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 إهداء
 ف فلسطين  فلوطنه فالانوطننإلى

 فنون فبنوتحرٌر فاللحرٌت فلسطين  فملا  فالمإلى
 فىت ف  فضظنِ ِفايٌنن  فله فورر فلورظنجطر فِللحب فلوصنعد فإلى فللجللحبٍبت.... ف ف فإلى فملً

 فلوذي فلستمد فله فسىن فضاحــه ِفٌىــــنبٍع فللألل ِفاظطء َف فلوطلـــــــنء ف....إلى فمبً فللحىطن ف
 فإلى فزاجتً فلوفنظست ف فتقدٌرل ًفاالنءً ف

 فمبىنئً فللأعسلء فحفظرم فللله فاضعنهمإلى ف
 فإخطلوً فامخطلتً فعسى فيعمرم فللمتطلصل فإلى

 فمهدٌرم فجمٍعنً فثمرةَ فحصنيي فلوعسمً
 ف

 فلوقدٌر فمن فٌىفع فبهعسى فسنئاً  فلو
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 شكر وتقدير
 (271( )البقرة ، آية وَاشْكُرُواْ لِلهِّ إِن كُنتُمْ إِيَّاهُ تَعْبدُُونَ ... )

كسػػػما فػػػكؽ  ننمػػام  الحمػػد ار رب النػػػالميف الػػذم كػػػاف قبػػػؿ كػػؿ شػػػيم ابتػػػدام  كتكااػػمت مػػػف ف ػػػمه
مػيف لأف ػؿ الخمػؽ اتالنرش استكام  فهك ليس كمامه شيم كهك السميع الباير كالاػةة كالسػةـ عمػي سػيدنا 

 له المهتديف.آالاادؽ كعمي 
 أما بعد،،،

مػػف النرفػػاف بالجميػػؿ تف تسػػجؿ شػػكرم بنػػد حمػػد ار كالانػػام عميػػه لكػػؿ مػػف كػػاف عكنػػا لػػي عمػػي هػػذ  
المػػػذيف بػػػدير  عزمػػي رامػػػز/ التمبػػػاني، كالػػدكتكر الهػػادم عبػػػد هنهايػػػ /الػػدكتكرة ،لجميمػػػيفبدسػػتاذم ا تالدراسػػا فدبػػػد

كتكجيهػػا كقػػد تفػػدت فكائػػد جمػػا مػػف عممهمػػا كآرائهمػػا السػػديدة كلػػك   اتف ػػة بارشػػراؼ عمػػي هػػذ  الرسػػالا متابنػػ
كر/ عبػد الخػالؽ للأسػتاذ الػدكت خص بنظيـ شػكرمتكما  ،إرشاداتهما لما خرجت هذ  الرسالا عمي هذ  الاكرة

 تبػػك مدلمػػاسػػمير الػػدكتكر ك  ،كالبحػػث النممػػي عميػػد الدراسػػات النميػػاتمػػيف حمػػد  /رئػػيس الجامنػػا كالػػدكتكرالفػػرا 
لـ  فقسـ إدارة الأعماؿ الذي فيالهيئا التدريسيا  الأساتذة تع ام ، كجميعا قتااد كالنمكـ ارداريا اعميد كمي
خػص جزيػؿ شػكرم كعظػيـ تكما  ،لمنمـ كطةبه اا قدمك  مف خدمعمي مك  بجهدهـ ككقتهـ كعممهـ يعميبخمكا 

مػف جهػد كعنػام   هػذ  الرسػالا عمػي مػا بػذ  اسنادة الأستاذيف الجميميف المػذيف سيتف ػةف بمناقشػ امتناني إلي
 فت يك  يفكتن جر كالاكاب،لأف يكتب لهما اتيدة ك ف ينفنني ار بتكجيهاتهما السدتفي تقكيـ هذ  الرسالا فدرجك 

رشػادمػف ناػح  تسػدا ر لمدكتكر شػادم التمبػاني لمػا تقدـ بالشكت  مراجنتػهاػكاكيف عمػي  تبػككالػدكتكر راشػد  ،كا 
كالأسػتاذ/  ،هػذ  الرسػالا إخػراج فػي الأاػركػاف لجهػد  المتكااػؿ عظػيـ  الذممازف الشكبكي  /كالأستاذالمغكيا، 

، ككػػذلؾ كدعػػـ مػػا قػػدمك  مػػف مسػػاعدة عمػػي سإدريػػعػػةم  /كالأسػػتاذ ،كػػريـ تبػػك تيمػػف الأسػػتاذ/ك بػػةؿ البشػػيتي، 
كػػػؼ تكخفػػػض الجنػػػاح لكالػػػدتي النطكفػػػا التػػػي رفنػػػت ، الػػػدمكب لجهػػػد  كسػػػاـ الػػػددح سػػػتاذالشػػػكر الجزيػػػؿ للأ

خػكاتي تكالشػكر مكاػكؿ لأخػكاني ك  كفخػران  كالػدم كفػامن لهدم هذا الجهػد تلي بالتكفيؽ كالسداد ك  داعياال راعا 
 .كهك حسبنا كننـ الككيؿلي سكام السبيؿ إكالهادم  المكفؽ كار ،عمي دعمهـ المتكااؿ

ىبالدصاء ولو معي ساهم من كل إلى والتقدور والعرفان بالشكر أتقدم كما
ىأسألىاللهىأنىوجعلىصملكمىفيىموزانىحسناتكمىوومىلاىونفعىمالىولاىبنون

ى...ىإلىىهؤلاءىجموعاًىكلىشكريىوتقدوري
 الباحث                                                                              

 سممان النجار ومحمد برك
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 ف فجرديهذل ف ف فوسرمل
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 فهذل فلجعل ف فعمسًلوسرم ف

 فوعبنيِ فن ًف فونلع ف

 فحطىنتً فلٍسلنِ ف ففيلجعسه فا ف

 فٌطم فلوعرض فعسٍك
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 المنػػػػػايير" الاػػػػػاني المحػػػػػكر فقػػػػػرات مػػػػػف فقػػػػػرة كػػػػػؿ ارتبػػػػػاط منامػػػػػؿ (12) رقػػػػػـ جػػػػػدكؿ

 122 لمبند الكميا الدرجا مع" المستخدما

13. 
 كنمػػاذج تسػػاليب" الاالػػث المحػػكر فقػػرات مػػف فقػػرة كػػؿ ارتبػػاط منامػػؿ (13) رقػػـ جػػدكؿ
 123 لمبند الكميا الدرجا مع" المستخدما التقييـ

14. 
 مع" الراجنا التغذيا" الرابع المحكر فقرات مف فقرة كؿ ارتباط منامؿ (14) رقـ جدكؿ
 124 لمبند الكميا الدرجا

15. 
 مػع" المقػيـ دكر" الخػامس المحػكر فقػرات مػف فقػرة كؿ ارتباط منامؿ (15) رقـ جدكؿ
 125 لمبند الكميا الدرجا

16. 
"  النػامميف دكر" السػادس المحػكر فقػرات مػف فقػرة كػؿ ارتبػاط منامػؿ (16) رقـ جدكؿ
 126 لمبند الكميا الدرجا مع
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17. 
تطبيػػػؽ تقيػػػيـ " السػػػابع المحػػػكر فقػػػرات مػػػف فقػػػرة كػػػؿ ارتبػػػاط منامػػػؿ (17) رقػػػـ جػػػدكؿ
 127 لمبند الكميا الدرجا عم" ا دام

18. 
 المندؿ مع الدراسا محاكر مف محكر كؿ مندؿ بيف ا رتباط منامؿ (18) رقـ جدكؿ
 128 ا ستبانا لفقرات الكمي

 129 (النافيا التجزئا طريقا) الابات منامؿ (19) رقـ جدكؿ .19
 129 (كركنباخ الفا طريقا) الابات منامؿ (21) رقـ جدكؿ .21
 112 الجنس متغير حسب الدراسا مجتمع كزيعت( 21) جدكؿ رقـ .21
 112 النمر حسب مجتمع الدراسا تكزيع (22) رقـ جدكؿ .22

 111 النممي المؤهؿ متغير حسب الدراسا مجتمع تكزيع (23) رقـ جدكؿ .23

 111 الكظيفي المسمي متغير حسب الدراسا مجتمع تكزيع (24) رقـ جدكؿ .24

 112 الخدما سنكات متغير بحس الدراسا مجتمع تكزيع (25) رقـ جدكؿ .25

 113 المحميا الهيئا فئا متغير حسب الدراسا مجتمع تكزيع (26) رقـ جدكؿ .26
 113 المحافظا متغير حسب الدراسا مجتمع تكزيع (27) رقـ جدكؿ .27
 115 الكظيفي( ( تحميؿ فقرات )التحميؿ28جدكؿ رقـ ) .28
 117 ا(المستخدم ( تحميؿ فقرات المحكر )المنايير29جدكؿ رقـ ) .29
 119 المستخدما( التقييـ كنماذج ( تحميؿ فقرات محكر )تساليب31جدكؿ رقـ ) .31
 122 الراجنا( ( تحميؿ فقرات )التغذيا31جدكؿ رقـ ) .31
 124 المباشر( الرئيس المقيـ ( تحميؿ فقرات محكر )دكر32جدكؿ رقـ ) .32
 126 النامميف( ( تحميؿ فقرات محكر )دكر33جدكؿ رقـ ) .33
 128 ( تحميؿ محاكر الدراسا مجتمنا34)جدكؿ رقـ  .34
 132 ( تحميؿ فقرات )تطبيؽ تقييـ الأدام(35جدكؿ رقـ ) .35

36. 
( منامؿ ا رتباط بيف منكقػات تطبيػؽ تقيػيـ الأدام كتطبيػؽ تقيػيـ تدام 36جدكؿ رقـ )

 133 النامميف
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 133 يف( منامؿ ا رتباط بيف التحميؿ الكظيفي كتطبيؽ تقييـ تدام النامم37جدكؿ رقـ ) .37 الصفحة

38. 
الأدام المسػػتخدما كتطبيػػؽ تقيػػيـ تدام  ( منامػػؿ ا رتبػػاط بػػيف منػػايير38جػػدكؿ رقػػـ )

 134 النامميف

39. 
( منامؿ ا رتباط بيف تساليب كنماذج التقييـ المستخدما كتطبيؽ تقييـ 39جدكؿ رقـ )
 تدام النامميف

 

134 

 135 ييـ تدام النامميف( منامؿ ا رتباط بيف التغذيا الراجنا كتطبيؽ تق41جدكؿ رقـ ) .41

41. 
المباشػر كتطبيػؽ تقيػيـ تدام  الػرئيس المقػيـ ( منامػؿ ا رتبػاط بػيف دكر41جػدكؿ رقػـ )

 136 النامميف

 136 النامميف كتطبيؽ تقييـ تدام النامميف ( منامؿ ا رتباط بيف دكر42جدكؿ رقـ ) .42
 137 نسبا لمجنسلمفركؽ بيف إجابات المبحكايف بال t ( نتائج  اختبار43جدكؿ رقـ ) .43

44. 
بػيف إجابػات  (One Way ANOVA)( نتائج تحميػؿ التبػايف الأحػادم 44جدكؿ رقـ )

 138 المبحكايف بالنسبا لمنمر

45. 
ار شػػػيفيه لممقارنػػػات البنديػػػا فػػػي درجػػػات تطبيػػػؽ تقيػػػيـ تدام بػػػ( نتػػػائج اخت45جػػػدكؿ )

 142 النامميف في الهيئات المحميا بالنسبا  لفئات النمر

46. 
بػيف إجابػات  (One Way ANOVA)( نتائج تحميػؿ التبػايف الأحػادم 46جدكؿ رقـ )

 141 المبحكايف بالنسبا لممؤهؿ النممي

47. 
ار شػػيفيه لممقارنػػات البنديػػا فػػي درجػػات تطبيػػؽ بػػ( يك ػػح نتػػائج اخت47جػػدكؿ رقػػـ )

 تقيػػيـ تدام النػػامميف فػػي الهيئػػات المحميػػا فػػي محافظػػات قطػػاع غػػزة بالنسػػبا  لممؤهػػؿ

 النممي
143 

48. 
بػيف إجابػات  (One Way ANOVA)( نتائج تحميػؿ التبػايف الأحػادم 48كؿ رقـ )جد

 144 ي الكظيفيمالمبحكايف بالنسبا لممس

49. 
ار شػيفيه لممقارنػات البنديػا فػي درجػات تطبيػؽ تقيػيـ تدام ب( نتائج اخت49جدكؿ رقـ )

 146 الكظيفي النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة بالنسبا  المسمي

51. 
بػيف إجابػات  (One Way ANOVA)( نتائج تحميػؿ التبػايف الأحػادم 51جدكؿ رقـ )

 148 المبحكايف بالنسبا لمتغير سنكات الخدما
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51. 
بػيف إجابػات  (One Way ANOVA)( نتائج تحميػؿ التبػايف الأحػادم 51جدكؿ رقـ )

 152 المبحكايف بالنسبا لمتغير فئا الهيئا المحميا

52. 
ار شػػػيفيه لممقارنػػػات البنديػػػا فػػػي درجػػػات تطبيػػػؽ تقيػػػيـ تدام بػػػ( نتػػػائج اخت52جػػػدكؿ )

 151 المحميا الهيئا النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة بالنسبا  لفئا

53. 
بػيف إجابػات  (One Way ANOVA)( نتائج تحميػؿ التبػايف الأحػادم 53جدكؿ رقـ )

 152 المبحكايف بالنسبا لمتغير المحافظا

54. 
ار شػػيفيا لممقارنػػات البنديػػا فػػي درجػػات تطبيػػؽ تقيػػيـ بػػيك ػػح نتػػائج اخت( 54جػػدكؿ )

 153 المحميا الهيئا لفئايا في محافظات قطاع غزة بالنسبا تدام النامميف في الهيئات المحم
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 قائمو الملاحق

 الصفحة الشكلعنوان  الرقم

 ( متغيرات الدراسا1شكؿ رقـ )  .1
 

5 

 31 الأدام تقييـ عمميا كاتخط( 2) رقـ شكؿ  .2

 42 ارجبارم التكزيع درجات( 3) رقـ شكؿ  .3

 57 التقييـ بنمميا تقكـ التي الجهات( 4) رقـ شكؿ  .4

 الصفحة الممحقعنوان  الرقم

 173 في اكرتها النهائيا اا ستبان ((1ممحؽ رقـ   .1
 182 ا ستبانا محكمي قائما( 2) رقـ ممحؽ  .2
 184 الهيئات المحميا يلإباحث  مهما تسهيؿ( 3) رقـ ممحؽ  .3
 185 كزارة الحكـ المحمي يلإباحث  مهما تسهيؿ( 4) رقـ ممحؽ  .4
 186 باحث اادر مف جامنا ا زهر مهما تسهيؿ( 5) رقـ ممحؽ  .5
 187 الهيئات المحميا يباحث ف مهما تسهيؿ( 6) رقـ ممحؽ  .6
 188 اناا ستب مف الاالث القسـ إجابا( 7) رقـ ممحؽ  .7
 189 ( فئات كتعداد مكظفي الهيئات المحميا في قطاع غزة8ممحؽ رقـ )  .8
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 ممخص الدراسة
 في المحميا الهيئات في النامميف تدام تقييـتطبيؽ  منكقات يعم التنرؼ يلإهدفت الدراسا 

ساليب تـ، ر التقييي)التحميؿ الكظيفي، مناي التاليا: محاكرال ساادر  خةؿ مف كذلؾغزة،  قطاع محافظات
 كاعتمد دام،لأبتطبيؽ تقييـ ا كعةقتهاالمؤكسيف(  ، دكر المقيـ كمهنيتا، دكراييـ، التغذيا الراجنكنماذج التق

  برنامج استخداـ كتـ كتفسيرها، الظاهرة عف البيانات جمع عمي ينتمد الذم التحميمي، الكافي المنهج الباحث

SPSS باستخداـ الحار  سااالدر  مجتمع  ستطةع ا ستبانا استخداـ كتـ البيانات، لتحميؿ ارحاائي
المكظفيف الذيف يشغمكف الكظائؼ ارشرافيا في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة   يشمؿك  ،الشامؿ

، كتـ ( مكظؼ571) كعددهـ)رئيس هيئا محميا، مدير عاـ، مدير، نائب مدير، رئيس قسـ، رئيس شنبا( 
 %(.91.76) ( استبانا تم بنسبا524) تفراد مجتمع الدراسا، كتـ استرداد تكزيع ا ستبانا عمي جميع

ــائج الدراســة:كانــت و  تطبيػػؽ تقيػػيـ تدام النػػامميف فػػي الهيئػػات المحميػػا فػػي محافظػػات لمنكقػػات  كجػػكد أىــم نت
 ف التحميػػؿا  %(، ك 3554، حيػػث يكجػػد  ػػنؼ فػػي تطبيػػؽ تقيػػيـ الأدام كعػػدـ مهنيتػػه بػػكزف نسػػبي )قطػػاع غػػزة

 إحػػدلالمسػػتخدما  ف المنػػاييرا  %(، ك 5253بػػكزف نسػػبي )تطبيػػؽ تقيػػيـ تدام النػػامميف تحػػد منكقػػات  الػػكظيفي
 إحػػدلالتقيػػيـ المسػػتخدما  ف تسػػاليب كنمػػاذجا  %(، ك 4358بػػكزف نسػػبي )تطبيػػؽ تقيػػيـ تدام النػػامميف منكقػػات 
تطبيػؽ تقيػيـ نكقػات م إحػدلالراجنػا  ف التغذيػاا  %(، ك 4553بػكزف نسػبي )تطبيؽ تقيػيـ تدام النػامميف منكقات 

تطبيػؽ تقيػيـ منكقػات  إحػدلينتبػر  "المباشػر الػرئيس " المقػيـ ف دكرا  %(، ك 4657بػكزف نسػبي )تدام النػامميف 
بػكزف نسػبي تطبيػؽ تقيػيـ تدام النػامميف النػامميف تحػد منكقػات  %(، كػذلؾ دكر45بػكزف نسػبي )تدام النػامميف 

عػػدـ نجػػازات، رؽ تقيػػيـ الأدام منهػػا: عػػدـ تحفيػػز اف هنػػاؾ منكقػػات تخػػرل تػػؤار عمػػي تطبيػػإ%(، كمػػا 4355)
التكجهػػات السياسػػيا ، عػػدـ كجػػكد إدارة فنالػػا تقػػكـ بتقيػػيـ الأدامنػػامميف، كجػػكد دكرات تاقيػػؼ كتنميػػا مهػػارات لم

 .غياب الاقافا التنظيمياك  كمف الاقا في تطبيؽ تقييـ الأدام، نجازرالمتباينا تقمؿ مف ا
يجػػب تف يكػػكف هنػػاؾ تحميػػؿ كظيفػػي كتف تػػتـ مراجنتػػه كتحدياػػه  :ت أىميــاكمــا خمصــت الدراســة إلــ  توصــيا

باستمرار، عمي تف يشمؿ جميع الكظائؼ، كما يجب ك ع منايير تدام مف خةؿ مشاركا النامميف كتف تقيس 
مكانيػػػا التنبػػػؤ بػػػالأدام المسػػػتقبمي لهػػػـ، كتف يػػػتـ تاػػػميـ نمػػػاذج التقيػػػيـ بمشػػػاركا إتدائهػػػـ بشػػػكؿ فنػػػاؿ، ككػػػذلؾ 

امميف، كاسػػتخداـ تسػػمكب التقيػػيـ الػػذاتي لأدائهػػـ، كاسػػتخداـ سػػجؿ مةحظػػات حػػكؿ تدام النػػامميف، ك بػػد مػػف النػػ
تدائهػػـ، كتف يػتـ السػػماح لهػـ بػالتظمـ تمػػاـ لجنػا مختاػا كفػػؽ نظػاـ منمػػكـ،  تقيػيـ اطػةع النػامميف عمػػي نتػائج

ـ، كتف يشػارؾ آخػريف الػرئيس المباشػر فػػي بػةغ النػامميف بمكعػد تقيػيـ تدائهػـ، كمناقشػػتهـ بنتػائج التقيػيإكيجػب 
دام بشػػكؿ دكرم منمػػف، يحظػػي باهتمػػاـ اردارة النميػػا لمهيئػػا المحميػػا لأالتقيػػيـ، كيجػػب ا هتمػػاـ بتطبيػػؽ تقيػػيـ ا

ـ الأدام مػػػف خػػػةؿ تخطػػػيط جيػػػد كهػػػادؼ يكتكظيفهػػػا، كتف يػػػتـ تطبيػػػؽ تقيػػػ تحميػػػؿ نتػػػائج التقيػػػيـك  كمتابنتهػػػا،
 ت ارداريا المتنمقا بالنامميف.كتكظيؼ نتائجه في القرارا
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Abstract 
The study aims to identify the constraints of the application of performance evaluating  of 

employees in local authorities in the Gaza Strip, Through study the dimensions of the study 

(functional analysis, assessment criteria' , methods and evaluation forms, feedback, role-based 

and professionalism, the role Almaocn) and their relationship to the application performance 

evaluation, The researcher  maintained the descriptive analytical method, which depends on the 

collection of data on the phenomenon and its interpretation, and the program SPSS statistical 

analysis of the data was used, The questionnaire used  to explore the study population using 

comprehensive inventory, consisting of employees who hold supervisory positions in local 

authorities  in the Gaza Strip include(chairman of the local, general manager, director, deputy 

director, Head, Division Head) with  a number of (571) employees, The questionnaire distributed 

to all respondents of the population, and has been received a (524) questionnaire  which is 

(91.76%). 

The most important findings of the study: there are constraints of implementing the evaluation 

of employees performance in the local authorities in Gaza Strip, where there is a weak point in 

implementing performance evaluation and lack of professionalism with relative weight (35.4%), 

and job analysis one of the constraints for implementing  performance evaluation of employees 

with relative weight (50.3%), and the used criteria is one constraints in implementing the 

evaluation of employees with relative weight (43.8%), and used methods and assessment models 

are  constraints of the implementing performance evaluation of employees with relative weight 

(45.3%), and the feedback one of the  constraints in implementing performance evaluation of 

employees with relative weight (46.7%), and the role of direct resident is one of the constraints 

of the implementing  evaluate the performance of employees with relative weight (45%), as well 

as the role of a personnel one of these constraints for implementing the evaluate of performance 

employees with relative weight (43.5%), as there are other constraints that affect the 

implementation of performance assessment, including: lack of recognition of  achievements , 

lack of education sessions and develop the skills of the workers, lack of effective management to 

evaluate performance, various political orientations reduce achievement and confidence in 

implementing  of performance evaluation 

Most important recommendations the study concluded are: should be applied job analysis 

and should be reviewed and updated regularly include all jobs, also should set standards for  

performance through the participation of employees and measure their performance effectively, 

as well as the predictability of future performance for them, by designed Rubrics participation of 

employees, and the use of self-assessment of their performance, and use of log notes about the 

performance of employees, and must inform employees on the results of their performance, and 

should  allow  to petition for a special committee according to the known system, and must 

inform employees about the evaluation date  of their performance, and discussing the results of 

the evaluation, and participate other with the direct in the assessment, also must be concerned in 

applying performance evaluation in periodically advertiser, of interest to senior management of 

the local authority and follow-up, and analyzing the results of the evaluation and employment, 

and evaluate of performance should be through good planning and purposeful and utilize the 

outcomes of the evaluation in the management decisions regarding personnel.  
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 الفصـل الأول

 

 الإطار العام لمدراسة
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 : المقدمةأولاً 

ا هتمػاـ بػالمكارد البشػريا، كرعايتهػا تهػـ ظػػاهرة تشػغؿ بػاؿ المسػئكليف بالػدكؿ المتقدمػا كالناميػػا  ينتبػر
 ،عبػػػدالباقي) كيرجػػػع ذلػػػؾ إلػػػي كػػػكف المػػػكارد البشػػػريا تماػػػؿ عناػػػرا مهمػػػا مػػػف عنااػػػر ارنتػػػاج ،عمػػػي السػػػكام

تكبػر ؤسسا تستخدـ مكارد ماليا كبشريا تكاجه التحدم القائـ باستخدامها بما يكفػؿ لهػا تحقيػؽ كؿ م، ف(2010
عػػادة تكاجػػه المؤسسػػات مػػف كػػؿ الأشػػكاؿ كالأحجػػاـ ك  ،جمهػاتمنفنػا منهػػا تم تحقيػػؽ تهػػدافها التػػي تدسسػػت مػػف 

تختمػػػؼ النمميػػػات كالأدكار كالمسػػػئكليات اػػػنكبات فػػػي التكفيػػػؽ بػػػيف مختمػػػؼ الأهػػػداؼ كالمػػػكارد المحػػػدكدة، ك 
، سػػكام عمػػي مسػػتكل النػػامميف فيهػػا تك درجػػا تنقيػػد كتخػػرلالمسػػتخدما فػػي اتخػػاذ تمػػؾ الخيػػارات بػػيف مؤسسػػا 

 لػػذا كجػػب عمػػي الهيئػػات المحميػػا، (2005 ،هػػالي ككيمػػي) خدما كتحيانػػا الػػكعي بالنظػػاـ نفسػػهالأسػػاليب المسػػت
النناػر البشػرم الػذم لديػه مخػزكف كبيػر  السني  ستامار مكاردهػا المختمفػا إلػي تقاػي حػد ممكػف، كخااػا

 حقيقػايـ تدام النػامميف مؤشػرا يػكيمكػف تف يماػؿ تق، مف الطاقات التي يمكف إطةقها عبر تبني نظاـ تقييـ جيد
كمػػا تبػػرز تهميػػا عمميػػا ، كمك ػػكعيا لقيػػاس مسػػتكيات الأدام إذا تهيػػدت الظػػركؼ كالأدكات المناسػػبا كالةزمػػا

ةؿ قيامها بكاؼ الأدام، كالتنبؤ به بدكر تساسي في كافا القرارات المتنمقػا بشػئكف يـ تدام النامميف مف خيتق
يـ الأدام المبنػػػي عمػػػي تسػػػس يػػػالنػػػامميف، كفػػػي النديػػػد مػػػف تنػػػكاع القػػػرارات التنظيميػػػا الأخػػػرل، كمػػػا ينتبػػػر تق
 )عبػػاس، يف فيهػػاة كالأفػػراد النػػاممدمك ػػكعيا عمميػػا مػػف الأسػػس الهامػػا كالنادلػػا لمنةقػػات القائمػػا بػػيف المنشػػ

2001). 

يـ الأدام، كمػا يتاػؿ بهػا يػمنذ النشرينات مف القرف الما ي تمت إ افات كتنديةت عمػي عمميػا تق
رجاؿ اردارة الاناعيا كرجاؿ ا قتااد كاارت جزما مكمة اهتماـ مف نظريات كتطبيقات عمميا لفتت إليها 

تقيػػيـ تدام النػامميف فػػي الكظػػائؼ  البشػػريا لأفلمػكارد لكػؿ دراسػػا فػػي اردارة الاػناعيا كا قتاػػاد الاػػناعي كا
كالأنشػطا الأساسػيا التػي تماػؿ جػكهر إدارة المػكارد البشػريا فػي النمػؿ تسػتفيد منهػا الشػركات الاػناعيا كجػزم 

يـ الأدام مػػف اهتمامػػات ا قتاػػادييف كرجػػاؿ اردارة يػػكتاػػبح تق، مػػف إدارة الأفػػراد، تك تخطػػيط القػػكل الناممػػا
 .(2007)عمراف،  هدر مف القكل البشريا كتةفي نكاحي القاكر في الأداملتقميؿ ال

نػه عمػي إف عمميا تقييـ تدام الننار البشرل عمميا منقدة تتداخؿ فيها كاير مف القكل كالنكامػؿ، فكلأ
 القائميف بها مف رؤسام مشرفيف كمسئكليف في إدارات الأفراد في المنشئات المختمفػا تف يخططػكا لهػا تخطيطػا

 بػػد لمهيئػػات (، 2225)شػػاكيش،  سػػما كػػي يحقػػؽ تقيػػيـ الأدام تهدافػػهجيػػدا، كاف يتبنػػكا خطػػكات منطقيػػا متسم
المحميا في قطاع غزة تف تدخذ بنمميا التقييـ الشامؿ المتكامؿ ككسيما  ستامار طاقات الننار البشرم فيهػا 

اػػارة دافنيتػػإلػػي تقاػػي حػػد ممكػػف كالحفػػاظ عمػػي ركحػػه المننكيػػا عنػػد تعمػػي درجاتهػػا،   اكالنمػػؿ عمػػي حفػػز  كا 
تقيػيـ الأدام كمػدخؿ  سػتامار المػكارد البشػريا، كتطػكير مسػتكل  بتطبيػؽا هتمػاـ كذلػؾ تماشػيا مػع  ،باستمرار

 .تدام النامميف
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 مشكمة الدراسة ثانياً:

قػػاـ الباحػػث بػػاجرام دراسػػا اسػػتطةعيا مػػف خػػةؿ مجمكعػػه بؤريػػا مػػع عػػدد مػػف رؤسػػام البمػػديات كمػػف 
يف مػػف فئػػات مختمفػػا حيػػث تدكػػد لمباحػػث كجػػكد مجمكعػػه مػػف المنكقػػات كػػاف مػػف ابرزهػػا كاكارهػػا تكػػرارا مػػكظف

الباحػػػث عمػػػي بنػػػض  المنكقػػػات التػػػي اعتمػػػدها الباحػػػث كمتغيػػػرات لمدراسػػػا كالتػػػي تدكػػػدت مػػػف خػػػةؿ اطػػػةع
كجػكد منكقػات  ( التػي تكػدت عمػي2227 )تبػك ما ػي، عمميا تقييـ الأدام كمنها دراسا الدراسات التي تناكلت

التػػي قامػػت بدراسػػا كاقػػع ( 2229مسػػطينيا، كدراسػػا )تبػػك حطػػب، تكاجػػه تطبيػػؽ تقيػػيـ الأدام فػػي الجامنػػات الف
نكقات تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في المؤسسات الاحيا غير الحككميا في قطاع غزة كتدكيدها عمي كجكد م

 النػػالييػػيـ تدام النػػامميف فػػي مؤسسػػات التنمػػيـ ( حػػكؿ سياسػػات تق2224 )النكنػػك، لهػذ  النمميػػا، ككػػذلؾ دراسػػا
( فقػد اهتمػت 2225)عػكاد،  تمػا دراسػادها عمػي كجػكد مجمكعػا مػف المنكقػات، الحككميا في قطاع غزة كتدكي

بتطبيؽ تقييـ نظاـ قياس الأدام الكظيفي لمنامميف في السمطا الكطنيا الفمسطينيا في قطػاع غػزة كمػا تكاػمت 
( التػي تناكلػت اتجاهػات 2229)كريػدم كالنطػكم،  جػه عمميػا تقيػيـ الأدام، كدراسػاكاإليه مػف كجػكد منكقػات ت

نحك عمميا تقييـ الأدام الكظيفي كتدكيدها عمي كجكد مشكةت تكاجه عمميا التقييـ، كقد  يلاقيادات التنميـ الن
مػاذج المسػتخدما فػي تكدت الدراسات السابقا عمي كجكد منكقات تتنمؽ بالتحميؿ الكظيفي كمنػايير التقيػيـ كالن

 تمػا دراسػا، فعمميا التقييـ كالتغذيا الراجنا كدكر المقػيـ كتػدريب المشػرفيف عمػي التقيػيـ ككػذلؾ دكر المرؤكسػي
( فقػػد ركػػزت عمػػي المنكقػػات ارداريػػا التػػي تتنمػػؽ بالبيئػػا التنظيميػػا فػػي الهيئػػات المحميػػا 2010)تبػػك النجػػيف، 

 الكبرل في محافظات قطاع غزة.

مػف خػةؿ الممارسػا  المػكظفيف آليػات تقيػيـعمػي  طةعهاك  لهيئا محميارئيسا  باحثؿ المف خةؿ عم
قػػكـ بكاػػؼ يتف  ثتراد الباحػػلػػذلؾ  مػػف خػػةؿ تطبيػػؽ تقيػػيـ الأدام، الرغبػػا فػػي تطػػكير النمػػؿ،كػػذلؾ النمميػػا ك 

 تقييـ الأدام ؽتطبيالتي تكاجه عمي المنكقات كالانكبات  دراسا كافيا تحميميا تقؼ تطبيؽك  ،الكاقع كما هك
 .لمنامميف في الهئات المحميا في محافظات قطاع غزة

 أسئمة الدراسة ثالثاً:
 التالي:الرئيس وبناءً عم  ما سبق يمكن صياغة مشكمة الدراسة من خلال السؤال 

  :قطــاعفــي محافظـات  الييئــات المحميـةتقيـيم أداء العــاممين فـي  تطبيــقمـا ىــي معوقـات السـؤال الأول 
 ؟غزة

 :يةعنيا الأسئمة التال قوينبث

هػػؿ التحميػػؿ الػػكظيفي مػػف منكقػػات تطبيػػؽ تقيػػيـ تدام النػػامميف فػػي الهيئػػات المحميػػا فػػي محافظػػات قطػػاع  .1
 غزة؟



 

 
4 

مػف منكقػات تطبيػؽ تقيػيـ تدام النػامميف فػي الهيئػات المحميػا فػي محافظػات المستخدما هؿ منايير التقييـ  .2
 قطاع غزة؟

تطبيػػػؽ تقيػػػيـ تدام النػػػامميف فػػػي الهيئػػػات  مػػػف منكقػػػاتالمسػػػتخدما تقيػػػيـ الهػػػؿ اسػػػتخداـ تسػػػاليب كنمػػػاذج  .3
 المحميا في محافظات قطاع غزة؟

 هؿ التغذيا الراجنا مف منكقات تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة؟ .4

يئػػػات المحميػػػا فػػػي هػػػؿ كفػػػامة كمهنيػػػا الرؤسػػػام المقيمػػػيف مػػػف منكقػػػات تطبيػػػؽ تقيػػػيـ تدام النػػػامميف فػػػي اله .5
 محافظات قطاع غزة؟

هؿ ينتبر كعي المرؤكسيف بدكرهـ كمشاركتهـ في تقييـ تدائهـ مف منكقات تطبيؽ تقيػيـ تدام النػامميف فػي  .6
 الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة؟

  ؟لعاممين في الييئات المحمية في محافظات قطاع غزةاالسؤال الثاني: ما درجة تطبيق تقييم أداء 

 ابعاً:  فرضيات الدراسةر 
منكقػات  بػيف( (α ≤ 0.05د لػا  عنػد مسػتكلتكجػد عةقػا ذات د لػا إحاػائيا  الفرضـية الرئيسـية الاولـي:

 .غزة قطاعفي محافظات  الهيئات المحميا فيتطبيؽ تقييـ تدام النامميف كتطبيؽ تقييـ تدام النامميف 

  ويتفرع منيا الفرضيات التالية:

كتطبيػؽ تقيػيـ تدام التحميؿ الػكظيفي بيف ( (α ≤ 0.05 د لا عند مستكللا إحاائيا تكجد عةقا ذات د  .1
 النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة؟

( بػيف منػايير التقيػيـ كتطبيػؽ تقيػيـ تدام (α ≤ 1.15 د لػا عنػد مسػتكلتكجػد عةقػا ذات د لػا إحاػائيا  .2
 ت قطاع غزة؟النامميف في الهيئات المحميا في محافظا

تقيػػيـ البػػيف اسػػتخداـ تسػػاليب كنمػػاذج ( (α ≤ 0.05 د لػػا عنػػد مسػػتكلتكجػػد عةقػػا ذات د لػػا إحاػػائيا  .3
 كتطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة؟

ـ تدام بػيف التغذيػا الراجنػا كتطبيػؽ تقيػي( (α ≤ 0.05 د لػا عنػد مسػتكلتكجد عةقا ذات د لػا إحاػائيا  .4
 النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة؟

 بػػيف كفػػامة كمهنيػػا الرؤسػػام المقيمػػيف( (α ≤ 0.05 د لػػا عنػػد مسػػتكلتكجػػد عةقػػا ذات د لػػا إحاػػائيا  .5
 كتطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة؟

بيف كعي المرؤكسيف بػدكرهـ كمشػاركتهـ ( (α ≤ 1.15ا د ل عند مستكلتكجد عةقا ذات د لا إحاائيا  .6
 في تقييـ تدائهـ كتطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة؟
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فػي اسػتجابات ( (α ≤ 0.05 د لػا عنػد مسػتكلتكجػد فػركؽ ذات د لػا إحاػائيا الفرضـية الرئيسـية الثانيـة: 
تدام النػامميف فػي الهيئػات المحميػا فػي محافظػات قطػاع غػزة تنػزل إلػي  المبحكايف حكؿ منكقات تطبيؽ تقييـ

فئػا الهيئػا التػي  -المرتبػا الكظيفيػا-سنكات الخدمػا -المؤهؿ النممي -النمر -)الجنس الممتغيرات الديمكغرافي
 المحافظا(؟ -ينمؿ بها 

 اً: متغيرات الدراسةخامس
 :المتغير التابع 

 .هيئات المحمياتقييـ تدام النامميف في ال تطبيؽ
 :المتغيرات المستقمة 
 .التحميؿ الكظيفي .1

 .ـ المستخدماالتقييمنايير  .2

 .التقييـ ساليب كنماذجت .3

 .التغذيا الراجنا .4

 دكر المقيـ كمهنيتا. .5

 .المرؤكسيفدكر  .6

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 متغيرات الدراسة (2) رقم شكل

 الباحث جرد بواسطة المصدر:

 .التحميؿ الكظيفي 

 ايير التقيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيـنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػم 
 .ستخدماالم

 .تساليب كنماذج التقييـ 

  .التغذيا الراجنا 

 .دكر المقيـ كمهنيته 

 .دكر المرؤكسيف 

 المتغيرات المستقمة

 النامميفتقييـ تدام  تطبيؽ 

 المتغير التابع
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 أىداف الدراسة :اسادس

 قطاع غزة.في محافظات تقييـ الأدام المنفذ في الهيئات المحميا  تطبيؽكاقع  إليالتنرؼ  .1

 تحسينه. في مساهماالك  قطاع غزةفي محافظات تقييـ الأدام المنفذ في الهيئات المحميا  تطبيؽتحميؿ  .2

 تقييـ الأدام كتذمر النامميف مف نتائجه. تطبيؽ تقديـ مقترحات كتكايات تساعد في حؿ مشكةت .3

تقييـ  تطبيؽقطاع غزة نحك في محافظات لفركؽ في اتجاهات النامميف في الهيئات المحميا ا إليالتنرؼ  .4
، المرتبػػػا الكظيفيػػػا، المؤهػػػؿ النممػػػي نػػػكع الكظيفػػػا، النمػػػر، )الجػػػنس، الديمكغرافيػػػاالأدام كفقػػػا لممتغيػػػرات 

 (.، المحافظاسنكات الخدما، فئا الهيئا المحميا التي ينمؿ بها
 ةأىمية الدراس اً:سابع

 :أىمية الدراسة من الناحية العممية 

تقيػيـ الأدام فػي الهيئػات المحميػا  تطبيػؽالػذم يتنػاكؿ  مك ػكعالالدراسا مف خةؿ تهميا  هذ تتماؿ تهميا  .1
 يالدراسػا عمػي حػد عمػـ الباحػث الأكلػ هػذ نتبػر تقطاع غزة كالمنكقػات التػي تكاجهػه حيػث في محافظات 

 قطاع غزة. في محافظات ـ الأدام في الهيئات المحمياتقيي تطبيؽتناكؿ مك كع منكقات تي تال

تقيػػيـ الأدام كالمنكقػػات  تطبيػػؽ الػػذم يتنػػاكؿإلقػػام ال ػػكم عمػػي اتجػػا  كمػػدخؿ مػػف الفكػػر اردارم الحػػديث  .2
 ه.هالتي تكاج

تقيػيـ تدام النػامميف كعةقتػه بمسػتكل الأدام كتػداير  عمػي بيئػا  تطبيؽسهـ الدراسا في ارارام المنرفي لتقد  .3
 .في محافظات قطاع غزة النمؿ الداخميا في الهيئات المحميا

الدراسػػا قاعػػػدة بيانػػػات لمسػػػاعدة البػػاحايف كالدارسػػػيف فػػػي هػػػذا المجػػاؿ نظػػػرا لنػػػدرة الدراسػػػات هػػػذ  كفر تػػػقػػد  .4
مما يساعد عمػي تطػكير  السابقا في مك كع الدراسا كتشجينهـ رجرام مزيد مف الأبحاث في هذا المجاؿ 

 .مستقبة

  الدراسة من الناحية العممية:أىمية 

قطاع غزة كما يكاجهػه  في محافظات تقييـ الأدام في الهيئات المحميا لتطبيؽـ دراسا شامما كمتكامما يقدت .1
 مف منكقات.

 .يفبالمكاطن مباشرة هذ  الدراسا تتـ عمي مؤسسات لها دكرها الحيكم في المجتمع كعمي عةقا  يكميا .2

تقيػػيـ تطبيػؽ اسػتنادا لنتػػائج  فػي محافظػات قطػػاع غػزةف فػي الهيئػات المحميػػا ا رتقػام بمسػتكل تدام النػػاممي .3
 لدل المكاطنيف. المحميا اتتدائهـ مما يحسف اكرة الهيئ
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 في الهيئات المحمياتقييـ الأدام كتنبيه المسئكليف عف النمؿ تطبيؽ تسني الدراسا  قتراح حمكؿ لمنكقات  .4
 كر اردارم كا هتماـ بالمكارد البشريا.لأهميا مكاكبا التطفي محافظات قطاع غزة 

كزيػػػادة  فػػػي محافظػػػات قطػػػاع غػػػزة المسػػػاهما فػػػي ا سػػػتامار الأماػػػؿ لممػػػكارد البشػػػريا فػػػي الهيئػػػات المحميػػػا .5
 الكفامة كالفاعميا لها.

عمميػات النقػؿ كالترقيػا  فػيتنزيز الاقا بيف الرؤسام كالمرؤكسػيف مػف خػةؿ شػنكرهـ بالندالػا كالمك ػكعيا  .6
 تقييـ الأدام.تطبيؽ المرتبطا بنتائج  كالحكافز

، تقيػػيـ الأدام المػػكظفيف عمػػي منرفػػا مهػػامهـ الكظيفيػػا بك ػػكح، كمػػا يتكقنػػه مػػنهـ مشػػرفيهـتطبيػػؽ يسػػاعد  .7
 مف خةؿ منرفا نقاط القكة كال نؼ. ئهـتحسيف تداإلي مما يؤدم 

ؿ، النقػػػؿ، النػػػةكات، كيحسػػػف تقيػػػيـ الأدام سػػػجة مكتكبػػػا كمكاقػػػا لػػػدعـ قػػػرارات الترقيػػػا، النػػػز تطبيػػػؽ يػػػكفر  .8
 كتقديـ التغذيا الراجنا لهـ.تدائهـ تقييـ  تطبيؽا تااؿ مع المكظفيف مف خةؿ اشتراكهـ في 

 تقييـ الأدام المدرام كالمشرفيف بآليا تساعدهـ عمي تحقيؽ رسالا كغايات كتهداؼ المؤسسا.تطبيؽ يزكد  .9

 ،هـ لأعمالهـ كسمككهـ الكظيفي سػيككف مك ػع تقيػيـإشنار المكظفيف بالمسؤكليا ردراكهـ تف نتائج تدائ .12
 مما يدفنهـ لمنمؿ لمتمتع بالمزايا كالمكافآت التي يكفرها نظاـ تقييـ الأدام.

 ـ( عمي السكام.)المقيـ كالمقي   في الهيئات المحمياالنامميف تنزيز اقافا تقييـ الأدام بيف  .11

 حدود الدراسة اً:ثامن

  :(.2112 -2111) الزمنيا الفترةفي الدراسا  تتمالحدود الزمنية 

 مصطمحات الدراسة :اً تاسع

 :هػػي عمميػػا تقػػكـ بهػػا إدارة المػػكارد البشػػريا تك المػػديريف فػػي المؤسسػػا لتحديػػد كتقػػدير كتسػػجيؿ  تقيــيم الأداء
سػػمكؾ النػػاميف الحقيقػػي فػػي الكظيفػػا كتدخػػذ هػػذ  النمميػػا طابنػػا رسػػميا يقػػي ـ بػػه سػػمكؾ النػػامميف المػػرتبط 

كلمنالجػػا نػػكاحي الػػنقص كال ػػنؼ فيػػه كتحسػػينه  الحػػاليلمحاكلػػا الكقػػكؼ عمػػي تسػػباب تدائهػػـ بالكظيفػػا 
بدنه عبارة عف تحميؿ تدام الفػرد بكػؿ مػا يتنمػؽ  (2119 )السالـ، كينرفه(، 2118كالاباغ،   )در  تقبةمس

لقػػػكة بػػػه مػػػف اػػػفات نفسػػػيا تك بدنيػػػا تك مهػػػارات فنيػػػا تك سػػػمككيا تك فكريػػػا كذلػػػؾ بهػػػدؼ تحديػػػد نقػػػاط ا
كال ػػنؼ كالنمػػؿ عمػػي تنزيػػز الأكلػػي كمنالجػػا الاانيػػا ك ػػمانا تساسػػيا لتطػػكير تدام المػػكظفيف كلتحقيػػؽ 

تحػدد بككنها"مجمكعػا مػف تدف عمميػا تقيػيـ تدام النػامميف بػ( 2009)النداكم،  كما كيشير، فاعميا المنظما
 خػػاذ مجمكعػػا مػػف ارجػػراماتـ كفػػامة تدام النػػامميف فػػي المنظمػػا كاتيتقػػك غػػرض بالنمميػػات التػػي تسػػتخدـ 

 .المناسبا
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   مػػف هػػي عمميػػا تقػػكـ بهػػا إدارة المػػكارد البشػػريا تك المػػديريف فػػي المؤسسػػا للباحفف    الإجرائفف التعريفف
تحميؿ تدام الفرد بكؿ ما يتنمؽ به مف افات نفسػيا تك بدنيػا تك مهػارات فنيػا تك سػمككيا تك فكريػا  خةؿ

كدسػػاس نقػػاط ال ػػنؼ كمنالجػػا نقػػاط القػػكة لنمػػؿ عمػػي تنزيػػز كذلػػؾ بهػػدؼ تحديػػد نقػػاط القػػكة كال ػػنؼ كا
كاعتبػػار نتيجػػا التقيػػيـ  المنظمػػاتهػػداؼ تحقيػػؽ ك  كالكفػػامة لػػلأدام فاعميػػااللتطػػكير تدام المػػكظفيف كلتحقيػػؽ 

 .لنمميات الترقيا كالنقؿ كالحكافز اتساس

 :خػةؿ الممارسػا النمميػػا  مػػفارنجػاز النػػاجـ عػف ترجمػا المنػػارؼ النظريػا إلػي مهػارات  دنػهبنػرؼ ب الأداء
)ناػػػر،  مجػػػاؿ النمػػػؿ النظريػػػات بكاسػػػطا الخبػػػرات المتراكمػػػا كالمكتسػػػبا فػػػيك المنػػػارؼ كالتطبيقيػػػا لهػػػذ  

2002.) 

 ــوظيفي المنظمػػا تك الجهػػا التػػي تػػرتبط  تنفيػػذ المكظػػؼ لأعمالػػه كمسػػئكلياته التػػي تكمفػػه بهػػا هػػك :الأداء ال
 (.2009هةؿ، ) كظؼ في المنظمانني النتائج التي يحققها المتكظيفته بها، ك 

 :عمػػي تحميػػؿ  هػػك عبػػارة عػػف الحاػػكؿ عمػػي حقػػائؽ تك بيانػػات محػػددة مػػف شػػدنها تف تسػػاعد قيــاس الأداء
كفهـ كتقييـ تدام النامؿ لنممه كمسمكه في فترة زمنيا محػددة كتقػدير مػدل كفامتػه الفنيػا كالنمميػا كالنمميػا 

 (.2000شاكيش،) المستقبؿ في الحاليلمقياـ بالكاجبات المتنمقا بنممه 
 

 :مجمكعػا الخاػائص التػي يجػب تف يتحمػي بهػا نظػاـ تقػكيـ الأدام كالشػمكليا،  فاعمية نظام تقيـيم الأداء
كتك ػػيحه لتقػػديرات الأدام الحقيقػػي، كمراعػػاة الكاػػؼ الػػكظيفي كالأهػػداؼ التػػي يػػراد تحقيقهػػا مػػف تطبيػػؽ 

 (.2003)الحكامدة، كتحسيف الأدام بشكؿ عاـ نظاـ تقكيـ الأدام كالتنرؼ عمي تكجه القكة كال نؼ،

 :مجمكعػا السػمات التػي تمكػف النظػاـ مػف الحكػـ عمػي تدام النػامميف بمك ػكعيا  عدالة نظام تقييم الأداء
كعػػدـ الخ ػػكع لمنةقػػات الشخاػػيا، كمةئمػػا المقػػاييس كالمنػػايير لطبينػػا النمػػؿ الػػذم يؤديػػه المكظػػؼ، 

 (.2003)الحكامدة،  ؽ عمميا تقييـ الأدامكتطبيؽ النظاـ عمي الجميع كحسف تطبي

 :المحميا  التي تتمتع بشخايا اعتباريا كيمامها مجػالس منتخبػا  االكحدات ارداري تعريف الييئة المحمية
(، 2002 )محمػػد، ت إشػػراؼ كرقابػػا الحككمػػا المركزيػػامػػف المجتمػػع المحمػػي ردارة ماػػالحها المحميػػا تحػػ

بدنهػػا هيئػػا محميػػا لهػػا  (1997) االاػػا مػػف القػػانكف الفمسػػطيني لنػػاـالتنػػرؼ الهيئػػا المحميػػا حسػػب المػػادة ك
تحػػدد كظائفهػػا كسػػمطاتها بمقت ػػي تحكػػاـ القػػانكف كيتػػكلي إدارتهػػا  يلاشخاػػيا اعتباريػػا ذات اسػػتقةؿ مػػ

مجمػػػس يحػػػدد تع ػػػائه كفقػػػا لنظػػػاـ ياػػػدر عػػػف الػػػكزير كياػػػادؽ عميػػػه مجمػػػس الػػػكزرام كينتخػػػب رئيسػػػه 
 اشرا كفقا لأحكاـ قانكف انتخاب الهيئات المحميا.كتع ائه انتخابا حرا كمب
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 المبحث الأول
 إدارة الموارد البشرية

كلي تننػػػي تساسػػػا عمميػػػا اتخػػػاذ القػػػرارات فػػػي كػػػؿ مػػػا يتنمػػػؽ إف إدارة المػػػكاد البشػػػريا فػػػي منناهػػػا الشػػػم
تهػتـ بك ػػع كتنفيػذ سياسػػات كبػرامج تكفػػؿ بنػام تنظػػيـ  بالتػػاليبدنشػطا النناػر البشػػرم داخػؿ المنظمػػا، كهػي 

تننػػي ك ، (2010 ،تبػػك شػػيخه) كايقػػان يحقػػؽ تهػػداؼ تمػػؾ المنظمػػا تسػػكد  النةقػػات ارنسػػانيا التػػي تامػػر تناكنػػان 
البشػػػريا بالنمػػػؿ عمػػػي ا سػػػتفادة القاػػػكل مػػػف النناػػػر البشػػػرم الػػػذم ينػػػد تامػػػف كتغمػػػي المػػػكارد إدارة المػػػكارد 

ا نتفاع بدم مكرد منهػا مػا لػـ يفكػر ارنسػاف فػي ا سػتفادة مػف المػكرد البشػرم  المتاحا لممنظمات، فمف يتحقؽ
دارتػػػػه عمػػػػي الكجػػػػه الاػػػػحيح لبشػػػػريا مػػػػف تهػػػػـ كلػػػػذلؾ ينتبػػػػر مك ػػػػكع إدارة المػػػػكارد ا(، 2007 )المغربػػػػي، كا 

المك ػػكعات التػػي اسػػتحكذت عمػػي اهتمػػاـ كتفكيػػر الكايػػريف مػػف الكتػػاب كالمفكػػريف فػػي مجػػاؿ إدارة الأعمػػاؿ 
كنظرا لحساسيا الكظيفا المناطا بها كالتي تنػالج مكا ػيع تتنمػؽ بػدهـ عنااػر ارنتػاج كهػك النناػر البشػرم 

نظػر إلػي إدارة المػكارد البشػريا باعتبارهػا إدارة عمػؿ هػذ  اردارة كمػف هػذا المنطمػؽ تاػبح ي سالذم ينتبر تسا
مػػف اردارات الهامػػا فػػي المنشػػدة، ككظيفػػا ماػػؿ بػػاقي الكظػػائؼ الأخػػرل، حيػػث انتقمػػت إلػػي ماػػاؼ اردارات 

ممػا   شػؾ فيػه تف إدارة المػكارد البشػريا (، ك 2005 )شػاكيش، الرئيسيا التي تسػهـ فػي تحقيػؽ تهػداؼ المنشػدة
إلػػػي لنػػػب تدكار تكاػػػر حيكيػػػا كتبنػػػد مػػػدل، مػػػف خػػػةؿ مكاجهػػػا الظػػػركؼ المسػػػتقبميا  تجػػػاكزت الػػػدكر التقميػػػدم

كالتكيػػػؼ منهػػػا عبػػػر البنػػػد ا سػػػتراتيجي ردارة المػػػكارد البشػػػريا، بكاػػػفه محػػػكرا رئيسػػػيا فػػػي عمميػػػا التخطػػػيط 
دراؾ تهميتهػػا لكافػػا المسػػتكياتك ا سػػتراتيجي لممنظمػػات، كالػػذم ربػػط بػػيف كظائفهػػا   ارداريػػا البيئػػا المحيطػػا، كا 

 (.2005 )حسف،

ينتبر الننار البشرم النامؿ المحرؾ لأم منظما، كهك تحػد المػكارد الهامػا كالةزمػا لتدديػا المنظمػا 
مهاـ عممها، كتحقيؽ تهدافها، حيث ينتبر النناػر البشػرم المػكرد الػذم يقػكـ بتشػغيؿ بػاقي المػكارد مػف آ ت 

تف نجاح المنظما في تحقيؽ تهدافها ينتمد عمي كفػامة المػكارد  ، كاستغةلها استغة  تماؿ، كماالخكتمكاؿ... 
عمػػي ذلػؾ كلأهميػػا المػكارد البشػػريا اتسػمت السػػنكات الما ػيا بتطػػكرات  اكبنػام(، 2004 )النكنػػك، البشػريا فيهػا

 كمفهػػكـ إدارة 1980)) ارة المػػكارد البشػػريا، فمنػػذ بدايػػاكتحػػديات هائمػػا كػػاف لهػػا اننكاسػػاتها اريجابيػػا عمػػي إد
المػػػكارد البشػػػريا يحظػػػي باهتمػػػاـ متزايػػػد مػػػف قبػػػؿ الأكػػػاديمييف كالممارسػػػيف المهتمػػػيف بق ػػػيا المػػػكارد البشػػػريا، 

مفهػػػكـ إدارة الأفػػػراد  اسػػػتبداؿكنتيجػػػا لمتغيػػػرات ا قتاػػػاديا كا جتماعيػػػا كالتكنكلكجيػػػا فػػػي الػػػدكؿ المتقدمػػػا تػػػـ 
ت فػػػي الػػػدكؿ المتقدمػػػا تف ا هتمػػػاـ بالنناػػػر بمفهػػػكـ إدارة المػػػكارد البشػػػريا، فقػػػد تدركػػػت الشػػػركات كالمؤسسػػػا

البشػػرم هػػك السػػبيؿ  لممنافسػػا كتحقيػػؽ التميػػز، ك  شػػؾ تف ا هتمػػاـ بػػإدارة المػػكارد البشػػريا بمفهكمػػه الحػػديث 
يشكؿ عنارا تساسا لممؤسسات كالشركات الناما كالخااا في تم بمد خاكاا في ظؿ التحػديات كالتغيػرات 

 .(2002 ر،ا )نار هالمتسارع
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 مفيوم إدارة الموارد البشرية أولًا:

 تػػػػدتي تهميػػػػا كظيفػػػػا إدارة المػػػػكارد البشػػػػريا مػػػػف تهميػػػػا الػػػػدكر الأساسػػػػي الػػػػذم تمنبػػػػه فػػػػي المؤسسػػػػات 
تمكينهػا مػػف بمػػكغ تهػػدافها بكفايػػا كفاعميػػا، كباسػػتنراض سػػريع لممؤسسػػات فػػي عاػػرنا هػػذا، نةحػػظ تنػػه ينػػدر ك 

ت تهميتػػػػه تػػػػزداد كتتنػػػػاظـ لتنػػػػادؿ سػػػػائر كظػػػػائؼ ذالػػػػذم تخػػػػكجػػػػكد مؤسسػػػػا   يمػػػػارس فيهػػػػا هػػػػذا النشػػػػاط، ك 
(، كقد تابح النمؿ في إدارة المكارد البشريا 2007 )تبك ما ي، التسكيؽ كارنتاج كالماليا.. الخالمؤسسات ك

يتطمب التخاص كالتدريب كالقدرة عمي استخداـ مهارات مف نػكع خػاص، كمػا تف تكمفػا المػكارد البشػريا التػي 
مف مجمؿ تكمفا تشغيؿ المؤسسات،  (%80 -% 40) التي قد تاؿ تحيانا إلي ما نسبتهدياد ك تخذت في ا ز 

ف ػػػة عػػػف التحػػػديات كا تجاهػػػات فػػػي التكػػػكيف الػػػديمكغرافي لمقػػػكل الناممػػػا كالقيػػػكد كالتشػػػرينات الحككميػػػا، 
تكػػرة لممسػػاعدة فػػي بيئػػا المؤسسػػات مػػف اسػػتنباط تسػػاليب كتنظمػػا مب هكالحاجػػا إلػػي مكاجهػػا التغيػػرات المتسػػارع

عمي تحقيؽ التنافس في الجذب، كا حتفػاظ، كالتنميػا لمنػامميف، تدت جمينهػا إلػي إعػادة النظػر فػي مكقػع هػذ  
لي  ركرة تكفير الدعـ كالمساندة لها مف اردارة النميػا لتمكينهػا مػف تدام دكرهػا بف  ،ناػر ار) يػامعاالكظيفا كا 

ما حدياا، فقد ظهر في السبنينات مف هذا القرف كتخذ يركز عمي ينتبر مفهكـ المكارد البشريا مفهك (، ك 2002
 )حسػػف، كهػػذا ممػػا يحقػػؽ فكائػػد لممنظمػػا كالفػػرد كعكاطػػؼارنسػػاف ككيفيػػا مناممتػػه عمػػي تسػػاس تف لػػه مشػػاعر 

كلكف دكر إدارة المكارد البشريا هك دكر يسني إلي تطكير الننار البشرم في المنظمات كذلؾ مػف (، 2000
 (.2003 ،ديسمر) الرئيسيا التي تؤديها إدارة المكارد البشريا خةؿ الكظائؼ

 كمػػا تكردهػػا )حمػػكدام،يمكػػف الحػػديث بػػدف مفهػػكـ إدارة المػػكارد البشػػريا يرتكػػز عمػػي مبػػادئ تساسػػيا 
يمكػػف تف تحقػػؽ المنشػػدة ، ك تهػػـ الأاػػكؿ التػػي يمكػػف تف تمتمكهػػا تم منشػػدة كفالبشػػر يشػػكمتف  :كهػػي( 2004

جػرامات الأفػراد مػع تهػداؼ كاسػتراتيجيات المنشػدةالنجاح عنػدما يػتـ ربػ الاقافػا  بيمكػف تف تمنػ، ك ط سياسػات كا 
تف هنػاؾ عنااػر مشػتركا ، ك التنظيميا لممنشػدة دكرا مػؤارا فػي تحقيػؽ التميػز كذلػؾ مػف خػةؿ قيادتهػا ارداريػا

، ؼ الأساسػيا بالمؤسسػاإف كظيفا إدارة المكارد البشريا تند مػف الكظػائ إلي حد ما يمكف تف نكجزها فيما يمي:
التدكيػػد عمػػي زيػػادة ، ك التركيػػز عمػػي الػػدكر التكػػاممي ردارة المػػكارد البشػػريا بػػيف الأفػػراد كالمؤسسػػات كالمجتمػػعك 

نػه مػف خػةؿ التطػكير كالتحفيػز يسػتطيع النػاممكف ، ك فاعميا المػكارد البشػريا ا هتمػاـ بػإدارة النناػر البشػرم كا 
دكيػػد عمػػي الحفػػاظ عمػػي المػػكارد البشػػريا باػػفتها تغمػػي المػػكارد لممؤسسػػا الت، ك تحقيػػؽ الأهػػداؼ بطريقػػا فنالػػا

ف كظيفػػا إدارة المػػكارد البشػػريا مرتبطػػا بتحديػػد احتياجػػات المؤسسػػا مػػف المػػكارد البشػػريا كتنميػػا ، ك كالمجتمػػع ا 
قيػؽ قدراتها كرفع كفامتهػا كمنحهػا التنػكيض كالرعايػا الكاممػا بهػدؼ ا سػتفادة مػف جهػدها كفكرهػا مػف تجػؿ تح

 تهداؼ المؤسسا.

 تعريف إدارة الموارد البشرية :ثانياً 
كبػديؿ ردارة في الك يػات المتحػدة الأمريكيػا منذ بدايا السبنينيات ميةديا برزت إدارة المكارد البشريا 

كتحػػػػكؿ ا هتمػػػػاـ بمحتػػػػكل إدارة الأفػػػػراد بمفهكمهػػػػا التقميػػػػدم كالػػػػذم يركػػػػز ا هتمػػػػاـ عمػػػػي ا سػػػػتقطاب  لأفػػػػرادا
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دارة القكل النامما لمفهكـ حػديث يهػتـ بمك ػكعات تتنمػؽ بػإدارة اقافػا المنظمػا، تاػميـ كالتدر  يب كالمكافآت كا 
، تحميؿ النكامؿ التي تؤار عمي المكارد البشريا في المستقبؿ، كتزكيد المنظما بمجمكعا مف الكفامات هاهياكم

كر ا سػتراتيجي لأدائهػا تدكار ذات طػابع إدارم، المناسػبا، لقػد تكلػد اعتقػاد بػدف إدارة المػكارد البشػريا تفتقػر لمػد
كتحكؿ ا هتماـ التقميدم بإدارة المكارد البشريا كالتي تهتـ بالأمكر ارجرائيا في تسيير شئكف النػامميف لمفهػكـ 
تكاػػر حدااػػا كشػػمك  يهػػتـ بالنناػػر البشػػرم، كلتفػػادم تمػػؾ المشػػكما كػػاف  بػػد تف تشػػارؾ إدارة المػػكارد البشػػريا 

(، كهنػاؾ النديػد مػف الكتػاب كالمػؤلفيف الػذيف 2001)حسػف، سػتراتيجي في الأمكر ذات الطػابع اتكبر ا بفاعمي
عمميا ا هتماـ بكؿ ما يتنمؽ بالمكارد  ( بدنها2007 ،طيبرنك ) د البشريا، فقد عرفتهاقامكا بتنريؼ إدارة المكار 

اسػتخدامها، عمػي نام هػذ  المػكارد، كالأشػراؼ البشريا التي تحتاجها آيا منظما لتحقيؽ تهدافها، كهذا يشمؿ اقت
 ( ك2010،ف)عبد الرحم ا، كما كينرفهكايانتها كالحفاظ عميها، كتكجيهها لتحقيؽ تهداؼ المنظما، كتطكيرها

الكظػائؼ كاردارات الأساسػيا كالرئيسػا فػي كافػا تنػكاع المنظمػات محػكر عممهػا  إحػدل( بدنهػا 2229 )عقيمي،
كحتػي  تػي تنمػؿ فيهػا، ككػؿ مػا يتنمػؽ بهػا مػف تمػكر كظيفيػا منػذ تنيينهػا فػي المنظمػاجميع المػكارد البشػريا ال

كػػػؿ ارجػػػرامات كالسياسػػػات المتنمقػػػا  بدنهػػػا( 2000 )شػػػحادة كآخػػػركف، عرفهػػػاك انتهػػػام خػػػدمتها كعممهػػػا فيهػػػا، 
ا داخػػؿ باختيػػار كتنيػػيف كتػػدريب النػػامميف كمنػػاممتهـ فػػي جميػػع المسػػتكيات، كالنمػػؿ عمػػي تنظػػيـ القػػكل الناممػػ

عمػي المسػتكيات المؤسسا، كزيادة اقتها في عدالا اردارة، كخمؽ ركح تناكنيا بينها، كالكاكؿ بالمؤسسا إلػي ت
( بدنها النشاط الذم يتـ بمكجبه الحاكؿ عمي الأفراد لممؤسسا بالكـ كالنكع 2003 )ربابنه، ارنتاجيا، كعرفها

قػػػدر ممكػػػف مػػػف تكبػػر البقػػام فيهػػػا، كيجنمهػػػـ يبػػػذلكف المناسػػبيف، كبمػػػا يخػػػدـ تغػػراض المؤسسػػػا، كيػػػرغبهـ فػػػي 
( بدنهػػػػػا مجمكعػػػػػا مػػػػػف 2006 )كاشػػػػػكارم، حهػػػػػا فػػػػػي تحقيػػػػػؽ تهػػػػػدافها، كمػػػػػا عرفهػػػػػاطػػػػػاقتهـ كجهػػػػػكدهـ رنجا

ا سػػتراتيجيات كالنمميػػات كالأنشػػطا التػػي يػػتـ تاػػميمها لػػدعـ الأهػػداؼ المشػػتركا عػػف طريػػؽ إيجػػاد نػػكع مػػف 
 بدنهاإدارة المكارد البشريا  (2000 )حسف، راد الذيف ينممكف بها، كعرؼكالأفالتكامؿ بيف احتياجات المؤسسا 

 .مجمكعا مف البرامج، كالكظائؼ كالأنشطا المامما لتنظيـ كؿ مف تهداؼ الفرد كالمنظما

دكر يسػني إلػي تطػكير النناػر البشػرم فػي  بدنػادكر إدارة المػكارد البشػريا  (2003 )ديسمر، كك ح
( 2002 ،ناػػر ار) ، كذكػػرلكظػػائؼ الرئيسػػيا التػػي تؤديهػػا إدارة المػػكارد البشػػرياالمنظمػػات كذلػػؾ مػػف خػػةؿ ا

" ينرؼ إدارة المكارد البشريا عمػي تنهػا " اسػتخداـ القػكل الناممػا داخػؿ المؤسسػا، كيشػمؿ ذلػؾ Sikhula"بدف 
ةقػات الاػناعيا، عمميات تخطيط القكل النامما، ا ختيار كالتنييف، التدريب كالتنميا، التنكيض كالأجكر، الن

كعرفهػػػا آخػػركف عمػػػي تنهػػا" مجمكعػػػا ، تقػػديـ الخػػدمات ا جتماعيػػػا كالاػػحيا لمنػػػامميف، كتخيػػرا بحػػػكث الأفػػراد
الممارسػػػات كالسياسػػػات المطمكبػػػا لتنفيػػػذ مختمػػػؼ الأنشػػػطا المتنمقػػػا بحاػػػكؿ المؤسسػػػا عمػػػي احتياجاتهػػػا مػػػف 

اعد عمي تحقيؽ الأهداؼ المرجػكة بػدعمي مسػتكيات المكارد البشريا كتطكيرها كتحفيزها كالحفاظ عميها، مما يس
بدنهػػا نمػػكذج متميػػز ردارة البشػػر كالػػذم يسػػني لتحقيػػؽ الميػػزة هػػا فيتنر يمكػػف كمػػا (، 2006 )عبػػاس، الكفػػامة

 (.2005 ،تبك شنب) رد بشريا تتميز بالكفامة كالك ملمحاكؿ عمي مكا إستراتيجياالتنافسيا مف خةؿ ك ع 
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دارةارة الأفراد الفرق بين إد :ثالثاً   الموارد البشرية وا 
الأكؿ بػدمكر متابنػا  البشريا حيث يهػتـ المكارد إدارةهناؾ خمط تحيانا بيف مفهكـ إدارة الأفراد كمفهكـ 

، تم لهػا دكر رقػابي، الػخالمكظفيف فػي المؤسسػا مػف حيػث الح ػكر كالغيػاب، الركاتػب، ممفػات المػكظفيف... 
ر ػػػها تطػػػكير القػػػكل البشػػػريا فػػػي المنظمػػػات كذلػػػؾ مػػػف خػػػةؿ كظػػػائؼ إدارة المػػػكارد البشػػػريا فػػػإف غإدارة تمػػػا 

كما نةحػظ تف إدارة الأفػراد هػي إدارة تخااػيا تخػتص بػدائرة شػئكف المػكظفيف، تمػا المتنددة.المكارد البشريا 
بالنسػػػبا ردارة المػػػكارد البشػػػريا فهػػػي محػػػط اهتمػػػاـ كافػػػا الأشػػػخاص المكجػػػكديف داخػػػؿ المنظمػػػا كتقػػػكـ بػػػدكر 

تنسػػيؽ مػػع كافػػا الػػدكائر الأخػػرل بالمنظمػػا، هػػذا ف ػػة عمػػي تف إدارة تنميػػا المػػكارد البشػػريا لهػػا دكر مسػػبؽ ال
كمبادر لتخفيؼ تك منع مشاكؿ يمكف تف تحػدث  داخػؿ النمػؿ ماػؿ تقميػؿ نسػب الغيػاب، تمػا إدارة الأفػراد فمهػا 

( 2010)ماػػػػػطفي،  جػػػػػازاتبتسػػػػػجيؿ الغيػػػػػاب كاحتسػػػػػاب ار دكر ردة فنػػػػؿ لتاػػػػػرؼ المػػػػػكظفيف ماػػػػػؿ قيامهػػػػػا
، فبند تف كاف نشاط إدارة الأفراد مقتارا عمي القياـ  بمهاـ ركتينيػا  (2003 )ديسمر،ك( 2009، الايرفي)ك

كاستقطاب كتنييف كحفظ سػجةت كاسػتكماؿ إجػرامات ارجػازات لمنػامميف فقػد تحػكؿ إلػي نشػاطات إسػتراتيجيا 
جػرام تنطكم عمي خطكرة كحساسيا تمس اميـ تهداؼ المؤسس ات عمػي اختةفهػا كػالتخطيط لمقػكل الناممػا كا 

ب كتخطػػػػيط المسػػػػتقبؿ دراسػػػػات مسػػػػحيا كك ػػػػع تنظمػػػػا للأجػػػػكر كالتنكي ػػػػات كتاػػػػنيؼ الكظػػػػائؼ، كالتػػػػدري
" بدنهػػا مجمكعػػا البػػرامج المػػكارد البشػػرياإدارة ( 2001 )راكيػػه، تنػػرؼك (، 2007 )تبػػك ما ػػي،الػػكظيفي.. الػػخ 

إدارة ( 2008 )در  كالاػباغ، نػرؼ، كي"ـ كػؿ مػف تهػداؼ الفػرد كالمنظمػاكالكظائؼ كالأنشطا المامما لتنظػي
المػػكارد البشػػريا " بدنهػػا مجمكعػػا تنشػػطا فػػي جميػػع المنظمػػات ترمػػي إلػػي التػػداير عمػػي فناليػػا المػػكارد البشػػريا 

 المػػػكارد البشػػػريا بدنهػػػا "جميػػػع الأنشػػػطا ارداريػػػا المرتبطػػػاإدارة ( 2007 )المغربػػػي، نػػػرؼيكمػػػا  ،كالمنظمػػػات
لتحديد احتياجات المؤسسا مف المكارد البشريا كتنميا قدراتها كرفع كفامتها كمنحها التنكيض كالرعايػا الكاممػا 

المػكارد إدارة ( 2005 )شػاكيش، نػرؼ، كيبهدؼ ا ستفادة مف جهدها كفكرها مف تجؿ تحقيؽ تهداؼ المؤسسا
ات المؤسسػػػا مػػػف القػػػكل الناممػػػا كتكفيرهػػػا البشػػػريا عمػػػي تنهػػػا " ذلػػػؾ النشػػػاط اردارم المتنمػػػؽ بتحديػػػد احتياجػػػ

 .بالأعداد كالكفامات المحددة كتنسيؽ ا ستفادة مف هذ  الاركة البشريا بدعمي كفامة ممكنا

 وظائف إدارة الموارد البشرية :رابعاً 
بػدف المهمػا  (2006ك)الزيػادم،  (2007 ،تبك ما ي)ك( 2009ك)عقيمي،  (2009، الايرفي) ذكر
المكارد البشػريا هػي التكفيػؽ بػيف الفػرد كالكظيفػا كيػتـ ذلػؾ مػف خػةؿ كظػائؼ متنػددة كهػي  إدارةالأساسيا في 

 كالتالي:

  :يقاػػد بالتحميػػؿ الػػكظيفي عمميػػا تحديػػد كتسػػجيؿ المنمكمػػات المرتبطػػا بطبينػػا تحميــل وتوصــيف الوظــائف
رات كالمسػػػئكليات كظيفػػػا منينػػػا، فهػػػك يحػػػدد المهػػػاـ التػػػي تتكػػػكف منهػػػا الكظيفػػػا كالمهػػػارات كالمنرفػػػا كالقػػػد

المطمكبا مف الفرد شاغؿ الكظيفػا، لكػي يحقػؽ مسػتكل تدام نػاجح، كينػد التحميػؿ الػكظيفي حجػر الأسػاس 
لكؿ كظائؼ المكارد البشريا، كينني هذا اعتماد كؿ كظائؼ المكارد البشريا إلي حد ما عمي كفػامة تحميػؿ 
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تػػه هػػي التػػي تكػػكف محػػؿ الدراسػػا، فتحػػدد تك  الكظيفػػا، كعنػػد القيػػاـ بالتحميػػؿ الػػكظيفي فػػإف النمػػؿ كمتطمبا
المهػػاـ التػػي تتكػػكف منهػػا الكظيفػػا، اػػـ تحػػدد بنػػد ذلػػؾ المهػػارات كالخاػػائص الشخاػػيا كالخمفيػػا التنميميػػا 

كهػػي عمميػػا تحديػػد المنمكمػػات ذات النةقػػا (، 2000 )حسػػف، كالتػػدريب ال ػػركرم لأدام الكظيفػػا بنجػػاح
سػا  بتحديػد المهػاـ التػي تؤلػؼ كظيفػا اؿ بكاسػطا المةحظػا كالدر بطبينا كظيفا مف الكظائؼ كيقكـ المحم

هػػػذ  كالمنمكمػػػات كالقػػػدرات كالمسػػػئكليات المطمػػػكب تكفرهػػػا لشػػػغؿ  تحديػػػد المهػػػاراتمػػػف الكظػػػائؼ ككػػػذلؾ 
 (.2008 )در  كالاباغ، تكايؼ لمكظيفاك كاؼ  عطاممكف ا عتماد عميها في إي كظيفا كالتيال

  :د بهػا تحديػد احتياجػػات المؤسسػا مػف المػكارد البشػػريا كمػان كنكعػان، كيتطمػػب كيقاػتخطـيط المـوارد البشــرية
هػذا تقػدير طمػب المؤسسػا مػف النػامميف، كتحديػد مػا هػك متػاح منهػا، كمػف اػـ المقارنػا بػيف جػانبي الطمػب 

(، 2000 )تبك شيخه،ك( 2011)عبد الفتاح،  كالنرض لتحديد اافي النجز تك الزيادة في المكارد البشريا
عمميػا تحػدد بهػػا اردارة ا حتياجػات المسػتقبميا مػف القػػكل الناممػا كمػان كنكعػان بػػدف يكػكف لػديها النػػدد كهػي 

 )در  كالاػػػباغ، المناسػػػب مػػػف المػػػكظفيف كبمػػػؤهةت مناسػػػبا فػػػي الكظػػػائؼ المناسػػػبا فػػػي الكقػػػت المناسػػػب
بها المؤسسا لتحديػد  كيمكف القكؿ تي ا تف تخطيط المكارد البشريا هي عمميا تقدير كتنبؤ تقكـ(، 2008

احتياجاتهػػا مػػف الكػػكادر البشػػريا فػػي الكقػػت المناسػػب كالمكػػاف المناسػػب، كذلػػؾ مػػف تجػػؿ تحقيػػؽ الأهػػداؼ 
 (.2007 )المغربي، الناما كالخااا لممؤسسا

  :كعػػػا مػػػف الأفػػػراد المتقػػػدميف المػػػؤهميف لشػػػغؿ الكظيفػػػا نهػػػك النشػػػاط الػػػذم ينطػػػكم عمػػػي جػػػذب  الاســـتقطاب
يػار الأف ػػؿ مػف بيػنهـ لشػػغؿ كظػائؼ المؤسسػا، كمػف الناحيػػا الأخػرل فػإف ا سػػتقطاب الشػاغرة، ليػتـ اخت

كهػػي عمميػػا (، 2002ار، )ناػػر ف الأكفػػام كالمػػؤهميف فقػػط لمكظيفػػا بػػد كتف يهػػتـ بنمميػػا جػػذب المرشػػحي
جػػذب للأفػػراد المتقػػدميف المػػؤهميف لشػػغؿ الكظػػائؼ الشػػاغرة فػػي مختمػػؼ المسػػتكيات التنظيميػػا، كذلػػؾ مػػف 

ؿ اختيار الأف ؿ مػف بيػنهـ لشػغؿ كظػائؼ المؤسسػا، كمػف ناحيػا تخػرل فػإف ا سػتقطاب يهػتـ بنمميػا تج
)المغربػػػػي، ك (2009)عقيمػػػػي،  ف  نتقػػػػام الأف ػػػػؿ لمنمػػػػؿ بالمؤسسػػػػاجػػػػذب المرشػػػػحيف الأكفػػػػام كالمػػػػؤهمي

2007). 

