظمة أولا وإدارة الموارد البشرية 

 .ثانيا

  Managerial Role الدور الإداري-3

ويسمى بالدور متوسط المدى إذ تتمثل نشاطات إدارة الموارد البشرية فيه بالتأكيد في 
سواق، ووضع أنظمة الأجور ر خطط الاستقطاب واكتشاف الأدقة معايير الاختيار، وتطوي

 .2ت، ووضع خطط التطوير الإداريوالمكافآ

 Organizational Sizeحجم المنظمة ) ب(

يتحدد حجم المنظمة حسب حجم نشاط المنظمة الذي تديره، أو حسب حجم رأس المال، 

) اس المستخدم في تحديدهبغض النظر عن المقي (أو حسب عدد العاملين، ويؤثر حجم المنظمة
                                                 

 15ص،،2008،دار الراية للنشر،عمان، 1، طالإدارة الحديثة للموارد البشرية: الوليد،بشار 1
 .99صمرجع سابق، ، مدخل استراتيجي متكامل في إدارة الموارد البشرية :، يوسف وآخرونالطائي 2
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حد العوامل الحجم أفي تقرير الوضع التنظيمي لإدارة الموارد البشرية في المنظمة، حيث يعتبر 

تأثر بالتغيرات البيئية ويعتبر توسيع الحجم أحد عوامل الاستجابة التي تتبناها ي همة الذيالم

  .المنظمة لاحتواء تلك التغيرات

  Intensity of Human Resourcesكثافة الموارد البشرية ) ج(

تختلف الإدارات أو المنظمات في استخدامها لعنصر العمل تبعا لطبيعة النشاط الذي 

تمارسه فمنها ما يكون في حقل الإنتاج السلعي، ومنها ما يكون في حقل الخدمات وكلما زاد 

استلزم إلى وجود الاعتماد على عنصر العمل بالمقارنة مع العناصر الإنتاجية الأخرى، كلما 

على إدارة متخصصة في تخطيط استخدام العنصر البشري وتوجيهه، وقيادته ومراقبته، وبناء 

ذلك فان التعدد والتنوع في نشاط إدارة الموارد البشرية يكاد يكون السمة المميزة في المنظمات 

 .والإدارات التي تستخدم المورد البشري بكثافة

  Technologyالمستوى التقني ) د(

ارة الموارد البشرية، وذلك بسبب تلعب التقنية دورا أساسيا في تحجيم أدوار ونشاطات إد

ة الموارد البشرية في المنظمة، حلال الآلة محل عنصر العمل حيث يؤثر سلبا على وضع إدارإ

كون ن اعتماد المنظمات على التقنيات العالية تميل إلى تهميش دور إدارة الموارد البشرية أو تفإ

 .من الإدارات المهملة داخل المنظمة

  Characteristics of Labor Marketخصائص سوق العمل ) ـه(

تنعكس التغيرات في خصائص سوق العمل على دور وأهمية المـوارد البشـرية فـي               

المنظمة، ففي الأسواق التي تتميز باستقرار ظروف الطلب والعرض للموارد البشـرية، فإنهـا              

 دور إدارة الموارد البشرية على الدور التنفيذي المتمثل بتنفيذ سياسات الاختيار            تميل إلى تقليص  



  39

عدم وضوح في الاتجاه    التي تتميز بعدم الاستقرار و     الأسواقوالتعيين والتدريب والتقييم، أما في      

 .1عرضوالالعام للطلب 

تميـل  ففي مثـل هـذه الأسـواق         ،للموارد البشرية، وهو ما يميز أسواق العمل اليوم       

المنظمات إلى توسيع دور إدارة الموارد البشرية ليمتد إلى الأدوار الاستراتيجية والمشاركة فـي   

وبذلك تزداد أهمية وقيمة الموارد البشرية وإداراتها حيث تصبح في قمة الهرم             اتخاذ القرارات، 

 . التنظيمي

 Availability of Efficient Administrativeتوفر الكوادر الإدارية ذات الكفاءة) و(

Staff 

تحتاج إدارة الموارد البشرية لكي تمارس عملها بشكل سليم وبكفاءة عالية إلى كوادر 

يات بإجراءات ونظم وقواعد إدارية متخصصة تفهم مسؤوليات الإدارة، وتعكس هذه المسؤول

ي ن توفر الكادر المتخصص بإدارة الموارد البشرية يمثل عائق أمام المنظومات فعمل، وإ

ثافة استخدامها للعنصر استحداث إدارة متخصصة بهذا المورد بالرغم من كبر حجمها وك

 .2البشري

 الوضع التنظيمي في دائرة ضريبة الدخل 3.3.3

 لوزارة المالية ولدائرة ضريبة الدخل ودائرة الموارد البشرية، ةمن خلال زيارة الباحث

محصور، حيث يخضع لأوامر  ة المالية أن دور دائرة الموارد البشرية في وزارتفقد وجد

سلطات عليا تتمثل بالإدارة العامة للشؤون الإدارية والمالية في جميع تسلسل أعمالها ومهامها، 

والتي تتمثل في الإدارة العامة  وينحصر دورها على تنفيذ الأوامر الصادرة من هذه السلطات

ا في الفصل السابق افتقار دائرة ضريبة لك وكما ذكرن والأدهى من ذ،للشؤون الإدارية والمالية

الدخل لدائرة موارد بشرية منفصلة بعملها وكيانها وعدم وجود موقع لهذه الدائرة على الهيكل 
                                                 

 99ص ، مرجع سابق، ي متكامل في إدارة الموارد البشريةمدخل استراتيجيوسف الطائي وآخرون،  1

 .101-100صالمرجع السابق،  2
 2012 مسؤول شؤون الموظفين في دائرة ضريبة الدخل، وزارة المالية ، رام االله،2
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 بل يقتصر عملها ومتابعه موظفيها من خلال مسؤول لشؤون الموظفين خولت له ،التنظيمي

بالإضافة إلى وظيفته   جداًصلاحية متابعه أمور واحتياجات الموارد البشرية بشكل محصور

لترفع من إدارة ضريبة الدخل إلى الإدارة العامة للشؤون الإدارية والمالية ومن ثم  ،الأساسية

 وقد يتضح لنا المركزية في اتخاذ ،تتابع من خلال دائرة الموارد البشرية في وزارة المالية

ون الموظفين الذي يشرف ؤيعيق من عمل مسؤول ش  مما،القرارات الخاصة بالموارد البشرية

بالرغم من أهمية هذه الدائرة ودورها  ، الموارد البشرية في دائرة ضريبة الدخلعلى متابعة

 ،الفعال بالمقارنة مع الدوائر الأخرى في وزارة المالية والتي تختص في آلية تحصيل الضرائب

دائرة وإعطائها صلاحيات فيجب الأخذ بعين الاعتبار هذه النقطة والعمل على تطوير دور هذه ال

تستطيع من خلالها إشباع احتياجات الموارد البشرية وتنمية قدراتهم ورفع مستوى الأداء بكل 

في   بعض الاهتمامات بالعنصر البشرية في الآونة الأخيرةه الباحثتالطرق المتاحة، ومما لاحظ

ردودات الهائلة التي تعود نها غير كافية مقارنه مع طبيعة عمله والمدائرة ضريبة الدخل إلا أ

 .1على وزارة المالية من خلال دوائر الإيرادات كدائرة ضريبة الدخل

 نصر البشري في دائرة ضريبة الدخلتخطيط الموارد البشرية واثرها في تطوير الع 4.3.3

والرقابة على الموارد البشرية في " التنبؤ"يعرف التخطيط للموارد البشرية بكونه 

 .2)من حيث المكان والزمانث النوع والكم ومدى ملائمة العمل الذي يقومون به المنظمة من حي

بأنه عملية تحديد ":التخطيط) Robbins &Coulter,2007(وقد عرف روبنس وكولتر 

المنظمة لأهدافها وبناء استراتيجيتها لانجاز تلك الأهداف من خلال تطوير الخطط الشاملة في 

  :3ين هماين التخطيط يعتمد مبدأين أساسلذلك يتضح بأ "لمختلفةإطار تنسيق وتكامل الأنشطة ا

                                                 
 2012،رام االله،  وزارة المالية ن الموظفين في دائرة ضريبة الدخل،مسؤول شؤو 1
، 2010 دار اليازوري العلميـة، عمـان،   ،ئف الاستراتيجية في إدارة الموارد البشرية  الوظا: الغزاوي،نجم،جواد،عباس 2

 76ص
 .120-119، ص2008  ،، إثراء للنشر والتوزيع،عمان1ط مبادئ ادارة الاعمال،: حمود، خضير،اللوزي، موسى  3
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به سواء الخارجية أو الداخلية، والتنبؤ  المقترن بما ينطوي عليه المستقبل والمتغيرات: التنبؤ -1

بما سيكون عليه المستقبل يعد مركز الفكر التخطيطي السليم من خلال دراسة وتحليل 

 .تين الخارجية والداخليةالظواهر والمتغيرات في إطار البيئ

تحديد الأهداف ورسم السياسات المتعلقة بالتنفيذ في ضوء التحليل السليم لمختلف المتغيرات  -2

 1لمنظمة داخليا وخارجياالمحيطة با

 أهداف تخطيط الموارد البشرية والمشاكل التي تواجها 5.3.3

في بيان الصورة  بما يسهممعرفة الوضع الحالي للموارد البشرية بالمنظمة بشكل تفصيلي  -1

قسام الوظيفية لواقعية لقوة العمل الحالية موزعة على المستويات الإدارية والإدارات والأا

 .المختلفة

فضل  وتقييمها لبيان الأسلوب الأ،التعرف على مصادر استقطاب الموارد البشرية ودراستها -2

 .منها والذي يتوافق مع ظروف المنظمة

 والاستمرار في استخدام ،تخطيط الموارد البشرية كلات التي قد تواجههالوقوف على المش -3

 .داء الموارد البشريةوأساليب حديثة تسهم في تنمية كفاءة أ

خلال الفترة بؤ بأعداد ومستويات وهياكل الموارد البشرية اللازمة لمختلف الانشطة الت -4

 .1الزمنية المقبلة

توظيف أو التدريب أو رد البشرية سواء في مجال ال المواعداد موازنة ضمن احتياجاتإ -5

 .نهاء الخدمات إالخدمات أو

ويتم ذلك بالحرص على " قل إنتاجية أكبر بتكلفة أ"فها دارة المنظمة في تحقيق اهدامساعدة إ -6

تخفيض تكاليف العمل بالتأكيد على التوازن بين العرض والطلب، من وعلى الموارد البشرية 

 . جات المنظمةالكافية لاحتيا
                                                 

  27صمرجع سابق، ، الإدارة الحديثة للموارد البشرية :  الوليد،بشار1
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رد البشرية دارة الموااتيجية للمنظمة وبين استراتيجية إتحقيق التكامل بين الخطط الاستر -7

 .1وأنشطتها المختلفة

دارة ضريبة الدخل ط الموارد البشرية داخل المنظمة أو داخل إن تحقيق أهداف تخطيإ

لى تطور لتي تسعى إنعكس بشكل ايجابي على تحقيق أهداف تخطيط المنظمة او الإدارة اي

 حيث تعتبر عملية تخطيط الموارد البشرية ،احتياجاتها خاصة لعنصر الموارد البشرية فيها

 .المرحلة الاولى من مراحل وخطوات التوظيف في المنظمة

   دائرة ضريبة الدخلموظفو 4.3

 وجهاتها الإستراتيجية، ووضع خططبعد أن تقوم المنظمات والإدارات بتحديد ت

 ومن ، فإنها تقوم بتحديد الوظائف والمهارات اللازمة لأدائها هذه التوجهات دام التي تلبيالاستخ

لحصول على الموظفين والعاملين الذين تتوفر فيهم المؤهلات المطلوبة إذ ثم توجيه الجهود نحو ا

 بشكل عفوي وقع أن يأتي العاملون إلى دائرة ضريبة الدخل او الى أي مؤسسةليس من المت

استقطاب تساعد في بذل جهود  أو الإدارة المعنية على الدائرة وإنما يتطلب ،ا للاستخدامطلب

وتعتبر الخطوة الاولى في  ، في الوظائف الشاغرة  للعمل والموظفين المؤهلينوتعيين العاملين

عملية التوظيف هي معرفة الاحتياجات والخطوة الثانية هي معرفة كيفية تلبية هذه الاحتياجات 

 .وصا عندما يكون الطلب على المهارات أكبر من المعروض منهاخص

 تقدم  يتضح أن الاستقطاب والتعين هو عملية اكتشاف المرشحين المحتملين ومما

، وبالتالي فهو حلقة  الوصل بين من الراغبين والمؤهلين لشغل الشواغر الفعلية أو المتوقعة 

 .2يرغب بملء الوظائف وبين من يبحث عن التوظيف

 عملية الاختيار والتعيين في  وخطواتوعليه نستكمل تفاصيل آلية الاستقطاب والتعيين 

:علىالنحوالتاليالدخلدائرةضريبة
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 ب والتعيين في دائرة ضريبة الدخلآلية الاستقطا 1.4.3

إن عملية الاستقطاب والتعيين تعد من الإجراءات الجوهرية التي تمارسها إدارة الموارد 

لدائرة، ولكي يتم الاستقطاب على أسس صحيحة يجب مراعاة أن هذه العملية تهدف البشرية في ا

 .1دد له داخل الإدارة أو المنظمةإلى جذب أفضل الكفاءات المتقدمة للعمل بالموقع المح

ن عملية الاستقطاب تفتح المجال أمام الدوائر الضريبية للحصول على ويتضح لنا بأ

شرية وتسهم في تحقيق أفضل الوسائل للبحث عن متطلبات دائرة أفضل الكفاءات من الموارد الب

ضريبة الدخل، حيث يعد الاستقطاب الخطوة الأولى في بناء قوة العمل الفعالة والمنتجة 

 فإذا لم يتم استقطاب مرشحين مؤهلين ،والأساس في عملية التوظيف والاختيار ثم التعيين

 ض النظر عن طريقة الاستقطاب سواءسبها فعلا بغ لن يمكن للمنظمة أن تختار ما ينا،وكافين

كانت من الداخل مثل الترقية والنقل، أو عن طريق الاستقطاب من الخارج عن طريق مكاتب 

 . التوظيف ـ والجامعات وغيرها

أما بالنسبة لعملية الاستقطاب والاختيار والتعيين في دائرة ضريبة الدخل فإنها تخضع 

لية الاستقطاب في الدوائر الضريبية وخاصة أن تطبيق آسطيني ، حيث لفللقانون الخدمة المدني ا

 لحساسية ولطبيعة العمل الذي يقوم به الموظف،  ضريبة الدخل تعد من الطرق الناجحة نظراً

ومما يجب أن يتمتع بها موظف ضريبة الدخل ومأمور التقدير من أخلاقيات عالية وسلوكيات 

ن يتم الاستقطاب  ففي هذه الدائرة لا يكفي أ،شرف والقيم الممتازةكما يجب أن يتمتع بال  ،جيدة

 الوظائف لئالبشرية ذات الكفاءات لم لجذب أفضل العناصر البشرية والتحري عن الموارد

والأخلاقية للعنصر البشري في  ن يأخذ بعين الاعتبار الجوانب السلوكيةالشاغرة فقط بل يجب أ

 عليها يتم الاختيار الصحيح والدقيق حتى يعطي لدائرة ضريبة  بناءدائرة ضريبة الدخل، والتي

 . الدخل الفرصة في وضع الشخص المناسب في المكان المناسب
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 الآلية التي تطبق في دائرة ضريبة الدخل وسياسة التوظيف والتعيين والاستقطاب، إلا أن

لخدمة المدني وليست لكفاءة لا تعتبر السياسة الامثل في آلية الاختيار بل هي تطبق وفق قانون ا

 حيث يخضع لنظام البيوقراطية مما يعيق آلية التطبيق الأمر الذي لا يخدم الموظف في ،الأداء

 .هذا القانون

 خطوات عملية الاختيار والتعيين 2.4.3

تعتمد معظم المنظمات والإدارات على استخدام أكثر وسيلة لجمع المعلومات عن 

لشاغرة بها، وتمر عملية الاختيار والتعيين بعدة مراحل وخطوات المتقدمين لشغل الوظائف ا

 :تتكامل معا حتى تؤدي إلى انتقاء الأفضل من الموارد البشرية المتقدمة للعمل وهي كالتالي

حيث تستخدم بشكل واسع في العديد من المنظمات، فهي : و السيرة الذاتيةطلب التوظيف أ -1

 الوظيفة بتعبئة نموذج بوتزيد من فعاليته،حيث يقوم طال،تساعد في تخفيض تكاليف الاختيار

 . السيرة الذاتيةاًالطلب الذي أعدته المنظمة أو الإدارة مرفق

 الطلبات قد يفوق الآلاف، لذا تلجأ من  هائلاًاًتتلقى المنظمات عدد: المقابلات المبدئية -2

ى معايير عادلة وقد يكون هناك المنظمة أو الإدارة إلى الاختيار التحكمي والذي لا يعتمد عل

نوع من التحيز مما يؤثر على عملية الاختيار، وقد تلجأ المنظمات إلى الاختيار العشوائي عن 

ليكون هناك فرصة عادلة للاختيار ومن ثم تقوم  ،طريق اختيار عينة عشوائية من الكمبيوتر

مبدئية معهم حتى يمكننا إجراء المنظمة بأخذ العدد المناسب من المتقدمين لإجراء المقابلات ال

 .التصفية المبدئية التي تهدف إلى رفض بعض المتقدمين مما لا تتوفر فيهم الشروط الأساسية

تواجهه المنظمات التي تتبع الطرق التقليدية في الاختيار بعض المعوقات التي : الاختبارات -3

 التغلب على ذلك من خلال  وتؤثر عليه لذا كان من الضروري،قد تحد من فاعلية الاختيار

  على الأفراد والنظر في كيفية  وتشمل على تطبيق معايير معينة،الاختبارات للمتقدمين
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 استجابتهم لتلك الاختبارات، وتوجد عدة أنواع من الاختبارات كالاختبارات الجسمانية،

النفسية  و،شخصيةوالاختبارات ال ، واختبارات القيم والاتجاهات والاهتماماتالذكاء،واختبارات 

 .1وغيرها من الاختبارات

وبعد اكتمال المعلومات على المرشحين تقوم المنظمة بإجراء المقابلات للتأكد من  :المقابلات -4

تمتعهم بخصائص أخرى قد لا تضح من الملف أو الطلب، كالمظهر العام وطريقة التصرف 

مات مهمة لا يمكن الحصول  والغرض الأساسي من المقابلة هو الحصول على معلو،وغيره

 والغرض الآخر للمقابلة هو تعريف المرشح .عليها من الاستمارات والشهادات والاختبارات

 .بالوظيفة والمنظمة وشروط استخدامه للتأكد من قبوله بها وارتياحه لها

وهناك أنواع للمقابلات، كالمقابلات الفردية والمقابلات الجماعية، والمقابلات المخططة 

، والمقابلات المختلطة، ومقابلات )غير الموجهة( ، والمقابلات الغير مخططة)لموجهةا(

 .الضغوط،

وهي عبارة عن ترتيب المرشحين حسب :الاختيار الفعلي وتقديم عرض مشروط للعمل -5

 فإذا تم الاختيار يمكن ،تأهيلهم واختيار الأفضل بينهم، ثم تقديم عرض أولي بالتوظيف

 وافقوا على ذلك  فإن،لهم عرضا مشروطا بالعمل يتضمن شروط الاستخدامللمنظمة أن تقدم 

 .يتم تعيينهم بشرط اجتيازهم للفحوصات الطبية

تخضع الكثير من المنظمات المرشحين للتعيين في وظائف دائمة : إجراء الفحص الطبي -6

، كاشتراط خلوه من صحية معينة للتأكد من خلو المرشح من مشاكل ،للفحص الطبي

 .مراض المعدية كالتراخوما والسلالأ

 تقوم إدارة الموارد البشرية ،إذا جاءت نتائج الفحص الطبي ايجابية:إصدار أمر التعيين -7