 :ا كالمناسػبا لشػغؿ  كظػائؼ هك عمميا انتقام الأفراد الذيف تتكفر لديهـ المؤهةت المطمكب الاختيار والتعيين
اف منينا، كهك الجزم الأخير مف عمميا ا ستقطاب عندما تقرر المؤسسا تنييف المرشح المناسب في المك

عمميػػػا ا ختيػػػار ( بػػػدف 2007)المغربػػػي، (، كذكػػػرMaund, 2001) المناسػػػب مػػػف المتقػػػدميف لمكظيفػػػا
لها يتـ دراسا كتحميؿ الطمبات المقدما مػف كالتنييف تدتي بند ا نتهام مف عمميا ا ستقطاب التي مف خة

الأفػػػراد لشػػػغؿ الكظػػػائؼ الشػػػاغرة فػػػي المؤسسػػػا، بهػػػدؼ التدكػػػد مػػػف تػػػكافر المكااػػػفات كالشػػػركط المطمكبػػػا 
 .تف مهـ كتنيينهـ بالمؤسسا ارهـ كفحاهـ طبيا تمهيدا  نتقاملشغؿ كظائؼ منينا اـ مقابمتهـ كاختي

  :تساعدهـ في بمكغ الأهداؼ، كيماؿ  تسب فيها الأفراد مهارات كمنارؼالتدريب هك عمميا تنمـ، يكالتدريب
التدريب تهميا كبيرة خااػا فػي ظػؿ التطػكرات ا قتاػاديا كا جتماعيػا كالتكنكلكجيػا، كالتػي تػؤار بدرجػا 



 

 
15 

كبيرة عمي تهداؼ كاستراتيجيات المؤسسا، كمف ناحيا تخرل فإف هذ  التغيرات يمكػف تف تػؤدم إلػي تقػادـ 
يحتػػاج المكظػػؼ إلػػي تحػػديث مهاراتػػه كاكتسػػاب مهػػارات إلي ت التػػي تػػـ تنممهػػا فػػي السػػابؽ، كبالتػػالمهػػارا

 ،ناػػػر ار) تػػػه التػػػي تػػػننكس عمػػػي كفػػػامة المؤسسػػػاجديػػػدة، لػػػذلؾ كجػػػب ا هتمػػػاـ بػػػالمكظؼ كزيػػػادة كفام
ارد هػػك ذلػػؾ الجهػػد المػػنظـ كالمخطػػط لػػه لتزكيػػد المػػك  ( بػػدف التػػدريب2008 )در  كالاػػباغ، كيػػرم(، 2002

تها كقػدراتها كتغييػر سػمككها كاتجاهاتهػا بشػكؿ االبشريا في المؤسسا بمنارؼ منينا كتحسيف كتطكير مهار 
إيجػػابي بنػػام كتركػػز هػػذ  الكظيفػػا عمػػي تحديػػد  كتاػػميـ كتنفيػػذ بػػرامج التػػدريب كالتطػػكير لزيػػادة كتحسػػيف 

 .قدرات كتدام النامميف
  :مهارات لمفرد، كهي مقارنػا بػيف مسػتكل الأدام الحقيقػي كالأدام هك نظاـ لمراجنا كتقييـ تدام التقييم الأداء

 المباشر تك مف لهـ عةقا بالمكظؼالأف ؿ، كيتـ بمكجبه تقييـ المكظؼ بشكؿ دكرم عف طريؽ الرئيس 
(Mondy And Others, 2005 كمػػا تنهػػا ،)كتقػػدير كتسػػجيؿ تدام كسػػمكؾ المػػكظفيف  عمميػػا لتحديػػد

ذ  النمميا طابنا رسميا يقػيـ بهػا سػمكؾ المػكظفيف المػرتبط بالكظيفػا لمحاكلػا الحقيقي في الكظيفا كتدخذ ه
كلمنالجػا نػكاحي الػنقص كال ػنؼ فيػه كتحسػينه مسػتقبة، كمػا  الحػاليالكقكؼ عمي تسباب ك ػع تدائهػـ 

يترتػػب عمػػي تقيػػيـ الأدام قػػرارات تػػؤار عمػػي تك ػػاع المػػكظفيف، ماػػؿ ا حتفػػاظ بهػػـ تك تػػرقيتهـ  تك إنهػػام 
 (.2008 )در  كالاباغ، ـ تك نقمهـ تك زيادة في ركاتبهـ تك تدريبهـعممه

 :هػػك الطريػؽ الػذم يسػمكه المكظػؼ كتسػػاعد  اردارة لمكاػكؿ إلػي مراكػز كظيفيػػا  تخطـيط المسـار الـوظيفي
يتناسػب مػع  تف ؿ خةؿ حياته الكظيفيا في المؤسسا، كيػتـ ذلػؾ عػف طريػؽ الترقيػا كالنقػؿ كالتػدريب بمػا

 هػػتـي تخطػػيط المسػػار الػػكظيفي( بػػدف 2006 )عبػػاس، كبػػيف(، 2003 )ديسػػمر، ات المكظػػؼمهػػارات كقػػدر 
بتخطػػيط الكظػػائؼ المختمفػػا لمنػػامميف عبػػر الجهػػكد الرسػػميا كالنظاميػػا التػػي تسػػاعد النػػامميف فػػي تطػػكرهـ 

بمػػا  كتقػػدمهـ باعتبػػارهـ مػػكردا حيكيػػا فػػي المنظمػػا كهػػذ  البػػرامج تتػػيح الفراػػا لمنػػامميف لمترقيػػا كالتػػدريب
 .يتناسب مع مهارات كقدرات النامميف

 :كهي جميع المكافآت التي يتقا ػاها المػكظفيف مقابػؿ إنجػازهـ للأعمػاؿ كالخػدمات داخػؿ  نظام التعويضات
)الراتػب الشػهرم، النمػؿ ار ػافي(، كالتنكي ػات  باشرة، كتشمؿالمؤسسا، كتنقسـ إلي تنكي ات ماليا م

اػػػابات الماليػػػا غيػػػر المباشػػػرة كتشػػػمؿ )التػػػدم يف الاػػػحي، كارجػػػازات مدفكعػػػا الراتػػػب، كراتػػػب التقاعػػػد، كا 
 ,Mondy And Others) ؿالتسػهيةت المقدمػا فػي بيئػا النمػ النمػؿ(، كتنكي ػات غيػر ماليػا كتشػمؿ

تحػػدد قيمػػا كػػؿ كظيفػػا  التنكي ػػات الماليػػا كغيػػر الماليػػا( بػػدف 2008 )در  كالاػػباغ، كمػػا يػػرل، (2005
متفػؽ عميهػا مػع المؤسسػا، كذلػؾ بتخاػيص ركاتػب كتجػكر يحكمهػا سػمـ ركاتػب ال قياسا بالأعماؿ كالمهػاـ

درجػػػات فػػػي الغالػػػب، كػػػذلؾ فػػػإف المؤسسػػػا تمػػػنح النػػػامميف مزايػػػا إ ػػػافيا تدخػػػذ اػػػكرة  ؿيكػػػكف عمػػػي شػػػك
 .ت كالتدميف الاحيةامتيازات كعةكات، كتدميف السكف كالمكاا
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 :يا فػي المؤسسػا بتػكفير ظػركؼ عمػؿ مناسػبا تمنػع مػف إدارة المػكارد البشػر  يتننػ الوقاية والسلامة المينية
كقػػػكع تخطػػػار تهػػػدد اػػػحا المػػػكظفيف كسػػػةمتهـ، كتسػػػتمد هػػػذ  الننايػػػا قكامهػػػا مػػػف عامػػػؿ تخةقػػػي غايتػػػه 
المحافظػا عمػػي النناػػر البشػرم كتجنػػب الحػػكادث كاراػابات التػػي تنػػرض حياتػه لمخطػػر كتػػكفير شػػركط 

د قكامها كذلؾ مف عامؿ التكمفا، فالحكادث الاػناعيا عمؿ احيا ت مف استمرار نشاط المؤسسا كتستم
اػػابات النمػػؿ تحمػػؿ المؤسسػػا نفقػػات كبيػػرة تتماػػؿ فػػي تكمفػػا إنتػػاج الب ػػائع بسػػبب تنطػػؿ المػػكظفيف  كا 

(، 2000 )تبػػك شػػيخه، الماػػاب كتحمػػؿ نفقػػات عةجػػه كتجػػكر كالآ ت، بار ػػافا إلػػي تنػػكيض النامػػؿ 
بإجرامات الحفاظ عمػي تمػف كسػةما النػامميف كحمػايتهـ، تهتـ ا هذ  الكظيف( بدف 2004 كيرل )الجناحي،

مػف الحػكادث،  كذلؾ بك ع برامج فنيا إداريا مشتركا عاليا المستكل مف تجؿ حمايا هذ  المػكارد البشػريا
كيتـ ذلؾ مف خةؿ التدميف الاحي كتاميـ برامج لمتكعيػا الاػحيا عامػا كبػرامج تكعيػا اػحيا خااػا 

حمايػػا المػػكارد البشػػريا مػػف اراػػابات كالأمػػراض التػػي قػػد تنػػتج بسػػبب طبينػػا كبيئػػا ببيئػػا النمػػؿ، بهػػدؼ 
 .النمؿ داخؿ المنظما

  :تهػػتـ هػػذ  الكظيفػػا بتهيئػػا جػػك مػػف الاقػػا كالتفػػاهـ بػػيف النػػامميف، كتنمػػؿ عمػػي بحػػث تطــوير علاقــات العمــل
(، 2000 )تبػك شػػيخه، مطالػب كشػػكاكم النقابػات النماليػػا، كك ػع نظػػاـ لبحػث كمنالجػػا شػكاكل النػػامميف

تهػتـ بتػكفير الحاجػات ارنسػانيا كا جتماعيػا لمنػامميف فػي ف هػذ  الكظيفػا د( بػ2006 )عبػاس، كما ك ح
قاما ا تاا ت كالتفاعةت السمميا بينهـ كبيف اردارة مف جها كبينهـ كبيف النقابات النماليا  المؤسسا كا 

 .مف الجها الأخرل
  :( بػػدف يكػػكف التركيػػز هنػػا عمػػي تحديػػد سػػاعات النمػػؿ 2003 اهر،)مػػ يػػرلحيػػث ســاعات وجــداول العمــل

 كالراحا كارجازات، كفقا لنظاـ يناسب طبينا النمؿ في المنظما.
 الموارد البشريةإدارة أىداف وأىمية  :خامساً 

تنػػػػا  (2003، الاػػػػيرفي)ك (2009)تبكالناػػػػر، ك( 2009، الاػػػػيرفي)ك (2010)عبػػػػدالرحمف،  يػػػػرل
 المكارد البشريا فيما يمي: إدارة يا يمكف إجماؿ تهداؼ كتهم

  تنميا المهارات ارداريا في مجاؿ ارشراؼ كالقيادة كايانا الننار البشرم، ككذلؾ في النةقات ارنسانيا
 لدل المديريف كتحقيؽ التداير اريجابي في سمكؾ النامميف.

 رحةت كالبػػػرامج الترفيهيػػػا بػػػيف جمػػػكع النػػػامميف بالمؤسسػػػا كذلػػػؾ مػػػف خػػػةؿ الػػػ بطار ؽ ا نسػػػجاـ كالتػػػيػػػتحق
 كالخدمات الاحيا كا جتماعيا.

 كالتكامػػػؿ بػػػيف سياسػػػات الأفػػػراد مػػػف اختيػػػار كتنيػػػيف ككاػػػؼ الكظػػػائؼ كالأجػػػكر  بطار تحقيػػػؽ ا نسػػػجاـ كالتػػػ
 لخ كذلؾ بالشكؿ الذم يمكف مف تحقيؽ ا نسجاـ الأماؿ لممكارد البشريا.إكالمرتبات.. 

 ؿ تشجينهـ عمي بذؿ جهكدهـ الجسمانيا كالنقميا في النمؿ كارنتاج.ا رتفاع بإنتاجيا النامميف مف خة 

 .ك ع الشخص المناسب في المكاف المناسب كتحفيز  بالشكؿ الذم يدفنه نحك بذؿ تقاي جهد 

 .إحساس المكظفيف بندالا ما يحامكف عميه مف تجكر مقارنا بنظرائهـ في المؤسسا 



 

 
17 

 يدة.تنييف قكة النمؿ كا حتفاظ بها في حالا ج 

 (2011)الكتبي،  تحقيؽ كفايا ارنتاج.  

 إدارةالحقيقيػػا لأيػػا دكلػػا، كلأم تمػػا فػػ المػػكارد البشػػريا إلػػي تف البشػػر هػػـ الاػػركةبػػإدارة يرجػػع ا هتمػػاـ ك 
يجػػاد المزيػػد مػػف الخيػػارات المالمػػكارد  تاحػػا تمامػػه، كمػػا تهػػدؼ إلػػي البشػػريا تهػػدؼ إلػػي تكسػػيع مػػدارؾ الفػػرد، كا 
حيا، كالاقافيا، كا جتماعيا، كتطكير منارؼ كمهارات الفػرد، ف ػة عػف تػكفير فػرص المستكيات الاتحسيف 

 ،اربػػداع، كاحتػػراـ الػػذات، ك ػػماف الحقػػكؽ ارنسػػانيا، ك ػػماف مشػػاركته اريجابيػػا فػػي جميػػع منػػاحي الحيػػاة
 :ما يمي (2005 )عقيمي، ذكريلأهميا المكارد البشريا  كتك يحا

 لتجديد، كاربداع، كا ختراع، كا بتكار، كالتطكير.الننار البشرم له القدرة عمي ا 

  .اردارة الجيدة لممكارد البشريا تؤدم إلي ا ستغةؿ الرشيد لممكارد الطبينيا كا ستامارات المتاحا 

   اردارة الجيدة لممكارد البشريا تتغمب عمي ندرة المكارد الطبينيػا، ك  تجنمهػا عائقػا نحػك النمػك كالتقػدـ كذلػؾ
 ريؽ ا ستغةؿ الأف ؿ إف لـ يكف الأماؿ لطاقات المجتمع النمميا كارنتاجيا.عف ط

  تهميا المكارد البشريا تنبع مف الحفاظ عمي اركتهػا البشػريا، كالنمػؿ عمػي تنميػا قػدراتها عػف طريػؽ التدهيػؿ
يف الحػػيف كالتػدريب المسػػتمر ركسػابها القػػدرة عمػػي التنامػؿ مػػع الجديػد الػػذم يظهػػر عمػي السػػاحا الدكليػا بػػ

 كالآخر.
  .البرامج كالسياسات التي تنفذها المكارد البشريا تحقؽ التكازف بيف احتياجات الأفراد كتهداؼ المنظما 

  يجػاد المزيػد مػف الخيػارات المتاحػا تمامػه، كمػا تهػدؼ إلػي التنميا البشريا تهدؼ إلي تكسيع مػدارؾ الفػرد، كا 
 كتطكير منارؼ كمهارات الفرد. تحسيف المستكيات الاحيا كالاقافيا كا جتماعيا

 .اردارة الجيدة لممكارد البشريا تحقؽ تهداؼ المؤسسا كتزيد إنتاجيتها 

  ا سػػػػتخداـ الجيػػػػد لممػػػػكارد البشػػػػريا ينمػػػػؿ عمػػػػي تػػػػكفير فػػػػرص اربػػػػداع، كاحتػػػػراـ الػػػػذات، ك ػػػػماف الحقػػػػكؽ
 ارنسانيا، ك ماف المشاركا اريجابيا في جميع مناحي الحياة.

 مػف تهميػا قاػكل، فهػي الاػركة  انميا المكارد البشريا تمر هاـ ك ركرم، لما لممػكارد البشػريا ستامار في ت
 الحقيقيا كالرئيسيا للأمـ.

 إدارة قسم الموارد البشرية :سادساً 
ك إدارة المػكارد البشػريا، حيػث تقسػـ  اختاػاصيرل البنض تف كظيفػا إدارة المػكارد البشػريا هػي مػف 

كفام في هذا المجاؿ، كيتماشي هذا الرتم مع مبدت التخاص كالذم ينادم بتكفير يماؿ هذا القسـ تخاائييف ت
تشخاص لديهـ المنرفا كالمهارة كالكقت الػةزـ لمقيػاـ بنمػؿ تكاػر تخااػا، كتاػبح هػذا المجػاؿ عممػا مسػتقة 
 يحتػػاج تنػػاس متخااػػكف، كلكػػف نظػػرا لأف كػػؿ مػػدير فػػي قسػػمه يقػػكـ بػػبنض كظػػائؼ إدارة المػػكارد البشػػريا،
فهناؾ رتم آخر يرل تف كؿ مدير في مكقع عممه مسئكؿ عف تنفيذ تعماله مف خةؿ المػكارد البشػريا المتاحػا 
لديه، تم تنه مسئكؿ عف تدديا بنض كظػائؼ المػكارد البشػريا، لػذلؾ كػاف  بػد مػف منحػه السػمطا كالاػةحيا 

قد ينقاػهـ المهػارة المناسػبا كالكقػت  ردارتها. كلكف تاحاب هذا الرتم ينترفكف تي ا بحقيقا كاقنيا كهي انه
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الػػػةزـ ردارة مػػػكاردهـ البشػػػريا بكفػػػامة، فهػػػـ ينترفػػػكف ب ػػػركرة كجػػػكد مػػػف يسػػػاعدهـ فػػػي التخطػػػيط لمكظػػػائؼ 
لي  ركرة التنسيؽ بيف اردارات المختمفا في هذا الشدف، تم تنهـ بحاجا إلػي إدارة  المختمفا لممكارد البشريا كا 

(، كهػػذا يننػػي تف كظػػائؼ إدارة المػػكارد 2003 )مػػاهر، مجػػاؿ المػػكارد البشػػريا خاػػائييف فػػيمسػػتقما مػػزكدة بد
البشريا يجب تف تشارؾ بها كافا إدارات الأقساـ في المنظما حيث تف جميع المديريف التنفيػذييف فػي المنظمػا 

ر كتقيػػيـ يقكمػػكف بػػبنض الأنشػػطا المتنمقػػا بػػالمكارد البشػػريا بػػيف فتػػرة كتخػػرل، ماػػؿ: تنشػػطا التػػدريب كالتطػػكي
الأدام للأفػػػراد، كهػػػذا مػػػا نممسػػػه فػػػي المنظمػػػات الاػػػغيرة حيػػػث يقػػػكـ اػػػاحب النمػػػؿ تك المػػػديركف التنفيػػػذيكف 
بمنظػػـ كظػػائؼ المػػكارد البشػػريا، تمػػا فػػي المنظمػػات الكبيػػرة عػػادة مػػا يكػػكف هنػػاؾ قسػػـ تك إدارة مسػػتقما تتػػكلي 

لا عػف تكجيههػا كتطكيرهػا كينمػؿ بهػا تشػخاص مسئكليا ارشراؼ كالقياـ بكظائؼ المكارد البشريا كتككف مسئك 
 (.2000 )حسف، في مجا ت إدارة المكارد البشريامتخاايف 

 الإدارات الأخرىالتعاون المشترك بين إدارة الموارد البشرية و  :سابعاً 

إف الهػػدؼ الأساسػػي مػػف إدارة المػػكارد البشػػريا هػػك رفػػع كفػػامة كفناليػػا اسػػتخداـ النناػػر البشػػرم كتف 
ما تتطمب التناكف كالنمؿ المشترؾ بيف إدارة المكارد البشريا كباقي المديريف فػي المنظمػا كهػذا يننػي هذ  المه

تف هنػػاؾ بنػػض الكظػػائؼ التػػي تخػػص آ ؼ المػػكظفيف، كالتػػي تمػػارس بػػيف كػػؿ المػػديريف كمػػف  ػػمنهـ مػػدير 
كالترقيػا كالحػكافز حيػث يتطمػب المكارد البشريا كمف هػذ  الأنشػطا: ا ختيػار، كالتػدريب، كتقيػيـ الأدام، كالنقػؿ 

هػػذا التنػػاكف المشػػترؾ تنسػػيقا كػػامة بػػيف كػػؿ مػػف مػػدير إدارة المػػكارد البشػػريا كمػػديرم الأقسػػاـ الأخػػرل كيهػػدؼ 
هػػذا المفهػػكـ تساسػػا إلػػي تحديػػد الجهػػا التػػي سػػتقكـ بػػإدارة المػػكارد البشػػريا بدسػػمكب تكاػػر كفػػامة فهنػػاؾ بنػػض 

 (2003 )مػػػػاهر، المػػػػكارد البشػػػػريا كبػػػػاقي المػػػػديريف اؾ بػػػػيف مػػػػديرالكظػػػػائؼ التػػػػي تف ػػػػؿ تف تمػػػػارس با شػػػػتر 
يك ػػػح نسػػػب الأنشػػػطا التػػػي تقػػػكـ بهػػػا إدارة المػػػكارد البشػػػريا كبػػػاقي ( 1) رقػػػـ، كالجػػػدكؿ (2227ك)برنػػػكطي، 

 اردارات، كالأنشطا التي تقكـ بها اردارات الأخرل بمفردها.
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 رد البشرية وباقي الإدارات(: نسب النشاط التي تقوم بيا إدارة الموا1)جدول رقم
 باقي الإدارات إدارة الموارد البشرية وباقي الإدارات إدارة الموارد البشرية بمفردىا النشاط

 %3 %65 %32 مقابلات التعيين
 1 29 71 الاختيار
 7 48 45 التدريب

 12 52 36 تقييم الأداء
 3 21 77 الرواتب والأجور

 1 21 78 أنظمة مزايا والحوافز
 2 55 44 سياسات الفصل
 9 17 74 الأمن والسلامة

 4 29 67 تحميل العمل
 5 49 46 التخطيط والتطوير الوظيفي

 3 34 63 تخطيط القوى العاممة
 28 43 29 العلاقة مع النقابات

 (.ادارة الوارد البشرية، عبدالمتعال"مترجم"، دار المريخ لمنشر والتوزيع 2003:،  المصدر: )ديسمر

لقسـ المكارد البشريا يتماؿ فػي عمميػا التنسػيؽ كالمةحظػا كتجميػع المنمكمػات الةزمػا  ير الرئيسالدك 
رعػػداد خطػػا المػػكارد البشػػريا، كمػػا يقػػكـ هػػذا القسػػـ بإعػػداد الجػػدكؿ الزمنػػي الػػذم يتبنػػه المػػديركف التشػػغيميكف، 

بتحديػػػد احتياجػػػاتهـ مػػػف  كيسػػػاعد عمػػػي  ػػػماف الجهػػػكد المكحػػػدة حيػػػث يقػػػكـ المػػػديركف عمػػػي المسػػػتكل الفػػػردم
المكارد البشريا، اـ ترسؿ هذ  ا حتياجات إلي إدارة المػكارد البشػريا ليػتـ تنسػيقها كتجمينهػا، حيػث يمكػف ذلػؾ 
مػف تحقيػػؽ الكفػػامة فػػي عمميػا التخطػػيط، كذلػػؾ مػػف خػةؿ تجميػػع المنمكمػػات فػػي ماػدر رئيسػػي كاحػػد، يتبنػػه 

ند القيػاـ بنمميػات النقػؿ كالترقيػا بػيف اردارات الداخميػا لممنظمػا، سبيؿ المااؿ: عنمي القياـ بنمميات التنسيؽ ف
، بػؿ يمكػف تنفيػذييففإف المنمكمات ال ركريا لماؿ هذا النكع مف التارفات   تتكافر عمي مستكل المديريف ال

 (.2000 )حسف، ا مف خةؿ إدارة المكارد البشرياتكفيره
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 البشريةالعائد والتكمفة من إدارة الموارد  :ثامناً 
( تف إدارة المػػكارد البشػػريا مركػػز تكمفػػا تقػػكـ بارنفػػاؽ عمػػي برامجهػػا كتنشػػطتها، 2003 )مػػاهر، ينتبػػر

لكنها تنتبر تي ا مركز ربحيا تساهـ في تحقيؽ تهداؼ كاستراتيجيات المنظما كيجب عمي مدير إدراة المكارد 
الػب تف يقػدـ لػلإدارة النميػا مػف كقػت لآخػر البشريا تف يك ح جدكل البرامج كالأنشطا التي يقكـ بها، فهك مط

 منمكمات تفيد جدكل هذ  البرامج التي يديرها، كمف تهـ هذ  المنمكمات ما يمي:
 :كهي تقػارير تك ػح التطػكر فػي التنظػيـ اردارم لممػكارد البشػريا كذلػؾ مػف حيػث  تقارير المراجعة الإدارية

ي إدارات المنظمػا كالتطػكر فػي عػدد النػامميف بػإدارة استراتيجياته كخططه كهيكمػه التنظيمػي، كعةقتػه ببػاق
المكارد البشريا كمؤهةتهـ كتدريبهـ، كمدل تكافر منمكمات عف المكارد البشريا، كطريقا تكفيرها لممديريف، 

، بشػػػػريا فػػػي مجػػػػاؿ التخطػػػيط، ا ختيػػػػارككيفيػػػا طمبهػػػا، كدرجػػػػا سػػػريتها، كالتطػػػػكر فػػػي تنشػػػػطا المػػػكارد ال
 م، الأجكر كغيرها.التدريب، تقييـ الأدا

  تفيػػد فػػي عػػرض التطػػكر فػػي ترقػػاـ كنسػػب تنشػػطا إدارة المػػكارد البشػػريا ماػػؿ أرقــام ونســب النشــاط:تقــارير: 
عػػرض ميزانيػػا إدارة المػػكارد البشػػريا كتطكرهػػا، كمػػا يفيػػد عػػرض بنػػض النسػػب الخااػػا بدنشػػطا المػػكارد 

ظهار التطػكر فػي البشريا، كمقارنتها مع النسب في السنكات السابقا تك مع منظما ت مشابها إف تمكف، كا 
ارنتاج الكمي لممنظما كارتقام مستكل الجػكدة فػي ارنتػاج كنتيجػا لنمميػات التػدريب كالتحفيػز، تمػا بالنسػبا 
لمتكمفػػا فهػػي تتماػػؿ فػػي التكػػاليؼ المنفقػػا عمػػي بػػرامج كسياسػػات إدارة المػػكارد البشػػريا مػػف ركاتػػب، كبػػرامج 

 يف.. إلخ.تدريب، كحكافز كمزايا لممكظف
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 المبحث الثاني
 تقييم الأداء

عمميا تقييـ الأدام مف الكظائؼ الأساسيا ردارة المكارد البشريا، كهي ركيزة مف الركائز الرئيسػيا  ندت
المؤارة في مجا ت التطكير كالتنميا، لمختمؼ المؤسسات سكام كانت  مف القطاع الناـ تك الخاص، كتحتؿ 

ي المؤسسػػات النامػا، حيػث يماػؿ النناػر البشػػرم تهػـ المػكارد التػي تمتمكهػا هػػذ  هػذ  النمميػا تهميػا متميػزة فػ
المؤسسات مقارنا بالمكارد الأخرل، كذلؾ نتيجا لمدكر المحكرم الذم يمنبه هػذا النناػر فػي تحقيػؽ الأهػداؼ 

د مػػف تفػػراد النهائيػػا لممؤسسػػات النامػػا، التػػي غالبػػا مػػا تتماػػؿ فػػي تقػػديـ الخػػدمات المتنػػددة كال ػػركريا لكػػؿ فػػر 
 اتحػػػرص إدارة تيػػػا مؤسسػػػا عمػػػي اسػػػتامار هػػػذ  المػػػكارد كا سػػػتفادة منهػػػ يلاكبالتػػػ ،(2010 ،عنايػػػا) المجتمػػػع

الأمػر التقيػيـ المسػتمر لأدائػه حتػي يػتـ التنػرؼ  تتطمػبا ستفادة المامي، كلكي يتـ ا ستفادة مػف هػذا المػكرد، 
المشػرؼ ، ف(2007 )ابكما ػي، ؼ كمػف اػـ عةجهػاعمي تكجه القكة كمف اػـ تطكيرهػا كتنميتهػا، كتكجػه ال ػن

، كمف سػيتـ نقمػه كمػف خدميه، كما هك المكاف المةئـ لمستخدـ آخرتيجب تف يقرر مف يستحؽ عةكة مف مس
ينتبػػػػر تقيػػػػيـ الأدام الكاػػػػؼ المػػػػنظـ لنػػػػكاحي القػػػػكة كال ػػػػنؼ المرتبطػػػػا ك  ،(2005 )شػػػػاكيش، سػػػػيتـ ترقيتػػػػه

عيػػا بمػػا يخػػدـ غر ػػيف تساسػػييف فػػي المنظمػػات، تطػػكير تدام النػػامميف بالكظيفػػا سػػكام باػػكرة فرديػػا تك جما
بالكظيفا بار افا إلي  إمداد المديريف كالنامميف بالمنمكمات الةزما  تخاذ القرارات، كمف اػـ نجػد تف عمميػا 

ي إلػػي تقيػػيـ الأدام تشػػير إلػػي تمػػؾ الكظيفػػا المسػػتمرة كالأساسػػيا مػػف كظػػائؼ إدارة المػػكارد البشػػريا التػػي تسػػن
لبيػاف مػدل التقػدـ  منرفا نقاط القكة كال نؼ للأدام الجماعي تك الفردم خةؿ فترة منينػا كالحكػـ عمػي الأدام

في النمؿ، بهدؼ تكفير الأساس المك كعي  تخاذ القرارات المتنمقا بالكاير مف سياسات المكارد البشريا في 
يـ القػػػدرات ارنسػػػانيا فػػػي إشػػػغاؿ كظػػػائؼ فػػػي ، كهػػػذا يتطمػػػب تحميػػػؿ كفهػػػـ كتقيػػػ(2007 )المغربػػػي، المنظمػػػا

المسػػتقبؿ ذات مسػػتكل تعمػػي مػػف كظػػائفهـ الحاليػػا، كذلػػؾ لفػػتح مجػػا ت التقػػدـ الػػكظيفي، كاسػػتغةؿ الطاقػػات 
 )شػاكيش، البشريا بالشكؿ تك بالأسمكب الذم يحقؽ تهداؼ المؤسسا مف خةؿ تحقيؽ رغبات ارنساف النامؿ

الأدام بدنهػػا " نظػػاـ رسػػمي لقيػػاس كتقيػػيـ التػػداير فػػي خاػػائص الفػػرد  كمػػا تػػـ كاػػؼ عمميػػا تقيػػيـ(، 2005
الأدائيػػػا كالسػػػمككيا كمحاكلػػػا التنػػػرؼ عمػػػي احتماليػػػا تكػػػرار نفػػػس الأدام كالسػػػمكؾ فػػػي المسػػػتقبؿ رفػػػادة الفػػػرد 

 (.2005 ،الهيتي) كالمنظما كالمجتمع

يريف فػػي المؤسسػػا لتحديػػد كتقػػدير إف تقيػػيـ الأدام هػػي عمميػػا تقػػكـ بهػػا إدارة المػػكارد البشػػريا تك المػػد
كتقيػػيـ كتسػػجيؿ تدام كسػػمكؾ النػػامميف الحقيقػػي فػػي الكظيفػػا كتدخػػذ هػػذ  النمميػػا طابنػػا رسػػميا يقػػيـ بػػه سػػمكؾ 

كمنالجػا نػكاحي الػنقص كال ػنؼ فيػه  الحػاليالنامميف المرتبط بالكظيفا لمحاكلا الكقكؼ عمػي تسػباب تدائهػـ 
، كحتػػي تحقػػؽ عمميػػا تقيػػيـ الأدام الػػكظيفي الأهػػداؼ المحػػددة لهػػا، (2008 )در  كالاػػباغ، كتحسػػينه مسػػتقبة

ساسػػيا تركػػز ا هتمػػاـ عمػػي جكانػػب الدقػػا كالمك ػػكعيا كالندالػػا فػػي هػػذ  النمميػػا باعتبارهػػا مػػف المرتكػػزات الأ
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كنظرا لمفركؽ كا ختةفات المكجكدة بيف الأفراد كبن هـ بن ػا ، (2000 )دركيش، لنجاح عمميا تقييـ الأدام
فػػػي جميػػػع نػػػكاحي الحيػػػاة، لػػػذلؾ كػػػاف  بػػػد مػػػف التنػػػرؼ عمػػػي الطريقػػػا التػػػي يسػػػتخدمها النػػػاممكف فػػػي تدائهػػػـ 

كتتبمػكر كظيفػا تقيػيـ الأدام فػي المؤسسػػات ، (2000 ،عبػدالباقي) ، كسػمككهـ كتاػرفاتهـ تانػام النمػؿلمهػامهـ
عمػي تدائهػا، كتسػتنمؿ  ففتابح كظيفا متخااا لها قكاعد كتاكؿ، كيقكـ بها متخااػكف تك تفػراد مػدربك 

 .(2003 )سمطاف، ميا تك ع عمي تسس عمميا كمك كعيافيها مقاييس رس

 مفيوم تقييم الأداءأولًا: 
، فبن ػػهـ مفهػػكـ الأدامارشػػارة إلػػي اخػػتةؼ التسػػميات التػػي تطمقهػػا الكتػػاب المختمفػػكف عمػػي تجػػدر 

تخميف تك تقدير الأدام،  ، كهناؾ مف يسميهقياس الكفامة كبن هـ الآخر تسما ، تطمؽ عميه اسـ تقييـ الكفامة
 )برنػكطي،ؿ البحث نظػرا  نتشػار اسػتنماله تقييـ الأدام كهي التسميا التي سيتـ اعتمادها خة كآخركف تسمك 

ا عمػػي قيػػاس تدام النػػامميف فقػػد تطمػػؽ لػػخدمها الكتػػاب المختمفػػكف لمد تهنػػاؾ ااػػطةحات كايػػرة يسػػ، ك (2004
عمػػػي تقيػػػيـ الأدام فقػػد سػػػميت تػػارة بتقيػػػيـ الأدام كسػػػميت بقيػػاس الكفػػػامة كآخػػػركف  كتػػاب اردارة عػػػدة تسػػميات

 .(2003 )زكيمؼ، سمكها بتقييـ الكفامة

ينتبر تقييـ الأدام مػف النكامػؿ الأساسػيا التػي يتكقػؼ عميهػا نجػاح تم تنظػيـ مػف التنظيمػات ارداريػا 
اليا مف الكفامة ارنتاجيا، لذلؾ فإف قياس تك تم مشركع مف المشركعات ا قتااديا لمكاكؿ إلي مند ت ع

كفػػامة النػػامميف فػػي تم منشػػدة يماػػؿ احػػد الكظػػائؼ الرئيسػػيا التػػي يجػػب تف يقػػكـ بهػػا مػػديرك شػػئكف المػػكظفيف 
بالتنسػػػيؽ كالتنػػػاكف مػػػع مػػػديرم اردارات الأخػػػرل بالمنشػػػدة التػػػي تػػػؤدم بػػػدكرها إلػػػي تحقيػػػؽ الر ػػػا التػػػاـ بػػػيف 

تقيػػيـ كاقػتهـ الكاممػا بػػاردارة، كك ئهػـ لهػا كحراػػهـ عمػي تحقيػؽ تهػػدافها، فنمميػا  النػامميف كاسػتقرارهـ النفسػػي
تدام الأفػػراد قديمػػا تاريخيػػا كنحػػف نمارسػػها فػػي حياتنػػا اليكميػػا باػػفا مسػػتمرة، دكف تف نػػدرم تننػػا نقػػكـ بتقيػػيـ 

كػػػـ عميػػػه بدنػػػه الأشػػػخاص الػػػذيف يتنػػػاممكف مننػػػا، فقػػػد يبػػػدك الشػػػخص تمامنػػػا لبقػػػا كمتحػػػداا ذكيػػػا، فيكػػػكف الح
اجتماعي، كقد يبدك شخص آخر   يتحدث كايرا منطكيا عمي نفسه، فنحكـ عميه بدنه انطػكائي، كبػذلؾ نكػكف 

ف التقييـ السميـ للأدام ينتمػد تي ػا عمػي كايػر مػف ك ، تف ندرم تننا نقكـ بنمميا تقييـ قد قيمنا الشخايف دكف ا 
فػإف تقيػيـ تدام المػكظفيف هػك لي ارة المػكارد البشػريا، كبالتػالبيانات التي تستمد مػف الكظػائؼ كالنمميػات فػي إدا

بدنػػه  مفهػػكـ تقيػػيـ الأدام(  2011)الكتبػػي، ينػػرؼ ، ك(2003 )تبكلبػػد ، حمقػػا فػػي سمسػػما إدارة المػػكارد البشػػريا
 ،فػي انجػاز الأعمػاؿ المككمػا إلػيهـ استخداـ كسيما تمكف مػف الحكػـ المك ػكعي عمػي مػدل مسػاهما النػامميف

شخاػػيا لممسػػاهما فػػي ترشػػيد لترتيػػب الأفػػراد طبقػػا لمقػػدرتهـ كخبػػراتهـ كعػػاداتهـ ا ـي هػػذ  النمميػػا يػػتعمػػكبنػػام 
، شػػػيامبدنػػػه إاػػػدار تحكػػػاـ عمػػػي قيمػػػا الأ ( مفهػػػكـ الأدام2001)رشػػػيد،  قػػػرارات المتنمقػػػا بػػػالأفراد، كينػػػرؼال

 .كالأشخاص، تك المك كعات بناما عمي استخداـ منايير محددة لتقدير هذ  القيما
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 : تعريف تقييم الأداءثانياً 
ذكر النديد مف الكتاب كالباحايف المتخاايف في مجػاؿ إدارة المػكارد البشػريا تنريفػات عديػدة لتقيػيـ 

( بدنػػه عبػػارة عػػف تحميػػؿ تدام الفػػرد، بكػػؿ مػػا يتنمػػؽ بػػه مػػف اػػفات نفسػػيا تك 2009)السػػالـ،  هالأدام فقػػد عرفػػ
ا، كذلػػػؾ بهػػدؼ تحديػػد نقػػػاط القػػكة كال ػػنؼ، كالنمػػػؿ عمػػي تنزيػػػز بدنيػػا تك مهػػارات فنيػػػا تك سػػمككيا تك فكريػػ

الأكلػػػي كمنالجػػػا الاانيػػػا، ك ػػػمانا تساسػػػيا لتطػػػكير تدام المػػػكظفيف كلتحقيػػػؽ فاعميػػػا المنظمػػػا، كػػػذلؾ عرفػػػه 
( بدنػػػه نظػػػاـ رسػػػمي تاػػػممه إدارة المػػػكارد البشػػػريا فػػػي المنظمػػػا، يشػػػتمؿ عمػػػي مجمكعػػػا مػػػف 2009)عقيمػػػي، 

ميػػا كارجػرامات، التػػي كفقػا لهػا تػػتـ عمميػا تقيػػيـ تدام المػكارد البشػريا فػػي المنظمػا، سػػكام الأسػس كالقكاعػد النم
تكانكا رؤسام تك مرؤكسيف تك فريؽ عمؿ، تم جميع النامميف فيها، بحيث يقكـ كؿ مستكل إدارم تعمػي بتقيػيـ 

)تبػػك  هك  لقاعدتػػه، كينرفػػتدام المسػػتكل الأدنػػي، بػػدما مػػف قمػػا الهػػرـ التنظيمػػي مػػركرا بمسػػتكياته ارداريػػا كاػػ
( بالنمميا ارداريا التي تهدؼ إلي قياس ا ختةفات الفرديا بيف النامميف مف حيث مدل كفامتهـ 2008بكر، 

مكانيػػا تقمػػدهـ لكظػػائؼ ذات مسػػتكل كتعبػػام  فػػي النهػػكض بدعبػػام كمسػػئكليات كظػػائفهـ الحاليػػا مػػف ناحيػػا كا 
يتنمػؽ بتحديػد كفػامة الكحػدات التنظيميػا فػي تحقيػؽ الأهػداؼ،  مف ناحيا تخرل، ككذلؾ فيمػاتكبر كمسئكليات 

 Mondy) امة تدام النامميف لأعمالهـ، تما( بدنه نظاـ يتـ مف خةله تحديد مدل كف2007)ماهر،  هكما ينرف

and Others, 2006 )بدنه نظاـ رسمي لمراجنا كتقييـ تدام الفرد تك الفريؽ لممهاـ المككما إليهـ، في  فينرفه
ف يكػػكف تقيػػيـ الأدام مهمػػا عنػػد كجػػكد الفػػرؽ فػػي المنظمػػا، كلكػػف التركيػػز فػػي منظػػـ الشػػركات يكػػكف عمػػي حػػي

تقيػػػيـ تدام الأفػػػراد، كبغػػػض النظػػػر عػػػف ذلػػػؾ فػػػإف نظػػػاـ التقيػػػيـ الفنػػػاؿ يكػػػكف منػػػدا لتقيػػػيـ ارنجػػػازات، كك ػػػع 
ائؽ كبيانات محددة، ( بالحاكؿ عمي حق2005)شاكيش،  هالخطط مف تجؿ التطكير كتحقيؽ الأهداؼ، كعرف

مف شدنها تف تساعد عمي تقييـ تدام النامؿ لنممه كمسمكه فيه، كتحميمه كفهمه فػي فتػرة زمنيػا محػددة، كتقػدير 
 ديسػمر،( كينػرؼ، كفػي المسػتقبؿ الحػاليمدل كفامته الفنيا كالنمميا كالنمميا، لمقياـ بالكاجبات المتنمقا بنممػه 

 تك الما ػػػي لمفػػػرد بالنسػػػبا لمنػػػد ت الأدام، كينرفهػػػا الحػػػالييػػػيـ الأدام ( عمميػػػا تقيػػػيـ الأدام بدنهػػػا تق2223
قياس كفامة النامميف كمدل مساهمتهـ في إنجاز الأعماؿ المنكطا بهػـ، ككػذلؾ  ا( بدنها عممي2003 )ربابنه،

( فينرفهػػا بػػذلؾ ارجػػرام الػػذم يهػػدؼ إلػػي 2003 )زكيمػػؼ، الحكػػـ عمػػي سػػمككهـ كتاػػرفاتهـ تانػػام النمػػؿ. تمػػا
الأعمػاؿ التػي تقييـ منجزات الأفراد عف طريؽ كسيما مك كعيا لمحكـ عمي مدل مساهما كػؿ فػرد فػي إنجػاز 

( بدنها " الطريقا تك النمميا التي يستخدمها ترباب الأعماؿ لمنرفػا تم مػف 2002)حنفي،  تككؿ إليه، كينرفها
كفايػا تك جػدارة لتقييـ كاؼ الفرد بمستكل الأفراد تنجز النمؿ كفقا لما ينبغي له تف يؤديه، كيترتب عمي هذا ا

عمميا تقيػيـ الأدام بدنهػا " تمػؾ النمميػا التػي تننػي بقيػاس ( 2002 ،نار ار) نرؼيكما ، تك استحقاؽ منيف"
نجػػػػازاتهـ كسػػػػمككهـ فػػػػي عممهػػػػـ   لمتنػػػػرؼ عمػػػػي مقػػػػدرتهـ عمػػػػي حمػػػػؿ  الحػػػػاليكفػػػػامة النػػػػامميف كاػػػػةحيتهـ كا 

( بدنه "دراسا كتحميػؿ  2000،عبدالباقي) كينرفه، "د منااب تعمي مستقبةملتقمسئكلياتهـ الحاليا كاستندادهـ 
تدام النػػامميف لنممهػػـ كمةحظػػا سػػمككهـ كتاػػرفاتهـ تانػػام النمػػؿ، كذلػػؾ لمحكػػـ عمػػي مػػدل نجػػاحهـ كمسػػتكل 
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كتحممػػه كفػػامتهـ فػػي القيػػاـ بدعمػػالهـ الحاليػػا، كتي ػػا لمحكػػـ عمػػي إمكانيػػات النمػػك كالتقػػدـ لمفػػرد فػػي المسػػتقبؿ 
عبارة عػػف تقريػػر دكرم ريؼ الشػػامما لتقيػػيـ الأدام تنػػه"كمػػف التنػػا ،"يات تكبػػر، تك ترقيتػػه لكظيفػػا تخػػرللمسػػئكل

فهػك يسػاعد المسػئكليف  ،يبيف مستكل تدام الفرد كنكع سمككه مقارنػا مػع مهمػات ككاجبػات الكظيفػا المنكطػا بػه
ؼ المنشػػكد مػػف ذلػػؾ هػػك منالجػػا ال ػػنؼ إف عمػػي منرفػػا جكانػػب ال ػػنؼ كالقػػكة فػػي نشػػاط ذلػػؾ الفػػرد، كالهػػد

ذلؾ كجد كتدعيـ جكانب القكة تي ا، كيركز هذا المفهكـ عمي الأدام الفنمي في ظؿ متطمبات كظيفته، كيناير 
( بدنه تحميػؿ تنمػاط كمسػتكيات تدام 2010)ماطفي،   كينرفه (،2004)االح،  بارنجاز المتكقع منه تداؤ "
جا كفامتهـ الحاليا كالمتكقنا لترشيد كتقكيـ هذ  الأنماط كالمستكيات لتنظيـ نقاط النامميف كتناممهـ كتحديد در 

تقػػدير تدام كػػػؿ فػػػرد مػػػف النػػػامميف  ( فتنرفهػػػا بنمميػػػا2007)برنػػػكطي،  القػػكة كالػػػتخمص مػػػف نقػػػاط ال ػػنؼ،تما
ا عمػػؿ خػةؿ زمػػف منػػيف لتقػػدير مسػػتكل كنكعيػػا تدام  كفػػؽ نظػاـ عممػػي يسػػتند إلػػي منػػايير تدام تناسػػب طبينػػ

 نا تدام النامميف بطريقا مك كعيا.المنظما كمقار 

النػامميف طبقػا لمهػاـ  فػرادالأ ـ الأدام " عمي تنه النمميا التي يتـ بمكجبها قياس تداميكينظر كذلؾ لتقي
ككاجبػػات الكظيفػػا فػػي  ػػكم ارنجػػاز الفنمػػي لمفػػرد كسػػمككه كتدائػػه كمػػدل اسػػتنداد  لتحسػػيف كتطػػكير ارنجػػاز 

كمسػتكل ارنجػاز الػذم يقدمػه  ،ربما يساعد عمػي منرفػا جكانػب ال ػنؼ كالقػكة، فػي طريقػا تدائػهالذم يقدمه، 
كيت ػػػح مػػػف هػػػذا التنريػػػؼ إف تقيػػػيـ الأدام  لغػػػرض منالجػػػا جكانػػػب ال ػػػنؼ كتػػػدعيـ كتنزيػػػز جكانػػػب القػػػكة"

 (:2006)عباس،  يت مف النقاط الأساسيا التاليا

 الفنمػيام الفرد لمنمؿ المكمؼ به بهدؼ قياس حجػـ ارنجػاز جمع البيانات التي تساعد في تحديد مستكل تد 
 عمي مدل فترة زمنيا منينا.

 .تحديد طبينا سمكؾ الفرد مع زمةئه خةؿ تدائه لنممه 

 .تقدير مدل ا ستنداد لدل الفرد لتحقيؽ تطكر في مستكل الأدام كفي الأسمكب المنتمد في التنفيذ 

تخرل نجد تف تغمب الكتاب يتفقكف عمي تف عمميا قياس كتقييـ  كبمراجنا التنريفات الكاردة كتنريفات
 (:2005، الهيتي)ك( 2011)الكتبي،  هدؼ ارجابا عمي الأسئما التالياتدام النامميف تست

 ما هك مستكل تدام الفرد كسمككه في النمؿ؟ .1

 هؿ يشكؿ هذا الأدام كالسمكؾ نقطا قكة تك  نؼ لمفرد؟ .2

 لسمكؾ في المستقبؿ؟هؿ يحتمؿ تكرار نفس الأدام كا .3

 ما هي اننكاسات ذلؾ الأدام كالسمكؾ عمي فاعميا المؤسسا؟ .4
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 التعريف الإجرائي لمباحث:
 يتنمػؽ مػا بكػؿ الفػرد تدام تحميػؿ خػةؿ مػف المؤسسػا في المديريف تك البشريا المكارد إدارة بها تقكـ عمميا هي
 تنزيػػز عمػػي كالنمػػؿ كال ػػنؼ القػػكة قػػاطن تحديػػد بهػػدؼ كذلػػؾ فكريػػا تك سػػمككيا تك فنيػػا aنػػؼ اػػفات مػػف بػػه

 كتحقيػػؽ لػػلأدام كالكفػػامة الفاعميػػا كلتحقيػػؽ المػػكظفيف تدام لتطػػكير كدسػػاس ال ػػنؼ نقػػاط كمنالجػػا القػػكة نقػػاط
 .كالحكافز كالنقؿ الترقيا لنمميات تساسا التقييـ نتيجا كاعتبار المنظما تهداؼ
 أىمية تقييم الأداء: ثالثاً 

عمميػػػػا تقيػػػػيـ الأدام تماػػػػؿ تحػػػػد تهػػػػـ  (2005، الهيتػػػػي)ك (2007 حسػػػػف،كمسػػػػمـ ك  عبػػػػدالباقيكيػػػػرل )
الأنشطا الرئيسيا ردارة المكارد البشريا التػي تنبػر عػف عمميػا مسػتمرة يقػاس مػف خةلهػا تدام الأفػراد النػامميف 

، لػذا لمكقكؼ عمي نقاط القكة كال نؼ كاننكاساتها السمبيا كاريجابيا عمي إنتاجيا المكظؼ كفاعميػا المؤسسػا
نما هي كسيما لمكاػكؿ إلػي عػدة غايػات منهػا إعػادة النظػر فػي سياسػات  فإف النمميا ليست غايا بحد ذاتها كا 

)الشػريؼ،  ، كيػرل الجكهريػا ردارة المػكارد البشػرياالتكظيؼ كالأجكر كالحكافز كالتػدريب كغيرهػا مػف الأنشػطا 
 :ف بها كمف تهمهافكائد عديدة لممؤسسا كلمناممي تقييـ الأدام يحقؽتف ( 2004

يند تقييـ الأدام تساسا جكهريا لنمميات التطكير اردارم فهك يتناكؿ جكانب عديدة متشابكا منها ما يتاؿ  .1
جرامات النمػؿ، كمنهػا مػا يتاػؿ بالنػامميف تنفسػهـ حيػث تسػهـ عمميػا تقيػيـ الأدام فػي تػكفير  بالمؤسسا كا 

حديػػد الأسػػاس الػػكاقني الػػذم يجػػب تف تبػػدت منػػه منمكمػػات مهمػػا عػػف مسػػتكل تدام النػػامميف، كتسػػاعد فػػي ت
 جهكد التطكير.

كػكف مػدخة تتسهـ عمميا تقييـ الأدام في الكشؼ عف القدرات كالطاقات الكامنا لدل النامميف، كيمكػف تف  .2
 رعادة تقسيـ النمؿ كتكزيع المسئكليات كالأدكار.

نػػػاكف الرؤسػػػام كالقػػػادة فػػػي اكتشػػػاؼ ت يتسػػػهـ عمميػػػا تقيػػػيـ الأدام فػػػي تحسػػػيف كتطػػػكير تدام النػػػامميف، فهػػػ .3
جكانب ال نؼ كالقاكر فػي كفػامة النػامميف كالنمػؿ عمػي تقكيتهػا، إلػي جانػب تحديػد نػكع التكجيػه الػةزـ 

 .(2226)الزيادم، فع سمكؾ النامميف كسد جكانب النقص في كفامتهـر ل

 :(2212)عبد الرحمف،كت اؼ 

 م ككيفيا تجنبها في المستقبؿ.دايساعد التقييـ عمي منرفا نكاحي القاكر في الأ .1
 ة النامميف مف كجها نظر.التنرؼ إلي نكاحي السمكؾ غير المقبكؿ كالتي تقمؿ مف كفام .2

هنػػػاؾ النديػػػد مػػػف الفكائػػػد التػػػي تحققهػػػا عمميػػػا تقيػػػيـ  تف (2006ك)الزيػػػادم،  (2006)عبػػػاس،  كيػػػرل
 :الأدام

 ف في تنميا كتطكير تع ام الفريؽ.يساعد تقييـ الأدام في تحديد مدل فناليا المشرفيف كالمديري .1
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لي يتـ ترقيتهـ إلي كظائؼ تعمي كما يساعد عمي نقؿ الفرد اشؼ تقييـ الأدام عف قدرات النامميف كبالتكي .2
 إلي الكظيفا التي تناسبه.

يؤدم تقييـ الأدام إلي اقتراح المكافآت الماليا المناسبا لمنامميف مف خةؿ المنمكمات التي يتـ الحاكؿ  .3
 مف عمميا تقييـ الأدام. عميها

لي تحديد اينتبر تقييـ الأدام مف الأساليب الأساسيا التي تستخدـ في الكشؼ عف الحاجات التدريبيا كبالت .4
 تنكاع برامج التدريب كالتطكير الةزما.

تف عمميا تقييـ الأدام تستهدؼ غايات اةاػا تقػع عمػي  (2004)االح، ك( 2010)ماطفي،  كتشار
 :بالآتي ما كالمدير كالفرد كتتماؿ تمؾ الغاياتظهي المناةاا مستكيات 

 أىميتيا عم  مستوى المنظمة: 

)اػػػالح، ك (2007كمسػػػمـ كحسػػػف،  عبػػػدالباقي)ك (2010، ماػػػطفي)ك (2010)عبػػػد الػػػرحمف، يػػػرل 
 :اف اهميتها لممنظما تتماؿ بما يمي (2004

ك  تنػدد شػكاكم النػامميف اتجػا  المنظمػا احتمػاؿ قمػؿمةئـ مف الاقا كالتنامؿ الأخةقػي الػذم ي خإيجاد منا .1
 يساعد عمي تحقيؽ الندالا كالمك كعيا في التنامؿ مع المكظفيف بإتباع منايير كاقنيا، كمقاييس محددة.

رشػػادهـ لمػػا هػػك متكقػػع  ،رفػػع مسػػتكل تدام النػػامميف كاسػػتامار قػػدراتهـ بمػػا يسػػاعدهـ عمػػي التقػػدـ كالتطػػكر .2 كا 
ناائح كالتكجيهات، كتحديد التدريب الةزـ لمساعدتهـ عمي انجػاز المهػاـ كمطمكب منهـ انجاز ، كتقديـ ال

 المككما لهـ.

كالتنيػيف، التػدريب، الحػكافز  رالبشػريا، ا ختيػاتقييـ برامج كسياسات إدارة المكارد البشريا )تخطيط المػكارد  .3
شرات لمحكـ عمي دقا هذ  كالمكافآت، الترقيا كا ستغنام(، ككف نتائج عمميا التقييـ يمكف تف تستخدـ كمؤ 

 السياسات.

ك تخطػػػيط سياسػػات الترقيػػػا كالتػػدرج الػػػكظيفي  ا دقيقػػايػػػمسػػاعدة المنظمػػػا عمػػي ك ػػػع منػػد ت تدام منيار  .4
كبرامجهػػا، مػػف خػػػةؿ مػػا يكشػػػؼ عنػػه التقيػػػيـ مػػف مهػػػارات قياديػػا كتنظيميػػػا تؤهػػؿ تاػػػحابها لمنجػػاح فػػػي 

 ا كماديا كفي المستكل الأعمي.كظائؼ تعمي مننكيا عمي نفس المستكل، تك تعمي مننكي

 أىميتيا عم  مستوى المديرين: 

 يمي: تتماؿ فيما عمي مستكل المديريف اف اهميتها (2004)االح، ك (2010، ماطفي) يرل

زيػػادة قػػدرة المػػديريف عمػػي التفكيػػر المنطقػػي كاتخػػاذ القػػرارات السػػميما، حيػػث تتطمػػب عمميػػا تقيػػيـ الأدام مػػف  .1
مكانيػػػاتهـ الفكريػػػا المػػػديريف بػػػذؿ جهػػػكد كبيػػػرة  فػػػي مةحظػػػا المرؤكسػػػيف تانػػػام النمػػػؿ، كتنميػػػا مهػػػاراتهـ كا 

 ، كاك  إلي تقييـ سميـ كمك كعي لأدام مرؤكسيهـ.اربداعيا كتنزيز قدراتهـ
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 المرؤكسيف كالتقرب إليهـ لمتنرؼ عمي المشاكؿ كالاػنكبات عدفع المديريف إلي تطكير النةقات الجيدة م .2
ؿ لػدل الرؤسػام، كخاكاػا فػي حالػا كجػكد قاػكر فػي فهػـ المرؤكسػيف لمفهػكـ ك تطكير مهارات ا تاا

 التقييـ كتهدافه كمنايير  كالتكجيهات بشدف الطرؽ كالأساليب المخططا للأدام.

 أىميتيا عم  مستوى العاممين: 

عمػػػػػي مسػػػػػتكل  ( اف اهميتهػػػػػا2004)اػػػػػالح، ك (2010، ماػػػػػطفي)ك (2010)عبػػػػػد الػػػػػرحمف،  يػػػػػرل
 يمي: اتتماؿ فيم المديريف

خػػذ بالحسػػباف مػػف قبػػؿ ؤ المبذكلػػا ت ـالندالػػا كبػػدف جميػػع جهػػكدهك بالمسػػئكليا  اتكاػػر شػػنكر  يفتجنػػؿ النػػامم .1
د القناعا الكامما لػديهـ بػدف قيػامهـ بالمهػاـ المككمػا إلػيهـ عمػي تكمػؿ كجػه سػيككف مك ػع جك تك  المنظما

 تقدير، كتزيد مف فرص الترقيا إلي كظائؼ ذات مستكيات إداريا تعمي.

خةص  يفدفع النامم .2 ئهـ ككػذلؾ التنػرؼ عمػي نػكاحي السػمكؾ فػكز بػاحتراـ كتقػدير رؤسػالملمنمؿ باجتهاد كا 
غير المقبكؿ مف كجها نظر اردارة كالنمؿ عمي منالجته مما يساعد عمي نجاح تقييـ الأدام كتحديد نقاط 

قػػاط ال ػػنؼ كتةفيهػػا فػػي القػػكة كال ػػنؼ فػػي تدائهػػـ، ممػػا يمكػػنهـ مػػف تنظػػيـ نقػػاط القػػكة كالتغمػػب عمػػي ن
 المستقبؿ.

 عممية قياس الأداء: مميزات رابعاً 
 :بمايمي (2005)الهيتي، ( ك2011)الكتبي،  تمتاز عمميا تقييـ الأدام كما ذكر

فػػػي النمػػػؿ   بالنسػػػبا رنجػػػاز  كالمسػػػتمرة لمفػػػردتقيػػػيـ كالتقػػػدير المنظمػػػا العمميػػػا  الأدام هػػػي تقيػػػيـإف عمميػػػا  .1
 تقبؿ.كتكقنات تنميته في المس

الأدام تهػتـ بمنرفػا جكانػب ال ػنؼ كالقػكة فػي نشػاط الفػرد، كالهػدؼ المنشػكد مػف ذلػؾ هػك  تقييـإف عمميا  .2
 منالجا ال نؼ إف كجد كتدعيـ جكانب القكة المكجكدة لدل الفرد.

الأدام تهتـ بقياس كفػامة النػامميف، كالتنػرؼ عمػي مقػدرتهـ عمػي تحمػؿ مسػئكلياتهـ الحاليػا  تقييـإف عمميا  .3
 المستقبميا.ك 

مػػػا يقػػػكـ بممارسػػػتها النػػػامميف مػػػف الفئػػػات المختمفػػػا هػػػدفها ظالأدام عمميػػػا دكريػػػا مسػػػتمرة كمن تقيػػػيـعمميػػػا  .4
 دام.الأتحسيف 

قرارات كظيفيا تتنمؽ بمستقبؿ النامميف كالمؤسسا كمرتبطػا بكظػائؼ  هاعمي نتائج الأدام يبني تقييـعمميا  .5
 تنميا المكارد البشريا.

 الموارد البشريةلإدارة ييم الأداء بالوظائف الأخرى علاقة تقخامساً: 
دنهػػػا عمميػػػا متكاممػػػا تتكػػػكف مػػػف كظػػػائؼ متخااػػػا يتنمػػػؽ بن ػػػها بنظػػػر ردارة المػػػكارد البشػػػريا ي

بػػػالبنض الآخػػػر، كتف سياسػػػا منينػػػا للأفػػػراد يتكقػػػؼ نجاحهػػػػا عمػػػي السياسػػػات الأخػػػرل لهػػػـ، كمػػػدل اتسػػػػاقها 
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تقيػػيـ الأدام بماابػػا مراجنػػا تك متابنػػا لبقيػػا سياسػػات الأفػػراد، فتسػػتطيع  كارتباطهػػا بهػػا كتػػداخمها فيهػػا، كينتبػػر
اردارة مػاة تف تحكػـ مػف خةلػػه عمػي مػدل نجػػاح سياسػا ا ختيػار لأف التقيػيـ يفاػػح عمػا إذا كػاف الشػػخص 
المكمػػؼ بالكظيفػػا مناسػػػبا لهػػا، كتكافػػػؽ ميكلػػه كتتفػػؽ مػػػع قدراتػػه  كتتناسػػػب مػػع مؤهةتػػه كتنسػػػجـ مػػع مسػػػتكل 

كحػػػػه تـ  ، كيمكػػػػف لػػػػلإدارة تي ػػػػا تف تقػػػػرر مػػػػدل سػػػػةما ا ختبػػػػارات التػػػػي تجػػػػرم  لمنػػػػامميف، كهػػػػؿ هػػػػذ  طم
ستكيات ا ختبارات تظهر قدراتهـ كتنطي منمكمات كافيا عف تقدمهـ في كظائفهـ كنجاحهـ فيها كمقابمتهـ لمم

لتػػي تنطيهػا لمكظفيهػا، كمػػا إذا كتسػتطيع اردارة كػذلؾ تف تقػػيـ بػرامج التػدريب ا، المك ػكعا تـ   تظهػر شػػيئا
كانػػت هػػذ  البػػرامج كافيػػا لتنميػػا مهػػارات هػػؤ م المػػكظفيف كاػػقؿ مػػكاهبهـ كقػػدراتهـ كخمػػؽ النػػادات المناسػػبا 
لمكظػػػػائؼ التػػػػي يؤدكنهػػػػا كتقكيػػػػا النةقػػػػات بيػػػػنهـ كبػػػػيف المػػػػكظفيف الآخػػػػريف ، كمػػػػا تسػػػػتدؿ اردارة عمػػػػي قػػػػدرة 

 مرؤكسػيه مقي ال كم عمي فاعميا الأسمكب الذم يتبنه المشػرؼ مػعالمشرفيف عمي قيادة مرؤكسيهـ، كهك ما ي
تبػػيف اردارة كػػذلؾ مػػا إذا كػػاف نظػػاـ الحػػكافز مناسػػبا كمشػػبنا تكمػػا إذا كانػػت هنػػاؾ  نػػكاحي قػػكة تك قاػػكر، ك 

يػػدفع النػػامميف لبػػػذؿ الجهػػد المطمػػكب مػػنهـ، فػػإذا قامػػػت  مػػا إذا كػػاف هنػػػاؾ نقػػص ممػػا   كلحاجػػات الأفػػراد، 
بدراسػػتها دراسػػا كاعيػػا، كحممتهػػا تحمػػية عمميػػا تسػػتطيع تف تجػػرم تخطيطػػا سػػميما لسياسػػتها المسػػتقبميا اردارة 

نهام الخدما  (.2000 )تكفيؽ، لةختيار كالتنييف كارشراؼ كالنقؿ كالترقيا كالأجكر كالحكافز كتنزيؿ الرتبا كا 

 : نتائج تقييم الأداءسادساً 
( 2010)ماػػطفي،  كيػػرليػػا مرمكقػػا فػػي النمميػػا ارداريػػا، يحظػػي مك ػػكع تقيػػيـ تدام النػػامميف بدهم

نشػػاط، حػػيف ك الكسػػيما التػػي تػػدفع الأجهػػزة ارداريػػا لمنمػػؿ بحيكيػػا تنػػه ( 2005، الهيتػػي)ك( 2006)الزيػػادم، ك
 .تجنؿ الرؤسام يتابنكف كاجبات كمسئكليات مرؤكسيهـ بشكؿ مستمر، كتدفع المرؤكسيف لمنمؿ بفناليا

يمكػػػف تنػػػا  (2001)رشػػػيد، ك (2005، الهيتػػػي)ك (2007)برنػػػكطي، ك( 2010)ماػػػطفي،  يػػػرلكمػػػا 
 :إظهار نتائج تمؾ الأهميا مف خةؿ مجا ت استخداـ نتائج تقييـ الأدام بما يدتي

 .تحديد اةحيا المكظؼ الجديد .1

 .الحكـ عمي مدل سةما ا ختيار كالتنييف .2

 .ا سترشاد بها عند النقؿ كالترقيا .3

 .طمكب كتحديد ا حتياجات التدريبياتحديد مستكل الأدام الم .4

 .ا سترشاد بها عند منح المكافآت التشجينيا .5

 .فاعميا الرقابا كارشراؼ كتحسيف مستكل المشرفيف .6

 .النهكض بمستكل تدام الكظيفا .7

 .تقييـ النةقا بيف الرؤسام كالمرؤكسيف .8
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 اً: أىمية تحديد الغرض من عممية تقييم الأداءبعسا
 (2001ك)رشػػيد،  (2004 )برنػػكطي،ك( 2010)ماػػطفي،  كمػػا يػػرليـ الأدام إف تكؿ خطػػكة فػػي تقيػػ

التػػػي تسػػػتخدـ فيهػػػا نتائجػػػه، فهػػػذ  الخطػػػكة تشػػػمؿ تسػػػباب تنفيػػػذ ، كتػػػؤار فػػػي تفااػػػيمه الأغػػػراض هػػػي تحديػػػد 
الأخػػرل، فػػإذا كانػػت مجػػرد عمميػػا ركتينيػػا بػػدكف اسػػتخداـ لنتائجػػه، يمكػػف ا كتفػػام بتقيػػيـ بسػػيط، تمػػا إذا ترادت 

الترقيا، منح النةكة السنكيا، تحديد ا حتياجػات التدريبيػا، الترشػيح )ظما استخدامه لأغراض تخرل ماؿ: المن
غيرها( فهذا يقت ي نظاما تكار تفاية كدقا، بؿ إف كؿ كاحدة مف هػذ  الأغػراض تتطمػب  لكظيفا مهما، تك

 .خاائص خااا بها

 :يها نتائج التقييـ ما يمي( تف مف تهـ الأغراض التي تستخدـ ف2007 )ماهر، كيرل

 .هكتحسينالأدام  مستكل  تقديـ منمكمات لمنامميف عف جكدة تدائهـ لأعمالهـ ككفامتها، كذلؾ لمنرفا .1

 المكافآت، كالنةكات التي يمكف تف يحاؿ عميها الفرد.ك تحديد الزيادة في الأجر،  .2

يفػا تخػرل، كربمػا ا سػتغنام عنػه، إف لػـ تحديد مناسبا الكظيفا الحاليا لمفرد، كتحديػد إمكانيػا نقمػه إلػي كظ .3
 يكف ذا كفامة عاليا في كظيفته الحاليا.

التنػػرؼ عمػػي الأعمػػاؿ كالمهػػاـ الخااػػا التػػي يمكػػف تف تسػػندها المنظمػػا لمفػػرد، كذلػػؾ فػػي حالػػا احتياجهػػا  .4
 المهاـ.ك القياـ بهذ  الأعماؿ 

 تحديد إمكانيا ترقيا الفرد ذك الأدام المتميز. .5

 ر في تدام الفرد، كاحتياجه إلي التطكير كالتنميا، كذلؾ مف خةؿ جهكد التدريب.تحديد تكجه القاك  .6

 النمؿ كقيمته النهائيا. تائجإجبار المديريف عمي ربط سمكؾ مرؤكسيهـ بن .7
 

 خطوات عممية تقييم الأداءاً: ثامن
ميػا التقيػيـ فػي بند تف يتـ تحديد تكقيت التقييـ، هؿ يتـ بنهايا فتػرة تـ خةلهػا، كفػي الغالػب تجػرل عم

نهايا الفترة، كمف النادر تف يتـ خةؿ الفترة كمهػا عمػي الػرغـ مػف تف ػميا الطريقػا الاانيػا، كذلػؾ بسػبب الجهػد 
ك عمميػا تقيػيـ الأدام منقػدة ( تف 2005)شػاكيش،  ، كيػذكر(2007)مػاهر، كالكقت المستهمؾ في هذ  الطريقا

عمي مقيمي الأدام مف رؤسام كمشرفيف كمسػئكليف فػي إدارات تتداخؿ فيها كاير مف القكل كالنكامؿ، كلذا فإف 
المػػكارد البشػػريا تف يخططػػكا لهػػا تخطيطػػا جيػػدا كتف يتبنػػكا خطػػكات منطقيػػا متسمسػػما لكػػي يحقػػؽ تقيػػيـ الأدام 

 .تهدافه

 عممية تقييم الأداء أىم خطوات 
ة مقكمػات ماػؿ ا طػةع عمػي يـ بطريقا سػميما  بػد مػف تػكفر عػديرعداد نماذج التق تحديد العمل المطموب: .1

خطط النمؿ المستقبميا لتحديد الأعماؿ المطمكب تنفيذها، كتحديد إجرامات كسياسات النمؿ لتحديد كيفيا تدام 
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النمػػؿ كدراسػػا النمػػؿ كظػػركؼ النمػػؿ، كيقاػػد بدراسػػا النمػػؿ هػػك تحميػػؿ الأعمػػاؿ المطمػػكب قيػػاس الكفػػامة فػػي 
مػف حيػث الكاجبػات التػي ينطػكم عميهػا النمػؿ كالمسػئكليات التػػي  تدائهػا كالتنػرؼ عمػي جكانػب النمػؿ المختمفػا

يمتػػزـ بهػػا شػػاغؿ النمػػؿ، كتنػػكاع المهػػارات كالخبػػرات الػػةزـ تكافرهػػا فػػي مػػف يقػػكـ بالنمػػؿ ، كالننااػػر الأساسػػيا 
الكاجػب تكافرهػػا فػي النمػػؿ ماػػؿ الكميػا كالجػػكدة كسػرعا الأدام، كتػػتـ عمميػػا دراسػا النمػػؿ بدسػاليب مختمفػػا مػػف 

همهػػا دراسػػا الحركػػا كالػػزمف كالدراسػػا بالمشػػاهدة ك المةحظػػا، كمنهػػا يمكػػف اسػػتخةص المكااػػفات الأساسػػيا ت
فيػػه النمػػؿ  لالتػػي يجػػب تكافرهػػا فػػيمف يػػؤدم النمػػؿ، تمػػا بالنسػػبا لظػػركؼ النمػػؿ يقاػػد بهػػا المكػػاف الػػذم يػػؤد

كالمشػػكةت التػػي تاػػاحب النمػػؿ، ا جتماعيػػا كتنػػكاع ال ػػغكط  هكظركفػػ لتدديتػػهكارمكانيػػات الماديػػا المتاحػػا 
مكنهػا مػف إعػداد منػد ت تفإف اردارة المسئكلا عف إعداد تقارير التقييـ يككف تمامهػا المنمكمػات الكافيػا التػي 

الأدام كالتػي تت ػمف عنااػر ارنتػػاج، ككػذلؾ حاػر مطالػػب التدهيػؿ لمكظيفػا التػػي تت ػمف الشػركط الكاجػػب 
 .(2006 )ماهر، تكافرها فيمف يشغؿ الكظيفا

تنتبػر منػايير تقيػيـ الأدام تمػر  ػركرم لنجػاح عمميػا تقيػيـ الأدام، لأنػه يشػكؿ  تحديد معـايير تقيـيم الأداء: .2
هـ، كمنايير الأدام متنكعا ئتر يا كاحدة ينطمؽ منها تاحاب النةقا في التقييـ كعمي رتسهـ النامميف كرؤسا

يقاػد ، (2007ك)برنػكطي،  (2008 )در  كالاػباغ، فالنػاممي بن ػها يتنمػؽ بالنتػائج كارنجػازات التػي يحققهػا
الفرد ك يقػارف بػه لمحكػـ عميػه تك هػي المسػتكيات التػي ينتبػر فيهػا  تدامبمنايير تقييـ الأساس الذم ينسب إليه 

الأدام جيػدا كمر ػيا، كتف تحديػد هػذ  المنػايير تمػر  ػركرم لنجػاح عمميػا تقيػيـ الأدام حيػث إنهػا تسػاعد فػػي 
تحقيػؽ تهػداؼ المنظمػا، كتكجيػه المػديريف إلػي الأمػكر التػي ينبغػي تف لمطمػكب مػنهـ هػك بما تنريؼ النامميف 

هػذ  المنػػايير بمشػاركا النػامميف ممػػا يسػاعد عمػي رفػػع  ااغيتؤخػذ بنػيف ا عتبػػار لتطػكير الأدام، ك بػد مػػف اػ
خةاهـ لممنظما،  بػداع كالأدام كحجػـ النمػؿ مف تماما تمؾ المنايير النمػؿ كالقيػادة كارك درجا تدائهـ لمنمؿ كا 

كالقدرة عمػي اتخػاذ القػرارات كالقػدرة عمػي حػؿ المشػكةت، كيجػب تف تتػرؾ منػايير الأدام لػدل النػامميف الحػافز 
كالرغبػػػا فػػػي تحسػػػيف ارنتاجيػػػا، كلػػػذلؾ يجػػػب تف تكػػػكف تمػػػؾ المنػػػايير مرنػػػا كبمػػػا يتناسػػػب مػػػع ظػػػركؼ النمػػػؿ 

 ،الهيتػي) تف يكػكف دقيقػا فػي التنبيػر عػف الأدام المػراد قياسػه كالبيئا، كيشترط فػي المنيػار مهمػا كانػت نكعيتػه
2005). 