 ،بإعداد الوثائق اللازمة الرسمية للتعيين وإصدار أمر التعيين وتوقيع الموظف على عقد

زيد مدة التجربة كلما كانت وغالبا ما تحدد مدة التجربة بثلاثة شهور أو ستة شهور، وقد ت
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وبعد اجتياز مدة التجربة بنجاح وتبين أن الشخص مناسب للعمل، يمكن وأعلى، الوظيفة أهم 

 .1 فيصبح الموظف دائما،لنهائيأن يصدر الأمر ا

 :يكالتالتكون أما بالنسبة لآلية التعيين في دائرة ضريبة الدخل 

وزارة المالية وتتبع آلية التعيين داخل  لدائرة ضربة الدخل في ةحثامن خلال زيارة الب

وسوف  الوزارة نجد أنها تتبع في إجراءات التعيين نفس الخطوات والإجراءات التي تم ذكرها

المعدل /1998 لسنه 4أيضا، من خلال تطبيق قانون الخدمة المدنية الفلسطيني رقم  نوضح ذلك

 من الشروط لمن يرشح لتولي اًدن هناك عدلمنبثقة، فإ حسب الأنظمة والقوانين ا2005سنة 

 :الوظيفة العامة وهي

 ).أي أن يكون فلسطينيا عربيا.(جنسية الدولة -1

أي يكون قد أكمل السنة الثامنة عشرة من عمره، ويثبت عمره بشهادة (السن والعمر -2

 .)الميلاد

قلية مراض البدنية والع من الأأي ان يكون خالياً( الصلاحية الجسمانية واللياقة الصحية -3 

 ).والتي تمنعه بالقيام بأعمال الوظيفة التي سيعين فيها بموجب قرار الفحص الطبي

 الصلاحية الأخلاقية، وأن يكون متمتع بحقوق مدنية وغير محكوم عليه من محكمة -4

 ).و تخص الشرفة أفلسطينية بقضية جنائي

 .الكفاءات العلمية-5

 في التعيينات لا يجوز تعيين أي 2005 المعدل في 4وحسب قانون الخدمة المدني رقم 

موظف إلا في وظيفة شاغرة على جدول تشكيلات الوظائف، حيث تعد دائرة شؤون الموظفين 

 بالوظائف الشاغرة المرصود لها تالتابعة على سبيل المثال للإدارة العامة لضريبة الدخل كشوفا

 ومن ثم تحديد ،م 2012 مخصصات في الموازنة العامة، أي حسب الإحداثيات المالية لعام
                                                 

 .158ص مرجع سابق، ،إدارة الموارد البشرية : عنتر، عبد الرحمنبن 1



  47

وعرضها على ديوان الموظفين في بداية كل سنه مالية،  الوظائف الشاغرة وتوضيح احتياجاتها

 الانتشار، ويذكر ن خلوها في صحيفتين يوميتين واسعتيثم تقوم بوضع إعلان خلال أسبوعين م

 .في الإعلان المستندات المطلوبة وتحديد مدة استقبال الطلبات

ى تلقي الطلبات والسيرة الذاتية، ثم تعمل على تصفية الطلبات وحصر ثم تقوم عل

المناسب منها، ومن ثم يتم عمل مقابلات مبدئية وبعدها يتم تحديد موعد لاختبارات، وتلجا 

الإدارة الى استخدام الاختبارات التنافسية للمفاضلة بين المتقدمين، حيث يعتبر من أهم المعايير 

 . في عملية الاختيارالأساسية والموضوعية

وبعدها تتم المقابلات الرسمية، حيث تم فيها التعرف على مدى صحة ومطابقة 

المعلومات التي قدمها الشخص من معلومات وخبرات من خلال المراحل التي تمت في عملية 

الاختيار، ويتم أيضا التعرف على الشخص وصفاته وبالتالي يمكن اخذ قرار فيما إذا كان 

وفي الوضع الحالي تخضع وزارة المالية لسياسة التقشف بسبب سوء . اسب أم لاالشخص من

 ،ن موظفين جددين لم تتوفر اعتمادات مالية لتعيلية للدولة ففي مثل هذه الحالة وإالأوضاع الما

يتم النقل من دائرة إلى أخرى حسب الأهمية، كما تركز وزارة المالية في آلية التعيينات على 

يرادية حيث تعتبر دائرة ضريبة الدخل من أهم دوائر الإيرادات في وزارة المالية، الدوائر الا

ن على عقود مؤقتة وهي ما تسمى يوتلجأ في سياسة التعيينات إلى نظام جديد وهو نظام التعي

 .بعقود المياومة وخاصة للوظائف الخدماتية

ين، حتى يتم الإعلان وهناك لجنه من الديوان ودائرة الضريبة تتابع كل خطوات التعي

تيبهم حسب الأعلى درجة عن النتائج، من خلال إعداد كشف بأسماء المرشحين، ويتم تر

 .1ينيومن ثم يتم اختيار الموظف وإبلاغه بالموافقة، لمتابعه إجراءات التعبالامتحان ، 

 الطويلة ولعدم  فان آلية التعيين والاستقطاب آلية غير ناجحة لإجراءاتها عما ذكر سابقاً وتعقيباً

 ونجد أيضا صعوبة ،مقدرة ديوان الموظفين معرفة الاحتياجات الحقيقية التي تحتاجها كل دائرة
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 لذا تدعو الاحتياجات من الكوادر، المالية التي تحكم من خلالها تجديدبخصوص تحديد الميزانية 

ة بان تشرف على آلية حتى تستطيع كل دائر إلى إيجاد آلية جديدة للتعين والاختيار والاستقطاب

 .1الاستقطاب والتعيين حسب احتياجاتها وضمن رقابة خاصة

 مهاراتهم الموظفين وتنميةتقيم أداء  3.4.3

 مفهوم وأهمية التقييم الوظيفي  1.3.4.3

  مفهوم الأداء الوظيفي

هو درجة تحقيق وإتمام الفرد للمهام المنوطة بالوظيفة التي يشغلها، كما أنه يعكس 

 .ة التي يقوم من خلالها الفرد بتحقيق متطلبات وظيفتهالكيفي

 مفهوم تقييم الأداء الوظيفي

 ، دراسة جميع الوظائف والأعمال الموجودة في المنطقةبأنه  التقييم الوظيفي: هو

 نسبة  وليس تحديد واجباتها ومسؤولياتها،أي تحديد قيمة الوظائف،ووضع مستويات مادية لها

 .2حديد القيمة المطلقة لكل منها تلى بعضها البعض وليسإ

 أهمية عملية تقييم الوظائف

نب القصور والضعف ايعتبر تقييم الأداء أهمية بالغة كونه يعد أداة تسهم في اكتشاف جو

 لتصميم برامح تدريبية للقضاء في أداء الأفراد العاملين في المنظمة، والذي بدوره يشكل دافعاً

 والمتمثلة في التعرف على ،اكتشاف بعض الجوانب الايجابيةعلى هذا القصور بالإضافة إلى 

الموظفين ذوي الكفاءات والمهارات، والذين هم أجدر بالترقية، كما يعمل في رصد عدم التناسب 

بين الفرد والمنصب الذي يشغله، ولا نستطيع أن نتغاضى عن أهمية التقييم في الحكم على مدى 

 . وعملية التنمية والتطوير وأساليب التحفيزفعالية عملية التعيين والاختبار 
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 أهداف تقييم الوظائف والمعايير التي يقوم عليها التقييم الوظيفي 2.3.4.3

إن الإدارة تنظر إلى عملية التقييم باعتبارها تمثل حلقة أساسية في العملية الإدارية 
ي أداة من أدوات الرقابة المتكاملة، وبأنها عملية جزئية في نطاق نشاط إداري أوسع وأشمل، وه

 على معلومات رقابية لإعادة توجيه ان عملية اتخاذ قرارات تكون بناءالإدارية الشاملة و
 : بمايليمسارات الأنشطة بالمنظمة، ويمكن إجمال الأهداف الناتجة من عملية التقييم

 مدى الالتزام أي دراسة تقييم مدى تحقيق الأهداف المرسومة وفحص: متابعة تنفيذ الأهداف -1
 .بالقوانين والسياسات المقررة في جميع مجالات النشاط

 قيام الوحدة الاقتصادية بممارسة أي : ء داخل الوحدة الاقتصاديةالتأكد من كفاءة الأدا -2
 .أنشطتها وتنفيذ أهدافها بأعلى درجة من الكفاءة

لة والمواد والموارد المالية وتقييم أي تقييم كفاءة وفعالية استخدام الأيدي العام: تقييم الأداء -3
كفاءات العمليات داخل النشاط وفحص ضوابط المعايير والسيطرة على البيانات الواردة في 
السجلات المالية والتقارير التي تخص العمليات الموجودة ضمن الواقع التي تظهر في 

 .1المشاكل، ومدى كفاءة ودقة البيانات

وهو قيام تقييم عام للنتائج الفعلية في ضوء الأهداف  : كز المسؤوليةتقييم النتائج وتحديد مرا -4

 .والمعايير المحددة وتحليل أسبابها

ن يمكن العاملين من معرفة مواطن يستطيع أ: ضعف والخلل في المنشآت تحديد مواطن ال -5

الضعف والقوة في العمل، والعمل على تفادي وتجنب القصور والضعف والخلل الموجود 

 . المنظمةفي

                                                 
 229-228ص، مرجع سابق مدخل استراتيجي متكامل، البشرية الموارد  إدارة: وآخرونالطائي،يوسف 1
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التأكد من كفاءة الخطط الموضوعة ودقة الموازنات التخطيطية وإبداء الرأي والمقترحات  -6

ييم ن تق وبالتالي فإ،صحيحةالالتقديرات غير ب دف تجاوز الانحرافات المتسببة لتعديلها به

 .1اجيةالإنتيجابية حيث تعمل على تحسين الأداء ورفع الكفاءة الأداء الذي يؤدي إلى نتائج إ

 مسؤولية تقييم الوظائف

إن مسؤولية تقييم الوظائف ليست بالأمر البسيط لذا فإنها تحتاج إلى خبرات 

 كل يفوضفتتبع المنظمة نظام تقييم بحيث ، 2ة لا سيما في الوظائف المعقدةواختصاصات متنوع

 : في المنظمة ومرؤوسيهم إجراء التقييم كالتاليالمسؤولينمن 

 :وارد البشريةدور إدارة الم -أ

 .تصميم نظام التقييم واختيار النماذج والأساليب-1

 .تدريب المدراء في إجراء التقييم -2

 .تطبيق نظام التقييم بشكل دوري -3

 .3حفظ السجلات والقيود بالعاملين-4

 : دور مدراء الدوائر-ب

 .إجراء تقييم للموظفين-1

 .رة الموارد البشرية تعبئة النماذج المتخصصة للتقييم وإعادتها لإدا-2

 .4مراجعه تقارير الأداء مع العاملين -1

                                                 
 229-228،صمرجع سابق مدخل استراتيجي متكامل،  إدارةالمواردالبشرية وآخرون،الطائي، يوسف 1
 127مرجع سابق، ص ، الإدارة الحديثة للموارد البشرية: رالوليد، بشا 2
 127ص ،المرجع السابق 3

 .2012.مصدر المعلومات مسؤول شؤون الموظفين في دائرة ضريبة الدخل ،وزارة المالية، رام االله 4
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 المتبعة  ضريبة الدخل والآليةفي دائرة  تالتقييما أهمية 3.3.4.3

ويتبن لنا مما سبق دور وأهمية التقييم في الإدارة العامة لضريبة الداخل والتي تخضع 

 :لنفع والفوائد العديدة وهي كالتاليلوزارة المالية، فهي تعود على الإدارة الضريبة وعلى الفرد با

 . تقييم المشرفين ومدراء الدوائر وفروع المكاتبعلى المدير العام لضريبة الدخل تسهل  -

 .ة أوضاع العاملين والمشاكل التي قد تواجههميتبين للدوائر الضريب -

 .يساعد في الكشف عن الكفاءات الموجودة والغير مستعملة -

 .يجابية الموجودة في عملهلتعرف على النقاط السلبية والإي اتساعد الموظف ف -

ذا كان هناك شرية وبالذات إتعمل عملية التقييم في رفع الروح المعنوية لدى الموارد الب -

 .إنصاف وعدل في التقييم

يساهم عملية التقييم الإدارة الضريبية في حالة الكشف عن مواطن الضعف لدى بعض  -

 .وير كفاءاتهم تدريبية لتنمية مهاراتهم وتط خططالموظفين في رسم

يساعد في الكشف عن نواحي الضعف في الأنظمة والإجراءات والقوانين وقد تكون أيضا في  -

 2.المعايير المتبعة

 أصحاب الكفاءات والعمل على تعديل يلة جيدة نستطيع من خلالها مكافأةيعتبر التقييم وس -

 .هيكل الأجور

آلية التقييم في الإدارة الضريبية يجب أن تأخذ بعين الاعتبار طبيعة  على ذلك فانوبناء 

 إلى نفس قوانين ون إلا أن معظم موظفي القطاع الحكومي يخضع،عملها والمهام التي تقوم بها

 ضريبة الدخل إلى  حيث يخضع موظفو، في تحقيق آلية التقييمة المعدلة الفلسطينيةالخدمة المدني

حيث يقوم كل مسؤول بتقييم موظفيه بشكل شهري  ،م شهري لكل موظفيتقي ، من التقييمنوعين

 .ويقوم مسؤول شؤون الموظفين بمتابعه التقييمات والتي تحفظ بشكل دوري في ملفاتهم
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حيث تقوم كل إدارة في وزارة المالية  ، وهو التقييم السنويمأما النوع الثاني من التقيي

 .ضريبة الدخل بعمل تقييم سنوي لجميع موظفين الدائرةوعلى سبيل المثال الإدارة العامة ل

ويرفع من خلال الإدارة إلى مدير عام الشؤون الإدارية والمالية للمصادقة علية ومن ثم يحفظ 

 .في ملف الموظف

ن ديوان الموظفين العام يسعى الى التغيير في معايير التقييم واستخدام والجدير بالذكر أ

 في ى تقديم اقتراحات، وذلك من خلال ورشات عمل تم عقدها مؤخراًأساليب جديدة والعمل عل

 .1 للتقييم قابلة للتطبيق في كل زمان ومكان م إذ ليس هناك معايير معينة2012سنة 

 التدريب والتنمية للموارد البشرية وأهميته 4.4.3

اجية والخدمية إن للتدريب مكانه هامة بين الأنشطة الإدارية الهادفة إلى رفع الكفاءة الإنت

وترتبط آلية التدريب ارتباطا وثيقا بآلية التقييم حيث تعتبر وسيلة عادلة  وتحسين أساليب العمل،

الكشف عن نقاط الضعف لدى الموارد البشرية وتحديد لقيمة الصعوبة ومستوى الجهد  في

فهو  موظف الأمر الذي يجعلنا نلجأ إلى تدريب ال،الذهني الذي تتطلبه الإدارة من موظفيها

 الفعال في تطوير وتنمية الكفاءات البشرية مما يساعد على تحقيق أهداف المنشأة الأسلوب

 ، بالإضافة إلى تحقيق مستوى عال من الإشباع الشخصي لحاجات طموحات الأفراد،بكفاءة

حيث إن شعور الفرد بحاجة إلى تدريب يعتبر شعورا صحيحا كونه يشعر بالحاجة إلى تدريب 

 :على جانب كبير من الأهمية هما ناءته إنما يدل على ظاهرتين سلوكيتيلرفع كف

 .قدرته على تحليل قابليته وكفاءته -1

 . على التعليم، لتغيير سلوكه في الاتجاه المرغوب من حيث الكفاءة الإقبال -2

أما بالنسبة للمنظمة فيتم التدريب لهدف استخدام أو توظيف عمال وموظفين جدد 

 في المنشأة و لعمال وموظفين قدامى أ،رف على طبيعة عمل المنشأة وأهدافهايحتاجون إلى التع

                                                 
  2012مصدر المعلومات مسؤول شؤون الموظفين في دائرة ضريبة الدخل ،وزارة المالية، رام االله، 1
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 استخدام أفضل الأسس الحديثة وتوفير المعلومات والمهارات حتى ييتطلب التطوير التكنولوج

 .1ليات التطور المستمرة في المجتمعنواكب عم

 مفهوم التدريب 1.4.4.3

ة في الجهاز الإداري يد القوى البشريهو الجهد المنظم والمخطط له لتزو"التدريب 

يجابي اتجاهاتها بشكل إ وتحسين وتطوير معارفها وقدراتها وتغير سلوكها وبمعارف معينة

 .2"بناء

 توفير فرص اكتساب الفرد لخبرات تزيد من قدرته على أداء بأنه والبعض عرف التدريب

 .3العمل

 أهداف عملية التدريب والتنمية للموارد البشرية 

اكتساب الأفراد معلومات ومعارف وظيفية متخصصة تتعلق بأعمالهم وأساليب الأداء الأمثل  -1

 .فيها

 .المهارات والقدرات التي يتمتع بها الأفراد صقل -2

 .تعديل السلوك وتطوير أساليب الأداء التي تصدر عن الأفراد فعلا -3

 .رفع الكفاءة والفعالية للمنشاة  -4

 .4معتحقيق أهداف المجت -5

                                                 
دار اليـازوري العلميـة، عمـان       ،الوظائف الإسـتراتيجية فـي إدارة المـوارد البشـرية         جم العزاوي،عباس جواد،  ن 1
 224-223ص،،2010،
  39ص. ،2010دار أسامه للنشر، عمان، ،1ط ،،إدارة شؤون الأفراد: عيسى، سليم  2
 ، 2010 دار اليازوري العلمية، عمان،، راتيجية في إدارة الموارد البشريةلوظائف الإستا: الغزاوي،نجم، جواد، عباس 3

 224-223ص

 ،173،ص172،،ص2010،دار الراية للنشر، الاردن،1 طً، الإدارة الحديثة للموارد البشرية : الوليد، ،بشار 4
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 نواع التدريب والمبادئ والمقوماتأ 2.4.4.2

 :يمكن التمييز بين ثلاثة أنواع للتدريب، أثناء المراحل الوظيفية في المنظمة

يرشح الفرد لنوعية التعليم وفقا لما يتوفر له من استعدادات ومن ثم : التدريب التأهيلي -1

وظيفية وقبل أن يستلم وظيفته، ون التدريب في بداية رحلة الفرد الك أي ي،تتحول إلى قدرات

لاكتساب المهارات مع اكتساب المعلومات الكافية عن المنظمة ونظام العمل بها وحقوقه، 

 .وواجباته

 )التطويري(التدريب التنموي  -2

لى سد الفجوة بين القديم والجديد من خلال توفير ويسعى هذا النوع من التدريب إ

 حتى يستطيع أن يتعامل مع كل جديد ،ل فترة التدريب وزيادة المهارات خلا،المعارف الجديدة

في مجال وظيفته مثل نظم المعلومات الحاسوبية، وأساليب التعامل مع الضيوف وهذا النوع من 

 2.التدريب يستخدم طيلة حياة الموظف

 :التدريب التحويلي -3

 لهو عبارة عن برنامج يحتوي على فيض من المعارف والتي تعمل على تحوي

 حتى يتحول لاء الأفراد المهام اللازمة لأدائهمادات إلى قدرات ومن ثم اكتساب هؤالاستعد

 .هم الأدائي إلى السلوك المطلوبسلوك

  عن التدريبالجهات المسؤولة 3.4.4.3

إن هذه المسؤولية تكون مشتركة بين الفرد ورئيسه ووحدة الموارد البشرية في المنظمة 

 النقص والقصور في أدائه، ويناقشها مع رئيسه المباشر، حيث يكتشف الفرد ذاته ويعي نواحي

ويدرك الرئيس التنفيذي احتياجات وحدته من المعارف والمهارات سواء على مستوى الاكتساب 

أو التنمية، وفي كيفية توفيرها مع مدير دائرة الموارد البشرية، ومن ثم يتولى مدير دائرة 

ل للمنظمة خلال سنة، أو خلال مدة أطول، ثم يعد الموارد البشرية إعداد تصور تدريبي كام
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 التنفيذيين والأفراد ذاتهم محققاً اتصالات فعالة مع المدراءالبرامج التدريبية المناسبة، 

والمنظمات التدريبية الخارجية، لتتولى دائرة الموارد البشرية تنفيذ البرامج التدريبية على أكمل 

 .1وجه ممكن

 ية في دائرة ضريبة الدخل التدريب والتنم 4.4.4.3

 أهمية ودور التدريب والتنمية للموارد البشرية سواء على         لقد تبين لنا من خلال ما ذكر      

ن دائرة ضريبة الدخل في وزارة المالية أصبحت        إمستوى الفرد أو على مستوى المنظمة، حتى        

ل عدة عوامل ومنهـا   خلاتأخذ بعين الاعتبار الموارد البشرية والعمل على التنمية والتطوير من 

 للإدارة العامة   دائرة التدريب والتطوير الإداري التابعة    العملية التدريبية، حيث تتولى هذه المهام       

للشؤون الإدارية والمالية في وزارة المالية، حيث تتابع أعمالها بشكل عام لجميع موظفي وزارة              

دخل بشكل خـاص، فتقـوم بالمهـام        المالية فلا يوجد دائرة للتدريب والتطوير لإدارة ضريبة ال        

 :التالية

تحديد الاحتياجات التدريبية لكل وزارة المالية من خلال كل إدارة منفصلة ضمن دراسة  -1

 .منهجية توضح فيها الاحتياجات اللازمة للتدريب

عمل دراسة لعمل الأولويات للتدريب ضمن الإحداثيات المالية المعلن عنها أو من خلال  -2

 .البعثات

بالذات دائرة ضريبة الدخل لأهمية تلك الدائرة وما تعود  ورات تدريبية تخصوهناك د -3

 ،دورات تدريبية وتأهيلية داخلية  حيث تقوم بإعداد،على وزارة المالية بإيرادات كبيرة

 والنواحي القانونية كقانون ضريبة الدخل وقانون ،وأخرى خارجية في النواحي الإدارية

نية وطرق التعامل مع دورات متخصصة أيضا بالنواحي الفالخدمة المدني الفلسطيني و 

 .2الجمهور

                                                 
 175-172، مرجع سابق، صالإدارة الحديثة للموارد البشرية: الوليد، ،بشار 1

 .2012ارية والمالية، وزارة المالية، رام االله،دنائب مدير عام الشؤون الإمصدر المعلومات،  2
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وتتكفل دائرة التدريب بتخصيص دورات للموظف الجديد من خلال العمل وداخل منطقة  -4

 القدامى للتطوير لزيادة نالعمل وأثناء العمل، وفي بعض الأحيان تعقد الدورات للموظفي

 كفاءة الموظف

خصوصا لموظفي دائرة  ،وير الإداري، بعمل دورات ميدانيةكما تقوم دائرة التدريب والتط -5

 ومكاتب كبار المكلفين، مثل الدورة الميدانية ، ولكل مكاتب ضريبة الدخل،ضريبة الدخل

مل التدريب على عملية تدقيق الحسابات للمكلف، من واقع ت ويش ،التي عقدت في الأردن

 ، وقد قام بالتدريب خبير من الضرائبالزيارة الميدانية التي يقوم بها مأمور الضرائب،

والعمل على التأهيل والتنمية والتطوير،  والتي تهدف إلى رفع مستوى الموارد البشرية

 ،جل تقديم خدمات أفضل للجمهورومن أ  ضمن مسار وظيفي ناجح مستقلاًاًليكون كادر

 .الدخل والذي يعكس بدوره في إنجاح دائرة ضريبة

 حيث ،وهناك مشروع المعهد الفلسطيني للسياسة المالية والضرائب والخاص بوزارة المالية -6
تطوير الإداري، حيث يهدف يتم التنسيق مع وزارة المالية من خلال دائرة التدريب وال

كادر موظفي وزارة المالية وخاصة إدارات الضرائب على الأنظمة لى تدريب المعهد إ
 بية، حيث تم عمل دورات تدريبية بسيطة حتى يتم الافتتاح رسمياًنظمة الضريالمالية والأ

 .خلال السنة القادمة

 :لى تحقيقهاإ دارة الضريبة في وزارة الماليةقتراحات التدريبية التي تسعى الإهم الامن أ -7

 حتى يتمكن من ،لتحاق بالوظيفةات تأهيلية للموظف الجديد قبل الإالتركيز على عمل دور -أ
مهام التي يجب أن يقوم بها، ومن أجل التعرف على  بالحقوق والواجبات والالتعرف

 .عمالها من خلال معاهد مناسبةالدائرة وأ

 التركيز على إعداد دورات تدريبية وتأهيلية مكثفة للموظفين القدامى وعمل ورشات -ب
 .1عمل لهدف الترفيه وخاصة لموظفي الإدارات الضريبية البعيدة

                                                 
 2012.نائب مدير عام الشؤون الإدارية والمالية لوزارة المالية، رام االلهمصدر المعلومات، 1
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 الرضا الوظيفي للموارد البشرية في ضريبة الدخلالتحفيز و 5.3

 مفهوم التحفيز وأنواعه 1.5.3

لاستماله الفرد وتكيف  السياسات والوسائل التي تصمم لمجموعة":فالحوافز هي

ما  بالشكل الذي ينسجم مع تحقيق أهداف المنظمة،نحو أداء الوظيفة المعهودة اليه ) الموظف(

 ". أهدافه الشخصية وإشباع حاجاته الى المستوى المرغوبدامت تؤدي بالنهاية إلى تحقيق

كون منها المنظمة،كما يبدو أنها إن عملية التحفيز منظومة مهمة من المنظومات الفرعية التي تتو

 فالأفراد في المنظمة ، والبيئة،)العمل( ، والوظيفة)الموظف( تكون من ثلاث مكونات هي الفردت

وتة من حيث ميولهم واتجاهاتهم واحتياجاتهم ورغباتهم، لذا فإنهم الواحدة يتباينون بدرجات متفا

 ملينيستجيبون بشكل متباين لأنواع الحوافز والدوافع التي تقدمها المنظمات المختلفة للعا

 .1على احتياجاتهم للحصول

 أنواع الحوافز 1.1.5.3

 : لها تأثير في الإدارة وفي الأفراد وهي يكوننإن المحفزات يمكن أ

 ة منها مثل العوامل المحيطة والاجتماعية التي بدورها لها أقسام مختلف: حوافز الخارجيةال -1

 محفز طبيعي بل ان العامل الوحيد لنشاط ليس الإدارة من قسمن  حيث أإجبار القوى الفوقية-أ

 وليس ثمة شك فيه بانه حيثما ، المضرب  الذات في مواجهه العاملهو صيانة المدير او الادارة

 .جد الاجبار لن يكون فيه موضع للقيميو

وفي مرحلة افضل من المرحلة المذكورة فان القيام بالعمل بدافع عوامل  من حيث المحفز-ب

استمرار الحياة الطبيعية كأعداد السكن والملبس والصحة وغيره تعتبر أمورا ضرورية ،رغم أن 

الحياة،  بحيث يكون عامل ضرورة هذه الحاجات ليست بمستوى الحاجة للدفاع المباشر عن 
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الخالص هو المحفز، وبالتالي ممكن اعتبار هذا المحفز يستند من الناحية العلمية الى الاجبار 

 .عوامل شبه اجبارية

 خرين الشعور بالأفضلية على الآنواع منها، وينقسم هذا النوع إلى عدة أ:الحوافز الداخلية -2

رك حساسه هذا يتح وهو بإ، مطابقة للواقعنه يتميز بنشاطات عقلية وتفكيريةحيث يشعر بأ

 وحب الظهور لانانيةدارة، وقد يكون المحفز الذي سببه اويعمل باتجاه التصدي لموقع الإ

 وتتمثل هذه الحوافز في تعدد أشكال الحوافز من مؤسسة إلى أخرىت حيث :الحوافز المادية -3

ن النقود  الحوافز في أيامنا، لأمن أهم طرق ويعتبر الحافز النقدي المادي ، الماديةالمكافآت

اعتبار  ن العمل يقدم نشاطه مقابل وسائل النقود ويرجع فإ،تشبع كل حاجات الإنسان تقريبا

نه عن طريق المال تشبع ضرورات الحياة من الأكل  إلا أ،المال من الحوافز الرئيسية للعمل

 .والسكن والصحة وغيرها

  واحداًالنقدية أو نظام الأجور لا يعتبر إلا عاملاً إن البواعث المادية :الحوافز المعنوية -4

فالموظف لا يهتم  ،وامل التي تثير كفاءة العامل إثارةً ضئيلة  كبيرة من العضمن مجموعة

 عليه نواحي أخرى معنوية تتمثل بالرضا المادية بالدرجة الأولى بل يفضلبالنواحي 

 .1ظيفي والاطمئنان على المستقبلالو

 عملية التحفيز للموارد البشريةأهداف  2.1.5.3

 :ومن خلال ما تقدم تبين أن الأهداف التي تحققها عملية التحفيز للموارد البشرية هي

 انخفاض معدل دوران العمل بين المنظمات  -1

 يهدف التحفيز إلى انخفاض نسبة تغيب العامل في المنظمة وتأخره عن العمل  -2

 .فضل أ ايجابياًيكسب العاملين سلوكاً -3
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 .تحقيق الأهداف التي خطط لها العامل أو رئيسه أو الدائرة ككل -4

 .1ي مقارنة مخرجات العمل اليوميالطاقة والجودة في الإنتاج أ -5

 الرضا الوظيفي والأداء 3.1.5.3

، إذ إن عن حياته العامة) الموظف(إن الرضا الوظيفي هو جزء من رضا الإنسان 

ن جاه وظيفته وأعماله، وبالمقابل فإتؤثر على شعوره ت) الوظيفة (طبيعة بيئة الفرد خارج العمل

ن الوظيفة هي جزء اته بشكل عام لأعن عمله يؤثر على رضاه عن حي )الموظف(رضا الفرد 

مهم من الحياة العامة للموظف، وبالنتيجة فان الرضا الوظيفي ينشأ من ذات المجموعة المعقدة 

 .عنها التحفيز أو الحوافزمن المتغيرات والظروف التي ينشأ 

وبالمقابل ومما لاشك فيه أن هناك علاقة وثيقة بين الرضا الوظيفي والأداء ولكن ما هي 

 ؟طبيعة هذه العلاقة

ن الرضا الوظيفي نتعرف على الاعتقاد السائد بأن جابة عن هذا السؤال، لابد لنا أوللإ

 ،ية بين الرضا العالي والأداء المرتفعن هناك علاقة ايجابوأللعمل يجعلهم يؤدونه بشكل أفضل، 

 هناك العديد من العاملين الراضينإذ ان ، ولكن هذا الاعتقاد لم يعد مقبولا في الوقت الحاضر

ن  وعليه يمكن القول بأن الرضا وحده غير كافٍ لأ،عن عملهم ولكن إنتاجيتهم غير مرتفعة

 للتأثر بالمحفزات التي يحصلون عليها اًلكنه يجعل الموظفين أكثر استعداد للأداءً يكون محفزا 

 وبالتالي قد يكون الأداء الجيد يعمل على الوصول الى الرضا ،من البيئة التي يعملون بها

وية حسب ن الأداء الجيد يؤدي الى الحصول على المكافآت المتنوعة المادية والمعن إذ أ،الوظيفي

 ،ن مستوى الأداء ومن ثم تحسي، العمللى تحسين مستوى الرضا عنطبيعة العمل والتي تقود إ

 .2والعكس صحيح
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 آلية تطبيق الحوافز في دائرة ضريبة الدخل 4.1.5.3

 أن عملية التحفيز للموارد البشرية ترفع من مستوى الأداء  سابقاتبين لنا مما ذكر

ية  أغلب لدى بارزاًوبالمقابل تعمل على بذل المزيد من العطاء، ويحتل هذا الأسلوب مكاناً

خذ بعين الاعتبار قانون الخدمة المدني الفلسطيني للعمل على تطبيقه المنظمات والإدارات وقد أُ

  :في الدوائر الحكومية كما يلي

تدرج كل دائرة حكومية في مشروع موازنتها الاعتمادات اللازمة لمنح العلاوات التشجيعية  "-1

 . بأنواعهالعادلة والمكافآتبل الجهود غير اوالبدلات والمزايا والتعويضات ومقا

 أو علاوات لم ترصد لها مخصصات في الموازنة العامة مهما كانت لا تصرف أي مكافآت -2

 .الأسباب

 يجوز لرئيس الدائرة الحكومية بالتنسيق المسبق مع الديوان منح الموظف الذي تتوفر فيه -3

 .ووزارة المالية بذلكالشروط التي نص عليها القانون علاوة تشجيعية ويبلغ الديوان 

نسب أو مقدار العلاوات والبدلات ويحيلها إلى  يحدد الديوان بالتنسيق مع الدوائر الحكومية-4

 .1رها في ضوء الموازنة المعتمدةمجلس الوزراء لإقرا

 إلى تحقيق أهداف الإدارة، حيث يعتبر الموظف ن إدارة ضريبة الدخل تسعى دائماًإذ أ

قوم عليه الإدارة، وقد تطورت النظريات والاهتمامات وأصبح العنصر العنصر الأساسي التي ت

البشري المورد الأساسي لأي منظمة أو إدارة، لذا تسعى إدارة ضريبة الدخل إلى إشباع حاجات 

، ظيف والتدريب والتحفيز والمكافآت الموظف لجميع الجوانب التي ذكرت سابقا من خلال التو

فتقر إلى آلية الحوافز ة الدخل في وزارة المالية، نجد أنها ت ضريبومن خلال زيارة دائرة 

رغم الكثير من المحاولات التي مازالت وزارة المالية تسعى إليها بشكل كامل لجميع  والمكافآت

ن آلية الحوافز غير مفعلة حسب قانون الخدمة المدني  وأ،الإدارات الضريبية على وجه التحديد
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 وقد ذكر ،ضريبة الدخل حيث تتعرض لكثير من الضرر والمخاطرةالذات إدارة بالفلسطيني، و

يصرف للموظفين علاوة خاصة بهم إلا أنها توقفت بحجة عدم وجود   كان،2003بأنه في عام 

 عمل برنامج ،  ذلك، ومن ضمن النشاطات الأخيرة التي قامت بها وزارة الماليةنون يبررقا

 . ولكنه حتى الآن لم ينفذ ولم يطبق،اء من خلال مجلس الوزرحوافز للمصادقة عليه

وتلجأ دائرة الموارد البشرية في وزارة المالية إلى بعض الإجراءات التحفيزية الداخلية 

تكريم أفضل موظف من بن تقوم سبيل المثال بأالمعنوية والمادية في بعض الأحيان وذلك على 

الالتزام بالدوام ونشر اسمه على لوحة  كنوع من التحفيز و،ناحية الالتزام بالدوام أو في الأداء

 .الشرف في الإدارة

عكس بشكل ملحوظ على نن الجانب التحفيزي والمادي يأما بالنسبة للرضا الوظيفي فإ

التي يواجهونها أثناء عملهم حسب   في دائرة ضريبة الدخل بسبب المعاناةالموظفين وخصوصاً

 .1طبيعة مخاطر العمل  معن الرواتب لا تتناسب وبالمقابل فإ،طبيعة عملهم

 لية الترقيات للموارد البشريةآ 2.5.3

 مفهوم الترقية وأهميتها 1.2.5.3

 الدائرة تسعى من وراء وتعتبر الترقية عملية حيوية لكل من الدائرة والعاملين فالمنظمة أ

 :توفير نظام ترقية للعاملين لتحقيق الأتي

 .رفع الروح المعنوية للعاملين الحاليين -1

 . توفير الحوافز لأصحاب الكفاءات لزيادة الإنتاج والتميز في العمل -2

 .تعمل على ضمان استمرار العاملين من أصحاب الكفاءات في العمل في المنظمة -3

 .خفض الدوران الوظيفي والمحافظة على الخبرات داخل المنظمة -4
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 .1زيادة الاستقرار والأمن الوظيفي للعاملين -5

 رصة الكافية للموظفين لتحقيق طموحهم لبلوغ أعلى المراتبإتاحة الف -6

 لإذكاء روح المنافسة بين الأفراد ودفعهم إلى المثابرة وبذل الجهد وتحسين الأداء  -7

تعميق روح الولاء لدى الموظفين، وتغذية روح الإخلاص لديهم، من خلال الشعور بالتقدير  -8

 ..الذي توفره الترقية لهم

 تعنى في بعض  المنظمات في مجال الضريبة، فإن  الترقية وخصوصاونظرا لأهمية

 Career)( تساعد الموظفين على رسم مسارهم الوظيفيلوضع برامج دول العالم المتقدم

Planningوتحاول أن تربط مثل هذه البرامج بخططها الداخلية للموارد  ،ة من خلال الترقي

بدراسة التاريخ الوظيفي المنظمة بالمشاركة مع  حيث تقوم إدارة الموارد البشرية ،البشرية

وما يتمتع به من خبرات وتدريب وتعليم من أجل تخطيط أفضل مسار مستقبلي له في  ،للموظف

 .2ستغلال جميع امكاناته ومهاراته وما يمكنه من ا،المنظمة أو الدائرة، بما يتناسب مع قدراته

 أساليب الترقية 2.2.5.3

دارات أن تحرص في اختيارها لأسلوب الترقية على ضمان يجب على المنظمات والإ
العدالة والمساواة وتحقيق الرضاء الوظيفي للعاملين والموازنة في سعيها للتحقيق ذلك، وهناك 

الترقية على أساس الاقدمية والترقية على أساس الكفاءة، وأسلوب : ثلاثة أساليب للترقية هي
 .3لي سنقوم ببحث هذه الأساليبا يمزيج من الاقدمية والكفاءة وفيم

  الترقية على أساس الأقدمية-أ

 لأساس الأقدمية في الخدمة لدى الدائرة أي لا تقل بالضرورة يتم ترقية الموظف وفقاً
تها على الأفراد الجدد غالبا ما  كما وان تأثيرااد ذوي الخدمة الأطول أكثر كفاءة ،على أن الأفر

                                                 
 .497-496ص ،مرجع سابق مدخل استراتيجي متكامل، دارة الموارد البشريةإ: وآخرون،، يوسف الطائي  1
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 .499-497مرجع سابق، ص مدخل استراتيجي متكامل، دارة الموارد البشريةإ: وآخرون،، يوسف الطائي  3



  63

 ومن الناحية العملية قد ، للأداء الأفضل والإبداع في العملكون سلبية، حيث ستقل دوافعهمت
 . على زيادة معارف وخبرات العاملين فيهاكون طول مدة الخدمة في بعض الوظائف دليلاًي

 الترقية على أساس الكفاءة-ب

عندما تريد الإدارة أن ترقي أحد الموظفين فيها لابد من الأخذ بمبدأ الكفاءة ليتم اتخاذ 
بحيث يمكن وضع الفرد المناسب وفقا لقدراته ومهارته في العمل ،لعادل في الترقيةالقرار ا
ن تعمم بهدف تشجيع الترقية يجب أ حيث أن العوائد بمختلف أشكالها ومن ضمنها ،المناسب