جمػػػع لتسػػاهـ هػػػذ  الخطػػكة فػػػي تحديػػد الكسػػػيما المناسػػبا  تحديــد مصـــادر جمـــع البيانــات الخاصـــة بـــالتقييم: .3
لنمميا التقييـ، حيث تف هناؾ عدة ماادر لجمع البيانات كالمنمكمات الةزما لقياس تدام   الةزماالمنمكمات 

 .(2005 ) شاكيش، هالنامميف كلكؿ مادر مف هذ  الماادر مزايا  كعيكب
إف تحديػػد تسػػاليب تقيػػػيـ الأدام تنتبػػر مػػػف الجكانػػب الأساسػػػيا التػػي تت ػػػمنها  تحديــد أســـاليب تقيـــيم الأداء: .4

سياسػػػا تقيػػػػيـ الأدام، كهنػػػػاؾ تسػػػاليب تقػػػػارف تدام النػػػػامميف مػػػع آخػػػػريف كتسػػػػاليب تقػػػارنهـ مػػػػع منػػػػايير كتدكات 
 .(2008 )در  كالاباغ، حديااك التقييـ إلي تقميديا  تقارف تدام النامميف مع الأهداؼ، ك تقسـ تساليبساليب كت



 

 
31 

يػتـ تنفيػذ عمميػا التقيػيـ فػي بنػض المؤسسػات عػادة مػرة كػؿ سػنا كقػد تقػكـ بنػض المؤسسػات  تنفيـذ التقيـيم: .5
، كذلػؾ حسػب فمسػفا المؤسسػػا نكمناػؼ سػ تك ربػعبتقيػيـ تدام النػامميف تكاػر مػف مػرة فػي السػنا عمػػي تسػاس 

 .(2007 )المغربي، كتهداؼ التقييـ كمدل الفائدة مف تكرار عمميا التقييـ إ افا إلي تكمفا التقييـ

يـ، حيػث تف التغذيػا الراجنػا هػي عبػارة عػف يػتنتبػر التغذيػا الراجنػا تهػـ امػار عمميػات التق التغذية الراجعـة: .6
تداؤ  لنممه احيحا تك خاطئا، كقد تككف التغذيا الراجنا سمبيا تم إتاحا الفراا لممكظؼ لينرؼ ما إذا كاف 

)در   تبػػػػيف النػػػػكاحي التػػػػي قاػػػػر فيهػػػػا المكظػػػػؼ تك إيجابيػػػػا بػػػػدف تبػػػػيف بمك ػػػػكعيا نػػػػكاحي ارجػػػػادة فػػػػي تدام 
 .(2221ك)رشيد،  (2008 كالاباغ،

ـ النامميف لمتظمـ مف نتائج الأدام فتح باب التظمـ تما مف ال ركرم عند ك ع تم نظاـ لتقييـ إجراء التظمم: .7
تقدير كفامتهـ تماـ جهات إداريا عميا متخااا في إعادة النظر فػي هػذ  النتػائج، كلكػف ممػا   شػؾ فيػه تف 
حػػؽ الػػػتظمـ لجميػػػع النػػػامميف تمػػػر غيػػػر منطقػػػي لأف هػػػذا سػػػيخمؽ مشػػػاكؿ تمػػػاـ اردارة، لػػػذلؾ مػػػف الأنسػػػب تف 

 .(2006 )ماهر، ديراتهـ  نيفاينطي هذا الحؽ لممكظفيف الذيف كانت نتائج تق
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 

 خطوات عممية تقييم الأداء: (2) شكل رقم
 (: ادارة الموارد البشرية"مدخل تطبيق  معاصر"، الدار الجامعية، الاسكندرية2005 ،، مصطفي نجيبالمصدر: )شاويش

 :(2005)شاكيش،  أنواع معايير قياس الأداءاً: تاسع
كيجػػػب تف تكػػػكف هػػػذ   الفنمػػػيتخداـ منػػػايير محػػػددة يقػػػارف بهػػػا تداؤهػػػـ يػػػتـ قيػػػاس تدام النػػػامميف باسػػػ

 غا كميػػا قابمػػا لمقيػػاس،يالمنػػايير كا ػػحا كمحػػددة، كتف يػػتـ تنريػػؼ النػػامميف بهػػا مسػػبقا، كتف تكػػكف ذات اػػ
 .نكعاف هما منايير الافات كمنايير الأدامكهذ  المنايير 

لتػػي يجػػب تف تتػػكفر فػػي الفػػرد كالتػػي يجػػب تف تشػػمؿ الاػػفات كالمميػػزات ا :)العناصــر( معــايير الصــفات .1
يتحمػي بهػا فػي عممػه كسػػمككه ليػتمكف مػف تدام عممػه بنجػاح ككفػػامة كمػف تمامتهػا ارخػةص كالتفػاني فػػي 

 لافات نكعاف هما:منايير االنمؿ كالأمانا كالتناكف كالمكاظبا.. الخ، كل

 

م ايير ت ييم 

 الأدا 

تحديد ال مل 

 المطلوب

 

مصادر جم  

 البيانات
أساليب ت ييم 

 الأدا 

 تن يذ الت ييم

 

 إجرا  الت لم

 

 التغذية الراج ة
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 ؿ المكاظبا عمي النمؿ كالدقا فيه.كهي افات مممكسا يمكف قياسها بسهكلا لدل الفرد ما :ظاىرة صفات 

 كهي افات غير مممكسا كالتي يجد المقػيـ اػنكبا فػي قياسػها نظػرا لأنهػا تتكػكف مػف  :صفات غير ظاىرة
الاػػفات الشخاػػيا لػػدل الفػػرد، كهػػػذ  تتطمػػب مةحظػػا مسػػتمرة لكػػي يػػػتمكف المقػػيـ مػػف مةحظتهػػا كمػػػف 

 الشخايا.الأماما عمي هذ  الافات، الأمانا كالذكام كالتناكف ك 

يقاػد بمنػايير الأدام تمػؾ الننااػر التػي تسػتخدـ كدسػاس لمتقيػيـ، التػي يقػارف بهػا تدام  معايير الأداء: .2
الفػػرد مػػف تجػػؿ الحكػػـ عميػػه، تك هػػي المسػػتكيات التػػي ينتبػػر فيهػػا الأدام جيػػدا كمر ػػيا، كتف تحديػػد هػػذ  

تنريؼ النامميف بمػا هػك مطمػكب النناار تمر  ركرم لنجاح عمميا تقييـ الأدام، حيث تنها تساعد في 
منهـ مف تجؿ تحقيؽ تهداؼ المنظما، كتكجيه المديريف إلي الأمكر التي ينبغػي تف تؤخػذ بنػيف ا عتبػار 

كهي تماؿ المنيار الػذم يػتـ بػه منرفػا مػدل كفػامة النػامميف فػي النمػؿ ، (2005 ،الهيتي) لتطكير الأدام
 المندؿ المحدد كتانؼ منايير الأدام إلي اةاا تنكاع:كيتـ ذلؾ بمقارنا النمؿ المنجز لمنامميف مع 

 :بمكجبهػػا يػػتـ تحديػػد كميػػا منينػػا مػػف كحػػدات ارنتػػاج التػػي يجػػب تف تنػػتج خػػةؿ فتػػرة زمنيػػا  معــايير كميــة
 محددة تم تنها تدؿ عمي النةقا بيف كميا النمؿ المنتج كالزمف المرتبط بهذا الأدام.

 :رد إلي مستكل منيف مف الجكدة كالدقا كارتقاف كغالبا مػا تحػدد نسػبا هي تف ياؿ إنتاج الف معايير نوعية
 ارنتاج المنيب بحيث   يتجاكزها الفرد كيسمي هذا النكع بالمندؿ النكعي للأدام. منينا للأخطام تك

 :كهذا النكع هك مزيج مف النكعيف السابقيف إذ بمكجبه يجب تف ياؿ إنتػاج الفػرد إلػي  معايير كمية ونوعية
 د منيف مف الكحدات خةؿ فترة زمنيا محددة كبمستكل منيف مف الجكدة كارتقاف.عد

 خصائص المعايير: 
 ،الهيتػػػي) التنبيػػػر عػػػف الأدام المػػػراد قياسػػػه يشػػػترط فػػػي المنيػػػار مهمػػػا كػػػاف نكعػػػه تف يكػػػكف دقيقػػػا فػػػي

ير الأدام لكػؿ ب ا عتماد عمي عمميا التحميؿ الكظيفي عند تحديػد منػايك جك  (2003 )عباس، ، كيرل(2005
كظيفػػا مػػف الكظػػائؼ فػػي المنظمػػا، إذ تختمػػؼ المنػػايير بػػاختةؼ مكااػػفات كتكاػػاؼ الكظػػائؼ، كنظػػرا لأف 
منظػػـ الكظػػائؼ فػػي المنظمػػات المنااػػرة منقػػدة، كقػػد تت ػػمف تبنػػادا عديػػدة، فإنػػه   بػػد مػػف اسػػتخداـ منػػايير 

 :لتاليامتنددة لقياس الأدام، عمي تف تتكفر في هذ  المنايير الخاائص ا
ي يقاػػد باػػدؽ المقيػاس إمكانيتػػه فػي قيػػاس كتحديػػد مككنػات الأدام الػػكظيفي التػي تسػػاهـ فػػ صـدق المقيــاس: .1

تم تف النكامؿ الداخما في المقياس يجب تف تنبر عف تمؾ الخاائص التي يتطمبها تدام النمػؿ  فناليا الأدام
 ؽ، كهما:بدكف زيادة تك نقااف، كهناؾ حالتاف يككف فيها المقياس غير ااد

 عكامػػػؿ تساسػػػيا فػػػي الأدام، كهػػػذا النػػػكع مػػػف الخطػػػد ينػػػرؼ بقاػػػكر  فػػػي حالػػػا عػػػدـ احتػػػكام المقيػػػاس عمػػػي
 المقياس.

 .في حالا احتكام  عمي مؤارات خارجا عف إرادة الفرد، كهذا النكع مف الخطد ينرؼ بتمكث المقياس 
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تـ الحاػكؿ عميهػػا عنػػد قيػػاس الأدام فػػي يقاػػد بالابػػات ا سػػتقرار كالتكافػؽ فػػي النتػػائج التػػي يػػ ثبــات المقيــاس: .2
 تكقات مختمفا تك مف قبؿ تشخاص متباينيف، تم تف النتائج تككف متقاربا مف كقت لآخر كمف شخص لآخر.

تكػػػكف نتػػػائج تعمػػػاؿ الفػػػرد مػػػف خػػػةؿ المقيػػػاس اابتػػػا عنػػػدما يكػػػكف تدائػػػه اابتػػػا، تمػػػا عنػػػدما تختمػػػؼ نتػػػائج كتف 
تختمؼ نتائج القياس باختةؼ درجات تك مستكيات تدائػه، كعميه دائه المقياس باختةؼ درجات تك مستكيات ت

 عيبا فيه إنما حالا طبينيا.  يند ذلؾ 

يقاد بالتمييز إمكانيا المقياس تمييز ا ختةفػات فػي مسػتكيات الأدام مهمػا كانػت بسػيطا ممػا يػكفر  التمييز: .3
درجػػا حساسػػيا  يننػػكت   لتػػدريب تك التطػػكير.لمتخػػذم القػػرار فراػػا فػػي إاػػدار القػػرارات الخااػػا بػػالتحفيز تك ا

 جمكعا مف الأفراد.لممفرد تك لالمقياس بإظهار ا ختةفات في مستكيات الأدام 

مكانيا استخدامه مف قبؿ المرؤكسيف في النمؿ. اكننني بهسيولة استخدام المقياس:  .4  ك كح المقياس كا 

 للأفراد. الفنميكينكس الأدام  ؼالمستهد في تقدير الأدام منيار يشير إلي الندالاالقبول:  .5
 التحميل الوظيفياً: اشر ع

الأساسػػيا التػػػي يػػػتـ مػػػف  الأداة هػػػك تحميػػػؿ الكظػػػائؼاف ( 2001 )رشػػيد،( ك2010 )تبػػػك شػػػيخه، يػػرل
المسػؤكليات حيث تف الهدؼ الأساس منه تحديػد الكاجبػات ك ،خةلها تحديد المنمكمات الأساسيا عف الكظائؼ 

 .تحديد نكعيا الأفراد الذيف يجب تف يشغمكها، ك التي تت منها الكظائؼ
 فيوم تحميل الوظائف:م 

لمحاػكؿ عمػي منمكمػات تفاػيميا كدقيقػا  إف عمميا تحميؿ الكظائؼ هي الدراسا المنتظما لمكظػائؼ،
تك النمميػػات التػػي  تك الخػػدمات  كالمسػػؤكليات كالمنتجػػات   كالأنشػػطا كالمهػػاـ بهػػدؼ تحديػػد الكاجبػػات  عنهػػا 

ينتجهػػا المكظفػػكف  ككػػذلؾ تحديػػد المتطمبػػات الةزمػػا لشػػغمها  كيهػػدؼ تحميػػؿ الكظػػائؼ عمػػي كجػػه يؤديهػػا تك 
 (:2001 )رشيد، سئما التالياللأالتحديد إلي الحاكؿ عمي إجابات 

 ما المهاـ التي يؤديها المكظؼ؟كما المسؤكليات التي تقع عمي عاتقا؟ .2 لماذا يؤدم النمؿ؟ .1
 لنمؿ؟تيف يؤدم ا .4 متي يتـ تدام النمؿ؟ .3
 ما السمطات المخكلا لشاغؿ الكظيفا؟ .6 كيؼ يتـ تدام النمؿ؟ .5
 ما المؤهةت المطمكبا لأدام النمؿ؟ .7

)قائمػػػػا لمكظػػػػائؼ  كتسػػػتخدـ المنمكمػػػػات كالبيانػػػػات الأساسػػػػيا الناتجػػػػا عػػػف التحميػػػػؿ لتطػػػػكير تكاػػػػاؼ
المتطمبات ات لها )قائما بكمكااف كظركؼ النمؿ فيها(  كعةقاتها التنظيميا  بكاجبات الكظائؼ كمسؤكلياتها 

كالتػػدريب كالخاػػائص الشخاػػيا التػػي يجػػب   كالخبػػرات النمميػػا  تم درجػػا التنمػػيـ  الأساسػػيا لشػػغؿ الكظيفػػا
الخطػػكة الأكلػػي كالأساسػػيا تحميػػؿ الكظػػائؼ هػػك ف(، 2001 )رشػػيد،ك( 2003 )ديسػػمر، تكافرهػػا فػػيمف يشػػغمها(

، كتخيػرنا تاػػنيفها اػـ تقييمهػا، ات تبػدت بتحميػؿ الكظػائؼ ا كمتكاممػا  تتكػكف مػف عػدد مػف الخطػك بطػار لنمميػا مت
ـ تطػكير هيكػؿ عػادؿ اػفالمنمكمات التي تنتج عػف تحميػؿ الكظػائؼ  ػركريا لتحديػد القيمػا النسػبيا لهػا، كمػف 
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كػػػذلؾ فػػػإف منمكمػػػات  تحميػػػؿ الكظػػػائؼ  ػػػركريا لتاػػػنيؼ الكظػػػائؼ مػػػف خػػػةؿ تجميػػػع ، للأجػػػكر كالركاتػػػب
كتنتمػد فاعميػا تقيػيـ الكظػائؼ كتاػنيفها عمػي مػدل الدقػا فػي عمميػا تحميػؿ ، ظيفيػاالمتشابه منهػا فػي فئػات ك 

 (.2001 )رشيد، الكظائؼ

تف تحميػػؿ الكظػػائؼ يختمػػؼ عػػف تاػػميـ الكظػػائؼ  فتاػػميـ الكظػػائؼ ينكػػس رتيػػان ذاتينػػا تقػػديريا عػػف 
دقػا يمكػف التحقػؽ منهػا تحميػؿ الكظػائؼ بمنمكمػات مك ػكعيا كتكاػر  يالمتطمبات المااليا للأعماؿ  بينما يننػ

فػدك   يػتـ  كفي النادة يتـ إجرام تحميؿ الكظائؼ فػي اػةث حػا ت:ؿ دراسا المتطمبات الفنميا لمنمؿ، مف خة
كالحالػػا ، كبنػػد تف يكػػكف المكظفػػكف قػػد شػػغمكها إجػػراؤ  لأكؿ مػػرة بنػػد إنشػػام المنظمػػا  كبنػػد تاػػميـ كظائفهػػا،

يػػتـ إجػػراؤ  عنػػدما يحػػدث تغيػػر جػػكهرم فػػي   كتخيػػرا جديػػدة، كظػػائؼ التحميػػؿ عنػػد إنشػػام الاانيػػا التػػي يػػتـ فيهػػا
 (.2009 )تبكالنار، الأساليب تك ارجرامات تك الأنظما الجديدة لمنمؿ الأعماؿ نتيجا لمتقنيات تك

 :أىمية تحميل الوظائف واستخداماتيا 
لأهميػػػا ( تساسػػػا مػػػف ا2001 )رشػػػيد،ك( 2010 )ماػػػطفي، تنبػػػع تهميػػػا تحميػػػؿ الكظػػػائؼ كمػػػا يراهػػػا
كتحديػد الحػد الأدنػي مػف   ب إف يؤديها المكظفكف فػي تعمػالهـالقاكل لتحديد الكاجبات كالمسؤكليات التي يج

كيكتسػػب تحميػػؿ الكظػػائؼ تهميػػا كبػػرل بسػػبب طبينتهػػا ، المنػػارؼ كالمهػػارات كالقػػدرات الةزمػػا لأدام الأعمػػاؿ
الػذم يسػتدعي دراسػا مككناتهػا كتحديػد كاجباتهػا الأمػر  الديناميكيا  نتيجا التغيػرات السػرينا فػي مجػاؿ النمػؿ 

 غمها بدقا كتحدياها باكرة دكريا.كمسؤكلياتها كشركط ش

تحميػؿ الكظػائؼ يشػكؿ حجػر الأسػاس ردارة المػكارد تف  (2001 )رشػيد،ك (2010 )تبك شيخه،كيرل 
فاعمػا كعادلػػا كقائمػػا عمػػي  كنقطػػا البدايػػا لمنديػد مػػف نشػػاطاتها فمكػػي تكػكف القػػرارات المتنمقػػا بػػالأفراد البشػريا 

 فمػػف ال ػػركرم تف ترتكػػز إلػػي منمكمػػات كبيانػػات دقيقػػا عػػف كاجبػػات الكظػػائؼ كمسػػؤكلياتها  مبػػادئ الجػػدارة 
 :كيمكف تمخيص مجا ت استخداـ التحميؿ الكظيفي فيما يمي كالشركط المطمكبا فيمف يشغمها 

 .التنظيـ اردارم  .إعادة تاميـ الكظائؼ كتانيفها 
 ا الكاقنيا لمكظائؼ.المراجن  .التنكي ات الماليا لممكظفيف 
 .تخطيط القكل النامما  .ا ستقطاب كالتكظيؼ 
 .المراجنا الكاقنيا لمكظائؼ  .تكجيه المكظفيف الجدد 
 .تحسيف الأدام الكظيفي كا تاا ت التنظيميا  .ارجرامات التدديبيا 
 .تحسيف ظركؼ النمؿ  .التدريب 
 .تقكيـ الأدام الكظيفي  .النقؿ كالترقيا 
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 :المبادئ الأساسية لتحميل الوظائف 
هنػػػاؾ مػػػداخؿ متنػػػددة لتحميػػػؿ الكظػػػائؼ  كحسػػػب تف  (2001 )رشػػػيد،ك (2010 )تبػػػك شػػػيخه،كيػػػرل 

نسػػب مػػف مػػدخؿ تخػػر كهنػػاؾ عػػدد مػػف المبػػادئ الأساسػػيا التػػي تالغػػرض مػػف التحميػػؿ فقػػد يكػػكف مػػدخؿ منػػيف 
المناسػػب لتحميػػؿ الكظػػائؼ كيمكػػف تمخػػيص تهػػـ المبػػادئ فيمػػا  ها فػػي الحسػػباف عنػػد اختيػػار المػػدخؿذيجػػب تخػػ

 يمي:
 كؿ الأعماؿ قابما لمتحميؿ. أولا: -
 ف يكفر التحميؿ كؿ الحقائؽ ذات النةقا بالكظائؼ.تيجب  تأنيا: -
 ا كيحسف مف ا تاا ت التنظيميا.ف يككف التحميؿ مفهكمتيجب  ثالثا: -
 ر.يف تتكيؼ عمميا التحميؿ مع التغيتيجب  رابعا: -
 يجب تنريؼ المهارات كالمنارؼ كالقدرات تنريفا إجرائيا. خامسا: -
 كظائؼ مبنيا عمي سمككيات مممكسا.ف يككف تحميؿ التيجب  سادسا: -
 لقرارات إدارة المكارد البشريا.تف يشكؿ التحميؿ الأساس  يجب سابعا: -
  :الخطوات الأساسية لعممية تحميل الوظائف 

اهيػػا فػػي التخطػػيط كالتنفيػػذ كالمتابنػػا لػػذا  فمػػف ال ػػركرم ا هتمػػاـ تسػػتكجب عمميػػا التحميػػؿ دقػػا متن
بإعداد عمميا التحميؿ كالتخطيط لها بشكؿ سميـ كفقا لخطكات مدركسا حتي تككف البيانات الناتجا عنها دقيقا 
 كمكاػػكؽ بهػػا كحتػػي يمكػػف ا سػػتفادة منهػػا فػػي تحسػػيف فاعميػػا إدارة المػػكارد البشػػريا  كمػػف اػػـ تحسػػيف الخػػدمات

 كلكػػف  تبنيهػػا بحػػذافيرها لتحميػػؿ الكظػػائؼيمكػػف  ةكالمنتجػػات التػػي تقػػدمها المنظمػػا كليسػػت هنػػاؾ طريقػػا كاحػػد
 (:2001)رشيد،ك( 2010)تبك شيخه، بكجه عاـ يمكف تف تتبع عمميا تحميؿ الكظائؼ الخطكات التاليا

 تحديد نطاؽ التحميؿ. .2 تحديد الغرض مف التحميؿ الكظيفي. .1
 اختيار عينا مف الكظائؼ المماما لتحميها..4 يا المسؤكليا عف عمميا التحميؿ.تحديد الجها اردار .3
 تحديد تسمكب جمع المنمكمات..6 دراسا المنمكمات الخمفيا عف الكظيفا..5
 التحقؽ مف المنمكمات التي تـ جمنها..8 جمع المنمكمات..7
 إعداد نماذج الكاؼ كالمكاافات الكظيفيا..12 تحديد المهاـ الجكهريا..9
  أوصاف الوظائف ومواصفاتيا:إعداد 

إف المرحمػػا النهائيػػا فػػي عمميػػا تحميػػؿ الكظػػائؼ هػػي  (2001 )رشػػيد،ك( 2009 )تبػػك الناػػر،كيػػرل 
إعػػداد نمػػكذجيف تساسػػيف همػػا: نمػػكذج كاػػؼ الكظػػائؼ كنمػػكذج مكااػػفاتها الكظيفيػػا كالكاػػؼ كالمكااػػفات 

فمذا فمف ال ركرم ا هتمػاـ بإعػدادهما  البشريا  السميما لمكظائؼ هما تداتاف تساسيتاف للإدارة الفاعما لممكارد
لأنهما إذا كانا يفتقراف إلي الادؽ فسيككناف تداتػاف مشػككؾ بهمػا  تخػاذ القػرارات الجكهريػا  كتحدياهما دكريا 

ردارة المكارد البشريا، كتحتـ الطبينيا الديناميكيػا للأعمػاؿ  خاكاػا فػي كقتنػا الحا ػر مراعػاة المركنػا فػي 
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كااؼ الكظائؼ كمكاافاتها  لتسهيؿ اربداع  كتحسيف ارنتاج  كلكف مف جها تخرل  يجب ت  تككف كتابا ت
كػػػػذلؾ ينبغػػػػي إدراؾ تف  المرجػػػػكة منهػػػػا، الأكاػػػػاؼ شػػػػديدة النمكميػػػػا بشػػػػكؿ ياػػػػنب منػػػػه تحقيػػػػؽ ا سػػػػتفادة

نػػا تكاػػاؼ المنمكمػات التػػي يػػتـ جمنهػػا عػػف الكظػائؼ تتقػػادـ مػػع مػػركر الكقػػت لػذا يكػػكف مػػف ال ػػركرم مراج
 ها باكرة دكريا كمنتظما.االكظائؼ كمكاافاتها كتحدي

 وصف الوظائف: 
يماػػؿ نمػػكذج كاػػؼ الكظػػائؼ السػػجؿ الرسػػمي لمكاجبػػات كالمسػػؤكليات المطمكبػػا مػػف شػػاغؿ الكظيفػػا 

  بػات التػي يتكقػع مػف المكظػؼ تدائهػالتحقيؽ تهدافها كيشتمؿ عمي كاؼ تفاػيمي شػامؿ لمكظيفػا يبػيف الكاج
كذلػؾ اعتمػادا عمػي البيانػات كالمنمكمػات التػي تػـ   كالظركؼ التي يؤدم فيهػا النمػؿ  ه الكظيفياتكنطاؽ سمطا

يقػػدـ شػػرحا لجمنهػػا فػػي تحميػػؿ الكظػػائؼ كحتػػي يحقػػؽ الكاػػؼ الػػكظيفي الأهػػداؼ المرجػػكة منػػه ينبغػػي إعػػداد  
كف تساسػا لمفهػػـ لطبينػا الكظيفػا يمكػف فهمػه بك ػكح مػف قبػؿ شػاغؿ الكظيفػا تك شػاغمها المحتمػؿ كبحيػث يكػ

المشػػػػترؾ بػػػػيف شػػػػاغؿ الكظيفػػػػا كرئيسػػػػا عػػػػف كاجبػػػػات الكظيفػػػػا كسػػػػمطاتها كتهػػػػداؼ النمػػػػؿ كيكػػػػكف الأسػػػػاس 
المك كعي لتحديد منايير ا ستقطاب كالتكظيؼ كتطكير منايير  كتحديػد ا حتياجػات التدريبيػا،  بػالرغـ مػف 

في الغالب يشتمؿ عمي النناار الرئيسيا إ  تنه  تنه   يكجد ايغا مكحدة لشكؿ الكاؼ الكظيفي كمحتكا  
 (:2001ك)رشيد، (2010)تبك شيخه، التاليا
 إسـ الكظيفا. - تاريخ إعداد الكاؼ الكظيفي. -
 النةقات التنظيميا. - رمز الكظيفا. -
 كاجبات الكظيفا كمسؤكلياتها. - ممخص عاـ لمكظيفا. -
 الأدكات كالأجهزة المستخدما في النمؿ. - ا تاا ت التنظيميا. -
 المتطمبات الجسميا لمنمؿ. - ظركؼ النمؿ كالمخاطر. -
 :مواصفات الوظائف 

تشتمؿ مكاافات الكظيفا عمي قائما تبيف المةمح كالمتطمبات الأساسيا الكاجب تكافرها فيمف يشغمها 
التػػي يػػتـ عمػػي تساسػػها تحديػػد الحػػد الأدنػػي مػػف متطمبػػات التنمػػيـ   بطػػا بالمنػػارؼ كالقػػدرات كالمهػػارات كالمرت

كغيرهػػا مػف المتطمبػػات الةزمػػا  الجسػميا كالذهنيػػا كالنفسػػيا كالشخاػيا  خبػرة النمميػػا كالتػدريب كالخاػػائصكال
ج مكااػفات شػاغؿ الكظيفػا مػف الكاػؼ الػكظيفي  كعػادة مػا تكػػكف تكتسػتن ،لأدام كاجبػات النمػؿ كمسػؤكلياته

كالتقػديرم تك باسػتخداـ  كيتـ تحديد المكاافات إما مػف خػةؿ الحكػـ الشخاػي، مك كعيا مف الأكااؼتقؿ 
كالحكػػػـ الشخاػػػي التقػػػديرم يتكقػػػؼ عمػػػي الخبػػػرة الشخاػػػيا كالمنرفػػػا التػػػي يتمتػػػع بهػػػا  ،التحميػػػؿ ارحاػػػائي

القػػػػائمكف بمهمػػػػا إعػػػػداد الأكاػػػػاؼ كالمكااػػػػفات الكظيفيػػػػا كيف ػػػػؿ مشػػػػاركا تكاػػػػر مػػػػف شػػػػخص فػػػػي تحديػػػػد 
 (. 2001 )رشيد، مكاافات الكظيفا حتي تككف تكار مك كعيا
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تسمكب التحميؿ ارحاائي تكاػر مك ػكعيا لتحديػد المكااػفات  كلكنػه تكاػر  فت( 2003سمر،)دييرل 
كالمهػارات   همػا لفاعميػا الأدام ماػؿ: )الػذكامكهنا يػتـ تحديػد ا رتبػاط بػيف الخاػائص الشخاػيا الم ،انكبا

ف إفػػ انػػيف ا بػػيف ا القػػدرة الجسػػميا( كبنػػض مؤشػػرات تك مقػػاييس الأدام ككممػػا كػػاف ا رتبػػاط عاليػػ ،الميكانيكيػػا
 .يماؿ المكاافات الهاما لشاغؿ الكظيفا ذلؾ ذلؾ يدؿ عمي تهميا النامؿ كتف

لتحديد المكاافات ينبغي في المقاـ الأكؿ تحديد الكاجبات كالمسؤكليات تنا  (2010)تبك شيخه،كيرل 
كالقػػػدرات كالمهػػػارات ر الأدام لمكظيفػػػا اػػػـ يػػػتـ ربػػػط الكاجبػػػات كالمسػػػؤكليات بالمنػػػارؼ يؼ النمػػػؿ كمنػػػايك كظػػػر 

اـ يتـ ربط المنارؼ كالمهارات كالقدرات بمؤهةت تشكؿ الحد الأدني المطمكبا لمقياـ بالكظيفا  الةزما لأدائها 
كمػػػػف المهػػػػـ تف تكػػػػكف هنػػػػاؾ عةقػػػػا بػػػػيف المنػػػػارؼ كالقػػػػدرات كالمهػػػػارات كالحػػػػد الأدنػػػػي لممػػػػؤهةت المطمكبػػػػا 

الخبػػػرة كالتػػػدريب عمػػػي تسػػػاس المنػػػارؼ كالقػػػدرات كالمهػػػارات إذ يجػػػب تف تحػػػدد متطمبػػػات التنمػػػيـ ك  ،لمكظػػػائؼ
ك يتـ ذلؾ مػف خػةؿ التنريػؼ  ،المطمكبا لأدام النمؿ التي بدكرها تحد عمي تساس كاجبات النمؿ كمسؤكلياته

الكا ػػػػح لماػػػػطمحات المهػػػػارة كالمنرفػػػػا كالقػػػػدرة المطمكبػػػػا لأدام النمػػػػؿ حتػػػػي تكػػػػكف تساسػػػػا سػػػػميما  سػػػػتنتاج 
 .با لشغؿ الكظائؼالمؤهةت المطمك 

يقاػػد بالمهػػارة البراعػػا كالػػتمكف مػػف الأدام الفنمػػي لمهػػاـ (  تنػػا 2001)رشػػيد،يػػرل مػػف ناحيػػا تخػػرل 
تمػػػا المنرفػػػا فيقاػػػد بهػػػا مقػػػدار المنمكمػػػات تك الحقػػػائؽ  ،النمػػػؿ  ماػػػؿ المهػػػارة فػػػي التحػػػدث بالمغػػػا ا نجميزيػػػا

ات كارجػػرامات كالأسػػاليب المتنمقػػا بػػددام الكاجبػػات كالأنظمػػا كالسياسػػا بالنظريػػات كالمبػػادئ كالمفػػاهيـ المتنمقػػ
كعنػػد ت ػػميف منرفػػا تك  ،التػػي يجػػب تف يمػػـ بهػػا المكظػػؼ لأدام عممػػه بشػػكؿ مػػرض  كالمسػػؤكليات المطمكبػػا

مػاة قػد يكػكف مطمكبػا مػف  ،مهارة في مكاافات الكظيفا  يجب بياف كيؼ سػيتـ اسػتخدامها مػف قبػؿ المكظػؼ
مػا ت، مغا النربيا كارمةم كعةمات الترقيـ لمراجنا المراسةت الاادرة كتاػحيحهاالسكرتير المنرفا بقكاعد ال

كتذكر التنميمػات  القدرة فتتنمؽ با ستندادات الذهنيا كالبدنيا كالنفسيا التي يستمزمها النمؿ ماؿ: الذكام الناـ 
ؾ تف القػدرات ذلػ  اتمػر اػنبالشفكيا  كطةقا التنبير  كسػرعا حركػات الأاػابع كالحكػـ عمػي القػدرة قػد يكػكف 

ف متطمبات التنميـ تشمؿ في النادة الحػد الأدنػي مػف الدرجػا النمميػا التػي يػتـ الحاػكؿ تحيانا تككف كامنا، ك  ا 
التػػي تنػػد  ػػركريا لأدام النمػػؿ تمػػا الخبػػرة النمميػػا فتشػػمؿ الحػػد الزمنػػي   عميهػػا مػػف مؤسسػػات التنمػػيـ الرسػػميا

ةؿ الممارسا الفنميا لأنشطا ذات عةقا بالكاجبػات فػي تعمػاؿ سػابقا. كالنكعي الأدني المكتسب عمميا مف خ
تحيانا تككف متطمبات )ماؿ الخبرة في مجاؿ السكرتاريا القانكنيا( ك  الخبرة محددة لمغايا كتحيانا تككف متطمبات

مػف التػدريب  عاـ(. كفي التدريب يتـ تحديد الحد الأدنػيالخبرة في تعماؿ السكرتاريا بشكؿ )ماؿ  الخبرة عاما
الرسمي النظرم كالنممي الذم يجب تػكافر  فػي مجػاؿ ذا عةقػا بالنمػؿ لمسػاعدة الشػخص فػي تطػكير المنرفػا 

 .كالمهارة كالقدرة
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 :: طرق وأساليب تقييم الأداءحادي عشر
اسػػتخدمت عػػدة منػػايير فػػي تحديػػد كتمييػػز ك طػػرؽ متنػػددة لقيػػاس تدام الأفػػراد ( 2005 )شػػاكيش، ذكػػر
فػػي كمػػا  ( طريقػػا المػػداخؿ2002)ناػػر ار،  كت ػػاؼ سػػمها إلػػي طػػرؽ تقميديػػا كطػػرؽ حدياػػاقك هػػذ  الطػػرؽ 

 :التالي الجدكؿ
 يوضح الطرق المستخدمة في تقييم الأداء (2) جدول رقم

 طريقة المداخل الطرق الحديثة الطرق التقميدية
 مدخل المقارنة درجة  360طريقة  طريقة التدرج البياني

 مدخل مقارنة الفئات ة الأحداث الحرجةطريق طريقة الترتيب
 مدخل التعبير الحر التقييم عم  أساس النتائج المقارنة الزوجية )بين عاممين( أو أسموب التدرج

 أسموب الإدارة بالأىداف طريقة التوزيع الإجباري

 مدخل المعايير والأىداف
 المقياس السموكي المتدرج طريقة القوائم

 طريقة الاختيار الاجبارى التعبير  طريقة التقييم بحرية
 طريقة البحث الميداني
 طريقة التقدير الجماعي

 الباحث جرد بواسطةالمصدر: 

 

 ما يمي:الأدام تقييـ المنايير يجب تف يتـ اختيار طريقا كتسمكب التقييـ كمف تهـ طرؽ  بند تحديد

  في تقييم الأداءالطرق التقميدية: 

 :طريقة التدرج البياني .1

بمكجػب هػذ  الطريقػا يػػتـ حاػر الاػفات كالخاػػائص كالكاجبػات الةزمػا لمنمػػؿ الكػؼم، التػي يجػػب 
تف تتكافر في الفرد لتدديا عممه بشكؿ جيد، كيطمب مف المقيـ تقييـ مدل تكافر هذ  الافات لػدل المرؤكسػيف 

ـ منهػػا تػػكفر منيػػار عػػف طريػػؽ اسػػتخداـ المقيػػاس البيػػاني لكػػؿ اػػفا، كالمقسػػـ إلػػي تقسػػاـ، حيػػث يماػػؿ كػػؿ قسػػ
التقييـ لدل الفرد الذم يقيـ تدام ، كتقتار مهما المقيـ في هذ  الطريقا عمي دراسا كؿ اػفا تك منيػار عمػي 

ؽ، كك ع إشارة عمي القسـ الأكار انطباقا عمي الفرد، كتكرر النمميا بالنسبا لبػاقي المنػايير، يحدة كبشكؿ دق
 ،ه)تبػػك شػػػيخ التقػػدير النهػػائي الػػذم ينبػػر عػػف مػػدل كفػػامة الفػػرد جكبنػػد تف يػػتـ تقيػػيـ جميػػع المنػػايير يسػػتخر 

 .(2009)عقيمي، ك (2010

تقػػكـ عمػػي تسػػاس تقػػدير تدام المكظػػؼ تك اػػفاته عمػػي بدنهػػا هػػذ  الطريقػػا ( 2005)شػػاكيش، كياػػؼ
 ،خط متاؿ تك مقياس يبدت بتقدير منخفض كينتهي بتقدير مرتفع كدف تككف التقديرات  نيؼ، متكسط، جيػد
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عنها بدرقاـ تك نقاط، اـ يتـ جمع  التي ينبرك جدا، ممتاز، كذلؾ حسب تكفر كؿ مف هذ  الخاائص فيه جيد 
، فمػاة قػد د القائـ بنمميا التقييـ تنػه يماػؿ هػذا الفػردقتمؾ التقديرات، كيابح المجمكع مماة لممستكل الذم ينت

( 5) ( إلي1) تقدير كؿ منها برقـ مف نبر عفتكالتي  (3) رقـتككف الافات مك ع الدراسا كما في الجدكؿ 
)ت، ( كعمػي هػذا الأسػاس فقػد يحاػؿ الأفػراد 5= ، ممتػاز4، جيػد جػدا=3، جيد= 2كسط=، مت1) نيؼ= تم

كتمتػاز هػذ  الطريقػا ( كالتي تماؿ الكفايا النسػبيا لكػؿ مػنهـ، 3) التقديرات المبينا في الشكؿ رقـ عمي ب، ج(
  .لهـ تدام الأفراد بمكجب هذ  الطريقا بكاسطا الرئيس المباشر بالسهكلا كالبساطا، كعادة يتـ قياس

 ب،ج( )أ،يوضح تقديرات الموظفين: (3) رقم جدول
 الموظف ج الموظف ب الموظف أ الصفات
 5 3 2 التناكف مع الزمةم

 3 2 3 النةقا مع المرؤكسيف
 1 5 4 النةقا مع الرؤسام
 1 4 4 الدقا في المكاعيد

 2 3 2 جاز النمؿالسرعا في إن
 3 1 2 القدرة عمي التفاهـ

 15 18 17 المجموع
 (ادارة الموارد البشرية"مدخل تطبيق "، الدار الجامعية، الاسكندرية2005:،، مصطفي نجيبالمصدر: )شاويش

 ما يمي: ( 2005)شاكيش، ومن عيوب ىذه الطريقة
ف يقكـ الرئيس بإعطام تقػدير مرتفػع لشػخص احتماؿ تف يتحيز الشخص القائـ بالتقييـ في تقدير ، بمنني ت .1

إعطػام  تقػدير مرتفػع، لي امنيف في جميػع الاػفات تك الخاػائص نتيجػا لتفكقػه فػي خااػيا كاحػدة كبالتػ
إعطػام  تقػدير مرتفػع، كقػد يكػكف الشػخص  ػنيؼ لي اكقد يككف الشخص  نيؼ في ناحيا كاحػدة كبالتػ

 إعطام  تقدير  نيؼ. يلافي ناحيا منينا كبالت

شخايا القائـ بالتقييـ كطريقا تفكير  كاتجاهاته قػد يترتػب عميهػا إعطػام تقػديرات تعمػي مػف الكاقػع لكػؿ تف  .2
مف الكاقع لكؿ مف يقكـ بتقييمه إذا كاف تقؿ مف يقكـ بقياس تدائه إذا كاف متساهؿ، تك تف ينطي تقديرات 

 متشددا في تقييمه.

، ماؿ مركز الشخص مك ع التقيػيـ، يهمك كعغير هناؾ مؤارات كايرة قد تجنؿ مف عمميا قياس الأدام  .3
رات تي ا نػكع النمػؿ الػذم اتقييـ الأشخاص شاغمي المراكز النميا بدكار مما يستحقكف، كمف المؤ يتـ قد ف

 يقكـ به الشخص كاردارة تك القسـ الذم ينمؿ فيه ككذلؾ عةقا هذا الشخص بالرؤسام.

 :كب قد تمجد اردارة إلي التاليمتغمب عمي هذ  النيتنه ل( 2005)شاكيش، كيرل
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 كؿ عمي حدة.ك تف يكمؼ تكار مف شخص بنمميا قياس الأدام  .1

تف تقػػكـ اردارة بتنػػديؿ التقػػديرات التػػي ي ػػنها كػػؿ مشػػرؼ كإعطػػام تقػػديرات تعمػػي مػػف الكاقػػع تك تقػػديرات  .2
 مف الكاقع.تقؿ 

 تنهػػػاا سػػػتخداـ، ك هػػػذ  الطريقػػػا بسػػػهكلا التاػػػميـ كالبسػػػاطا فػػػي ( 2005 )حمػػػكد كالخرشػػػه، ياػػػؼك 
 ككبيػػرة تػػتةمـ مػػع مختمػػؼ تعػػداد المػػكظفيف ال تسػػاعد عمػػي التحميػػؿ الكاػػفي لمفػػرد المػػراد تقييمػػه، كيمكػػف تف

تف الػرتم الشخاػي لممقػيـ يمنػب  ، كيػرلاغيرة، كيمكف تطبيقها في قطاعات الأعماؿ ارنتاجيا تك الخدميػاال
فػػي اعتمػػاد تفسػػير الكاػػؼ الكتػػابي بطريقػػا متماامػػا نتيجػػا  دكرا فػػي عمميػػا التقيػػيـ نظػػرا لمتبػػايف بػػيف المقيمػػيف

لةخػتةؼ فػي خبػراتهـ كخمفيػاتهـ كشخاػػياتهـ، كالمشػكما الأخػرل تتنمػؽ باختيػػار منػايير التقيػيـ المنتمػدة فػػي 
هذ  الطريقا إذ قد   يتـ اختيار بنض المنػايير ذات ا رتبػاط الكايػؽ بػالأدام الػكظيفي، ممػا يجنػؿ الأمػر فػي 

 حالتيف يؤار سمبا عمي نتائج التقييـ المتكخي بمكغها لمفرد كالمنظما عمي حد السكام.ال كة

 طريقة الترتيب: .2

فػػي تف يطمػػب  (2003 ( ك)ربابنػه،2005 )شػػاكيش،ك( 2010)تبكشػػيخه، عنػدكهػذ  الطريقػػا تػػتمخص 
الأساس في الترتيب هنا ك  الأسكتكؿ مشرؼ القياـ بترتيب الأفراد التابنيف له ترتيبا تنازليا مف الأحسف إلي مف 

ليس خاائص منينا تك افات محددة، كلكف الأساس هك الأدام الناـ لمنمؿ، كلكف اما انكبا فػي تطبيػؽ 
هذ  الطريقا عندما يزيد عدد النامميف في إدارة تك قسـ عف عشريف شخاا، كػذلؾ فإنػه مػف السػهؿ تقيػيـ تدام 

، كيتميز هذا الأسمكب بالبساطا لمتكسطيف فيككف تكار انكباالنامميف البارزيف تك ال نفام، تما تقييـ تدام ا
كمػا هػي درجػا الأف ػميا كمػا  يفمنرفا كيؼ يككف هؤ م تف ؿ مػف الآخػر  يكسهكلا ا ستخداـ تما عيكبه فه

تف هذ  الطريقا عر ا لمتدايرات الشخايا في عةقا المقيـ بالفرد النامؿ كيمكف منالجا هذا با عتماد عمػي 
كقػػد تكػػكف هػػذ  الطريقػػا مناسػػبا لمكاجهػػا تػػداير الهالػػا كالمشػػكةت النفسػػيا فػػي ، قػػيـ لتقميػػؿ التحيػػزتكاػػر مػػف م

التقيػػيـ كالتػػدار بالحػػدث الأخيػػر، كيف ػػؿ تف يػػتـ التقيػػيـ عػػف طريػػؽ اانػػيف تك تكاػػر مػػف المقيمػػيف اػػـ الحاػػكؿ 
هػذ   بػدف( 2000شػيخه، )تبػك  (، كيػرل2007 )المغربػي، ؿ كتحجػيـ حػا ت التحيػزميػعمي المتكسػط كذلػؾ لتق
 :الطريقا تتميز بما يمي

 .سهما الفهـ كا ستنماؿ 

 .تمكف مف فاؿ المكظفيف ذكم الكفامة المنخف ا عف المكظفيف ذكم الكفامة المرتفنا 

 تناسب كظائؼ قطاع الخدما الناما التي تتسـ بطابع ارنتاجيا غير المممكسا. 

دير في عمميا الترتيػب، لػذلؾ يف ػؿ قيػاـ تكاػر مػف احتماؿ تحيز الم( 2002 )السالـ كالاالح، كيرم
 .شخص بنمميا الترتيب إلي جانب المدير شريطا إلمامهـ بددام المكظفيف الذم سيتـ تقييـ تعمالهـ
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 طريقة المقارنة المزدوجة بين العاممين: .3
دة يقػػػكـ المقػػػيـ بمقارنػػػا الأدام لكػػػؿ مكظػػػؼ مػػػع بػػػاقي المػػػكظفيف، كذلػػػؾ بتقسػػػيـ المػػػكظفيف فػػػي الكحػػػ

تقيػػػيـ تدائهػػػـ بهػػػذ   ، كتريػػػدنػػػاؾ مجمكعػػػا مؤلفػػػا مػػػف خمسػػػا مػػػكظفيفالتنظيميػػػا إلػػػي تزكاج، فمػػػاة إذا كانػػػت ه
 مميا المقارنا عمي النحك التالي:عالطريقا تككف 

 .(ق/ت د، ب ق/ ت ق جج، ب د،ج د، د ق/ت ج،تب، ب )
لسابقا كلكف يؤخذ عميهػا تنهػا بدنها تكفر المك كعيا في التقييـ تكار مف الطرؽ ا تتميز هذ  الطريقاك 

غيػػر عمميػػا كمنقػػدة، بخااػػا فػػي حالػػا كجػػكد تعػػداد كبيػػرة، ت ػػؼ إلػػي ذلػػؾ تنهػػا   تظهػػر كفػػامة المكظػػؼ 
بك كح، فهي تكتفي بدف تظهر تف فةنا تكفد مف فةف كحسب، ك  تظهر تي ا نكاحي ال نؼ كالقاكر في 

 .(2000)تبك شيخه، تدام المكظؼ لمسبب السابؽ نفسه تي ا
هذ  الطريقا يتـ تقسيـ جميع النامميف في إدارة في  هدنب( 2003( ك) سمطاف، 2005)شاكيش، ريشيك 

كػػؿ مكظػؼ مػف مجمكعػػا تخػرل، كتسػػتخدـ  عكاحػدة إلػي تزكاج، بحيػػث يػتـ ك ػع كػػؿ مكظػؼ فػػي مجمكعػا مػ
 المنادلا التاليا في تحديد عدد المجمكعات الانائيا:

 .)ف( هي عدد النامميف المطمكب قياس تدائهـ حيث (1-ف )ف عدد المجمكعات الزكجيا =
                         2 

 عشر مجمكعات كالتالي:راد فإنه كفقا لمقانكف يتـ تككيف فإذا كاف لدينا مجمكعا مؤلفا مف خمسا تف
 .مجمكعات 12=  (1-5)5  =   (1-ف )ف
     2                  2   

 .مقارنا كؿ انائيا كتقرير مف هك الأف ؿ في هذ  المجمكعافي هذ  الحالا تككف مهما المقيـ 
بإعطػػام نفػػس النتػػائج تقريبػػا إذا تػػـ إجراؤهػػا بكاسػػطا عػػدة تشػػخاص كهػػي تاػػمح  كتتميػػز هػػذ  الطريقػػا

تسػػتغرؽ كقتػػا ك  ختيػػار كالتنيػػيف المطبقػػا فػػي المنشػػدة، كيؤخػػذ عميهػػا تنهػػا منقػػدة ختبػػار مػػدل نجػػاح سياسػػا ار
 ،عتماد عميها لأغػراض الترتيػب كالترقيػا كالنقػؿ  تامح للإ، ك ميف المطمكب قياس تدائهـطكية كفؽ عدد النام

 .النامميفك  تظهر نكاحي ال نؼ كالقاكر في تدام 
 طريقة التوزيع الإجباري: .4

)جػكدة النمػؿ،  يمهػاكتب اسـ كؿ مكظؼ في بطاقا مفهرسا مسػتقما بالنسػبا لكػؿ خااػيا يػتـ تقييتف 
كتنتمػػد عمػػي فكػػرة ، (2003 )ديسػػمر، قػػات المةئمػػااطبال إحػػدلع ببسػػاطا المكظػػؼ فػػي ارنتاجيػػا، الػػخ( ت ػػ

التكزيػػػع الطبينػػػي حيػػػث تتركػػػز تقػػػديرات الأدام حػػػكؿ الكسػػػط، كتتػػػدرج ارتفاعػػػا كانخفا ػػػا فػػػي ا تجػػػاهيف طبقػػػا 
م النػامميف نها تؤدم إلي عػدـ التسػاهؿ تك التشػدد فػي قيػاس تداتها لتكزيع الطبيني، كمف تهـ ما يميز لمنحني ا

شكؿ الترتيب تنها تدخذ  (2007 )المغربي، يرلك  ،( 2005)شاكيش، حيث يتـ التخمص مف التحيز الشخاي
كالمقارنػػا عنػػد التطبيػػؽ، كلكػػف الترتيػػب هنػػا يػػتـ لمنػػامميف كمجمكعػػات إذ تتطمػػب هػػذ  الطريقػػا مػػف المػػدير تف 

)مػػػاهر،  يػػػرلك  .نػػػامميف باػػػكرة تقريبيػػػاي ػػػع النػػػامميف لديػػػه تحػػػت المنحنػػػي الطبينػػػي كعػػػادة مػػػا يػػػتـ تكزيػػػع ال
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يقكـ المقيـ بتقييـ تدام النامميف، كمف اـ تكزيع ترتيب النامميف كفؽ ظاهرة التكزيع الطبينػي، كهػك ( تف 2007
تكزيع يرل تف غالبيا الأفراد يدخذكف درجا كسطيا مف المقياس، كتدخذ نسبا الأفراد في ا نخفاض كمما بنػدنا 

 ا، سكام با رتفاع تك ا نخفاض فنمي سبيؿ المااؿ يطمب مف المقيـ تف يقيـ ما نسبتهعف هذ  الدرجا الكسطي
 بمسػػػػتكل مقبػػػػكؿ %(20) %( بمسػػػػتكل جيػػػػد20) %( كمتميػػػػزيف10) %( مػػػػف النػػػػامميف بدرجػػػػا متكسػػػػط40)
يكػكف مجبػػرا عمػػي إدخػػاؿ النسػب المئكيػػا المػػذككرة فػي اعتبػػار  عنػػد تكزيػػع إلي %( بمسػتكل  ػػنيؼ، كبالتػػ10)
 (.3) كهذا ما يك حه شكؿ رقـ امميف حسب كفامتهـالن

 

 
 درجات التوزيع الإجباري :(3) شكل رقم

 (.: إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الاسكندرية2007، ، أحمدالمصدر: )ماىر           
 تف يكػػكف هنػػاؾ عػػدد يتطمػػب اسػػتخداـ هػػذ  الطريقػػا ( تف2000 ،عبػػدالباقي)( ك2007)مػػاهر،  يتفػػؽ

( 2007)مػاهر،  كفػؽ كتتميز هذ  الطريقػا، هـتف ؿ مف كجكد عدد قميؿ من ذلؾ ينتبرك  كبير مف المرؤكسيف
 بدنها: (2000 ك)تبك شيخه،

 .سهما ا ستخداـ 

  تجبػر المقػيـ عمػي دراسػا كتحميػؿ تدام مرؤكسػيه بشػكؿ دقيػؽ ليػتمكف مػف تػكزينهـ عمػي الفئػات بشػكؿ
 احيح.

 كالتحيز التساهؿتك  ك التكسط تك التطرؼتحكؿ دكف احتماؿ ميؿ المقيـ نح. 

 .تحقيؽ قدرا منقك  مف المك كعيا 
 :(2000( ك)تبك شيخه،2007)ماهر،  يؤخذ عمي هذ  الطريقاك 

  قميماانكبا استخدامها في حالا كجكد تعداد. 

  كال نؼ في تدام المكظفيف. القكةعدـ تك يح نكاحي 

 قوائم المراجعة: .5



 

 
43 

كهمػػا طريقػػا مكازنػػا الننااػػر ( 2005)شػػاكيش ، كمػػا ذكػػر تساسػػييفتقسػػـ هػػذ  الطريقػػا إلػػي نػػكعيف 
كطريقا ا ختيار ارجبارم، كتتماؿ هاتاف الطريقتاف في قيػاـ المقػيـ بك ػع عةمػا مميػزة عمػي عبػارات تتنمػؽ 
، هبكاؼ كقائع تك تعماؿ تك تارفات محددة كالتي ينتقد تنها تماؿ سمكؾ النامػؿ تك تاػرفاته تك تدائػه لنممػ

ينني تف هناؾ قائما تعدتها إدارة المؤسسا لهذا الغرض ليستخدمها المقيـ، كفي النادة ينطي لكػؿ عبػارة كهذا 
تك جمما قيما محددة عمي شكؿ ترقاـ  ستخدامها فػي حسػاب تك قيػاس تدام النامػؿ كاسػتخراج درجتػه النهائيػا 

بقػػا لمقػكائـ المنػدة مسػػبقا فػي اسػػتخداـ تك ترتيبػه النهػائي، كتتماػػؿ تبسػط الأنػػكاع المسػتخدما فػي طػػرؽ التقيػيـ ط
" " كعنػد اسػتخداـ هػذ  القائمػػا تك تمػاـ كػؿ عبػػارة خيػاريف"ننـ"ك قائمػا يكتػب عمػي جانػب منهػػا عبػارات كاػفيا 

هذيف الخياريف بما يتفؽ ككجها نظر  نحك سمكؾ النامؿ الذم يقكـ بقياس تدائه  تحديقكـ المقيـ بالتدشير عمي 
نتهػػام مػػف التدشػػير فػػي القائمػػا تقػػكـ إدارة المػػكارد البشػػريا بالنمػػؿ المكمػػؼ بػػه، بنػػد ا كتاػػرفاته كدرجػػا  قيامػػه 

بتقييـ تدام النامميف كاستخراج الترتيػب النهػائي لأدام النػامميف، كجػدير بالػذكر تف الػرئيس   يمنػب دكر المقػيـ 
لنػػػػامميف حسػػػػب قيمػػػػا لأدام النػػػػامميف تك اػػػػفاتهـ الشخاػػػػيا كمػػػػا   يكػػػػكف لػػػػه دكر فػػػػي تحديػػػػد درجػػػػا تدام ا

 .مساهمتهـ في تحقيؽ تهداؼ المؤسسا

( تف هػذ  الطريقػا تنتمػد عمػي قائمػا مراجنػا بدسػئما كعبػارات محػدكدة 2002 )السػالـ كالاػالح، كيرل
يا حكؿ تدام المكظؼ، كيقكـ الرئيس المباشر بارجابا عمي هذ  الأسئما، اػـ تقػكـ بنػد ذلػؾ إدارة المػكارد البشػر 

 )دكف عمـ المقيـ( كفقا لأهميا كزف كؿ عبارة تك سؤاؿ. هذ  ارجاباتبإعطام الأكزاف ل

مكانيا تحكيرها لتناسب كؿ مجمكعا مف الكظػائؼ، كيؤخػذ عميهػا عػدـ  تتميز هذ  الطريقا ببساطتها كا 
كتت ػػمف تي ػػا القائمػػا عمػػي مجمكعػػا مػػف النبػػارات تاػػؼ الأدام  منرفػػا القػػائـ بػػالتقييـ بػػالأكزاف لكػػؿ سػػؤاؿ.

نامؿ، كيتـ ا تفاؽ عمي هذ  النبػارات بػيف الرؤسػام المباشػريف ككحػدة المػكارد البشػريا، كت ػع كحػدة الكؼم لم
(، 2005 )حجػػػازم، كد لػػديها، كتسػػػتخرج تقػػػدير لكػػؿ فػػػردبنػػػالمػػكارد البشػػػريا لكػػؿ منيػػػار كزف كمػػػي فػػي قائمػػػا 

ئمػا مػف الأسػئما تت ػمف ، كذلػؾ لتحديػد قايس عمي دراسا لكؿ نكع مف الكظػائؼكتنتمد هذ  الطريقا بشكؿ رئ
مجمكعا مف النبارات الكافيا التي تاؼ الأدام الجيد لمنمؿ، كليس هناؾ عدد محػدد مػف هػذ  الأسػئما، بػؿ 
تف عددها يتحػدد كفػؽ نػكع الكظيفػا كماهيتهػا كطبينتهػا.كمف ال ػركرم تحديػد قػيـ عديػدة متفاكتػا لماػفات تك 

، اػػـ يطمػػب مػػف سػػريا   يطمػػع عميهػػا سػػكل اردارة لقػػيـللأسػػئما حسػػب تهميػػا كػػؿ منهػػا لمكظيفػػا، كتكػػكف هػػذ  ا
" عمػي حسػب مػا يػرا  منطبقػا عمػي المكظػؼ المػراد تقيػيـ تدائػه.  "ـ ارجابا عمي هذا الأسئما ب" ننػـ" تكالمقي

عػف ظػؼ كتحػكؿ إلػي قيمػا كاػفيا لمتنبيػر نتهام مػف ارجابػا تجمػع الػدرجات التػي حاػؿ عميهػا المك كبند ا 
 (.2000 ،)تبك شيخه تدائه
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 يوضح الإجابة بنعم أو لا عم  الأسئمة :(4) رقم جدول

 لا نعم الأسئمة م
    هؿ يحترـ مكاعيد النمؿ؟ 1
    ؟هؿ يتـ ما يبدت به 2
    ؟في تدام كاجبات كمسؤكليات كظيفتههؿ هك مخمص  3

 .(: إدارة الموارد البشرية، دار الصفا، عمان2000 ،، نادر أحمدالمصدر: ) أبو شيخو
 (:2000 )تبك شيخه، بدنهاكتتميز هذ  الطريقا 

 سهما ا ستخداـ. .1

   تستغرؽ كقتا طكية في تقييـ الأدام. .2

 المكظؼ.تنطي فكرة كا حا عف تدام  .3

مفاػما ا سػػتخداـ فػػي قطػػاع كظػػائؼ الخدمػػا، كمػػا يمكػػف اسػػتخدامها فػػي الأعػػداد الكبيػػرة تك الاػػغيرة مػػف  .4
 المكظفيف.

 ير:طريقة التقييم بحرية التعب .6
تطمػب بكػؿ بسػاطا تف يقػكـ المشػرؼ تذ  الطريقا لتقييـ تدام النػامميف هف ( ت2005)شاكيش،  يرل   

ف تف ترتػب مةحظػات المقػيـ إذا رغبػت المؤسسػػا يمكػ ك بكتابػا انطباعاتػه عػف الفػرد عمػي اػفحا مػف الػكرؽ،
 ماؿ:في مجمكعات تحت عناكيف 

 .طبينا تقييـ الكظيفا  .تسباب هذا السمكؾ 
  النامؿ تك المكظؼ.افات  .تنميا الحاجات المستقبميا 

بػػارجرامات التػػي يػػر فككالتص الكقػػت الكػػافي لػػذلؾ، يخاػػت قػػيـلكػػي يمكػػف إجػػرام تقيػػيـ سػػميـ عمػػي المك 
، فمػػػف جهػػػا مػػػف ال ػػػركرم تف يقػػػكـ المشػػػرؼ بالمةحظػػػا الكقػػػتا ينتبػػػر ميػػػزة كعيبػػػا فػػػي نفػػػس سػػػيتبنها، كهػػػذ

ممشػرؼ تف مف متكسط الكقت الذم يمكف لتكبر مب مف المشرؼ كقتا كالتحميؿ، كمف جها تخرل فإف ذلؾ يتط
نتمػد بشػكؿ كبيػر تهنػاؾ حقيقػا تخػرل كهػي تف نتػائج التقيػيـ بمكجػب هػذ  الطريقػا يق يه في عمميػا التقيػيـ، ك 

لمنامميف، حيث تف بنض المشرفيف  نفام في نمي عمي التقييـ الف اعمي مهارة كجهد المقيـ تكار مف اعتماده
ذا مػػا قػػاـ مػػدير  بػػا كهػػذا   يننػػي تف مرؤكسػػيهـالكتا المػػكارد البشػػريا بمراجنػػا السػػجةت عػػاممكف  ػػنفام، كا 

 .كالمقابةت الخااا بهؤ م النامميف يمكف تف يتكاؿ إلي هذا ا نطباع
بمكجب هذ  الطريقا يتـ تقييـ تدام الفرد بطريقا كتابيا عمي شكؿ مقالا تك ( تنه 2007 )عمياف، كيرل

كقد يككف التقرير كافيا إنشائيا مختارا تك تفايميا يشتمؿ عمي كاؼ الأعماؿ كالمهاـ التي قاـ بها  تقرير،
الفػػرد كنقػػاط قكتػػه ك ػػنفه فػػي النمػػؿ بار ػػافا إلػػي مػػا يمتمكػػه مػػف مهػػارات يمكػػف تطكيرهػػا مسػػتقبة، كمػػدل 



 

 
45 

لا كالبسػاطا، كهػي تنكػس مػا يمتمكػه تتميػز هػذ  الطريقػا بالسػهك ، ك إمكانيا التقدـ الكظيفي تك الترقيا لهذا الفرد
بشػكؿ التقريػر  خااػاالمقيـ مف منمكمات كتفكار عف الفرد مك ػع التقيػيـ، كيؤخػذ عميهػا تنػه   يكجػد منػايير 

مقارنػا تكبػر كمككناته ككذلؾ فإف مهارة المقيـ في الكتابا يمكف تف تؤار في عمميػا التقيػيـ، كهػي تتطمػب كقتػا 
 بالطرؽ الأخرل.

 ثة في تقييم الأداء:الطرق الحدي 
 عتمادها عمػي التقميديا إلي طرؽ التقييـ كجهت انتقادات كايرة  الي كجكد( 2000 ،عبدالباقي) يشير

ا. كمػػا تنهػػا هقياسػػك لػػلأدام تحقيقهػػا السػػمات الشخاػػيا لممرؤكسػػيف بػػد  مػػف اعتمادهػػا عمػػي الأهػػداؼ الممكػػف 
لتاػػػبح طػػػرؽ تف ػػػؿ لتقيػػػيـ تدام  هػػػايػػػر فػػػي تطكير بػػػدت التفكلي اتنػػػاني مػػػف التحيػػػز الشخاػػػي لمرؤسػػػام، كبالتػػػ
 :الأفراد، كمف بيف تمؾ الطرؽ الحدياا ما يمي

 :(360 )التقييم بدرجة لمعموماتتعددية المقيمين ومصادر ا .1

تشير تندديا المقيميف كماادر المنمكمات إلي حالا التقييـ المشترؾ الذم   ينتمد عمػي مقػيـ كاحػد، 
يػػػيـ تدام النػػػامميف، كعػػػادة مػػػا يكػػػكف الػػػرئيس المباشػػػر هػػػك المسػػػئكؿ الأكؿ تك ماػػػدر منمكمػػػات كحيػػػد فػػػي تق

كالمباشػػػر عػػػف تقيػػػيـ تدام مرؤكسػػػيه، يسػػػاعد  مقيمػػػكف آخػػػركف كماػػػادر منمكمػػػات تخػػػرل كزميػػػؿ المػػػرؤكس، 
كالمستهمؾ، كهؤ م يقيـ كؿ منهـ تدام المرؤكس بشكؿ منفاؿ، كبمنزؿ عف المقيميف الآخريف، بهدؼ تحقيؽ 

 .(2009)السالـ، ك (2010)ماطفي، في التقييـ، كالكاكؿ إلي تقييـ تكار دقا كعدالا المك كعيا
 طريقة الوقائع الحرجة: .2

ـ المقيـ بتسجيؿ الأحداث الجكهريػا التػي قػاـ بهػا النامػؿ فيػتـ تسػجيؿ كقػت كمتػي كتيػف حػدث هػذا ك قي
الحػدث، كهنػا  بػد تف نشػير  التارؼ؟ كيككف القػرار هنػا عمػي التاػرؼ تك السػمكؾ الػذم تظهػر  النامػؿ تجػا 

، كهػي تنتبػر تعمػاؿ يقػكـ بهػا النامػؿ ة عػف كقػائع اابتػا كلػيس مجػرد آرامإلي تف الأحداث الجكهريػا هػي عبػار 
تنتبػػر هػػذ  الطريقػػا ك ،  (2003 ،الاػػيرفي)ك (2010، ه)تبػػك شػػيخ سػػكام كانػػت ذات مػػردكد سػػمبي تك إيجػػابي

عدد ممكف مف الكقػائع التػي تػؤار فػي تدام المكظػؼ، تكبر  مف تحدث طرؽ تقييـ الأدام، إذ يتـ بمكجبها جمع
مػػػف هػػػذ  الكقػػػائع حػػػدات خػػػةؿ  كيطمػػػب مػػػف المقػػػيـ تف يقػػػكـ بمةحظػػػا تدام مرؤكسػػػيه بشػػػكؿ دقيػػػؽ ليحػػػدد تيػػػان 

كبنػػد ا نتهػػام مػػف ذلػػؾ تقػػكـ اردارة بتقيػػيـ تدام المكظػػؼ، كذلػػؾ عمػػي ، تػػدديتهـ كاجبػػات كمسػػئكليات كظػػائفهـ
يتـ تقيػيـ تدام الفػرد فػي ك ػع كقػائع  هابمكجبك ، (2000 )تبك شيخه، التي حدات في تدائه عدد الكقائع تساس

جكهريػػا، تك تعمػػاؿ هامػػا قػػاـ بهػػا حيػػث يقػػكـ المقػػيـ بتسػػجيؿ الأحػػداث كارنجػػازات المرغكبػػا كغيػػر المرغكبػػا 
 Mondy and) بػدكر  يػؤدم إلػي البنػد عػف التحيػز الأدام الفػرد التػي تػؤار عمػي نجػاح تك فشػؿ النمػؿ، كهػذ

Others, 2006.) 
 )تبػػك شػػيخه،ك (Mondy and Others, 2006)( ك2007 )المغربػػي، كتتميػػز هػػذ  الطريقػػا بدنهػػا

2000): 
 تقمؿ مف عنار التحيز في التقييـ. .1
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تحسف مف مستكل ارشراؼ، لأنهػا تجبػر الػرئيس المباشػر عمػي مةحظػا تدام مرؤكسػيه بشػكؿ دقيػؽ،  .2
 دائه لكظيفته.لتحديد تم الكقائع حدات في ت

 .الجيد كتدائه السيئ تنطي فكرة كا حا كدقيقا عف تدام المكظؼ .3

تحتػػاج هػػذ  الطريقػػا إلػػي مقػػدرة ككفػػامة عاليػػا مػػف قبػػؿ الرؤسػػام المباشػػريف، إذ تتطمػػب مػػنهـ مةحظػػا  .4
دقيقػػا لأدام مرؤكسػػيهـ، كذلػػؾ لمكقػػكؼ عمػػي كاجبػػات كمسػػئكليات الكظػػائؼ التػػي يقػػكـ بهػػا مرؤكسػػيهـ 

 .كمقارنا ذلؾ مع الكقائع المحددةخفاؽ، كتحميؿ الأسباب بنجاح تك إ

 تزكيد المقيـ ببنض الحقائؽ كالمكاقؼ الداعما عند شرح تقييمه لمرؤكسيه. .5

فهي تغطي فترة  تحفيز المقيـ عمي قياس تدام مرؤكسيه عمي فترات متتاليا مف الناـ كليس في نهايته .6
 .شهر الأخيرةالتقييـ بالكامؿ، ك  تركز عمي الأسابيع تك الأ

 كقكؼ المرؤكس عمي تماما محددة لأدائه الجيد كتدائه السيئ. .7
عمػػي بنػػض الأحػػداث، التػػي تنتبػػر هامػػا كغيػػر عاديػػا تك تنهػػا تركػػز فقػػط  كيؤخػػذ عمػػي هػػذ  الطريقػػا

قػػد   تنكػػس الأدام الكمػػي الخػػاص لي اجيػػدة تك سػػيئا، كبالتػػ كانػػت حرجػػا، كهػػذ  تنتبػػر كقػػائع محػػدكدة سػػكام
 .(Mondy and Others, 2006) بالفرد

 التقييم عم  أساس النتائج: .3

تقكـ هذ  الطريقا عمي تساس اتخاذ النتائج تك ما تحرز  النامؿ مف نتائج كدساس لتقييـ تدائه، كتنمي 
هذ  الطريقا نكعا مف ركح التناكف بيف الرئيس كمرؤكسيه بالشكؿ الذم يحقؽ رغبات النامؿ كتنػاكف الرؤسػام 

حػػراز نتػائج مامػػرة كلهػػذ  الطريقػػا خاػػائص كتهػداؼ المؤسسػػا،  كقػػد دلػػت التجػػارب عمػي نجػػاح هػػذ  الطريقػػا كا 
 (:2005 )شاكيش، تهمها

عمػػي الػػرئيس المباشػػر تف ياػػؿ مػػع المػػرؤكس إلػػي اتفػػاؽ بشػػدف الننااػػر التػػي يػػتـ اسػػتخدامها تساسػػا فػػي  .1
 قياس تدام هذا المرؤكس.

المطمػكب مػػف المػػرؤكس إنجازهػا كالمػػدة التػػي يجػػب عمػي الػػرئيس كبالتنػػاكف مػع المػػرؤكس تف يحػػدد النتػػائج  .2
 إحراز هذ  النتائج في نهايتها تك خةلها.

عمػػي الػػرئيس تف يقػػدـ إرشػػاداته كناػػائحه لمنامػػؿ خػػةؿ تدام النامػػؿ لنممػػه كتف يتدكػػد مػػف تف النمػػؿ يسػػير  .3
 حسب الخطا المك كعا.

لنقبػات التػي تنتػرض تحقيػؽ الأهػداؼ يجتمع الرئيس بمرؤكسيه فػي فتػرات دكريػا  لدراسػا مشػاكؿ الأدام كا .4
 لمحاكلا تذليؿ كؿ عقبا تك الق ام عمي تيا مشكما.

عمي الػرئيس كبالتنػاكف كالتفػاهـ مػع النػامميف تف ياػؿ إلػي اتفػاؽ مػع المػرؤكس عمػي المنػايير التػي سػيتـ  .5
 استخدامها في قياس تدام هذا المرؤكس.

 ـ به كؿ مف الرئيس كمرؤكسيه.الذم يقك كالدكر رتكز عمي المشاركا يتحقيؽ الأهداؼ  .6
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استخداـ هذ  الطريقا يخمؽ جكا مف التنػاكف فػي الأدام كالمشػاركا فػي المسػئكليا، كمػف ناحيػا تخػرل تشػيع  .7
 .تقييـاليف، كتجنمهـ تكار استجابا لنمميا هذ  الطريقا ركح الطمدنينا كالأماف في نفكس النامم

 أسموب الإدارة بالأىداف: .4

كب لقيػػػاس تدام النػػػامميف فقػػد تاػػػبح مػػػف المػػػدلكؼ تف يشػػػترؾ النػػػاممكف مػػػع عنػػد اسػػػتخداـ هػػػذا الأسػػػم
نجازها، تك حتي قػد يطمػب مػف النػامميف ك ػع الأهػداؼ  رئيسهـ في تحديد الأهداؼ التي سيقكمكف بتحقيقها كا 
التي تنبر عف منايير ارنجاز كتابح هذا الأسػمكب شػائع ا سػتخداـ خػةؿ السػنكات الأخيػرة كينظػر إليػه فػي 

نػػػض المنشػػػآت باعتبػػػار  )مك ػػػا( تك بدعػػػا، حيػػػث لػػػـ يكػػػف مػػػف المقبػػػكؿ تف يقػػػكـ النػػػاممكف فػػػي المسػػػتكيات ب
التنظيميا الدنيا بتحديد كك ع تهداؼ النمؿ، كلكف عند استخداـ كتطبيؽ تسمكب اردارة بالأهداؼ فقد تاػبح 

يمكػػف النظػػر إليهػػا باعتبارهػػا يطمػػب مػػف النػػامميف كبشػػكؿ إجبػػارم القيػػاـ بػػذلؾ، ككػػذلؾ فػػإف اردارة بالأهػػداؼ 
)حمػػكد كالخرشػػه، ك (2005)شػػاكيش،ك ( 2010)تبك شػػيخه، مػػدخة تك عمميػػا تتكػػكف مػػف عػػدة خطػػكات كهػػي

2005): 

 ام كالمنايير با شتراؾ بيف الرؤسام كالمرؤكسيف.دتحديد مجا ت الأ .1

 دقيقا ككا حا.         تحديد الأهداؼ با شتراؾ بيف الرؤسام كالمرؤكسيف، كيجب تف تككف هذ  الأهداؼ  .2

 .لتطبيؽ الأهداؼ المك كعا ك ع خطط النمؿ كتنفيذها مف قبؿ المرؤكسيف .3

 ك ع عناار المراقبا  با شتراؾ بيف الرؤسام كالمرؤكسيف. .4

كمقارنػا الأدام الفنمػي مػع  استنراض مدل التقدـ في تحقيػؽ الأهػداؼ با شػتراؾ بػيف الرؤسػام كالمرؤكسػيف .5
 .المدة المتفؽ عميها ما هك مخطط عند نهايا

اتخاذ الخطكات التاحيحيا حسب ال ركرة فػي حالػا كجػكد تبػايف بػيف ارنجػاز الفنمػي كمػا هػك محػدد فػي  .6
 الخطا.

 يتفؽ كؿ مف الرئيس كالمرؤكس عمي ك ع تهداؼ جديدة لممستقبؿ. .7

 يس كالمػػرؤكس،)قيػػاس الأدام( كهػػي عمميػػا تناكنيػػا بػػيف الػػرئ بؽ تف الخطػػكة الأخيػػرة تماػػؿ تقيػػيـيت ػػح ممػػا سػػ
كيكػػكف محكرهػػا اسػػتنراض كمنرفػػػا مػػدل تحقيػػؽ المػػػرؤكس للأهػػداؼ التػػي سػػبؽ كتف اشػػػترؾ مػػع الػػرئيس فػػػي 
تحديدها، كفي  كم هذا ا ستنراض يتـ اتخاذ قرارات بشدف الخطكات التي ستتبع في حالا ما إذا كػاف الأدام 

  كف هدفها تطكيريا تنمكيا.ممتاز كتك ع لذلؾ خطا تفايميا يك غير مرض تك هامشيا تك مرض تك

 :(2005ك)حمكد كالخرشه،  (2005 ،الهيتي) هذ  الطريقاكيناب عمي 

فهي عاجزة عف قياس مدل إمكانيا نجاح  يلاكبالت يالحالتنها تنبر عف قياس تدام الفرد النامؿ في عممه  .1
 الفرد في تعماؿ تخرل يمكف تف يقكـ بمزاكلتها مستقبة.

 كالكظائؼ، كبخااا التي   تتاؼ بالمركنا.لجميع الأعماؿ عدـ اةحيا هذ  الطريقا  .2
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 تنتمد عمي منايير للأدام محددة سمفا. .3

 ،عنػػػدما ياػػػنب فاػػػؿ تدام الفػػػرد عػػػف تدام المجمكعػػػاقهػػػا فػػػي الأنشػػػطا المتداخمػػػا  سػػػيما ياػػػنب تطبي .4
 كتحديد درجا المساهما لكؿ فرد.

 (:2005)حمكد كالخرشه،  كتتميز هذ  الطريقا

تدام الأفراد مف خةؿ المقارنا بيف الأهػداؼ المك ػكعا لمفػرد مػف تجػؿ إنجازهػا مػع مػا تػـ إنجػاز  يتـ تقييـ  .1
 .فنة، كليس عمي تساس سمكؾ الفرد تك افاته

 . تنها تركز عمي الأدام السابؽ كالمستقبمي .2
  .ارتفاع درجا ر ا المرؤكسيف عف هذ  الطريقا بسبب مشاركتهـ في ك ع الأهداؼ المطمكب تحقيقها .3
منرفا المرؤكسيف لمستكيات تدائهـ قبؿ عمميا التقييـ مف خةؿ الأهداؼ التي تـ تحقيقها، مما يمكنهـ مف  .4

 .تحديد نقاط القكة كنقاط ال نؼ، مف خةؿ الأهداؼ التي تـ تحقيقها، كالأهداؼ التي لـ يتـ تحقيقها
 .مستمرة كتبادؿ كجهات النظرتساعد عمي تحسيف ا تااؿ بيف الرئيس كالمرؤكسيف، بسبب المناقشات ال .5
 المقياس السموكي المتدرج: .5

المقياس السمككي المتدرج عمي نهج طريقا الأحداث الحرجا، حيث امـ لتحديد تبناد  كتنريفػه يبني 
شػػكؿ يسػػهـ فػػػي تقيػػيـ تدام النػػامميف، لتنميػػا هػػػذ  باعتمػػادا عمػػي مكاكبػػا سػػمكؾ المػػػرؤكس، كمحاكلػػا تدريجيػػا 

كػػكف لػػدل المقػػيـ عػػددا كبيػػرا مػػف الأحػػداث الحرجػػا التػػي تبػػيف الأنشػػطا الفنالػػا كغيػػر الطريقػػا يجػػب تك  تف ي
في تدام كؿ كظيفا عمي كجه الخاكص، اـ مف خةؿ الخبرة تك ع هذ  الأحداث بشكؿ كا ح عمي  االفنال

مسػػػتكل مػػػدرج ينكػػػس السػػػمكؾ كالتاػػػرؼ المقبػػػكؿ كذلػػػؾ المرفػػػكض، تيػػػف يقػػػع سػػػمكؾ المػػػرؤكس عمػػػي السػػػمـ 
 .ي المحدد مسبقاالتدريج

كتمتاز طريقا المقياس السمككي المتدرج بدنها تمكف مف زيادة عامؿ الابات لدل المقيـ، كذلؾ اعتمادا 
كمػػف عيكبهػػا فإنػػه قػػد يشػػكب نتائجهػػا اد كسػػمكؾ الأدام التػػي يػػتـ قياسػػها، نػػعمػػي التحديػػد الكا ػػح كالخػػاص بدب

 (.2007 )المغربي، التحيز عند استرجاع المنمكمات عف المرؤكس
ؿ تقيػػػيـ كيػػػؼ يػػػتـ الأدام، كقػػػد تنتبػػػر هػػػذ  الطريقػػػا اسػػػتكما  لطريقػػػا "اردارة بالأهػػػداؼ" لأنهػػػا تحػػػاك ك 

 تهـ مةمح هذ  الطريقا كالتالي: (2005 )شاكيش، ك ح
 تركز عمي الكظائؼ الفرديا. .2 تبرز تهميا الأهداؼ التطكيريا. .1
 ؾ، الأدام، كالفاعميا.تفرؽ بيف السمك  .4 تحدد السمكؾ الذم يمكف مةحظته كقياسه. .3

( تنه يتـ تاميـ كتحديد مجمكعػا مػف الاػفات كالسػمككيات المسػتمدة مػف كاقػع 2003 )ربابنا، كيرل
كيتـ تقيػيـ الفػرد بنػام عمػي مػدل امتةكػه لماػفات كسػمككه ، النمؿ الفنمي، كليست افات عاما محددة مسبقا

رتبطػػػا بمتطمبػػػات النمػػػؿ الأساسػػػيا، كمػػػا يػػػتـ المتكقػػػع فػػػي النمػػػؿ بحيػػػث تكػػػكف هػػػذ  الاػػػفات تك السػػػمككيات م
دام متميػزا، تك جيػدا، تك  ػنيفا، الأتك يح كتفسير المستكيات المختمفا لمسمكؾ، كدرجا فناليتهػا، كػدف يكػكف 
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كتتميز هػذ   ربط تقييماته باكرة مباشرة مع سمكؾ الفرد في النمؿ تانام عمميا التقييـ. عميـ يمما يساعد المق
متها لمفرد النامؿ، كتساعد عمي تقميػؿ الاػراع ةئخطام بسبب تحديدها لأبناد النمؿ المقيـ كمالطريقا بقما الأ

بػػيف الأفػػراد بسػػبب اقتنػػاع الأفػػراد النػػامميف كالمقيمػػيف بهػػا، كتسػػاعد كػػذلؾ فػػي تحديػػد نقػػاط ال ػػنؼ بدقػػا، ممػػا 
 .يساعد في تحديد ا حتياجات التدريبيا كالتطكيريا للأفراد

تتطمب مقػاييس متنػددة لكػؿ عمػؿ، كلػذلؾ تسػتخدـ فقػط للأعمػاؿ التػي تحتػكم عمػي  كيؤخذ عميها تنها
سػػمككيات يمكػػف مةحظتهػػا، كػػالتي تت ػػمف الحركػػات الجسػػميا، كلػػيس المحتكيػػات الذهنيػػا كاربداعيػػا، ككػػذلؾ 

 .ارتفاع التكاليؼ كالكقت كالجهد المطمكبيف في تطكير المقاييس كتنفيذها
 طريقة الاختيار الإجباري: .6

عمػي تسػاس اختيػار المقػيـ لنبػارتيف مػف مجمػكع تربػع تقػكـ هذ  الطريقػا  تف( 2000)تبك شيخه،  يرل
عبارات تاؼ افا منينا بالفرد بحيث تاؼ تحد النبارات المختارة الفػرد بدف ػؿ مػا يكػكف كالنبػارة الأخػرل 

 تبند ما تككف عف كاؼ الفرد كما يك ح المااؿ التالي:
 

 لمجموعة الثانيةا المجموعة الأول  الرقم

 يتاؼ بالجرتة 1

 
 يتاؼ بالسمبيا

   يحب المسئكليا يحب المسئكليا 2

  

تتميز هذ  الطريقا بقدرتها عمي تحقيؽ المك كعيا في التقييـ، فالمقيـ   ينرؼ عند اختيار  لمافات 
عمػػي دراسػػا تدام ؟ كمػػا تتميػػز بإجبػػار المقػػيـ ؿ اختيػػار  فػػي ماػػمحا المكظػػؼ تـ   مػػدل تهميػػا كػػؿ منهػػا، كهػػ
  ،كؾ كاػػػفات المكظػػػؼمم تحكػػػاـ تحميميػػػا لمنبػػػارات، لمنرفػػػا مػػػدل مطابقتهػػػا لسػػػعطػػػاالمكظػػػؼ بشػػػكؿ دقيػػػؽ كا  

 : (2212، ه)تبك شيخ ميكيؤخذ عمي هذ  الطريقا ما ي
 انكبا فهمها بسبب تنقدها. .1

 حاجتها إلي مهارة كخبرة في تاميـ الانائيات. .2

 عدـ  ماف سريا قائما الأكزاف. .3

 لبحث الميداني:طريقة ا .7

مػف قبػؿ إدارة الأفػراد فػي عمميػا  عمػي المشػاركا الفنالػاهذ  الطريقا تنتمد أن ( 2005)شاكيش،  يرل
عػف إدارة الأفػراد بمقابمػا  تكاػرتطبيؽ هذ  الطريقا فػي قيػاـ مماػؿ تك يتماؿ ك تقييـ تدام النامميف في المؤسسا. 

إجابػػات عنهػػا بخاػػكص كػػؿ فػػرد ينمػػؿ تحػػت كػػؿ رئػػيس فػػي مكتبػػه كتكجيػػه بنػػض الأسػػئما كالحاػػكؿ عمػػي 
. كبند عكدة مماؿ إدارة الأفراد إلي مكتبه يقكـ باياغا هذ  ارجابات التي حاؿ عميها بشكؿ كافي هإشراف

اػياغتها فػي  مكتكب، حيث يتـ إرساؿ نسخا منها في شكمها الأكلي، لتراجع مف قبػؿ الػرئيس، كبنػد ذلػؾ يػتـ
، جيػػد، )ممتػػاز ـ تدائهػػـ عمػػي تسػػاس تحػػد التقػػديراتالأفػػراد الػػذيف يػػتـ تقيػػي شػػكمها النهػػائي، كعندئػػذ يػػتـ ترتيػػب
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تف ارجػػرام الشػػفهي الػػػذم يػػتـ فيػػػه الحاػػكؿ عمػػػي  هػػذ  الطريقػػػا ميػػػزتتك (، تك مقبػػكؿ، تك غيػػػر مػػرضمػػرض 
البيانات يؤدم إلي الحاكؿ عمي بيانات تكار عف الفرد الذم يتـ تقييمه إذ تف المشرفيف سكؼ يقكلػكف تشػيام 

مكمفا كتستغرؽ كقتا قد يككف طػكية  تنها هاكمف عيكبمما لك قامكا بتقديمها كتابا، تكبر ذلؾ الفرد بحريا  عف
لةنتهام مف عمميا التقييـ، كذلؾ فإف قياس تدام النامؿ يتـ دكف ح كر  تك مقابمته كهذا قد يؤار عمي سةما 

 .النتائج تك مك كعيتها في بنض الأحكاؿ
 اعي:طريقة التقدير الجم .8

يػػتـ تقيػػيـ تدام النامػػؿ مػػف قبػػؿ لجنػػا تتكػػكف مػػف عػػدد مػػف الأع ػػام، يكػػكف تحػػدهـ الػػرئيس المباشػػر 
فػػي المؤسسػػا كيجػػب عنػػد اختيػػار تع ػػام  الأفػػرادلمنامػػؿ، كمػػا قػػد يكػػكف مػػف تع ػػام المجنػػا مماػػؿ عػػف إدارة 

ار تحد تع ام المجنا لينمؿ كما يتـ في النادة اختي، يككنكا مف الذيف ينرفكف النامؿ كطبينا عممه تفالمجنا 
قييمػػي كذلػػؾ بتنسػػيؽ المناقشػػا بػػػيف تعمػػػي تحقيػػؽ الهػػدؼ ال ؿمػػمنسػػقا لأعمالهػػا كالػػذم يكػػكف دكر  الػػرئيس الن

 تع ام المجنا كمف اـ يند نتائجها.
إف عمؿ المجنا في الكاقع هك مناقشا التقيػيـ الػذم كػاف قػد تعػد  الػرئيس المباشػر عػف النامػؿ بنػد تف 

قد قامت بمناقشا النامؿ فيما يتنمؽ بمتطمبات كظيفته، كبند اجتمػاع المجنػا بالنامػؿ يقػكـ رئيسػه تككف المجنا 
نجػػػاز النامػػػؿ نفسػػػهالمباشػػػر با جتمػػػاع بػػػه لمناقشػػػا بنػػػض الأمػػػكر ماػػػؿ منػػػ ، ككػػػذلؾ الأعمػػػاؿ ايير الأدام، كا 

اػاحب الاػةحيا فػي كعمػي الػرغـ مػف تف الػرئيس المباشػر هػك ، الخااا بتحسيف تدام النامؿ فػي المسػتقبؿ
تقيػػيـ تدام النامػػؿ بمكجػػب هػػذ  الطريقػػا إ  تف عممػػه المسػػبؽ بػػدف تقييمػػه الػػذم سػػتتـ مناقشػػته منػػه مػػف قبػػؿ 

، كمػا تف نتػائج هػذ  زة مػف مزايػا هػذ  الطريقػايػالمجنا سكؼ يجنمه تكار دقا كحراا في تقييمه، كهػذا ينتبػر م
 .(2005 )شاكيش، يا تكار مف الطرؽ الأخرلالطريقا في تقييـ تدام النامميف ترتكز عمي مك كع

 ق تقييم الأداء عم  أساس المداخلطر: 

هنػػاؾ طػػرؽ متنػػددة تسػػتخدـ فػػي تقيػػيـ الأدام، كيجػػب عمػػي المنظمػػا عنػػد اختيارهػػا لطريقػػا تقيػػيـ تدام 
ي، مع طبينا الكظيفا، كيتطمب ذلؾ الرجكع إلي الكاؼ الكظيف اقيالنامميف لديها تف تراعي تناسب تمؾ الطر 
( الطرؽ الأكار شيكعا 2002 ،ار )نار لأكار فاعميا، كقد انؼكالمكاافات الكظيفيا قبؿ تحديد الطريقا ا

تسػػس متشػػابها فػػي مجمكعػػا مػػف الطػػرؽ التػػي تنتمػػد عمػػي  حيػػث ي ػػـ كػػؿ مػػدخؿ ،تربنػػا مػػداخؿ رئيسػػيا إلػػي
 .حر، كمدخؿ المنايير كالأهداؼعمميا التقييـ كهي مدخؿ المقارنا، كمدخؿ مقارنا الفئات، كمدخؿ التنبير ال

تنتمػد طػرؽ التقيػيـ فػي هػذا المػدخؿ عمػي ارنجػاز الكمػي لمفػرد حيػث يقػارف إنجػاز  ككػؿ مدخل المقارنة: .1
مػػع إنجػػاز الآخػػريف مػػف مجمكعػػا النمػػؿ لتحديػػد الأكفػػد كالأف ػػؿ كي ػػـ هػػذا المػػدخؿ اةاػػا طػػرؽ لمقارنػػا تدام 

)كلقػد تػـ تك ػيح هػذ  الطػرؽ  لانائيا، طريقا التكزيع ارجبػارمنا ا، طريقا المقار طريقا الترتيب :النامميف كهي
 فيما سبؽ(.



 

 
51 

ــات:.2 ــة الفئ عمػػي دراسػػا فئػػات مػػف الاػػفات كتحميمهػػا  تنتمػػد طػػرؽ التقيػػيـ فػػي هػػذا المػػدخؿ مــدخل مقارن
تكافر فػي النػامميف باعتبارهػا القاعػدة كالأسػاس فػي قيػاس مسػتكل تدائهػـ، كي ػـ هػذا يلمسمكؾ الذم يف ؿ تف 

طريقػا القػكائـ ذات ، ك طريقا ا ختيار ارجبارم، ك طريقا التقييـ البيانيي: دخؿ تربنا طرؽ لتقييـ الأدام كهمال
يتـ تقييـ كؿ فرد مف قبؿ رئيسه المباشر ف طريقا التقييـ السرمتما  ،)تـ تك يح هذ  الطرؽ فيما سبؽ( الأكزاف

ما يطمب ارجابا عميها حكؿ تدام الفرد مف قبػؿ كزمةئه في النمؿ كمرؤكسيه كتاميـ نماذج تحتكم عمي تسئ
الأطراؼ السابقا كيطمب تف تتـ النمميا مف كؿ طرؼ بشكؿ سرم دكف إطةع الغير كيتـ إحاطا كػؿ مشػترؾ 

بالحياديػا كالندالػا، مػف خػةؿ تخػذ رتم تكاػر مػف طػرؼ قبػؿ  تتميػز هػذ  الطريقػاك  ،فػي عمميػا التقيػيـ بنتائجهػا
كيؤخػػذ عميهػػا تنهػػا مكمفػػا فػػي الكقػػت كالجهػػد كالمػػاؿ كتحتػػاج إلػػي متخااػػيف قػػادريف الحكػػـ عمػػي تدام الفػػرد، 

 .(2002 ،نار ار) عمي تاميـ نماذج تقييـ تدام خااا بكؿ طرؼ مف الأطراؼ السابقا

تنتمػد طػرؽ التقيػيـ فػي هػذا المػدخؿ عمػي تقيػيـ تدام الأفػراد مػف خػةؿ المةحظػا مدخل التعبير الحر:  .3
)التقريػػر(،  المقالػػاطريقػػا اػػا طػػرؽ لتقيػػيـ تدام الفػػرد، كهػػي: الأدام، كي ػػـ هػػذا المػػدخؿ اة كالتحميػػؿ كتسػػجيؿ

 )كلقد تـ تك يح هذ  الطرؽ فيما سبؽ(. المراجنا الميدانياكطريقا الأحداث الحرجا، كطريقا 

فػي  عمي ابتكار طرؽ تكاػر دقػافتنتمد  مدخؿ المنايير كالأهداؼتما طريقا  :المعايير والأىدافمدخل .4
التػػػي ياػػػنب الاػػػفا الشػػػمكليا  الكظيفػػػا ذاتقيػػػاس النمػػػؿ كعػػػدـ ا كتفػػػام بالسػػػمات النامػػػا، كالمتغيػػػرات فػػػي 

 ، كمف هذ  الطرؽ:(2002، نار ار) قياسها
 سبؽ تك يحها(. :طريقة الإدارة بالأىداف( 
 مقارنػػا الأدام  :بمكجػػب هػػذ  الطريقػػا يػػتـ تقيػػيـ تدام الأفػػراد مػػف خػػةؿطريقــة المعــايير القياســية فــي العمــل
لكؿ فرد مع منايير قياسيا محددة مسبقا تك مع المستكل المتكقع للأدام، كتنتبر هػذ  المنػايير القياسػيا نمي الف

مستكيات كاقنيا لأدام فػرد مػف ذكم القػدرات المتكسػطا، كمػا يمكػف تطبيػؽ هػذ  الطريقػا عمػي تغمػب الكظػائؼ 
ريقا، كهناؾ عدة طرؽ لتحديد المنايير القياسػيا لػلأدام، منهػا كلكف الكظائؼ ارنتاجيا تحتؿ الادارة لهذ  الط

بالمك ػػكعيا كيؤخػػذ عميهػػا اػػنكبا اسػػتخداـ هػػذ  المنػػايير  تتميػػز هػػذ  الطريقػػا، ك دراسػػا الكقػػت كعينػػات النمػػؿ
 .(Mondy and Others, 2006) القياسيا لممقارنا بيف مختمؼ الكظائؼ في المنشدة

 الأداء: مسئولية إجراء تقييم ي عشرثان

عمػػي الػػرغـ مػػف الػػدكر الأساسػػي لمػػرئيس المباشػػر فػػي عمميػػا التقيػػيـ إ  تف هنػػاؾ النديػػد مػػف الأطػػراؼ 
، فنمميا تقييـ الأدام هي تجميع لممنمكمات كمف تهـ الجهات التي يمكػف تف تقػكـ يمكف تف تقكـ بنمميا التقييـ

 :ما يمي (2005)شاكيش، كما يرل بها كتشكؿ مادرا ينتمد عميه في تقييـ الأدام
تف تنسب شخص تتكفر لديه المنمكمات الكافيا عف تدام المكظػؼ هػك رئيسػه المباشػر،  الرئيس المباشر: .1

باعتبػػار  الشػػخص الػػذم يكػػكف عمػػي درايػػا كاممػػا بكػػؿ مػػا يتنمػػؽ بمرؤكسػػيه كتقيػػيـ مسػػتكل كفػػامتهـ فػػي 
المباشػػر يتسػـ بالقػدرة الناليػػا  فهػك الأكاػػر منرفػا كتف ػية فػػي التقيػيـ ممػف سػػكا ، كمػا تف الػرئيسالنمػؿ، 
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عمػػي تحميػػؿ تدام المرؤكسػػيف كتفسػػير  كفقػػا لطبينػػا تهػػداؼ كغايػػات المنظمػػا، ف ػػة عػػف إمكانيتػػه بػػالربط 
إ  تف  بػػيف النكائػػد المتحققػػا لممنظمػػا جػػرام السػػمكؾ الأدائػػي فػػي النمػػؿ كارخفاقػػات التػػي يمارسػػها الفػػرد،

كمػػي كنهػػائي عمػػي الػػرئيس المباشػػر فقػػط، إذ تف هػػذا  هنػػاؾ بنػػض الكتػػاب يحػػذركف مػػف ا عتمػػاد بشػػكؿ
كبيا، لذلؾ يؤكػدكف عمػي قيػاـ سحلمالكاؼ سكؼ ينطيه مجا  لمتحكـ في نتائج القياس كخمؽ التحيز كا

مستكل إدارم تعمي مف الرئيس المباشر بمراجنا النتائج التي تكاؿ إليها مف خةؿ تقييمه كذلؾ  مانا 
)حمػػػكد كالخرشػػػه،  بشػػػكؿ نهػػػائي ها كاػػػحتها قبػػػؿ عر ػػػها عمػػػي اردارةلمك ػػػكعيتها كلمتدكػػػد مػػػف سػػػةمت

 .(2005( ك)شاكيش، 2005

ل ػماف  لمنػامميف فػي عمميػا تقيػيـ تدائهػـ ؿ المباشػرئك تػتـ مشػاركا رئػيس المسػ رئيس المسـئول المباشـر: .2
حدث مف ذلؾ لمنالجا مشكما التحيز التي قد تككالتدكد مف سةمتها كاحتها، ك عمميا التقييـ  امك كعي

مػػع  المطمكبػػا فػػي إطػػار تكػػاممي كشػػمكلي قبػؿ الػػرئيس المباشػػر، كلمتدكػػد مػػف تف المكظػػؼ يحقػػؽ الأهػػداؼ
 )السػالـ كالاػالح، الكافيػا لأدام مػا يطمػب منػه مػف عمػؿ كتف المكظؼ لديه المنرفا لنميا،تهداؼ اردارة ا

2002). 

رد قػػد سػػبؽ كاشػػترؾ فػػي تحديػػد الأهػػداؼ خااػػا إذا كػػاف الفػػ بػػالتقييـالمكظػػؼ نفسػػه يقػػكـ  التقيــيم الــذاتي: .3
كالغايػػا مػػف اختيػػار المكظػػؼ نفسػػه ليقػػكـ بتقيػػيـ الأدام  ،كالمنػػايير المسػػتخدما فػػي التقيػػيـ الممكػػف تحقيقهػػا

، كمهما الرئيس المباشر في هذ  كالنقاط التي تحتاج إلي منالجا تدائه هك تنه تدرل الناس جمينا بحقيقا
كيستخدـ هذ  التقيػيـ مػف  .كمناقشا هذا التقييـ مع المكظؼ حكؿ التقييـ تهاالحالا تككف في إبدام مةحظ

مكظفيف لأغراض تطكيريا كليس لأغراض إادار حكـ عمي تدام منيف كمف مزايا هذا المدخؿ تنه القبؿ 
يشػػػرؾ المكظػػػؼ فػػػي عمميػػػا التقيػػػيـ، كيسػػػاعد فػػػي تحديػػػد تدكار المكظػػػؼ، كتقمػػػيص فػػػرص الاػػػراع فػػػي 

خدـ فػػػػي اردارة بالأهػػػػداؼ بشػػػػكؿ كاسػػػػع كيجنػػػػؿ المػػػػكظفيف تكاػػػػر التزامػػػػا بتحقيػػػػؽ الأدكار، كمػػػف اػػػػـ يسػػػػت
نمػػدة مػػف التحيػػز الشخاػػػي تالأهػػداؼ التػػي اشػػترككا فػػي تحديػػدها، كمػػف عيكبػػه تنػػه قػػد تشػػكبه عمميػػا م

دنه ينمي المقدرة لدل الأفراد با عتماد عمي النفس، كيساعدهـ في بكيتميز هذا الأسمكب ، لممكظؼ نفسه
يؤخػذ ك ، تدائهـ الذاتي، كزيادة خبرتهـ فػي النمػؿ، كفهمهػـ لػه، كتنميػا ممكػا التقػدير كالحكػـ  لػديهـتطكير 

عميه تنه   يكفر المك كعيا الكافيا في التقييـ، لأف دافع الأنانيا يدفع المكظػؼ إلػي المغػا ة فػي تقػدير 
فاسػػتخداـ المكظػػػؼ لتقيػػػيـ لي التػػػ، كبالأغػػراض الحػػػكافز كالمكافػػآت إنجازاتػػه تمػػػاـ اردارة كرئيسػػه المباشػػػر
( 2008)در  كالاػباغ،  لدل جميع المػكظفيف االمذيف قد   يتكافر ك نفسه يتطمب منه الكعي كالمك كعيا، 

 .(2005( ك)شاكيش، Mondy and Others, 2006ك)

يقػكـ كػؿ مكظػؼ بتقيػيـ زمةئػه فػي المجمكعػا تحػت إشػراؼ الػرئيس المباشػر، كيرجػع  النظراء في العمـل: .4
بب في إسػناد مهمػا التقيػيـ لمنظػرام فػي النمػؿ لأف لػديهـ منمكمػات كافيػا عػف سػمكؾ زمةئهػـ كتدائهػـ الس

نجازاتهـ كلكف يجب ت  ينتمد بشكؿ كامؿ عمي النظرام خشيا تف تككف هناؾ اػراعات داخميػا بيػنهـ،  كا 
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رشاديا لممسػاعدة فػي دف يككف رتم النظرام إبلذلؾ يناح  ،تؤدم إلي نتائج غير مك كعيا لنمميا التقييـ
 .(2005 )شاكيش، إعطام اكرة متكامما تساعد لمكاكؿ إلي حكـ مك كعي في عمميا التقييـ

كالمنمكمػات المتػكفرة لديػه عػف تدام رئيسػه  ئػهيقكـ المرؤكس بتقييـ تدام رئيسه مػف خػةؿ آرا المرؤوسون: .5
ائد  مساعدة الرئيس عمي تحسيف نتيجا لةتااؿ اليكمي المستمر بينهما، كمف فك  ذلؾ كسمككه في النمؿ

تدائه مف خةؿ منرفا نقاط  نفه، ككذلؾ تنريؼ اردارة النميا بمسػتكل المشػرفيف سػكام سػمبا تك إيجابػا، 
كما يبقي المسئكليف تكار تجاكبا لمشاعر المرؤكسيف كردكد فنمهـ، مما يجنمهـ تكار حراػا عمػي تدائهػـ 

الرؤسام، كالشنكر بالقمؽ كالتكتر كالخػكؼ، كقػد احتماؿ نفكر الأسمكب   يخمك مف  كسمككهـ، إ  تف هذا
تستغؿ هذ  المكاقؼ مػف المرؤكسػيف فػي تحقيػؽ مكاسػب عمػي حسػاب الرؤسػام كمػا قػد تػكفر لهػـ عناػر 

إ  تنػػه فػػي المقابػػؿ تفيػػد  ،تسػػيئ فهػػـ هػػذا الأسػػمكب كتطبيقػػه إذاسػػيم لنمميػػا التقيػػيـ بدكممهػػا، ي ػػغط قػػد 
ئيسه في تنها تجنؿ هذا الػرئيس عمػي عمػـ بحقيقػا تدائػه، كرتم مرؤكسػيه فيػه ممػا نتائج تقييـ المرؤكس لر 

تطػػكير تدائػػه نحػػك الأف ػػؿ، كبشػػكؿ عػػاـ يمكػػف القػػكؿ تف إلي يسػػاعد عمػػي تةفػػي تخطائػػه مسػػتقبة كبالتػػ
لتػي غالبيا المنشآت تسند مهما قياس الأدام كالتقييـ إلي الرئيس المباشر لمفرد، مع تكفير السبؿ الكفيمػا ا

( 2005)شػػاكيش،  بكاسػػطتها يمكػػف الحػػد مػػف احتمػػاؿ تحيػػز هػػذا الػػرئيس فػػي عمميػػا القيػػاس كالتقيػػيـ هػػذ 
 .(2002، نار ارك)

يستناف تحيانا بخبرام إدارة المكارد البشريا مف داخػؿ تك خػارج المؤسسػا فػي  خبراء إدارة الموارد البشرية: .6
 بالتقييـ في شرح تبناد النمميا كتهدافها كطريقا إجرائها عمميا تقييـ تدام المكظفيف، كفي مساعدة القائميف

كيشترط تف يككف هؤ م الخبرام عمي عمـ كمنرفا بطبينا الكظائؼ المطمػكب ، (2002)السالـ كالاالح، 
عميها. كيتحدد دكر الخبرام في مقابما القائميف بالتقييـ كشرح م اميف التقييـ كالطريقا  يفتقييـ تدام القائم

ات التنفيذيػػا رجػػرام ا فػػي التقيػػيـ كتسػػمكب التقيػػيـ كالتقػػدير، كيطمػػب بندئػػذ مػػنهـ تف يتخػػذكا الخطػػك المطمكبػػ
المسئكليا النهائيا في إدارة ك ، كغالبا ما تستخدـ هذ  الطريقا في طريقا التقييـ الميداني للأدام هذا التقييـ،

لأدام، اف حيػػث مراجنػػا تقػػارير تقيػػيـ مػػفػػي المنظمػػا تقػػع عمػػي عػػاتؽ إدارة المػػكارد البشػػريا عمميػػا التقيػػيـ 
ار تقيػػيـ الأدام باػػكرة عامػػا، كمػػا تقػػع عمػػي كالتدكػػد مػػف إعػػدادها كفقػػا لمسياسػػا النامػػا لممنظمػػا فػػي إطػػ

إدارة المػكارد البشػريا مسػئكليا فػرز تمػؾ التقػارير حسػب نكعيتهػا، ممػا يسػهؿ عمػي اردارة النميػا فػي عاتؽ 
بحيث يتـ مكافئا المبػدعيف كاتخػاذ ارجػرامات  ،النتائج النهائيا لمتقييـالمنظما اتخاذ ارجرامات المتنمقا ب

 .(2005 )حمكد كالخرشه، المناسبا بشدف المهمميف

قد يككف المقيـ الخارجي كاحد تك تكار كلهذا النكع مف التقيػيـ ميػزة تتماػؿ فػي تف المقػيـ  التقييم الخارجي: .7
ا في عمميات التنافس كا حتكاؾ الذاتي اليػكمي مػع الخارجي قد ينطي اكرة مك كعيا ك  يككف مندمج

ا، كمػػا تف المقػػيـ الخػػارجي قػػد   نظمػػالمػػكظفيف، كمػػف عيكبػػه تنػػه يتطمػػب مػػا  كنفقػػا قػػد   تطيقهمػػا الم
يككف لديه الكقت الكافي لمنرفا تبناد عمؿ المكظؼ كقد تخدعه المظاهر الخارجيػا، كهػذا النػكع يسػتخدـ 

تمجػػد المنظمػات إلػػي و، (2008 )در  كالاػباغ، يػػرة مػف الخطػكرة كالحساسػػيالتقيػيـ كظػائؼ عمػػي درجػا كب



 

 
54 

ا سػتنانا بخبػرام مػف الخػػارج رجػرام التقيػيـ لمنػػامميف لػديها خااػا فػي المجػػا ت المهنيػا كالفنيػا، بهػػدؼ 
الحاكؿ عمي تقيػيـ حيػادم، كتخااػي مػف جهػات محترفػا، كيؤخػذ عمػي هػذا الأسػمكب تنػه مكمػؼ فػي 

المػػػاؿ، كقػػػد تمجػػػد المنظمػػػات لهػػػذ  الطريقػػػا لمحاػػػكؿ عمػػػي تقيػػػيـ النمػػػةم تجػػػا  منػػػدكبي الجهػػػد كالكقػػػت ك 
 )ناػر المبينات، كمكظفي المنظما كمستكل تدائهػا كذلػؾ لتػدارؾ نقػاط ال ػنؼ كحػؿ المشػكةت القائمػا

 .(2002 ار،

لخدميػا التػي تقػدـ يستخدـ هذا التقييـ عف طريؽ الزبائف كالنمػةم فػي حالػا المنظمػات ا الزبائن والعملاء: .8
لمنمةم الخدمات كالأفكار كالمنتقدات كمنتجات ينتفع منها، هنػا نجػد تف الزبػائف كالنمػةم يمامػكف الجهػا 
المناسبا التي يمكنها تقديـ مةحظاتها عف تدام النامميف كتند الماػدر الأف ػؿ لمحاػكؿ عمػي البيانػات 

إلػػػي حػػػد مػػػا كترفػػػع مػػػف الأعبػػػام التػػػي تتحممهػػػا  كالمنمكمػػػات المطمكبػػػا، كينيػػػب هػػػذ  الطريقػػػا تنهػػػا مكمفػػػا
 .(2007 )المغربي، ات بهذا التقييـ مرة كاحدة في السنا كلفترة زمنيا محدكدةنظما كلهذا تقكـ المنظمالم

يتـ ا عتماد عمي التقييـ عف طريؽ المجاف في حالػا اتاػاؿ عمػؿ المػرؤكس بػدكار مػف مػدير تك المجان:  .9
كمنرفا بالمكظؼ  ام تقساـ ينممكف مباشرة كلهـ اماجنا مككنا مف رؤسرئيس قسـ، كهنا يمكف تشكيؿ ل

محؿ التقييـ، كتقكـ المجنا بك ع تقيػيـ مشػترؾ مػف بيػنهـ لكػؿ مػرؤكس كهػذا التقيػيـ هػك خةاػا التقريػر 
 .(2007 )المغربي، الذم قدمه كؿ ع ك مف تع ام المجنا عمي حدة

ا لمنرفػا ا نحرافػات بػيف المنػايير ي  الخطػكات  ػركر هػذ مع المعيـاري لمموظـف: الفعميمقارنة الأداء  .12
كمػػف الأمػػكر المهمػػا فػػي هػػذ  الخطػػكة هػػي إمكانيػػا الػػرئيس فػػي  ،كالكشػػؼ عنهػػانمػػي المنتمػػدة كالأدام الف

لمنامػػؿ مػػع تػػكفر القناعػػا لػػدل النامػػؿ بهػػذ  نمػػي ا كاػػادقا تنكػػس الأدام الفيػػالكاػػكؿ إلػػي نتيجػػا حقيق
 تػػػؤار بدرجػػػا كبيػػػرة عمػػػي الػػػركح المننكيػػػا كالتكااػػػؿ المسػػػتقبمي فػػػي الأدامالنتيجػػػا، إذ إف نتػػػائج التقيػػػيـ 

 .(2003)عباس،ك( 2010)ماطفي، 

ك)رشػيد،  (2003)عبػاس، إف عمميا التغذيا الراجنػا ليسػت بالنمميػا البسػيطا كمػا يػرل التغذية الراجعة: .11
اسػبا لمتقميػؿ مػف آاارهػا ، نظرا لتدايرها عمي مشاعر النامميف، لذلؾ  بد مف بنػض الأسػاليب المن(2001

إتاحػا الفراػا لممكظػؼ لينػرؼ  هػا( تن2000)عبػد الفتػاح، كيرل، السمبيا كتحقيؽ الأهداؼ المتكخاة منها
  تقتاػر عمػي إعػةـ المػتنمـ بنتيجػا تنممػه بػؿ عمػي المقػيـ ك ما إذا كاف تداؤ  لنممه اػحيحا تك خاطئػا، 

يـ، يػػتبػػر التغذيػػا الراجنػػا تهػػـ امػػار عمميػػات التق، كتنتك الخطػػد فػػي تدائػػه تف يبػػيف لممكظػػؼ مػػدل الاػػحا
تف الػدكر الػذم تمنبػه التغذيػا ك حيث يتـ مف خةلها تزكيد المكظؼ بمنمكمات تفايميا عف طبينا تدائه، 

الراجنا في تقييـ الأدام كتطكير  ينطمؽ مف مبادئ النظريات ا رتباطيا كالسمككيا التي تؤكد عمػي حقيقػا 
سػػمككه عنػػدما ينػػرؼ نتػػائج سػػمككه السػػابؽ، كمػػا تؤكػػد تمػػؾ النظريػػات عمػػي الػػدكر تف الفػػرد يقػػكـ بتغييػػر 

تدائػػه،  تحسػػيف التنزيػػزم لمتغذيػػا الراجنػػا، كتنهػػا تنمػػؿ عمػػي اسػػتاارة دافنيػػا المكظػػؼ كتكجيػػه طاقاتػػه نحػػك
تسػػاعد عمػػي رفػػع مسػػتكل الأدام فػػي المهمػػات  يلاكمػػا تنهػػا تسػػهـ فػػي تابيػػت المنمكمػػات كترسػػيخها كبالتػػ
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)عبػد الفتػاح،  ا تقيػيـ الأدام فػي النقػاط الآتيػاتهميا استخداـ التغذيا الراجنػا فػي عمميػ مخصتتك ، حقاالة
2000): 

جنا عمي إعةـ المكظؼ بنتيجا تدائه، مما يقمؿ القمؽ كالتػكتر الػذم قػد ينتػرم المكظػؼ اتنمؿ التغذيا الر  .1
 في حالا عدـ منرفته نتائج عممه.

مرار فػػي تدائػػه بشػػكؿ اػػحيح كبخااػػا عنػػدما ينػػرؼ بػػدف تدائػػه جيػػد تنػػزز المكظػػؼ كتشػػجنه عمػػي ا سػػت .2
 كبطريقا احيحا.

إف منرفػػا المكظػػؼ بػػدف تدائػػه كػػاف خطػػد كمػػا السػػبب لهػػذا الخطػػد يجنمػػه يقتنػػع بػػدف مػػا حاػػؿ مػػف تخطػػام  .3
 كاف هك المسئكؿ عنها، كمف اـ عميه م اعفا جهد  كتدائه في المرات القادما.

 ا للأدام.تمف شدنها تف تنشط الأدام لدل المكظؼ، كتزيد مف مستكل دافنيإف استخداـ التغذيا الراجنا  .4

مكظؼ تيف يقػؼ مػف الهػدؼ المنشػكد، كمػا إذا كػاف يحتػاج إلػي كقػت طكيػؿ لمعمميا التغذيا الراجنا بيف ت .5
 لتحقيقه، تـ تنه قريب منه.

 تي لـ يحققكها.تنرؼ المكظؼ تيف هك مف الأهداؼ السمككيا التي حققها غير  مف رفاؽ عممه، كال .6

ا كمراجع مختمفا عمػي تقكيػا عمميػا الأدام، يتنمؿ التغذيا الراجنا بما تزكد  لممكظؼ مف منمكمات إ اف .7
ارائها.ك   تدعيمها كا 

 :ما يمي (2003)عباس،  كما يرل تهـ طرؽ تحسيف عمميا التغذيا الراجنامف ك  
إذ إف مسػػؤكليا المػػدير هػػي تاػػحيح إعطػػام المنمكمػػات حػػكؿ الأدام يكميػػا كلػػيس مػػرة كاحػػدة فػػي السػػنا،  .1

ف تػكفير المنمكمػات  جكانب النقص في الأدام حالما يشخص ذلؾ لتجنب فقداف الكايػر مػف الأدام، كمػا كا 
 حكؿ الأدام في الكقت المناسب يجنب المرؤكسيف عنار المفاجدة حكؿ مستكل تدائهـ كمشاكؿ الأدام.

بػػؿ عمميػػا المقابمػػا تك الجمسػػا الخااػػا بإعطػػائهـ الطمػػب مػػف النػػامميف ترتيػػب تك ك ػػع درجػػات لأدائهػػـ ق .2
المنمكمات الراجنا. إف ذلؾ يشػجع النػامميف فػي تشػخيص نقػاط ال ػنؼ فػي تدائهػـ بمك ػكعيا، ككػذلؾ 
يكسبهـ الخبرة في هذ  النمميا، مما يسهؿ عمي المدير الخطكات الةحقا المت منا لمكشؼ عف الحقػائؽ 

 حكؿ الأدام.

ا فػػي تشػػخيص المشػػكةت كا نحرافػػات الخااػػا بػػددائهـ، إذ إف ذلػػؾ يسػػاهـ فػػي تشػػجيع النػػامميف لممشػػارك .3
 زيادة ر ا كقناعا النامميف عف عمميا تقييـ الأدام.

تمييز الأدام الفاعؿ مف خػةؿ التقيػيـ  بػد مػف التمييػز بك ػكح بػيف مسػتكيات الأدام المتميػز كال ػنيؼ.  .4
مكؾ، كهػذا يسػاهـ فػي اسػتمراريا السػمكؾ ا يجػابي مػف قبػؿ إف تقييـ الأدام الفاعؿ يكفر تنزيزا إيجابيا لمس

 النامميف.

التركيز عمي حؿ المشاكؿ لغرض تحسيف الأدام يحػاكؿ المػدير حػؿ المشػاكؿ المسػببا فػي  ػنؼ الأدام،  .5
لحمػكؿ المناسػبا لهػا، كبشػكؿ كهذا يتطمب النمػؿ مػع النػامميف لتحديػد الأسػباب الحقيقيػا، كمػف اػـ ك ػع ا

 كالنامميف(. )اردارة مشترؾ
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 تركيز التغذيا الراجنا عمي السمكؾ كالنتائج كليس الأفراد تك السمات. .6

يحػػػاكؿ المػػػدير تغييػػػر  مػػػف المنػػػد ت القياسػػػيا،  بػػػد تفتقػػػؿ تقميػػػؿ ا نتقػػػادات عنػػػدما يكػػػكف تدام النامػػػؿ  .7
ت المنخف ػا كم المنػد المكقؼ كالسػيطرة عمػي سػمككياته، كانفنا تػه، كالنمػؿ بفاعميػا رقنػاع النػامميف ذ

 في الأدام.
كقػػد تاػػبح مػػف الاابػػت عمميػػا، مػػف خػػةؿ بحػػكث اردارة كالسػػمكؾ التنظيمػػي تف عةنيػػا نتػػائج التقيػػيـ 

)تم  اخبػار النػامميف إمػا بكاسػطا إدارة المنظمػإتف ؿ مف سريتها، كتطبيػؽ هػذ  النتيجػا عمميػا يػتـ مػف خػةؿ 
نتيجػػا التقيػػيـ، تك بكاسػػطا الػػرئيس المباشػػر، كمػػف  مػػف خػػةؿ خطػػاب رسػػمي يك ػح تك إدارة المػكارد البشػػريا(،

 خةؿ مقابما مباشرة بيف الرئيس كمرؤكسيه.
، كيتـ خةؿ قنكات تدائهـ ا عتراض عمي نتيجا تقييـبينني التظمـ إعطام الحؽ لممكظفيف  حق التظمم: .12

ف يػػتـ فػػتح بػػاب مػػف ال ػػركرم عنػػد ك ػػع نظػػاـ لتقيػػيـ الأدام كالقيػػاـ بتنفيػػذ  عمػػي تسػػاس سػػميـ تك منينػػا، 
التظمـ تماـ النامميف، الذيف ظممكا مف نتائج تقدير كفامتهـ تمػاـ جهػات إداريػا عميػا متخااػا فػي إعػادة 
النظر في هذ  النتائج، كحؽ التظمـ يفيػد فػي تنػه يجنػؿ الرؤسػام المقيمػيف تكاػر جديػا كمك ػكعيا كعدالػا 

اتهـ، بار ػافا لهػذا فهػك يخمػؽ الاقػا لػدل عند قياس الأدام باعتبارهـ سيككنكف مسئكليف عف اػحا تقػدير 
النامميف بندالا قيػاس الأدام المتبػع، كممػا   شػؾ فيػه تف حػؽ الػتظمـ لجميػع المػكظفيف تمػر غيػر منطقػي 

اردارة لػذلؾ مػف الأنسػب تف ينطػي هػذا الحػؽ لممػكظفيف الػذيف كانػت نتػائج  ـلأف هذا سيخمؽ مشاكؿ تمػا
 فػػػي النػػػاـ السػػػابؽ بفػػػارؽ منػػػيف، كذلػػػؾ حسػػػما لممشػػػاكؿ السػػػابقا مػػػف تقػػػديرهـتقػػػؿ تقػػػديراتهـ  ػػػنيفا تك 

 .(2001ك)رشيد،  ( 2006)ماهر،
 وأنواعياعشر: التغذية الراجعة  لثثا

تتخذ التغذيا الراجنا تنماطا مختمفا كاكرا متنػددة حسػب نكعيػا التقسػيـ فيهػا، كمػف الأنمػاط الشػائنا 
كالخارجيػا كيقاػد بالداخميػا المنمكمػات  "الذاتيػا" نػا الداخميػا، التغذيػا الراجلمتغذيا الراجنا بنام عمػي ماػدرها

)شػنكر المكظػؼ باسػتجابته( تمػا الخارجيػا فيقاػد بهػا  مف خبراتػه كتفنالػه عمػي نحػك مباشػرالتي يشتقها الفرد 
كمف الباحايف مف يقسمها حسب الزمف ، المقيـ تك المدرب تك تم كسيما تخرل خارجيا يقدمهاالمنمكمات التي 

 :(2000 )عبد الفتاح،ك( 2001)رشيد،  فئتيف هماإلي 
: كهػػي التػػي تتاػػؿ بالسػػمكؾ المةحػػظ كتنقبػػه مباشػػرة كتػػزكد الطػػرؼ الآخػػر التغذيــة الراجعــة الفوريــة -

 بالمنمكمات تك التكجيهات كاررشادات الةزما لتنزيز السمكؾ.

الػػزمف عمػػي اسػػتكماؿ : كهػػي تمػػؾ التػػي تنطػػي لممكظػػؼ بنػػد مػػركر فتػػرة مػػف التغذيــة الراجعــة المؤجمــة -
 النمؿ تك الأدام كقد تطكؿ هذ  الفترة تك تقار بحسب الظركؼ.



 

 
57 

 عشر: تنفيذ التقييم رابع

مػػف تجػػؿ تف تكػػكف عمميػػا التقيػػيـ عمميػػا تهػػدؼ إلػػي رفػػع مسػػتكل النػػامميف كالمؤسسػػا يجػػب تف تكػػكف 
يا تقييـ الأدام، كهناؾ بنػض ، كبذلؾ يككف هناؾ مراجنا دكريا كمستمرة لنمماالنمميا مستمرة كمنتظما كدكري

عمي تساس ربع تك ناؼ سنكم كذلػؾ حسػب فمسػفا  لالمؤسسات تقكـ بهذ  النمميا تكار مف مرة في السنا ت
المنظمػػػا كتهػػػداؼ التقيػػػيـ كمػػػدل الفائػػػدة مػػػف تكػػػرار عمميػػػا التقيػػػيـ إ ػػػافا إلػػػي تكمفػػػا التقيػػػيـ، كهنػػػاؾ بنػػػض 

كينتبرها البنض غير مناسبا لأف الرئيس المباشر قد   يتػذكر  المنظمات تقكـ بنمميا التقييـ مرة كاحدة سنكيا
كؿ الأمكر المتنمقا بددام كسمكؾ النامميف طكاؿ السنا، كمف هذا يككف التقييـ غير مك كعي، ك  يستند عمي 

 (.2000 ،عبدالباقي) حقائؽ اابتا كمنركفا لدل الرئيس

 

 

 
 
 
 

 
 

 
 

 تقييمالجيات التي تقوم بعممية ال: (4)شكل رقم

 (: إدارة الموارد البشرية العممية والعممية، الدار الجامعية، الإسكندرية2000، ، صلاح الدينعبدالباقيالمصدر: )
 توقيت وتكرار عممية التقييم: 

كلكػػػف الغالػػػب تف يػػػتـ إعػػػداد تقػػػارير  ،تختمػػػؼ مكاعيػػػد كعػػػدد مػػػرات تقيػػػيـ الأدام فػػػي الممارسػػػا النمميػػػا
تما مف حيث  ،الترقياب رتباط هذا التاريخ بالزيادات كالنةكات السنكيا تك القرارات  التقييـ في نهايا الناـ نظرا

كظؼ لأف يحسف تدام  بدؿ عدد مرات التقييـ فمف المف ؿ تف تتكرر عمميا التقييـ لأف ذلؾ ينطي فراا لمم
ذلػػؾ ممكنػػا مػػف  فمػػف المف ػػؿ طالمػػا كػػاف ،لأف ذلػػؾ   ينطيػػه الفراػػا لتحسػػيف تدائػػه، النػػاـا نتظػػار لأخػػر 

تمػا ، كمتكسطا الحجـ، تف يتـ التقييـ بشكؿ ربع سنكم الناحيا النمميا، خااا في منظمات الأعماؿ الاغيرة
 يفػػػي منظمػػػات الأعمػػػاؿ كبيػػػرة الحجػػػـ فمػػػف المف ػػػؿ إف يػػػتـ إعػػػداد تقػػػارير التقيػػػيـ مػػػرتيف سػػػنكيا بحيػػػث ينطػػػ

نػكاحي القاػػكر بػػدؿ ا نتظػػار لآخػػر  فػػينظػػر المسػػئكؿ كيتة اتدائػػه مػف كجهػػ لالمكظػؼ فراػػا لينػػرؼ مسػػتك 
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ك)تبكشػػػيخه،  (2010 )القريػػػكتي، فراػػػا ليتػػدارؾ نػػػكاحي القاػػكر يالنػػاـ ليفاجػػػد بتقريػػر تقيػػػيـ الأدام ك  ينطػػ
 .(2010عبد الرحمف، ( ك)2010
 تدريب المقيمينعشر:  خامس

لػػكعي بالأهميػػػا الفهػػـ الػػدقيؽ، كالتطبيػػؽ السػػميـ، كاتف  (2005)إسػػماعيؿ، ك( 2009)عقيمػػي، ينتبػػر 
المك ػػكعيا لنتػػائج عمميػػا التقيػػيـ، كالقػػرارات التػػي سػػكؼ تتكقػػؼ عميهػػا، مػػف تهػػـ عكامػػؿ نجػػاح عمميػػا التقيػػيـ، 
لذلؾ ينتبر تدريب المقيـ تمرا في غايػا الأهميػا، كذلػؾ لتزكيػد  بالمنمكمػات الةزمػا عػف هػذ  النمميػا، كتحديػد 

مخص تهػػداؼ برنػػامج تػػدريب المقيمػػيف فػػي النقػػاط تػػت ك نهػػا.السػػبؿ الكاجػػب إتباعهػػا لتحقػػؽ الأهػػداؼ المرجػػكة م
 :التاليا

شػػػرح برنػػػامج التقيػػػيـ كتهدافػػػه كمجػػػا ت اسػػػتخدامه، كالفكائػػػد التػػػي مػػػف الممكػػػف تف تجنيهػػػا المنظمػػػا نتيجػػػا  .1
 تطبيقه.

تنميػػا قػػدرة المقيمػػيف عمػػي المةحظػػا كدراسػػا سػػمكؾ الأفػػراد، كتحميػػؿ نشػػاطاتهـ، كخمػػؽ التكااػػؿ المسػػتمر  .2
ـ، بهػدؼ تحسػيف تدائهػـ باسػتمرار، مػع  ػركرة مراعػاة الجكانػب النفسػيا التػي تػؤار بشػكؿ كبيػر عمػي منهػ

 الأدام.

تك يح النكامؿ التي مف الممكف تف تؤدم إلي تقييـ غير مك كعي، كتك يح الآاار السمبيا الناتجا عف  .3
 مػيف إلػي تربنػا مراحػؿ، كذكػر قسـ المراحؿ التي تمر فيها عمميا تػدريب المقيتك ، ذلؾ، كشرح كيفيا تجنبها

 تهـ المك كعات التي يجب تف تشتمؿ عميها كؿ مرحما مف هذ  المراحؿ كالتالي:تف  (2009)عقيمي،
  يتـ في هذ  المرحما شرح مػا المقاػكد بتقيػيـ الأدام، كمفهكمػه، كالهػدؼ المنشػكد منػه، مػع المرحمة الأول :

اػار التػي سػكؼ تترتػب عمػي نتائجػه، كالتػي سػتؤار فػي بياف تهميته ك ركرته في النمؿ، كما يتـ شرح الآ
 مستقبؿ النامميف في النمؿ، كما يتـ تي ا شرح الفكائد التي يمكف تحقيقها نتيجا تنفيذ  بشكؿ سميـ.

 تت مف في هذ  المرحما النقاط التاليا:الثانية المرحمة : 
كتحديػػد عنااػػر كمنػػد ت الأدام،  طريقػػا تقيػػيـ الأدام المػػراد إتباعهػػا، كشػػرح كا ػػح لطبينتهػػا كمفهكمهػػا، .1

كشرحها شرحا مفاة، كمفهػكـ كػؿ كاحػدة منهػا، كتحميمهػا، كمناقشػتها منهػـ فػي مختمػؼ الظػركؼ، كذلػؾ 
بهػػدؼ تكحيػػد مفهػػكمهـ للأسػػاس الػػذم يسػػتخدمكنه فػػػي تقيػػيـ الأدام لمكاػػكؿ إلػػي نتػػائج متقاربػػا كسػػػميما 

 كمك كعيا.

ككلكجيا التػي تتنمػؽ بخمػؽ القػدرة عمػي مةحظػا سػمكؾ الآخػريف تدريب الرؤسام عمي ارلماـ بالنكاحي السي .2
كتارفاتهـ خةؿ النمؿ، كذلؾ لتنميا مقدرة الحكـ عمي تدائهـ، كما يجب تدريبهـ عمػي فهػـ الأسػس التػي 
تبني عميها النةقات ا جتماعيا بينهـ كبيف مرؤكسيهـ، ككيفيا مناقشا مرؤكسيهـ في نتػائج تقيػيـ الأدام، 

 نالجا نكاحي ال نؼ في تدائهـ.كخااا في م
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مسئكليا كؿ رئيس عف نتائج تقييـ الأدام التي يقدمها للإدارة، فيمػا إذا كانػت غيػر دقيقػا كمك ػكعيا، كمػا  .3
الكاجػػػب عممػػػه مػػػف قبػػػؿ الرؤسػػػام بنػػػد ا نتهػػػام مػػػف عمميػػػا التقيػػػيـ، ككيفيػػػا ك ػػػع الخطػػػط لمنالجػػػا نقػػػاط 

 ال نؼ لدل المكظفيف ذكم الكفامات المنخف ا.

 تهميا الندالا كالمك كعيا في نجاح تقييـ الأدام، كتحقيؽ تهدافه. .4

 الأسمكب الذم مف الممكف تف يتبنه الرؤسام لشرح نتائج تقييـ تدام مرؤكسيهـ. .5

 تت مف شرحا للأخطام التي غالبا ما يقع فيها المقيمكف عند قيامهـ بنمميػا التقيػيـ، بهػدؼ المرحمة الثالثة :
 مي تجنبها.تنريفهـ عميها كالنمؿ ع

 يتـ التركيػز فػي هػذ  المرحمػا عمػي تكجيػه انتبػا  كاهتمػاـ الرؤسػام إلػي بنػض النقػاط الهامػا المرحمة الرابعة :
 في عمميا التقييـ. ـالتي تساعده

 ( هذ  النقاط في التالي:2009)عقيمي،  كقد لخص
م المرؤكسػيف، كالتػي   مةحظا التغيرات التي قد تحدث في المنشدة، كالتي مػف الممكػف تف تػؤار فػي تدا .1

 يمكف التحكـ فيها.

 ػركرة دراسػا تدام المرؤكسػيف قبػػؿ القيػاـ بنمميػا التقيػػيـ، كبشػكؿ مسػتمر، كبهػػدؼ الحاػكؿ عمػي نتػػائج  .2
 مك كعيا.

 عدـ التدار بآرام الآخريف عند القياـ بنمميا التقييـ. .3

يػػاس مػػدل تكافرهػػا فػػي دراسػػا كػػؿ اػػفا، ككػػؿ عناػػر عمػػي حػػدة بنمػػؽ كفهػػـ جيػػد، قبػػؿ القيػػاـ بنمميػػا ق .4
 الفرد.

 تبياف تف النجاح في قياس تدام المرؤكسيف ينتبر مقياسا لمدل نجاح الرؤسام. .5

 ػػػركرة تف يقػػػكـ المقػػػيـ بتػػػدكيف مةحظاتػػػه كمقترحاتػػػه التػػػي قػػػد تت ػػػمف بنػػػض النقػػػاط الهامػػػا، التػػػي لػػػـ  .6
 ريا.دارة المكارد البشإتتناكلها عمميا التقييـ، كمف اـ رفع هذ  المقترحات إلي 

  ركرة مراجنا نتائج عمميا التقييـ لمتدكد مف احتها كمك كعيتها. .7

 عشر: مقابلات التقييم سساد
تطمب كاير مف المؤسسات تف يقكـ الرؤسام بإجرام مقابةت تقيػيـ تدام مػع مرؤكسػيهـ كذلػؾ لمناقشػا 

دار ، يهـلدنكاحي ال نؼ كالقكة  تهػا بكفػامة، فميبػدت الػرئيس كنظرا لأهميا هذ  المقابةت، يجػب التخطػيط لهػا كا 
كيجب تف يفهـ الػرئيس  ،بنرض الجكانب الجيدة لممكظؼ اـ الجكانب السيئا، كيتيح فراا لممرؤكس لمناقشته

نمػػا تاػػحيح الأخطػػام كتنميػػا قدراتػػه كيجػػب تف يركػػز  ،تف الهػػدؼ مػػف المقابمػػا لػػيس لػػكـ المػػرؤكس كتكبيخػػه، كا 
، (2000، عبدالباقي)ك (2001رشيد،) يس النقد لشخايا المرؤكسلأدام كلالرئيس في المقابما عمي النتائج كا

إف اشػػتراؾ المكظػػؼ فػػي مناقشػػا تقيػػيـ الأدام عمػػي قػػدر كبيػػر مػػف الأهميػػا، إذ تنػػه يتاػػرؼ مػػف خػػةؿ حيػػث 
كمػا تف هػذ  المناقشػا تجنمػه يتنػرؼ عمػي مػدل التقػدـ الػذم تحػرز   ،المناقشا عمي طريقا رؤيػا الػرئيس لأدائػه

عمي تف تهميا المناقشا   تتكقؼ عند استفادة المكظؼ ، يمه في النمؿيالأهداؼ المتنمقا بتق في مجاؿ إنجاز
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ف الػػرئيس تي ػػا يػػتنمـ مػػف  المناقشػػا، كذلػػؾ مػػف خػػةؿ ا سػػتماع إلػػي المكظػػؼ كمةحظػػا إمنهػػا فحسػػب، بػػؿ 
ف رؤيػا الػرئيس كرؤيػا كعندما يحدث تكافؽ بػي، ردكد تفناله كرؤيته لكاجبات كمسئكليات كظيفته كتقييمه لأدائه

)تبػػك  يػػدرؾ كيفهػػـ مػػا يتكقنػػه الػػرئيس منػػهالمػػرؤكس لأدام كاجبػػات كمسػػئكليات كظيفتػػه فػػإف الأخيػػر غالبػػا مػػا 
( كعمػػػػي الػػػػرغـ مػػػػف تف مقابمػػػػا تقيػػػػيـ الأدام تنطػػػػي فراػػػػا ممتػػػػازة لكػػػػؿ مػػػػف الػػػػرئيس المباشػػػػر 2010شػػػػيخه، 

ف البػػديؿ عػػف ا تاػػاؿ اليػػكمي الػػذم يسػػاعد فػػي كالمكظػػؼ بالمناقشػػا كتبػػادؿ الأفكػػار فإنهػػا   يمكػػف تف تكػػك 
 ,Monda and Others) تمرة، كمنالجػػا المشػػاكؿ تك  بػػدكؿتطػػكير كتحسػػيف تدام المكظػػؼ باػػكرة مسػػ

2005.) 
 أىمية مقابلات تقييم الأداء: 

 (:2000، عبدالباقي) تماؿ تداة هاما مف خةلها يمكف لمرئيس
 تف ينرؼ تكار عف ظركؼ كمةبسات الأدام. .1

 يتفهـ تكار دكافع كتطمنات كحدكد قدرات المرؤكسيف. تف .2

 لتطكير الأدام كتنميا. يفتف يستاير كيحرؾ رغبا كحماس المرؤكس .3

 دور المشرف في مقابمة تقييم الأداء: 
 (:2010 ه،)تبك شيخ لممشرؼ دكر قبؿ المقابما كفي تانامها كما بندها كذلؾ عمي النحك التالي

 قبل المقابمة: 

 ؿ المكظؼ.التنرؼ عمي سج .1

 ا تااؿ المستمر بالمرؤكس كتكجيهه كتزكيد  بمنمكمات مرتدة. .2

 التدرب عمي تقييـ الأدام كتطكير مهارات مةحظا السمكؾ. .3

 ارعداد الجيد كجمع المنمكمات الةزما لممقابما. .4

 التنبؤ برد فنؿ المكظؼ عمي المنمكمات. .5

 اختيار المكاف كالكقت المناسبيف لممقابما. .6

 كس بمكاف ككقت المقابما كتشجينه عمي ارعداد لها.إعةـ المرؤ  .7

 :أثناء المقابمة 

 التمهيد لمقام في بدايا المقابما كتشجيع مشاركا المرؤكس. .1

شنار  بارخةص له. .2  إشنار المكظؼ با هتماـ الاادؽ برفاهيته في كظيفته كا 

 إتاحا الفراا لممكظؼ لمنرفا الهدؼ مف المقابما مقدما. .3

 م كليس عمي شخايا المرؤكس.الحكـ عمي الأدا .4

شراؾ المرؤكس في طرح هذ  الجكانب. .5  ذكر الجكانب اريجابيا كالسمبيا في تدام المرؤكس، كا 

 عدـ التركيز في الحديث عمي الأشيام الاغيرة كتجاهؿ الأشيام الكبيرة. .6
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قنػػت مػػف شػػرح القكاعػػد التػػي اعتمػػد عميهػػا الػػرئيس فػػي عمميػػا التقيػػيـ، كاستح ػػار بنػػض الأحػػداث التػػي ك  .7
 المكظؼ المقيـ.

 اراغام النشط لردكد فنؿ المرؤكس كلرتيه كمقترحاته. .8

 تكفير مشاركا المرؤكس في التشخيص كا قتراح لسبؿ التحسيف. .9

 ك ع تهداؼ مستقبميا لتحسيف الأدام با تفاؽ مع المرؤكس. .12

 :بعد المقابمة 

كلػػيكف خػػةؿ فتػػرة   تزيػػد عػػف  يحػػدد الػػرئيس فػػي نهايػػا المقابمػػا مكعػػد لمقابمػػا المػػرؤكس مػػرة تخػػرل،
تسػػبكعيف مػػف المقابمػػا القائمػػا، كفػػي غ ػػكف تمػػؾ الفتػػرة يطمػػب الػػرئيس مػػف المػػرؤكس تف يفكػػر كيبتػػدع طرقػػا 

 :(2212)تبكشيخه،  لتحسيف تدائه، كفي هذ  المقابما يحاكؿ الرئيس
 تحديد بنض المشكةت الهاما تك عادات النمؿ التي تحد مف فناليا تدام المرؤكس. .1

  تااؿ المستمر بالمرؤكس كمساعدته في التغمب عمي النقبات.ا .2

 إعادة تك يح كشرح منايير الأدام ككاجبات كمسؤكليات المرؤكس. .3

 طرح بنض الأفكار عف مستقبؿ المرؤكس كعف احتياجاته لتطكير نفسه. .4

 تقييـ التقدـ نحك الأهداؼ دكريا. .5

 (2223ك)ديسمر، (2005)شاكيش،  خصائص المقابمة الفعالة: 

 ا ستنداد الجيد لممقابما. .1

 الحرص عمي تف يككف مناخ المقابما مناخا كديا كلطيفا. .2

 إتاحا الفراا لمنامؿ لأف ينبر عف رتيه بحريا كاراحا. .3

الحػػرص عمػػي تف يػػتـ التركيػػز فػػي الحػػديث عػػف الأهػػداؼ المسػػتقبميا ككيػػؼ يمكػػف لممشػػرؼ تف يسػػاعد فػػي  .4
 نمك كتطكير النامؿ.

 عمؿ لتةفي الأخطام كتحسيف مستكل الأدام.ا تفاؽ عمي ك ع خطا  .5
 :(2000، عبدالباقي) عشر: صعوبات ومشكلات تطبيق تقييم الأداء بعسا

، كبهػذ  الاػفا   يتكقػع دف إنسػاف آخػر يشػغؿ كظيفػا مػاإف تقييـ الأدام حكـ بشرم يادر  إنساف بش
بها عممام اردارة كالجهكد التي بػذلها كبالرغـ مف الأبحاث التي قاـ  ، تف يككف خاليا مف المشكةت كالأخطام

كسػابه قػدرا مػف المك ػكعيا، كجنمػه تكاػر  المشتغمكف في إدارة المكارد البشريا مف تجػؿ تطػكير تقيػيـ الأدام، كا 
الػػذم يريدكنػػه لػػه، كمػػا زاؿ يحفػػؿ بالمشػػكةت كالأخطػػام التػػي تػػدفع لي افناليػػا، فإنػػه لػػـ يبمػػو بنػػد الك ػػع الماػػ

)تبػػك  مػػف تجػػؿ التغمػػب عمػػي المشػػكةت كالأخطػػام م ػػاعفا الجهػػد كبػػذؿ المحػػاك ت بػػبنض كتػػاب اردارة إلػػي
هنػػػاؾ النديػػػد مػػػف الاػػػنكبات تكاجػػػه عمميػػػا تقيػػػيـ الأدام، ( بػػػدف 2000 ،عبػػػدالباقي) كتشػػػار ،(2010شػػػيخه،

كغالبػػا مػػا تكػػكف هػػذ   ؿ مباشػػر عمػػي فناليػػا هػػذ  النمميػػا،كيترتػػب عميهػػا تحكػػاـ غيػػر مك ػػكعيا، تػػؤار بشػػك



 

 
62 

 ،ناتجػػا مػػف نظػػاـ التقيػػيـ نفسػػه، تك ناتجػػا عػػف المقػػيـ تك مػػف اردارة المسػػئكلا عػػف تطبيػػؽ النظػػاـ باتالاػػنك 
)عبػد الػرحمف،  كمػف هػذ  الاػنكبات مػا يػدتي ،هنػاؾ اػنكبات تتنمػؽ تي ػا بػالمرؤكس الػذم يػتـ تقيػيـ تدائػهك 

 :(2005)شاكيش، ك (2010
 نظاـ.مشكةت تتنمؽ بإدارة ال .2 مشكةت تتنمؽ بتاميـ النظاـ. .1
 مشكةت سمككيا تتنمؽ بالمرؤكس الذم يتـ قياس تدائه. .4 مشكةت سمككيا تتنمؽ بالمشرؼ المقيـ. .3
 مشكلات تتعمق بتصميم النظام: 

 (2010)عبػػد الػػرحمف،  بنظػػاـ التقيػػيـ كالتػػاليكتتنمػػؽ  التقيػػيـ تهػػـ الاػػنكبات التػػي تكاجػػه عمميػػاتف 
 :(2000، عبدالباقي)( ك2007كمسمـ كحسف،  عبدالباقيك)
 :عػدـ كجػكد في تم مكاف هػك  تحد تسباب عدـ كفامة نظاـ تقييـ الأدامعدم وجود معدلات ومعايير للأداء

هػذ  المنػد ت كالمنػايير  ػركريا لتمكػيف المقيمػيف مػف مقارنػا  ، مند ت كمنايير كا حا كدقيقا لػلأدام
لمنايير لجميع الكظائؼ، فإنه كعمي الرغـ مف انكبا ك ع المند ت كا، بالأدام المطمكبنمي الأدام الف

كهػػذ  المنػػايير يجػػب تف  ، مػػع التطبيػػؽ كالخبػػرة يمكػػف الكاػػكؿ إلػػي منػػايير لجميػػع تك لأغمػػب الكظػػائؼ
كػػذلؾ ، تكػػكف كا ػػحا كدقيقػػا كمفهكمػػا لكػػؿ مػػف الػػرئيس كالمػػرؤكس، كتف يشػػارؾ المرؤكسػػكف فػػي إعػػدادها

خااػػا فػػي حالػػا اسػػتخداـ نمػػكذج مكحػػد اػػنكبا تحديػػد جميػػع الننااػػر ذات التػػداير فػػي تدام المكظػػؼ ب
 مكف منالجا هذ  المشكما مف خةؿ:كي لندد كبير مف الكظائؼ

 تحديد عناار كؿ كظيفا تك مجمكعا مف الكظائؼ. .1

 ترتيب هذ  النناار عمي حسب تهميتها. .2

 عرض هذ  النناار عمي الخبرام لبياف كجها نظرهـ في تهميا هذ  النناار للأدام. .3
 ــاءة نمــاذج ا ــيم:عــدم كف ، فكجػػكد نمػػاذج شػػامما تقيػػيـتمنػػب نمػػاذج تقيػػيـ الأدام دكرا فنػػا  فػػي نجػػاح ال لتقي

ككا حا كسهما قد يشجع المقيـ عمي تنبئته في كقته كبإتقاف، تما النماذج المنقدة كالغام ا فإنهػا تػؤدم 
نمػاذج نػاتج عػف إلي تهرب المقيـ مف إعداد  تك عدـ ا هتماـ عنػد التنبئػا، كغالبػا مػا يكػكف عػدـ كفػامة ال

 تحد الأسباب التاليا:
 .يؼ محددة لنناار التقييـعدـ ت ميف النماذج لتنار  .1

 المكظؼ. لأدام يمناشتماؿ النماذج عمي عدد كبير تك قميؿ مف عناار التقييـ ينكس الكاقع الفعدـ  .2

 التركيز عمي عناار تتنمؽ بالافات الشخايا لممكظؼ كليس تدائه. .3

 التقييـ.لكؿ عنار مف عناار  قبكلاانكبا تحديد تكزاف م .4

 كيمكف منالجا هذ  المشكما مف خةؿ:
 تجميع الكظائؼ المختمفا في مجاميع ت ـ كظائؼ متقاربا في كاجباتها كمسؤكلياتها. .1

 إجرام تقييـ لأهميا كؿ عنار مف عناار التقييـ. .2

 .تكزيع الدرجات عمي عناار التقييـ في  كم تهميا كؿ عنار .3
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 إف عػدـ تػكافر تكاػاؼ كظيفيػا دقيقػا كا ػحا لجميػع الكظػائؼ فػي المؤسسػا  يـة:عدم تـوفر أوصـاف وظيف
اػػاؼ كظيفيػػا لجميػػع ينتبػػر تحػػد الأسػػباب المؤديػػا إلػػي عػػدـ كفػػامة نظػػاـ تقيػػيـ الأدام، كمػػع تف إعػػداد تك 

، إ  إف الأهػػـ هػػك تػػكفير الأكاػػاؼ فػػي جميػػع اردارات كلػػدل الرؤسػػام المباشػػريف، لمنرفػػا الكظػػائؼ مهػػـ
لنمػػؿ كالمسػػؤكليات التػػي تتطمبهػػا طبينػػا كظػػائؼ مرؤكسػػيهـ، كمػػا تف المرؤكسػػيف بحاجػػا إلػػي هػػذ  تجػػزام ا

 .(2001)رشيد، الأكااؼ كبخااا الجدد منهـ

 مشكلات تتعمق بإدارة نظام التقييم: 
ام، كمسػئكليتها عػف متابنػػا عمػي دكر الجهػا التػي ك ػػنت نظػاـ تقيػيـ الأد( 2000 ،عبػدالباقي) يؤكػد

كقػػد حػػددت تهػػـ ، لػػا عػػةج المشػػاكؿ فػػي حالػػا كجكدهػػاكػػد مػػف عػػدـ كجػػكد مشػػاكؿ تنيقػػه، كمحاك ، كالتدالنظػػاـ
 عنه بما يدتي:لأدام كالمتنمقا بالجها المسئكلا الأخطام التي تؤدم إلي عدـ نجاح نظاـ تقييـ ا

 اتتنميمػػػالنظمػػػا ك الأمػػػكائح ك الكتكزيػػػع النشػػػرات الدكريػػػا ك  إاػػػدار عػػػدـ تك قمػػػا نقـــص النشـــرات الدوريـــة: .1
رشادات المتنمقا بتقييـ الأدام كعدـ كاكلها إلي جميع الرؤسام المباشريف، قد يككف سببا ارتكجيهات ك الك 

 مف تسباب عدـ منرفا هؤ م الرؤسام بالنظاـ كتهدافه.