ون مهارات ومعارف أعلى تؤدي الأفراد العاملين الذين يبذلون جهودا أكثر من غيرهم ويمتلك
 .يةرتفاع الإنتاجالى إ

 رقية على أساس الأقدمية والكفاءةالت-ج

يعني المزج ما بين أسلوب الترقية على أساس الأقدمية والترقية على أساس الكفاءة معا 
في ترقية العاملين بهدف الاستفادة من مزايا كل منهما وتجنب عيوب التطبيق المطلق لكل 

 :تي في تطبيق هذا الأسلوبويقترح أن يتم التركيز على الآ. اسلوب الأقدمية والكفاءة

 ضرورة اقتصار تطبيق أسلوب الجدارة على الوظائف العليا نظرا لمتطلبات شغل تلك -1
 .الوظائف من مهارات وصفات شخصية ضرورية

 .ضرورة إتباع أسلوب الجدارة والأقدمية في الترقية للوظائف المتوسطة بشكل تدريجي -2

بسبب عدم اشتراط  )الكتابية والروتينية(لوظائف الدنيا ضرورة إتباع الأقدمية في الترقية ل -3
لتحديد شغلها اكتساب المقدم للترقية إليها لخبرات ومهارات محددة، ويكتفي بعامل الزمن 

 .1أهلية المتقدم للترقية

ن موظفي ضريبة الدخل ورغم خصوصية عملهم والامتيازات التي كما نلاحظ بأ

 يخضعون لنفس قانون الخدمة المدني الذي يخضع له جميع يتمتعون بها في أدائهم، إلا أنهم

 .موظفي الحكومة بكل ما فيه من قوانين وإجراءات يلتزمون به ويحاسبون عليه
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ن يكون هناك قانون خاص بموظفي الدوائر الضريبة لحماية حقوقهم لذا نقترح بأ

 .وتسهيل أدائهم ومهامهم في نطاق قانون يخدم موظفي الضريبة

انون الخدمة المدنية ن آلية ترقيات موظفي ضريبة الدخل والذين يخضعون لقونوضح الآ

 .2005 لسنة 4المعدل رقم 

 لية ترقية موظفي ضريبة الدخلآ 3.2.5.3

 وفق جدول تشكيلات الوظائف المقرر شريطة مكوث ترقية أي موظف إلا لا تتم 

 .الموظف لسنوات الحد الأدنى لمدة البقاء على الدرجة

 ة شؤون الموظفين في دائرة ضريبة الدخل كشوفا لقيد أسماء الموظفين ويترتب طبقاًتعد وحد - أ

لفئاتهم واقدميتهم في كل درجة وعلى وحدة شؤون الموظفين بالدائرة إجراء التعديلات 

 :اللازمة في كل كشف فور حصولها، ويجب أن تتضمن هذه الكشوف الاتي

علمي وتاريخ الحصول عليه والخبرة العملية الاسم وتاريخ الميلاد والجنسية والمؤهل ال -1

 .وتاريخ التحاقه بالعمل

 .تاريخ التعيين في الوظيفة المرقى منها -2

 .فئة الموظف الوظيفية ودرجته الحالية وتاريخ الحصول عليها -3

 .تقرير تقييم الأداء إذا كان محل اعتبار عند الترقية -4

 .تاريخ النقل إذا كان محل اعتبار عند الترقية -5

 المقدمة ضد الموظف تي لم يصدر قرار بمحوها وتاريخ توقيعها والشكاوىاءات الالجز -6

 .وتستوجب اتخاذ إجراءات تأديبية أو جزائية

 .البرامج التدريبية التي أتيح للموظف الالتحاق بها -7
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 .أية بيانات أخرى لازمة -8

ج تعد وحدة شؤون الموظفين بالدائرة بطاقة بيانات شخصية لكل موظف على النموذ - ب

المخصص لذلك وتدون فيه وظيفته وفئته ودرجته وأي بيانات أخرى لازمة وأي تغيرات 

 .تطرأ عليها

تعد وحدة شؤون الموظفين في كل دائرة كشوفات بالدرجات الشاغرة حسب الموازنة  -ج

 .المعتمدة وجدول تشكيلات الوظائف المقرر في كل فئة وظيفية

كشوف التي تتضمن البيانات المشار اليها أعلاه على وحدة شؤون الموظفين أن تعرض ال -د

وطلبات الترقية على النموذج لذلك على الجهة المختصة بالترقية كلما كان معروضا عليها 

 .أمر ترقية موظف أو متى طلبت تلك الجهة لذلك

ثم يرفع ) دارية والمالية في وزارة الماليةالادارة العامة للشؤون الإ(لمختصةتصدر الجهة ا -و

 بالترقية على النموذج المخصص لذلك ويرسل للديوان لمراجعته بالتعيين قرار للوزير

هذه طلب إيقاف تنفيذه بحالة مخالفته وإبلاغ مديرية الرواتب في وزارة المالية به وللديوان 

 .اللائحة

ى  بشغل وظيفة شاغرة عليصدر رئيس الدائرة الحكومية بالتنسيق المسبق مع الديوان قراراً -ق

الهيكل التنظيمي وجدول تشكيلات الوظائف وبعد تنظيم إعلان داخلي ومسابقة لشغل هذه 

 .1ة وظيفية إلى فئة وظيفية أخرىالوظيفة بمراعاة شروط الانتقال من فئ

قانون الخدمة  المدرجة في في تطبيق الأنظمة والقوانين حيث تسعى دائرة ضريبة الدخل

فتطبق الترقية  والأداء لموظفيها الكفاءة وللعمل على رفعلتحقيق العدالة  المدني الفلسطيني

 :كالتالي

                                                 
 56مادة رقم  المعدل، ال2005 لسنة 4 المدنية رقم  من قانون الخدمة 1
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يتم بعد مرور  للموظفين والذي الأقدمية من خلال تطبيق نظام الدرجات الترقية على أساس -أ 

كحد لأصحاب الفئات   والخامسة، وسنتينت كحد أدنى لأصحاب الفئات الرابعةخمس سنوا

 .العليا

 . ومدير وغيره,  مثل رئيس شعبة، ورئيس قسم،الترقية ضمن المستويات -ب

سيب لان عن الشاغر وتتم الترقية بناء على تنو تم الإعأ.ويجب أن يكون هناك شاغر،  -ج

 . داخلي من المدير أو الرئيس لموظفيه

ما في الوظائف العليا كالمدراء، يجب أن يتم عمل مسابقة من خلال وضع شروط أ -د

 .للمتنافسين

ائرة ضريبة الدخل جيدة بشكل في د ن هذه الآلية المتبعةماذكر سابقا ، فإوبناءا على 

في دائرة ضريبة الدخل،  ن هناك بعض المآخذ والمشاكل في نظام الترقيات المطبقعام إلا أ

 :ومنها

ل اصحاب الفئة الخامسة وهم    مث ،لبقاء في الدرجة    دنى ل الأ عدم وجود عدالة في تطبيق الحد      -1

حـوج  نوات حتى يستحقوا الدرجة بالرغم أنهم أ      ن يمضي خمس س   يجب  أ    الخدمات موظفو

صـحاب  بالمردود المادي، حيث أن أ     حيث أن نظام الترقيات مربوط     الناس للنواحي المادية  

 .الفئة العليا يجب أن يمضي فقط سنتين كحد أدنى للحصول على ترقية الدرجات

م السيء يـؤثر بشـكل      ي فالتقي ،يم للموظف   يالترقيات مربوط بشكل كبير بنظام التق     نظام   ان   -2

 اذا لم يكن هناك عدالة في التقيمـات وتـدخل فيهـا              وخصوصاً ,تلقائي في تأخير الدرجات   

 العلاقات الشخصية بين     بعض الأحيان يخضع إلى طبيعة      في و أ ،يميفي التق  عنصر المزاجية 

 .الرئيس والمرؤوس

 تطبيـق الدرجـة     حياناًأقيات قد تعيق أو تؤخر      لية التر أن التسلسل الإداري الذي تمر فيه آ       -3

س وبقـرار مـن      على توصية مدير الدائرة أو الـرئي       ستحقة للموظف، فالترقية تتم بناء    الم
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 ، مما يجعلها تأخذ وقـت طويـل  ،لى ديوان الموظفين ن ترفع إ  ، وبعد الموافقة يجب أ    الوزير

 .وخصوصا أن الترقية تنفذ فقط من تاريخ صدور القرار

 ، دون شروط أو مسابقةالترقيات التي تتم بناء على الهيكلية كرئيس شعبة أو رئيس قسم       ان   -4

الموظـف  عملية التسكين أو حسب طبيعـه علاقـة           لى المزاجية في    حيث تخضع أحيانا إ   

 .بمديره، فلا يكون هناك نوع من الشفافية أو المصداقية
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 الفصل الرابع

 الجانب العملي

 مقدمة

 الدراسة   لاداة  كما يتناول وصفاً   ، لمجتمع الدراسة وعينتها   يتناول الفصل الحالي عرضاً   

لـى متغيـرات الدراسـة      إتخدمة في هذه الدراسـة، بالاضـافة        ودلالات الصدق والثبات المس   

جابة على اسئلة الدراسـة، واختبـار   حصائية، وعرض البيانات والإ جراءاتها، والمعالجات الإ  إو

 .الفرضيات

  الدراسةيةمنهج 1.4

 .ض الدراسة الحاليةغرالوصفي التحليلي، وذلك لملائمته لأ المنهج اة الباحثتاتبع

 مجتمع الدراسة 2.4

تكون مجتمع الدراسة من موظفي دائرة ضريبة الدخل وموظفي دائرة الموارد البشـرية            

 . في رام االلهفي وزارة المالية

 عينة الدراسة 3.4

) 72( ضـريبة الـدخل      ة   منها في دائر    وموظفة موظفاً) 98(تكونت عينة الدراسة من     

موظفا حيث تم اختيارها بالطريقة العشوائية، والجداول       ) 26(البشرية  موظفا وفي دائرة الموارد     

 .تبين توزيع عينة الدراسة حسب متغيراتها )10(، )9(، )8(،)7(، )6(، )5(، )4(

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس):4(جدول 

 %النسب المؤية  التكرار الجنس

 63.3 62 ذكر

 36.7 36 انثى

 100.0 98 المجموع
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   توزيع عينة الدراسة حسب متغير الفئة العمرية:)5(جدول 

 %النسب المؤية  التكرار الفئة العمرية

<30 30 30.6 
30-40 31 31.6 
40-50 28 28.6 
>50 8 8.2 

 1.0 1 ةقيم مفقود
 100.0 98 المجموع

ن الفئة المستهدفة في مجتمع الدراسـة موزعـة بشـكل           ذا الجدول أ  من الملاحظ في ه   

 .تقارب على الفئات العمرية المذكورةم

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير آخر مؤهل علمي حصلت علية):6(جدول 

 %النسب المؤية  التكرار المؤهل العلمي

 13.3 13 اقل من بكالوريوس
 71.4 70 بكالوريس

 12.2 12 دراسات عليا

 3.1 3 ةقيم مفقود

 100.0 98 المجموع

ن غالبية الموظفين في الفئة المسـتهدفة مـن حملـة شـهادة              أ في هذا الجدول نلاحظ   

 البكالوريوس

  التخصص توزيع عينة الدراسة حسب متغير):7(جدول 

 %النسب المؤية  التكرار التخصص

 23.5 23 دارة اعمالإ
 3.1 3 برمجة كمبيوتر

 3.1 3 تجارة

 46.9 46 محاسبة
 1.0 1 منازعات ضريبية

 22.4 22 قيم مفقودة
 100.0 98 لمجموعا
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ة تتركز غالبيتها في تخصصين  هما       ن تخصصات الموظفين العلمي   يتضح من الجدول أ   

 .دارة الاعمالالمحاسبة وإ

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير المسمى الوظيفي):8(جدول 

 %النسب المؤية  التكرار المسمى الوظيفي

 16.3 16 مدير دائرة
 25.5 25 رئيس قسم

 27.6 27 مور تقديرأم

 4.1 4 مدقق
 20.4 20 غير وذلك

 6.1 6 ةقيم مفقود

 100.0 98 المجموع

مور يندرجون تحت مسمى مأ) 27.6(موظفينن اعلى نسبة من اليتضح من هذا الجدول أ

 .تقدير

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير عدد سنوات الخبرة):9(جدول 

 %النسب المؤية  التكرار سنوات الخبرة

 33.7 33  سنوات5قل من أ
 17.3 17  سنوات10-5من 

 49.0 48  سنوات10كثر من أ

 100.0 98 المجموع

ن نصف الموظفين في هذه العينه لديهم خبرة عملية تزيـد علـى   نرى في هذا الجدول أ    
 .عشرة سنوات، وهي نسبة جيدة جدا

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير جهة العمل ):10(جدول 

 %النسب المؤية  التكرار جهة العمل

 26.5 26 دائرة الموارد البشرية
 73.5 72 دائرة ضريبة الدخل

 100.0 98 المجموع



  72

ن في دائرة ضريبة الـدخل،      من العينة المستهدفة يعملو   %) 73.5(ن  هذا الجدول يبين أ   

 .فراد العينة يعملون في دائرة الموارد البشريةمن أ%) 26.5(في حين أن 

 داة الدراسةأ 4.4

داة الدراسة بعد الاطلاع على الدراسات الضريبية السابقة الخاصة بموضوع          أتطوير  تم  

 .الدراسة

 صدق الاداة 5.4

د من المحكمين من ذوي الخبـرة       داة من خلال عرضها على عد      من صدق الأ   كدأتتم ال 

 وبعد  سلوب صياغة الفقرات،  أجراء بعض التعديلات على     إلى  إشار المحكمون   ختصاص، وا والإ

 .داة الدراسةأشار المحكمون بصلاحية أ التعديلات المطلوبة جراءإ

 ثبات الاداة 6.4

) 11(لقد تم استخراج معامل ثبات هذه الدراسة باستخدام معامل كرونباخ الفا، والجدول             

 .يبين معاملات الثبات لكل مجال من مجالات الدراسة والدرجة الكلية

 معاملات الثبات لمجالات الدراسة ):11(جدول 

 المجال عدد الفقرات معامل الثبات

0.791 8 
هل تتوفر لـدى موظـف ضـريبة الـدخل المهـارات            

 ؟والكفاءات الادارية والمالية والفنية الملائمة للعمل

0.917 19 
هل هناك تخطيط فعال من قبل دائرة المـوارد البشـرية           

 ؟المسؤولة عن موظفي ضريبة الدخل

0.887 10 
 دائـرة المـوارد البشـرية       هل يتم تقييم فعال من قبـل      

 المسؤولة عن موظفي ضريبة الدخل؟
 ؟سس علميةأ على   يتم تطوير وتدريب الموظفين بناءهل 6 0.802
 ؟هل هناك علاقة بين الكفاءة والتحصيل 8 0.895

 الدرجة الكلية 51 0.945
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-70ن معامل الثبات لمجالات الدراسة جيد جدا حيث تراوح بـين            من الجدول أ  يتضح  
 .داة الدراسةتازة وتدل على المصداقية عالية لأوهي نسبة مم% 90

 جراءات الدراسةإ 7.4

 :جراء هذة الدراسة وفق الخطوات التاليةإلقد تم 

 .داة الدراسة بصورتها النهائيةأعداد إ -

 .ةفراد عينة الدراسأتحديد  -

  .ةتوزيع الاستبان -

دخالها الى الحاسوب ومعالجة البيانات     إ وترميزها و   المستهدفة  العينة فرادأ من   ة تجميع الاستبان  -
 .(SPSS) باستخدام الرزمة الاحصائية للعلوم الاجتماعية

 .استخراج النتائج وتحليلها ومناقشتها -

 رات الدراسةمتغي 8.4

 :تضمنت الدراسة المتغيرات التالية

 :ديموغرافيةالمتغيرات ال -أ

 ) انثى،ذكر(وله مستويان :  الجنس-

 )كثرأ ف50، 50-40، 40-30قل،  أ30 (ربع مستويات أوله : ئة العمرية الف-

 )قل من بكالوريوس، بكالوريوس، دراسات علياأ(وله ثلاث مستويات : حصيل العلمي الت-

دير، مدقق، غيـر    قمور ت أمدير دائرة، رئيس قسم، م    (ستويات  وله خمسة م  : المسمى الوظيفي -
 )ذلك

  التخصص-
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 )10كثر من أ، 10-5، 5قل من أ(لاث مستويات وله ث: نوات الخبرة س-

 )دائرة ضريبة الدخل، دائرة الموارد البشرية(ولها مستويان :  جهة العمل-

 :لمستقلالمتغير ا -ب

 :تمثل في الاستجابة على فقرات الاستبانة الموزعة على خمسة مجالات وهيي

 .دارية والمالية والفنية المهارات والكفاءات الإ  -

 .فعال من قبل دائرة الموارد البشرية المسؤولة عن موظفي ضريبة الدخلالط تخطيال -

 .التقييم الفعال -

 .سس علميةأ على تطوير وتدريب الموظفين بناءال -

 : المتغير التابع-جـ

 . كفاءة التحصيل الضريبي-  

 المعالجات الاحصائية 9.4

لحاسوب، ثم تمت   ا وادخالها الى ا   جرى ترميزه ) فراد العينة أجابات  إ(بعد تفريغ البيانات    
ومن ،  )SPSS(حصائية للعلوم الاجتماعية    دام برنامج الرزمة الإ   خحصائيا باست إمعالجة البيانات   

 :المعالجات الاحصائية المستخدمة

  Independen) ةسب المئوية والانحرافات المعياري التكرارات والمتوسطات الحسابية والن- 1

2t- test) 

 ). One Way ANOVA( لعينتين مستقلتين "ت" اختبار -2

 .حادي  اختبار تحليل التباين الأ-3

 . معادلة كرونباخ الفا لحساب معامل الثبات-4
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 الفصل الخامس

 نتائج الدراسة

الى التعـرف    ليها الدراسة الحالية، والتي تهدف    إ يضم هذا الفصل النتائج التي توصلت     

 .في دائرة ضريبة الدخل في فلسطين مدى كفاءة وملائمة الموارد البشريةعلى 

 وبعـد  ، ومعاملة ثباتها ، وتم التأكد من صدقها    ، هدف الدراسة تم تصميم استبانة     ولتحقيق

 وفيما يأتي نتائج الدراسـة  ، وعالجتها أحصائيا،دخالها للحاسوب وإ،جمع الاستبانات تم ترميزها  

 . وفرضياتها لأسئلتهاالحالية تبعاً

 سئلة الدراسةأالنتائج المتعلقة ب 1.5

سئلة الدراسة جميعها، تم استخراج المتوسطات الحسـابية،        أجابة على هذا السؤال و    وللإ

زليا وفق المتوسـط    والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لفقرات الاستبانة، ومن ثم ترتيبها تنا         

 :قدير للتتية المستويات الآتم اعتمادالحسابي، و

 عالية جدا) 100% -% 80( •

 عالية) 79.9% -% 70( •

 متوسط) 69.9% -% 60( •

 منخفضة) 59.9% -% 50( •

 منخفضة جدا) %50اقل من ( •
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ئـرة  اريبة الـدخل ود   ضدائرة  (نتائج الدراسة الكلية للفئة المستهدفة في هذه الدراسة          1.1.5

 )الموارد البشرية

 وللأ اة بسؤال الدراسةالنتائج المتعلق 1.1.1.5

داريـة والماليـة    ف الضريبة المهارات والكفاءات الإ    هل تتوفر لدى موظ   : والذي نصه 

 والفنية الملائمة للعمل؟

 الانحرافات المعيارية والنسب المئويـة لدرجـة         استخراج جابة على هذا السؤال تم    وللإ