، بحاجػػا إلػػي المشػػرفيف سػػكام كػانكا جػػددا تـ   الرؤسػػام قمــة المســاىمة فــي تــدريب الرؤســاء المباشــرين: .2
مر بالأسػػاليب الحدياػػا لمتقيػػيـ كالأخطػػام الشػػائنا الحػػدكث ككيفيػػا تفاديهػػا، كمسػػئكليا تػػدريب كتػػذكير مسػػت

الجهػػػا المسػػػئكلا عػػػف النظػػػاـ المسػػػاهما مػػػع جهػػػات التػػػدريب فػػػي إعػػػداد البػػػرامج كالمشػػػاركا فػػػي التػػػدريب  
 حا ت مف الكاقع لمناقشتها مف قبؿ المشاركيف. كاختيار

جيػػدا، فإنػػه بحاجػػا إلػػي متابنػػا مػػف قبػػؿ الجهػػا التػػي ك ػػنت  مهمػػا كػػاف النظػػاـ المك ػػكع قمــة المتابعــة: .3
عف المشاكؿ التي تكاجه عمميا التطبيؽ، كالمساهما في الكاكؿ إلي حمكؿ، كعدـ  النظاـ، كذلؾ بالبحث

المتابنا قد يؤدم إلي تراكـ المشاكؿ، فماة عندما تةحظ الجها المسئكلا عف النظاـ المغا ة في إعطام 
ك منخف ا، فإنه  بد مف لفت نظر هذ  الجها، فترؾ المشاكؿ بدكف حمكؿ قد يؤدم إلي تقديرات عاليا ت

، ممػا يتسػبب عنػه ظهػكر نتػائج   لتقيػيـعدـ جديا المقيميف كعدـ ا هتماـ مف قبؿ اردارة النميػا بنتػائج ا
 للأدام.نمي تنكس الكاقع الف

 الرئيس( مشكلات تتعمق بالمقيم(: 

نػكاحي  إحػدليس يحكػـ عمػي الشػخص مػف غيػر إدراؾ حكمػا عامػا بحكػـ منرفتػه بدف الػرئب  ر اليالة:يأثت .1
نػتظـ  فػي مكاعيػد القكة تك ال نؼ في تدائه تك افاته، كماػاؿ ذلػؾ إذا مػا اعتقػد الػرئيس تف المػرؤكس م

، فقػػد يميػػؿ إلػػي إعطائػػه تقػػديرا مرتفنػػا فػػي بػػاقي عنااػػر التقيػػيـ تك النكػػس، فقػػد يكػػكف النمػػؿ ك  يتػػدخر
 نيفا في عنار منيف فيؤدم ذلؾ إلي تف ينطيه الرئيس تقديرا منخف ا في باقي النناار،  المرؤكس
 .(2005)شاكيش، ( 2006ك)الزيادم،  (2010)تبكشيخه،  ي هذا الخطد اسـ "تداير الهالا"كيطمؽ عم
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عمػي  فالنػامميهذا الخطد عندما يميؿ المشرؼ المقػيـ إلػي تقيػيـ كػؿ يحدث  الميل إل  الوسط في التقييم: .2
تنهػػـ متكسػػطيف فػػي تدائهػػـ، كيتػػردد فػػي إعطػػام تقػػدير  ػػنيؼ تك ممتػػاز لػػبنض النػػامميف، كالميػػؿ نحػػك 

تك لنػػدـ تػػكفر الكقػػت  الكسػػط يحاػػؿ بسػػبب نقػػص منرفػػا سػػمكؾ الأشػػخاص الػػذيف يقػػكـ المقػػيـ بتقيػػيمهـ
شػػػػاكيش، )ك (2010 )ماػػػػطفي، الكػػػػافي لمقيػػػػاـ بنمميػػػػا التقيػػػػيـ، تك لنػػػػدـ ا هتمػػػػاـ بك ػػػػع تقػػػػدير سػػػػميـ

2005). 

مميف تقػديرات ايتجػه إلػي إعطػام جميػع النػفالمقػيـ إلػي المػيف  يميؿ الميل إل  المين أو التشدد في التقييم: .3
)اػػػػالح، ك (2006الزيػػػػادم، ) حتػػػػي لمممتػػػػازيف دنيػػػػاتقػػػػديرات مت فينطػػػػي الميػػػػؿ إلػػػػي التشػػػػدد كعاليػػػػا، ت

2004). 

بب انحياز المقيـ لاػالح الشػخص الػذم يػتـ تظهر هذ  المشكما بس خطأ الوقوع في التحيزات الشخصية: .4
: النةقػػات الشخاػػيا بػػيف الػػرئيس كالمرؤكسػػيف، إف كانػػت جيػػدة تك سػػيئا تقيػػيـ تدائػػه لأسػػباب كايػػرة منهػػا

تك القرابػػا كالاػػػداقا عمػػي حػػد سػػكام، كقػػد يكػػػكف التحيػػز بسػػبب الجػػنس، تك السػػػف تك المسػػتكل التنميمػػي 
، كيحػدث القياس كالتقييـ بنيػدة عػف المك ػكعيا تجنؿ عمميا كالمكطف كغيرها مف الأسباب الأخرل التي

، الهيتػػػي)ك (2007كمسػػػمـ كحسػػػف،  عبػػػدالباقي) هػػػذا عػػػادة فػػػي حالػػػا غيػػػاب منػػػايير مك ػػػكعيا لمتقيػػػيـ
2005). 

المقػيـ الدقػا فػي تقييمػه كتقديراتػه  راعػي  ي :)عدم اىتمام الرؤسـاء بـالتقييم( الميل إل  التقييم العشوائي .5
دف يقاؿ عنه تنه غير متحيز، كمف اـ فإنه ينطػي كبشػكؿ باهتمامه كيركز ذيف يقكـ بتقييمهـ، منامميف الل

 )شػػاكيش، عشػػكائي تقػػديرات متفاكتػػا لمنػػامميف دكف تف تنكػػس هػػذ  التقػػديرات حقيقػػا تدام تكلئػػؾ النػػامميف
2005). 

كيمػػا، إذ ينتمػػد القػػائـ تظهػػر تمػػؾ المشػػكما مػػع عمميػػات القيػػاس كالتقيػػيـ التػػي تمتػػد لفتػػرة ط خطــأ الحداثــة: .6
بالنمميا إلي الأخذ بالأدام الأكلي لمفػرد دكف الأخػذ با عتبػار التطػكرات الةحقػا لأكؿ عمميػا تقيػيـ تك تف 

المقػػيـ إلػػي إعطػػام اػػكرة عػػف تحػػدث مسػػتكل لػػلأدام، فػػي الحػػالتيف    نمػػديك يهمػػؿ تدام النامػػؿ السػػابؽ 
كالتقيػيـ تتميػز با سػتمراريا التػي تسػتهدؼ إحاػام جميػع  تنتبر عمميا التقييـ دقيقا، إذ تف عمميا القياس

 .(2005 ،الهيتي) التغيرات السابقا كالحاليا كالمتكقنا مستقبة للأدام

: يحدث هذا الخطد عندما يتدار المقيـ بسمككيات إيجابيػا تاػدر عػف الأشػخاص التأثر بالسموك الإيجابي .7
ة الأدام ماؿ القدكـ لمنمؿ مبكرا، تك عدـ حاكلهـ عمي الذيف يقيـ تدامهـ، كليس لها عةقا مباشرة بجكد

إجازات، كعمي الرغـ مف تف هذ  الجكانب جيػدة كتؤخػذ بنػيف ا عتبػار لكػف يجػب ت  تكػكف هػي الأسػاس 
 .(2009 )عقيمي، في عمميا التقييـ

بػد  مػف : يحدث هذا الخطػد عنػدما يقػارف المقػيـ تدام المػرؤكس الجيػد بال ػنيؼ تك النكػس، خطأ التباين .8
 .(2003 )المرسي، ا عتماد عمي منايير تقييـ محددة مسبقا
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مػػف التقيػػيـ، فػػإذا كػػاف  رضغبػػال يـقػػلميتػػدار ا: )اخــتلاف التقــدير بــاختلاف الغــرض( التــأثيرات التنظيميــة .9
الغرض تحقيؽ التنميا فػإف المقػيـ غالبػا مػا يكػكف متشػددا كيركػز عمػي نقػاط ال ػنؼ فػي تدام مرؤكسػيه، 

هـ تداؤ  لتحسػػيف الأدام، تمػػا إذا كػػاف الغػػرض هػػك الترقيػػات تك زيػػادة الأجػػكر، فػػإف المقػػيـ كمػػا يجػػب عمػػي
كالتػدار بالمناػب  (2009 )عقيمػي، يميؿ رعطام تقديرات عاليػا لكػي يسػتفيد مرؤكسػيه مػف هػذا الغػرض

 اردارم يحػػدث هػػذا الخطػػد عنػػدما يقػػكـ بنػػض المقيمػػيف بتقػػدير كفػػامة بنػػض المػػكظفيف، الػػذيف يشػػغمكف
ككػػذلؾ التػػدار بسػػف  ،،   لشػػيم إ  احترامػػا لممناػػب الػػذم يشػػغمكنهإداريػػا مهمػػا تقػػديرا مرتفنػػا منااػػب

 (.2003 )المرسي، ـالمقي  
 مشكلات تتعمق بالمرؤوسين: 

 :(2005 ،)شاكيش ما يمي، مؽ بالمرؤكس الذم يتـ تقييـ تدائاالأخطام التي تتنكمف 
 ـ قدرة المرؤكس عمي تدام ما هك مطمكب منه.عد .2 عدـ منرفا المرؤكس بما هك مطمكب منه. .1
 شنكر المرؤكس بالظمـ، كعدـ الأماف. .4 عدـ فهـ المرؤكس لنظاـ التقييـ. .3
 ميؿ المرؤكس لمكسؿ، كعدـ اهتمامه بنتائج التقييـ. .5

 نها كذلؾ ماؿ:اما مشكةت تسبب تخطام في التقييـ ك  يككف المرؤكس مسئك  عك 

 خاائص الرئيس مما يجنؿ الرئيس يتحيز له.لسمات كخاائص المرؤكس  تشابه .1

 الأقدميا في النمؿ. .2

كقػد  ، ممػا قػد يػدفع رئيسػه إلػي احتػراـ سػنه كمنحػه تقػديرا مرتفنػاالمرؤكس، كدف يككف كبيرا فػي السػفعمر  .3
 .يككف النكس احيحان 

 عشر: معالجة مشاكل تقييم الأداء ثامن
كػػػػف هنػػػػاؾ بنػػػػض ا عتبػػػػارات التػػػػي يمكػػػػف   تكجػػػػد حمػػػػكؿ جذريػػػػا لمنالجػػػػا مشػػػػاكؿ تقيػػػػيـ الأدام كل

 ا سترشاد بها لمكاكؿ إلي نظاـ سميـ لمتقييـ كهي:
ــيم الأداء: .1 يجػػب تاػػميـ نظػػاـ تقيػػيـ الأدام بحيػػث يػػتةمـ مػػع نكعيػػا كطبينػػا النمػػؿ تك  تصــميم نظــام تقي

مف كظيفػا  المجمكعا الكظيفيا التي ينتمي إليها النامؿ، حيث تف عناار التقدير تختمؼ تهميتها النسبيا
إلػػي تخػػرل، كمػػا يجػػب تف تدخػػذ تكزانػػا تتفػػؽ مػػع هػػذ  الأهميػػا، كبشػػكؿ عػػاـ فػػإف تاػػميـ النظػػاـ يجػػب تف 
يت ػػػمف كافػػػا البيانػػػات كالننااػػػر ال ػػػركريا لقيػػػاس كتحديػػػد مسػػػتكل تدام النامػػػؿ بحيػػػث يكػػػكف كا ػػػحا 

 .(2003 )المرسي، لمجميع

مي كيفيا تقييـ الأدام بطريقا دقيقا كعادلػا، ككيفيػا يند تدريب المقيميف تك المشرفيف ع التدريب لممقيمين: .2
مناقشػػػػا نتػػػػائج التقيػػػػيـ مػػػػع مرؤكسػػػػيهـ تمػػػػر مهػػػػـ، حيػػػػث تف عمميػػػػا تقيػػػػيـ الأدام عمميػػػػا حساسػػػػا بالنسػػػػبا 
لمنامميف، حيث ترتبط هذ  النمميا بمكا يع لها عةقا بالنامميف ماؿ الترقيػات كالمكافػآت كالنػةكات، كمػا 
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تقػػػاف كبنيػػػدا عػػػف تف تػػػدريب المقيمػػػيف ي ػػػ مف كجػػػكد تشػػػخاص قػػػادريف عمػػػي تدام النمميػػػا بمك ػػػكعيا كا 
 .(2000 ،عبدالباقي) الأخطام الدارجا

يا تقيػيـ الأدام كذلػؾ بػاختةؼ الكظػائؼ ميف ؿ استخداـ عدة طرؽ لنم :لمتقييم استخدام أكثر من طريقة .3
ف تت ػػػمف إرشػػادات لكيفيػػػا كالمسػػتكيات التنظيميػػا ينبغػػػي تف تكػػكف هػػػذ  الطػػرؽ كا ػػحا كدقيقػػػا بحيػػث ت

 .(2006 )ماهر، التنبئا كتنريفات دقيقا لنناار التقييـ

يف ؿ استخداـ منايير مك كعيا في تقييـ الأدام، كهي التي تمس نكاتج الأدام،  اختيار معايير صحيحة: .4
اػػـ سػػمكؾ الأدام، كتقمهػػا مك ػػكعيا هػػي التػػي تمػػس الاػػفات الشخاػػيا، كمػػا يف ػػؿ تف تكػػكف المنػػايير 

حا كمفهكمػػػا كمشػػػركحا لمقػػػائميف عمػػػي اسػػػتخدامها، كمػػػا يف ػػػؿ تف يكػػػكف النػػػامميف عمػػػي عمػػػـ بهػػػذ  كا ػػػ
 )مػاهر،ك( 2010)ماػطفي،  دت الندالا كالمساكاة في التقيػيـالمنايير كتهميتها كتكزانها النسبيا، تحقيقا لمب

2006). 

نحرافات بيف المنايير المنتمدة، تنتبر هذ  الخطكة  ركريا لمنرفا ا  مع المعياري: الفعميمقارنة الأداء  .5
لمفػػػرد نمػػػي كالكشػػػؼ عنهػػػا، كذلػػػؾ لمكاػػػكؿ إلػػػي نتيجػػػا حقيقيػػػا كاػػػادقا تنكػػػس الأدام الفنمػػػي كالأدام الف

ف نتػػػائج التقيػػػيـ تػػػؤار بدرجػػػا كبيػػػرة عمػػػي الػػػركح إالنامػػػؿ، مػػػع تػػػكفر القناعػػػا لػػػدل الفػػػرد بهػػػذ  النتيجػػػا، إذ 
 .(2003)عباس، ك (2010ماطفي، ) ا، كالتكااؿ المستقبمي في الأدامالمننكي

لأنهػػا تتنمػػؽ بػػرد فنػػؿ الأفػػراد  ،تنػد هػػذ  الخطػػكة مػػف تهػػـ خطػػكات تقيػيـ الأدام يم الأداء:يــتقــارير تق تحميــل .6
تجػػا  تقريػػر تقيػػيـ الأدام، كمػػا تف هػػذ  الخطػػكة تبػػرز تف تقيػػيـ الأدام لػػيس هػػدفا فػػي حػػد ذاتػػه، بػػؿ كسػػيما 

ا تف التقيػػػيـ المك ػػػكعي لػػػلأدام يمػػػد اردارة بػػػالكاير مػػػف لمبحػػػث عػػػف تف ػػػؿ السػػػبؿ لتحسػػػيف الأدام، كمػػػ
المنمكمػػات الهامػػا، التػػي تحػػدد جكانػػب القػػكة كال ػػنؼ فػػي الأدام، كبالتحميػػؿ المك ػػكعي لبيانػػات تقػػارير 
الأدام تسػػػتطيع اردارة تف تتخػػػذ قراراتهػػػا عمػػػي تسػػػس مك ػػػكعيا، كتف تتحسػػػف المهػػػارات الكاجػػػب تنميتهػػػا 

 .(2005)شاكيش، مف ذكم الأدام المرتفع تك المنخفضكترقيتها لدل النامميف 

لكي يحقػؽ نظػاـ تقيػيـ الأدام الأهػداؼ المرجػكة  (:)لمتغذية الراجعة مناقشة نتائج تقيم الأداء مع العاممين .7
، تدائػه منه، يجب مناقشا نتائج عمميا تقييـ الأدام مع النامميف، إذ مف حؽ النامػؿ تف ينػرؼ نتػائج تقيػيـ

ب القػػكة كال ػػنؼ فػػي تدائػػه، كتف يناقشػػها مػػع رئيسػػه بحريػػا تامػػا، كتف يػػتـ ك ػػع الحمػػكؿ كتف ينػػرؼ جكانػػ
نرفػػا مػػدل ر، ككػػذلؾ مبػػالةزمػػا لمنالجػػا جكانػػب ال ػػنؼ، كتػػدعيـ نقػػاط القػػكة كا سػػتفادة منهػػا بشػػكؿ تك

 .(2002 )السالـ كالاالح، المتكقع منه مف قبؿ اردارةتقدمه في النمؿ، كما هك 
كػػكف هنػػاؾ تغذيػػا راجنػػا تنمػػؿ عمػػي إخبػػار تهنػػاؾ نظػػاـ تقيػػيـ فنػػاؿ يجػػب تف  مػػف تجػػؿ تف يكػػكفك 

كتػكفر ، النامميف بنتائج تقييمهـ كذلؾ مف خةؿ مقابةت الأدام كالتي يف ػؿ تف تػتـ باػكرة مسػتمرة مػا تمكػف
دام تحقػػؽ التغذيػا النكسػيا المنمكمػات الةزمػا ردارة المنظمػػا، التػي تمكنهػا مػف التدكػػد مػف تف عمميػا تقيػيـ الأ

حيػػػث  ،الأهػػػداؼ المرجػػػكة منهػػػا، كذلػػػؾ مػػػف خػػػةؿ المراجنػػػا المسػػػتمرة لمننااػػػر المختمفػػػا لنظػػػاـ تقيػػػيـ الأدام
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سيت ح للإدارة جكانب ال نؼ في هذا النظاـ، كمػف اػـ النمػؿ عمػي منالجتهػا كالتغمػب عميهػا، كذلػؾ لتحقيػؽ 
 .(2006)ماهر،  لنمميا، كر اهـ عنهاالفاعميا لنمميا التقييـ، كتدعيـ اقا الأفراد في عدالا هذ  ا

ينني التظمـ  إعطام الحؽ لمنامميف في ا عتراض عمي نتيجا التقييـ، كمف  حق التظمم من نتائج التقييم: .8
ال ػػركرم عنػػد ك ػػع تم نظػػاـ لقيػػاس الأدام كتقييمػػه كالقيػػاـ بتنفيػػذ  عمػػي تسػػاس سػػميـ، تف يػػتـ فػػتح بػػاب 

تقيػيـ تدائهػـ تمػاـ جهػات إداريػا عميػا ذات سػمطا رعػادة النظػر فػي  التظمـ تماـ النامميف لمطنف فػي نتػائج
نتائج التقييـ، كيفيد حؽ التظمـ في تنه يجنؿ الرؤسام المقيميف تكار جديا كمك كعيا كعدالا، عند قياس 
الأدام باعتبارهـ سيككنكف مسئكليف عف احا هذ  النتائج، بار افا لهذا فهػك يخمػؽ الاقػا لػدل النػامميف 

 (.2006 )ماهر،ك (2009 لا عمميا التقييـ )عقيمي،بندا
 عشر: اتخاذ الإجراءات التصحيحية تاسع

مػػف الممكػػف تف تكػػكف ارجػػرامات التاػػحيحيا لػػلأدام المنحػػرؼ عػػف المنػػايير المحػػددة عمػػي نػػكعيف: 
ع المنيػار الأكؿ سريع كمباشر، إذ بمكجب هذ  ارجرام يتـ اتخػاذ ارجػرام المناسػب لتنػديؿ الأدام، ليتطػابؽ مػ

دكف الخكض في الأسباب المؤديا إلي ا نحراؼ، تما النكع الااني مػف ارجػرامات التاػحيحيا فهػك يتماػؿ فػي 
ارجػػرامات الأساسػػيا المنتمػػدة عمػػي البحػػث عػػف الأسػػباب كالنكامػػؿ المسػػببا لةنحػػراؼ بهػػدؼ إجػػرام تحسػػينات 

 .(2003 )عباس، ارة المكارد البشرياقا مف قبؿ إدمتكااما في تدام النامميف، كفي السياسات المطب
 استخدام نتائج التقييم: 

يجب عمػي كػؿ منظمػا تف تحػدد بشػكؿ كا ػح دكر نظػاـ تقيػيـ الأدام فػي النظػاـ الكمػي ردارة المػكارد 
البشػػػريا، كهػػػذا يننػػػي تحديػػػد مسػػػاهما نتػػػائج التقيػػػيـ فػػػي الممارسػػػات الأخػػػرل لممػػػكارد البشػػػريا، كتف تكػػػكف هػػػذ  

ؾ  المنمكمػػػات كالنمػػػاذج حػػػؽ اسػػػتخداـ تمػػػ انػػػا بدنظمػػػا تحػػػدد طريقػػػا ا سػػػتخداـ، كتحػػػدد لهػػػا سػػػتخدامات مقن
جرامات النالخااا بها ، كشكؿ التقارير التي تكتب فػي هػذا الشػدف، كمػف مؿ فيها، كا جتماعات التي تنقد، كا 

كالمكافػػػػآت،  تهػػػػـ اسػػػػتخدامات نتػػػػائج تقيػػػػيـ الأدام تنػػػػه يمكػػػػف تف يسػػػػتخدـ كدسػػػػاس لمترقيػػػػا، كمػػػػنح النػػػػةكات،
كالحكافز، كتحديد ا حتياجات التدريبيػا، كالنقػؿ، كالنػدب، كتطػكير تدام النػامميف بكاسػطا رؤسػائهـ المباشػريف، 

عطائه  .(2007 )ماهر، ـ الناائح الكافيا لتحسيف الأدامكذلؾ مف خةؿ تكجيههـ كا 
 دورية تقييم أداء العاممين: 

 ، لزمنيػػا التػػي عمػػي تساسػػها يػػتـ إعػػداد تقريػػر تقيػػيـ الأدامعنػػد تقيػػيـ تدام النػػامميف يجػػب تحديػػد المػػدة ا
كتتكقؼ هذ  المدة عمي طبينا النمؿ بالمؤسسا، كالقكانيف المنمكؿ بهػا، كباػفا عامػا فػإف تغمػب المؤسسػات 

في حػيف تف بنػض المؤسسػات تقػكـ بإعػداد التقريػر كػؿ سػتا ، تقكـ بإعداد تقرير سنكم كاحد لتقييـ تدام النمؿ
جرت النادة بدف يػتـ تقيػيـ تدام الأفػراد الجػدد عمػي فتػرات متقاربػا كػدف تكػكف كػؿ شػهريف تك اةاػا كقد  ،شهكر

شػػهكر حتػػي يمكػػف ك ػػنهـ فػػي المكػػاف المناسػػب كالحكػػـ عمػػي مقػػدار اػػةحيتهـ ككفػػامتهـ فػػي النمػػؿ لمػػدة 
 .(2005 )شاكيش، طكيما قادما
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 لأداء: التغمب عم  الصعوبات الت  تواجو تطبيق تقييم اونعشر ال
  تكجد حمكؿ جذريا لممشاكؿ كتسباب الفشؿ لنمميا التقييـ، كلكف هناؾ بنض ا عتبارات التي يمكف 

( ك)المرسػػي، 2007ك)مػػاهر،( 2008 )ماػػطفي، ؿ إلػػي نظػػاـ سػػميـ لمتقيػػيـ كمػػا يػػرلا سترشػػاد بهػػا لمكاػػك 
 تطبيػػػؽ تقيػػػيـ كاجػػػهالأخطػػػام التػػػي ت تكتنػػػذر التغمػػػب عمػػػي جميػػػع الاػػػنكبات ( 2000،عبػػػدالباقي)ك( 2003
تاػنيؼ تػـ ، كتـ تقديـ بنض الناائح التي يمكف ا سترشاد بها لمكاكؿ إلي نظاـ سميـ لمتقييـ، حيػث الأدام

 الي:كالت اهذ  الناائح كفؽ الماادر الرئيسيا لمانكبات السابق
 النصائح المتعمقة بنظام التقييم: 

 :(2000،عبدالباقي( ك)2007)ماهر،  اعاتهاالتي يجب مر تهـ الناائح المتنمقا بنظاـ تقييـ الأدام 
سػػمكؾ ب كالتػػي تتنمػػؽج الأدام، ائنتػػب تتنمػػؽاسػػتخداـ منػػايير مك ػػكعيا عنػػد تقيػػيـ الأدام، كهػػي التػػي  يجػػب .1

 الافات الشخايا.ب تنمؽي ماالأفراد، ك 

 لكاؼ الكظيفي، كعمي طبينا النمؿ.عمي ايجب تف تستند المنايير المك كعيا  .2

 ر تكزانا نسبيا مختمفا، استنادا إلي تهميتها كعةقتها بالأدام.يجب تف تدخذ المنايي .3

 عدة طرؽ لمتقييـ، كذلؾ باختةؼ الكظائؼ، كالمستكيات التنظيميا.ك استخداـ عدة نماذج  يجب .4

رشػادات  ايجب ا هتماـ بطريقا إخراج نماذج التقييـ كشػكمه .5 كا هتمػاـ ب ػركرة تف تحتػكل عمػي تنميمػات كا 
 انات التقييـ، كذلؾ ر فام نكع مف الدقا كالاقا كالفهـ لمطريقا المستخدما.كا حا  ستيفام بي

 .تف تككف نتائج التقييـ عمنيا لكؿ مكظؼ يجب .6

كجكد منايير تدام منرفػا كمحػددة كا ػحا كمنطقيػا لجميػع الكظػائؼ، كمػا تنػه يجػب ك ػع سياسػا مكحػدة  .7
ـ تدام مكظفيهـ، كيككف المكظفيف عمي عمػـ لمتقييـ، بحيث يستخدـ جميع المشرفيف نفس المنايير في تقيي

بهذ  المنايير كتهميتها كتكزانهػا النسػبيا، تحقيقػا لمبػدت الندالػا كالمسػاكاة فػي التقيػيـ، كعةجػا لمشػكما الشػدة 
 .كالميف التي تةزـ بنض المشرفيف

ـ كجػػكد تحديػػد كاجبػػات كمسػػؤكليات شػػاغؿ الكظيفػػا كذلػػؾ ل ػػماف منرفػػا الرؤسػػام بمهػػاـ مرؤكسػػيهـ كتقيػػي .8
 تكااؼ كظيفيا مكتكبا لدل جميع الرؤسام تت مف منمكمات دقيقا كاحيحا عف تدائهـ عمي  كئها.

تحديد تهداؼ كا حا كمحددة لنمميا التقييـ يتـ عمي  كئها اختيار الطريقا كالأسػمكب كالنمػاذج المناسػبا  .9
 نا مف الغرض مف التقييـ.لمنمميا، كتك يح هذ  الأهداؼ لجميع الرؤسام كالمرؤكسيف، ليككنكا عمي بي

كفػػامة نمػػاذج تقيػػيـ الأدام الػػكظيفي، ينبغػػي تف تكػػكف نمػػاذج تقيػػيـ الأدام كا ػػحا كدقيقػػا بحيػػث يت ػػمف  .12
التقيػػػيـ، بار ػػػافا إلػػػي اشػػػتماله عمػػػي جميػػػع ا التنبئػػػا كتنريفػػػات دقيقػػػا لننااػػػر النمػػػكذج إرشػػػادات لكيفيػػػ

كمػا تف حسػف الطباعػا فػي ، مغػا كا ػحا كمفهكمػاتػه كتلفاظػه باالنناار ال ػركريا لمتقيػيـ كاػياغا عبار 
 كالأهـ مف ذلؾ كمه استخداـ نماذج متنددة كفقا لنكعيا الكظائؼ. ،النماذج مف ال ركريات
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 النصائح المتعمقة بإدارة نظام التقييم: 

 :(2000،عبدالباقي)ك (2007)ماهر، ناائح إدارة نظاـ تقييـ الأدام التي يجب مراعاتهامف 
المنسؽ، كالمخطط كالمراقب عمي إجرامات التقييـ، كتف تبني عةقا  ردك بة المكارد البشريا إدار  قكـتف ت .1

 تناكف مع المديريف المباشريف، كتف ترشدهـ كتدربهـ عمي تقييـ الأدام.

الرئيس كالرئيس الأعمي مف )الرئيس المباشر،  قييـتف تشرؾ اردارة تكار مف مستكل إدارم في الت .2
 عمميا التقييـ.عمي الحياديا كالمك كعيا كالرقابا المباشر(، ر فام 

 .ـ، كفي الكقت المحددتقييـ مرؤكسيهـ بشكؿ كامؿ كسمي اعممية الرؤسام الذيف يستكفكف كافدم .3

 ستخدامات كا حا محددة مفيدة، لكؿ مف الأفراد كالمنظما. تقييـ الأدام  تكظيؼ .4

كسجؿ ارنجاز اليكمي تك الأسبكعي تك الشهرم، ا عتماد عمي ماادر مكاقا لممنمكمات، كدفتر الدكاـ  .5
كينبغي عمي اردارات تشجيع الرؤسام المباشريف عمي ا عتماد  ،كممؼ المكظؼ تك تم سجةت منظما

فكجكد  ،عمي هذ  الماادر، كذلؾ بتزكيدهـ بنماذج لتسجيؿ الأحداث ا يجابيا كالسمبيا لكؿ مكظؼ
ا تقييـ مستمرة لممكظؼ تؤدم غالبا إلي تكفير منمكمات دقيقا ماادر مكاكقا لممنمكمات ما هي إ  عممي

 .ككامما عف مستكل تدام المرؤكسيف، كبالتإلي اتخاذ قرارات مبنيا عمي تسس سميما

المتابنا المستمرة مف قبؿ الجها المسئكلا عف النظاـ لمبحث عف المشاكؿ كمنالجتها، كالتدكد مف تحقيؽ  .6
 نظاـ التقييـ لأهدافه المحددة.

 النصائح المتعمقة بالمقيم: 

 :(2000 ،عبدالباقي)ك (2008)ماطفي،  تهـ الناائح المتنمقا بالمقيـ التي يجب مراعاتها
 مشركحا لمقائميف عمي استخدامها.ك يجب تف تككف منايير التقييـ كا حا مفهكما  .1

 الرقابيا.ؼ كالمنايير مككيات النامميف، كتحديد الأهداتدريب المقيميف عمي كيفيا إجرام التقييـ، كفهـ س .2

)ماؿ التساهؿ كالتشدد كالتكسط  ع في الأخطام الشائنا في التقييـعمي عدـ الكقك  المقيميفتدريب  .3
 كالتحيز(.

يرتبط تقييـ الأدام  حيث كجكد رؤسام مباشريف قادريف عمي تدام النمميا ارشرافيا كتقييـ الأدام بكفامة .4
، كتك يح ما يجب عمي المرؤكسيف تداؤ  بها مباشر ممما جيداالرئيس ال كفكي لكيبالنمميا ارشرافيا، 

شنارهـ بنكاحي القكة كال نؼ في تدائهـ باستمرار خةؿ فترة التقييـ  إعداد  لمتقارير مبنيا كتف يككف كا 
عمي تسس سمميا، إ افا إلي ذلؾ فإف الرئيس المباشر مطالب بالمك كعيا كالدقا كعدـ ربط التقييـ 

 يا كالنمميا.بالنةقات الشخا

تشخاص قادريف باستمرار عمي تدام  التدريب المستمر للأشخاص القائميف بنمميا التقييـ، ل ماف كجكد .5
تقاف كبنيدا عف الأخطام الدارجا، فإنه  بد مف تدريبهـ المستمر عمي جميع الأمكر  النمميا بمك كعيا كا 

 المتنمقا بالتقييـ.
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دة لتنبئا النماذج حتي   تتراكـ لديهـ كتفقد تهميتها، حيث يةحظ التزاـ الرئيس المباشر بالمكاعيد المحد .6
تف كايرا مف الرؤسام المباشريف ينتظركف حتي يطمب منهـ إعداد تقرير عف تحد المكظفيف لغرض ما 

، كفاتحا مجا  كبيرا لدخكؿ المؤارات ه آخذا في اعتبار  هذا الغرضكترقيا تك نقؿ، كبالتإلي يند تقريرا عن
 .تحيزاتفإعداد التقارير في مكاعيدها المحددة يقمؿ كايرا مف ال ،اطؼ الشخايا في إعداد التقريركالنك 

اقتناع المسئكليف في اردارة النميا بدهميا النظاـ كجدكا ، كمحاكلا إقناع الرؤسام المباشريف بدنه يتـ  .7
ـ حتي   يتسرب إليهـ الشنكر ا عتماد كايرا عمي المنمكمات ك البيانات التي ي نكنها في نماذج التقيي

 اهتماـ.ي قيامهـ بتنبئتها دكف دقا تك لاكبالت ،بندـ جدكل هذ  البيانات كالنمميا ككؿ

 النصائح المتعمقة بالمرؤوس: 

 :(2000،عبدالباقي)ك (2003)المرسي، التي يجب مراعاتهاالناائح المتنمقا بالمرؤكسيف 
 .مف قرارات بني عمي نتائجهاما يك دهداؼ عمميا التقييـ، بتف ينمـ المرؤكسيف  .1

ف لك ع تك الجمف  ا مماؿ لممرؤكسيف في ما يشكؿكار شكمالمرؤكسيف في عمميا التقييـ،  اكار شم .2
 اعتماد تقارير التقييـ. تكمراجنا 

 يجب تف تتبع عمميا التقييـ بالتغذيا الراجنا. .3

 زيز اقتهـ في عدالا عمميا التقييـ.يجب تف يمنح المرؤكسيف الحؽ في التظمـ مف نتيجا التقييـ، كذلؾ لتن .4
تحفيز تاحاب الأدام المتميز كمناقبا تك محاسبا تاحاب الأدام ال نيؼ، إف ربط نتائج تقييـ الأدام  .5

دام الكظيفي سكام الجيدة تك السيئا بمبدت الاكاب كالنقاب شيم  ركرم لتحفيز كماابرة تاحاب الأ
غرام الآخر المتميز لةستمرار في تدامهـ كفي المقابؿ فإنه  ،يف لمنمؿ بجد لمكاكؿ إلي هذ  الحكافز، كا 

  بد مف محاسبا تاحاب النتائج السيئا كمناقبتهـ لتحسيف تدائهـ كليككنكا عبرة لغيرهـ.

، يرل كاير مف الكتاب المتخاايف  ركرة كجكد مقابما لمتقييـ ـمناقشا المرؤكسيف بنتيجا تقييـ تدائه .6
ف الرئيس كالمرؤكس، عمي شكؿ حكار اريح حكؿ تدام المرؤكس لنممه، تمي إعةف النتيجا مباشرة بي

كفي الكاقع النممي نجد تف كايرا مف الرؤسام يتهربكف مف إجرام ماؿ هذ   ،كمناقشا نتيجا تقدير 
ممرؤكس بنتائج التقييـ تك إخبار  لكقد تككف المقابما مجرد إخبار  ،المقابةت تك يؤدكنها كيفما اتفؽ

شنار المرؤكس بدف بالنتائج كا  ستماع إليه، كلكف الأف ؿ تف تككف لمتبميو عف النتائج كلحؿ المشاكؿ كا 
 الهدؼ هك تطكير تدائه.
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 المبحث الثالث
 الييئات المحمية

تنتبر الهيئات المحميا ركنا تساسيا مف تركاف تم دكلا، كبخااا بند زيادة تعبام الدكلا كمسؤكلياتها، 
دكار كا ختاااات، كهػذا يننػي الحاجػا إلػي المؤسسػات النامػا، كالأهميػا القػادرة عمػي كالحاجا إلي تكزيع الأ

اكتشاؼ حاجات المكاطنيف  كتمبيتها، كهنا يدتي دكر اردارة المحميا كتفكيض السمطات، لمقياـ بالمهاـ المككما 
ةلهػا نقػؿ السػمطات لهذ  الهيئات كفؽ قكاعد اابتا كعةقات منظما كفؽ ناػكص قانكنيػا كا ػحا، يػتـ مػف خ

المركزيػػا إلػػي السػػمطا المحميػػا، مػػف تجػػؿ تحقيػػؽ التنميػػا ا قتاػػاديا كا جتماعيػػا، كتقػػديـ الخػػدمات الأساسػػيا 
 (.2010)عنايه،  مكاطنيف كاك  لمتنميا المستدامالم

 تحتػؿ الهيئػػات المحميػػا مركػزا هامػػا فػػي تنظػيـ الحكػػـ الػػداخمي، كتتميػز بدنهػػا قريبػػا مػف المػػكاطنيف ممػػا
يجنمهػػا تقػػدر عمػػي إدراؾ طبينػػا الظػػركؼ كالحاجػػات كالأمػػاني المحميػػا، كمػػف اػػـ تنتبػػر اردارة المحميػػا بماابػػا 

لػلإدارة  امتطػكر  اقناة تتمقي مشػكةت المجتمػع كحاجاتػه، كتقػدـ إليػه حمػك  لهػذ  المشػكةت، كبػالطبع فػإف نظامػ
نمػا   بػد مػف ا نسػجاـ بػيف مػا تقدمػه هػذ  القػكانيف كبػيف  المحميا   يدتي بمجػرد إاػدار قػكانيف تك مراسػيـ، كا 

ظػػػركؼ كمقت ػػػيات التطػػػكر، كممػػػا   شػػػؾ فيػػػه تف الهيئػػػات المحميػػػا قػػػد كاجهػػػت منػػػذ مطمػػػع القػػػرف النشػػػريف 
تحديات تتاؿ بػالتحك ت التػي شػهدها النػالـ مػؤخرا، كهػي تحػك ت سػرينا ككبيػرة اسػتطاعت بالفنػؿ تف تغيػر 

 (:2001)عبد الحميد، لتحك تمجرل التاريخ، كتهـ هذ  اكتحكؿ 
 .الاكرة التكنكلكجيا كما خمفته مف تحك ت كمازالت تخمفه 

 .الاكرة الح اريا كتتماؿ في ا تجا  الكا ح نحك حياة المدينا كالهجرة مف الريؼ كالقريا إلي المدينا 

 .الاكرة ارنسانيا مف تجؿ تحقيؽ كامؿ لحقكؽ ارنساف 

 ات ال خما في عدد السكاف، كمما تفر ه الزيادات.ا نفجار السكاني كبركز الزياد 

 تعريف الييئة المحميةأولًا: 
" تنها مؤسسا محميػا  الهيئا المحميا: (1997) ( لسنا1) ف الهيئات المحميا الفمسطيني رقـعرؼ قانك 

 المحمػي"اشػر مػف قبػؿ كزارة الحكػـ  مستقؿ كتتبع للإشراؼ المبلي امستقما ترتبط بمنطقا جغرافيا كلها مركز م
(، كمػػا تنػػرؼ بدنهػػا الكحػػدات ارداريػػا المحميػػا التػػي تتمتػػع بشخاػػيا 1997 ،:1)قػػانكف الهيئػػات المحميػػا رقػػـ

ت إشػراؼ كرقابػا الحككمػا اعتباريا كيمامها مجالس منتخبػا مػف المجتمػع المحمػي ردارة ماػالحها المحميػا تحػ
 يا لمهيئا المحميا كهي:ت الرئيس(، كيرل الباحث تنه يمكف تحديد المقكما2002)محمد،  المركزيا

 .الشخايا ا عتباريا  .كجكد مجمس محمي يتـ تشكيمه با نتخاب 
 .كجكد ماالح محميا لممجتمع المحمي  حؽ السمطا المركزيا بالأشراؼ كالرقابا عمي الهيئا المحميا. 
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 ميام الييئات المحميةثانياً: 
 (:2004 )الطهراكم، بيف ذلؾ في الأدكار التالياع كيتلمهيئات المحميا دكرا مهما في خدما المجتم

 .الدكر الخدماتي كارنتاجي  .الدكر ا جتماعي كالاقافي 
 .الدكر اردارم كالسياسي  .الدكر البيئي 

 الإدارة المحمية والحكم المحميثالثاً: 
لػػكزارة ( قػػد سػػمي ا1997) الهيئػػات المحميػػا الفمسػػطيني لنػػاـ تجػػدر ارشػػارة فػػي هػػذا الاػػدد تف قػػانكف

التسػميا الدقيقػا يجػب تف تكػكف اردارة تف تسميا الحكػـ المحمػي، فػي حػيف التي تتبع الهيئات المحميا كالكزير ب
)عبػػد النػػاطي،  مكب اردارة المحميػػاالمحميػػا تمػػا الحكػػـ المحمػػي فهػػك ا اػػطةح النػػاـ الشػػائع خطػػد لػػنفس تسػػ

2005.) 
 تطور الحكم المحمي في فمسطينرابعاً: 

عبػػػػر مراحػػػػؿ تاريخيػػػػا مػػػػر  (2006)اػػػػبرم كالحػػػػاج،   كمػػػػا يػػػػرا المحمػػػػي فػػػػي فمسػػػػطيف تطػػػكر الحكػػػػـ
متةحقا، كانػت فمسػطيف بحػدكدها التاريخيػا تػدار مػف خػةؿ السػمطا الحاكمػا ماػؿ: النامػانييف، كالبريطػانييف، 

بيػا كقطػاع كالأردنييف في ال ػفا الغربيػا، كاردارة الماػريا فػي قطػاع غػزة، كا حػتةؿ ارسػرائيمي لم ػفا الغر 
اػػػـ السػػػمطا الكطنيػػا الفمسػػػطينيا كيظهػػػر ذلػػؾ مػػػف  خػػػةؿ التفاػػيؿ  لممراحػػػؿ التاريخيػػػا التػػي مػػػرت بهػػػا  غػػزة،

 فمسطيف كهي:
 العيد العثماني: 

 ينتبػػػر الحكػػػـ المحمػػػي فػػػي فمسػػػطيف حػػػديث النشػػػدة، حيػػػث طبػػػؽ قبيػػػؿ نهايػػػا النهػػػد النامػػػاني، حيػػػث
(، كالػػذم ينتبػػر الأسػػاس 1887) بقػػانكف البمػػديات لنػػاـ دها مػػا عػػرؼتاػػدرت الدكلػػا النامانيػػا فػػي تكاخػػر عهػػ

التنظيمي لنمؿ البمديات، كمف اـ فإف إنشام هذ  الهيئات لـ يقاػد منػه إقامػا نظػاـ حكػـ محمػي بقػدر مػا كػاف 
)اػبرم  رككا كرائهػـ اانتػيف كعشػريف بمديػاخرج النامانيكف مف فمسطيف، كت، كقد متغمغؿ كالنفكذ كالسيطرةلآليا 

 .(2006 كالحاج،
 :الانتداب البريطاني 

، (1934) (، كبقي الك ع عمي حالػه حتػي عػاـ1927) كؿ انتخابات بمديا في فمسطيف عاـتجريت ت
حيػػث تاػػدرت الحككمػػا ا نتدابيػػا قػػانكف البمػػديات، لياػػبح المرجػػع الكحيػػد المنتمػػد لتنظػػيـ عمػػؿ البمػػديات فػػي 

بمػديتاف  كت ػيفت ،( 1992)الجربػاكم، (1948) تغيير عمػي ك ػع البمػديات حتػي عػاـ فمسطيف، كلـ يطرت تم
 (.2006 )ابرم كالحاج، اليهكدستكطنيف تؿ الربيع كممبس، كهما بمديتيف لمم هما:فقط 
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 العيد الأردني: 

كطبػؽ فػي ال ػفا  (1960 -1955 -1954) عػدة قػكانيف سػنا متد مف النكبا إلػي النكسػا، اػدرتي
ة عمػػي الهيئػػات المحميػػا، كذلػػؾ مػػف خػػةؿ تشػػكيمها بناػػكص إحكػػاـ السػػيطر تميػػز هػػذا النهػػد بك ، الغربيػػا فقػػط

 قانكنيػػا يبػػدكا تنهػػا تفننػػت فػػي اػػياغتها ممػػا تعػػاؽ عمػػؿ هػػذ  الهيئػػات كتبقاهػػا رهينػػا ر ػػام السػػمطا المركزيػػا
 .( 2006)ابرم كالحاج،

 :العيد المصري 
غػزة كخػاف تاػبح قطػاع غػزة تحػت حكػـ اردارة الماػريا، كاسػتمرت بمػديتا مػدينتي   (1948)عػاـ في

ه اردارة الماػػريا كالقػػانكف الأساسػي الػػذم تعدتػػ 1934)) لقػػانكف البمػديات ا نتػػدابي لسػػنا يػكنس تنمػػةف كفقػػا
، كهك ينص عمي تشكيؿ مجمس تنفيذم برئاسا الحاكـ (1958) ( كقامت بتطبيقه عاـ1955) لقطاع غزة عاـ

كقػػد بقيػػت هػػػذ  (، 2000 )محمػػػد كرحػػاؿ، داريػػالسياسػػا النامػػا لمحاكميػػا ارالنػػاـ ليقػػكـ برسػػـ كمراقبػػا تنفيػػػذ ا
 (. 2005)إسماعيؿ، فا حتي كقكع ا حتةؿ ارسرائيميالبمديات دكف تم إ ا

 مرحمة الاحتلال الإسرائيمي: 

ه تسكت مرحما مرت عمي الهيئات المحميا الفمسطينيا بفنؿ الأكامػر النسػكريا التػي كبمػت عممهػا كحددتػ
ادار  تمرا ك لتي تمامت بارقالا كاربناد كالقتؿ كا عتقاؿ، كارقاما الجبريا، ابما يتةمـ مع ماالح ا حتةؿ  ا 

( مػف قػانكف البمػديات الأردنػي 12) ( كالقا ػي بتنػديؿ البنػد1975) ( الاػادر سػنا627) عسكريا يحمؿ الػرقـ
مارسػػػػات كمػػػػنح المػػػػرتة حريػػػػا ا نتخػػػػاب كالترشػػػػح، إف الهيئػػػػات المحميػػػػا الفمسػػػػطينيا كعمػػػػي الػػػػرغـ مػػػػف كػػػػؿ الم

ارسػػرائيميا بحقهػػا، فقػػد قامػػت بػػددكار كطنيػػا مشػػهكد بهػػا كعممػػت كػػؿ مػػا فػػي كسػػنها مػػف تجػػؿ تقػػديـ الخػػدمات 
البقيػػا الباقيػػا كبنػػد تف قامػػت إسػػرائيؿ بػػاحتةؿ ، سػػطينييف عمػػي الػػرغـ مػػف شػػح المػػكاردكتطكيرهػػا لممػػكاطنيف الفم

لـ تتنارض مػع الأكامػر النسػكريا ارسػرائيميا، تبقت النمؿ بالقكانيف السابقا ما  1967)) مف فمسطيف في عاـ
كعػدد مػف المجػالس  كخةؿ فترة ا حتةؿ لـ يتـ استحداث سػكل بمػديتيف فػي قطػاع غػزة، همػا رفػح كديػر الػبمح

 (.2000 )محمد ك رحاؿ، القركيا كالمجاف المحميا
 نيةمرحمة السمطة الوطنية الفمسطي: 

القػػػرار الأكؿ لػػػرئيس السػػػمطا السػػػيد ياسػػػر ككػػػاف (، 1994) السػػػمطا الكطنيػػػا الفمسػػػطينيا عػػػاـ نشػػػدت
" يسػتمر النمػؿ بػالقكانيف كالأنظمػا كالأكامػر التػي كهػك 1994))( لسػنا1) رفات )رحمه ار( الذم حمػؿ الػرقـع

( حتي يتـ تكحيدها" كتبع ذلؾ ادكر الكاير مف القكانيف خاكاا بنػد 5/6/1967) ؿ قبؿكاف ساريا المفنك 
لسػمطا قػانكف الهيئػات المحميػا ي، ككاف مف  ػمف القػكانيف التػي اػادؽ عميهػا رئػيس اتشكيؿ المجمي التشرين

كلقػػد بػػدتت نقمػػا  ،(2225)عبػػد النػػاطي،  1996)) (، كقػػانكف ا نتخابػػات المحميػػا سػػنا1997) ( لسػػنا1) رقػػـ
التحكؿ بػػ تتمامػػك (، 1994) م السػػمطا الكطنيػػا الفمسػػطينيا سػػنانكعيػػا فػػي الػػنظـ المحميػػا الفمسػػطينيا منػػذ نشػػك 

ـ الحكػػـ المحمػػي الحػػديث كمػػا تبنهػػا مػػف إنشػػام هيئػػات محميػػا جديػػدة حيػػث بمػػو عػػدد اكالتكجػػه السػػريع نحػػك نظػػ
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( بمديػػػا جديػػػدة، كفػػػي عهػػػد السػػػمطا الكطنيػػػا الفمسػػػطينيا شػػػهد قطػػػاع الحكػػػـ 78) المسػػػتحدااالهيئػػػات المحميػػػا 
( 338)( بمديػػا ك108) اليػػكـ ( مػػرات لياػػبح عػػددها4) ا كبيػػرا، حيػػث ت ػػاعؼ عػػدد البمػػدياتالمحمػػي تكسػػن

( 6400) حيػث ينمػؿ فيػه قطػاع بنػد القطػاع الحكػكمي،تكبر ني مجمس قركم، كينتبر قطاع الحكـ المحمي اا
مػكظفي لي ا%( مػف إجمػ45) تشغؿ بمديا نابمس كحدها ما نسبته)  قطاع غزة( في 2260) مكظؼ مف بينهـ

مػكظفي لي ا%( مػف إجمػ51) بمديػا غػزة مػا نسػبته، كتشػغؿ المحمي في محافظات ال فا الغربيػاقطاع الحكـ 
 ( مميػػكف دك ر عػػاـ5) تطػػكر إيػػراد قطػػاع الحكػػـ المحمػػي مػػفكمػػا ك طػػاع الحكػػـ المحمػػي فػػي محافظػػات غػػزة، ق
 )حامػػػد، (1998) عػػػاـ( مميػػػكف دك ر 188) ، إلػػػي تف كاػػػؿ1990)) ( مميػػػكف دك ر عػػػاـ84) إلػػػي1967))

2009.) 
 حكم المحميبوزارة ال الييئاتقة علاخامساً: 

تعطػػي القػػػانكف الفمسػػػطيني كزارة الحكػػػـ المحمػػػي اػػػةحيا كاسػػنا فػػػي ارشػػػراؼ كالرقابػػػا عمػػػي تعمػػػاؿ 
النةقا بيف كزارة الحكـ المحمي كهيئات (، كتنتمد  2008)محمد، الهيئات المحميا في تكار مف جانبمجالس 

ه كزارة الحكـ المحمي، بهػدؼ مػنح الهيئػات الحكـ المحمي الفمسطينيا عمي مفهكـ الةمركزيا ارداريا الذم تبنت
حيػػث ، (1997، الحايػػؾ كالدحػػدكح) كتنميػػا الػػركح الديمكغرافيػػهلي االمحميػػا نكعػػا مػػف ا سػػتقةؿ اردارم كالمػػ

إلػي عةقػا كزارة الحكػـ  (1997) ( لسػنا1) الهيئػات المحميػا الفمسػطينيا رقػـ ( مف قػانكف2) دة رقـالما تشارت
( المهػاـ كالنشػاطات  2004)إشػتيه كحبػاس، ، كقد لخػص( 1997)الحايؾ كالدحدكح، ياالمحمي بالهيئات المحم

 التي تقكـ بها كزارة الحكـ المحمي في النقاط التاليا:
 .الترتيب كارعداد  نتخابات المجالس البمديا، كهيئات الحكـ المحمي 

 عػادة تاػنيؼ البمػديات كهيئػات الحكػـ  ترفيع المجالس القركيا المؤهمػا إلػي مجػالس بمديػا، كػذلؾ تاػنيفها كا 
 المحمي.

 .نجاح مجالس الخدمات المشتركا  ا هتماـ كالتكسع كالنمؿ عمي تشجيع كا 

 .قرار مكازنات هيئات الحكـ المحمي  ماادقا كا 

 حتياجاتها كالانكبات التي تكاجههامتابنا شكاكل الهيئات المحميا، كالتنرؼ عمي ا. 

 يقاؼ تنفيذ القرارات الاادرة ع ف الهيئات المحميا التي تتنارض مع القػانكف، تك إذا كانػت لػيس مػف نقض كا 
 اختااااتها.

 .الماادقا عمي المشاريع كالأعماؿ التنظيميا كالمخططات الهيكميا كالمخططات التفايميا كرخص البنام 

 قرار تشكيةت الأع ام الجدد بدؿ المستق  ميف مف الهيئات المحميا.ياعتماد كا 
 ييئات المحميةالاختصاصات سادساً: 

)إشػػػتيه  عمػػػي عػػػدة محػػػاكر رئيسػػػا، كقػػػد حػػػددها كتدام مهامهػػػا هابتقػػػديـ خػػػدمات الهيئػػػات المحميػػػاتقػػػكـ 
 تالي:ال( في محاكر رئيسيا ك2002 )الزعبي،ك( 2004كحباس، 



 

 
75 

 المهاـ الأساسيا: كتشمؿ تزكيد المكاطنيف بالخدمات الأساسيا. 

 كتنظيميا لمطرؽ كالمباني كاستخدامات ا را يميا المهاـ التنظيميا: تشمؿ إعداد المخططات الهيك. 

 :قػػػرار الميزانيػػػا كالحسػػػاب الختػػػامي ك  إدارة تمػػػكاؿ البمديػػػا كممتمكاتهػػػاكتشػػػمؿ  المهػػػاـ الركتينيػػػا دارة شػػػئكف ك  ا  ا 
 المكظفيف.

  :كالرقابػا عمػي  جمع النفايات الاػمبا كمنالجتهػاكتشمؿ المحافظا عمي نظافا المدف، المهاـ الناما الأخرل
 الأسكاؽ.المطاعـ كمراقبا المكاد الغذائيا ك المحةت التجاريا كالفنادؽ ك 

 الموارد المالية لمييئات المحميةسابعاً: 
مػػػف تهػػػـ الننااػػػر الكاجػػػب ( 2008بمديػػػا غػػػز ، لي ا)تقريػػػر مػػػ حسػػػبينتبػػػر تمكيػػػؿ الهيئػػػات المحميػػػا 

مهيئػا المحميػا ماػادر تمكيػؿ ذاتيػا تمتنػت لكفر كمما ت تكافرها لتحقيؽ استقةؿ هذ  الهيئا المحميا، كذلؾ لأنه
مف ا ستقةؿ كالفاعميا، كتختمؼ المكارد الماليا لمبمػديات تبنػا  خػتةؼ الدكلػا كتيػدلكجياتها، كفيمػا تكبر بقدر 
 قائما بإيرادات الهيئات المحميا:يمي 
 إيرادات مف ال رائب كالرسكـ كالفكائد. 

  ات .. الخ.كمكاقؼ السيار  كالأسكاؽايرادات النقارات 
  لمهيئا المحمياإيرادات خارجيا عف طريؽ الدعـ الخارجي. 

 نفقات الييئات المحميةثامناً: 
الهيئػػات  هامد، ككػػؿ تمػؾ الخػدمات التػػي تقػالنديػد مػػف الخػدمات المتنكعػاتقػكـ الهيئػات المحميػػا بتقػديـ 

 اا في قطاع غزة في الآتي:المحميا يترتب عميها مااريؼ كنفقات، كيمكف ذكر نفقات الهيئات المحميا كخا
 :النقؿ، ا تاا ت.فماؿ ركاتب المكظفي مصاريف الإدارة العامة ، 

 :ماؿ الاحا، المياة، الهندسا كالتنظيـ. مصروفات الخدمات المحمية 

 :مشاريع المتنمقا بالمياة كالارؼ الاحي كالطرؽ.الماؿ  مصروفات المشاريع 

 تنمية المحميةلمحمية في عممية الدور الييئات اتاسعاً: 
يقاد بالتنميا المحميا هػي النمميػا التػي يػتـ بمكجبهػا الػربط بػيف الجهػكد كارمكانػات الماديػا كالبشػريا 

اقافيػا عمػي المحميا كالتفنيػؿ الأماػؿ لهػا كاسػتغةلها مػف تجػؿ تطػكير كػؿ الجكانػب ا قتاػاديا كا جتماعيػا كال
لكايػػر مػػف الدراسػػات المتنمقػػا بالهيئػػات المحميػػا تهميػػا كلقػػد بينػػت ا(،  2003)شػػنباف، مسػػتكل الهيئػػا المحميػػا

التػي تحػدث  جهػاتالدكر الذم تقكـ به هذ  الهيئات كالمجتمنات المحميا في عمميا التنميا، فهي مف تامح ال
التنميا الشامما، ذلؾ لأف الهيئات المحميا بإدارتها تنتبر قريبا مف المػكاطنيف كعمػي تمػاس يػكمي كمباشػر مػع 

شراؾ السكاف المحمييف فكرا كجهدا فػي المكاطنيف ، كهي تقدر عمي الكقكؼ عمي الظركؼ كالحاجات المحميا كا 
ك ػػع البػػرامج الهادفػػا إلػػي النهػػكض بػػالمجتمع المحمػػي كتنفيػػذ هػػذ  البػػرامج عػػف طريػػؽ الػػكعي كارقنػػاع بدهميػػا 

 (.2009)الظاهر،  هذ  البرامج كعكائدها عمي السكاف المحمييف كتي ا عمي الدكلا
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 جو الييئات المحمية في قطاع غزةالصعوبات التي تواعاشراً: 
كالهيئػات المحميػا فػي قطػاع  عامػا تكاجه الهيئات المحميا فػي الػدكؿ الناميػا بشػكؿ عػاـ كفػي فمسػطيف

)عبػػدالناطي، ( ك2008)محمػػد،  كمػػا يراهػػابػػدرجات متفاكتػػا  كةتالنديػػد مػػف الاػػنكبات كالمشػػ اغػػزة خااػػ
 :(2004حباس، اشتيا ك )ك( 2005

 نؼ المكارد الماليا   نؼ القدرات ارداريا كالفنيا  
 نؼ المشاركا المجتمنيا   ا حتةؿ ا سرائيمي كا نقساـ كالحاار عمي قطاع غزة 

 الييئات المحمية في قطاع غزةالحادي عشر: 

تتنمػؽ  ك عتبػارات (2010) كزارة الحكػـ المحمػي،  ( بمديػا25) عدد البمديات في قطػاع غػزة حاليػا بمو
تاػناؼ  بندد السكاف كالقدرات كمجا ت النشاط كالخدمات فقد قامت كزارة الحكـ المحمي بتانيفها إلي تربنػا

)اشػتيه  ، كقد تـ استنراض هذ  التانيفات بشيم مف التفايؿ عمػي النحػك التػالي) ت، ب، ج، د ( تك درجات
 (:2004 كحباس،

)مركػػػػز المحافظػػػػا( كتنتبػػػػر هػػػػذ   ف الفمسػػػػطينيا المركزيػػػػاكهػػػػي المػػػػد (A)البمػػػػديات المركزيػػػػا  الصــــنف الأول:
البمديات هيئات محميا كبيرة الحجـ ، كتقدـ تكار الخدمات كالنشاطات المحميا مف حيث الكـ كالنكع بار ػافا 
إلػػي تنهػػا تهػػتـ بالجكانػػب التنمكيػػا لػػيس داخػػؿ حػػدكدها التنظيميػػا فقػػط كلكػػف يتكقػػع منهػػا دكر فنػػاؿ فػػي مجػػاؿ 

 فمسطيف.التنميا في  

( تلؼ نسما كهػذ  البمػديات (15 زيد عدد سكانها عفي( كهي المدف التي B) البمديات الرئيسيا الصنف الثاني:
متكسطا في حجمها الكظيفي، كعمي الرغـ مف ذلؾ تشػكؿ هػذ  البمػديات عمػاد البنيػا البمديػا الفمسػطينيا، كلهػا 

مكانيات   كف لمبمديات الأساسيا تكفيرها.مف تمؾ التي يمتكبر القدرة عمي تجنيد مكارد كا 

ا اػغيرة الحجػـ مػف ( كهي البمديات التي تشكمت في البمػدات الفمسػطينيC) البمديات الأساسيا الصنف الثالث:
تلػػؼ نسػػما (، كالقػػدرات كالنشػػاطات ا قتاػػاديا، كحيػػث تف المػػكارد الذاتيػػا لماػػؿ  15-10) حيػػث عػػدد السػػكاف

جـ السكاف كنكعيا النشاط ا قتاادم، فإف قػدرتها كنشػاطاتها سػتككف هذ  البمديات تبقي محدكدة كمرتبطا بح
 محاكرة في تقديـ الخدمات الأساسيا، كالقياـ ببنض المشاريع التنمكيا الاغيرة.

الاػغيرة التػي تقػؿ عػدد سػكانها  ( كهػي البمػديات التػي تشػكمت فػي البمػداتD) البمديات الناشئا الصنف الرابع:
إنها كانت إلي كقػت قريػب مجػالس قركيػا تػـ ترفينهػا إلػي مسػتكل البمديػا، كهػي  آ ؼ نسما(، حيث 10) عف

 .تقكـ بتقديـ الخدمات الأساسيا لمسكاف
 ، ككذلؾ حسب تانيؼ البمديا.ات قطاع غزة مكزعا حسب المحافظات( بمدي5) كيك ح جدكؿ رقـ
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 (: توزيع البمديات في قطاع غزة وتصنيفيا5) جدول رقم

ظة
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الم
 

رقم
ال

 

ال
ات
مدي
ب

دية 
البم

ئة 
ف

ظة 
حاف

الم
 

رقم
ال

ات 
مدي
الب

دية 
البم

ئة 
ف

 

1- 

مال
لش
ة ا

افظ
مح

 

 A جباليا 1

2- 
غزة

ظة 
حاف

م
 

 A غزة 1

 C المغراقا B 2 بيت  هيا 2

 D الزهرام B 3 بيت حانكف 3

 D كادم غزة D 4 تـ النار 4

3- 

ط 
وس

ة ال
افظ

مح
 

 A دير البمح 1

4- 

س
يون
ن 
 خا

ظة
حاف

م
 

 A يكنس خاف 1

 B القرارة B 2 النايرات 2

 B عبساف الكبيرة B 3 البريج 3

 B بني سهية B 4 المغازم 4

 C جديدةعبساف ال B 5 الزكايدة 5

 C خزاعا D 6 المادر 6

 C الفخارم D 7 كادم السمقا 7

5- 

رفح
ظة 

حاف
م

 

 A رفح 1

 C الشككا 2

 C النار 3

 (.2010)وزارة الحكم المحمي،  المصدر:
 

 غزة قطاع محافظات في المحميا الهيئات حكؿ بيانات( 6) كيك ح جدكؿ رقـ
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 غزة قطاع محافظات في المحمية الييئات حول بيانات يوضح :(6) رقم جدول

 المساحة البمدية المحافظة الرقم
 عدد

 السكان
 تاريخ

 التأسيس
 ملاحظات

1. 
 شمال محافظة

 غزة

  1952 196592 18 جباليا
  1965 45351 13.5 حانكف بيت .2
  1961 76831 27  هيا بيت .3
  1997 3628 8 النار تـ .4
5. 

 غزة محافظة

  1893 555320 45 غزة
  1998 3541 4.8 الزهرام .6
  1996 7502 3.26 المغراقا .7
  1997 3351 6.6 غزة كادم .8
9. 

 محافظة
 الوسط 

  1951 72073 20 البمح دير
  1977 75242 9.8 النايرات .10
  1978 39335 5.3 البريج .11
  1978 26272 3.05 المغازم .12
  1979 19681 7.2 الزكايدة .13
  1996 2176 4.65 المادر .14
  1997 5368 4.5 السمقا كادم .15
16. 

 خان محافظة
 يونس

  1917 206889 54560 يكنس خاف
  1967 36370 6.4 هيةس بني .17

18. 
 عبساف
  1969 21123 19 الكبيرة

  1983 22679 17.8 القرارة .19

20. 
 عبساف
  1972 6959 3.5 الجديدة

  1972 10493 8.5 خزاعا .21
  1997 6558 9.9 الفخارم .22
23. 

 رفح محافظة
  1955 182846 30 رفح

  1996 12552 2.2 الشككا .24
  1997 7378 4.6 النار .25

   (2012مايو) مركز الإحصاء الفمسطيني
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 الفصل الثالث
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 الدراسات السابقة:
، كتناكلتػه مػف زكايػا كجكانػب منكقات تطبيؽ تقييـ تدام النػامميفاهتمت النديد مف الدراسات بمك كع 

منكقػػػػات تتنمػػػػؽ بالمنػػػػايير اهتمػػػػت ب كتخػػػػرمالػػػػكظيفي، منكقػػػػات تتنمػػػػؽ بالتحميػػػػؿ يتنمػػػػؽ بمختمفػػػػا، منهػػػػا مػػػػا 
منكقػات تتنمػؽ بػدكر ك منكقات تتنمؽ بالتغذيػا الراجنػا، ك  المستخدما، منكقات تتنمؽ بدساليب كنماذج التقييـ،

 منكقػػػات تتنمػػػؽ بػػػالمتغيرات الديمكغرافيػػػاك )المرؤكسػػػيف(،  منكقػػػات تتنمػػػؽ بػػػدكر المػػػكظفيفك )الػػػرئيس(،  المقػػػيـ
تف يبػػدت الباحػث مػػف حيػػث  عمػػيالفاػػؿ اسػػتنراض الدراسػات ذات الاػػما بدبنػػاد الدراسػا، فػػي هػذا كسػكؼ يػػتـ 

 انتهي الآخركف.
سنقدـ ممخاان مختاران عف كؿ دراسا يشمؿ تهداؼ الدراسا كتهـ ما تكامت إليه مف نتائج لمتنرؼ ك 

مرتبػػػا كفػػػؽ عمػػػي الجكانػػػب التػػػي   تػػػزاؿ بحاجػػػا إلػػػي مزيػػػد مػػػف الدراسػػػا كالبحػػػث، كسػػػكؼ ننػػػرض الدراسػػػات 
 ا فالنربيا اـ الأجنبيا.نييسطمفالتسمسؿ الزمني مف الأحدث إلي الأقدـ كالتدرج مف الدراسات ال

 التي تناولت معوقات تقييم الأداءالدراسات الفمسطينية أولًا: 
 (3122الواحد، عبدو بحر) دراسة.2

ــة بقطــاع " الدراسووة: عنوووان ــوزارات الحكومي ــيم الأداء فــي ال ــة تقي ر مــن وجيــة نــظ غــزةمعوقــات عممي

 "الم يمين

بقطػػػػاع غػػػػزة مػػػػف كجهػػػػا نظػػػػر  الدراسػػػػا لبحػػػػث منكقػػػػات تقيػػػػيـ الأدام فػػػػي الػػػػكزارات الحككميػػػػا هػػػػدفت
، كالمؤهػػؿ النممػػي( سػػنكات الخبػػرة)كػػالنمر،  المَقيمػػيف، بار ػػافا إلػػي التنػػرؼ عمػػي تاػػر المتغيػػرات الشخاػػيا:

راسػػا: مفهػػكـ تقيػػيـ الأدام، كتهدافػػه، كالنكامػػؿ التػػي كمػػا تمػػت د عمػػي فاعميػػا عمميػػا تقيػػيـ الأدام فػػي الػػكزارات.
مػػف النتػػائج المهمػػا  ككػػاف، بدنظمػػا تقيػػيـ الأدام كذلػػؾ مػػف خػػةؿ مجتمػػع الدراسػػا تػػؤار فيػػه كالمشػػاكؿ الخااػػا

بيػؽ عمميػا يشنر المكظفػكف بػالظمـ كعػدـ الندالػا إانػام تط في هذ  الدراسا ما يمي: افالتي تكاؿ إليها الباحا
 متةكهـ قدرات عاليػا  كالرغبػا فػي الحاػكؿ عمػي درجػات  ،عتقادهـ بدنهـ يستحقكف درجات عاليا التقييـ، 

عمميػػا  كذلػػؾ لنػػدـ قػػدرتهـ عمػػي تطبيػػؽ ،عاليػػا تسػػكة بػػزمةئهـ، ينفػػذ المقيمػػكف عمميػػا التقيػػيـ بشػػكؿ عشػػكائي
ج التقيػيـ   تغطػي كػؿ بشػكؿ دكرم، نمػاذك السػجةت فػي عمميػا التقيػيـ  تخدامهـتس التقييـ بشكؿ عممي  كعدـ

لتغطي كؿ الجكانب لدل المرؤكسيف، تكجد فػركؽ ذات د لػا  ،مها  بؿ تحتاج إلي إ افاتيالجكانب المراد تقي
زادت قػػدرة المقػػيـ عمػػي تف  ،إحاػػائيا بػػيف سػػنكات الخبػػرة كعػػدـ مك ػػكعيا المػػدرام، فكممػػا زادت سػػنكات الخبػػرة

ائيا تنػزل لمنمػر، حيػث إف ن ػج المكظػؼ يجنمػه تكاػر يككف تكار مك ػكعيا، تكجػد فػركؽ ذات د لػا إحاػ
 .تكجد فركؽ ذات د لا إحاائيا تنزل لممؤهؿ النممي، مك كعيا في سمككه كتقييمه

ف إلػػي دكرات تدريبيػػا فػػي كيفيػػا تطبيػػؽ نظػػاـ يالمقيمػػ احاجػػب م عمػػي تمػػؾ النتػػائج يكاػػي الباحاػػافبنػػا
لكػػي تكػػكف  ،تبسػػيط نمػػاذج التقيػػيـ قػػدر المسػػتطاع، بتطػػكير نمػػاذج التقيػػيـ بحيػػث تغطػػي كػػؿ الجكانػػ، التقيػػيـ
 تخدـ تهدافا محددة.ك كاقنيا 
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 (:311)أبو حطب،  دراسة.3

"واقـع تقيـيم أداء العـاممين وأثـره عمـ  مسـتوى أداء العـاممين فـي المؤسسـات الصـحية عنوان الدراسة: 
 غير الحكومية في قطاع غزة"

مميف كتاػر  عمػي مسػتكل تدام النػامميف فػي المؤسسػات التنرؼ عمي كاقع تقيػيـ تدام النػاالدراسا  هدفت
الاػحيا غيػػر الحككميػا فػػي قطػاع غػػزة، حيػث تظهػػرت الدراسػا كجػػكد عةقػا ذات د لػػا إحاػائيا بػػيف فناليػػا 
نظػػاـ تقيػػيـ الأدام ككػػؿ مػػف التحميػػؿ الػػكظيفي، المنػػايير كتسػػاليب التقيػػيـ المسػػتخدما، كالتغذيػػا الراجنػػا، مهنيػػا 

عػدـ كجػػكد فػركؽ ذات د لػػا إحاػائيا فػػي اسػتجابات عينػػا تكل الأدام كمػػا تظهػرت الدراسػػا نظػاـ التقيػػيـ كمسػ
الدراسػػػػا تنػػػػزل لمتغيػػػػرات شخاػػػػيا تمامػػػػت فػػػػي الجػػػػنس، النمػػػػر، سػػػػنكات الخبػػػػرة، المؤهػػػػؿ النممػػػػي، المسػػػػمي 

تف عمميا التحميؿ الكظيفي   يتـ مراجنته بشكؿ دكرم، كتف المنايير المستخدما الكظيفي، الدرجا الكظيفي، ك 
ا النمػػػؿ نػػػلتقيػػػيـ الأدام قميمػػػا، كالأسػػػاليب المسػػػتخدما فػػػي عمميػػػا تقيػػػيـ الأدام غيػػػر كافيػػػا كغيػػػر مناسػػػبا لطبي

تجػػا  عمميػػا  تنتمػػد عمػػي مةحظػػات المػػدرام ممػػا يػػؤدم إلػػي عػػدـ الندالػػا كالتحييػػز، آرام النينػػا كانػػت سػػمبياك 
التغذيػػا الراجنػػا، ك  يػػتـ تاػػميـ نظػػاـ تقيػػيـ الأدام بكاسػػطا جهػػا مهنيػػا مختاػػا،   تػػتـ عمميػػا التقيػػيـ بشػػكؿ 

كما تكات الدراسػا بدهميػا مراجنػا كتحػديث عمميػا التحميػؿ الػكظيفي ، دكرم ك  تخ ع لممراجنا تك التطكير
مك ػكعيا ككا ػحا ك ػركرة اسػتخداـ تسػاليب  دكريا ك ركرة ك ع منايير للأدام بشػكؿ مهنػي بحيػث تكػكف

كنماذج مختمفا تناسػب الكظػائؼ المختمفػا ككػذلؾ  ػركرة كجػكد نظػاـ لمتغذيػا الراجنػا كتفنيػؿ نظػاـ المكافػآت 
 كالحكافز الماديا ك المننكيا كربطها بنمميا تقييـ الأدام.

 (3118)أبو ماضي، دراسة .4

 وسبل علاجيا" ةفي الجامعات الفمسطيني"معوقات تقييم أداء العاممين عنوان الدراسة: 
 كقد كسبؿ عةجها، االتنرؼ عمي منكقات تقييـ تدام النامميف في الجامنات الفمسطينيالدراسا  هدفت

 تترتب التي المنكقات كبيف الأدام تقييـ عمميا بيف إحاائيا د لا ذات عةقا هناؾ تف الدراسا نتائج تظهرت
 إجرامات التقييـ، كنماذج منايير- المستمزمات– المؤسسا في المتبع يفيالكظ التحميؿ عمميا) مف كؿ عمي
 فركؽ كجكد عدـ الدراسا نتائج كتظهرت كما ،(التدريب عمميا– المقيـ دكر – الأدام تقييـ مقابما – التقييـ
 نكع – النمر – الجنس) إلي تنزل الأدام تقييـ قاتك من حكؿ الفمسطينيا الجامنات بيف إحاائيا د لا ذات

 في إحاائيا د لا ذات فركؽ كجكد إلي الدراسا كتشارت ،(الخبرة سنكات – النممي المؤهؿ– الكظيفا
 في الكظيفي التحميؿ تحديث يتـ   تنه الدراسا كبينت النمؿ، مكاف لمتغير تنزل الدراسا عينا استجابات
 سمبيا النينا تفراد آرام كتف سمبيا تك اإيجابي حكافز يتبنها   الأدام تقييـ عمميا كتف مستمر بشكؿ الجامنات

كقد تكات الدراسا با هتماـ ، الأدام تقييـ بنمميا القياـ عمي المقيميف تدريب يتـ كتنه الأدام تقييـ مقابما تجا 
عادة النظر بمنايير التقييـ كمراعاة خاكايا الكظائؼ كاستخداـ تكار مف  بتحديث التحميؿ الكظيفي دكريا كا 

لكظائؼ كتهميا تطكيرها كتفنيؿ نظاـ الحكافز كالمكافآت كتهميا مناقشا المكظفيف بنتائج نمكذج حسب ا
خ اع المقيميف لنمميا التدريب كتهميا  لأهميته البالغا. فنشر اقافا تقييـ الأدام بيف جميع المكظفي التقييـ كا 
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 (2006 )عدوان، دراسة .5

التــدريب المينـي فــي محافظــات قطـاع غــزة مــن  واقــع تقيـيم أداء العــاممين فـي مراكــز"عنووان الدراسووة: 
 "وجية نظر العاممين
كاقع تقييـ تدام النامميف في مراكز التدريب المهني في محافظات قطاع مي عالتنرؼ هدفت الدراسا 

كجد الباحث تف المراكز تنتمد في تقييـ تدام مكظفيها عمي طريقا كاحدة حيث  غزة مف كجها نظر النامميف
ك  يتـ مشاركا  قييـ بغض النظر عف المستكل اردارم تك المهنا التي يمارسها كؿ مكظؼ،فقط مف طرؽ الت

كبينت الدراسا تف مسؤكليا عمميا تقييـ تدام  المباشر تك مرؤكسه في اياغا تك ك ع هذ  المنايير، الرئيس
ظؼ تك زميمه المكظؼ تقع عمي عائؽ الرئيس المباشر دكف مشاركا تم تطراؼ تخرل، حيث   يساهـ المك 

تك تم جها استشاريا خارجيا تك داخميا في تقييـ تدام المكظؼ، ككذلؾ تـ ارشارة إلي تنه   دكر لنتائج 
كتظهرت الدراسا تف نظاـ تقييـ الأدام يفتقر إلي استخداـ كسائؿ متنكعا  ،التقييـ في عمميات الترقيا كالترفيع

مما يؤار سمبا عمي احا المنمكمات كنزاهتها كما يؤار عمي  تستخدـ لجمع المنمكمات الةزما لنمميا التقييـ
كلقد تكات الدراسا بدف يككف الهدؼ مف نظاـ تقييـ الأدام تطكيرم كبنائي تكار ، كميا المنمكمات كنكعيتها

مف ككنه هدؼ يتـ مف خةله محاسبا كمساملا المكظؼ مف تجؿ مناقبته تك مكافدته، كما  بد مف ا عتماد 
متنددة في عمميا تقييـ تدام المكظؼ، كتقييـ زمةم النمؿ، كالتقييـ الذاتي كذلؾ مف تجؿ  عمي جهات

الحاكؿ عمي منمكمات مف جهات متنددة عف تدام المكظؼ بما يفيد في عمميا التقييـ، كيكسب عمميا تقييـ 
بجها استشاريا خارجيا  الأدام الماداقيا كالنزاها مما يجنؿ النتيجا تكار عدالا، بار افا إلي ا ستنانا 

تساهـ مع لجنا يتـ تشكيمها مف داخؿ المراكز لتاميـ نماذج كطرؽ فنالا لكؿ مجمكعا مف الكظائؼ 
المتشابها، كما تف مساملا القائـ بالتقييـ عف مدل احا كمك كعيا تقييمه لمرؤكسيه تمر  ركرم ل ماف 

كر التي يجب مراعاتها، المركنا عند ك ع منايير النزاها كالندالا كالبند عف المزاجيا الشخايا، كمف الأم
 الأدام بحيث يتـ تنديمها تك تغييرها بما يتةمـ مع ظركؼ كطبينا عمؿ هذ  المراكز.

 (3116)عواد،  دراسة.6

"تقييم نظام قياس الأداء الوظيفي لمعاممين في السمطة الوطنية الفمسطينية فـي قطـاع  عنوان الدراسة:
 غزة"

تقييـ نظاـ قياس الأدام الكظيفي لمنامميف في السمطا الكطنيا الفمسطينيا إلي نرؼ هدفت الدراسا الت
عدـ كجكد هيئا عميا لةشراؼ عمي نظاـ التقييـ،  :التاليا النتائج إلي الدراسا تكامت في قطاع غزة، كلقد

رشراؼ عدـ كجكد تحميؿ كظيفي لجميع الكظائؼ تحدد المهاـ كالمكاافات بك كح، عدـ تحديد نطاؽ ا
لممسئكليف، كجكد خمؿ في ك ع كتكايؼ المنايير المستخدما كعدـ تطكيرها، قاكر نماذج التقييـ كعدـ 
قياسها لمقدرات الفنميا لممكظؼ، يتـ استخداـ نمكذج كاحد لجميع الكظائؼ، عدـ استخداـ نتائج التحميؿ 

عمميا  جهد يجنؿ مما الراجنا كالتغذيا لتقييـا لنمميا التحميؿ بنتائج ا هتماـ في نقص هناؾ، ك كالتغذيا الراجنا
 سكام التدريب عمميات اياغا رعادة ماسا حاجا منها، هناؾ ا ستفادة لندـ الشؾ مك ع في كفائدته التقييـ
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 يمـ ك  مدركسا يستكل منهجيا غير عمميا كا عترا ات الشكاكل تمقي بندها، عمميا تك التقييـ عمميا قبؿ

 التقييـ عمميا الأدام، تتركز سيم لممكظؼ الفنؿ ردكد مع التنامؿ تك الشكاكل تمقي بطرؽ المكظفيف مف الكاير

 مف كبيرة فائدة ترل   المكظفيف مف كالغالبيا التقييـ عمميا في الاقا كفرتت  يلاكبالت المباشر الرئيس شخص في

 تقييـ ماؿ تخرل تطراؼ إلي ار افاب تساسيا باكرة المباشر الرئيس الدراسا بإشراؾ تكات كقد ،التقييـ نظاـ

 التقييـ عمميات عمي كالمرؤكسيف الرؤسام تدريب ،الذاتي كالتقييـ التقييـ عمي ارشراؼ في عميا جهات الزمةم،

 كالأطراؼ المباشر الرئيس إعطام هارداري المستكيات جميع عمي التقييـ لنمميات الجيد ارعداد ك ركرة

 الراجنا لمتغذيا فناؿ نظاـ ك ع  ركرة، الطرفيف بيف الاقا لتنزيز كالحكافز فآتالمكا منح اةحيا المشاركا

 نتائج تحميؿ في المشاركا عمي الأخرل كالأطراؼ الرئيس المباشر لتدريب آليات كك ع التقييـ عمميات مف

 .التقييـ
 (2004 )النونو، دراسة .7

 "الحكومية بقطاع غزةالعال  تعميم سياسات تقييم أداء الموظفين في مؤسسات ال"عنوان الدراسة: 
في مؤسسات التنميـ  (2004)في الناـ نظاـ تقييـ الأدام قبؿ تنديمه إليهدفت الدراسا التنرؼ 

الحككميا بقطاع غزة حيث تكمف مشكما الدراسا في منرفا تسباب  نؼ مساهما سياسات  تقييـ النالي 
 تدام تقييـ نظاـ متطمبات تكفر عدـت نتائج الدراسا تظهر ك الأدام في  تطكير المكظفيف في هذ  المؤسسات، 

 كسائؿ إلي يفتقر النظاـ تف كما كمك كعيا، عمميا منايير إلي كافتقار النظاـ تكفرها، الكاجب المكظفيف
المباشر، كهناؾ  الرئيس عاتؽ عمي تقع التقييـ عمميا كتف التقييـ، الةزما لنمميا المنمكمات لجمع متنكعا

كفر كاؼ كظيفي لكؿ كظيفا، كما تنه   يتـ اطةع المكظؼ عمي مكعد عمميا التقييـ كنماذج افتقار إلي ت
 هناؾ تف إلي إ افا التقييـ، عمميا عمي القائميف كفامة المكظفيف مستكل في  نؼ هناؾ كتف التقييـ،
 لأدام مك كعي تقدير إلي الكاكؿ دكف كتحكؿ تكاجه المقيميف التي كالمنكقات المشاكؿ مف مجمكعا

 الراجنا التغذيا تكفر كعدـ الأدام، تقييـ نتائج بتحميؿ عدـ اهتماـ هناؾ تف إلي التكاؿ تـ كما المكظفيف،
 الدراسا تابتت كما تقييمهـ، نتائج عمي تظمـ شككل برفع يسمح لممكظفيف   النظاـ تف كما التقييـ، لنتائج
 هناؾ تف تبيف كما كالتحفيز، التدريب، ماؿ بالمكظفيف االمتنمق في القرارات التقييـ نتائج عمي ا عتماد عدـ

 اقتناع عدـ الدراسا مف ات ح كما ارداريا، المستكيات كافا في المكظفيف لتقييـ كافا يستخدـ مكحد نمكذج
 الركح إحباط إلي يؤدم مما مستكاهـ كرفع طمكحاتهـ تحقيؽ عمي الأدام تقييـ كقدرة نظاـ بفناليا المكظفيف
 كالمستكل النمر كبيف الأدام تقييـ لنمميا المكظفيف نظرة بيف عةقا كجكد عدـ ات ح لديهـ، كما المننكيا

 يتكفر كمنظـ، تف دكرم بشكؿ التقييـ عمميا تتـ الدراسا بدف كتكات، المكظفيف لدل الخبرة الكظيفي كسنكات

 يجب الذم المنيار ككذلؾ يك ح ،النمكذج في المستخدما المختمفا البنكد يك ح الأدام تقييـ نمكذج مع ممحؽ

ك ع الأدام، ك  تقييـ عمميا في الدينيا بالقيـ كا لتزاـ كالدقا الندالا المقيـ يراعي المكظؼ، تف تدام به يقارف تف
ك ركرة تكفر  منايير عمؿ بشكؿ كمي دقيؽ كاعتماد تكار مف جها لمتقييـ، كا هتماـ بتحميؿ نتائج التقييـ،

 ؿ رسمي، كاف يسمح النظاـ بالتظمـ مف نتائج التقييـ.التغذيا الراجنا بشك
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 (3115)خوري،  دراسة.8

 الجامعات في المتفرغين التدريسية الييئة لأعضاء الأداء تقييم لعممية مستحدث نموذج"عنوان الدراسة: 

 "الغربية الضفة في الفمسطينية

 في الجامنات الممكنا الحمكؿك  الأدام نمكذج تطبيؽ تكاجه التي النقباتتحديد  إلي هدفت الدراسا 
 الأدام تقييـ نظاـ :التاليا النتائج إلي الدراسا تكامت كلقد  )الخميؿ القدس، لحـ، بيت بيرزيت، النجاح،: (كهي

 تداير له ليس الأدام تقييـ نظاـ، بطيئا بآليا يسير تقميدم ركتيني نظاـ عف عبارة هك الجامنات في لممدرسيف

 التقييـ عمميا تطبيؽ تف لفكرة كبير تدييد هناؾ كاف، لمنظاـ راجنا تغذيا كجكد دـع بسبب المدرسيف عمي قكم

 تدريبيا برامج كجكد مف بد   :بالآتي الدراسا تكات كقد، الأكاديمييف تدام تحسيف إلي يؤدم تف ؿ بطريقا

 التدسيس إلي بحاجا الفمسطينيا الجامنات، الأدام تقييـ عمميا عمي المشرفيف كؿ إلي تكجه الأدام تقييـ عمي

 تطبؽ تفالنالي  التنميـ كزارة عمي يجب، فناؿ بشكؿ الأدام تقييـ نظاـ تطبيؽ عمي قادرة تككف بحيث لاقافا

 لمتنميـ المستقبميا الأهداؼ مع منسجما تككف بحيث التدريسيا الهيئا تع ام تدام تطكير لتقييـ شامما ستراتيجياا
النالي  التنميـ كزارة تشكؿ، الاقافيا ا ختةفات ا عتبار بنيف تدخذ كاحدة ـتقيي طريقا كجكد، فمسطيف فيالنالي 
 التكايات مف مجمكعا ك ع في يساعدكا تف يمكف الخبرام الذيف مف مجمكعا مف تتككف الأدام لتقييـ لجنا

 .الأدام تقييـ عمميا تحسيف تساعد عمي كا قتراحات
 قات تقييم الأداء:الدراسات العربية التي تناولت معو ثانياً: 

 (3122 )الصرايرة، دراسة.2

 وجهوة من الرسمية الأردنية الجام ات في التدريسية الهيئات أعضا  لدى الو ي ي الأدا "عنوان الدراسة: 

 "فيها الأقسام رؤسا  ن ر
الجامنات الأردنيا الرسميا  الأدام الكظيفي لأع ام الهيئات التدريسيا فيإلي تنرؼ الهدفت الدراسا 

 ـاسػػتبانا الدراسػػا، كللإجابػػا عػػف تسػػئما الدراسػػا تػػ كقػػاـ الباحػػث بتطػػكير، كجهػػا نظػػر رؤسػػام الأقسػػاـ فيهػػا مػػف
، شػيفيه كا نحرافات المنياريا، كاختبار )ت(، كتحميؿ التبايف الأحادم، كاختبار الحسابيا، حساب المتكسطات

مرتفنػػا، كتكاػػي الباحػػث  كانػػت تدريسػػيانتػػائج الدراسػػا تف مسػػتكل الأدام الػػكظيفي لأع ػػام الهيئػػات ال ينػػتكب
لأع ػػػام الهيئػػػات التدريسػػػػيا فيهػػػا، كتف تتنػػػرؼ إلػػػي حاجػػػػاتهـ  الػػػكظيفي بػػػدف تقػػػكـ الجامنػػػات بتنزيػػػػز الأدام

شػػباعها، كتف تػػكفر نظػػاـ حػػكافز تشػػجينيا، ماديػػا كمننكيػػا، لمػػا لهػػا مػػف الممكػػف كرغبػػاتهـ لتحقيػػؽ  تاػػر منهػػا كا 
 .دام الكظيفي المرتفعإيجابي في المحافظا عمي مستكل الأ

 2007))عمران، دراسة.3

 الأردن "تقويم أداء العاممين في شركة الصناعات الالكترونية )سيرونيكس("عنوان الدراسة: 
مػف  فػي شػركا الاػناعات ا لكتركنيػا )سػيركنيكس(هدفت  الدراسا إلػي منرفػا مسػتكل تدام النػامميف 

ببنض المتغيرات كلتحقيؽ ذلؾ بنيت استمارة قياس عمميا، كجها نظر المشرفيف عميهـ كهؿ يتنمؽ هذا الأدام 
يتسػػـ مسػػتكل تدام النػػامميف  كتكاػػمت الدراسػػا إلػػي عػػدد مػػف النتػػائج تهمهػػا:، تقػػيس تدام النػػامميف فػػي الشػػركا
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يػػزداد ، لكاجبػاتهـ فػي شػػركا الاػناعات ا لكتركنيػا مػػف كجهػا نظػر المشػػرفيف عمػي عممهػـ با نجػػاز ا يجػابي
يػػزداد مسػتكل تدام النػػامميف بزيػػادة مقػدار الأجػػر الشػػهرم ، نػػامميف بزيػادة المسػػتكل التنميمػػي لهػـمسػتكل تدام ال

يػزداد مسػتكل تدام ، يزداد مستكل تدام النامميف بزيادة ارجازات التي يدخػذكنها، الذم يدخذ  النامؿ في الشركا
م النػػامميف بزيػػادة الػػدكرات التدريبيػػا التػػي يػػزداد مسػػتكل تدا، النػػامميف بزيػػادة التكػػريـ المػػادم كالمننػػكم لمنػػامميف

 التحقكا بها.
 2006)، )الغامدي دراسة .4

 عمـ  تطبيقيـة دراسـة – العسـكرية المستشـفيات فـي الاسـتقبال مـوظفي أداء تقـويم"عنووان الدراسوة: 

 "بالسعودية بالرياض العسكري  المستشف
 اسػتخدـ كقػد، النسػكريا ستشػفياتالم فػي ا سػتقباؿ مػكظفي تدام تقػكيـ إلػيهػدفت الدراسػا التنػرؼ 

 :التاليا النتائج إلي الدراسا تكامت كلقد النينا، تفراد مف كمكظفا مكظؼ 182) عمي تكزينها تـ استبانه الباحث
 تنتقػد، النمػؿ لتحسػيف كا ػحا تساليب تكجد  ، جيد عمؿ إنجاز عند كالترقيا لممكافآت نظاـ القسـ في يكجد  

 تكاػت كقػد .تف ػؿ بشػكؿ إنجازهػا فبارمكػاف جيػد بشػكؿ المهما تنجزت مهما بدنه القسـ هذا في النميا اردارات

 الماديػا كالحػكافز المكافػآت نظػاـ تحسػيف طريػؽ عػف المػكظفيف تحفيػز عمػي المسػئكليف عمػؿ :بػالآتي الدراسػا

 كتطػكير تهـمهػارا كزيػادة تدائهػـ لتحسػيف تدريبيػا دكرات فػي بػا نخراط لممػكظفيف الفراػا إتاحػا، كالمننكيػا

 حالا في المكظفيف كتشجيع بدعـ ا هتماـ، ا ستقباؿ مكاتب داخؿ المهاـ كتك يح الكظائؼ تكايؼ، سمككهـ

 .كفاعميا بكفامة المهاـ إنجاز
 (2006)السيد، دراسة .5

 الكويت غير الحكومية" تقويم أداء العاممين في المنظمات"عنوان الدراسة: 
 حطػػر امميف فػػي المنظمػػات غيػػر الحككميػػا مػػف خػػةؿ قيػػاـ الباحػػث بتقػػكيـ تدام النػػإلػػي هػػدفت الدراسػػا 

مػػف هػػـ النػػامميف الػػذيف يخ ػػنكف لمتقػػكيـ كهػػؿ سػػيتـ اسػػتانام بن ػػهـ بسػػبب مركػػز  فػػي  تسػػاؤ ت منهػػا:عػػدة 
كمػػا هػػي المنػػايير كالطػػرؽ المسػػتخدما فػػي تقػػكيـ تدام النػػامميف؟ كهػػؿ يشػػارؾ المطمػػكب  التنظػػيـ تك لكبػػر سػػنه؟

مػػا هػػي الأهػػداؼ مػػف كرام تقػػكيـ  هػػؿ يطمػػع النػػامميف عمػػي نتيجػػا تقػػكيـ تعمػػالهـ؟ ميػػا التقػػكيـ؟تقػػكيمهـ فػػي عم
ما هي مشكةت تقكيـ الأدام  ما هي ا ستخدامات الممكنا مف البيانات التي تكفرت مف تقكيـ الأدام؟ الأدام؟

ا هتمػػػاـ بالنناػػػر  يػػػا:خماػػػت الدراسػػػا إلػػػي النتػػػائج التالكقػػػد  .فػػػي المنظمػػػا كتسػػػمكب النػػػةج المناسػػػب لهػػػا؟
نتػاجيتهـ فػي  البشرم  بكافا جكانبه النفسيا كارنسانيا كا جتماعيا لما لها مف تداير عمي مننكيات النػامميف كا 

، كذلؾ   بد مف كجكد كاؼ سميـ لمكظائؼ، تحميؿ مفاؿ لها، كذلؾ تكظيؼ النناار ذات الكفامة، النمؿ
المسػػػػار الػػػػكظيفي مػػػػع تحقيػػػػؽ الندالػػػػا كالمك ػػػػكعيا فػػػػي الحػػػػكافز كتهميػػػػا التخطػػػػيط الجيػػػػد لممػػػػكارد البشػػػػريا، ك 

كتهميػا تحفيػز تاػحاب الأدام الجيػد، كاشػتراؾ تكاػر مػف جهػا فػي عمميػا ا، كالمكافآت كالترقيػات كالنقػؿ كغيرهػ
 .الأدامتقييـ  يـ ككذلؾ استخداـ التكنكلكجيا لتككيف نظاـيالتق
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  2005) شيخو، أبو) دراسة.6

 الخصـائص بـبعض وعلاقتـو أدائيـم تقيـيم نظـام موضـوعية لمـدى المـوظفين كإدرا"عنووان الدراسوة: 

 "والوظيفية يةصخشال
 بػبنض كعةقتػه تدائهػـ تقيػيـ نظػاـ مك ػكعيا لمػدل المػكظفيف إدراؾمنرفػا  هػدفت الدراسػا إلػي

 كلقػد الأردنيػا، الحككميػا الأجهػزة مػف عشػكائيا عينػا عمػي تطبيقيػا دراسػا، كالكظيفيػا يااػخشال الخاػائص

 تقيػيـ عمميػا مك ػكعيا عػدـ المختمفػا الكظيفيػا بفئػاتهـ المػكظفيف إدراؾ :التاليػا النتػائج إلػي الدراسػا تكاػمت

 لػبنض تنػزل تقيػيـ تدائهػـ مك ػكعيا لمػدل المػكظفيف إدراؾ فػي إحاػائيا د لػا ذات فػركؽ كجػكد، تدائهػـ

مػا  كمنهػا نفسػه التقيػيـ بنظػاـ يتاػؿ ما منها التقييـ عمميا تكتنؼ منكقات اما، كالكظيفيا ياشخاال خاائاهـ
 نمػاذج لتنػدد تساسنػا كاعتمػاد  الكظػائؼ، كتاػنيؼ لتكاػيؼ نظػاـ إيجػادب الدراسػا تكاػت كقػد، ـالمقػي   إلػي ينػكد

ا دقيقنػا تنريفنػا التقيػيـ عنااػر تنريػؼ، التقيػيـ  السػمككيا التقيػيـ مهػارات إكسػابهـ بهػدؼ المقيمػيف تػدريب، كا ػحن

تاحا التقييـ مناقشا في لمتقييـ الخا ع الشخص إشراؾ، كالفنيا  تحرز  الذم التقدـ مدل لمتنرؼ عمي له الفراا كا 

 النمؿ. في  بتقدمه المتنمقا الأهداؼ إنجاز مجاؿ في
 (2003)الحنيطي،  دراسة.7

ــويم عنوووان الدراسووة:  ــة تق ــة فــي الأردن نحــو تطبيــق مقابم ــي الأجيــزة الحكومي "اتجاىــات المــوظفين ف
 ميدانية تحميميةالأداء": دراسة 

هػػدفت الدراسػػا إلػػي منرفػػا اتجاهػػات المػػكظفيف فػػي الأجهػػزة الحككميػػا فػػي الأردف نحػػك تطبيػػؽ مقابمػػا 
تقيػػيـ الأدام كالكشػػػؼ عػػف مػػػدل تػػػداير خاائاػػهـ الشخاػػػيا كالكظيفيػػا فػػػي هػػػذ  ا تجاهػػات كالتنػػػرؼ عمػػػي 

تحقيؽ تهداؼ الدراسا كارجابا عف جؿ تالأسباب التي تجنمهـ يؤيدكف تك ينار كف تطبيؽ هذ  المقابما كمف 
كخمات الدراسا إلي عدة نتائج كاف مف كتكزينها عمي عينا عشكائيا طبقيا، ستبانا اتساؤ تها فقد تـ تاميـ 

 تقييـ عمي تف يشمؿ ذلؾ جميع المػكظفيف دكف اسػتانام.المكافقا المكظفيف عمي تطبيؽ مقابما  تهمها ما يمي:

 لائيا فػػػػي اتجاهػػػػات المػػػػكظفيف نحػػػػك تطبيػػػػؽ مقابمػػػػا تقيػػػػيـ الأدام تنػػػػز عػػػػدـ كجػػػػكد فػػػػركؽ ذات د لػػػػا إحاػػػػ
كتكاػػت ممػػي، الفئػػا الكظيفيػػا، مػػدة الخدمػػا، لخاائاػػهـ الشخاػػيا المتمامػػا فػػي الجػػنس، النمػػر، المؤهػػؿ الن

تف يشػػػمؿ تطبيػػػؽ مقابمػػػا تقيػػػيـ الأدام جميػػػع المػػػكظفيف فػػػي الأجهػػػزة الحككميػػػا دكف اسػػػتانام، حػػػث  الدراسػػػا:
 ي الجديا في مقابما تقييـ الأدام كا ستفادة منها في تحسيف تدام المكظفيف في الأجهزة الحككميا.المقكميف عم

 2002)  ،الظفيري) دراسة.8

 "الكويتية العمل بيئة في بالمرؤوسين الرؤساء مقارنة العاممين، أداء تقييم استخدامات"عنوان الدراسة: 
يمػػػػا يتنمػػػػؽ بترتيػػػػب تكلكيػػػػات كػػػػؿ منهمػػػػا نحػػػػك الدراسػػػػا إلػػػػي مقارنػػػػا الرؤسػػػػام كالمرؤكسػػػػيف ف تهػػػػدف

 اختيػارهـ تػـ المرؤكسػيف مػف تخػرل كمجمكعػا الرؤسػام مػف مجمكعػا دراسا تـ حيث، استخدامات تقييـ النامميف

 مػف بفحػص عػدد الدراسػا كقامػت الككيػت، دكلػا فػي كالخػاص الحكػكمي القطػاعيف فػي الكزارات كالمؤسسػات مف

 التنميمي المستكل – )الجنس كشممت الأدام، تقييـ تكلكيات عمي كتارها كسيفكالمرؤ  بالرؤسام الخااا المتغيرات
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 بيف فركؽ كجكد عدـ :التاليا النتائج إلي الدراسا تكامت كلقد، فنينا( تك إدارينا كاف إف النمؿ طبينا – الجنسيا –

ذكم  ظهػرت بػيف م حيػثالأدا تقيػيـ اسػتخدامات حػكؿ التنميميػا المختمفػا  المسػتكيات ذكم كالمرؤكسػيف الرؤسػام
 رؤسائهـ مناقشا تكار عمي كقدرة النمؿ بدساليب تكار كدرايا مرتفنا تكقنات إلي تنزل المستكل الجامني فركؽ

 إدخاؿ عند كالمرؤكسيف الرؤسام بيف فركؽ هناؾ، كجهات النظر كاختةؼ القناعات في تبايف عنه ينتج يلاكبالت

 طبينػا إدخػاؿ متغيػر عنػد الأدام تقيػيـ اسػتخدامات فػي كالمرؤكسػيف الرؤسػام بػيف فػركؽ هنػاؾ، الجنسػيا متغيػر

 ارجػرامات فػي التفػاكت فيػه يكػكف الػذم النمػؿ اردارم طبينػا إلػي يرجػع كهػذا الفنيػا، مػف تكاػر ارداريػا النمػؿ

 كقد ،ارداريا الأعماؿ عكس اابتا فنيا منايير عمي با عتماد يتاؼ الذم النمؿ الفني مف تكار سما كالقرارات

ػا البشػريا المػكارد تدام تقيػيـ مجػاؿ فػي الجهػكد تكايػؼب الدراسػا تكاػت  تقيػيـ يتنمػؽ باسػتخدامات فيمػا خاكان

 القػرارات مػف النديػد لتدايرهػا عمػي الأدام تقيػيـ عمميػا بدهميػا النػامميف تاقيؼ في النميا اردارة دكر تنزيز، الأدام

تقيػيـ  باسػتخدامات يتنمػؽ فيمػا كالمػرؤكس الػرئيس بػيف الخػةؼ تسػباب تةفػي، كالفػرد المؤسسػا تهػـ التػي الحيكيا
 إجػرام مػف  بػد، المكظػؼ يطمػع عميػه عمنيػا التقيػيـ يكػكف كتف لمتقيػيـ، مك ػكعيا منػايير باسػتخداـ كذلػؾ الأدام

 .كالمرؤكس الرئيس بيف تبايف شهدت لأنها الترقيات عمي الأبحاث مف المزيد
 (2001 )عباس، دراسة.9

 "تقويم أداء العاممين في المؤسسات العامة في الجميورية اليمنية وأثره عم  الكفاءة": عنوان الدراسة
تقكيـ تدام النامميف في المؤسسات الناما في الجمهكريا اليمنيا كتار  عمػي  إليهدفت الدراسا التنرؼ 

باحػث حالػا مػف عػدـ كجػد ال، ك دراسا ميدانيا تحميميػا لقطػاع النقػؿ الجػكم المػدني، حيث تجرل الباحث الكفامة
نتاجيتهـ، ككػذلؾ تػدخؿ النكامػؿ الشخاػيا كالتحيػز فػي مجػاؿ  الر ا بيف النامميف، مما يؤار عمي دافنيتهـ كا 

 في مميف بندـ ا ستقرار الكظيفي نتيجا لندـ تكامؿ نظاـ الأدام مع الأنظما الأخرلاتقكيـ الأدام، كشنكر الن
كجػػكد قاػػكر فػػي الجهػػاز اردارم، ككجػػكد حاجػػا  را ػػات تهمهػػاكانطمقػػت الدراسػػا مػػف عػػدد مػػف ا فت ،المنشػػدة

ممحا لتدريب القائميف بنمميا تقكيـ الأدام مف تجؿ إجػادة تف ػؿ لأعمػالهـ، كال ػنؼ فػي تطبيػؽ مبػدت الاػكاب 
تقكيـ بكالنقاب المبني عمي نتائج تقكيـ الأدام، كتدار الركح المننكيا لمنامميف سمبا نتيجا إتباع النظاـ الخاص 

لأدام، كاسػػتخمص الباحػػث  ػػركرة التقػػارب بػػيف الرؤسػػام كالمرؤكسػػيف لمنالجػػا القاػػكر فػػي الجهػػاز اردارم، ا
زالا الحكاجز النفسيا بينهـ، كالنمؿ عمي إيجاد نكع مف ا سػتقرار الػكظيفي، كالتكجػه لتػدريب كتطػكير قػدرات  كا 

عػػادة النظػػر بنظػػاـ تكاػػيؼ  النػػامميف عمػػي تقػػكيـ الأدام، كتفنيػػؿ دكر نظػػاـ الاػػكاب كالنقػػاب بشػػكؿ تف ػػؿ، كا 
الكظائؼ المنمكؿ به، كالنمؿ عمي رفع الركح المننكيا لمنػامميف، كتهميػا تكامػؿ نظػاـ تقػكيـ الأدام مػع تنظمػا 
إدارة الأفػػراد الأخػػرل كا ختيػػار كالتنيػػيف، كالترقيػػا كالنقػػؿ، كتحديػػد ا حتياجػػات التدريبيػػا، كالنمػػؿ عمػػي تطػػكير 

كا ستفادة مف تجارب المؤسسات الشبيها التي  لأدام يما يراعي خاكايا كؿ مؤسسا،تنظما كنماذج تقكيـ ا
 .تابتت فناليتها
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 2000)، يوسف) دراسة.:

 "والتنظيمية الشخصية العوامل ببعض الأداء وعلاقتو تقويم لنظام العاممين إدراك"عنوان الدراسة: 
دام كعةقتػػػه بػػػبنض النكامػػػؿ الشخاػػػيا إدراؾ النػػػامميف لنظػػػاـ تقػػػكيـ الأ إلػػػيهػػػدفت الدراسػػػا التنػػػرؼ 

 كقػد النربيػا، ارمػارات بدكلػا المؤسسػات مػف عشػكائيا عينػا عمػي ميدانيػا دراسػا كهػي عبػارة عػف  كالتنظيميػا

 الحككميػا المؤسسػات فػي ارداريػا المسػتكيات جميػع فػي النػامميف عمػي تكزينهػا تػـ سػتباناا الباحػث اسػتخدـ
 المؤسسػات فػي النػامميف إدراؾ مسػتكل تػدني :التاليػا النتػائج إلػي الدراسا متتكا كلقد ،ارمارات بدكلا كالخااا

 مؤسسػات فػي النػامميف إدراؾ مسػتكل تػدني ،تدائهػـ تطػكير فػي الأدام تقيػيـ نظػاـ مسػاهما لمػدل الدراسػا محػؿ

  همامسػا لمػدل المؤسسػات فػي النػامميف إدراؾ مسػتكل اخػتةؼ، الأدام تقيػيـ كعدالػا نظػاـ لمك ػكعيا الدراسػا
 الحاليػا، فػي الكظيفػا النمميػا كالخبػرة كالتنميمػي، الػكظيفي المسػتكل بػاختةؼ تدائهػـ تطكير في الأدام تقييـ نظاـ

 لمك ػكعيا النػامميف إدراؾ مسػتكل اخػتةؼ، ينتمػي إليػه الػذم القطػاع كنػكع المؤسسػا كنػكع كالنمػر النمػؿ كمػدة

النمػؿ  كمػدة الحاليػا، الكظيفػا فػي النمميػا كالخبػرة كالتنميمػي الػكظيفي بػاختةؼ المسػتكل الأدام تقيػيـ نظاـ كعدالا
 نظػاـ بدهميػا النػامميف تكعيػا  ػركرةب الدراسػا تكاػت كقػد، إليػه ينتمػي الػذم القطاع كنكع المؤسسا كنكع كالنمر

 لأهميػا إدراكهػـ مسػتكل تػدني تسػباب عػف كالدراسػا التنظيميػا، كتحسػيف عةقػاتهـ تدائهػـ تطػكير فػي الأدام تقيػيـ

 المتغيػرات الشخاػيا ا عتبػار فػي آخػذة كالمك ػكعيا، بالندالػا تتسػـ تدام تقيػيـ نظػـ تاػميـ، تقيػيـ الأدام نظػاـ

، الأدام تقيػيـ نظػاـ لمك ػكعيا كعدالػا النامميف إدراؾ مستكل تدني كرام الكامنا الأسباب عف الدراسا ،كالتنظيميا
 .الةزما الاحيحا ارجرامات اتخاذ كبالتالي

 (2000 )اليندي، دراسة .21

 "تقويم الأداء الوظيفي"عنوان الدراسة: 
اسػػتخداـ ماػػػطمح تقيػػيـ الأدام الػػػكظيفي كماػػطمح تقػػػكيـ الأدام  طبينػػػا إلػػيهػػدفت الدراسػػا التنػػػرؼ 

ف بنػض الكتػاب ينتبػركف تف اسػتخداـ تقػكيـ الأدام الػكظيفي ينتبػر ديؤدياف نفس المنني عممػا بػ كهؿ الكظيفي
ميػػا تهػػدؼ إلػػي إاػػةح كتنػػديؿ كتطػػكير تدام المكظػػؼ فػػي حػػيف تف التقيػػيـ يشػػتمؿ تهػػـ كتشػػمؿ لأنػػه يماػػؿ عم

كينتبػػر الباحػػث تف تقػػكيـ الأدام هػػك تحػػد الأجػػزام المككنػػا لنظػػاـ ، عمػػي إعطػػام قيمػػا تك درجػػا محػػدكدة لػػلأدام
كتشػار ، الجدارة الذم ينص عمي اختيار ذكم الكفامة في شغؿ الكظػائؼ كتي ػا تقػكيـ الأدام خػةؿ مػدة منينػا

تحديػػػد  -تحديػػػد النػػػةكة  الباحػػػث تف تهػػػداؼ تقػػػكيـ الأدام الػػػكظيفي يمكػػػف اسػػػتخدامها فػػػي المجػػػا ت التاليػػػا :
تحديػد ا حتياجػات  –تحميػؿ ا حتياجػات التدريبيػا  –القرارات التدديبيا  –المكافدة التشجينيا  -الجدارة لمترقيا 

تحديد نقاط ال نؼ كالقكة  –خطيط لمتطكير الكظيفي الت –تنديؿ سمكؾ المكظؼ  –المستقبميا مف المكظفيف 
كتف التقكيـ يشمؿ تبناد السمات الشخايا ماؿ الك م كالتناكف كسمككيات النمؿ التي تتنمؽ بالمهاـ ، لممكظؼ

كمػػف تهػػـ ، ككػػذلؾ نتػػائج النمػػؿ الكميػػا كالنكعيػػا. كتف التقػػكيـ يػػتـ با سػػتنانا بماػػادر متنػػددة كطػػرؽ متنػػددة
تسػباب تتنمػؽ بتاػميـ تنظمػا التقػكيـ كمنهػا: اسػتخداـ  إلػيينػكد برامج التقكيـ الػكظيفي فشؿ ا تف نتائج الدراس

كتسباب متنمقا بالمكظفيف الخا ػنيف لمتقػكيـ  ،نماذج مكحدة لجميع الكظائؼ كعدـ تحميؿ كتكايؼ الكظائؼ
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عدالػػا نظػػاـ التقػػكيـ كمػػا تف كمنهػػا: عػػدـ فهػػـ المكظػػؼ لنظػػاـ التقػػكيـ كالشػػنكر بنػػدـ ا هتمػػاـ بنتػػائج التقػػكيـ ك 
كما تف هناؾ تسباب تتنمؽ بالمنػاخ التنظيمػي  ،هناؾ مشكةت تتنمؽ بكبر السف تدفع إلي إعطام تقدير عالي

كمنها : عدـ استخداـ منمكمات تقػكيـ الأدام الػكظيفي فػي القػرارات التػي تخػص شػؤكف المػكظفيف كنقػص دعػـ 
ا ت بػػيف الرؤسػػام كالمرؤكسػػيف كارخفػػاؽ فػػي تنػػديؿ تهػػداؼ بػػرامج اردارة النميػػا لبػػرامج التقػػكيـ، كسػػكم ا تاػػ

التقػػكيـ كفقػػػا لتنػػػديؿ تهػػػداؼ المنظمػػا ككػػػذلؾ التنػػػارض بػػػيف الاقافػػػا التنظيميػػا السػػػائدة فػػػي المنظمػػػا كتسػػػاليب 
إف الدراسػات التجريبيػا تختمػؼ عػف  ككذلؾ هناؾ مشكةت تتنمؽ بمنهجيػا الدراسػا كمنهػا:، التقكيـ المستخدما

قع النممي كتف استخداـ ا ستبياف كالذم تتـ ارجابا عميه مف قبؿ المػكظفيف لمػا ينتقػدكف كلػيس بال ػركرة الكا
 كما هك مطبؽ غالبا.

 ثالثا: الدراسات الأجنبية التي تناولت معوقات تقييم الأداء:
 (Arthur, 2005) دراسة .2

 عنوان الدراسة:

"Performance Appraisal: face to face with the employee HR focus" 
 تكاػػمت كلقػػدتقيػػيـ الأدام كجهػػان لكجػػه مػػع المكظػػؼ فػػي المؤسسػػات الخااػػا، إلػػي هػػدفت الدراسػػا 

تماـ الأدام تقييـ عمميا بيف الزمنيا الفترة طكؿ تف :التاليا النتائج إلي الدراسا  الراجنػا لممكظػؼ التغذيػا عمميػا كا 

 الأدام تقيػيـ بنتيجػا المكظػؼ إبػةغ، فيػه المرغػكب غيػر سػمككهـ لتغييػر المػكظفيف تحفيػز اػنكبا إلػي يػؤدم

 المقابما إجرام  ركرةب الدراسا تكات كقد، الرسميا المقابما في ادؽ المكظؼ مف يخفض رسميا غير بطريقا

يجاد المكظؼ تدريب  ركرة، التقييـ عمميا بند المكظؼ مع لكجه كجهنا  عمميا في ظهرت التي لممشاكؿ حمكؿ كا 

 مقابمتػه بنتيجػا المكظػؼ إبػةغ عمي النمؿ، الأدام تقييـ عمميا بند مباشرة راجنا تغذيا إيجاد عمي مؿالن، التقييـ

عطام  الحريا رسميا مقابما خةؿ مف  .رتيه عف التنبير في كا 
 (Coutt & Schneider, 2004) دراسة .3

 عنوان الدراسة:

"Police office performance appraisal system" 
تجريػػت الدراسػػا عمػػي  إلػػي تقيػػيـ تدام مراكػػز الشػػرطا فػػي الهيئػػات المحميػػا بكندا.كقػػدهػػدفت الدراسػػا 

كخماػػػت الدراسػػػا إلػػػي ، مجمكعػػػا مػػػف  ػػػباط الشػػػرطا مػػػف رتػػػب مختمفػػػا مػػػف شػػػرطا الهيئػػػات المحميػػػا بكنػػػدا
 لػـ يكػف هنػاؾ تغذيػا ،تف  باط الشرطا لـ يدخذكا الفراا لمتنبير عػف ترائهػـ مجمكعا مف النتائج مف تهمها:

لقد بينت الغالبيا النظمي  ،تف نظاـ تقييـ الأدام لـ يؤدم إلي تحسيف تدائهـ الكظيفي ،راجنا عمي نحك منتظـ
مػػػف ال ػػػباط إف المشػػػرفيف لػػػـ يتمقػػػكا إ  القميػػػؿ مػػػف التػػػدريب، كتكاػػػت الدراسػػػا با هتمػػػاـ بتػػػدريب المشػػػرفيف 

 اجنا عمي نحك منتظـ.ا هتماـ بنظاـ التغذيا الر  ،القائميف عمي عمميا تقييـ الأدام
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 ( Ebrahim, 2004) دراسة.4

 عنوان الدراسة:

"Towards a TQM-driven HR performance Evaluation, Employee Relation" 
هػػػػدفت الدراسػػػػا إلػػػػي البحػػػػث عػػػػف تنظمػػػػا قيػػػػاس الأدام لػػػػدل تقسػػػػاـ المػػػػكارد البشػػػػريا فػػػػي المؤسسػػػػات 

بريطانيػػا تنتمػػد سياسػػات إدارة الجػػكدة لبحػػث تنظمػػا  فػػي اتمؤسسػػمجمكعػػا الاػػناعيا كالتجاريػػا قػػاـ بدراسػػا 
قيػػػاس الأدام لػػػدل تقسػػػاـ المػػػكارد البشػػػريا فػػػي تمػػػؾ المؤسسػػػات كقامػػػت الدراسػػػا بتحديػػػد مقكمػػػات إدارة الجػػػكدة 
الشامما كتطبيقاتها فػي تنظمػا قيػاس الأدام، حيػث شػممت النينػا عػدة قطاعػات اػناعيا كتجاريػا ذات خبػرات 

كخماػػت نتػػائج الدراسػػا إلػػي نتػػائج ، الجػػكدة الشػػامما كتطبيقاتهػػا فػػي تنظمػا قيػػاس الأدامكافيػا فػػي تنظمػػا إدارة 
 ،مف تهمها: تنها بينت كيؼ يمكف استخداـ نتائج قيػاس الأدام فػي تحقيػؽ تهػداؼ تنظمػا إدارة الجػكدة الشػامما

، ك ػػكعيا التقيػػيـتف تهػػـ المنكقػػات التػػي تحػػكؿ دكف ا سػػتفادة مػػف اسػػتخدامات تقيػػيـ الأدام تتماػػؿ فػػي عػػدـ م
تفػادم كػؿ المنكقػات التػي تقمػؿ  ،كتكات الدارسا بجنػؿ نظػاـ التقيػيـ تكاػر مةئمػا لتحقيػؽ التميػز فػي الجػكدة

 .مف ا ستفادة مف استخدامات تقييـ الأدام

 (Rusli& Nur, 2004) دراسة.5

 عنوان الدراسة:

"Performance appraisal decision in Malaysian public service" 
التنرؼ عمي طػرؽ اتخػاذ القػرارات مػف قبػؿ المقيمػيف فػي نظػاـ الخدمػا المدنيػا فػي إلي فت الدراسا هد

، ماليزيػػا عػػف طريػػؽ فحػػص الخطػػكات المتبنػػا فػػي نظػػاـ تقيػػيـ الأدام كطػػرؽ اتخػػاذ القػػرارات مػػف قبػػؿ المقيمػػيف
دام غيػػر كا ػػحا كغيػػػر المنػػايير التػػي يػػتـ اسػػػتخدامها لتقيػػيـ الأ عػػدة نتػػػائج منهػػا: إفإلػػي كخماػػت الدارسػػا 

كافيػػػا، ككػػػذلؾ تبػػػيف تف المقيمػػػيف يػػػدرككف الخطػػػكات المتبنػػػا فػػػي نظػػػاـ التقيػػػيـ كيؤدكنهػػػا بجػػػدارة، كمػػػا  حػػػظ 
الباحث إف هناؾ عدـ ك كح كعدـ مقدرة عمي فهـ المفاهيـ الناما ككذلؾ التنقيدات الماػاحبا لمنمميػات مػف 

يجاد بنض الحمكؿ لتنزيز المفػاهيـ لػدم المقيمػيف، كتنزيػز كتكات الدراسا ب ركرة إ، قبؿ المقيميف المبتدئيف
 كالنمؿ عمي استخداـ الطرؽ كالأساليب المناسبا لنمميا تقييـ الأدام. دكر المفاهيـ في نظـ التقييـ،

 (Cook& Crossman, 2004) دراسة.6

 عنوان الدراسة:

"An Empirical study of the Relationship between performance Appraisal politics 

and Job Satisfaction" 
هػػدفت الدراسػػا إلػػي التنػػرؼ عمػػي مسػػتكل الر ػػا الػػكظيفي عػػف عمميػػات تقيػػيـ الأدام حيػػث فحاػػت 

مف قبؿ الآخريف كفي نفس الكقت يقيـ الآخريف كمستكل الر ا الذم يشنر به  قي ـالنةقا بيف ككف المكظؼ ي
فػػي تمريكػػا كجػػد تف الندالػػا كالاقػػا فػػي النظػػاـ مػػف تهػػـ  تامؤسسػػ مجمكعػػاجػػرام عمميػػات التقيػػيـ درس الباحػػث 

المميزات التي تبنث عمي الر ا لدل المكظفيف كمف تهـ عكامؿ الاقا تف يشنر المكظؼ تنا يستطيع تف يقيـ 
كخمات الدراسا إلي تف المكظػؼ يقػكـ بنمميػا التقيػيـ لنخػريف بينمػا كفػي نفػس ، الآخريف كما يقيمه الآخركف
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ييمه مف قبؿ الآخريف فاف ذلؾ يزيد مف مستكل الر ا عدا عف ككف المكظؼ يتـ تقييمه فقط مف الكقت يتـ تق
كتكاػػت الدراسػػا بػػاف يدخػػذ الجميػػع عمميػػات التقيػػيـ بجديػػا بإشػػراؼ تعمػػي المسػػتكيات، تفنيػػؿ ، قبػػؿ الآخػػريف

شراؾ تكار مف مستكل إشرافي في التقييـ كا  ياغا القرار.منايير الأدام لجنمها تكار دقا كعدالا، كا 
 ( ,3114Akir) دراسة.7

 عنوان الدراسة:

"Gender variation in performance Appraisal in Banking sector" 
 كلقػػػد، ا خػػػتةؼ بػػػيف الجنسػػػيف فػػػي تقيػػػيـ الأدام فػػػي القطػػػاع الماػػػرفي إلػػػيهػػػدفت الدراسػػػا التنػػػرؼ 

 ماليزيػا فػي الأدام تقيػيـ تنظمػا فناليػا عمػي تػؤار التػي النكامػؿ مػف النديػد :التاليػا النتػائج إلػي الدراسػا تكاػمت

 الفػريقيف لأف لػكـ المػكظفيف يسػتطينكا   المػدرام فػإف يلاكبالتػ كمكاقفػه البشػرم الكػائف بإحسػاس كتهمهػا يتنمػؽ

نمػا الأدام تقيػيـ فػي فقػط تظهػر   مختمفػيف لمػكظفيف المختمفػا الأحاسيس، المؤسسا نجاح عف مسئك ف تظهػر  كا 
 نفس في حتي مختمفا يحمؿ تحاسيس شخص كؿ تف كجدت النفسيا الدراسات لأف كذلؾ خرل،الأ المكا يع في

 المكظػؼ بػيف النقػاش خػةؿ حمهػا يمكػف المشػكما هػذ ، الكػائف الحػي حيػاة فػي طبينػي شػيم كهػذا المك ػكع

، المؤسسػا مؿع بدجندة الأدام تقييـ تجندة ربطب الدراسا كتكات، التدريبيا الدكرات عقد كخةؿ المباشر كمسئكله
، المؤسسػا فػي دكرهػـ عمػي منتمػدنا المػكظفيف لتطػكير رئيسػيا خطػكط ك ػع، لمتقيػيـ سػنكيا ناػؼ مراجنػا عمػؿ
 القيادة. عمي التركيز، الكرقيا الأعماؿ مف اركاار عدـ
 (Poon, 2003) دراسة .8

 عنوان الدراسة:

"Effects of performance appraisal politics on job satisfaction and turnover" 
 كالنيػا الػكظيفي، الر ػا عمػي المػكظفيف تدام تقيػيـ فػي التقيػيـ سياسػات تاػر فحػصإلػي هػدفت الدراسػا 

 المػكظفيف مػف (تقنيكف مهنيكف، إداريكف، مختمفا عينا مف مسحيا بيانات استخداـ خةؿ مف كذلؾ النمؿ، لترؾ

 يتـ بدنه المكظفكف شنر عندما :التاليا النتائج ليإ الدراسا تكامت كلقد ماليزيا، في مؤسسات عدة مف اردارييف

 لهػذا كػاف كظيفينػا، مػنهـ تدنػي هػـ مػف رفػع إلػي كالنيا المقيـ بسبب تحيز الكظيفي الأدام تقييـ بمند ت التةعب

 المنػد ت تنػديؿ تف كجػد، النمػؿ لتػرؾتكبػر  نكايػا إلػي تدل بػدكر  كهػذا الػكظيفي الر ػا سػمبي عمػي تاػر الأمػر

 كيكجد الكظيفي كالر ا التقييـ سياسا بيف سمبيا عةقا يكجد، الكظيفي الر ا عمي تار له ليس حفيزيات لأسباب

 تدريبيػا بػرامج عقػد  ػركرة :بػالآتي الدراسػا تكات كقد، النمؿ ترؾ كنيا الأدام تقييـ بيف سياسا إيجابيا عةقا

 .بالمؤسسا حكافز نظاـ إيجاد  ركرة، لتقييـ الأدام الشخايا المشاكؿ مف التخمص عمي تركز
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 (Abdul Razak, 2003) دراسة.9

 عنوان الدراسة:

"Using 360 degree feedback system to complement the Malaysia public service 

performance Appraisal" 
( درجػا فػي 360اؿ ) تقيػيـ تسػمكب باسػتخداـ يتنمػؽ فيمػا اسػتخداـ نظػاـ رد الفنػؿإلػي هػدفت الدراسػا 

 تف إلػي الدراسػا تكاػمت كلقػد ،النامػا لػلإدارة الكطنيػا المؤسسػا عمػي تطبيقيػا دراسػا تدام الخدمػا النامػا تقيػيـ

 المػكارد إدارة المؤسسػا، إدارة الػذات، حػا ت: )إدارة فػي كبخااػا الأدام تقيػيـ عمميػا فػي جيػدة الراجنػا التغذيػا

 التي المناطؽ ـ كتحديدمقي  كالمقيـ ال بيف التقييـ ئجنتا مناقشا إلي الحاجا :يما يمب الدراسا تكات كقد، المنطاة(

 التغذيػا نتػائج اسػتخداـ، الراجنػا التغذيػا نتػائج فػي مرؤكسػيهـ مشػاركا إلػي المقيمػيف حاجػا، تطػكير تحتػاج إلػي

 لمتدريب الفرص إعطام، السنا نهايا في التقييـ عند مراجنا بها دخذن يلاكبالت الأدام تقييـ لنمميا مكمما الراجنا

عطػام سػمككهـ، تحسػيف فػي المرؤكسػيف لمسػاعدة  التدريبيػا الػدكرات مػف تنممػك  مػا تطبيػؽ فػي الػدعـ لممػدرام كا 

 .عممينا
 (,Pettijohn & Others 2001) دراسة .:

 عنوان الدراسة:

"Performance appraisal: usage criteria and observation" 
ت المامما لزيادة المنفنا مف ا نخراط فػي بػرامج تزكيد رجاؿ المبينات بالمنمكماإلي هدفت الدراسا 

كجػػد البػػاحاكف تف رجػػاؿ البيػػع لػػديهـ انطبػػاع ك التقيػػيـ كلتقمػػيص الجكانػػب السػػمبيا الماػػاحبا لنمميػػات التقيػػيـ، 
إيجػػابي حػػكؿ عمميػػات التقيػػيـ لكػػف لػػيس لػػديهـ قناعػػا كبيػػرة بالمنػػايير المسػػتخدما فػػي عمميػػات التقيػػيـ كمػػف اػػـ 

كمنها ك ع منايير تقييـ مةئما لنمميا  بندة طرؽ لتنزيز قدرات المدرام لتقييـ رجا ت البيعتكاي الباحاكف 
 تقييـ الأدام كتفنيمها كجنمها تكار دقا كمك كعيا.

 التعقيب عم  الدراسات السابقة:
لمدراسػػػات السػػػابقا تهميػػػا كبػػػرل فػػػي نجػػػاح البحػػػث النممػػػي حيػػػث تبػػػدت كػػػؿ دراسػػػا مػػػف حيػػػث انتهػػػت 

 تي سبقتها بما ينمؿ عمي تراكـ الجهد ارنساني كتقدمه.الدراسات ال
 بند استنراض الباحث لمدراسات السابقا المتاحا فقد تكدت الدراسات السابقا عمي ما يدتي:

 . تهميا تطبيؽ تقييـ الأدام كتهميا تنفيذها بالجديا كالشمكليا كتف تقكـ عمي منايير كا حا محدد 

 داؼ كا حا، كتف يككف عمميا شامما يشػارؾ فيهػا كػؿ مػف لػه عةقػا تف يككف لتطبيؽ تقييـ الأدام ته
 بالمكظؼ.

 تف يتـ استخداـ نماذج مناسبا لكؿ كظيفا كتف تككف هناؾ تغذيا راجنا كحؽ لمتظمـ لممكظفيف. 

 .تهميا تطبيؽ التحميؿ الكظيفي لمكظائؼ كالمكظفيف 

 .تهميا عدالا تطبيؽ التقييـ كنشر اقافا التقييـ 
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 المقيميف عمي تطبيؽ تقييـ الأدام  بشػكؿ مك ػكعي مهنػي عػادؿ ينػزز اقػا المرؤكسػيف  تهميا تدريب
 بالرؤسام كيرسخ اقافا مكحد  لممنظما.

 اتفقت معظم الدراسات السابقة عم :
 كجكد مجمكعا مف المنكقات مف تهمها:

 .غياب التحميؿ الكظيفي 
 .منكقات تتنمؽ بالنماذج كالمنايير 
 لقياـ بنمميا التقييـ بالشكؿ المناسب. نؼ قدرة المشرفيف عمي ا 
 .منكقات تتنمؽ بغياب التغذيا الراجنا كاعتماد السريا في تغمب الحا ت 

 اختمفت الدراسات السابقة عم :
  .تهداؼ تطبيؽ التقييـ لكؿ دارسا 
 مجتمػػع دراسػػا مختمػػؼ عػػف حيػػث طبقػػت كػػؿ دراسػػا مػػف الدراسػػات السػػابقا عمػػي  االمجػػا ت التطبيقيػػ

 جامنات، كالمراكز الاحيا، كمكظفي السمطا الكطنيا،....(.)ال الآخر

 .اختمفت الدراسات السابقا في تكجه اهتمامها حسب طبينا كظركؼ كؿ منها 

  اختمفػت عػف الدراسػػات السػابقا بدنهػػا درسػت النةقػػا بػيف منكقػػات تطبيػؽ تقيػػيـ تدام النػامميف كتطبيػػؽ
 .غزة قطاعظات في محاف الهيئات المحميافي تقييـ تدام النامميف 
 :عن الدراسات الأخرى ما يميز الدراسة الحالية

تنهػػا تكؿ دراسػػا تهػػتـ بدراسػػا منكقػػات تطبيػػؽ تقيػػيـ الأدام فػػي الهيئػػات المحميػػا فػػي محافظػػات  -
خمس كعشركف هيئا محميا تختمؼ فػي تحجامهػا كفئػات تاػنيفها  قطاع غزة كالتي يبمو عددها

عدد مف المكظفيف  يبمونداد السكاف في كؿ منها، ك تربع فئات مانفا حسب ت التي تتكزع عمي
( مكظفا مف جميع الدرجات كالفئات الكظيفيا، كتقدـ خدماتها لما يبمػو المميػكف كناػؼ 3571)

المميكف مف المكاطنيف المقيمػيف فػي محافظػات قطػاع غػزة، مػكزعيف عمػي هػذ  الهيئػات المحميػا 
بنػا، تختمػؼ كاافػا تػكزينهـ عمػي منػاطؽ ( كيمك متػرا مر 361) ليا مف نطاؽ جغرافي يبمو حك 

 نفكذها، كهذ  الهيئات المحميا تنتبر نكا  لمحكـ المحمي الذم ننشد .

التػػي فػػي محافظػػات قطػػاع غػػزة تمبػػي حاجػػا تساسػػيا لمهيئػػات المحميػػا  بدنهػػاالدراسػػا هػػذ  تتميػػز  -
 تنتبر مف تهـ منظمات المجتمع المدني كتكارها تدايرا في حياة المكاطنيف.

إ افا لمجهد النممي المبذكؿ التي ستجنؿ تطبيؽ تقيػيـ الأدام فػي الهيئػات المحميػا عمميػا تنها  -
كا حا، كتذليؿ ما يكاجهها مف منكقات لتحظي بالر ا كالاقػا كالندالػا كتكػكف دافنػا لمتخطػيط 

 المستقبمي لةستفادة مف القدرات البشريا المتكافرة في هذ  الهيئات المحميا.

المجػػاؿ تمػػاـ مقارنػػا عمميػػا كمك ػػكعيا لتطبيػػؽ تقيػػيـ الأدام بػػيف مختمػػؼ  هػػذ  الدراسػػا سػػتفتح -
الهيئػػػات المحميػػػا فػػػي محافظػػػات قطػػػاع غػػػزة حسػػػب فئاتهػػػا حيػػػث تنهػػػا تكؿ دراسػػػا تدخػػػذ بنػػػيف 
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تفػراد )ال ابطا( كخاكاا فئا الهيئا المحميػا التػي ينمػؿ بهػا  ا عتبار المتغيرات الديمكغرافيا
 مجتمع الدراسا.
تقييـ الأدام في جميع المنظمات لأهميتها في التنرؼ  تطبيؽاسات السابقا تهميا يت ح مف الدر 

جسرها مف خةؿ  يمكف، ككذلؾ الأدام المستقبمي لهـ، كتحديد فجكة الأدام التي مكظفيهال الحاليعمي الأدام 
مي في المنظما، تقييـ الأدام في تنزيز ا تااؿ الداخ تطبيؽت ح تهميا ، كتتنفيذ برامج التدريب كالتطكير

 .عمي تسس تناكنيا تشاركيه بيف المقيـ كالمقي ـ، كتف تحظي بالاقاتنفيذها كتهميا 
مف في محافظات قطاع غزة  لممكظفيف في الهيئات المحمياتقييـ الأدام  تطبيؽبدهميا  الباحثيؤمف 

كد فراا لةرتقام كارمكانات المتكفرة كالاقا النميقا بكج عمي المنكقات طةعهاك  يها،ف عممه خةؿ
ككف تساسا لمتحسيف الدائـ يالمك كعيا، لك حظي بالر ا كالندالا ي تقييـ للأدام تطبيؽمف خةؿ  بالمكظفيف
كالنقكبات، كالحكافز ، الترقيات، النةكات، التنقةت ماؿ: ارداريالكاير مف المهاـ  مرجناككف يللأدام، كل

 .كالمكافآت، كشغؿ المنااب القياديا
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 (: محاور الدراسة والدراسات السابقة7) جدول
 الدراسات السابقة محاور الدراسة
 المحور الأول
 التحميل الوظيفي

،  )الغامدم،  (2000)الهندم، ،(2001)عباس،، (2117)تبك ما ي، ،(2119)تبك حطب، 
 (2111 )الارايرة،، 2005) شيخه، تبك (، (2006)السيد،،  2006)

 المحور الثاني 
 مستخدمةالمعايير ال

 &Rusli) ،(Cook& Crossman, 2004)، (2117)تبك ما ي،، (2119)تبك حطب، 

Nur, 2004) ،(2001 Pettijohn  & Others,)، ،(2004 )النكنك، ،(2006 )عدكاف ،
 .( 2006)السيد،

 المحور الثالث 
 أساليب ونماذج التقييم

 ،2000)،  يكسؼ) ،(2001)عباس،، (2117)تبك ما ي، ،(2119)تبك حطب، 
 &Rusli) (Poon, 2003، )( Arthur, 2005) ،(Ebrahim, 2004)، (2000)الهندم،

Nur, 2004 )،،2005) شيخه، تبك (، (2114)خكرم،  ،(2004 )النكنك،، (2006 )عدكاف ، 
 .(2111الكاحد، عبدك  )بحر، (2111 )الارايرة، ،(2113)الحنيطي، 

 المحور الرابع
 التغذية الراجعة

 شيخه، تبك ((،2114)خكرم، ، (2004 )النكنك، ،(2115)عكاد، ، (2119)تبك حطب، 

 ,(2004،Coutt & Schneider، )( Arthur, 2005)، 2002) ،الظفيرم (، 2005)
(Abdul Razak, 2003). 

 المحور الخامس
 )الرئيس( دور المقيم

)عكاد،  ،( Arthur, 2005) ،(2001)عباس،، (2006 )عدكاف، ،(2117)تبك ما ي،
 ،(Rusli& Nur, 2004( ، )2004،Coutt & Schneider، )(2004 )النكنك، ،(2115

(، Cook& Crossman, 2004) ،2006)،  )الغامدم، 2007))عمراف، ،(2114)خكرم، 
(Poon, 2003) ،) شيخه، تبك (2005   ،(Abdul Razak, 2003)،  ،(2113)الحنيطي، ) 

 عبدك  )بحر، (2111 )الارايرة،،  (,Pettijohn  & Others 2001)، 2002) ،الظفيرم
 ( ,2113Akir، )(2111الكاحد،

 المحور السادس
 العامميندور 

)عكاد، ، (2006 )عدكاف، ،(2000)الهندم،، 2000) يكسؼ،) ،(2117)تبك ما ي،
 تبك ( ،(2006)السيد،، 2006)،  )الغامدم،  2007))عمراف، ،(2004 )النكنك، ،(2115

( Cook& Crossman, 2004)، (2113)الحنيطي، ،  2002) ،الظفيرم (،  2005) شيخه،
( ،2113Akir,) ، (Abdul Razak, 2003). 

 المحور السابع
 تطبيق تقيم الأداء

 دراسا )النكنك،(،2115)عكاد، دراسا (، 2119(، )تبك حطب، 2111الكاحد، عبد ،)بحر
 (2117، )تبك ما ي،(2004

 الثامنالمحور 
 المتغيرات الديموغرافية

 ،(2113)الحنيطي، ،   2005) شيخه، تبك (،(2117)تبك ما ي، ،(2119طب، )تبك ح
 عبدك  )بحر، (2111 )الارايرة،، 2002) ،الظفيرم (، (2000)الهندم، ،2000) يكسؼ،)

 (  ,2113Akir، )(2111الكاحد،
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، ككػػػذلؾ تداة الدراسػػػا المسػػػتخدما كطػػػرؽ كلأفػػػراد مجتمػػػع الدراسػػػاالدراسػػػا،  يتنػػػاكؿ هػػػذا الفاػػػؿ كاػػػفان لمػػػنهج
إعدادها، كادقها كاباتهػا، كمػا يت ػمف هػذا الفاػؿ كاػفا للإجػرامات التػي قػاـ بهػا الباحػث فػي تقنػيف تدكات 

 الدراسا كتطبيقها، كتخيرا المنالجات ارحاائيا التي اعتمد الباحث عميها في تحميؿ الدراسا.
 :منيجية الدراسة 

كالػػذم ينػػرؼ بدنػػه لمػػنهج الكاػػفي التحميمػػي ا مػػف تجػػؿ تحقيػػؽ تهػػداؼ الدراسػػا قػػاـ الباحػػث باسػػتخداـ
طريقػػا فػػي البحػػث تتنػػاكؿ تحػػداث كظػػكاهر كممارسػػات مكجػػكدة متاحػػا لمدراسػػا كقياسػػها كمػػا هػػي دكف تػػدخؿ 

ا إلػػي  دراسػػا الباحػػث فػػي مجرياتهػػا كيسػػتطيع الباحػػث تف يتفاعػػؿ منهػػا فياػػفها كيحممهػػا، كتهػػدؼ هػػذ  الدراسػػ
منكقات تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة، كسكؼ تنتمػد الدراسػا عمػي 

 نكعييف تساسييف مف البيانات:
 البيانات الأولية:

سػػتبانات لدراسػا بنػػض مفػردات البحػػث كحاػر كتجميػػع المنمكمػػات اكليػػا بتكزيػع تػـ جمػػع البيانػات الأ
 Statistical Package)(SPSS) كتحميمهػا باسػتخداـ برنػامج ع البحػث  كمػف اػـ تفريغهػاالةزما فػي مك ػك 

for Social Science)   ارحاائي كاستخداـ ا ختبارات ارحاائيا المناسبا بهدؼ الكاكؿ لد  ت ذات
 قيما كمؤشرات تدعـ مك كع الدراسا.

 البيانات الثانوية:

ريات كالمنشػػكرات الخااػػا بمك ػػكع الدراسػػا، كالتػػي تتنمػػؽ قػػاـ الباحػػث بمراجنػػا بنػػض الكتػػب كالػػدك 
بمنكقات تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميػا فػي محافظػات قطػاع غػزة، كينػكم الباحػث مػف خػةؿ 

لتنرؼ عمي الأسس كالطرؽ النمميا السميما في كتابا الدراسات، ككذلؾ تخذ تاكر ا المجكم لمماادر الاانكيا
 .تحدث في مجاؿ الدراسالمستجدات التي حدات ك عاـ عف آخر ا
 مجتمع الدراسة:

رئػيس  -)رئػيس شػنبا كتشػمؿ:يتككف مجتمع الدراسا مف المكظفيف الذيف يشغمكف الكظائؼ ارشرافيا 
شاغمي هذ   لأف( 8كما هك مك ح بالجدكؿ رقـ ) (هيئا محميارئيس  -مدير عاـ -مدير -نائب مدير -قسـ

فػػي الهيئػػات ، ـ(ننيػػا بتنفيػػذ عمميػػا التقيػػيـ كهػػي الفئػػا التػػي يػػتـ تقيػػيـ تدائهػػا)مقيـ تك مقػػي  الفئػػا الم هػػـ الكظػػائؼ
كتػػـ اسػػتخداـ اسػػمكب الحاػػر الشػػامؿ ( مكظػػؼ كمكظفػػا، 571) ميػػا فػػي محافظػػات قطػػاع غػػزة  كعػػددهـالمح

 سػتبانا تم بنسػبا( ا524) فراد مجتمع الدراسا، كتـ اسػتردادكتـ تكزيع ا ستبانا عمي جميع تلمجتمع الدراسا، 
%(، كبنػػد فحػػص ا سػػتبانات لػػـ يسػػتبند تم منهػػا  نظػػرا لتحقػػؽ الشػػركط المطمكبػػا للإجابػػا، كبػػذلؾ 91576)

 ( استبانا.524) عدد ا ستبانات الخا نا لمدراسا يككف
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 الدراسةمجتمع ( 8) جدول رقم
 النسبة في الفئة العدد فئات الموظفين الرقم
 % 4.38    25 رئيس هيئا محميا 1-

 %1.58 9 مدير عاـ  2-
 %14.71 84 مدير 3-
 %6.48 37 نائب مدير 4-

 %34.51 197 رئيس قسـ 5-

 %38.35 219 رئيس شنبا 6-

 %100 571 المجموع   7-

 (2012) مايوبيانات غير منشورة،  وزارة الحكم المحمي،المصدر: 
 تـ إعداد ا ستبانا عمي النحك التالي: أداة الدراسة:

 داد استبانا تكليا مف اجؿ استخدامها في جمع البيانات كالمنمكمات.إع .1
 عرض ا ستبانا عمي المشرفيف مف اجؿ اختبار مدل مةئمتها لجمع البيانات. .2
 تنديؿ ا ستبانا بشكؿ تكلي حسب ما يرا  المشرفيف. .3
رشػػاد كتنػػديؿ تػػـ عػػرض ا سػػتبانا عمػػي مجمكعػػا مػػف المحكمػػيف كالػػذيف قػػامكا بػػدكرهـ بتقػػديـ الناػػح كار .4

.  كحذؼ ما يمزـ
 .هاتنديؿ حسب ما يناسبالك  ،إجرام دراسا اختباريه ميدانيا تكليا لةستبانا .5
 .توزٌع الاستبانة على جمٌع أفراد المجتمع لجمع البٌانات اللازمة للدراسة .6

 ستبانة إل  ثلاثة أجزاء كما يمي:ولقد تم تقسيم الا
 ( فقرات.8) لمجتمع الدراسة ويتكون من: يتكون من البيانات الشخصية الجزء الأول

يتناول معوقات تطبيق تقييم أداء العاممين في الييئات المحمية في محافظات قطاع غزة، وتم الجزء الثاني: 
 :تقسيمو إل  سبعة محاور كما يمي

 .( فقرة14) كيتككف مفالمحور الأول: التحميل الوظيفي،  -

 .( فقرة12) كف مفكيتكالمحور الثاني: المعايير المستخدمة،  -
 .( فقرة14) كيتككف مفالمحور الثالث : أساليب ونماذج التقييم المستخدمة،  -

 ( فقرة.11) ، كيتككف مفالتغذية الراجعةالمحور الرابع :  -

 ( فقرة.16) ، كيتككف مفدور المقيم الرئيس المباشرالمحور الخامس :  -

 ( فقرة.16) ، كيتككف مفدور العاممينالمحور السادس :  -

 ( فقرة.15) ، كيتككف مفتطبيق تقييم الأداءالمحور السابع :  -
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 الدراست ويتكىن مه سؤاليه: غالجزء الثبلث: يتكىن مه الأسئلت المفتىحت المىجهت لمجتم

 (9) ( إجابات كما في جدكؿ رقـ5) كقد كانت ارجابات عمي كؿ فقرة  مككنا مف
 (: مقياس ليكرت للإجابة عم  الفقرات9) جدول رقم

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة التصنيف
 2 3 4 5 6 الدرجة

 :المعالجات الإحصائية 
لتحقيػؽ تهػػداؼ الدراسػا كتحميػػؿ البيانػػات التػي تػػـ جمنهػا، تػػـ اسػػتخداـ الأسػاليب ارحاػػائيا المناسػػبا 

فػي تحميػؿ  (SPSS) (Statistical Package for Social Science))الحزما ارحاائيا لمنمكـ ا جتماعيػا 
 البيانات:

دخػاؿ البيانػات إلػي الحاسػب الآلػي، حسػب مقيػاس ليكػرت الخماسػي )مكافػؽ بشػدة ) .1 (، مكافػؽ 5تـ ترميز كا 
(، كلتحديػػد طػػكؿ فتػػرة مقيػػاس ليكػػرت الخماسػػي 1(، غيػػر مكافػػؽ بشػػدة )2(، غيػػر مكافػػؽ )3(، محايػػد )4)

(، اـ تقسػيمه عمػي عػدد 4=1-5دراسا، تـ حساب المدل ) )الحدكد الدنيا كالنميا( المستخدـ في محاكر ال
(، بند ذلؾ تـ إ افا هذ  القيمػا إلػي 0.08=4/5فترات المقياس الخمسا لمحاكؿ عمي طكؿ الفترة تم )

 طػكؿ تاػبح كهكػذا الخميػا، لهػذ  الأعمػي الحػد لتحديد كذلؾتقؿ قيما في المقياس )كهي الكاحد الاحيح( 
 (:2002 النمر،) يدتي كما الخةيا

 قياسه المراد المحكر باختةؼ عبارة كؿ نحك( غير مكافؽ بشدة) يماؿ (1.80)إلي (1) مف. 
 قياسه المراد المحكر باختةؼ عبارة كؿ نحك( غير مكافؽ) يماؿ (2.40) كحتي (1.81) مف. 
 قياسه المراد المحكر باختةؼ عبارة كؿ نحك( محايد)يماؿ (3.40) كحتي (2.41) مف. 
 قياسه المراد المحكر باختةؼ عبارة كؿ نحك( مكافؽ) يماؿ (4.20) حتيك  (3.41) مف. 
 قياسه المراد المحكر باختةؼ عبارة كؿ نحك( مكافؽ بشدة) يماؿ (5.00) كحتي (4.21) مف. 

 كهكػذا الخةيػا، لهػذ  الأعمػي النسػبي الػكزف لتحديػد الخةيػا عػدد عمػي الخةيا طكؿ قسما تـ هذا كبند
 :يدتي كما لمخةيا يالنسب الكزف تابح

 قياسه المراد المحكر باختةؼ عبارة كؿ نحك( غير مكافؽ بشدة) يماؿ (%36) إلي (%1) مف. 
 قياسه المراد المحكر باختةؼ عبارة كؿ نحك( غير مكافؽ) يماؿ (%52) كحتي (%36.1) مف. 
 سهقيا المراد المحكر باختةؼ عبارة كؿ نحك( محايد) يماؿ (%68) كحتي (%52.1) مف. 
 قياسه المراد المحكر باختةؼ عبارة كؿ نحك( مكافؽ) يماؿ (%84) كحتي (%68.1) مف. 
 قياسه المراد المحكر باختةؼ عبارة كؿ نحك( مكافؽ بشدة) يماؿ (%100) كحتي (%84.1) مف. 
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 (: أطوال الفترات10) جدول رقم

 الفترة
4.21-5.1 

84.4-111% 

3.41-4.21 

68.1-84% 

2.61-3.41 

52.1-68% 

1.81-2.61 

36.1-52% 

1-1.81 

1-36% 

 غير مكافؽ بشدة غير مكافؽ محايد مكافؽ مكافؽ بشدة التصنيف
 

كالنسب المئكيا لمتنرؼ عمػي الاػفات الشخاػيا لمفػردات الدراسػا كتحديػد اسػتجابات  تتـ حساب التكرارا .2
 التي تت منها تداة الدراسا. اتفرادها تجا  عبارات المحاكر الرئيس

( كذلؾ لمنرفا مدل ارتفاع تك انخفاض استجابات تفراد الدراسا عف  (Meanالمتكسط الحسابيتـ حساب  .3
كػػؿ عبػػارة مػػف عبػػارات متغيػػرات الدراسػػا الأساسػػيا، مػػع النمػػـ بدنػػه يفيػػد فػػي ترتيػػب النبػػارات حسػػب تعمػػي 

ـ كمػا ( عممػا بػدف تفسػير مػدل ا سػتخداـ تك مػدل المكافقػا عمػي النبػارة يػت1996متكسط حسابي )كشؾ، 
 سبؽ تك يحه في النقطا الأكلي.