 ـذا كانت تتوفر لدى     إول وهو   اسة الأ رالعلاقة بين العوامل المتعلقة بسؤال الد      ة المسـتهدفة   الفئ

 .يبين هذه النتائج) 12(، والجدول  والمالية والفنية الملائمة للعملدارية المهارات والكفاءات الإ
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توفر المهارات والكفاءات الملائمة للعمل     ل الانحرافات المعيارية والنسب المئوية      ):12(جدول  
 موظفي ضريبة الدخللدى 

درجة 

 التقدير
% 

الانحراف 

 المعياري

 رقمها في
 ةالاستبان

 الرقم الفقرة

 7 0.66 65.3 متوسط

يتمتع موظـف ضـريبة الـدخل بمهـارات         
توى الداخلي والمسـتوى    الاتصال على المس  

 .دارة الضريبيةالخارجي للإ

1 

 8 0.77 71.4 عالية
مور التقـدير   تتوفر مهارات الاتصال لدى مأ    

 .مع الجمهور في دائرة ضريبة الدخل
2 

 5 0.67 75.5 عالية
 لدى موظف ضريبة الدخل مهـارات       فرتتو

 .دارية تتناسب مع طبيعة عملةإ
3 

 3 0.62 77.5 عالية
فر لدى موظف ضريبة الدخل مهـارات       يتو

 . تتناسب مع طبيعة العملداريةإ
4 

 6 0.63 73.5 عالية
يتمتع موظف ضـريبة الـدخل بـالخبرات        

 .هاللازمة والتي تتناسب مع طبيعة عمل
5 

 2 0.72 80.6 عالية جدا
يتوفر لدى موظف ضريبة الدخل مهـارات       

 .اتصال تتناسب مع طبيعة العمل
6 

 1 0.63 90.8 عالية جدا
تتوفر لدى موظف ضريبة الـدخل الكفـاءة        

 .هالعلمية الملائمة لطبيعة عمل
7 

 4 0.58 88.7 عالية جدا
تتوفر لدى موظف ضريبة الدخل مهـارات       

 .محاسبية تتناسب مع طبيعة عمله
8 

 0.46 77.9 عالية
يبة الـدخل المهـارات والكفـاءات       هل تتوفر لدى موظف ضر    

 .دارية والمالية والفنية الملائمة للعملالإ

 المهارات الادارية والماليـة والفنيـة        في توفرهناك  ن  أ) 12(يتضح من نتائج الجدول     

 .)0.46(بانحراف معياري وهي نسبة عالية ) 77.9(النسبة المئوية قد بلغت والملائمة للعمل 

 النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الثاني  2.1.1.5

هل هناك تخطيط فعال من قبل دائرة الموارد البشـرية المسـؤولة عـن               :والذي نصه 

 موظفي ضريبة الدخل؟
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الانحرافات المعيارية والنسب المئويـة لفقـرات        جابة على هذا السؤال تم استخراج     وللإ

 .ئجيبين هذه النتا) 13(الاستبانة، والجدول 

فعـال مـن قبـل دائـرة     التخطيط ال لتوفر الانحرافات المعيارية والنسب المئوية      ):13(جدول  
 الموارد البشرية المسؤولة عن موظفي ضريبة الدخل

درجة 

 التقدير
% 

الانحراف 

 المعياري

رقمها في 
 الاستبانه

 الرقم الفقرة

 27 1.11 51.0 منخفضة

تتيح دائرة الموارد البشرية فرصه للموظـف       
طرق واساليب جديدة حتـى يـؤدي       لوضع  

 . بالشكل المطلوبهعمل
1 

 15 1.08 67.3 متوسط
املين وضاع الع أ دائرة الموارد البشرية     تتابع

 .داء عملهمأثناء أوالمشاكل التي قد تواجههم 
2 

منخفضة 
 جدا

45.9 1.03 21 
لة العوائـق   تسعى دائرة الموارد البشرية لازا    

 .الوزارةهداف أالتي تحول دون تنفيذ 
3 

منخفضة 
 جدا

49.0 1.00 19 

ئرة الموارد البشرية للحصول علـى      تسعى دا 
فكار المرؤوسين لاسـتخدامها فـي صـنع        أ

 .القرار

4 

 23 1.06 51.0 منخفضة
للعمل على تقليل   تسعى دائرة الموارد البشرية     

 .فراد العاملينمعدلات دوران الأ
5 

 16 0.98 75.5 عالية

 للموارد البشرية   يتم وضع شروط ومواصفات   
الذين يشغلون مناصب مختلفـة فـي دائـرة         

 .ضريبة الدخل

6 

منخفضة 
 جدا

35.7 0.91 18 
يتم وضع تخطيط استراتيجي لتقدير الحاجـة       

 .من الموارد البشرية
7 

منخفضة 
 جدا

42.9 0.98 25 
تعمل دائرة الموارد البشـرية علـى تعبئـة         

 الفراغات الوظيفية على اسس علمية
8 

 24 0.93 54.1 منخفضة

سـس  أسعى دائرة الموارد البشرية لوضـع       ت
علمية في عملية الاستقطاب لشغل الوظـائف       

 .الشاغرة

9 

منخفضة 
 جدا

38.8 1.02 20 
تمنح دائرة المـوارد البشـرية ثقـة كاملـة          

 .للمرؤوسين في قضايا العمل
10 
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درجة 

 التقدير
% 

الانحراف 

 المعياري

رقمها في 
 الاستبانه

 الرقم الفقرة

منخفضة 
 جدا

41.8 1.04 13 
داء أ متابعة جوانب القصور والضعف في       يتم

 .الموارد البشرية في دائرة ضريبة الدخل
11 

منخفضة 
 جدا

46.0 0.99 28 
حتياجـات  على الإ   شخاص بناء يتم اختيار الأ  

 .دارية الضريبيةالإ
12 

منخفضة 
 جدا

38.8 0.91 26 
ر الـوظيفي بشـكل     يتم وضع تخطيط المسا   

 .هداف الوزارةأ مع تحقيق يتناسب
13 

منخفضة 
 جدا

41.9 0.92 12 

يتم وضع سياسات وبرامج معينة مـن اجـل      
لى مستوى  إية الاختيار والتعيين للوصول     عمل

 .علمي صحيح داخل دائرة ضريبة الدخل

14 

منخفضة 
 جدا

38.7 0.89 11 
يتم استقطاب الموظفين باسـتخدام اسـاليب       

 .علمية
15 

منخفضة 
 جدا

41.8 0.94 9 
يتم اختيار الموظف المناسب وتعيينـه فـي        

 .المكان المناسب في ضريبة الدخل 
16 

 17 0.83 51.0 منخفضة

 البشرية في دائرة ضريبة     تقوم دائرة الموارد  
داء عملها ضمن الخطـة المطلوبـة       أالدخل ب 

 .منهم

17 

منخفضة 
 جدا

41.8 0.80 10 
 ـ     ريبة الـدخل   تتناسب مؤهلات موظـف ض

 .هيعة عملالعلمية مع طب
18 

 14 0.69 51.0 منخفضة
دوار والمهام التي يقوم بها موظف ضريبة       الأ

 .الدخل واضحة وملائمة مع طبيعة العمل
19 

منخفضة 
 جدا

47.6 0.92 
هل هناك تخطيط فعال من قبل دائرة الموارد البشرية المسؤولة عـن            

 موظفي ضريبة الدخل

ل من قبل دائرة الموارد البشرية      يط فعا  لا يوجد تخط   هنأ) 13(يتضح من نتائج الجدول     

 ).0.92( وبانحراف معياري وهي منخفضة جداً% 47.6ذ بلغت النسبة المئوية إ

 النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الثالث  3.1.1.5

هل يتم تقييم فعال من قبل دائرة الموارد البشرية المسؤولة عـن مـوظفي    :والذي نصه 

 ضريبة الدخل؟
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الانحرافات المعيارية والنسب المئويـة لفقـرات       استخراج  ذا السؤال تم    ابة على ه  جوللإ

 .يبين هذه النتائج) 14(الاستبانة، والجدول 

 كان يتم تقييم فعال من قبـل         ما ذاإ لمعرفة الانحرافات المعيارية والنسب المئوية      )14(جدول  
  دائرة الموارد البشرية المسئولة عن موظفي ضريبة الدخل

درجة 

 رالتقدي
% 

الانحراف 

 المعياري

رقمها في 
 الاستبانه

 الرقم الفقرة

منخفضة 
 جدا

26.5 1.12 36 
تسعى دائرة الموارد البشرية في تطوير نظـام        

 . الحوافز المعنوية في الوزارة
1 

منخفضة 
 جدا

21.4 1.01 31 
 الـوظيفي   ايشعر موظف ضريبة الدخل بالرض    

 .نتيجة هذا التقييم
2 

 3 .تم عملية التقييم من خلال الرؤساء المباشرينت 34 0.90 75.5 عالية

منخفضة 
 جدا

29.6 1.19 35 
تسعى دائرة الموارد البشرية في تعزيز نظـام        

 .الحوافز المادية لدى الموظفين
4 

منخفضة 
 جدا

27.6 1.10 37 

ابـاة  تبتعد دائرة الموارد البشـرية عـن المح       
داء مـوظفي   أوالتمييز الشخصي عنـد تقيـيم       

 .لضريبة الدخ
5 

منخفضة 
 جدا

35.7 0.96 32 
ئـرة المـوارد    تعتبر المعايير التي تستخدمها دا    

 .داء عادلةالبشرية في تقييم الأ
6 

منخفضة 
 جدا

32.7 0.98 30 
داء موظفي ضريبة الدخل في دائـرة       أيتم تقييم   

 .الموارد البشرية باساليب علمية حديثة
7 

منخفضة 
 جدا

36.7 1.15 33 

يم بعـين   البشرية نتائج التقي  خذ دائرة الموارد    أت
دارية المتعلقة بموظفي   الاعتبار في القرارات الإ   

 .ضريبة الدخل

8 

منخفضة 
 جدا

43.9 0.97 29 
مقـاييس  تقوم دائرة الموارد البشـرية بتحديـد     

 .داءعادلة وموضوعية لتقييم الأ
9 

 22 1.02 49.0 عالية
تقوم دائرة الموارد البشرية بعمل تقيـيم دوري        

 .عال لدائرة الموارد البشريةوبشكل ف
10 

منخفضة 
 جدا

37.7 1.11 
 ـهل يتم تقييم فعال من قبل دائرة الموارد البشـرية             عـن   ولةؤالمس

 موظفي ضريبة الدخل؟
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ه لا يوجد تقييم فعال من قبل الموارد البشرية المسؤولة          نأ) 14(يتضح من نتائج الجدول     

وهي نسبة منخفضة جدا وبانحراف     ) 37.7(ة  عن دائرة ضريبة الدخل حيث بلغت النسبة المئوي       

 ).1.11(معياري 

 النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الرابع  4.1.1.5

 سس علمية؟أ على  يتم تطوير وتدريب الموظفين بناءهل :والذي نصه

جابة على هذا السؤال تم استخراج الانحرافات المعيارية والنسب المئويـة لفقـرات             وللإ

 .يبين هذه النتائج) 15(ل الاستبانة، والجدو

يب  اذا كان يـتم تطـوير وتـدر   لمعرفة ما الانحرافات المعيارية والنسب المئوية ):15(جدول  
  على اسس علميةلموظفين بناءا

درجة 

 التقدير
% 

الانحراف 

 المعياري

رقمها في 

 الاستبانه
 الرقم الفقرة

منخفضة 
 جدا

42.9 1.03 38 
    على هـذا     يتم تطوير وتدريب الموظفين بناء

 .التحليل
1 

 39 0.89 65.3 متوسط
لبشرية دورات تدريبيـة    تنظم دائرة الموارد ا   

 .دارةفي مجال الإ
2 

 41 0.84 71.4 عالية
تنظم دائرة الموارد البشرية دورات تدريبيـة       

 .متخصصة في مجال المحاسبة والتدقيق
3 

 42 0.82 75.5 عالية
ة رات متخصص تنفذ دائرة الموارد البشرية دو    

 .مور التقديرأفي مهارات الاتصال لم
4 

 43 0.83 66.3 متوسط

تنفذ دائرة الموارد البشرية بـرامج لتطـوير        
ن لديها لتحسـين مـؤهلاتهم      وتدريب الموظفي 

 .دائهمأو
5 

 40 0.67 79.6 عالية
تنظم دائرة الموارد البشرية دورات تدريبيـة       

 .تخصصية في مجال الضريبة
6 

 سس علميةأ على م تطوير وتدريب الموظفين بناء يتهل 0.72 66.8 متوسط
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 سس علمية على أ  بناء  تم تدريب وتطوير الموظفين     ه  نأ) 15(يتضح من نتائج الجدول     
وبانحراف معياري    وهي نسبة متوسطة   )66.8(ولكن بنسب متوسطة حيث بلغت النسبة المئوية        

)0.72(. 

 النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الخامس  5.1.1.5

 كفاءة الموارد البشرية والتحصيل الضريبي بينهل هناك علاقة  :والذي نصه

جابة على هذا السؤال تم استخراج الانحرافات المعيارية والنسب المئويـة لفقـرات             وللإ
 .يبين هذه النتائج) 16(الاستبانة، والجدول 

 اءة الموارد البشريةكف بين لتوضيح العلاقة الانحرافات المعيارية والنسب المئوية ):16(جدول 
  الضريبيوالتحصيل

درجة 
 التقدير

% 
الانحراف 
 المعياري

رقمها في 
 الاستبانه

 الرقم الفقرة

 44 0.98 58.2 منخفضة
 في آلية تحصـيل       هاماً  تلعب الموارد البشرية دوراً   

 .الضريبة
1 

 46 0.87 72.5 عالية
هناك علاقة بين التخطيط الفعال للمـوارد البشـرية         

 .لتحصيل الضريبيوكفاءة ا
2 

 45 0.87 75.5 عالية
هناك علاقة بين كفـاءة المـوارد البشـرية وكفـاءة         

 .التحصيل الضريبي
3 

 49 0.84 77.5 عالية
هناك علاقة تربط بين التقييم الفعال للموارد البشـرية         

 .وكفاءة التحصيل الضريبي
4 

 47 0.83 79.6 عالية
كفـاءة  هناك علاقة بين تطوير المـوارد البشـرية و        

 .التحصيل الضريبي
5 

عالية 
 جدا

80.7 0.86 48 
هناك علاقة تربط بين تدريب الموارد البشرية وكفاءة        

 .التحصيل الضريبي
6 

 50 0.97 79.6 عالية
 مـن قبـل      هاماً يلعب نظام الحوافز والترقيات دوراً    

 .دارة الموارد البشرية على كفاءة التحصيلإ
7 

عالية 
 جدا

87.7 0.85 51 
رضا الوظيفي لدى المـوارد البشـرية يـنعكس       ن ال إ

 بشكل كبير على التحصيل الضريبي
8 

 هل هناك علاقة بين الكفاءة والتحصيل 0.78 76.4 عالية
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ه يوجد علاقة عالية بـين كفـاءة المـوارد البشـرية            نأ) 16(يتضح من نتائج الجدول     
  .)0.78(نحراف معياري وباوهي نسبة ) 76.4(والتحصيل الضريبي حيث بلغت النسبة المئوية 

 لنتائج المتعلقة بفرضيات الدراسةا 2.5

 ولى علقة بالفرضية الأالنتائج المت 1.2.5

ة ءبين كفـا  ) 0.05(حصائية عند مستوى دلالة     إ دلالة   فروق ذو   لا توجد    :والتي نصها 
الجهة ة التحصيل الضريبي تعزى لمتغير      ءفي دائرة ضريبة الدخل وكفا     الموارد البشرية العاملة    

 .الوظيفية

، Independent t-testلمجموعتين مستقلتين " ت"اختبار  تم استخدام ولفحص الفرضية
 .تبين ذلك) 17(ونتائج الجدول 

لمجموعتين مستقلتين لفحص دلالة الفروق في تـاثير كفـاءة          " ت" نتائج اختبار    ):17(جدول  
صيل الضريبي تعزى لمتغير الجهة الموارد البشرية العاملة في دائرة ضريبة الدخل وكفاءة التح

 الوظيفية

 الموارد البشرية

 )26=ن(

 ضريبة الدخل

 )72=ن(
مستوى 

 الدلالة

 قيمة

"T " 
 المتوسط الانحراف المتوسط الانحراف

 المجال

 ولالأ 1.93 0.61 2.19 0.63 1.850 0.067
 الثاني 2.06 0.58 2.50 0.95 2.798 0.006
 الثالث 2.15 0.60 2.42 0.64 1.938 0.056
 الرابع 1.93 0.61 2.04 0.46 0.817 0.416

 الخامس 2.19 0.64 2.35 0.75 0.989 0.325

 السادس 2.06 0.65 2.58 0.86 3.218 0.002

 السابع 2.27 0.61 2.62 0.76 2.336 0.022

 الثامن 2.13 0.71 2.58 0.86 2.628 0.01

 لنتيجة الكليةا 1.73= المتوسط  0.69= الانحراف  2.206 0.03

 )81(، ودرجات حرية )0.05=الفا(دالة احصائية عند مستوى الدلالة * 
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حصائية عند مستوى دلالة    إلالة  نه توجد فروقات ذات د    أ) 17(يتضح من نتائج الجدول     

كفاءة الموارد البشرية العاملة في دائرة ضـريبة الـدخل وكفـاءة            في العلاقة بين    ) 0.05=الفا(

 ن الجهة الوظيفية لها تاثير كبيـر علـى       أي أ  .عزى لمتغير الجهة الوظيفية   التحصيل الضريبي ت  

 . التحصيل الضريبيزيادة

 النتائج المتعلقة بالفرضية الثانية  2.2.5

بـين  ) 0.05=الفـا ( دلالة احصائية عند مستوى دلالة       فروق ذو لا توجد    :والتي نصها 

ة التحصيل الضريبي تعزى لمتغير     ءوكفاة الموارد البشرية العاملة في دائرة ضريبة الدخل         ءكفا

 .العمر

 One Way ANOVA  اختبار تحليل التبـاين الاحـادي  تم استخدامولفحص الفرضية 

 .يبين نتائج فحص الفرضية الثانية) 18(والجدول 
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ة المـوارد   ءحادي لفحص دلالة الفروق بـين كفـا        نتائج اختبار تحليل التباين الأ     ):18(جدول  
 تحصيل الضريبي تعزى لمتغير العمرة الء دائرة ضريبة الدخل وكفاالبشرية العاملة في

مستوى 

 الدلالة
 قيمة
F 

متوسط 

 المربعات

درجات 

 الحرية

مجموع 

 المربعات
 لمجالا مصدر التباين

 بين المجموعات 1.309 1 1.309

 3.424 0.067 خلال المجموعات 36.691 96 0.382

 المجموع 38.000 97 

 ولالأ

 بين المجموعات 3.773 1 3.773

 7.827 0.006 خلال المجموعات 46.278 96 0.482

 المجموع 50.051 97 

 الثاني

 بين المجموعات 1.396 1 1.396

 3.757 0.056 خلال المجموعات 35.666 96 0.372

 المجموع 37.061 97 

 الثالث

 بين المجموعات 0.222 1 0.222

 0.668 0.416 خلال المجموعات 31.613 95 0.333

 المجموع 31.835 96 

 الرابع

 بين المجموعات 0.440 1 0.440

 0.978 0.325 خلال المجموعات 43.162 96 0.450

 المجموع 43.602 97 

 الخامس

 بين المجموعات 5.192 1 5.192

 10.358 0.002 خلال المجموعات 48.124 96 0.501

 المجموع 53.316 97 

 السادس

 بين المجموعات 2.302 1 2.302

 5.457 0.002 خلال المجموعات 40.69 95 0.422

 المجموع 42.371 96 

 السابع

 بين المجموعات 3.901 1 3.901

 6.907 0.01 خلال المجموعات 54.221 96 0.565

 المجموع 58.023 97 

 لثامنا

 جموعاتبين الم 51.357 3 3.901

 2.884 0.04 خلال المجموعات 552.086 93 0.565

 المجموع 603.443 96 

النتيجة 
 الكلية
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 دلالة احصائية عند مستوى الدلالـة       ونه توجد فروق ذ   أ) 18(يتضح من نتائج الجدول     