لمتنػرؼ عمػي مػدل انحػراؼ اسػتجابات تفػراد   (Standard Deviation)تـ استخداـ ا نحراؼ المنيارم   .4
الدراسا لكؿ عبارة مف عبارات متغيرات الدراسا كلكؿ محكر مف المحاكر الرئيسا عف متكسطها الحسابي، 

فػػػي اسػػػتجابات تفػػػراد الدراسػػػا لكػػػؿ عبػػػارة مػػػف عبػػػارات  كيةحػػػظ تف ا نحػػػراؼ المنيػػػارم يك ػػػح التشػػػتت
متغيرات الدراسا إلي جانب المحاكر الرئيسا، فكممػا اقتربػت قيمتػه مػف )الاػفر( كممػا تركػزت ا سػتجابات 
كانخفػػض تشػػتتها بػػيف المقيػػاس )إذا كػػاف ا نحػػراؼ المنيػػارم كاحػػد اػػحيح فػػدعمي، ممػػا يننػػي عػػدـ تركػػز 

 ا ستجابات كتشتتها(.
 تلفا كركنباخ لمنرفا ابات فقرات ا ستبانا. اختبار .5
 منامؿ ارتباط بيرسكف لقياس ادؽ الفقرات. .6
 منادلا سبيرماف براكف لمابات. .7
( لمنرفػا الفػرؽ بػيف متكسػط الفقػرة كالمتكسػط One sample T test( لمتكسػط مجتمػع كاحػد )Tاختبػار ) .8

 ".3الحيادم "
 ( لمفرؽ بيف عينتيف مستقمتيف.Tاختبار ) .9

 "لممتغيرات الديمكغرافيا". بيف المتكسطاتالبنديا شفيه لممقارنات  اختبار .10
 )النساؼ، ادؽ ا ستبانا ينني التدكد مف تنها سكؼ تقيس ما تعدت لقياسه الاستبانة: صدق وثبات

(، كما يقاد بالادؽ" شمكؿ ا ستبانا لكؿ النناار التي يجب تف تدخؿ في التحميؿ مف ناحيا، 1995
 )عبيدات كآخركف، مفرداتها مف ناحيا اانيا، بحيث تككف مفهكما لكؿ مف يستخدمها"كك كح فقراتها ك 

 (، كقد قاـ الباحث بالتدكد مف ادؽ تداة الدراسا كما يمي:2001
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 : تـ التدكد مف ادؽ فقرات ا ستبانا بطريقتيف:صدق فقرات الاستبانة

الدراسا في اكرتها الأكليا عمي قاـ الباحث بنرض تداة : )صدق المحكمين( الصدق الظاىري للأداة .1
( ع كا مف تع ام الهيئات التدريسيا النامميف في الجامنات 27مجمكعا مف المحكميف بمغت )

( تسمام المحكميف الذيف قامكا مشككريف بتحكيـ تداة 2الفمسطينيا بقطاع غزة. كيك ح الممحؽ رقـ )
المحكمكف قاـ الباحث بإجرام التنديةت التي  الدراسا، كاستنادا إلي المةحظات كالتكجيهات التي تبداها

 اتفؽ عميها منظـ المحكيف، حيث تـ تنديؿ اياغا النبارات كحذؼ تك إ افا البنض الآخر منها.
تـ حساب ا تساؽ الداخمي لفقرات ا ستبانا عمي مجتمع : صدق الاتساق الداخمي لفقرات الاستبانة .2

كذلؾ بحساب منامةت ا رتباط بيف كؿ فقرة كالدرجا الكميا (، 32الدراسا ا ستطةعيا البالو حجمها )
 لممحكر التابنا له كما يمي:

 الصدق الداخمي لفقرات المحور الأول: التحميل الوظيفي
  لمبعدمع الدرجة الكمية  "التحميل الوظيفي"الأول المحورمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات (: 11) جدول رقم

 الفقرة مسمسل
معامل 

 باط الارت
 مستوى الدلالة

) 0.847 يكجد في الهيئا المحميا تحميؿ كظيفي مكتكب. 1 0.0.دالا عند )  

) 0.852 يشمؿ التحميؿ الكظيفي جميع الكظائؼ في الهيئا المحميا. 2 0.0.دالا عند )  

) 0.758 تتـ  مراجنا كتحديث التحميؿ الكظيفي بشكؿ دكرم. 3 0.0.دالا عند )  

) 0.859 حميا تحميؿ كظيفي يحدد بك كح متطمبات الكظيفا.يكجد في الهيئا الم 4 0.0.دالا عند )  

) 0.880 يحدد التحميؿ الكظيفي مهاـ كؿ كظيفا. 5 0.0.دالا عند )  

) 0.879 يحدد التحميؿ الكظيفي مكقع الكظيفا بالنسبا لمكظائؼ الأخرل. 6 0.0.دالا عند )  

) 0.901 يحدد التحميؿ الكظيفي مسئكليات كؿ كظيفا. 7 0.0.دالا عند )  

) 0.862 يحدد التحميؿ الكظيفي عةقا الكظيفا مع الكظائؼ الأخرل. 8 0.0.دالا عند )  

) 0.878 يحدد التحميؿ الكظيفي المكاافات المطمكبا لشاغؿ الكظيفا. 9 0.0.دالا عند )  

) 0.864 يحدد التحميؿ الكظيفي المنارؼ الكاجب تكافرها لشاغؿ الكظيفا. 11 0.0.د )دالا عن  

) 0.877 يحدد التحميؿ الكظيفي المهارات الكاجب تكافرها لشاغؿ الكظيفا. 11 0.0.دالا عند )  

) 0.842 يحدد التحميؿ الكظيفي المؤهةت النمميا المطمكبا لشاغؿ الكظيفا. 12 0.0.دالا عند )  

) 0.832 يحدد التحميؿ الكظيفي الخبرات المطمكبا لشاغؿ الكظيفا. 13 0.0.دالا عند )  

) 0.835 يحدد التحميؿ الكظيفي السمات الشخايا المطمكبا لشاغؿ الكظيفا. 14 0.0.دالا عند )  

 (5251.) " تساوي634( ودرجة حرية"1012( الجدولية عند مستوى دلالة)r) قيمة

)التحميؿ الكظيفي(  ( منامةت ا رتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المحكر الأكؿ11) يك ح الجدكؿ رقـ
(، حيػػث تف 2521) نػػدؿ الكمػػي لفقراتػػه، كالػػذم يبػػيف تف منػػامةت ا رتبػػاط المبينػػا دالػػا عنػػد مسػػتكل د لػػاكالم
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 ( الجدكليػػا كالتػػػي تسػػػاكمr) ( المحسػػكبا تكبػػػر مػػف قيمػػػاr) ( كقيمػػػا2521) مسػػتكل الد لػػػا لكػػؿ فقػػػرة تقػػؿ مػػػف
 (، كبذلؾ تنتبر فقرات المحكر الأكؿ اادقه لما ك نت لقياسه.25525)

 الداخمي لفقرات المحور الثاني: المعايير المستخدمة الصدق
 لمبعدمع الدرجة الكمية  الثاني"المعايير المستخدمة" المحورمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات (: 12) جدول رقم

 الفقرة مسمسل
معامل 
 مستوى الدلالة الارتباط 

) 0.716 منايير الأدام المستخدما في تقييـ تدام المكظؼ كا حا. 1 0.0.دالا عند )  

) 0.904 تقيس منايير الأدام المستخدما تدام المكظؼ بشكؿ فناؿ. 2 0.0.دالا عند )  

) 0.902 تقيس منايير الأدام المستخدما الأدام الحالي لممكظؼ. 3 0.0.دالا عند )  

) 0.872 تقيس منايير الأدام المستخدما متطمبات الأدام المستقبمي لممكظؼ. 4 0.0.دالا عند )  

) 0.866 يمكف قياس منايير الأدام المستخدما في تقييـ تدام المكظؼ. 5 0.0.دالا عند )  

) 0.866 منايير الأدام المستخدما شامما لكؿ تبناد الكظيفا. 6 0.0.دالا عند )  

) 0.879 يتـ اختيار منايير الأدام طبقان لمكاؼ الكظيفي. 7 0.0.دالا عند )  

) 0.835 ب التغير في ظركؼ كمتطمبات الكظيفا.تتغير المنايير المستخدما حس 8 0.0.دالا عند )  

) 0.850 يتـ اطْةع المكظؼ عمي منايير الأدام المطمكبا باكرة كا حا. 9 0.0.دالا عند )  

) 0.850 منايير الأدام المطمكب تنفيذها كا حا لمشخص القائـ عمي عمميا التقييـ. 11 0.0.دالا عند )  

) 0.805 ديد منايير الأدام المطمكب تنفيذها.يشارؾ المكظؼ في تح 11 0.0.دالا عند )  

) 0.869 تاؼ منايير الأدام المستخدما تدام المكظؼ. 12 0.0.دالا عند )  

 (1(525." تساوي634( ودرجة حرية"1012) ( الجدولية عند مستوى دلالةr) قيمة

ـــايير ) محػػػكر الاػػػاني( منػػػامةت ا رتبػػػاط بػػػيف كػػػؿ فقػػػرة مػػػف فقػػػرات ال12) الجػػػدكؿ رقػػػـيك ػػػح  المع
 ( كالمنػػػػدؿ الكمػػػػي لفقراتػػػػه، كالػػػػذم يبػػػػيف تف منػػػػامةت ا رتبػػػػاط المبينػػػػا دالػػػػا عنػػػػد مسػػػػتكل د لػػػػاالمســــتخدمة

( الجدكليػا r) ( المحسكبا تكبر مف قيمػا(r ( كقيما1.11) (، حيث تف مستكل الد لا لكؿ فقرة تقؿ مف1.11)
 كر الااني اادقه لما ك نت لقياسه.(، كبذلؾ تنتبر فقرات المح1.525) كالتي تساكم

 
 
 
 



 

 
123 

 الصدق الداخمي لفقرات المحور الثالث: أساليب ونماذج التقييم المستخدمة
 لمبعدمع الدرجة الكمية  المحور الثالث"أساليب ونماذج التقييم المستخدمة"معامل ارتباط كل فقرة من فقرات (: 13) جدول رقم

معامل  الفقرة مسمسل
 الدلالةمستوى  الارتباط 

(0.0.دالا عند ) 0.817 تستخدـ نماذج مختمفا لمكظائؼ المختمفا. 1  

(0.0.دالا عند ) 0.853 يستخدـ نمكذج مناسب لجمع البيانات الخااا بتقييـ تدام المكظؼ. 2  

(0.0.دالا عند ) 0.854 نمكذج تقييـ الأدام المستخدـ يقيس القدرات الحقيقيا لممكظؼ. 3  

(0.0.دالا عند ) 0.865 يـ الأدام جميع عناار الكظيفا.يشمؿ نمكذج تقي 4  

(0.0.دالا عند ) 0.886 تنتمد تساليب تقييـ الأدام عمي نماذج مك كعيا مناسبا لطبينا الكظيفا. 5  

(0.0.دالا عند ) 0.888 تتكافؽ الأساليب المستخدما في تقييـ تدام المكظؼ مع تغراض التقييـ. 6  

(0.0.دالا عند ) 0.816 ة لتقييـ تدام المكظؼ.تستخدـ تساليب متندد 7  

(0.0.دالا عند ) 0.780 تند مقابما تقييـ الأدام كسيما مناسبا لجمع المنمكمات عف تدام المكظؼ. 8  

(0.0.دالا عند ) 0.833 يتـ تاميـ نماذج تقييـ الأدام بالمشاركا بيف الرؤسام كالمرؤكسيف. 9  

(0.0.دالا عند ) 0.812 لذاتي لتقييـ تدام المكظؼ.يتـ استخداـ تسمكب التقييـ ا 11  

(0.0.دالا عند ) 0.787 تستخدـ المةحظا في تقييـ تدام المكظؼ. 11  

(0.0.دالا عند ) 0.839 تستخدـ سجةت خااا لتدكيف المةحظات  ستخدامها عند تقييـ تدام المكظؼ . 12  

(0.0.ا عند )دال 0.836 يتـ تقييـ الأدام بشكؿ منتظـ كدكرم. 13  

(0.0.دالا عند ) 0.859 يتـ تطكير نماذج تقييـ الأدام تبنان لتطكر الكظائؼ. 14  

 (5251." تساوي)634( ودرجة حرية"1012( الجدولية عند مستوى دلالة)r) قيمة

)تسػاليب كنمػاذج  ( منامةت ا رتباط بيف كؿ فقرة مف فقػرات المحػكر الاالػث13) يك ح الجدكؿ رقـ
 لمسػػتخدما( كالمنػػدؿ الكمػػي لفقراتػػه، كالػػذم يبػػيف تف منػػامةت ا رتبػػاط المبينػػا دالػػا عنػػد مسػػتكل د لػػاالتقيػػيـ ا

( الجدكليػا (r ( المحسػكبا تكبػر مػف قيمػا(r( كقيمػا2521) (، حيث تف مستكل الد لا لكؿ فقرة تقؿ مف2521)
 لقياسه. (، كبذلؾ تنتبر فقرات المحكر الاالث اادقه لما ك نت25525) كالتي تساكم
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 الصدق الداخمي لفقرات المحور الرابع: التغذية الراجعة
 لمبعدمع الدرجة الكمية  الرابع" التغذية الراجعة" البعدمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات (: 14) جدول رقم

معامل  الفقرة مسمسل
 مستوى الدلالة الارتباط 

(0.0.لا عند )دا 0.784 يتـ اطْةع المكظؼ عمي نتائج تقييـ تدائه. 1  

(0.0.دالا عند ) 0.804 تتـ التغذيا الراجنا بند تقييـ الأدام مباشرة. 2  

(0.0.دالا عند ) 0.863 تسهـ التغذيا الراجنا في تطكير تدام المكظؼ. 3  

(0.0.دالا عند ) 0.855 تسهـ التغذيا الراجنا في تحفيز المكظؼ. 4  

(0.0.دالا عند ) 0.866 في تدام المكظؼ. تكشؼ التغذيا الراجنا نقاط ال نؼ كالقكة 5  

(0.0.دالا عند ) 0.834 يسمح نظاـ تقييـ الأدام لممكظؼ بمنرفا نتيجا تقييـ تدائه. 6  

(0.0.دالا عند ) 0.807 تكجد لجنا لمنظر في إجرامات التظمـ مف نتائج التقييـ. 7  

(0.0.دالا عند ) 0.840 يحؽ لممكظؼ التقدـ بالشككل كالتظمـ عف نتائج تقييـ تدائه. 8  

(0.0.دالا عند ) 0.834 تساعد مناقشا مكاطف الخمؿ كالنجاح في تدام المكظؼ عمي تحسيف تدائه. 9  

(0.0.دالا عند ) 0.827 تسهـ التغذيا الراجنا في تحديد ا حتياجات التدريبيا لممكظؼ. 11  

(0.0.لا عند )دا 0.798 يحدد مكعد إجرام مقابما التغذيا الراجنا مسبقان. 11  

 (5251.) تساوي (634) ( ودرجة حرية1012) الجدولية عند مستوى دلالة (r) قيمة

)التغذيػا الراجنػا(  ( منامةت ا رتباط بيف كؿ فقرة مػف فقػرات المحػكر الرابػع14) يك ح الجدكؿ رقـ
(، حيػػث تف 2521)  لػػاكالمنػػدؿ الكمػػي لفقراتػػه، كالػػذم يبػػيف تف منػػامةت ا رتبػػاط المبينػػا دالػػا عنػػد مسػػتكل د

الجدكليػػػا كالتػػي تسػػػاكم  ((r ( المحسػػكبا تكبػػر مػػػف قيمػػاr) ( كقيمػػػا2521) مسػػتكل الد لػػا لكػػػؿ فقػػرة تقػػػؿ مػػف
 (، كبذلؾ تنتبر فقرات المحكر الرابع اادقا لما ك نت لقياسه.25525)



 

 
125 

 )الرئيس( الصدق الداخمي لفقرات المحور الخامس: دور المقيم
 لمبعدمع الدرجة الكمية  المحور الخامس" دور المقيم"ارتباط كل فقرة من فقرات معامل (: 15) جدول رقم

 الفقرة مسمسل
معامل 
 الارتباط 

 مستوى الدلالة

(0.0.دالا عند ) 0.838 يستخدـ المقي ـ سجؿ مةحظات تدام المكظفيف خةؿ فترة التقييـ. 1  

(0.0.دالا عند ) 0.857 يةحظ المقي ـ تدام المكظؼ عمي مدار فترة التقييـ. 2  

(0.0.دالا عند ) 0.844 يسجؿ الرئيس المباشر الأعماؿ البارزة التي يؤديها المكظؼ. 3  

(0.0.دالا عند ) 0.881 يك ح المقي ـ لممكظؼ تهميا تقييـ تدائه كدكر  في تطكر  الكظيفي. 4  

(0.0.دالا عند ) 0.814 ي بمو الرئيس المباشر المكظؼ بمكعد إجرام التقييـ. 5  

(0.0.دالا عند ) 0.825 ي نمـ المقي ـ )الرئيس المباشر(المكظؼ بالأدام المطمكب انجاز . 6  

عمي منايير الأدام المك كعا. 7 (0.0.دالا عند ) 0.889 يقي ـ المقي ـ تدام المكظفيف بنام ن  

(0.0.دالا عند ) 0.901 .يتمتع المقي ـ بمهارات تمكنه مف إجرام مقابةت التقييـ 8  

(0.0.دالا عند ) 0.873 يجيد المقي ـ إجرام مقابما تقييـ الأدام لممكظفيف. 9  

(0.0.دالا عند ) 0.859 يشارؾ الرئيس المباشر جهات تخرل في تقييـ تدام المكظؼ. 11  

(0.0.دالا عند ) 0.822 جميع المكظفيف دكف تمييز تك تحيز.بمنامما المقي ـ  متزـي 11  

(0.0.دالا عند ) 0.804 يا لمقائميف عمي تقييـ الأدام.تنقد دكرات تدريب 12  

(0.0.دالا عند ) 0.832 ي نمـ المقي ـ المكظؼ بمكعد إجرام مقابما التغذيا الراجنا. 13  

(0.0.دالا عند ) 0.856 يجيد المقي ـ إجرام مقابما التغذيا الراجنا. 14  

(0.0.الا عند )د 0.846 يناقش المقي ـ المكظؼ بنتائج تقييـ تدائه. 15  

(0.0.دالا عند ) 0.827 يساعد المقي ـ المكظؼ عمي تطكير تدائه. 16  

 (1(525. تساوي( 634) ( ودرجة حرية1012) ( الجدولية عند مستوى دلالةr) قيمة

( دور المقـيم) ( منامةت ا رتبػاط بػيف كػؿ فقػرة مػف فقػرات المحػكر الخػامس15) الجدكؿ رقـيك ح 
(، حيػػث تف 1.11) اتػػه، كالػػذم يبػػيف تف منػػامةت ا رتبػػاط المبينػػا دالػػا عنػػد مسػػتكل د لػػاكالمنػػدؿ الكمػػي لفقر 

الجدكليػػػا كالتػػي تسػػػاكم  ((r ( المحسػػكبا تكبػػػر مػػف قيمػػاr) ( كقيمػػا1.11) مسػػتكل الد لػػا لكػػػؿ فقػػرة تقػػؿ مػػػف
 (، كبذلؾ تنتبر فقرات المحكر الخامس اادقه لما ك نت لقياسه.1.525)
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 )المرؤسين( قرات المحور السادس: دور العاممينالصدق الداخمي لف
 لمبعدمع الدرجة الكمية  المحور السادس"دور العاممين"معامل ارتباط كل فقرة من فقرات (: 16) جدول رقم

معامل  الفقرة مسمسل
 مستوى الدلالة الارتباط 

(0.0.دالا عند ) 0.783 ينمـ المكظؼ بمكاعيد إجرام تقييـ تدائه . 1  

(0.0.دالا عند ) 0.784 المكظؼ بمكعد مقابما تقييـ تدائه.ينمـ  2  

(0.0.دالا عند ) 0.831 ي درؾ المكظؼ تهميا تقييـ تدائه قبؿ إجرام التقييـ. 3  

(0.0.دالا عند ) 0.819 يشارؾ المكظؼ بتحديد منايير الأدام المطمكبا. 4  

(0.0.دالا عند ) 0.842 يشارؾ المكظؼ بمناقشا نقاط القكة كال نؼ في تدائه. 5  

(0.0.دالا عند ) 0.858 ي درؾ المكظؼ حقه في التظمـ مف نتائج تقييـ تدائه. 6  

(0.0.دالا عند ) 0.783 يقكـ المكظؼ بالتقييـ الذاتي لأدائه. 7  

(0.0.دالا عند ) 0.848 يط مع المكظؼ عمي نماذج التقييـ المستخدما في تقييـ تدائه. 8  

(0.0.دالا عند ) 0.840 نماذج التقييـ كا حا لممكظؼ. المفاهيـ الكاردة في 9  

(0.0.دالا عند ) 0.838 يشمؿ تقييـ الأدام جميع المكظفيف. 11  

(0.0.دالا عند ) 0.860 يشنر المكظؼ تف القائـ عمي التقييـ يمتمؾ مهارات التقييـ. 11  

(01..دالا عند ) 0.834 يشنر المكظؼ بندالا القائـ عمي تقييـ تدائه. 12  

(0.0.دالا عند ) 0.859 يشنر المكظؼ بندـ تحيز القائـ عمي تقييـ تدائه. 13  

(0.0.دالا عند ) 0.830 يشنر المكظؼ بمك كعيا القائـ عمي تقييـ تدائه. 14  

(0.0.دالا عند ) 0.740 يشارؾ المكظؼ في تقييـ تدام زمةئه في نفس مستكا  الكظيفي. 15  

(0.0.دالا عند ) 0.770 تغذيا الراجنا في تحسيف تدائه.ي درؾ المكظؼ تهميا ال 16  

 (1(525. تساوي( 634) ( ودرجة حرية1012) الجدولية عند مستوى دلالة r)) قيمة

)دكر النػامميف(  ( منامةت ا رتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المحػكر السػادس16) الجدكؿ رقـيك ح 
(، حيػث تف 1.11) ت ا رتبػاط المبينػا دالػا عنػد مسػتكل د لػاكالمندؿ الكمي لفقراتػه ، كالػذم يبػيف تف منػامة

( الجدكليػػػا كالتػػي تسػػػاكم (r المحسػػػكبا تكبػػر مػػػف قيمػػا ((r ( كقيمػػا1.11) مسػػتكل الد لػػػا لكػػؿ فقػػػرة تقػػؿ مػػػف
 (، كبذلؾ تنتبر فقرات المحكر السادس اادقه لما ك نت لقياسه.1.525)
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 طبيق تقييم الأداءالصدق الداخمي لفقرات المحور السابع: ت
  لمبعدمع الدرجة الكمية  المحور السابع" تطبيق تقييم الأداء"معامل ارتباط كل فقرة من فقرات (: 17) جدول رقم

معامل  الفقرة مسمسل
 مستوى الدلالة الارتباط 

(0...دالا عند ) 0.644**    .تقكـ إدارة الهيئا المحميا بالتخطيط الجيد عند تطبيؽ تقييـ الأدام 1  

2 
يحظي تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا باهتماـ اردارة 

(0.0.دالا عند ) 0.719** .النميا  

(0.0.دالا عند ) 0.658** تقكـ الهيئا المحميا بتطبيؽ تقييـ الأدام دكريا. 3  

يتـ تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا في المكعد المحدد  4
 .كالمنمف له

(0.0.عند ) دالا 0.665**  

(0.0.دالا عند ) 0.659** يتاؼ تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا بالمك كعيا. 5  

(0.0.دالا عند ) 0.695** .يتاؼ تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا بالندالا 6  

(01..دالا عند ) 0.676** يتاؼ تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا بالفاعميا كالكفامة. 7  

(0.0.دالا عند ) 0.735** يحقؽ تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا تهدافها. 8  

(0.0.دالا عند ) 0.721** تتدكد إدارة الهيئا المحميا مف تحقيؽ تطبيؽ تقييـ الأدام لأهدافه. 9  

(0.0.دالا عند ) 0.671** .يناسب تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا مجا ت عممها 11  

(0.0.دالا عند ) 0.669** .ينزز تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا اقافتها التنظيميا 11  

ينمؿ تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا عمي تنزيز اقافا  12
 التقييـ.

(0.0.دالا عند ) 0.617**  

تنتمد إدارة الهيئا المحميا عمي تحميؿ نتائج تطبيؽ تقييـ الأدام  13
 .كير إجرامات التقييـ مستقبةلتط

(0.0.دالا عند ) 0.708**  

تنتمد إدارة الهيئا المحميا عمي تحميؿ نتائج تطبيؽ تقييـ الأدام  14
 .لتطكير تدائها

(0.0.دالا عند ) 0.723**  

تكظؼ إدارة الهيئا المحميا نتائج تطبيؽ تقييـ الأدام بطريقا  15
 .مهنيا

(0.0.دالا عند ) 0.686**  

 (5251.) تساوي (634) ( ودرجة حرية1012) ( الجدولية عند مستوى دلالةr) قيمة

)تطبيػػؽ تقيػػيـ  ( منػػامةت ا رتبػػاط بػػيف كػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرات المحػػكر السػػابع17) الجػػدكؿ رقػػـيك ػػح 
(، 1.11) الأدام( كالمنػػدؿ الكمػػي لفقراتػػه ، كالػػذم يبػػيف تف منػػامةت ا رتبػػاط المبينػػا دالػػا عنػػد مسػػتكل د لػػا

( الجدكليػػا كالتػػي (r ( المحسػػكبا تكبػػر مػػف قيمػػا(r ( كقيمػػا1.11) ث تف مسػػتكل الد لػػا لكػػؿ فقػػرة تقػػؿ مػػفحيػػ
 (، كبذلؾ تنتبر فقرات المحكر السابع اادقه لما ك نت لقياسه.1.525تساكم )
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 صدق الاتساق البنائي لمحاور الدراسة 
 لدراسة مع المعدل الكمي لفقرات الاستبانة(: معامل الارتباط بين معدل كل محور من محاور ا18) جدول رقم

معامل  محتوى المحور المحور
 مستوى الدلالة الارتباط

(0.0.دالا عند ) 0.870 الوظيفي التحميل الأول  

(0.0.دالا عند ) 0.928 المستخدمة المعايير الثاني  

(0.0.دالا عند ) 0.951 المستخدمة التقييم ونماذج أساليب الثالث  

(0.0.دالا عند ) 0.925 الراجعة غذيةالت الرابع  

(0.0.دالا عند ) 0.942 المباشر الرئيس المقيم دور الخامس  

(0.0.دالا عند ) 0.936 العاممين دور السادس  

(0.0.دالا عند ) 0.397 تطبيق تقييم الأداء السابع  

 (5251.) تساوي( 634) ( ودرجة حرية1012) الجدولية عند مستوى دلالة r)) قيمة

( منامةت ا رتباط بيف منػدؿ كػؿ محػكر مػف محػاكر الدراسػا مػع المنػدؿ الكمػي 18) الجدكؿيك ح 
(، حيػث تف مسػتكل 1.11) لفقرات ا ستبانا كالذم يبيف تف منامةت ا رتبػاط المبينػا دالػا عنػد مسػتكل د لػا

 (.1.525) ا كالتي تساكم( الجدكليr) ( المحسكبا تكبر مف قيماr) ( كقيما1.11) الد لا لكؿ فقرة تقؿ مف

ابات تداة الدراسا تنني التدكد مف تف ارجابا سػتككف كاحػدة اذا تكػرر  :Reliabilityثبات فقرات الاستبانة 
(، كقد تجرل الباحػث خطػكات الابػات عمػي 1995)النساؼ،  تطبيقها عمي الأشخاص ذاتهـ في نفس الأكقات

 التجزئا النافيا كمنامؿ تلفا كركنباخ.هما طريقا  فالنينا ا ستطةعيا نفسها بطريقتي
: تـ إيجاد منامؿ ارتباط بيرسكف بيف مندؿ الأسئما Split-Half Coefficientطريقة التجزئة النصفية  -2

الفرديا الرتبا كمندؿ الأسئما الزكجيا الرتبا لكؿ بند كقد تـ تاحيح منامةت ا رتباط باستخداـ منامؿ 
 ( حسب المنادلا  التاليا: Spearman-Brown Coefficient) حارتباط سبيرماف براكف لمتاحي

منامؿ الابات =
1

2

ر

 حيث)ر( منامؿ ا رتباط.  ر
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 )طريقة التجزئة النصفية( (: معامل الثبات19) جدول رقم

 محتوى المحور المحور
 التجزئة النصفية

 عدد الفقرات
معامل 
 الارتباط

معامل الارتباط 
 المصحح

القيمة 
 الاحتمالية

 (0.000) 0.931 0.871 11 الوظيفي التحميل الأول

 (0.000) 0.963 0.928 12 المستخدمة المعايير الثاني

 (0.000) 0.975 0.952 11 المستخدمة التقييم ونماذج أساليب الثالث

 (0.000) 0.961 0.925 11 الراجعة التغذية الرابع

 (0.000) 0.970 0.942 11 شرالمبا الرئيس المقيم دور الخامس

 (0.000) 0.967 0.937 11 العاممين دور السادس

 (0.000) 0.568 0.397 11 تطبيق تقييم الأداء السابع

 (0.000) 0.973 0.946 89 جميع الفقرات

 (3251.) تساوي (634) ( ودرجة حرية1016) ( الجدولية عند مستوى دلالةr) قيمة
منامػػػؿ ابػػػات كبيػػػر نسػػػبيا لفقػػػرات ا سػػػتبياف ممػػػا يػػػدؿ عمػػػي تف  ( تف هنػػػاؾ19) جػػػدكؿ رقػػػـيك ػػػح 

 ا ستبانا تتمتع بمندؿ ابات مقبكؿ يمكف الباحث مف استخدامها في جمع البيانات.
 :Cronbach's Alphaطريقة ألفا كرونباخ   -3

 استخدـ الباحث طريقا تلفا كركنباخ لقياس ابات ا ستبانا كطريقا اانيا لقياس الابات.
 لفا كرونباخ(أ(: معامل الثبات) طريقة 20) رقم جدول

عدد  محتوى المحور المحور
 معامل ألفا كرونباخ الفقرات

 0.925 11 الوظيفي التحميل الأول

 0.959 12 المستخدمة المعايير الثاني

 0.975 11 المستخدمة التقييم ونماذج أساليب الثالث

 0.959 11 الراجعة التغذية الرابع

 0.969 11 المباشر الرئيس المقيم ردو  الخامس

 0.967 11 العاممين دور السادس

 0.927 11 تطبيق تقييم الأداء السابع

 0.975 89 جميع الفقرات

 

( تف منػػامةت الابػػات مرتفنػػا، ممػػا يطمػػئف الباحػػث لتكزيػػع تداة الدراسػػا عمػػي 22جػػدكؿ رقػػـ )يك ػػح 
 ياناتها.جميع تفراد مجتمع الدراسا كاستخةص النتائج مف ب
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 الجداكؿ التاليا تبيف خاائص كسمات مجتمع الدراسا: :خصائص وسمات مجتمع الدراسة
 :الجنس 

 (: توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير الجنس21) جدول رقم

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 91.2 478 ذكر

 8.8 46 أنث 

 100 524 المجموع

إجمػإلي مجتمػع الدراسػا مػف جػنس الػذككر كهػـ الفئػا  %( مػف9152) ( تف21) يتبيف مػف الجػدكؿ رقػـ
%( مػػف إجمػػإلي مجتمػػع الدراسػػا إنػػاث، كهػػذا ينػػكد إلػػي الاقافػػا 858) الأكاػػر فػػي مجتمػػع الدراسػػا، فػػي حػػيف تف

يتسػػـ النمػػؿ فػػي البمػػديات حيػػث اف مجتمننػػا يتاػػؼ بانػػا مجتمػػع ذكػػكرل، ك السػػائدة فػػي المجتمػػع الفمسػػطيني 
، كهك عمؿ شاؽ كلـ يكف مرغكبا با في مجتمننػا لتػكفر فػرص اف ػؿ فػي لجمهكربطابع التنامؿ اليكمي مع ا

، ككذلؾ عزكؼ المرتة عف النمؿ فػي عمي جنس الذككر ةر اقتابافي بدايتا  نمؿال، لذلؾ اتسـ خرلتمجا ت 
ؿ مجػػا ت النمػػ يبالتكجػػا لمنمػػؿ فػػي الهيئػػات المحميػػا لنػػدرة الفػػرص فػػحػػدياا ت النسػػام ت، كبػػدالهيئػػات المحميػػا

 .قبؿ عمؿ المرتةتتكجهات المجتمع نحك  ي، ككذلؾ التطكر فا خرل
 :ال مر 

 (: توزيع مجتمع الدراسة حسب العمر22) جدول رقم
 النسبة المئوية التكرار ال مر

 5.7 31 سنة فأقل 41من 

 19.5 112 سنة 51 – 42من 

 41.6 218 سنة 61 -52من 

 33.2 174 سنة فأكثر 62من 

 211 635 المجموع

( سنا 41) مجتمع الدراسا تعمارهـ تتراكح مف يلا%( مف إجم4156) ( تف22) يتبيف مف الجدكؿ رقـ
الدراسػػا مجتمػػع  يلا%( مػػف إجمػػ3352) كاػػر فػػي مجتمػػع الدراسػػا، فػػي حػػيف تف( سػػنا، كهػػـ الفئػػا الأ52) إلػػي

( سنا إلي 31) كح مفمجتمع الدراسا تعمارهـ تترا يلا%( مف إجم1955) تف( سنا فدكار، ك 51) تعمارهـ مف
( سػػنا فدقػػؿ، كينػػزك الباحػػث هػػذ  32) ي مجتمػػع الدراسػػا تعمػػارهـ مػػفلا%( مػػف إجمػػ557) ( سػػنا، بينمػػا42)

كندرة المكارد الماديا كعدـ القدرة عمي  النتيجا إلي قما التكظيؼ في البمديات بسبب ما تنانيه مف تزمات ماليا
 .د النامميفعد ةحدت مف فرص التكظيؼ كزياد يالتمكيؿ الذات
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 :المؤهل ال لمي 
 (: توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير المؤىل العممي23) جدول رقم
 النسبة المئوية التكرار المؤهل ال لمي

 20.6 108 دون فما عامة ثانوية

 18.7 98 متوسط دبموم

 52.9 277 بكالوريوس

 6.9 36 ماجستير

 1 5 دكتوراه
 211 635 المجموع

مجتمػػػػع الدراسػػػػا المؤهػػػػؿ النممػػػػي لػػػػديهـ  يلا%( مػػػػف إجمػػػػ5259) ( تف23) رقػػػػـ يتبػػػػيف مػػػػف الجػػػػدكؿ
مجتمػػػع الدراسػػػا  يلا%( مػػػف إجمػػػ2256) مجتمػػػع الدراسػػػا، فػػػي حػػػيف تف "بكػػػالكريكس"، كهػػػـ الفئػػػا الأكاػػػر فػػػي

مجتمع الدراسا المؤهؿ النممي لديهـ  الي%( مف إجم1857) تفك ، المؤهؿ النممي لديهـ "اانكيا عاما فما دكف"
%( مف 1) بينما مجتمع الدراسا المؤهؿ النممي لديهـ "ماجستير"،  يلا%( مف إجم659) تف، ك تكسط"بمكـ م"د

مجتمع الدراسا المؤهؿ النممي لديهـ "دكتكرا "، ينزك الباحث هذ  النتيجا إلي عزكؼ حمما المػؤهةت  يلاإجم
فػػػرص عمػػػؿ منافسػػػا فػػػي  نشػػػدتها لكجػػػكدعػػػف النمػػػؿ بالهيئػػػات المحميػػػا فػػػي بدايػػػا "الػػػدكتكراة" الجامنيػػػا النميػػػا 
الهيئػات المحميػا  يشػرافيا فػا  داريػا ك إتنتبر شرط رئيس لشغؿ مكاقػع فشهادة البكالكريكس  تما، ك قطاعات تخرل

شػرافيا ممػا رداريػا كارهػذ  الكظػائؼ ا يساسػيا عمػي شػاغملأالهيئػات المحميػا ينتمػد بالدرجػا ا يف النمؿ فػلأك 
، كمػػػا تف كايػػػر مػػػف المػػػكظفيف اسػػػتكممكا تنمػػػيمهـ ممػػػا شػػػهادة البكػػػالكريكسيننػػػي زيػػػادة عػػػدد المػػػكظفيف مػػػف ح

 .الجامني تانام الخدما
 :المسمى الو ي ي 

 (: توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير المسم  الوظيفي 24) جدول رقم
 النسبة المئوية التكرار المسمى الو ي ي

 4.2 22 رئيس ىيئة محمية

 2.3 12 مدير عام

 16 84 مدير

 6.7 35 ائب مديرن

 35.9 188 رئيس قسم

 34.9 183 رئيس شعبة

 211 635 المجموع
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مجتمع الدراسا مسماهـ الكظيفي "رئيس قسـ"  يلا%( مف إجم3559) ( تف24) يتبيف مف الجدكؿ رقـ
مجتمػع الدراسػا مسػماهـ الػكظيفي  يلا%( مػف إجمػ3459) تفكهـ الفئػا الأكاػر فػي مجتمػع الدراسػا، فػي حػيف 

مجتمع  يلا%( مف إجم657مجتمع الدراسا مسماهـ الكظيفي "مدير"، ك) يلا%( مف إجم16)كشنبا"،  "رئيس
يفي "رئػيس هيئػا مجتمع الدراسػا مسػماهـ الػكظ يلا%( مف إجم452الدراسا مسماهـ الكظيفي "نائب مدير"، ك)

ك الباحث هذ  النتيجػا مجتمع الدراسا مسماهـ الكظيفي "مدير عاـ"، كينز  يلا%( مف إجم253) محميا"، بينما
" تنتبػػػر مػػػف بػػػدايات السػػػمـ الػػػكظيفي فػػػي  إلػػي تنهػػػا طبينيػػػا حيػػػث تف مسػػػميات "رئػػػيس الشػػػنبا، كرئػػيس القسػػػـ

خػرل لأداريػا ارالمسػميات ا كاػر مػفتداريػا إدارم كتتمتػع بفػرص رشػرافي كار ػمف النطػاؽ ا الهيئات المحميا
 .طبقا لحاجا النمؿ

 :سنوات الخدمة 
 توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير سنوات الخدمة (: 25) جدول رقم

 النسبة المئوية التكرار سنوات الخدمة

 6.9 36 سنوات فأقل 6

 9.5 51 سنوات 21-7من 

 31.7 166 سنة 26-22من 

 28.2 148 سنة 31-27من 

 23.7 124 سنة فأكثر 32من 

 211 635 المجموع

مجتمػػع الدراسػػا سػػنكات الخدمػػا لػػديهـ "مػػف  يلا%( مػػف إجمػػ3157) ( تف25) يتبػػيف مػػف الجػػدكؿ رقػػـ
كينػػزك الباحػػث هػػذ  النتيجػػا الػػي اف المػػكظفيف مػػف  مجتمػػع الدراسػػا، ( سػػنا" كهػػـ الفئػػا الأكاػػر مػػف11-15)

ااػػحاب هػػػذ  الفئػػػا هػػػـ مػػػف كاكبػػػكا بدايػػػا النمػػؿ فػػػي الهيئػػػات المحميػػػا كاسػػػتمركا عمػػػي راس عممهػػػـ كيتمتنػػػكف 
( 22-16) الدراسػػا سػػنكات الخدمػػا لػػديهـ "مػػف مجتمػػع يلا( مػػف إجمػػ%2852) فػػي حػػيف تفباسػتقرار كظيفػػي، 

%( مػف 955( سػنا فػدكار"، ك)21مجتمػع الدراسػا سػنكات الخدمػا لػديهـ "مػف ) يلا%( مف إجم2357سنا"، ك)
 مجتمػػػع يلا%( مػػػف إجمػػػ659( سػػػنكات"، بينمػػػا )12-6) الدراسػػػا سػػػنكات الخدمػػػا لػػػديهـ "مػػػف مجتمػػػع يلاإجمػػػ

الهيئػػػات بنػػػض الباحػػػث هػػػذ  النتيجػػػا لحدااػػػا  كينػػػزك( سػػػنكات فدقػػػؿ"، 5) لػػػديهـ "مػػػفالدراسػػػا سػػػنكات الخدمػػػا 
زمتهػا ت، كعزكؼ الهيئػات المحميػا عػف التكظيػؼ بسػبب الاغرل ككذلؾ لقما الفرص الكظيفيا المتاحا المحميا

رتفػاع نسػبا البطالػا التػ د مػف قػدرة تحػ يالماليا التػي تنيشػها نظػرا لمظػركؼ ارقتاػاديا السػائدة فػي المجتمػع كا 
 .المكاطنيف عف تسديد ما عميهـ مف مستحقات ماليا
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 :فئة الهيئة المحلية 
 (: توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير فئة الييئة المحمية 26) جدول رقم

 النسبة المئوية التكرار فئة الهيئة المحلية

A 404 77.1 

B 78 14.9 

C 21 4.0 

D 21 4.0 

 211 635 المجموع

مجتمػػع الدراسػػا يتبنػػكف لفئػػا الهيئػػا المحميػػا  يلا%( مػػف إجمػػ7751) ( تف26) لجػػدكؿ رقػػـيتبػػيف مػػف ا
"Aمجتمػع الدراسػا يتبنػكف لفئػا  يلا%( مػف إجمػ1459) كار فػي مجتمػع الدراسػا، فػي حػيف تف"، كهـ الفئا الأ

" C,Dيػػػا "مجتمػػػع الدراسػػػا يتبنػػػكف لكػػػؿ مػػػف فئػػػا الهيئػػػا المحم يلا%( مػػػف إجمػػػ4) "، بينمػػػاBالهيئػػػا المحميػػػا "
 " هي عكااـ المحافظات كت ـ تعداد كبيرة مف المكظفيف.Aلأف البمديات الفئا "بالتساكم، 

 :المحاف ة 
 (: توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير المحافظة 27) جدول رقم
 النسبة المئوية التكرار المحاف ة

 14.5 76 محافظة الشمال

 52.3 274 محافظة غزة

 11.1 58 محافظة الوسط 

 12.8 67 محافظة خانيونس

 9.4 49 محافظة رفح

 211 635 المجموع

مجتمع الدراسا مكاف الهيئا المحميا "محافظا  يلا%( مف إجم5253) ( تف27) يتبيف مف الجدكؿ رقـ
مجتمػع الدراسػا مكػاف الهيئػا  يلا%( مػف إجمػ1455) كار في مجتمع الدراسا، فػي حػيف تفغزة"، كهـ الفئا الأ

مجتمع الدراسا مكاف الهيئا المحميا "محافظا خػانيكنس"،  يلا%( مف إجم1258ظا الشماؿ"، ك)المحميا "محاف
ي لا%( مػف إجمػ954) حميا "محافظا الكسطي"، بينمػامجتمع الدراسا مكاف الهيئا الم يلا%( مف إجم1151ك)

يػػا غػػزة تنتبػػر تقػػدـ مجتمػػع الدراسػػا مكػػاف الهيئػػا المحميػػا "محافظػػا رفػػح"، كينػػزك الباحػػث هػػذ  النتيجػػا لأف بمد
كبػر عػدد مػف ت، كلديها (1893) قطاع غزة، حيث تـ تنشاؤها في عاـالبمديات مف حيث النشدة في محافظات 

كبػػر لأشػػرافها ينتبػػر اإف نطػػاؽ تمحافظػػات قطػػاع غػػزة، كمػػا  يفػػالأخػػرل لهيئػػات المحميػػا با مقارنػػاالمػػكظفيف 
 .مخر لأبشريا مقارنا بالهيئات المحميا امكانيات الماديا كالربالنسبا لممساحا كعدد السكاف كا
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 تحميل فقرات محاور الاستبانة )الدراسة(:
لتحميػػؿ فقػػرات ا سػػتبانا، حيػػث  (One Sample (T) test)لمنينػػا الكاحػػدة  Tتػػـ اسػػتخداـ اختبػػار  

  tتم تف تفػػػراد مجتمػػع الدراسػػػا مكافقػػػكف عمػػي محتكاهػػػا إذا كانػػػت قيمػػايمكػػف الحكػػػـ عمػػػي تف الفقػػرة إيجابيػػػا 
تك  1.15)مستكل د له تقؿ مف  ( تك1.97) الجدكليا كالتي تساكم tالمحسكبا تكبر مف القيما المطمقا لقيما 

ا %(، كتكػكف الفقػرة سػمبيا بمننػي تف تفػراد مجتمػع الدراسػا  يكافقػكف عمػي محتكاهػ61الكزف النسػبي تكبػر مػف 
)مسػػتكل  ( تك1.97) الجدكليػػا كالتػػي تسػػاكم tالمحسػػكبا تاػػغر مػػف القيمػػا المطمقػػا لقيمػػا  tإذا كانػػت قيمػػا 
%(، كتكػػكف آرام مجتمػػع الدراسػػا تجػػا  الفقػػرة محايػػدة إذا 61تك الػػكزف النسػػبي تقػػؿ مػػف  1.15د لػػه تكبػػر مػػف 

 (.1.15)كاف مستكل المننكيا تكبر مف 
 الوظيفي حميلتحميل فقرات المحور الأول: الت

( كالػذم يبػيف آرام تفػراد مجتمػع 28لمنينا الكاحدة كالنتائج مبينا فػي جػدكؿ رقػـ ) tتـ استخداـ اختبار 
 الكظيفي( كما هك مك ح في فيما يمي: الدراسا في فقرات )التحميؿ

 الوظيفي( (: تحميل فقرات )التحميل28جدول رقم )

قرة
 الف

رقم
 

 الفقرة

سط 
متو

ال
بي
سا
الح

ف  
حرا

الان
ري
عيا
الم

ن  
وز
ال

بي
نس
ال

 

ة "
قيم

T" 

رتبة
ال

 

 10 7.850- 49.6 1.47931 2.4817 يكجد في الهيئا المحميا تحميؿ كظيفي مكتكب. 2

 47.1 1.33967 2.3536 يشمؿ التحميؿ الكظيفي جميع الكظائؼ في الهيئا المحميا. 3
-

10.925 
13 

 42.4 1.18458 2.1179 تتـ  مراجنا كتحديث التحميؿ الكظيفي بشكؿ دكرم. 4
-

16.924 
14 

5 
يكجد في الهيئا المحميا تحميؿ كظيفي يحدد بك ػكح متطمبػات 

 الكظيفا.
2.4288 1.29424 48.6 -9.987 11 

 4 6.726- 52.0 1.34441 2.5977 يحدد التحميؿ الكظيفي مهاـ كؿ كظيفا. 6

يحػػػػػدد التحميػػػػػؿ الػػػػػكظيفي مكقػػػػػع الكظيفػػػػػا بالنسػػػػػبا لمكظػػػػػائؼ  7
 الأخرل.

2.5028 1.25142 50.1 -8.972 8 

 3 6.710- 52.1 1.32675 2.6053 يحدد التحميؿ الكظيفي مسئكليات كؿ كظيفا. 8

 9 9.164- 49.8 1.26647 2.4877 يحدد التحميؿ الكظيفي عةقا الكظيفا مع الكظائؼ الأخرل. 9

 7 8.013- 50.8 1.30147 2.5389 يحدد التحميؿ الكظيفي المكاافات المطمكبا لشاغؿ الكظيفا. :

يحػػػػػدد التحميػػػػػؿ الػػػػػكظيفي المنػػػػػارؼ الكاجػػػػػب تكافرهػػػػػا لشػػػػػاغؿ  21
 الكظيفا.

2.5693 1.29874 51.4 -7.493 6 

يحػػػػػدد التحميػػػػػؿ الػػػػػكظيفي المهػػػػػارات الكاجػػػػػب تكافرهػػػػػا لشػػػػػاغؿ  22
 الكظيفا.

2.5731 1.32463 51.5 -7.280 5 
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T" 
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23 
يحػػػدد التحميػػػؿ الػػػكظيفي المػػػؤهةت النمميػػػا المطمكبػػػا لشػػػاغؿ 

 ظيفا.الك 
2.7192 1.38050 54.4 -4.619 1 

 2 4.875- 54.2 1.34402 2.7116 يحدد التحميؿ الكظيفي الخبرات المطمكبا لشاغؿ الكظيفا. 24

25 
يحػػػدد التحميػػػؿ الػػػكظيفي السػػػمات الشخاػػػيا المطمكبػػػا لشػػػاغؿ 

 الكظيفا.
2.4118 1.23606 48.2 -10.77 12 

  9.666- 50.3 1.12209 2.5169 جميع الفقرات

 (1.97تساكم ) (523)( كدرجا حريا 1.15الجدكليا عند مستكل د لا ) (T)قيما 
%، ممػػا يػػدؿ 61( تف الػػكزف النسػػبي لجميػػع فقػػرات هػػذا المحػػكر تقػػؿ مػػف 28يةحػػظ مػػف جػػدكؿ رقػػـ )

عمي تف آرام مجتمع الدراسػا اتجػا  هػذا المحػكر سػمبيا، ممػا يننػي تف التحميػؿ الػكظيفي ينتبػر إحػدل منكقػات 
 ت المحميا في محافظات قطاع غزة.تقييـ تدام النامميف في الهيئا تطبيؽ

 ( أن أعم  فقرتين:39ويتضح من الجدول رقم )
( كالتي تنص عمي "يحدد التحميؿ الكظيفي المؤهةت النمميا المطمكبا لشاغؿ 12الفقرة رقـ )احتمت  -

يجا إلي تنه تتـ ارشارة إلي %(، كينزك الباحث هذ  النت54.4نسبي )كزف الكظيفا" المرتبا الأكلي ب
لـ يحظي  المؤهةت النمميا باكرة عامه تقميديا كمبسطا لأف النمؿ في الهيئات المحميا في بداياته

 با هتماـ تك الجاذبيا.
( كالتي تنص عمي "يحدد التحميؿ الكظيفي الخبرات المطمكبا لشاغؿ الكظيفا" 13الفقرة رقـ )احتمت  -

%(، كينزك الباحث هذ  النتيجا إلي تنه يتـ ارشارة إلي الخبرة 54.2ي )نسبكزف المرتبا الاانيا ب
المطمكبا بشكؿ ما لأف النمؿ في الهيئات المحميا في بداياته لـ يحظي با هتماـ كتفتقر لأقساـ 

 المكارد البشريا.
 وأن أدن  فقرتين:

ائؼ في الهيئا المحميا" ( كالتي تنص عمي "يشمؿ التحميؿ الكظيفي جميع الكظ2الفقرة رقـ )احتمت  -
ؿ %(، كينزك الباحث ذلؾ لندـ تخذ الهيئات المحميا بالتحمي47.1نسبي )كزف المرتبا قبؿ الأخيرة ب

 الكظيفي بشكؿ مهني منظـ كشامؿ.
المرتبا " تتـ مراجنا كتحديث التحميؿ الكظيفي بشكؿ دكرم( كالتي تنص عمي "3الفقرة رقـ )احتمت  -

(، كينزك الباحث ذلؾ لندـ اهتماـ الهيئات المحميا بهذا الجانب كعدـ %42.4)زف نسبي الأخيرة بك 
 كجكد تقساـ متخااا لممكارد البشريا فيها.
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الػػػػػكظيفي( تسػػػػػاكم  كمػػػػػف المةحػػػػػظ تف المتكسػػػػػط الحسػػػػػابي لجميػػػػػع فقػػػػػرات المحػػػػػكر الأكؿ )التحميػػػػػؿ
(  9.666هػي ) tلقيمػا %، كالقيمػا المطمقػا 61%( كهػك تقػؿ مػف 51.3(، كالكزف النسػبي  يسػاكم )2.5169)

" الجدكليا، ممػا يننػي تف تفػراد مجتمػع الدراسػا يػركف بػدف التحميػؿ الػكظيفي ينتبػر إحػدل منكقػات Tتكبر مف "
، كينزك الباحث هذ  النتيجا إلي عػدـ تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة

كعػدـ كجػكد تقسػاـ خااػا بػالمكارد البشػريا  ي في الهيئات المحميػا،كجكد منهجيا عمميا لمقياـ بالتحميؿ الكظيف
ميػا مع اتـ مراجنػتػ   هكالتػي تظهػرت تنػ (2009)تبػك حطػب، دراسا تقكـ بهذ  المهما كتتفؽ هذ  النتيجا مع 

عػػػػادة النظػػػػر بنظػػػػاـ إلػػػػي إظهػػػػرت الحاجػػػػا ت ي( التػػػػ2001كدراسػػػػا )عبػػػػاس، متحميػػػػؿ الػػػػكظيفي بشػػػػكؿ دكرم، ل
ظهػػرت عػػدـ تحميػػؿ كتكاػػيؼ الكظػػائؼ، ت يكالتػػ (2000المنمػػكؿ بػػا، كدراسػػا )الهنػػدم،  تكاػػيؼ الكظػػائؼ

، مسػتمر بشػكؿ الجامنػات فػي الػكظيفي التحميػؿ تحػديث يػتـ  كالتػي تظهػرت تنػه  (2007 )تبك ما ػي،دراسا ك 
)السػػيد،  دراسػػاك  تكاػػيؼ الكظػػائؼ كتك ػػيح المهػػاـ، يلػػإظهػػرت الحاجػػا ت يالتػػ (2006كدراسػػا )الغامػػدم، 

كيػػػرل الباحػػػث تهميػػػا  كجػػػكد كاػػػؼ سػػػميـ لمكظػػػائؼ كتحميػػػؿ مفاػػػؿ لهػػػا يإلػػػظهػػػرت الحاجػػػا ت يالتػػػ (2006
التحميؿ الكظيفي لتطبيؽ تقييـ ا دام في الهيئات المحميا التي تفتقر الي عمميا تحميؿ كظيفي عمميا كمكتكبػا 

ام فػي الهيئػات المحميػا، كهػذا كمتطكرة، كهذا يظهر تداير التحميؿ الكظيفي كمنكؽ هاـ مف منكقات تقيػيـ ا د
 .ما تكدتا منظـ الدراسات السابقا كالنتائج التي تكاؿ اليها الباحث

 المستخدمة تحميل فقرات المحور الثاني: المعايير
( كالػذم يبػيف آرام تفػراد مجتمػع الدراسػا 29لمنينا الكاحدة كالنتائج مبينػا فػي جػدكؿ رقػـ ) tتـ استخداـ اختبار 
 المستخدما( كما هك مك ح فيما يمي:  المناييرفي فقرات محكر )

 المستخدمة( (: تحميل فقرات المحور )المعايير29جدول رقم )

قرة
 الف

رقم
 

 الفقرة

سط 
متو

ال
بي
سا
الح

ف  
حرا

الان
ري
عيا
الم

ن  
وز
ال

بي
نس
ال

 

ة "
قيم

T" 

رتبة
ال

 

 8 9.911- 43.4 1.90455 2.1689 منايير الأدام المستخدما في تقييـ تدام المكظؼ كا حا. 1

 11 17.032- 41.7 1.21929 2.0873 تقيس منايير الأدام المستخدما تدام المكظؼ بشكؿ فناؿ. 2

 7 14.601- 43.9 1.25227 2.1954 تقيس منايير الأدام المستخدما الأدام الحالي لممكظؼ. 3

4 
تقػػػػػيس منػػػػػايير الأدام المسػػػػػتخدما متطمبػػػػػات الأدام المسػػػػػتقبمي 

 لممكظؼ
2.1063 1.12190 42.1 -18.127 10 

 1 12.031- 46.7 1.25557 2.3340 يمكف قياس منايير الأدام المستخدما في تقييـ تدام المكظؼ 5

 6 15.279- 44.1 1.18552 2.2030 منايير الأدام المستخدما شامما لكؿ تبناد الكظيفا. 6

 4 13.475- 45.2 1.24389 2.2619 يتـ اختيار منايير الأدام طبقان لمكاؼ الكظيفي. 7

 2 13.047- 45.8 1.23799 2.2884تتغير المنايير المستخدما حسب التغير في ظػركؼ كمتطمبػات  8
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 الكظيفا

يػػػػتـ اطْػػػػةع المكظػػػػؼ عمػػػػي منػػػػايير الأدام المطمكبػػػػا باػػػػكرة  9
 كا حا.

2.1404 1.17936 42.8 -16.599 9 

11 
منػػايير الأدام المطمػػكب تنفيػػذها كا ػػحا لمشػػخص القػػائـ عمػػي 

 التقييـ عمميا
2.2846 1.28556 45.7 -12.652 3 

 12 22.117- 39.3 1.06831 1.9639 يشارؾ المكظؼ في تحديد منايير الأدام المطمكب تنفيذها. 11

 5 14.185- 44.7 1.22346 2.2372 تاؼ منايير الأدام المستخدما تدام المكظؼ. 12

  17.2- 43.8 1.06944 2.1893 جميع الفقرات

 (1.97تساكم ) (523)( كدرجا حريا 1.15دكليا عند مستكل د لا )الج "T"قيما 
%، ممػػا يػػدؿ 61( تف الػػكزف النسػػبي لجميػػع فقػػرات هػػذا المحػػكر تقػػؿ مػػف 29يةحػػظ مػػف جػػدكؿ رقػػـ )

المستخدما تنتبر إحدل منكقات  عمي تف آرام مجتمع الدراسا اتجا  هذا المحكر سمبيا، مما ينني تف المنايير
 ت المحميا في محافظات قطاع غزة.النامميف في الهيئا تطبيؽ تقييـ تدام

 ( أن أعم  فقرتين::3يتضح من الجدول رقم )
( كالتي تنص عمي "يمكف قياس منايير الأدام المستخدما في تقييـ تدام 5الفقرة رقـ )احتمت  -

يير %( كينزك الباحث هذ  النتيجا إلي عدـ كجكد منا46.7نسبي )كزف المكظؼ" المرتبا الأكلي ب
 لتقييـ الأدام غالبا كعدـ كفامة ما كجد منها.

( كالتي تنص عمي "تتغير المنايير المستخدما حسب التغير في ظركؼ 8الفقرة رقـ )احتمت  -
%( كينزك الباحث هذ  النتيجا تي ا لندـ    45.8نسبي )كزف كمتطمبات الكظيفا" المرتبا الاانيا ب

 ا يكجد منها ك عتمادها عمي اجابا الفقرة السابقا.كعدـ تحديث م كجكد منايير لتقييـ الأدام
 وأن أدن  فقرتين:

( كالتي تنص عمي "تقيس منايير الأدام المستخدما تدام المكظؼ بشكؿ فناؿ" 2الفقرة رقـ )احتمت  -
 %( كينزك الباحث ذلؾ لندـ كفامة ما يكجد مف منايير.41.7نسبي )كزف المرتبا قبؿ الأخيرة ب

" يشارؾ المكظؼ في تحديد منايير الأدام المطمكب تنفيذها( كالتي تنص عمي "11)الفقرة رقـ احتمت  -
( كينزك الباحث هذ  النتيجا لندـ مشاركا المكظفيف في ك ع %39.3)كزف نسبي المرتبا الأخيرة ب

 منايير الأدام المطمكب منهـ تنفيذ .
المسػػػػػػتخدما( تسػػػػػػاكم  كيةحػػػػػػظ تف المتكسػػػػػػط الحسػػػػػػابي لجميػػػػػػع فقػػػػػػرات المحػػػػػػكر الاػػػػػػاني )المنػػػػػػايير

( تكبػر 17.2" )t%، كالقيمػا المطمقػا لقيمػا "61%( كهك تقؿ مػف 43.8(، كالكزف النسبي  يساكم )2.1893)
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" الجدكليا، مما ينني تف تفراد مجتمع الدراسا يركف تف المنايير المستخدما تنتبر إحػدل منكقػات Tمف قيما "
 يإلػػ، كينػػزك الباحػػث هػػذ  النتيجػػا ي محافظػػات قطػػاع غػػزةتطبيػػؽ تقيػػيـ تدام النػػامميف فػػي الهيئػػات المحميػػا فػػ

كعدـ تحدياها ككػذلؾ تػدني اقػا  عدـ كفامة المنايير المستخدماك  كاير مف الهيئات المحميا يف مناييرالغياب 
ظهػػػػرت تف المنػػػػايير ت( كالتػػػػي 2119)تبػػػػك حطػػػػب، دراسػػػػا فيهػػػػا، كتتفػػػػؽ هػػػػذ  النتيجػػػػا مػػػػع  النػػػػامميف اكقناعػػػػ

رجاؿ البيع لػيس كالتي تظهرت تف  (,Pettijohn  & Parker 2001دراسا )دام قميما، ك المستخدما لتقييـ الأ
ف تتظهػػػرت  ي( كالتػػػRusli, 2004) ، كدراسػػػالػػػديهـ قناعػػػا كبيػػػرة بالمنػػػايير المسػػػتخدما فػػػي عمميػػػات التقيػػػيـ

بينت عدـ  يلتا (2006، كدراسا )عدكاف، المنايير التي يتـ استخدامها لتقييـ الأدام غير كا حا كغير كافيا
ب مراعػػػاة المركنػػػا عنػػػد ك ػػػع منػػػايير ا دام ك جػػػك اػػػياغا كك ػػػع منػػػايير التقيػػػيـ، ك  يمشػػػاركا المؤكسػػػيف فػػػ

 يإلػظهػرت افتقػار نظػاـ التقيػيـ ت يلتا (2004كدراسا )النكنك،  كتنديمها بما يتةئـ مع ظركؼ كطبينا النمؿ،
يػػػذ تقيػػػيـ ادام مك ػػكعي كمهنػػػي دكف كجػػػكد ، كيػػرل الباحػػػث انػػػا   يمكػػف تنفدام عمميػػػا كمك ػػػكعياتمنػػايير 

منػػايير تدام منركفػػا مسػػبقا ككا ػػحا لطرفػػي عمميػػا التقيػػيـ، كمػػف كاقػػع الدراسػػا يظهػػر افتقػػار الهيئػػات المحميػػا 
لكجػػكد منػػايير ادام كا ػػحا كمكتكبػػا كمنمنػػا كهػػذا يتفػػؽ مػػع كاقػػع الهيئػػات المحميػػا كمااشػػارت اليػػا الدراسػػات 

 .السابقا
 المستخدمة التقييم ونماذج أساليب ر الثالث:تحميل فقرات المحو 

( كالػػػذم يبػػػيف آرام تفػػػراد 31لمنينػػػا الكاحػػػدة كالنتػػػائج مبينػػػا فػػػي جػػػدكؿ رقػػػـ ) (T)تػػػـ اسػػػتخداـ اختبػػػار 
 ( كما هك مك ح فيما يمي:المستخدمة التقييم ونماذج أساليبمجتمع الدراسا في فقرات محكر )
 المستخدمة(  التقييم ونماذج (: تحميل فقرات محور )أساليب30جدول رقم )

قرة
 الف

رقم
 

 الفقرة

سط 
متو

ال
بي
سا
الح

ف  
حرا

الان
ري
عيا
الم

ن  
وز
ال

بي
نس
ال

 

ة "
قيم

T" 

رتبا
ال

 

 6 13.246- 45.8 1.21942 2.2884 تستخدـ نماذج مختمفا لمكظائؼ المختمفا. 1

يستخدـ نمكذج مناسب لجمع البيانات الخااا بتقييـ تدام  2
 المكظؼ.

2.3321 1.20589 46.6 -12.565 3 

نمػػػػػكذج تقيػػػػػيـ الأدام المسػػػػػتخدـ يقػػػػػيس القػػػػػدرات الحقيقيػػػػػا  3
 لممكظؼ.

2.2410 1.16866 44.8 -14.756 10 

 4 12.108- 46.4 1.27987 2.3175 يشمؿ نمكذج تقييـ الأدام جميع عناار الكظيفا. 4

5 
تنتمد تساليب تقيػيـ الأدام عمػي نمػاذج مك ػكعيا مناسػبا 

 لطبينا الكظيفا
2.2657 1.19633 45.3 -13.962 8 

6 
تتكافػػؽ الأسػػاليب المسػػتخدما فػػي تقيػػيـ تدام المكظػػؼ مػػع 

 تغراض التقييـ.
2.3036 1.13819 46.1 -13.890 5 

 9 14.672- 44.9 1.17112 2.2448 تستخدـ تساليب متنددة لتقييـ تدام المكظؼ. 7
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قرة
 الف

رقم
 

 الفقرة

سط 
متو

ال
بي
سا
الح

ف  
حرا

الان
ري
عيا
الم

ن  
وز
ال

بي
نس
ال

 

ة "
قيم

T" 

رتبا
ال

 

8 
تنػػػد مقابمػػػا تقيػػػيـ الأدام كسػػػيما مناسػػػبا لجمػػػع المنمكمػػػات 

 عف تدام المكظؼ
2.2882 1.22162 45.8 -13.120 7 

9 
يػػػتـ تاػػػميـ نمػػػاذج تقيػػػيـ الأدام بالمشػػػاركا بػػػيف الرؤسػػػام 

 كالمرؤكسيف.
2.0895 1.14651 41.8 -18.037 14 

 13 16.442- 43.2 1.15847 2.1619 يتـ استخداـ تسمكب التقييـ الذاتي لتقييـ تدام المكظؼ. 11

 1 11.809- 47.3 1.23058 2.3638 يـ تدام المكظؼ.تستخدـ المةحظا في تقي 11

تسػػتخدـ سػػجةت خااػػا لتػػدكيف المةحظػػات  سػػتخدامها  12
 عند تقييـ تدام المكظؼ

2.2129 1.15812 44.3 -15.453 12 

 2 11.391- 47.2 1.27622 2.3593 يتـ تقييـ الأدام بشكؿ منتظـ كدكرم. 13

 11 14.983- 44.4 1.18391 2.2186 لتطكر الكظائؼ. يتـ تطكير نماذج تقييـ الأدام تبنان  14

  16.471- 45.3 1.00133 2.2670 جميع الفقرات

 (1.97تساكم ) (523)( كدرجا حريا 1.15الجدكليا عند مستكل د لا ) "T"قيما 
%، ممػػا يػػدؿ 61( تف الػػكزف النسػػبي لجميػػع فقػػرات هػػذا المحػػكر تقػػؿ مػػف 31يةحػػظ مػػف جػػدكؿ رقػػـ )

المسػتخدما تنتبػر  التقيػيـ كنمػاذج مجتمع الدراسا اتجا  هذا المحكر سػمبيا، ممػا يننػي تف تسػاليبعمي تف آرام 
 إحدل منكقات تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة.  

 ( أن أعم  فقرتين:41يتضح من الجدول رقم )
حظا في تقييـ تدام المكظؼ" المرتبا الأكلي ( كالتي تنص عمي "تستخدـ المة11الفقرة رقـ )احتمت  -

كينزك الباحث هذ  النتيجا إلي تف تسمكب المةحظا يستخدـ إلي حد ما   (%47.3)نسبي كزف ب
 كبشكؿ  نيؼ كلكنه ليست طريقا مقر  اك منتمدة بشكؿ منهجي منظـ. 

ذج مك كعيا مناسبا ( كالتي تنص عمي "تنتمد تساليب تقييـ الأدام عمي نما13الفقرة رقـ )احتمت  -
كينزك الباحث ذلؾ لككف النماذج المستخدما  (%47.2)نسبي كزف لطبينا الكظيفا" المرتبا الاانيا ب

 لتقييـ الأدام تفتقر لاقا المكظفيف كما تنها  تناسب الكظائؼ التي تستخدـ لها  . 
 وأن أدن  فقرتين:

كب التقييـ الذاتي لتقييـ تدام المكظؼ" ( كالتي تنص عمي "يتـ استخداـ تسم10الفقرة رقـ )احتمت  -
كينزك الباحث ذلؾ لككف هذا الأسمكب مف التقييـ غير  (%43.2)نسبي  كزفالمرتبا قبؿ الأخيرة ب

 شائع ا ستخداـ في الهيئات المحميا. 
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يتـ تاميـ نماذج تقييـ الأدام بالمشاركا بيف الرؤسام ( كالتي تنص عمي "9الفقرة رقـ )احتمت  -
كينزك الباحث ذلؾ لككف اقافا المشاركا تكاد  (%41.8)كزف نسبي المرتبا الأخيرة ب" يفكالمرؤكس

  تنندـ في الهيئات المحميا عك ا عف ككنها اقافا مفقكدة في كاقننا المحمي كالنربي عمكما.
المسػػتخدما(  التقيػػيـ كنمػػاذج كيةحػػظ تف المتكسػػط الحسػػابي لجميػػع فقػػرات المحػػكر الاالػػث )تسػػاليب

" T"%، كالقيمػػػػا المطمقػػػػا لقيمػػػػا 61%( كهػػػػك تقػػػػؿ مػػػػف 45.3(، كالػػػػكزف النسػػػػبي  يسػػػػاكم )2.2671) تسػػػػاكم
" الجدكليػػػا، ممػػػا يننػػػي تف تفػػػراد مجتمػػػع الدراسػػػا يػػػركف تف تسػػػاليب كنمػػػاذج التقيػػػيـ T(  تكبػػػر مػػػف "16.471)

، ظػػات قطػػاع غػػزةتطبيػػؽ تقيػػيـ تدام النػػامميف فػػي الهيئػػات المحميػػا فػػي محافالمسػػتخدما تنتبػػر إحػػدل منكقػػات 
كينزك الباحث هذ  النتيجػا لنػدـ تنػكع تسػاليب التقيػيـ المسػتخدما كعػدـ تحػديث النمػاذج المسػتخدما كقاػكرها 
عػػف تقيػػيـ الأدام بشػػكؿ كػػؼم مك ػػكعي كغالبػػا اسػػتخداـ نمػػكذج مكحػػد لتقيػػيـ الكظػػائؼ المتنكعػػا، كتتفػػؽ هػػذ  

ي ك ػع كتكاػيؼ المنػايير المسػتخدما كعػدـ ( كالتػي تظهػرت كجػكد خمػؿ فػ2115)عػكاد، دراسػا النتيجا مػع 
تطكيرهػػػا، قاػػػكر نمػػػاذج التقيػػػيـ كعػػػدـ قياسػػػها لمقػػػدرات الفنميػػػا لممكظػػػؼ، يػػػتـ اسػػػتخداـ نمػػػكذج كاحػػػد لجميػػػع 

ظهػػرت تف الأسػػاليب المسػػتخدما فػػي عمميػػا تقيػػيـ الأدام غيػػر ت( كالتػػي 2119)تبػػك حطػػب، دراسػػا الكظػػائؼ، ك 
تمػػػد عمػػػي مةحظػػػات المػػػدرام ممػػػا يػػػؤدم إلػػػي عػػػدـ الندالػػػا كالتحييػػػز، كافيػػػا كغيػػػر مناسػػػبا لطبينػػػا النمػػػؿ كتن

، كالتػػي تظهػػرت عػػدـ اسػػتخداـ السػػجةت فػػي عمميػػا التقيػػيـ بشػػكؿ دكرم (2011 الكاحػػد، عبػػدك  )بحػػر كدراسػػا
  ف تشػػػمؿ مقابمػػػا التقيػػػيـ جميػػػع المػػػكظفيف دكف اسػػػتانام،ت ػػػركرة  ظهػػػرتتالتػػػي  (2003كدراسػػػا )الحنيطػػػي، 

عػػدـ مك ػػكعيا عمميػػا تقيػػيـ ا دام، ككجػػكد منكقػػات تكتنػػؼ عمميػػا  ظهػػرتتالتػػي  (2005، ابكشػػيخاكدراسػػا )
( التػي 2011، ككذلؾ دراسػا )بحػر كعبدالكاحػد، التقييـ كنظاـ التقييـ نفسا، ككذلؾ الحاجا لتندد نماذج التقييـ

ف نمػاذج ت، ك مكر عمميػا التقيػيـ بشػكؿ د يظهرت عدـ تطبيؽ التقييـ بشػكؿ عممػي كعػدـ اسػتخداـ السػجةت فػت
 .التقييـ   تغطي الجكانب المراد تقييمها

كيػػرل الباحػػث اف الهيئػػات المحميػػا تفتقػػر الػػي كجػػكد نمػػاذج تناسػػب الكظػػائؼ المختمفػػا كقػػدـ مػػا هػػك 
مسػػتخدـ منهػػا كعػػدـ مناسػػبتا لكاقػػع النمػػؿ فػػي الهيئػػات المحميػػا،كما اكػػدت الدراسػػات السػػابقا كنتػػائج الدراسػػا 

 ف اجرام اك تنفيذ تقييـ ادام مهني دكف كجكد ادكات تقييـ مناسبا.الحاليا انا   يمك
 الراجعة تحميل فقرات المحور الرابع: التغذية 

( كالذم يبيف آرام تفراد مجتمع 31لمنينا الكاحدة كالنتائج مبينا في جدكؿ رقـ ) "T"تـ استخداـ اختبار 
 يما يمي:الراجنا( كما هك مك ح ف الدراسا في فقرات محكر )التغذيا
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 الراجعة(  (: تحميل فقرات )التغذية31جدول رقم )

قم 
ر

قرة
الف

 

 الفقرة

ط 
وس

لمت
ا

بي
سا
الح

ف  
حرا

الان
ري
عيا
الم

ن  
وز
ال

بي
نس
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مة  
قي "T" تبة
الر

 

 9 16.652- 42.7 1.18296 2.1331 يتـ اطْةع المكظؼ عمي نتائج تقييـ تدائه. 1

 10 17.710- 42.5 1.11992 2.1274 ة.تتـ التغذيا الراجنا بند تقييـ الأدام مباشر  2

 5 10.268- 48.5 1.28171 2.4240 تسهـ التغذيا الراجنا في تطكير تدام المكظؼ. 3

 4 10.024- 48.9 1.26926 2.4430 تسهـ التغذيا الراجنا في تحفيز المكظؼ. 4

5 
تكشؼ التغذيا الراجنا نقاط ال نؼ كالقكة في تدام 

 المكظؼ.
2.5019 1.30457 50.0 -8.713 3 

 7 12.539- 46.0 1.26719 2.2998 يسمح نظاـ تقييـ الأدام لممكظؼ بمنرفا نتيجا تقييـ تدائه. 6

 11 17.744- 42.5 1.12057 2.1271 تكجد لجنا لمنظر في إجرامات التظمـ مف نتائج التقييـ. 7

 6 11.583- 47.3 1.24271 2.3662 يحؽ لممكظؼ التقدـ بالشككل كالتظمـ عف نتائج تقييـ تدائه. 8

9 
تساعد مناقشا مكاطف الخمؿ كالنجاح في تدام المكظؼ عمي 

 تحسيف تدائه.
2.5665 1.30870 51.3 -7.550 1 

11 
تسهـ التغذيا الراجنا في تحديد ا حتياجات التدريبيا 

 لممكظؼ.
2.5560 1.31827 51.1 -7.686 2 

 8 16.900- 43.1 1.13637 2.1556 ان.يحدد مكعد إجرام مقابما التغذيا الراجنا مسبق 11

 46.7 1.02281 2.3356 جميع الفقرات
-

14.763 
 

 (1.97تساكم ) (523) ( كدرجا حريا1.15الجدكليا عند مستكل د لا ) "T"قيما 
%، ممػػا يػػدؿ 61( تف الػػكزف النسػػبي لجميػػع فقػػرات هػػذا المحػػكر تقػػؿ مػػف 31يةحػػظ مػػف جػػدكؿ رقػػـ )

الراجنػػا تنتبػػر إحػػدل منكقػػات  اتجػػا  هػػذا المحػػكر سػػمبيا، ممػػا يننػػي تف التغذيػػا عمػػي تف آرام مجتمػػع الدراسػػا
 تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة.  

 ( أن أعم  فقرتين:42يتضح من الجدول رقم )
المكظؼ عمي ( كالتي تنص عمي "تساعد مناقشا مكاطف الخمؿ كالنجاح في تدام 9الفقرة رقـ )احتمت  -

%( كينزك الباحث هذ  النتيجا إلي عدـ تنفيذ ما يتـ 51.3نسبي )كزف تحسيف تدائه" المرتبا الأكلي ب
 مف تغذيا راجنا كنمميا كا حا المنالـ كعدـ تنفيذها غالبا بشكؿ كامؿ. 

ا ( كالتي تنص عمي "تسهـ التغذيا الراجنا في تحديد ا حتياجات التدريبي10الفقرة رقـ )احتمت  -
%( كينزك الباحث هذ  النتيجا إلي عدـ تكظيؼ ما يتـ 51.1نسبي )كزف لممكظؼ" المرتبا الاانيا ب

 ا هادفا كعدـ تنفيذها في الغالب.مف تغذيا راجنا بطريقا مهني
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 وأن أدن  فقرتين:
بؿ ( كالتي تنص عمي "تتـ التغذيا الراجنا بند تقييـ الأدام مباشرة" المرتبا ق2) الفقرة رقـاحتمت  -

%( كينزك الباحث هذ  النتيجا إلي عدـ تنفيذ التغذيا الراجنا في الكقت 42.5) نسبي كزفالأخيرة ب
، تك عدـ المناسب تم بند تطبيؽ تقييـ الأدام مما يدؿ عمي عدـ مهنيا ما يتـ مف تغذيا راجنا

 تنفيذها غالبا.
 "التظمـ مف نتائج التقييـ تكجد لجنا لمنظر في إجرامات( كالتي تنص عمي "7الفقرة رقـ )احتمت  -

( كينزك الباحث هذ  النتيجا إلي عدـ مهنيا ما يتـ مف %42.5)كزف نسبي المرتبا الأخيرة بمو ال
 تغذيا راجنا كتنها غير مخططه ك يتـ تبنيها لدل الهيئات المحميا.