ة التحصـيل  ءة الموارد البشرية العاملة في دائرة ضـريبة الـدخل وكفـا       ءكفا بين) 0.05=الفا(

 .زيادة التحصيل الضريبيهمية في  لة أن العمر أي أ.غير العمرالضريبي تعزى لمت

 النتائج المتعلقة بالفرضية الثالثة  3.2.5

بـين  ) 0.05=الفـا ( دلالة احصائية عند مستوى دلالة       فروق ذو لا توجد    :والتي نصها 

ير ة التحصيل الضريبي تعزى لمتغ    ءة الموارد البشرية العاملة في دائرة ضريبة الدخل وكفا        ءكفا

 .المؤهل العلمي

 One Way حـادي  اختبـار تحليـل التبـاين الأ   ة الباحثتولفحص الفرضية استخدم

ANOVA  ثالثةيبين نتائج فحص الفرضية ال) 19(والجدول. 
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 ـ      نتائج اختبار تحليل التباين الأ    ): 19(جدول   ة المـوارد   اءحادي لفحص دلالة الفروق بـين كف
مؤهـل  ة التحصيل الضريبي تعـزى لمتغيـر ال       ءوكفاالبشرية العاملة في دائرة ضريبة الدخل       

 العلمي

مستوى 

 الدلالة
 قيمة
F 

متوسط 

 المربعات

درجات 

 الحرية

مجموع 

 المربعات
 المجال مصدر التباين

 بين المجموعات 1.072 2 0.536

 1.373 0.258 خلال المجموعات 35.917 92 0.390
 المجموع 36.989 94 

 ولالأ

 بين المجموعات 0.003 2 0.002

 0.003 0.997 خلال المجموعات 49.302 92 0.536
 المجموع 49.305 94 

 الثاني

 بين المجموعات 0.061 2 0.031

 0.079 0.924 خلال المجموعات 35.728 92 0.388
 المجموع 35.789 94 

 الثالث

 بين المجموعات 0.261 2 0.130

 0.376 0.688 خلال المجموعات 31.569 91 0.347
 المجموع 31.830 94 

 الرابع

 بين المجموعات 2.261 2 1.130

 2.771 0.068 خلال المجموعات 37.529 92 0.408
 المجموع 39.789 94 

 الخامس

 بين المجموعات 1.218 2 0.609

 1.104 0.336 خلال المجموعات 50.74 92 0.552
 المجموع 51.958 94 

 السادس

 بين المجموعات 0.981 2 0.491

 1.104 0.336 خلال المجموعات 40.434 91 0.444
 المجموع 41.415 93 

 السابع

 بين المجموعات 2.102 2 1.051

 1.748 0.180 خلال المجموعات 55.432 92 0.601
 المجموع 57.432 94 

 الثامن

 بين المجموعات 11.227 2 5.638

 0.887 0.415 خلال المجموعات 584.829 92 6.357
 المجموع 596.105 94 

 تيجة الكليةالن



  89

حصائية عند مستوى الدلالة    إ دلالة   ونه لا توجد فروق ذ    أ) 19(يتضح من نتائج الجدول     

ة التحصـيل  ءة الموارد البشرية العاملة في دائرة ضـريبة الـدخل وكفـا      ءبين كفا ) 0.05=الفا(

 تاثير يذكر فـي زيـادة        أي ان المؤهل العلمي ليس له      .ؤهل العلمي المالضريبي تعزى لمتغير    

 .التحصيل الضريبي

 النتائج المتعلقة بالفرضية الرابعة  4.2.5

بـين  ) 0.05=الفـا ( دلالة احصائية عند مستوى دلالة       فروق ذو لا توجد    :والتي نصها 

 الضريبي تعزى لمتغير    ة التحصيل ءة الموارد البشرية العاملة في دائرة ضريبة الدخل وكفا        ءكفا

 .التخصص

 One Way ANOVA اختبار تحليل التبـاين الاحـادي  تم استخدامولفحص الفرضية 

 .رابعةيبين نتائج فحص الفرضية ال) 20(والجدول 
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ة المـوارد   ءحادي لفحص دلالة الفروق بـين كفـا        نتائج اختبار تحليل التباين الأ     ):20(جدول  
 تخصصة التحصيل الضريبي تعزى لمتغير الءلدخل وكفاالبشرية العاملة في دائرة ضريبة ا

مستوى 

 الدلالة
 قيمة
F 

متوسط 

 المربعات

درجات 

 الحرية

مجموع 

 المربعات
 المجال مصدر التباين

 بين المجموعات 1.636 4 0.409

 1.026 0.400 خلال المجموعات 28.312 71 0.399

 المجموع 29.947 75 

 ولالأ

 بين المجموعات 1.342 4 0.336

 0.798 0.530 خلال المجموعات 29.855 71 0.420
 المجموع 31.197 75 

 الثاني

 بين المجموعات 1.487 4 0.372

 1.027 0.400 خلال المجموعات 25.710 71 0.362
 المجموع 27.197 75 

 الثالث

 بين المجموعات 0.253 4 0.063

 0.191 0.924 خلال المجموعات 23.536 71 0.331
 المجموع 23.789 75 

 الرابع

 بين المجموعات 4.196 4 1.049

 2.311 0.066 خلال المجموعات 32.225 71 0.454
 المجموع 36.421 75 

 الخامس

 بين المجموعات 3.882 4 0.970

 1.646 0.172 خلال المجموعات 41.885 71 0.590
 المجموع 45.737 75 

 السادس

 بين المجموعات 3.268 4 0.817

 1.889 0.122 خلال المجموعات 30.278 70 0.433

 المجموع 33.647 74 

 السابع

 بين المجموعات 5.098 4 1.274

 2.574 0.045 خلال المجموعات 35.152 71 0.495
 المجموع 40.250 75 

 الثامن

 بين المجموعات 13.166 4 3.292

 0.468 0.759 خلال المجموعات 499.623 71 7.037
 المجموع 512.789 75 

 يجة الكليةالنت



  91

 دلالة احصائية عند مستوى الدلالة      ونه لا توجد فروق ذ    أ) 20(يتضح من نتائج الجدول     

ة التحصـيل  ءة الموارد البشرية العاملة في دائرة ضـريبة الـدخل وكفـا      ءبين كفا ) 0.05=الفا(

ن التخصص العلمي لا يلعب دورا كبيرا فـي زيـادة            أي أ  .صصالتخالضريبي تعزى لمتغير    

 .التحصيل الضريبي

 النتائج المتعلقة بالفرضية الخامسة  5.2.5

بـين  ) 0.05=الفـا ( دلالة احصائية عند مستوى دلالة       جد فروق ذو  لا تو  :والتي نصها 

ي تعزى لمتغير   ة التحصيل الضريب  ءة الموارد البشرية العاملة في دائرة ضريبة الدخل وكفا        ءكفا

 .عدد سنوات الخبرة 

 One Way ANOVA  اختبار تحليل التبـاين الاحـادي  تم استخدامولفحص الفرضية 

 .خامسةيبين نتائج فحص الفرضية ال) 21(والجدول 
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ة المـوارد   ءحادي لفحص دلالة الفروق بـين كفـا        نتائج اختبار تحليل التباين الأ     ):21(جدول  
عدد سـنوات   ة التحصيل الضريبي تعزى لمتغير   ءيبة الدخل وكفا  البشرية العاملة في دائرة ضر    

 الخبرة

مستوى 

 الدلالة
 قيمة
F 

متوسط 

 المربعات

درجات 

 الحرية

مجموع 

 المربعات
 المجال مصدر التباين

 بين المجموعات 3.847 2 1.923

 5.35 0.006 خلال المجموعات 34.153 95 0.36

 المجموع 38.000 97 

 ولالأ

 بين المجموعات 4.544 2 2.272

 4.743 0.011 خلال المجموعات 45.507 95 0.479
 المجموع 50.051 97 

 الثاني

 بين المجموعات 3.273 2 1.636

 4.601 0.012 خلال المجموعات 33.788 95 0.356
 المجموع 37.061 97 

 الثالث

 بين المجموعات 2.53 2 1.265

 4.058 0.020 خلال المجموعات 29.305 94 0.312
 المجموع 31.836 96 

 الرابع

 بين المجموعات 508. 2 0.254

 0.559 0.573 خلال المجموعات 43.094 95 0.454
 المجموع 43.602 97 

 الخامس

 بين المجموعات 2.886 2 1.443

 2.718 0.071 خلال المجموعات 50.43 95 0.531
 لمجموعا 53.316 97 

 السادس

 بين المجموعات 1.767 2 0.884

 2.064 0.153 خلال المجموعات 40.604 94 0.432

 المجموع 42.371 96 

 السابع

 بين المجموعات 2.438 2 1.219

 2.080 0.131 خلال المجموعات 55.684 95 0.586
 المجموع 58.122 97 

 الثامن

 موعاتبين المج 13.557 2 6.779

 1.082 0.343 خلال المجموعات 595.259 95 6.266
 المجموع 608.816 97 

النتيجة 
 الكلية
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حصائية عند مستوى الدلالة    إ دلالة   ونه لا توجد فروق ذ    أ) 21(يتضح من نتائج الجدول     

ة التحصـيل   ءضريبة الـدخل وكفـا     ة الموارد البشرية العاملة في دائرة       ءبين كفا ) 0.05=الفا(

ن عدد سنوات الخبرة لا تزيد مـن         حيث يتضح أ   .عدد سنوات الخبرة    لمتغير  الضريبي تعزى   

 .التحصيل الضريبي

 النتائج المتعلقة بالفرضية السادسة  6.2.5

بـين  ) 0.05=الفـا ( دلالة احصائية عند مستوى دلالة       فروق ذو   لا توجد    :والتي نصها 

 التحصيل الضريبي تعزى لمتغير     ةءة الموارد البشرية العاملة في دائرة ضريبة الدخل وكفا        ءكفا

  .المسمى الوظيفي

 One Way ANOVA  اختبار تحليل التباين الاحـادي  تم استخدامرضية ولفحص الف

 .السادسةيبين نتائج فحص الفرضية ) 22(والجدول 
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ة المـوارد   ءحادي لفحص دلالة الفروق بـين كفـا        نتائج اختبار تحليل التباين الأ     ):22(جدول  
مسـمى   ال ة التحصيل الضريبي تعـزى لمتغيـر      ءلة في دائرة ضريبة الدخل وكفا     البشرية العام 

 .الوظيفي

مستوى 

 الدلالة
 قيمة
F 

متوسط 

 المربعات

درجات 

 الحرية

مجموع 

 المربعات
 المجال مصدر التباين

 بين المجموعات 3.329 4 0.823

 2.151 0.081 خلال المجموعات 33.66 87 0.387

 مجموعال 36.989 91 

 ولالأ

 بين المجموعات 4.112 4 1.028

 2.013 0.100 خلال المجموعات 44.442 87 0.511
 المجموع 48.554 91 

 الثاني

 بين المجموعات 1.417 4 0.354

 0.9 0.467 خلال المجموعات 34.235 87 0.394

 المجموع 35.652 91 

 الثالث

 تبين المجموعا 0.966 4 0.242

 0.726 0.577 خلال المجموعات 28.638 86 0.333
 المجموع 29.604 90 

 الرابع

 بين المجموعات 1.495 4 0.374

 0.799 0.529 خلال المجموعات 40.712 87 0.486
 المجموع 42.207 91 

 الخامس

 بين المجموعات 1.488 4 0.372

 0.635 0.639 خلال المجموعات 50.990 87 0.586
 المجموع 52.478 91 

 السادس

 بين المجموعات 0.761 4 0.190

 0.409 0.801 خلال المجموعات 39.986 86 0.465

 المجموع 40.747 90 

 السابع

 بين المجموعات 1.306 4 0.326

 0.508 0.730 خلال المجموعات 55.944 87 0.643
 المجموع 57.250 91 

 الثامن

 بين المجموعات 14.623 4 3.656

 0.599 0.664 خلال المجموعات 530.594 87 6.099
 المجموع 545.217 91 

النتيجة 
 الكلية
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حصائية عند مستوى الدلالة إ دلالة و ذ نه لا توجد فروقأ) 22(يتضح من نتائج الجدول 

ل ة التحصـي ءة الموارد البشرية العاملة في دائرة ضـريبة الـدخل وكفـا      ءبين كفا ) 0.05=الفا(

 أي ان المسمى الوظيفي لا يؤثر في زيادة التحصـيل           .المسمى الوظيفي الضريبي تعزى لمتغير    

  .الضريبي
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 الفصل السادس

 النتائج والتوصيات

 هذه النتائج الى  نتـائج       وقد قسمنا  ،ناقشة نتائج الدراسة الحالية   لى م يهدف هذا الفصل إ   

والتي بحثت في مدى كفاءة وملائمة الموارد البشـرية          ،   حليل الاحصائي العلمي ونتائج عامة    الت

 .في دائرة ضريبة الدخل في فلسطين

 ة نتائج التحليل الاحصائي العلميمناقش 1.6

 لـدى  دارية والمالية والفنية الملائمة للعمل والكفاءات الإ  المهارات توفر الى   ظهرت النتائج   أ  -

 .موظفي ضريبة الدخل

 ـ       أظهرت النتائج أنه     - لة عـن  ؤو لا يوجد تخطيط فعال من قبل دائرة الموارد البشـرية المس

مما يؤكد الحاجة الى    %) 47.6(، حيث كانت درجة العلاقة منخفضة جدا        موظفي ضريبة الدخل  

 . موظفي ضريبة الدخلن قبل دائرة الموارد البشرية تجاه الفعال مضرورة زيادة التخطيط

المسؤولة عن   لا يوجد تقييم فعال من قبل دائرة الموارد البشرية           ت نتائج الدراسة انه   ظهرأ   -

مما يؤكد الحاجة الماسة إلـى      %) 37.7(ذ كانت العلاقة منخفضة جدا      موظفي ضريبة الدخل، إ   

 .م من قبل دائرة الموارد البشرية لتقييم الموظفينيتقيساليب فعالة للوضع برامج وأ

 يتم تدريب وتطـوير     ذا كان رضا من قبل الموظفين حول ما إ      الظهرت نتائج الدراسة عدم      أ   -

وهـي علاقـة   %) 66.8(سس علمية حيث كانت درجة العلاقة متوسـطة         الموظفين بناء على أ   

دريب لتطوير  لى زيادة الت  يستدعي الحاجة إ  قبل الموظفين مما     من   اخجولة لا ترقى لدرجة الرض    

سس علمية على أ قدرات الموظفين بناء. 

ن هناك علاقة قوية بين الكفاءة العلمية وزيادة والتحصيل الضريبي           أظهرت نتائج الدراسة أ      -

همية رفع كفاءة موظفي ضريبة الدخل      ، وتدل على أ   وهذه العلاقة تعتبر علاقة عالية    %) 76.4(

 .زيادة  التحصيل الضريبي للعمل على 
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زيـادة التحصـيل    و  كفاءة الموارد البشـرية    ن هناك علاقة قوية بين      أثبتت نتائج الدراسة أ     -

ن الجهة الوظيفية تلعب دورا مهما في التحصـيل         يعزى إلى الجهة الوظيفية، لذلك فإ     الضريبي  

 .الضريبي

ارد البشـرية وزيـادة التحصـيل     يوجد علاقة قوية بين كفاءة المـو بينت نتائج الدراسة أنه    -

 فـي زيـادة     كبيـراً   يلعـب دوراً  ن عمر الموظفريبي يعزى إلى متغير العمر، حيث أ  الض

 .التحصيل الضريبي حسب نتائج هذه الدراسة

 لا يوجد علاقة قوية بين كفاءة الموارد البشرية وزيادة التحصـيل  بينت نتائج هذه الدراسة انه  -
ن نتائج هذة الدراسة اثبتت ان المؤهل العلمي        حيث أ . المؤهل العلمي الضريبي يعزى إلى متغير     

 .ليس لة دور كبير في زيادة التحصيل الضريبي

ية وزيـادة   لا يوجد علاقة قوية بين كفـاءة المـوارد البشـر          وأثبتت نتائج هذه الدراسة أنه        -
 دور  يس له   يعني أن التخصص العلمي ل    لى متغير التخصص، وهذا     التحصيل الضريبي يعزى إ   

 .مهم في زيادة التحصيل الضريبي

ية وزيـادة    لا يوجد علاقة قوية بين كفـاءة المـوارد البشـر           وأثبتت نتائج هذه الدراسة أنه      -
 عدد سنوات الخبرة، مما يدل على أن عدد سنوات الخبرة ليس له              لىالتحصيل الضريبي يعزى إ   

 .ثير كبير على زيادة التحصيل الضريبيتأ

ية وزيـادة    لا يوجد علاقة قوية بين كفاءة المـوارد البشـر          ت نتائج هذه الدراسة أنه    كما بين   -
ن ، لذلك وحسب نتائج هذة الدراسـة فـإ        لى متغير المسمى الوظيفي   التحصيل الضريبي يعزى إ   

 .المسمى الوظيفي لا يلعب دورا مهما في زيادة التحصيل الضريبي

 ةالنتائج العام 2.6

يبة الدخل المهـارات والكفـاءات      ا كانت تتوفر لدى موظف ضر     ذإجود تباين كبير فيما     و .1
 نظر موظفي ضريبة الدخل أما      ةمة للعمل، فقد كانت عالية من وجه      دارية والمالية الملائ  الإ

 .بالنسبة لموظفي الموارد البشرية فهي متوسطة
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 ضريبة الدخل ودائرة الموارد البشرية بعدم وجود تخطـيط          تبين وجود اتفاق بين موظفي     .2

 .ثر كبير على مستوى التحصيل الضريبيأل دائرة الموارد البشرية لما له فعال من قب

تبين وجود اتفاق بين موظفي ضريبة الدخل ودائرة الموارد البشرية بعدم وجود تقييم فعال               .3

 .ذا كان من قبل الرؤساء المباشرينإ من قبل دائرة الموارد البشرية، بينما يكون فعالاً

سـس  أ علـى   وتدريب لموظفي ضريبة الدخل بناءان هناك تطويرننذا كإ وجود تباين فيما  .4

ة الدخل، فيما كانت عاليـة       نظر موظف ضريب   ة فقد كانت النتيجة متوسطة من وجه      علمية

 . نظر دائرة الموارد البشريةةمن وجه

مـع طبيعـه    لى الشكل المطلوب والذي يتناسب      إنظام الحوافز ضعيف جدا ولا يرقى       ن  إ .5
 . ضريبة الدخل ودائرة الموارد البشريةوامهم كما اتفق عليه موظفعملهم ومه

 .تبين وجود علاقة عالية بين كفاءة موظف ضريبة الدخل وكفاءة التحصيل الضريبي .6

 .ن  تخصصات ومؤهلات موظفي ضريبة الدخل لا تتناسب مع طبيعة عملهم تبين أ .7

دائها ومهامها ومتابعه كل مايخص أفي وزارة المالية مركزية في  ن دائرة الموارد البشريةإ .8
 . على تطوير الموظف والحصول على حقوقهمر الذي يؤثر سلباً الأ،الموظف

 . على أسس علمية لى تعبئة الفراغات الوظيفية بناءلا تعمل دائرة الموارد البشرية ع .9

 لا تمنح دائرة الموارد البشرية الثقة الكاملة للمرؤوسين في قضايا العمل والذي يعكـس              .10
 .بدوره آلية العمل والتحصيل

 .سياسة التعيين والاستقطاب في دائرة ضريبة الدخل لا تعتبر سياسة مثلى .11

 .عدم شعور موظف ضريبة الدخل بالرضا الوظيفي في عمله  .12

نما يتم العمل من خلال شـؤون  إرية تابعه لدائرة ضريبة الدخل، و    لا توجد دائرة موارد بش     .13
 . التي يستطيع من خلالها متابعه الموارد البشريةة كاملموظفين وليس له الصلاحيات الال
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 .يرادات السلطة الوطنية الفلسطينيةإ في  هاماًتعتبر ضريبة الدخل جزءاً .14

ة المكلـف مـع     علاق بأن) 2008حسام عبد الغفور،   (تتفق هذه النتائج مع نتيجة     :ختاماً

لضريبية، مما يدل على أن هناك مهام لجباية ادارة الضريبية تلعب دورا كبيرا في التحصيل واالإ
 .من خلال موظفيها حتى تحقق الهدف المطلوب.دارة الضريبيةتقع على كاهل الإ

في ضـرورة   ) أحمد ابوفلاح (ومع  )2003بويونس،جمال أ (تتفق هذه النتائج مع نتيجة    و
 ـ وفاعليتها يتوقـف  دارة الضريبية لأن نجاح الإ ،دارة الضريبية رفع مستوى مستخدي الإ    ب حس

الاستفادة من القوى البشرية العاملة مما يدل على ضرورة تحسين كفاءة الموارد البشرية حتـى               
 .دارة الضريبية المقدرة والكفاءة لتحقيق الهدف المطلوبيتوفر لدى الإ

على ضـرورة تحسـين الخلـل فـي         ) 2006لباده، أمجد(وتتفق هذه النتائج مع نتيجة      
داء والوسائل فـي الادارات  ن الضريبة ودعا إلى تحسين الأة المسؤولة عن ديالمستويات الاداري 

 .الضريبية

على ضرورة توفير   ) 2008ياسر عبد الحميد،جبار الكعبي،     (مع نتيجه    تتفق هذه النتائج  
مما له تأثير كبيـر علـى تحصـيل         دارية الضريبية   ن يتصفون بالمهارات والكفاءات الإ    موظفي

 .يرادات الضريبيةالإ

همية دور الموارد البشرية في المنظمات      على أ ) 2012خالد،(ج مع نتيجة    نتائتتفق هذه ال  
لى ضرورة الاهتمام بـدائرة المـوارد   ي مؤسسة لذا دعا إ وتعتبر المورد الأساسي التي تملكها أ     

 .البشرية في ضريبة الدخل وتطوير مهاراتهم حتى تستطيع تطوير ادائهم

 التوصيات  3.6

 للعمل مع ارات والكفاءات الإدارية والمالية والفنية الملائمةورة توفير المهكيد على ضرالتأ .1
 .العلم 

رفع كفاءة التحصيل جل أة الموارد البشرية من زيادة التخطيط الفعال من قبل دائر  .2
 . جداً في المرحلة الحالية متدنٍن التخطيطأظهرت النتائج أالضريبي، حيث 
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صيل الضريبي، همية في زيادة التحأله من سس علمية وذلك لما أزيادة التقييم المبني على  .3

 . في هذه المرحلةن التقييم الفعال منخفض جداًأحيث اثبتت الدراسة 

 .جل رفع كفاءة التحصيل الوظيفيأب والعمل على تطوير الموظفين من زيادة التدري .4

همية  في مجال التحصيل الضريبي وذلك لأ عمليةي خبرة تعيين موظفين ذوالعمل على .5

 .العملية في زيادة التحصيل الضريبيالخبرة 

 عةضرورة العمل على تعيين موظفين تتناسب تخصصاتهم ومؤهلاتهم العلمية مع طبي .6

 .عملهم

 . على أسس علميةام تعبئة الفراغات الوظيفية بناءيجب أن تطبق دائرة الموارد البشرية نظ .7

 .لى الهدف المطلوب إتقطاب وفق سياسات مثلى حتى ترقىلية التعيين والاسيجب أن تتم آ .8

لية جيدة للعمل على تحقيق الرضا الوظيفي لدى موظف ضريبة الدخل في ضرورة وضع آ .9

 عمله

بشكل فعال لدى موظفي  والمعنوية العمل على تطبيق وتشجيع نظام الحوافز المادية  .10

 .ضريبة الدخل

ما يعود بالمنفعة خير لدة توعية المكلفين بالتسديد على أهمية القيام بهذا العمل دون تأزيا .11

 .العامة على المجتمع

ن التسديد الضريبي المناهج الدراسية لتعليم الطلبة أالعمل على وضع فصل خاص في  .12

 . هو عمل وطني

ائرة ن تدرس وزارة المالية بضرورة وجود دائرة موارد بشرية مستقلة في ديجب أ .13

ي رفع ص موظفيها ففيما يخن تتابع أعمالها ومهامها ضريبة الدخل حتى يتسنى لها أ

 .جل العمل على رفع كفاءة التحصيل الضريبيكفاءاتهم وتطويرهم من أ
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  والمراجعالمصادرقائمة 

 القوانين

 2005قانون الخدمة المدني الفلسطسني المعدل 

 2011 المعدل 8قانون ضريبة الدخل الفلسطيني رقم 

 الكتب

 . 2009ة، الاسكندري ة،الدار الجامعي. دارة الموارد البشريةإ :محمد ابراهيم،

 ايتراك للنشـر والتوزيـع،    . تنمية مهارات تخطيط الموارد البشرية     :بسيوني محمد  البرادعي،

 .2005مصر، 

مطبعـة   جامعة قنـاة السـويس،    . داءاستراتيجيات تطوير وتحسين الأ    :سيد محمد  جاد الرب، 

 .2009، العشري

 . 2008ر والتوزيع، عمان،  للنش دار أسامة،1ط. دارة الموارد البشريةإ :فيصل حسونه،

 عمـان،   ثراء للنشر والتوزيـع،   ، إ 1ط. عمالمبادئ إدارة الأ   :موسى اللوزي، خضير، حمود،

2008 . 

 .2004 السعودية، ، مكتبة العبيكان،2ط. دارة الموارد البشريةإ :مازن رشيد،

 .2009  عمان،المسيرة للنشر والتوزيع، ، دار1ط. أخلاقيات العمل :بلال السكارنه،

سسـة  ، مؤ 1ط. دارة الموارد البشرية مدخل اسـتراتيجي متكامـل       إ: وآخرون يوسف الطائي،

 . 2006الوراق للنشر والتوزيع، عمان، 

 عمـان،   للنشر والتوزيع،  اليازوري العلمية  دار. دارة الموارد البشرية  إ :بن عنتر  عبد الرحمن، 

2010. 
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ري دار اليازو  .دارة الموارد البشرية  ية في إ  الوظائف الاستراتيج  :عباس جواد، نجم، العزاوي،

 .2010العلمية للنشر والتوزيع، عمان، 

 .2010 دار أسامه للنشر والتوزيع، عمان، ،1ط. دارة شؤون الموظفينإ :عيسى، سليم

 الأردن،  ، دار الرايـة للنشـر والتوزيـع،       1 ط .دارة الحديثة للموارد البشرية   الإ :بشار الوليد،

2008. 

 امعيةالج الرسائل

غيـر  رسالة ماجسـتير    . موضوعية قرار مأمور التقدير الجزافي في فلسطين       :حمد أ براهيم،إ

 .2003، جامعة النجاح الوطنية، نابلس منشورة،

 ،غير منشـورة  رسالة ماجستير  .دارة الضرائب المباشرة في فلسطين    إ :جمال توفيق ،  يونس بوأ

 .2003، نابلس جامعة النجاح الوطنية،

ثير قرار مأمور التقـدير فـي مرحلـة الاعتـراض علـى             أمدى ت : ي عبد الحميد  فاد بونبعه،أ

  ،غير منشورة رسالة ماجستير   . التحصيلات الضريبية في دائرة ضريبة الدخل في الضفة       

 .2006، نابلس

دراسـة تحليليـة للنظـام القـانوني الضـريبي           ،دارة الضريبة امتيازات الإ  :مجدي شرعب،

 . 2006ورة، غير منشماجستير  رسالة الفلسطيني،

. ثرها على التحصيل والجباية أدارة الضريبية و  العلاقة بين المكلف والإ   حسام فايز،    عبد الغفور، 

 . 2008، ، نابلس غير منشورةرسالة ماجستير

 .2006 نابلس، رسالة ماجستير غير منشورة،. حماية المال العام ودين الضريبة: أمجد لبادة،
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 أوراق عمل 

 بيانات منشورة \حصاء الفلسطينيهاز المركزي للإ الج\اتمصدر المعلوم

 مواقع الانترنت

شـمال  -وحـدة التـدريب والتنميـة فـي مدرسـة رومانـه           – ،، تنمية الموارد البشـرية    خالد

 WWW.Romana-School.com،2012سينا

-لـة القاف  القادر،دور المدير وتطوير الموظف بين دفعة الى الامام وتدمير كفاءاته،          ،عبد العزيز 

 WWW.QAFIAH.COM، 2010، مجلة ارامكو السعودية

- للضـرائب  طبيقها في الهيئة العامـة    فية الضريبة وآفاق ت   شفا ياسر عبد الحميد، جبار الكعبي،    

 والمقدم الـى    و استراتيجية وطنية شاملة  لمواجهة الفساد وتعميم ثقافة النزاهة         مؤتمر نح 

 WWW.Nazah.Mamg.com ،2008بغداد ،النزاهةهيئة 

 المقابلات الشفوية

 2012/رام االله .مدير دائرة كبار المكلفين 

 2012. /رام االله. مدير عام الشؤون الادارية والمالية لوزارة المالية 

 2012/رام االلهمدير مكتب ضريبة الدخل 

 2011/2012.رام االله.وزارة المالية. لموظفين في دائرة ضريبة الدخل مسؤول شؤون ا

 2/2011.رام االله.نائب مدير عام الشؤون الادارية والمالية لوزارة المالية 

 2012/ نابلس .نائب مدير مكتب ضريبة الدخل 
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 الاستبانة  )1(ملحق 

 جامعه النجاح الوطنية

 كلية الدراسات العليا

 ج ماجستير منازعات ضريبيةبرنام

 دائرة ضريبة الدخل/ موظفو وزارة المالية المحترمون/السادة 

 /تحية طيبة وبعد،،،

للتعرف على مدى كفاءة الموارد البشرية في دائرة ضـريبة           تقوم الباحثة بإجراء دراسة   

الموارد البشرية  دارة الموارد البشرية من قبل دائرة       كفاءة إ   وكذلك تقييم  ،الدخل في وزارة المالية   

 لما لذلك من دور كبير وفعال في التحصيل الضريبي والعمل علـى دراسـة               ،وزارة المالية  في

ملائمة الموارد البشرية مع طبيعة عملهم داخل الإدارة الضريبية وذلك من خلال تنمية وتطوير              

 .أدائهم ومتابعتهم من خلال دور إدارة الموارد البشرية في وزارة المالية

لى حضرتكم بهذه الاستبانة للإجابة عليها بدقة وعناية وموضوعية، لما له الأثر جه إوأتو

 .الأكبر في إنجاح الدراسة

علماً بأن إجابتكم ستعامل بسرية كاملة ولن يسمح لأحد بالإطلاع عليها ولن تستخدم إلا              

ير فـي   لأغراض البحث العلمي، وذلك من اجل استكمال متطلبات الحصول على درجة الماجست           

 .المنازعات الضريبية

 شاكرين لكم حسن تعاونكم

  علا قزع:الباحثه
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 البيانات العامة: القسم الأول

A1-الجنس :  

 أنثى) (    ذكر)  (

A2-العمر :  

   سنة40 أقل من -30من )  (     سنة30أقل من )   (

 فاكثر  سنة50)  (    سنة50 أقل من – 40من )   (

A3- عليه آخر مؤهل علمي حصلت:  

  بكالوريوس)  (    أقل من بكالوريوس)   (

 )دكتوراه دبلوم عالي، ماجستير،(دراسات عليا )   (

4A- التخصص :..................................................................... 

A5-المسمى الوظيفي : 

 مأمور تقدير)  (   رئيس قسم)  (   مدير دائرة)   (

  غير ذلك)  (    مدقق)   (

A6-عدد سنوات الخبرة : 

  سنوات10أكثر من )  (   سنوات10-5من )  (  سنوات5 أقل من  )  (

A7 -الجهه الوظيفية : 

 قسم دائرة ضريبة الدخل)  (   قسم دائرة الموارد البشرية)   (
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لمناسب أمام في المكان ا) X(الرجاء قراءة العبارات التالية ومن ثم وضع إشارة  :القسم الثاني
 :كل عبارة

 الفقرة الرقم
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة

1 
يتوفر لدى موظف ضـريبة الـدخل الكفـاءة         

 .لطبيعه العمل العلمية الملائمة
    

 
 

2 
يتوفر لدى موظف ضريبة الـدخل مهـارات        

 .مع طبيعه عمل اتصال تتناسب
     

3 
 مهـارات   فر لدى موظف ضريبة الـدخل     تتو

 .دارية تتناسب مع طبيعه عملهإ
     

4 
ل مهارات  تتوفر لدى لدى موظف ضريبة الدخ     

  عمله؟محاسبية تتناسب مع طبيعة
     

5 
تتوفر المهارات الادارية لدى موظف ضـريبة    

 .الدخل
     

6 
يتمتع موظف ضريبة الدخل بالخبرات اللازمة      

 .والتي تتناسب مع طبيعه عمله
     

7 

 موظف ضريبة الدخل بمهارات الاتصال      يتمتع
على المستوى الداخلي والمسـتوى الخـارجي       

 .للإدارة الضريبة

     

8 
تتوفر مهارات الاتصال لدى مأمور التقدير مع       

 .الجمهور في دائرة ضريبة الدخل
     

9 
يتم اختيار الموظف المناسب وتعينه في المكان       

 .المناسب في ضريبة الدخل
     

10 
 سب مؤهلات موظف ضريبة الدخل العلمية     تتنا

 .مع طبيعة عمله
     

11 
يتم استقطاب المـوظفين باسـتخدام أسـاليب        

 .علمية
     

12 

يتم وضع سياسات وبرامج معينة مـن أجـل         
الاختيار والتعيين للوصول إلى مستوى      عملية

 .ضريبة الدخل علمي صحيح داخل دائرة
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 الفقرة الرقم
موافق 
 بشدة

 محايد قمواف
غير 
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة

13 
يتم متابعة جوانب القصور والضعف فـي أداء       

 .فيي دائرة ضريبة الدخل الموارد البشرية
     

14 
دوار والمهام التي يقوم بها موظف ضريبة        الأ

 .لائمة مع طبيعه عملهتالدخل واضحة وم
     

15 
تتابع دائرة الموارد البشرية أوضاع العـاملين       

 .مشاكل التي قد تواجههم أثناء أداء عملهموال
    

 
 

16 

يتم وضع شروط ومواصفات للموارد البشرية      
الذين يشغلون مناصب مختلفـة فـي دائـرة         

 .ضريبة الدخل

     

17 
 البشرية في دائرة ضريبة تقوم دائرة الموارد

داء عملها ضمن الخطة المطلوبة الدخل بأ
 .منهم

     

18 
راتيجي لتقدير الحاجة يتم وضع تخطيط است

 .من الموارد البشرية
     

19 
تسعى دائرة الموارد البشرية للحصول على 
أفكار المرؤوسين لاستخدامها في صنع 

 .القرارات

     

20 
تمنح دائرة الموارد البشرية ثقة كاملة 

 .للمرؤوسين في قضايا العمل
     

21 
تسعى دائرة الموارد البشرية لإزالة العوائق 

 .لتي تحول دون تنفيذ أهداف الوزارةا
     

22 
تقوم دائرة الموارد البشرية بعمل تقييم دوري 

 وبشكل فعال لدائرة الموارد البشرية؟
     

23 
تسعى دائرة الموارد البشرية للعمل على تقليل 

 .معدلات دوران الافراد العاملين
     

سس علمية سعى دائرة الموارد البشرية لوضع أت 24
 .ي عملية الاستقطاب لشغل الوظائف الشاغرةف

     

25 
تعمل دائرة الموارد البشرية على تعبئة 

 .الفراغات الوظيفية على أسس علمية
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 الرقم
 

 الفقرة

موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة

26 
ر الوظيفي بشكل يتم وضع تخطيط المسا

 .هداف الوزارةيتناسب مع تحقيق أ
     

27 
تتيح دائرة الموارد البشرية فرصه للموظف 
لوضع طرق وأساليب جديدة حتى يؤدي عمله 

 بالشكل المطلوب

     

28 
على احتياجات يتم اختيار الأشخاص بناء 

 .الإدارية الضريبة
     

29 
مقاييس تقوم دائرة الموارد البشرية بتحديد 

 .داءعادلة وموضوعية لتقييم الأ
     

30 
لدخل في دائرة داء موظفي ضريبة ام تقييم أيت

 .ساليب علمية حديثةالموارد البشرية بأ
     

31 
يشعر موظف ضريبة الدخل بالرضا الوظيفي 

 .نتيجة هذا التقييم
     

32 
ئرة الموارد تعتبر المعايير التي تستخدمها دا

 .داء عادلةالبشرية في تقييم الأ
     

33 
م بعين يشرية نتائج التقيتأخذ دائرة الموارد الب

الاعتبار في القرارات الادارية المتعلقة 
 .بموظفي ضريبة الدخل

     

      تتم عملية التقييم من خلال الرؤساء المباشرين 34

35 
تسعى دائرة الموارد البشرية في تعزيز نظام 

 .الحوافز المادية لدى الموظفين
     

36 
طوير نظام تسعى دائرة الموارد البشرية في ت

 .الحوافز المعنوية في الوزارة
     

ز يتبتعد دائرة الموارد البشرية عن المحاباة والتمي 37
 .الشخصي عند تقيم اداء موظفي ضريبة الدخل

     

38 
على هذا يتم تطوير وتدريب الموظفين بناء 

 .التحليل
     

39 
تنظم دائرة الموارد البشرية دورات تدريبية في 

 .دارةمجال الإ
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 الفقرة الرقم
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة

40 
تنظم دائرة الموارد البشرية دورات تدريبية 

 .متخصصة في مجال الضريبة
     

41 
تنظم دائرة الموارد البشرية دورات تدريبية 

 .متخصصة في مجال المحاسبة والتدقيق
     

42 
بشرية دورات متخصصة تنظم دائرة الموارد ال

 .مور التقديرفي مهارات الإتصال لمأ
     

43 
تنفذ دائرة الموارد البشرية برامج لتطوير 
وتدريب الموظفين لديها لتحسين مؤهلاتهم 

 .وأدائهم

     

44 
ا في آلية  هامتلعب الموارد البشرية دوراً

 تحصيل الضريبة
     

45 
ية وكفاءة هناك علاقة بين كفاءة الموارد البشر

 التحصيل الضريبي
     

46 
هناك علاقة بين التخطيط الفعال للموارد 

 .البشرية وكفاءة التحصيل الضريبي
     

47 
هناك علاقة بين تطوير الموارد البشرية 

 وكفاءة التحصيل الضريبي
     

48 
هناك علاقة تربط بين تدريب الموارد البشرية 

 .وكفاءة التحصيل الضريبي
     

49 
هناك علاقة تربط بين التقييم الفعال للموارد 

 .البشرية وكفاءة التحصيل الضريبي
     

50 
 من  هاماًيلعب نظام الحوافز والترقيات دوراً

دارة الموارد البشرية على كفاءة قبل إ
 التحصيل

     

51 
ن الرضا الوظيفي لدى الموارد البشرية إ

 .ينعكس بشكل كبير على التحصيل الضريبي
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في وزارة الوصف الوظيفي للتقسيمات الادارية المختلفة ضمن الهيكل التنظيمي ) 2(ملحق 

 المالية

  دكتوراه:المؤهل العلمي

 دكتوراه في الفيزياء: التخصص

متابعة تحقيق وتحصيل الإيرادات  السياسة المالية للسلطة ويعمل على وضع الخطط لتنفيذ

 ولوزير المالية علاقة مباشرة مع ضريبة الدخل حيث يشرف العامة وتوريدها لخزينة السلطة،

على آلية تحصيل الضرائب المباشرة وفقا لقانون ضريبة الدخل المعمول به، ودراسة الأوضاع 

المالية والنقدية وتقييم السياسات المالية والإجراءات الضريبية وإبداء الرأي والمشورة في 

وله الحق في  لات اللازمة لضمان سير عمل تلك الدائرة،مشاريع قوانين ضريبة الدخل، والتعدي

إصدار التعليمات اللازمة في طرق تحصيل ضريبة الدخل من خلال السلف وغيره وحسب ما 

نص عليه القانون، ويقوم الوزير على متابعة وإصدار قرارات الإعفاء من ضريبة الدخل و 

 ومتابعة عارات،افقة على الاستقالات والإوالموالغرامات والعقوبات وله الحق في نقل المدراء 

والحوافز لموظفي الدائرة، ويتابع الوزير مع مدير عام ضريبة الدخل أمور صرف المكافآت 

مات يعلى تدريب وتأهيل الكوادر من الموارد البشرية ماليا ومحاسبيا وإداريا، ومتابعه الية التقي

كما يختص وزير المالية لمدراء العامين ونقلهم التعيين لواصدار قرارات  التي ترفع اليه سنويا،

 .مر بالصرف للادارات ضمن الموازنة المقررةبالا

 وكيل وزارة المالية

 بكالوريوس: المؤهل العلمي

 محاسبه: التخصص

 للوزير ويخضع لسلطته وهو يأتي بعد الوزير في الهرم التنظيمي، حيث يعتبر مرؤوساً

اليه الوزير ببعض تصاصاته الإدارية والتي قد يعهد ومن مهامه ممارسته لاخالرئاسية، 
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اختصاصاته في متابعة بعض القضايا مع الادارة العامة في ضريبة الدخل، و إصدار القرارات 

والأوامر التنفيذية اللازمة لدائرة ضريبة الدخل وفقا للقوانين والأنظمة بعد العرض على وزير 

 .المالية لاستكمال الإجراءات

  ضريبة الدخلمدير عام 

  بكالوريوس:المؤهل العلمي

  إدارة أعمال:التخصص

 ثماني عشرة سنة: الخبرات

 عن إدارةِ الدائرة بشكل عام وتتضـمن مسـؤولياته          ؤولإن المدير العام مس   : الوصف الوظيفي 

 عن تكاملِ العمـلِ والعـاملين       وولكما أن المدير العام أيضاً مسئ     التخطيط والتنظيم، والتطوير،    

بالإضافة إلى تطوير وتحسينِ الجودة وسياسـات وإجـراءاتِ         . ق خطةِ العمل والموازنة   وتطبي

 .العمل

وهو الشخص الذي يمثل دائرة ضريبة الدخل في وزارة المالية : المهام والواجبات الوظيفية

 :حيث يعمل على

دار صام قانون ضريبة الدخل وإحكة الدوائر التابعة له، بما يحقق أهدافها وتنفيذ أإدار -1

 .التعليمات بموجبه

 للدائرة والتنسيق بين مهامها بما يحقق المشاركة في وضع الأهداف والسياسة العامة -2

 .أهدافها

لظروف  دعت الحاجه الى ذلك وبما يتفق مع ا كما يعمل على اعادة تنظيم الدائرة كلما -3

 .المتغيرة والمستجدات



  114

 وتوفير الوسائل المادية والمعنوية بحيث إيجاد المناخ الإداري والتنظيمي الملائم في الدائرة -4

 .يكون دافعا للموظفين للعمل المنتج وتحفيزهم على الابداع

 .دعم السلوك التنظيمي المناسب في الدائرة -5

يتم ذلك من خلال الاتصال المباشر بوزير المالية وتحت إشرافه ومتابعته، حيث تخضع 

ين وتعليمات خاصة، حيث يفوض الوزير أحد علاقة وزير المالية مع دائرة ضريبة الدخل لقوان

 مدير عام لصلاحياته بإعادة فتح الملفات، كما يفوض الوزير دور وعمل مأمور التقدير من خلا

ها إياها قانون ضريبة الدخل الفلسطيني  هذه الدائرة بصلاحيات كبيرة منحالضريبة وتتمتع

 بي من خلال تحصيل الضريبة ومتابعةريلتستطيع القيام بمهامها المكلفة بها لتحقيق الهدف الض

 مثل مأمور التقدير تقسيط إعداد وتقديم الإقرار الضريبي، ويحق للمدير أو من يفوضه خطياً

 صادرة من الوزير،ومن حقه في  لتعليمات وتفويضالضريبة وبموافقه خطيه من المكلف ووفقاً

امة المستحقة أو أن يحجز على أمواله  لم يدفع المكلف الضريبة تنفيذ العقوبة المناسبة كالغرحال

ويحدد المدير طرق التحصيل والجباية والية الدفع والتقسيط، وللمدير أيضا أن يقرر عدم قبول 

الحسابات التي يدققها مدقق الحسابات القانوني والذي ارتكب فعلا مخالفا لأحكام القانون، حسب 

حكام أن تلتزم هذه الدائرة بتنفيذ أ( لىعمن قانون ضريبة الدخل والتي تنص ) 42(المادة رقم 

 ).هذا القرار بقانون وترتبط مباشرة بالوزير ويرأسها موظف بدرجة مدير عام

 نائب مدير عام ضريبة الدخل

 بكالوريوس: المؤهل العلمي

 محاسبه: التخصص

 ة سنة عشرثماني: الخبرات

 في حالة غيابه للقيام بمتابعه يمثل الرجل الثاني فهو ينوب عن المدير العام: الوصف الوظيفي

حيث يساعد في وضع الخطط العامة للإدارة ودراسة معدلات الأداء للدائرة، ، أعمال الدائرة



  115

ومتابعه التقارير والأعمال الكتابية، ويختص باقتراح السياسة والخطط العامه للمديرية ويساعد 

مديرية، كذلك متابعه النماذج في اعداد مشروع الخطة العامة، ويبحث في احتياجات العمل لل

الضريبية، وابداء الرأي في شأن التقنينات الجديدة وتنقلات الموظفين والتعيينات في الوظائف 

المسمى يشغلة دائرة ضريبة .(الاعلى في المديرية ومنح الاتعاب وفقا لتوصيف وترتيب الوظائف

 .)الدخل في غزة

 مكاتب ضريبة الدخل الإقليمية

 الإدارات المحلية أو التنفيذية، وحيث يتولى مدير المكتب الفرعي ليهاوهي ما يطلق ع
سواء في المحافظات الشمال أو الجنوب، مهمة الإشراف على تلقي البيانات والمعلومات الواردة 

كذلك الإشراف على ، تنفيذ ما جاء فيها ، ومراقبةمن المديرية العامة، أو من أي جهة أخرى
 مراقبة ومتابعه نشاط العاملين فيه، والإشراف زيعها بين العاملين فيه ولمكتب وتوجميع أعمال ا

على تنفيذ الخطة الفرعية المطلوبة بخصوص الفحص والربط والحصيلة، واعتماد استمارات 
الربط، وكشوفات الدخل السنوية، وكشوفات الإعفاء من الضريبة والبت في المسائل القانونية، 

لنظر داخل المكتب الفرعي، أو الرجوع فيها إلى الجهة المختصة، والتي تختلف فيها وجهات ا
كما تتولى مهمة النظر من اعتراضات المكلفين المتظلمين من المبالغ المطلوب تحصيلها منهم، 
او المحجوز عليها بضمانات، كذلك النظر في شكاوي المكلفين على مستوى المكاتب والبت 

 .فيها

 :مدير دائرة الجباية والحاسوب

 بكالوريوس: المؤهل العلمي

 محاسبة: التخصص

 ة سنة عشر ثماني:سنوات الخبرات

 وهو المسؤول على وضع الخطط للدائرة بما ينسجم مع الخطة العامه للادارة :الوصف الوظيفي

العامه لمواجهة الاحتياجات الفنية والادارية، ويقوم بالاشراف التام على الدارة واقسامها وتوزيع 
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 الأقسام وتفويض الصلاحيات وفقا لما يراه مناسبا، كما يعمل على وضع خطط العمل على

لمستقبلية للتحصيل في ضوء الجباية وزيادة التحصيل لكافة المكاتب الإقليمية، ووضع التقديرات ا

عداد التقارير الشهرية بالجباية الشهرية ومتابعه براءات  وأخيرا يعمل على إ. الاقتصاديةالتنبؤات

 .والخصم من المنبعالذمه 

 دائرة الرقابة والتقدير مدير

 بكالوريوس:المؤهل العلمي

 محاسبة: التخصص

 ة سنة عشر ثماني:سنوات الخبرات

شراف  وتقييم والادائرة بمهام اشراف وتوجيه ومتابعةقوم مدير هذه ال ي:الوصف الوظيفي

دقيق وإعداد التقارير الشهرية  وممارسة أعمال التداري على المدققين، وتوجيه المدققين فنياًالإ

 .نجاز والمساهمة في تقييم مهارات المدققينللإ

 دائرة المتابعه والتفتيش مدير

 ماجستير: المؤهل العلمي

 منازعات ضريبية:التخصص

 ة سنة عشر ثماني:سنوات الخبرة

 يقوم المدير بالتحقق من صحه تطبيق قانون ضريبة الدخل والتعليمات :الوصف الوظيفي

 توصيات دائرتي التدقيق والجباية، كما يعمل على التفتيش على دوام رتبطة به ومتابعةالم

 المغادرة، ومتابعه المسح اتذون الوظيفي ومراجعه سجلات الدوام وأالموظفين ومدى انضباطهم

الميداني لغايات التسجيل والتحقق من انجاز ملفات المكلفين، ومراقبه إجراءات وتعليمات الجباية 

 .لتزام بها والا



  117

 مدير دائرة تشجيع الاستثمار

 بكالوريوس :المؤهل العلمي

 محاسبة :التخصص

 ة سنةعشرثماني  :الخبرات

سبية لطالبي  القيام بالمشاركة مع هيئة تشجيع الاستثمار بعمل الدراسات المحا:الوصف الوظيفي

ل طالبي الاعفاء وعمل ماكن عملأ، والقيام أيضا بالزيارات الميدانية الإعفاءات الإستثمارية

لى هيئة تشجيع الاستثمار والتنسيق مابين دائرة ت الضرورية لذلك، ورفع التوصيات إالدراسا

ضريبة الدخل وهيئة تشجيع الاستثمار، كما يعمل على متابعه ملفات، وتنظيم ملفات المكلفين 

 .المعفاه من الضريبة ومتابعه عمل التقارير

 مدير المعلومات والبيانات

 بكالوريوس:لمؤهل العلميا

 اقتصاد :التخصص

 ة سنة عشرسبع: سنوات الخبرة

شراف ات والبيانات وجمع المعلومات والإ يعمل على ادارة مديرية المعلوم:الوظيفي الوصف

على تنفيذها، وتنظيم عملية الاتصال بهدف جمع المعلومات مابين الدائرة من الجهات الخارجية، 

لى عملية التطوير والاستفادة منها وإدخالها إعلومات المختلفة لتسهيل ويسعى الى توزيع نظم الم

وإعداد تقارير .ه قدراتهمداء المرؤوسين والمساهمة في تنميكما يعمل على تقييم أ الحاسوب،

 .ا للمسؤولين عنههنجاز ورفعالإ
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  :مدير دائرة النماذج والمطبوعات واللوازم

  بكالوريوس:المؤهل العلمي

 دارة أعمالا: التخصص

 ة سنة عشرثماني: سنوات الخبرة

يقوم بطلب اللوازم والمطبوعات من مستودعات اللوازم العامه ومتابعتها : الوصف الوظيفي

والاشراف على استلام اللوازم والنماذج والمطبوعات والمحافظه عليها وتخزينها، كما يعمل 

ات والاشراف على تنظيم مستندات على صرف اللوازم والمطبوعات والنماذج للمكاتب والمديري

 احتياطات ورة دورية ومراقبة الكميات والادخال والاخراج، ويقوم بجرد المستودعات بص

 .الدائرة

 :مدير دائرة كبار المكلفين

 بكالوريوس: المؤهل العلمي

 محاسبة :التخصص

 ة سنة عشرثماني: سنوات الخبرة

ة ضريبة الدخل، حيث يعمل المدير على متابعة تعتبر من أهم الدوائر في دائر: الوصف الوظيفي

 وشركات المساهمة الخاصة التي تزيد المساهمة العامةملفات مؤسسات مالية، وملفات شركات 

 اكم  مليون شيكل،5فراد التي تزيد دورتهم عن  مليون شيكل وشركات الأ10الية عن دورتها الم

 الانتهاء من هذه الملفات الموظفين ومتابعةوالميزانيات على يعمل على توزيع المهام والملفات 

 وتنسيق العمل بين الموظفين
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 مدير دائرة التحقيقات الضريبية

  بكالوريوس:المؤهل العلمي

 اقتصاد: التخصص

 ة سنة عشراثنا: سنوات الخبرة

لدخل، حكام قانون ضريبة ايق بالقضايا والملفات المخالفة لأ يقوم بإجراء التحق:الوصف الوظيفي

فادات، كما يعمل قة بالقضية موضوع البحث لأخذ الإو الموظفين ذوي العلااستدعاء المكلفين أو 

على التحقق من صحة المعلومات الواردة في القضية بتدقيق الوثائق والتحقق من صحة 

ات خذ الاجراء بالتحقيق ورفعها للمدير العام لأالمعلومات الخارجية، وإعداد التقارير الخاصة

شراف التام على عمل لتحقيق بصورة سرية وكما يقوم بالإ المناسبة، وحفظ ملفات اةالقانوني

 لما يراه مناسبا الدائرة بكافة اقسامها وتوزيع العمل على الاقسام وتفويض الصلاحيات وفقاً

 . الدائرةويخدم مصلحة

 مدير دائرة الرقابة والسلوك المهني

 ماجستير: المؤهل العلمي

 محاسبة: التخصص

 ة سنة عشرست: وات الخبرةسن

نجاز مأمورين التقدير في كافة مكاتب ضريبة يقوم بدوره الرقابي على إ: الوصف الوظيفي

وعمل التقارير _ مأمور التقدير(نجاز الموظفين وم أيضا بعملية الفحص العشوائي لإالدخل، ويق

ق في التزام الموظفين نجاز الموظفين ورفعه الى المستويات العليا، والتحقالدورية فيما يخص إ

 .في قواعد السلوك المهني
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 مأمور التقدير

المدير العام ونائب المدير العام ورؤساء الاقسام ( مأمور تقدير ويشمل136يقدر عددهم 

من خلالها متابعة وهم الاداة الرئسية التي يتم  )والشعب حيث يعتبر كل واحد فيهم مامور تقدير،

ن ثم ربط الضريبة، وذلك من خلال المداولات والمناقشات مع وم قرارات الضريبية،وفحص الإ

ثم يصدرون اشعارات التقدير،والتبالغ للمكلفين بما يستحق عليهم  نتهاء الملف، إلحينالمكلفين 

وتواريخ دفع الضريبة، او بدعوتهم الى المناقشة او تقديم معلومات أو بيانات  من ضريبة،

 وكذلك مساعده يم الاقرارات الضريبية في حالة تأخرهم،إضافية،أو تبليغهم وحثهم على تقد

 تحت اشراف رئيس التقدير من  ويكونون ذي بدء بتعبئة كشف الدخل السنوي،المكلفين بادئً

 عليهم ويتم تكليفهم في أعمال الفحص  ويشرفونويكون تحت إمرتهم مساعدين،/ الناحية الفنيه

 .جوء اليه وغيرهوالتقدير، وإجراء الكشف الحسي في حالة الل

وان من خلال ما تقدم من تفصيل لدوائر وأقسام دائرة ضريبة الدخل الموضحة بالهيكل 

 الأسس العلمية التي يجب أن تسير في بي  تل، نجد بأنها التنظيمي وشرح المهام الخاصة بها

ف إلى  لنا إمكانية نجاح هذه الإدارة الضريبية في فلسطين، والتي تهدنهجها عليها مما يعكس

في الخارج، وبالمقابل تسعى إلى تلبية احتياجات الموظف ) المكلف(تلبية احتياجات المواطن 

ي لتمويل داخل دائرة ضريبة الدخل، حتى تستطيع ومن خلال ما تقدم أن تحقق إيراد ضريب

 . بدوره عن مدى التطور الاقتصادي للبلادخزينة الدولة والذي يكشف
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 ظيمي للادارة العامه لدائرة ضريبة الدخل في فلسطينالهيكل التن) 3(ملحق 
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Abstract  

The study aimed at identifying the availability of the skills and 

administrative competencies that are suitable to the work of the employees 

at the Income Tax Department. Also it aimed at clarifying the scientific 

fundamentals that are being used by the Human Resources Department in 

assessing the employees of the Income Tax Department, in addition to 

checking the utilized mechanisms in developing and training of the 

employees of the Income Tax Department. Furthermore, the study intended 

to examine the availability of the organizational, accounting, financial and 

communication skills of the employees of the Income Tax Department and 

to what extent these skills can affect their performance. The study sought to 

show the administrative divisions of the Income Tax Department and its 

role in fulfilling the employee’s basic needs. Finally, the study intended to 

clarify the administrative impediments that the Income Tax Department 

might encounter; these impediments are resulting from the administrative 

leadership status and the level of its actual performance. The Descriptive 

Analytical Approach was used in this study. The case-study consisted of 

(98) employees; (72) were employees of the Income Tax Department and 

(26) were employees of the Human Resources Department and they were 

selected randomly.  
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The results of the study showed that there are availability of the 

financial and administrative skills and competencies that are suitable to the 

work of the Human Resources at the Income Tax Department. However, it 

indicated the lack of effective planning and assessment by the Human 

Resources Department.  

This would affect the career satisfaction of the employees of the 

Income Tax Department particularly in the training and developing aspects, 

which should be based on scientific fundamentals. At the same time, the 

physical and morale incentives where not up to the required level in 

developing and improving the Tax Collection competency by working on 

developing the competence and performance of the employee of the 

Income Tax Department. Additionally, it was noted that the Human 

Resources are being monitored and followed-up through an officer in-

charge at the Personnel Affairs Department. Also, it was noticed that there 

is not a specialized department for the Human Resources at the Income Tax 

Department.     

From here, the researcher recommended the certainty of providing 

administrative, financial and technical skills and competencies that are 

suitable to the nature of the work of the employees of the Income Tax 

Department. Furthermore, there is the necessity of increasing the effective 

planning of the Human Resources Department towards the employees of 

the Income Tax Department. Moreover, the Human Resources Department 

should seek to set and develop effective approaches and programs for the 
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assessment of the employees. Plus that, work must be done on increasing 

the training and developing of the employees capabilities based upon 

scientific fundamentals; besides the emphasis on encouraging the physical 

and morale incentives system to boost the efficiency of the employees’ 

performance at the Income Tax Department. And, it sought the importance 

of creating a specialized department for Human Resources at the Income 

Tax Department to accomplish the best results in developing and 

improving the competence of the Human Resources there, which in turn 

would affect the Tax Collection Proficiency.        