(، 2.3356الراجنػػا( تسػػاكم ) كيةحػػظ تف المتكسػػط الحسػػابي لجميػػع فقػػرات المحػػكر الرابػػع )التغذيػػا
" T(  تكبػر مػف "14.763" )t%، كالقيمػا المطمقػا لقيمػا "61%( كهػك تقػؿ مػف 46.7كالكزف النسبي  يسػاكم )

تطبيػؽ تقيػيـ تدام الجدكليا، مما ينني تف تفراد مجتمع الدراسا يركف تف التغذيا الراجنا تنتبر إحػدل منكقػات 
التغذيػا الراجنػا  لي غيابإالباحث هذ  النتيجا ، كينزك النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة

( كالتػي 2119)تبػك حطػب، دراسػا ، كتتفػؽ هػذ  النتيجػا مػع مػا يكجػد منهػا بطريقػا مهنيػا مخططػاكعدـ تنفيػذ 
 ( كالتػي تظهػرت عػدـ2114تظهرت تف آرام النينا كانت سمبيا تجا  عمميا التغذيا الراجنا، كدراسا )النكنك، 

 تػداير لػه لػيس الأدام تقيػيـ نظػاـ( كالتػي تظهػرت تف 2114)خكرم،  دراساالتقييـ، ك  لنتائج الراجنا التغذيا تكفر

( كالتي تظهػرت تنػه لػـ يكػف Coutt, 2004) ، كدراسالمنظاـ راجنا تغذيا كجكد عدـ بسبب المدرسيف عمي قكم
قشػا المػكظفيف لػي مناإظهػرت الحاجػا ت يالت (2007كدراسا )ابكما ي،  هناؾ تغذيا راجنا عمي نحك منتظـ

ا هتمػاـ بتحميػؿ نتػائج عمميػا التقيػيـ كالتغذيػا  يظهػرت تػدنت( التػي 2005دائهـ، كدراسػا )عػكاد، تبنتائج تقييـ 
 جيػدة الراجنػا التغذيػا تف( كالتي تظهػرت Abdul Razak, 2003) دراسامع هذ  النتيجا كتنار ت ، الراجنا

 .المنطاة( المكارد إدارة المؤسسا، إدارة ذات،ال حا ت )إدارة في كبخااا الأدام تقييـ عمميا في
اف تنفيذالتغذيػػا الراجنػػه بشػػكؿ مهنػػي منمػػف يػػؤدم الػػي جديػػا تقيػػيـ ا دام كمهنيتػػا ممػػا  كيػػرل الباحػػث

يحقؽ الغرض ا ساسي مف التقييـ كهك منالجا نقاط ال نؼ كالحفاظ عمػي نقػاط القػكة، كهػذا يتفػؽ مػع نتػائج 
 ت التغذيا الراجنا كاحد منكقات تطبيؽ تقييـ ا دام.الدراسات السابقا التي تناكل

 
  )الرئيس( المقيم تحميل فقرات المحور الخامس: دور

( كالذم يبيف آرام تفراد مجتمع الدراسا 32لمنينا الكاحدة كالنتائج مبينا في جدكؿ رقـ ) "T"تـ استخداـ اختبار 
 يمي: ( كما هك مك ح فيماالرئيس" المقيم" دورفي فقرات محكر )
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 "الرئيس"(  المقيم (: تحميل فقرات محور )دور32جدول رقم )

قم 
ر
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الف
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يستخدـ المقي ـ سجؿ مةحظات تدام المكظفيف خةؿ فترة  1
 التقييـ.

2.2443 1.20128 44.9 -14.401 9 

 2 11.416- 47.7 1.23224 2.3855 م المكظؼ عمي مدار فترة التقييـ.يةحظ المقي ـ تدا 2

 1 10.526- 48.5 1.24917 2.4256 يسجؿ الرئيس المباشر الأعماؿ البارزة التي يؤديها المكظؼ. 3

يك ح المقي ـ لممكظؼ تهميا تقييـ تدائه كدكر  في تطكر   4
 الكظيفي.

2.2805 1.21947 45.6 -13.505 7 

 15 17.831- 42.6 1.11475 2.1317 لرئيس المباشر المكظؼ بمكعد إجرام التقييـ.ي بمو ا 5

 4 12.169- 46.4 1.27795 2.3206 ي نمـ المقي ـ )الرئيس المباشر(المكظؼ بالأدام المطمكب انجاز . 6

عمي منايير الأدام المك كعا. 7  6 12.973- 45.8 1.24934 2.2920 يقي ـ المقي ـ تدام المكظفيف بنام ن

 10 14.351- 44.8 1.21156 2.2405 .يتمتع المقي ـ بمهارات تمكنه مف إجرام مقابةت التقييـ 8

 8 13.829- 45.3 1.21939 2.2634 يجيد المقي ـ إجرام مقابما تقييـ الأدام لممكظفيف. 9

 12 16.023- 43.8 1.15601 2.1908 يشارؾ الرئيس المباشر جهات تخرل في تقييـ تدام المكظؼ. 11

 5 11.824- 46.0 1.35226 2.3015 جميع المكظفيف دكف تمييز تك تحيز.بمنامما المقي ـ  متزـي 11

 11 15.910- 43.9 1.16147 2.1927 تنقد دكرات تدريبيا لمقائميف عمي تقييـ الأدام. 12

 16 20.580- 41.1 1.05072 2.0553 ي نمـ المقي ـ المكظؼ بمكعد إجرام مقابما التغذيا الراجنا. 13

 13 17.304- 43.3 1.10323 2.1660 يجيد المقي ـ إجرام مقابما التغذيا الراجنا. 14

 14 17.925- 42.9 1.09428 2.1431 يناقش المقي ـ المكظؼ بنتائج تقييـ تدائه. 15

 3 12.311- 46.7 1.23960 2.3327 يساعد المقي ـ المكظؼ عمي تطكير تدائه. 16

  16.916- 45 1.01381 2.2501 جميع الفقرات

 (1.97تساكم ) (523)( كدرجا حريا 1.15الجدكليا عند مستكل د لا ) "T"قيما 
%، ممػػا يػػدؿ 61( تف الػػكزف النسػػبي لجميػػع فقػػرات هػػذا المحػػكر تقػػؿ مػػف 32يةحػػظ مػػف جػػدكؿ رقػػـ )

ينتبر إحدل منكقات  ئيس()الر  المقيـ عمي تف آرام مجتمع الدراسا اتجا  هذا المحكر سمبيا، مما ينني تف دكر
 ت المحميا في محافظات قطاع غزة.تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئا
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 ( أن أعم  فقرتين:43يتضح من الجدول رقم )
" يسجؿ الرئيس المباشر الأعماؿ البارزة التي يؤديها المكظؼ( كالتي تنص عمي "3رقـ ) الفقرةاحتمت  -

ينزك الباحث هذ  النتيجا إلي تدني مهنيا الرؤسام المقييميف %( ك 48.5نسبي )كزف المرتبا الأكلي ب
 كعدـ المك كعيا.

" المرتبا يةحظ المقي ـ تدام المكظؼ عمي مدار فترة التقييـ ( كالتي تنص عمي "2الفقرة رقـ )احتمت  -
%( كينزك الباحث هذ  النتيجا إلي تدني مهنيا الرؤسام في تطبيؽ 47.7نسبي )كزف الاانيا ب

 ـ.التقيي
 وأن أدن  فقرتين:

" المرتبا ي بمو الرئيس المباشر المكظؼ بمكعد إجرام التقييـ( كالتي تنص عمي "5الفقرة رقـ )احتمت  -
 %( كينزك الباحث هذ  النتيجا إلي ا رتجاليا في تطبيؽ التقييـ.42.6نسبي ) كزفقبؿ الأخيرة ب

" ظؼ بمكعد إجرام مقابما التغذيا الراجناي نمـ المقي ـ المك ( كالتي تنص عمي "13الفقرة رقـ )احتمت  -
( كينزك الباحث هذ  النتيجا إلي افتقار تقييـ الأدام إلي النمؿ %41.1)كزف نسبي المرتبا الأخيرة ب

 المخطط.
المباشػر( تسػاكم  الػرئيس المقػيـ كيةحػظ تف المتكسػط الحسػابي لجميػع فقػرات المحػكر الخػامس )دكر

( تكبػر مػػف 16.916) "t%، كالقيمػػا المطمقػا لقيمػػا "61%( تقػػؿ مػف 45)(، كالػكزف النسػػبي يسػاكم 2.2501)
"T الجدكليا، مما يننػي تف تفػراد مجتمػع الدراسػا يػركف تف دكر المقػيـ الػرئيس المباشػر ينتبػر إحػدل منكقػات "

، كينػػزك الباحػػث هػػذ  النتيجػػا إلػػي تطبيػػؽ تقيػػيـ تدام النػػامميف فػػي الهيئػػات المحميػػا فػػي محافظػػات قطػػاع غػػزة
التقيػيـ عمػي الرؤسػام  كتػدني الاقػا بػددائهـ كاقتاػار ،الرؤسػام المقيمػيف كعػدـ مك ػكعيتهـككفامة ني مهنيا تد

( كالتػػي تظهػػرت عػػدـ Rusli, 2004) ، كتتفػػؽ هػػذ  النتيجػػا مػػع دراسػػا، كعػػدـ خ ػػكعهـ لمتػػدريبالمباشػػريف
ـ مػػػف قبػػػؿ المقيمػػػيف المبتػػػدئيف، المقػػػدرة عمػػػي فهػػػـ المفػػػاهيـ النامػػػا ككػػػذلؾ التنقيػػػدات الماػػػاحبا لنمميػػػا التقيػػػي

 بػدكر  كهػذا  ،الكظيفي الر ا سمبي عمي بشكؿ  تار كالتي تظهرت تف دكر المقيميف  (Poon, 2003) دراساك 

بسػبب   الػكظيفي الأدام تقيػيـ بمنػد ت التةعػب يػتـ بدنػه المكظفػكف شػنر عنػدما، النمػؿ تكبر لترؾ نكايا إلي تدل
ف التقيػيـ يقػع تظهػرت تالتػي  (2006، ككػذلؾ دراسػا )عػدكاف، كظيفينػا مػنهـ تدني هـ مف رفعل كالنيا المقيـ تحيز

، لػػي مك ػػكعيا كعدالػػا الرؤسػػامإظهػػرت الحاجػػا تخػػرل ك تطػػراؼ تعمػػي عػػاتؽ الػػرئيس المباشػػر دكف مشػػاركا 
ف المقيمػػيف ينفػػذكف عمميػػػات التقيػػيـ بشػػكؿ عشػػكائي لنػػػدـ تظهػػرت ت( التػػػي 2011كدراسػػا )بحػػر كعبدالكاحػػد، 

( التي بينت كجكد 2005، ككذلؾ دراسا )ابكشيخا، ـ عمي تطبيؽ التقييـ بشكؿ عممي كعدـ المك كعياقدرته
 .كسابهـ مهارات التقييـ السمككيا كالفنيالي تدريب المقيميف رإلي المقيـ كالحاجا إمنكقات تنكد 

حيث اظهرت الدراسػا  كيرل الباحث اهميا اف يتمتع المقيـ الرئيس بالكفامة كالمهنيا كالتدريب الكافي،
افتقار القائميف عمػي عمميػا التقيػيـ بالمهنيػا كالمنرفػا الكافيػا كالتػدريب، ممػا ينتبػر احػد المنكقػات البػارزة التػي 
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تجنػػؿ عمميػػا التقيػػيـ ماػػارا لمشػػؾ كعػػدـ الاقػػا كتقمممػػف اهميتهػػا فػػي نظػػر النػػامميف كيجنمهػػا عمميػػا ركتينيػػا ممػػا 
 لدراسا الحاليا كانسجمت مع الدراسات السابقا التي تناكلت هذا المحكر.يفقدها اهدافها كهذا مما اظهرتا ا

 العاممين تحميل فقرات المحور السادس: دور 
( كالػذم يبػيف آرام تفػراد مجتمػع 33لمنينا الكاحدة كالنتائج مبينا فػي جػدكؿ رقػـ ) tتـ استخداـ اختبار 
 يمي: ( كما هك مك ح فيماالعاممين دورالدراسا في فقرات محكر )

 العاممين(  (: تحميل فقرات محور )دور33جدول رقم )

قرة
 الف

رقم
 

 الفقرة
ط 
وس

لمت
ا

بي
سا
الح

ف  
حرا

الان
ري
عيا
الم

ن  
وز
ال

بي
نس
ال

 

ة "
قيم

T" 

رتبا
ال

 

 13 19.723- 40.8 1.10743 2.0417 ينمـ المكظؼ بمكاعيد إجرام تقييـ تدائه. 1

 14 20.312- 40.6 1.08608 2.0323 ينمـ المكظؼ بمكعد مقابما تقييـ تدائه. 2

 3 12.787- 46.1 1.23465 2.3055 ي درؾ المكظؼ تهميا تقييـ تدائه قبؿ إجرام التقييـ. 3

 15 21.632- 40.1 1.05007 2.0038 يشارؾ المكظؼ بتحديد منايير الأدام المطمكبا. 4

 10 18.083- 41.8 1.14766 2.0892 يشارؾ المكظؼ بمناقشا نقاط القكة كال نؼ في تدائه. 5

 6 14.534- 44.6 1.20729 2.2277 ي درؾ المكظؼ حقه في التظمـ مف نتائج تقييـ تدائه. 6

 12 20.547- 41.0 1.04780 2.0481 يقكـ المكظؼ بالتقييـ الذاتي لأدائه. 7

 11 19.040- 41.6 1.10017 2.0797 يط مع المكظؼ عمي نماذج التقييـ المستخدما في تقييـ تدائه. 8

 8 15.359- 44.3 1.16524 2.2125 المفاهيـ الكاردة في نماذج التقييـ كا حا لممكظؼ. 9

 1 10.028- 48.2 1.33216 2.4099 يشمؿ تقييـ الأدام جميع المكظفيف. 11

 4 14.315- 44.9 1.19840 2.2448 يشنر المكظؼ تف القائـ عمي التقييـ يمتمؾ مهارات التقييـ. 11

 9 15.277- 44.1 1.18004 2.2068 الا القائـ عمي تقييـ تدائه.يشنر المكظؼ بند 12

 7 15.142- 44.5 1.16474 2.2239 يشنر المكظؼ بندـ تحيز القائـ عمي تقييـ تدائه. 13

 5 15.210- 44.9 1.13106 2.2429 يشنر المكظؼ بمك كعيا القائـ عمي تقييـ تدائه. 14

ي نفس مستكا  يشارؾ المكظؼ في تقييـ تدام زمةئه ف 15
 الكظيفي.

1.9848 1.00935 39.7 -22.915 
16 

 2 13.092- 46.1 1.20060 2.3074 ي درؾ المكظؼ تهميا التغذيا الراجنا في تحسيف تدائه. 16

  19.816- 43.5 0.94354 2.1730 جميع الفقرات

 (1.97" تساكم )523( كدرجا حريا "1.15الجدكليا عند مستكل د لا ) tقيما 
%، ممػػا يػػدؿ 61( تف الػػكزف النسػػبي لجميػػع فقػػرات هػػذا المحػػكر تقػػؿ مػػف 33مػػف جػػدكؿ رقػػـ ) يةحػػظ

النػػامميف ينتبػػر إحػػدل منكقػػات  عمػػي تف آرام مجتمػػع الدراسػػا اتجػػا  هػػذا المحػػكر سػػمبيا، ممػػا يننػػي تف دكر
 تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة.  
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 ( أن أعم  فقرتين:44م )يتضح من الجدول رق
 كزفيشمؿ تقييـ الأدام جميع المكظفيف" المرتبا الأكلي ب ( كالتي تنص عمي "10الفقرة رقـ )احتمت  -

 كينزك الباحث هذ  النتيجا إلي عدـ اقا النامميف بذلؾ. (%48.2) نسبي
" سيف تدائهي درؾ المكظؼ تهميا التغذيا الراجنا في تح( كالتي تنص عمي "16الفقرة رقـ )احتمت  -

كينزك الباحث هذ  النتيجا إلي تدني إدراؾ النامميف لأهميا  (%46.1)كزف نسبي المرتبا الاانيا ب
 التغذيا الراجنا كتدني اقا النامميف في تطبيؽ تقييـ الأدام برمته.

 وأن أدن  فقرتين:
مكبا" المرتبا قبؿ ( كالتي تنص عمي "يشارؾ المكظؼ بتحديد منايير الأدام المط4الفقرة رقـ )احتمت  -

كينزك الباحث هذ  النتيجا إلي تدني عمميا المشاركا كغيابها غالبا  (%40.1)نسبي  كزفالأخيرة ب
 انتشار اقافا المشاركا بشكؿ عاـ.كعدـ 

( كالتي تنص عمي "يشارؾ المكظؼ في تقييـ تدام زمةئه في نفس مستكا  15الفقرة رقـ )احتمت  -
كينزك الباحث هذ  النتيجا إلي تدني عمميا  (%39.7)نسبي  زفك الكظيفي" المرتبا الأخيرة ب

 المشاركا كعدـ انتشار اقافا المشاركا بشكؿ عاـ.
(، 2.1731النػػامميف( تسػػاكم ) كيةحػػظ تف المتكسػػط الحسػػابي لجميػػع فقػػرات المحػػكر السػػادس )دكر

" T(  تكبػػػر مػػػػف "19.816" )t%، كالقيمػػػا المطمقػػػا لقيمػػػا "61%( تقػػػؿ مػػػػف 43.5كالػػػكزف النسػػػبي  يسػػػاكم )
تطبيػؽ تقيػػيـ تدام الجدكليػا، ممػا يننػػي تف تفػراد مجتمػع الدراسػػا يػركف تف دكر النػػامميف ينتبػر إحػدل منكقػػات 

، كينػػزك الباحػػث هػػذ  النتيجػػا إلػػي عػػدـ قيػػاـ النػػامميف النػػامميف فػػي الهيئػػات المحميػػا فػػي محافظػػات قطػػاع غػػزة
نايير تقييـ تدائهـ تك المشػاركا بتاػميـ نمػاذج التقيػيـ تك تقيػيـ بالتقييـ الذاتي لأدائهـ كعدـ المشاركا بك ع م
، كعػدـ خ ػكعهـ لػدكرات تدريبيػا بمهنيػا الرؤسػام المقيمػيف اقػتهـزمةئهـ كتدني كعيهـ بدهميا التقييـ كغياب 

( كالتػي تظهػرت عػدـ ادراؾ 2005، شػيخه تبػك (اسػا، كتتفؽ هذ  النتيجا مػع در في ظؿ غياب الاقافا التنظيميا
كالتػػي  (2000 ،يكسػػؼدراسػػا )دائهػػـ، ك تالمػػكظفيف بفئػػاتهـ الكظيفيػػا المختمفػػا لمػػدم مك ػػكعيا عمميػػا تقيػػيـ 

 الػكظيفي بػاختةؼ المسػتكل الأدام تقيػيـ نظػاـ كعدالػا لمك ػكعيا النػامميف إدراؾ مسػتكل اخػتةؼتظهػرت 

، إليػه ينتمػي الػذم القطػاع كنػكع لمؤسسػاا كنػكع النمػؿ كالنمػر كمدة الحاليا، الكظيفا في النمميا كالخبرة كالتنميمي
، ككػذلؾ دام النامميف بزيادة المستكل التنميمي لهػـتظهرت زيادة مستكل تالتي  (2007ككذلؾ دراسا )عمراف، 

اير دلػي تحفيػز النػامميف كا هتمػاـ بالنناػر البشػرل لمػا لهػا مػف تػإالحاجػا  ( التػي بينػت2006دراسا )السيد، 
( التي تظهرت تف هناؾ مكافقا 2003مع دراسا )الحنيطي،  هذ  النتيجا كتنار ت، نتاجهـا  عمي مننكياتهـ ك 

 لدم المكظفيف عمي تطبيؽ مقابما التقييـ عمي تف يشمؿ ذلؾ جميع المكظفيف دكف استانام.
كيػػرل الباحػػث اف افتقػػار النػػامميف لمػػكعي باهميػػا تقيػػيـ ادائهػػـ ينتبػػر احػػدم اهػػـ المنكقػػات التػػي تفقػػد 

قيمتهػػا كاهػػدافها كتجنػػؿ النػػامميف غيػػر مبػػاليف باهميػػا التقيػػيـ عمػػي مسػػارهـ الػػكظيفي كمسػػتقبمهـ  عمميػػا التقيػػيـ
كفػػػرص تػػػرقيتهـ، كمػػػا اف نتػػػائج الدراسػػػا اظهػػػرت عػػػدـ مشػػػاركا النػػػامميف فػػػي مراحػػػؿ تقيػػػيـ ا داممػػػف حيػػػث 
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بتاػػميـ النمػػاذج المشػػاركا فػػي التحميػػؿ الػػكظيفي كك ػػع المنػػايير لػػةدام المقبػػكؿ  عمػػالهـ كعػػدـ المشػػاركا 
كا طػػةع عميهػػا كعػػدـ فهػػـ مػػا تشػػمما مػػف ماػػطمحات كمػػا تغطيػػا مػػف جكانػػب ا دام المطمػػكب، ممػػا يجنػػؿ 
النامميف منفاميف عف عمميا التقييـ، ككذلؾ عدـ منػرفتهـ بحقهػـ فػي التغذيػا الراجنػه كالػتظمـ كمناقشػا نتػائج 

 مع نتائج الدراسات السابقا التي تناكلت هذا المحكر. تقييـ ادائهـ كهذا ما اكدتا الدراسا الحاليا كانسجمت با
 

 تحميل محاور الدراسة مجتمعة )الإجابة عم  السؤال الرئيس(
( كالذم يبيف آرام تفراد مجتمع 34لمنينا الكاحدة كالنتائج مبينا في جدكؿ رقـ ) "T"تـ استخداـ اختبار 

ـ تدام النػػامميف فػػي الهيئػػات المحميػػا فػػي محافظػػات الدراسػػا فػػي محػػاكر الدراسػػا المتنمقػػا بمنكقػػات تطبيػػؽ تقيػػي
 قطاع غزة كما يمي:

 (: تحميل محاور الدراسة مجتمعة34جدول رقم )

 المحور المحور

سط 
متو

ال
بي
سا
الح

ف  
حرا

الان
ري
عيا
الم

ن  
وز
ال

بي
نس
ال

 

ة "
قيم

T" يب
لترت
ا

 

 1 9.666- 50.4 1.12266 2.5223 الكظيفي التحميؿ 1

 5 17.244- 43.9 1.07054 2.1935 المستخدما المنايير 2

 3 16.471- 45.4 1.00232 2.2711 المستخدما التقييـ كنماذج تساليب 3

 2 14.763- 46.8 1.02393 2.3384 الراجنا التغذيا 4

 4 16.916- 45.0 1.01381 2.2501 المباشر الرئيس المقيـ دكر 5

 6 19.816- 43.5 94407. 2.1772 النامميف دكر 6

  16.632- 46 95355. 2.2977 اورجميع المح

 (1.97تساكم )( 523)( كدرجا حريا 1.15الجدكليا عند مستكل د لا ) "T"قيما 
%، ممػا يػدؿ عمػي تف 61( تف الكزف النسبي لجميع هذ  المحاكر تقػؿ مػف 34يةحظ مف جدكؿ رقـ )

منكقػػػات لتطبيػػػؽ تقيػػػيـ تدام آرام مجتمػػػع الدراسػػػا اتجػػػا  هػػػذا المحػػػاكر سػػػمبيا، ممػػػا يننػػػي تنهػػػا جمينػػػا تنتبػػػر 
 ت المحميا في محافظات قطاع غزة.النامميف في الهيئا

 ( ترتيب المحاور حسب الوزن النسبي كما يمي:45يتضح من الجدول رقم )
"، كهذا ينكد لندـ الأول %( كقد احتؿ المرتبا "51.4الكظيفي( بمو الكزف النسبي ) )التحميؿ المحور الأول:

ي المكتكب بك كح كا كتفام بدف ينرؼ كؿ مكظؼ ما يقكـ به بالشكؿ الركتيني المنتاد، كجكد التحميؿ الكظيف
 كتي ا عدـ ك كح مفهكـ التحميؿ الكظيفي لكاير مف النامميف.

"، كهذا يدؿ عمي الثانية%( كقد احتؿ المرتبا "46.8الراجنا( بمو الكزف النسبي ) )التغذيا المحور الرابع:
 بيف الرئيس كالمرؤكسيف. ـمهنيتها كعدـ عقد جمسات لمناقشا نتائج التقيي لراجنا كعدـاستخداـ التغذيا ا تدني
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"، الثالثة%( كقد احتؿ المرتبا "45.4) المستخدما( بمو الكزف النسبي التقييـ كنماذج )تساليب المحور الثالث:
 لجميع الكظائؼ.كينزك الباحث هذ  إلي تف النماذج تقميديا   يتـ تحدياها كيستخدـ نمكذج مكحد 

"، كينزك الرابعة%( كقد احتؿ المرتبا "45الرئيس المباشر( بمو الكزف النسبي ) المقيـ )دكر المحور الخامس:
 الباحث هذ  النتيجا إلي عدـ كجكد تدريب كاؼ لممقيميف كاقتاار التقييـ عمي الرئيس المباشر.

"، كيرل الخامسة%( كقد احتؿ المرتبا "43.9المستخدما( بمو الكزف النسبي ) )المنايير المحور الثاني:
 الباحث تف هذ  النتيجا تنكد لندـ كفامة ما يكجد مف منايير خااا بتقييـ الأدامكعدـ المهنيا في ك نها.

"، كينزك الباحث السادسة%( كقد احتؿ المرتبا "43.5النامميف( بمو الكزف النسبي ) )دكر المحور السادس:
 ركا النامميف في عمميا تقييـ الأدام كغياب اقافا المشاركا بشكؿ عاـ.هذ  النتيجا إلي عدـ مشا

%( 46(، كالػػكزف النسػػبي يسػػاكم )2.2977كيةحػػظ تف المتكسػػط الحسػػابي لجميػػع المحػػاكر تسػػاكم )
" الجدكليػػػا، ممػػػا يننػػػي تف تفػػػراد مجتمػػػع T( تكبػػػر مػػػف"16.632" )t%، كالقيمػػػا المطمقػػػا لقيمػػػا "61تقػػػؿ مػػػف 

تطبيػػؽ تقيػػيـ تدام النػػامميف فػػي الهيئػػات المحميػػا فػػي لمنكقػػات جميػػع محػػاكر الدراسػػا تنتبػػر الدراسػػا يػػركف تف 
 .محافظات قطاع غزة

(، كدراسػػا 2119)تبػػك حطػػب، دراسػػا (، ك 2111، الكاحػػد عبػػدك )بحػػر كتتفػػؽ هػػذ  النتيجػػا مػػع دراسػػا  
دكرم، كتف المنػػػايير  (  كالتػػػي تظهػػػرت تف عمميػػػا التحميػػػؿ الػػػكظيفي   تػػػتـ مراجنتهػػػا بشػػػكؿ2114)النكنػػػك، 

المستخدما لتقييـ الأدام قميما، كالأساليب المستخدما فػي عمميػا تقيػيـ الأدام غيػر كافيػا كغيػر مناسػبا لطبينػا 
النمؿ كتنتمد عمي مةحظات المدرام مما يؤدم إلي عدـ الندالا كالتحيز، كعدـ تنفيذ التغذيا الراجنا، ككذلؾ 

اسػطا جهػا مهنيػا مختاػا، ك  يػتـ تطبيػؽ التقيػيـ بشػكؿ دكرم ك  يخ ػع   يتـ تاميـ نظػاـ تقيػيـ الأدام بك 
 كافتقار النظاـ تكفرها، الكاجب المكظفيف تدام تقييـ نظاـ متطمبات تكفر لممراجنا تك التطكير، ككما تظهرت عدـ

 كتف التقييـ، ياالةزما لنمم المنمكمات جمع كسائؿ تنكع  إلي يفتقر النظاـ تف كما كمك كعيا، عمميا منايير إلي

المباشر، كهنػاؾ افتقػار إلػي تػكفر كاػؼ كظيفػي لكػؿ كظيفػا، كمػا تنػه    الرئيس عاتؽ عمي يقع التقييـ تطبيؽ
 القػائميف كفػامة الرؤسػام فػي  ػنؼ هنػاؾ كتف يػتـ إطػةع المكظػؼ عمػي مكعػد تطبيػؽ التقيػيـ كنمػاذج التقيػيـ،

 دكف كتحػكؿ تكاجػه المقيمػيف التػي كالمنكقػات لمشػاكؿا مػف مجمكعػا هنػاؾ تف إلػي إ ػافا التقيػيـ، تطبيػؽ عمػي

 تقيػيـ نتػائج بتحميػؿ عػدـ اهتمػاـ هنػاؾ تف إلػي التكاػؿ تػـ كمػا المػكظفيف، لأدام مك ػكعي تقػدير إلػي الكاػكؿ

 نتػائج عمػي تظمػـ شػككل برفػع يسمح لممػكظفيف   النظاـ تف كما التقييـ، لنتائج الراجنا التغذيا تكفر كعدـ الأدام،

 بالمكظفيف. المتنمقا في القرارات التقييـ نتائج ، كعدـ تكظيؼتقييمهـ
 فػي الػكظيفي التحميػؿ تحػديث يػتـ   تنػه( كالتػي تظهػرت 2117)تبػك ما ػي، دراسػا ككمػا تتفػؽ مػع 

 تجػا  سػمبيا النينا تفراد آرام كتف سمبيا تك إيجابيا حكافز يتبنها   الأدام تقييـ عمميا كتف مستمر بشكؿ الجامنات

تف المراكػػز تنتمػػد فػػي تقيػػيـ تدام مكظفيهػػا عمػػي كالتػػي تظهػػرت  (2006دراسػػا )عػػدكاف،الأدام، ك  تقيػػيـ مػػامقاب
ك   تك المهنا التي يمارسها كؿ مكظؼ، طريقا كاحدة فقط مف طرؽ التقييـ بغض النظر عف المستكل اردارم

ينػػت الدراسػػا تف مسػػػؤكليا كب يػػتـ مشػػاركا الػػرئيس المباشػػػر تك مرؤكسػػه فػػي اػػػياغا تك ك ػػع هػػذ  المنػػػايير،
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تقيػػيـ تدام المكظػؼ تقػػع عمػػي عػائؽ الػػرئيس المباشػر دكف مشػػاركا تم تطػػراؼ تخػرل، حيػػث   يسػػاهـ  تطبيػؽ
المكظؼ تك زميمه تك تم جها استشاريا خارجيا تك داخميا في تقييـ تدام المكظؼ، ككذلؾ تـ ارشارة إلي تنػه 

كتظهػػرت الدراسػػا تف نظػػاـ تقيػػيـ الأدام يفتقػػر إلػػي  ،ا كالترفيػػعنتػػائج التقيػػيـ فػػي عمميػػات الترقيػػيػػتـ تكظيػػؼ   
استخداـ كسائؿ متنكعا لجمع المنمكمات الةزما لنمميا التقييـ مما يؤار سمبا عمي احا المنمكمات كنزاهتها 

( كالتػػػي تظهػػػرت عػػػدـ كجػػػكد هيئػػػا عميػػػا 2115)عػػػكاد، دراسػػػا ، ك كمػػػا يػػػؤار عمػػػي كميػػػا المنمكمػػػات كنكعيتهػػػا
مي نظاـ التقييـ، عدـ كجكد تحميؿ كظيفي لجميع الكظائؼ تحدد المهاـ كالمكاافات بك كح، عدـ للإشراؼ ع

تحديػػػد نطػػػاؽ ارشػػػراؼ لممسػػػئكليف، كجػػػكد خمػػػؿ فػػػي ك ػػػع كتكاػػػيؼ المنػػػايير المسػػػتخدما كعػػػدـ تطكيرهػػػا، 
الكظػائؼ، عػدـ  كقاكر نماذج التقييـ كعدـ قياسها لمقدرات الفنميا لممكظؼ، يتـ استخداـ نمكذج كاحد لجميػع

 الراجنا كالتغذيا التقييـ لنمميا التحميؿ بنتائج ا هتماـ في نقص استخداـ نتائج التحميؿ كالتغذيا الراجنا، كهناؾ

 اػياغا رعػادة ماسػا حاجػا منهػا، هنػاؾ ا سػتفادة لنػدـ الشػؾ مك ػع فػي كفائدتػه تطبيؽ التقييـ جهد يجنؿ مما

 كغير مدركسا منهجيا غير عمميا كا عترا ات الشكاكل بند ، تمقي تك ـالتقيي تطبيؽ قبؿ سكام التدريب عمميات

 تطبيػؽ الأدام، يتركػز سػيم لممكظػؼ الفنػؿ ردكد مػع التنامؿ تك الشكاكل تمقي بطرؽ المكظفيف مف الكاير يمـ ك 

 فائػدة تػرل   فالمػكظفي مػف كالغالبيػا التقيػيـ تطبيػؽ فػي الاقػا يػكفر   يلاكبالتػ المباشػر الرئيس شخص في التقييـ

 التقييـ.  تطبيؽ مف كبيرة
تطبيـق تقيـيم الأداء لمعـاممين فـي الييئـات المحميـة فـي محافظـات تحميل فقرات المحور السابع: 

 قطاع غزة.
تػػـ  لمنرفػػا مػػا هػػي درجػػا تطبيػػؽ تقيػػيـ الأدام لمنػػامميف فػػي الهيئػػات المحميػػا فػػي محافظػػات قطػػاع غػػزة

( كالػذم يبػيف آرام تفػراد مجتمػع الدراسػػا 35كالنتػائج مبينػا فػػي جػدكؿ رقػـ ) لمنينػا الكاحػدة "T"اسػتخداـ اختبػار 
 في فقرات محكر )تطبيؽ تقييـ الأدام( كما هك مك ح فيما يمي:

 الأداء( (: تحميل فقرات )تطبيق تقييم35جدول رقم )
قم 
ر

قرة
الف

 

 الفقرة

ط 
وس

لمت
ا

بي
سا
الح

ف  
حرا

الان
ري
عيا
الم

ن  
وز
ال

بي
نس
ال

مة  
قي "T" تبة
الر

 

 15 46.205- 30.6 730. 1.53 تقكـ إدارة الهيئا المحميا بالتخطيط الجيد عند تطبيؽ تقييـ الأدام 1

 6 32.297- 36 849. 1.80 يحظي تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا باهتماـ اردارة النميا 2

 3 27.857- 39.4 848. 1.97 تقكـ الهيئا المحميا بتطبيؽ تقييـ الأدام دكريا 3

4 
يتـ تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا في المكعد المحدد كالمنمف 

 له
1.84 .720 36.8 -36.944 5 

 10 37.458- 34.4 781. 1.72 يتاؼ تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا بالمك كعيا 5

 2 27.958- 39.8 825. 1.99 يتاؼ تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا بالندالا 6

 14 49.637- 30.8 675. 1.54 يتاؼ تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا بالفاعميا كالكفامة 7
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قم 
ر

قرة
الف

 

 الفقرة

ط 
وس

لمت
ا

بي
سا
الح

ف  
حرا

الان
ري
عيا
الم

ن  
وز
ال

بي
نس
ال

مة  
قي "T" تبة
الر

 

 7 34.999- 36 784. 1.80 يحقؽ تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا تهدافها 8

 11 41.958- 33.4 727. 1.67 تتدكد إدارة الهيئا المحميا مف تحقيؽ تطبيؽ تقييـ الأدام لأهدافه 9

 8 36.749- 35.4 766. 1.77 يناسب تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا مجا ت عممها 11

 4 32.118- 37.4 802. 1.87 ينزز تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا اقافتها التنظيميا 11

 1 22.770- 41 953. 2.05 ينمؿ تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا عمي تنزيز اقافا التقييـ 12

13 
تنتمد إدارة الهيئا المحميا عمي تحميؿ نتائج تطبيؽ تقييـ الأدام 

 لتطكير إجرامات التقييـ مستقبة
1.75 .857 35 -33.480 9 

14 
تنتمد إدارة الهيئا المحميا عمي تحميؿ نتائج تطبيؽ تقييـ الأدام 

 لتطكير تدائها
1.67 .706 33.4 -43.176 12 

 13 44.548- 32 719. 1.60 الهيئا المحميا نتائج تطبيؽ تقييـ الأدام بطريقا مهنيا تكظؼ إدارة 15

  52.708- 35.4 0.5335 1.77 جميع الفقرات

 (1.97تساكم ) (523)( كدرجا حريا 1.15الجدكليا عند مستكل د لا ) "T"قيما 
%، ممػا 61دام تقػؿ مػف ( تف الػكزف النسػبي لجميػع فقػرات تطبيػؽ تقيػيـ الأ35يةحظ مف جدكؿ رقـ )

يػػدؿ عمػػي تف آرام مجتمػػع الدراسػػا اتجػػا  هػػذا المحػػاكر سػػمبيا، ممػػا يننػػي تف تطبيػػؽ تقيػػيـ تدام النػػامميف فػػي 
 الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة  نيؼ كيكاجه منكقات كانكبات.  

 ( أن أعم  فقرتين:46يتضح من الجدول رقم )
ي "ينمؿ تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا عمي تنزيز ( كالتي تنص عم12الفقرة رقـ )احتمت  -

( كينزك الباحث هذ  النتيجا إلي ندرة تنفيذ تطبيؽ تقييـ الأدام %41)كزف نسبي بمو الاقافا التقييـ" 
ك نؼ ما يتـ تنفيذ  فنميا منها تك عدـ تطبيؽ التقييـ في كاير مف الهيئات المحميا بسبب ما 

 ددة.تكاجهه مف منكقات متن
" بمو يتاؼ تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا بالندالا( كالتي تنص عمي "6الفقرة رقـ )احتمت  -

%( كينزك الباحث هذ  النتيجا إلي ندرة تنفيذ تطبيؽ تقييـ الأدام ك نؼ          39.8نسبي )كزف ال
محميا بسبب ما تكاجهه مف ما يتـ تنفيذ  فنميا منها تك عدـ تطبيؽ التقييـ في كاير مف الهيئات ال

  منكقات متنددة.
 :وأن أدن  فقرتين 
يتاؼ تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا بالفاعميا ( كالتي تنص عمي "7الفقرة رقـ )احتمت  -

%( كينزك الباحث هذ  النتيجا إلي عدـ تمكف النامميف مف الحكـ 30.8نسبي )كزف " بمو الكالكفامة
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التقييـ لندرة تنفيذ تطبيؽ تقييـ الأدام ك نؼ ما يتـ تنفيذ  فنميا منه تك  عمي درجا فاعميا ككفامة
   عدـ تطبيؽ التقييـ في كاير مف الهيئات المحميا بسبب ما تكاجهه مف منكقات متنددة.

تقكـ إدارة الهيئا المحميا بالتخطيط الجيد عند تطبيؽ تقييـ ( كالتي تنص عمي "1الفقرة رقـ )احتمت  -
%( كينزك الباحث هذ  النتيجا إلي ندرة تنفيذ تطبيؽ تقييـ الأدام 30.6نسبي )كزف ال " بموالأدام

ك نؼ ما يتـ تنفيذ  فنميا منه تك عدـ تطبيؽ التقييـ في كاير مف الهيئات المحميا بسبب ما تكاجهه 
 مف منكقات متنددة.

(، كالػػكزف 1.77تسػػاكم )كيةحػػظ تف المتكسػػط الحسػػابي لجميػػع فقػػرات المحػػكر السػػابع )تقيػػيـ الأدام( 
" الجدكليػا، ممػا T( تكبر مػف "52.718" )t%، كالقيما المطمقا لقيما "61%( تقؿ مف 35.4النسبي  يساكم )

كينػػػزك الباحػػث هػػػذ   يػػدؿ عمػػي  ػػػنؼ تطبيػػؽ تقيػػػيـ الأدام فػػي الهيئػػات المحميػػػا فػػي محافظػػػات قطػػاع غػػزة،
دارات خااػػا إر مػػف الهيئػػات المحميػػا كعػػدـ كجػػكد كايػػ يدام فػػعػػدـ كجػػكد نظػػاـ لتطبيػػؽ تقيػػيـ الأ النتيجػػا إلػػي

بػػالمكارد البشػػريا ككػػذلؾ عػػدـ اهتمػػاـ كزارة الحكػػـ المحمػػي بفػػرض نظػػاـ كا ػػح كشػػامؿ كمنتمػػد لتطبيػػؽ تقيػػيـ 
هػذ  النتيجػا مػع دراسػا كتتفؽ دارل، ليا منظما لتطكير الهيئات المحميا في هذا الجانب ارتدام كعدـ تبني الأ

انػػام تطبيػػؽ التقيػػيـ، ت( كالتػػي تظهػػرت تف المكظفػػكف يشػػنركف بػػالظمـ كعػػدـ الندالػػا 2111الكاحػػد، عبػػد ،)بحػػر
 عتقػادهـ بػدنهـ يسػتحقكف درجػات عاليػا،  مػتةكهـ قػدرات عاليػا  كالرغبػا فػي الحاػكؿ عمػي درجػات عاليػا 

تقيػػيـ بشػػكؿ تسػػكة بػػزمةئهـ، ينفػػذ المقيمػػكف تطبيػػؽ التقيػػيـ بشػػكؿ عشػػكائي، كذلػػؾ لنػػدـ قػػدرتهـ عمػػي تطبيػػؽ ال
( كالتػػي تظهػػرت تنػػه   يػػتـ التقيػػيـ بشػػكؿ دكرم ك  يخ ػػع لممراجنػػا تك 2119)تبػػك حطػػب، دراسػػا عممػػي، ك 
   المػكظفيف مػف كالغالبيػا التقيػيـ تطبيػؽ فػي الاقػا تتػكفر ( كالتي تظهرت تنػه  2115)عكاد، دراسا التطكير، ك 

 تدام تقيػيـ متطمبػات تػكفر كالتػي تظهػرت عػدـ (2004 دراسػا )النكنػك،التقيػيـ ، ك  تطبيػؽ مػف كبيػرة فائػدة تػرل

دام بػيف جميػع هميػا نشػر اقافػا تقػيـ الأد( التػي اكاػت ب2117، كدراسػا )ابكما ػي، تكفرها الكاجب المكظفيف
 .هميتها البالغاالمكظفيف لأ
اف الهيئػات المحميػا تفتقػر بمنظمهػا الػي تطبيػؽ تقيػيـ ادام مهنػي كمخطػط كمػا يػتـ مػف  يرل الباحثك 

قييـ يتـ بشكؿ عشكائي كركتيني ذلؾ اف تـ، كقد اظهرت الدراسػا الحاليػا افتقػار الهيئػات المحميػا الػي تطبيػؽ ت
تقيػػيـ ا دام بمفهكمػػا النممػػي كالمهنػػي المكظػػؼ ليحقػػؽ نتػػائج تنمػػؿ عمػػي تطػػكير النمػػؿ فػػي الهيئػػات المحميػػا 

اسػا الحاليػا مػع الدراسػات التػي تناكلػت كا رتقام بمكظفيها بشكؿ هادؼ ككاع كمخطط، كهذا مػا اتفقػت بػا الدر 
 تطبيؽ تقييـ ا دام.

توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية بــين معوقــات تطبيــق تقيــيم أداء العــاممين  الفرضــية الرئيســية الأولــ :
 .غزة قطاعفي محافظات  الييئات المحميةفي وتطبيق تقييم أداء العاممين 

ر منامػػػؿ ارتبػػػاط  بيرسػػػكف ريجػػػاد النةقػػػا بػػػيف لمتحقػػػؽ مػػػف اػػػحا هػػػذ  الفر ػػػيا تػػػـ اسػػػتخداـ اختبػػػا
منكقػات تطبيػؽ تقيػػيـ الأدام كبػيف تطبيػؽ تقيػػيـ تدام النػامميف فػي الهيئػػات المحميػا فػي محافظػػات قطػاع غػػزة، 

 كالنتائج المتنمقا بهذ  الفر يا مك حا مف خةؿ الجدكؿ التالي:
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 اء وتطبيق تقييم أداء العاممين(: معامل الارتباط بين معوقات تطبيق تقييم الأد36جدول رقم )

 تطبيقتقييمالأداء الإحصا ات المحور

 منكقات تطبيؽ تقييـ الأدام

 **1.397 منامؿ ا رتباط
 (0.000) القيما ا حتماليا

 524 حجـ النينا

 0.1.8( يساوي 1016ومستوى دلالة ) (634)الجدولية عند درجة حرية  r قيمة

الجدكليػػا   r( كهػػي تكبػػر مػػف قيمػػا 1.397المحسػػكبا تسػػاكم ) rقيمػػا يتبػػيف مػػف الجػػدكؿ السػػابؽ تف 
(، ممػػا يػػدؿ عمػػي 1.15( كهػػي تقػػؿ مػػف )1.111(، كمػػا تف القيمػػا ا حتماليػػا تسػػاكم )1.179كالتػػي تسػػاكم )

فػػي كجػػكد عةقػػا ذات د لػػا إحاػػائيا بػػيف منكقػػات تطبيػػؽ تقيػػيـ تدام النػػامميف كتطبيػػؽ تقيػػيـ تدام النػػامميف 
 .غزة قطاعفي محافظات  محمياالهيئات ال

 ويتفرع من الفرضية الرئيسية الأول  الفرضيات التالية:

التحميل الوظيفي وبين تطبيق تقييم أداء العاممين في الييئات  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين 2-2
 .المحمية في محافظات قطاع غزة

باط بيرسكف ريجاد النةقا بيف التحميؿ لمتحقؽ مف احا هذ  الفر يا تـ استخداـ اختبار منامؿ ارت
الكظيفي كبيف تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة، كالنتائج المتنمقا بهػذ  

 الفر يا مك حا مف خةؿ الجدكؿ التالي:
 (: معامل الارتباط بين التحميل الوظيفي وتطبيق تقييم أداء العاممين37جدول رقم )

 تطبيق ت ييم الأدا  الإحصا ات محورال

 التحميؿ الكظيفي

 **1.394 منامؿ ا رتباط
 (0.000) القيما ا حتماليا

 524 حجـ النينا

 0.1.8يساوي  (1016ومستوى دلالة ) (634)الجدولية عند درجة حرية  r  قيمة

الجدكليا كالتي   rقيما ( كهي تكبر مف1.394) المحسكبا تساكم rيتبيف مف الجدكؿ السابؽ تف قيما 
(، ممػػا يػػدؿ عمػػي كجػػكد 1.15( كهػػي تقػػؿ مػػف )1.111(، كمػػا تف القيمػػا ا حتماليػػا تسػػاكم )1.179) تسػػاكم

عةقػػا ذات د لػػا إحاػػائيا بػػيف التحميػػؿ الػػكظيفي كبػػيف تطبيػػؽ تقيػػيـ تدام النػػامميف فػػي الهيئػػات المحميػػا فػػي 
بػػيف كجػػكد عةقػػا ( كالتػػي تظهػػرت 2119تبػػك حطػػب، )دراسػػا تتفػػؽ هػػذ  النتيجػػا مػػع ك محافظػػات قطػػاع غػػزة، 

 د لػا ذات عةقػا هنػاؾتف ( كالتػي تظهػرت 2117)تبػك ما ػي، دراسا، ك فناليا تقييـ الأدام كالتحميؿ الكظيفي

 .المؤسسا في المتبع الكظيفي التحميؿ عمي تترتب التي المنكقات كبيف الأدام تقييـ تطبيؽ بيف إحاائيا
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لة إحصائية بين معايير التقييم التي تلائم معايير الأداء المطموب وبين تطبيق توجد علاقة ذات دلا  2-2
 .تقييم أداء العاممين في الييئات المحمية في محافظات قطاع غزة

لمتحقؽ مف احا هذ  الفر يا تـ استخداـ اختبار منامؿ ارتباط بيرسكف ريجاد النةقا بيف المنايير 
ام النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة، كالنتائج المتنمقا المستخدما كبيف  تطبيؽ تقييـ تد

 بهذ  الفر يا مك حا مف خةؿ الجدكؿ التالي:
 (: معامل الارتباط بين معايير المستخدمة الأداء وتطبيق تقييم أداء العاممين38جدول رقم )

 تطبيق ت ييم الأدا  الإحصا ات المحور

 المنايير المستخدما
 **1.362 مؿ ا رتباطمنا

 (0.000) القيما ا حتماليا

 524 حجـ النينا

 0.1.8( يساوي 1016" ومستوى دلالة )634الجدولية عند درجة حرية "  r  قيمة

الجدكليػػا   r( كهػػي تكبػػر مػػف قيمػػا 1.362المحسػػكبا تسػػاكم ) rيتبػػيف مػػف الجػػدكؿ السػػابؽ تف قيمػػا 
(، ممػػا يػػدؿ عمػػي 1.15( كهػػي تقػػؿ مػػف )1.111ا حتماليػػا تسػػاكم )(، كمػػا تف القيمػػا 1.179) كالتػػي تسػػاكم

كجكد عةقا ذات د لا بيف منايير التقييـ كالتي تةئـ منايير الأدام المطمكب كبيف تطبيؽ تقييـ تدام النامميف 
( كالتػػػي 2119)تبػػػك حطػػػب، دراسػػػا فػػػي الهيئػػػات المحميػػػا فػػػي محافظػػػات قطػػػاع غػػػزة، تتفػػػؽ هػػػذ  النتيجػػػا مػػػع 

جػكد عةقػا ذات د لػا إحاػائيا بػيف فناليػا نظػاـ تقيػيـ الأدام ككػؿ مػف التحميػؿ الػكظيفي، المنػايير ك تظهرت 
 إحاػائيا د لػا ذات عةقػا هنػاؾظهػرت تف ت( كالتػي 2117)تبك ما ػي،دراسا ، ك كتساليب التقييـ المستخدما

 منايير التقييـ. عمي تترتب التي المنكقات كبيف الأدام تقييـ تطبيؽ بيف
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين استخدام أساليب ونماذج التقييم الملائمة لموظائف وبين تطبيق  2-4

 .تقييم أداء العاممين في الييئات المحمية في محافظات قطاع غزة

لمتحقؽ مف احا هذ  الفر يا تـ استخداـ اختبار منامؿ ارتباط بيرسكف ريجاد النةقا بيف تسػاليب 
المسػػتخدما كبػػيف  تطبيػػؽ تقيػػيـ تدام النػػامميف فػػي الهيئػػات المحميػػا فػػي محافظػػات قطػػاع غػػزة، كنمػػاذج التقيػػيـ 

 كالنتائج المتنمقا بهذ  الفر يا مك حا مف خةؿ الجدكؿ التالي:
 (: معامل الارتباط بين أساليب ونماذج التقييم المستخدمة الأداء وتطبيق تقييم أداء العاممين39جدول رقم )

 تطبيق ت ييم الأدا  اتالإحصا  المحور

 تساليب كنماذج التقييـ المستخدما

 **1.368 منامؿ ا رتباط
 (0.000) القيما ا حتماليا

 524 حجـ النينا

 0.1.8يساوي  (1016ومستوى دلالة ) (634)الجدولية عند درجة حرية r  قيمة
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الجدكليػػا   rمػػف قيمػػا  ( كهػػي تكبػػر1.368المحسػػكبا تسػػاكم ) rيتبػػيف مػػف الجػػدكؿ السػػابؽ تف قيمػػا 
(، ممػػا يػػدؿ عمػػي 1.15( كهػػي تقػػؿ مػػف )1.111(، كمػػا تف القيمػػا ا حتماليػػا تسػػاكم )1.179كالتػػي تسػػاكم )

بػػيف اسػػتخداـ تسػػاليب كنمػاذج التقيػػيـ المةئمػػا لمكظػائؼ كبػػيف تطبيػػؽ تقيػػيـ  إحاػائيا كجػكد عةقػػا ذات د لػػا
( 2119)تبك حطب،  دراساع غزة، تتفؽ هذ  النتيجا مع تدام النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطا

كجػػكد عةقػػا ذات د لػػا إحاػػائيا بػػيف فناليػػا نظػػاـ تقيػػيـ الأدام ككػػؿ مػػف التحميػػؿ الػػكظيفي، كالتػػي تظهػػرت 
 د لػا ذات عةقػا هنػاؾتف ( كالتػي تظهػرت 2117)تبك ما ي، دراسا ، ك المنايير كتساليب التقييـ المستخدما

 .التقييـ إجرامات التقييـ، كنماذج منايير عمي تترتب التي المنكقات كبيف الأدام تقييـ تطبيؽ بيف إحاائيا
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التغذية الراجعة وبين تطبيق تقييم أداء العاممين في الييئات  2-5

 .المحمية في محافظات قطاع غزة

ارتباط بيرسكف ريجاد النةقا بػيف التغذيػا  لمتحقؽ مف احا هذ  الفر يا تـ استخداـ اختبار منامؿ
الراجنا كبيف  تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة، كالنتائج المتنمقا بهػذ  

 الفر يا مك حا مف خةؿ الجدكؿ التالي:
 ين(: معامل الارتباط بين التغذية الراجعة وتطبيق تقييم أداء العامم40جدول رقم )

 تطبيق ت ييم الأدا  الإحصا ات المحور

 التغذيا الراجنا

 **1.349 منامؿ ا رتباط
 (0.000) القيما ا حتماليا

 524 حجـ النينا

 0.1.8يساوي  (1016ومستوى دلالة ) (634)الجدولية عند درجة حرية r قيمة

الجدكليا كالتي   rمف قيما ( كهي تكبر1.349المحسكبا تساكم ) rيتبيف مف الجدكؿ السابؽ تف قيما 
(، ممػػا يػػدؿ عمػػي كجػػكد 1.15( كهػػي تقػػؿ مػػف )1.111(، كمػػا تف القيمػػا ا حتماليػػا تسػػاكم )1.179تسػػاكم )

بػػيف التغذيػػا الراجنػػا كبػػيف تطبيػػؽ تقيػػيـ تدام النػػامميف فػػي الهيئػػات المحميػػا فػػي  إحاػػائياعةقػػا ذات د لػػا 
كجكد عةقػا ذات د لػا ( التي تظهرت 2009)تبك حطب،  دراسامحافظات قطاع غزة، تتفؽ هذ  النتيجا مع 

 .إحاائيا بيف فناليا نظاـ تقييـ الأدام كالتغذيا الراجنا
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين كفاءة ومينية الرؤساء المقيمين وبين تطبيق تقييم أداء  2-6

 .العاممين في الييئات المحمية في محافظات قطاع غزة

 هذ  الفر يا تـ استخداـ اختبػار منامػؿ ارتبػاط  بيرسػكف ريجػاد النةقػا بػيف دكرلمتحقؽ مف احا 

المباشر كبيف تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في محافظػات قطػاع غػزة، كالنتػائج  الرئيس المقيـ
 المتنمقا بهذ  الفر يا مك حا مف خةؿ الجدكؿ التالي:
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 المباشر وتطبيق تقييم أداء العاممين الرئيس المقيم ط بين دور(: معامل الارتبا41جدول رقم )

 تطبيق ت ييم الأدا  الإحصا ات المحور

 المباشر الرئيس المقيـ دكر

 **1.361 منامؿ ا رتباط
 (0.000) القيما ا حتماليا

 524 حجـ النينا

 .0.71(" يساوي 1016ومستوى دلالة ")( 634 (الجدولبة عند درجة حرية r قيمة

الجدكليػػا   r( كهػػي تكبػػر مػػف قيمػػا 1.361المحسػػكبا تسػػاكم ) rيتبػػيف مػػف الجػػدكؿ السػػابؽ تف قيمػػا 
(، ممػػا يػػدؿ عمػػي 1.15( كهػػي تقػػؿ مػػف )1.111(، كمػػا تف القيمػػا ا حتماليػػا تسػػاكم )1.179كالتػػي تسػػاكم )

قيػػيـ تدام النػػامميف فػػي بػػيف كفػػامة كمهنيػػا الرؤسػػام المقيمػػيف كبػػيف تطبيػػؽ ت إحاػػائياكجػػكد عةقػػا ذات د لػػا 
( التػي تظهػرت تف 2117)تبػك ما ػي،دراسا الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة، تتفؽ هذ  النتيجا مع 

 .المقيـ دكر عمي تترتب التي المنكقات كبيف الأدام تقييـ تطبيؽ بيف إحاائيا د لا ذات عةقا هناؾ
ين بدورىم ومشاركتيم في تقييم أدائيم وبين توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين وعي المرؤوس 2-7

 .تطبيق تقييم أداء العاممين في الييئات المحمية في محافظات قطاع غزة

 لمتحقؽ مف اػحا هػذ  الفر ػيا تػـ اسػتخداـ اختبػار منامػؿ ارتبػاط بيرسػكف ريجػاد النةقػا بػيف دكر

محافظػػات قطػػاع غػػزة، كالنتػػائج المتنمقػػا  النػػامميف كبػػيف  تطبيػػؽ تقيػػيـ تدام النػػامميف فػػي الهيئػػات المحميػػا فػػي
 بهذ  الفر يا مك حا مف خةؿ الجدكؿ التالي:

 العاممين وتطبيق تقييم أداء العاممين (: معامل الارتباط بين دور42جدول رقم )

 تطبيق ت ييم الأدا  الإحصا ات المحور

 دكر النامميف

 **1.362 منامؿ ا رتباط
 (0.000) القيما ا حتماليا

 524 حجـ النينا

 0.1.8(" يساوي 1016" ومستوى دلالة ")634الجدولبة عند درجة حرية "  r قيمة

الجدكليػػا   r( كهػػي تكبػػر مػػف قيمػػا 1.362المحسػػكبا تسػػاكم ) rيتبػػيف مػػف الجػػدكؿ السػػابؽ تف قيمػػا 
                  (،      1.15( كهػػػػػػػػػػي تقػػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػػف )1.111(، كمػػػػػػػػػػا تف القيمػػػػػػػػػػا ا حتماليػػػػػػػػػػا تسػػػػػػػػػػاكم )1.179كالتػػػػػػػػػػي تسػػػػػػػػػػاكم )

بيف كعي المرؤكسيف بدكرهـ كمشاركتهـ في تقييـ تدائهـ كبيف  إحاائيامما يدؿ عمي كجكد عةقا ذات د لا 
 تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة.
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ت اثين حـول معوقـىـل ىنـاك فـروق ذات دلالـة إحصـائية فـي اسـتجابة المبحـو  :الثانيـةالفرضية الرئيسية 
ــة فــي محافظــات قطــاع غــزة ــات المحمي ــاممين فــي الييئ ــيم أداء الع ــق تقي ــرات تعــزى ل تطبي ــةممتغي  الديموغرافي

 .(المحافظة -المحمية فئة الييئة  -المسم  الوظيفي -سنوات الخدمة -المؤىل العممي -العمر -)الجنس
 يتفرع منه الفر يات التاليا:

تطبيـق تقيـيم أداء العـاممين فـي ت اية فـي اسـتجابة المبحـوثين حـول معوقـىل ىناك فروق ذات دلالة إحصائ .2
 ؟متغير الجنستعزى ل الييئات المحمية في محافظات قطاع غزة

لنينتػػيف مسػػتقمتيف لكشػػؼ الفػػركؽ فػػي درجػػات  "T"لمتحقػػؽ مػػف اػػحا هػػذ  الفر ػػيا تػػـ إيجػػاد اختبػػار
ت قطاع غزة تنػزل لمجػنس، كالنتػائج المتنمقػا بهػذ  تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في محافظا

  يا مك حا مف خةؿ الجدكؿ التالي:الفر 
 لمفروق بين إجابات المبحوثين بالنسبة لمجنس t (: نتائج  اختبار43جدول رقم )

 
 المحور

الوسط  العدد الجنس
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  Tقيمة 
 الدلالة

 194. 1.12560 2.5100 478 ذكر الوظيفي التحميل
 

.660 
 1.09631 2.6475 46 أنثى 

 982. 1.07700 2.1886 478 ذكر المستخدمة المعايير
 

.322 
 1.01081 2.2446 46 أنثى 

 ونماذج أساليب

 المستخدمة التقييم
 1.00585 2.2629 478 ذكر

.048 
 

.827 
 97252. 2.3540 46 أنثى 

 148. 1.02311 2.3306 478 ذكر الراجعة التغذية
 

.701 
 1.04032 2.4190 46 أنثى 

 الرئيس المقيم دور

 المباشر
 

 1.00303 2.2471 478 ذكر

2.435 
 

.119 
 1.13121 2.2813 46 أنثى 

 2.228 93467. 2.1745 478 ذكر العاممين دور
 

.136 
 1.04629 2.2052 46 أنثى 

 95490. 2.2917 478 ذكر جميع المحاور
.230 .632 

 94810. 2.3586 46 أنثى

 (1.97" تساكم )523( كدرجا حريا "1.15الجدكليا عند مستكل د لا ) tقيما 
( 1.15( تف قيما مستكل الد لا لكؿ محػكر مػف محػاكر الدراسػا تكبػر مػف )43يتبيف مف جدكؿ رقـ )

 الجنس.مما ينني عدـ كجكد فركؽ بيف تفراد المجتمع حكؿ تمؾ المحاكر ينزل إلي 

المحسػػكبا تسػػاكم  t( كقيمػػا 1.15( كهػػي تكبػػر مػػف )1.632مسػػتكل الد لػػا لجميػػع المحػػاكر تسػػاكم )
(، ممػا يػدؿ عمػي عػدـ كجػكد فػركؽ ذات د لػا إحاػائيا فػي 1.97الجدكليػا ) T( كهي تقؿ مف قيمػا 1.231)

تنػػزل  ظػػات قطػػاع غػػزةتطبيػػؽ تقيػػيـ تدام النػػامميف فػػي الهيئػػات المحميػػا فػػي محافاسػػتجابات المبحػػكايف حػػكؿ 
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 د لػا ذات فػركؽ كجػكد عػدـ( التػي تظهػرت 2117)تبػك ما ػي،دراسػا لمتغير الجػنس، تتفػؽ هػذ  النتيجػا مػع 

( 2113(، كدراسػا )الحنيطػي، الجػنس) إلػي تنزل الأدام تقييـ قاتك من حكؿ الفمسطينيا الجامنات بيف إحاائيا
اهػات المػكظفيف نحػك تطبيػؽ مقابمػا تقيػيـ الأدام كالتي تظهػرت عػدـ كجػكد فػركؽ ذات د لػا إحاػائيا فػي اتج

( كالتػػي تظهػػرت عػػدـ كجػػكد فػػركؽ 2119تنػػزل لخاائاػػهـ الشخاػػيا المتمامػػا فػػي الجػػنس، ك)تبػػك حطػػب، 
 ذات د لا إحاائيا في استجابات عينا الدراسا تنزل لمتغيرات شخايا تمامت في الجنس.

تطبيـق تقيـيم أداء العـاممين فـي ت اين حـول معوقـىل ىناك فروق ذات دلالة إحصائية فـي اسـتجابة المبحـوث .3
سـنة،  51 أقـل مـن 31 - سنة، مـن 30 العمر )أقل منمتغير تعزى ل الييئات المحمية في محافظات قطاع غزة

 فأكثر(. سنة 62 سنة، من  50 أقل من – سنة 41 من

 One Way مف الفرض قاـ الباحث باستخداـ تسمكب تحميؿ التبػايف الأحػادما لمتحقؽ مف احا هذ

ANOVA  :كالجدكؿ التالي يك ح ذلؾ 
 بين إجابات المبحوثين بالنسبة لمعمر (One Way ANOVA)(: نتائج تحميل التباين الأحادي 44جدول رقم )

مجموع  مصدر التباين المحاور
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 "Fقيمة " المربعات

مستوى 
 الدلالة

 الوظيفي التحميل

 1.469 39 57.302 بيف المجمكعات

 1.243 476 591.784 داخؿ المجمكعات 214. 1.182

   515 649.086 المجمكع

 المستخدمة المعايير

 1.871 39 72.975 بيف المجمكعات

 1.088 484 526.418 داخؿ المجمكعات 005. 2.941

   523 599.392 المجمكع

 التقييم ونماذج أساليب

 المستخدمة

 1.579 39 61.594 اتبيف المجمكع

 957. 473 452.781 داخؿ المجمكعات  010. 2.932

   512 514.375 المجمكع

 الراجعة التغذية

 1.591 39 62.045 بيف المجمكعات

 1.005 482 484.192 داخؿ المجمكعات 016. 3.590

   521 546.237 المجمكع

 "الرئيس" المقيم دور
 1.461 39 56.965 بيف المجمكعات

 993. 483 479.555 داخؿ المجمكعات 036. 3.258

   522 536.520 المجمكع

 العاممين دور
 1.406 39 54.821 بيف المجمكعات

 849. 477 405.073 داخؿ المجمكعات 009. 4.757

   516 459.895 المجمكع
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 مصدر التباين المحاور
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 "Fقيمة " المربعات

مستوى 
 الدلالة

 جميع المحاور 

 1.382 39 53.894 بيف المجمكعات

 870. 470 408.922 داخؿ المجمكعات 015. 5.826

   509 462.815 المجموع

 ( 2.64( تساوي )1.15" ومستوى دلالة )3، 521الجدولٌة عند درجة حرٌة "  Fقٌمة 

( ممػػا يننػػي 1.15( تف مسػػتكل الد لػػا لكػػؿ محػػكر مػػف المحػػاكر تقػػؿ مػػف )44يتبػػيف مػػف جػػدكؿ رقػػـ )
حػػكؿ تمػػؾ المحػػاكر ينػػزل إلػػي متغيػػر النمػػر، عػػدا محػػكر )التحميػػؿ  كجػػكد فػػركؽ فػػي آرام تفػػراد مجتمػػع الدراسػػا

 (. 1.15الكظيفي( حيث تف مستكل الد لا تكبر مف )
الجدكليا  F( كهي تكبر مف قيما 5.826المحسكبا لجميع المحاكر مجتمنا تساكم ) Fحيث تف قيما 

( ممػا 1.15( كهػي تقػؿ مػف )1.115(، كمػا تف مسػتكل الد لػا لجميػع المحػاكر تسػاكم  )2.64كالتي تساكم )
تطبيػؽ تقيػيـ تدام النػامميف فػي الهيئػات المحميػا فػي  يدؿ عمي تف هناؾ فػركؽ فػي اسػتجابات المبحػكايف حػكؿ

 تنزم لمتغير النمر. محافظات قطاع غزة
كالتػػػي تظهػػػرت كجػػػكد فػػػركؽ ذات د لػػػا  (2011 الكاحػػػد، عبػػػدك  )بحػػػركتتفػػػؽ هػػػذ  النتيجػػػا مػػػع دراسػػػا 

 غير النمر. إحاائيا تنزل لمت
 د لػا ذات فػركؽ كجػكد عػدـ( كالتػي تظهػرت 2007)تبػك ما ػي، دراسػا مػع  هػذة النتيجػا تتنػارض

( 2009، )تبػك حطػب، النمػرمتغيػر  إلػي تنػزل الأدام تقيػيـ قػاتك من حػكؿ الفمسػطينيا الجامنػات بػيف إحاػائيا
تنػػزل لممتغيػػرات شخاػػيا كالتػػي تظهػػرت عػػدـ كجػػكد فػػركؽ ذات د لػػا إحاػػائيا فػػي اسػػتجابات عينػػا الدراسػػا 

 لنمميػا المػكظفيف نظػرة بػيف عةقػا كجػكد كالتي تظهرت عػدـ (2004 دراسا )النكنك،تمامت في متغير النمر، ك 

( كالتػػي تظهػػرت عػػدـ كجػػكد فػػركؽ ذات د لػػا 2003متغيػػر النمػػر، كدراسػػا )الحنيطػػي،  كبػػيف الأدام تقيػػيـ
ـ الأدام تنػػزل لخاائاػػهـ الشخاػػيا المتمامػػا فػػي إحاػػائيا فػػي اتجاهػػات المػػكظفيف نحػػك تطبيػػؽ مقابمػػا تقيػػي

 متغير النمر.
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اختيار شيفيو لممقارنات البعديـة فـي درجـات تطبيـق تقيـيم أداء العـاممين فـي الييئـات المحميـة 
 بالنسبة  لفئات متغير العمر:

 الييئات المحمية بالنسبة  لفئات متغير العمر(: نتائج اختيار شيفيو لممقارنات البعدية في درجات تطبيق تقييم أداء العاممين في 45جدول )

 أقل من العمر
 سنة 30

أقل  31 - من

 سنة 40 من
 – سنة 41 من

 سنة 50 أقل من
 سنة51 من

 فدكار

 المستخدمة المعايير

 0.896 0.867 0.387  سنة 30 أقل من
 *0.508 *0.479   سنة 40 أقل من 31 - من

 0.029    سنة 50 أقل من – سنة 41 من
     فدكار سنة51 من

 التقييم ونماذج أساليب

 المستخدمة

 *0.752 *0.746 0.241  سنة 30 أقل من
 *0.511 *0.505   سنة 40 أقل من 31 - من

 *0.006    سنة 50 أقل من – سنة 41 من
     فدكار سنة51 من

 الراجعة التغذية

 *0.682 *0.687 0.211  سنة 30 أقل من
 *0.471 *0.476   سنة 40 أقل من 31 - من

 0.005    سنة 50 أقل من – سنة 41 من
     فدكار سنة51 من

 "الرئيس" المقيم دور

 *0.683 *0.749 0.274  سنة 30 أقل من
 *0.408 *0.474   سنة 40 أقل من 31 - من

 0.066    سنة 50 أقل من – سنة 41 من
     فدكار سنة51 من

 العاممين دور

 *0.535 *0.551 0.094  سنة 30 أقل من
 *0.551 *0.456   سنة 40 أقل من 31 - من

 6(0.01)    سنة 50 أقل من – سنة 41 من
     فدكار سنة51 من

 جميع المحاور

 *0.733 *0.743 0.287  سنة 30 أقل من
 *0.445 *0.456   سنة 40 أقل من 31 - من

 0(0.01)    سنة 50 أقل من – سنة 41 من
     فدكار سنة51 من

 (1.15* تكجد فركؽ ذات د لا إحاائيا عند مستكل )   
 -41سػػنا( ك)مػػف  31( تف هنػػاؾ فػػركؽ بػػيف فئتػػي )تقػػؿ مػػف 45يبػػيف اختبػػار شػػيفيه فػػي جػػدكؿ رقػػـ )

كينزل ذلػؾ لأف هػذ  الفئػا تمتػاز بدنهػا تعمػي تػدهية كتكاػر  سنا( 31سنا( كلاالح فئا )تقؿ مف  51تقؿ مف 
، كمػا تف هنػاؾ فػركؽ بػيف فئتػي )تقػؿ ا لمنمؿ كما تنهػا فػي بدايػا الحيػاة المهنيػا كلػديها الطمػكح الػكظيفيدافني
كينزل ذلػؾ لأف هػذ  الفئػا تعمػي تػدهية  سنا( 31سنا فدكار( كلاالح فئا )تقؿ مف  51سنا( ك)مف  31مف 
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، كهنػاؾ فػركؽ بػػيف فئتػي )مػػف كظيفيكتكاػر دافنيػا لمنمػػؿ كمػا تنهػا فػػي بدايػا الحيػاة المهنيػػا كلػديها الطمػكح الػػ
 سػػػنا( 51تقػػؿ مػػف  -41سػػنا( كلاػػالح فئػػا )مػػف  51تقػػؿ مػػػف  -41سػػنا( ك)مػػف  41تقػػؿ مػػف  –سػػنا  31

كينزم ذلؾ إلي حاكؿ هذ  الفئػا عمػي مراكػز كظيفيػا تعمػي مػف سػابقتها ككػذلؾ تػكفر الخبػرة المكتسػبا لػديها 
سػنا فػػدكار( كلاػػالح  51سػنا( ك)مػػف  41قػػؿ مػػف ت -31، كمػا تف هنػػاؾ فػػركؽ بػيف فئتػػي )مػف بدرجػا تعمػػي 

كينزل ذلؾ إلػي تف هػذ  الفئػا ت ػـ كبػار المػكظفيف ذكم الػدرجات الكظيفيػا الأعمػي  سنا فدكار( 51فئا )مف 
 .كلديها درجا عاليا مف الر ا الكظيفي

مين فـي تطبيـق تقيـيم أداء العـامت اىل ىناك فروق ذات دلالة إحصائية في استجابة المبحوثين حول معوق .4
متوسط،  دبموم دون، فما عامة العممي )ثانوية المؤىلمتغير تعزى ل الييئات المحمية في محافظات قطاع غزة

 ماجستير، دكتوراه( بكالوريوس،

 One Wayكلمتحقؽ مف احا هذا مف الفرض قاـ الباحث باستخداـ تسمكب تحميؿ التبايف الأحادم 

ANOVA   يك ح ذلؾ: التاليكالجدكؿ 
 بين إجابات المبحوثين بالنسبة لممتغير المؤىل العممي (One Way ANOVA)(: نتائج تحميل التباين الأحادي 46م )جدول رق

مجموع  مصدر التباين المحاور
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 "Fقيمة "
قيمة 
 الدلالة

 الوظيفي التحميل

 3.905 4 15.621 بيف المجمكعات
1.150 

  
  

.014 
  
  

 1.240 511 633.464 داخؿ المجمكعات

   515 649.086 المجمكع

 المستخدمة المعايير

 4.171 4 16.683 بيف المجمكعات
3.715 

  
  

.005 
  
  

 1.123 519 582.709 داخؿ المجمكعات

   523 599.392 المجمكع

 التقييم ونماذج أساليب

 المستخدمة

 4.677 4 18.709 بيف المجمكعات
4.794 

  
  

.001 
  
  

 976. 508 495.666 داخؿ المجمكعات

   512 514.375 المجمكع

 الراجعة التغذية

 3.670 4 14.682 بيف المجمكعات
3.570 

  
  

.007 
  
  

 1.028 517 531.556 داخؿ المجمكعات

   521 546.237 المجمكع

 "الرئيس" المقيم دور
 3.212 3.246 4 12.985 بيف المجمكعات

  
.013 

 1.011 518 523.534 داخؿ المجمكعات  
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مجموع  مصدر التباين المحاور
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 "Fقيمة "
قيمة 
 الدلالة

       522 536.520 المجمكع

 العاممين دور
 2.440 4 9.761 بيف المجمكعات

2.776 
  
  

.027 
  
  

 879. 512 450.134 داخؿ المجمكعات

   516 459.895 المجمكع

 جميع المحاور

 3.348 4 13.394 بيف المجمكعات
3.763 

  
  

.005 
  
  

 890. 505 449.421 داخؿ المجمكعات

   509 462.815 المجموع

 ( 2.37( تساوي )1.15ومستوى دلالة ) "523،4"الجدولٌة عند درجة حرٌة  Fقٌمة 

 
( ممػػا يننػػي 1.15( تف مسػػتكل الد لػػا لكػػؿ محػػكر مػػف المحػػاكر تقػػؿ مػػف )46يتبػػيف مػػف جػػدكؿ رقػػـ )

 المجتمع حكؿ تمؾ المحاكر ينزل إلي متغير المؤهؿ النممي. كجكد فركؽ في آرام تفراد 
الجدكليا  F( كهي تكبر مف قيما 3.763المحسكبا لجميع المحاكر مجتمنا تساكم ) Fحيث تف قيما 

( ممػا 1.15( كهي تاغر مف )1.115(، كما تف مستكل الد لا لجميع المحاكر تساكم )2.37كالتي تساكم )
تطبيػػػؽ تقيػػػيـ تدام النػػػامميف فػػػي الهيئػػػات المحميػػػا فػػػي  تجابا المبحػػػكايف حػػػكؿيػػػدؿ عمػػػي كجػػػكد فػػػركؽ فػػػي اسػػػ

 تنزم لمتغير المؤهؿ النممي. محافظات قطاع غزة
كالتػػي تظهػرت تف هنػاؾ فػركؽ ذات د لػػا  (2111 الكاحػد، عبػدك  )بحػركتتفػؽ هػذ  النتيجػا مػع دراسػػا 

 إحاائيا تنزل لممؤهؿ النممي.
 إحاػائيا د لػا ذات فػركؽ كجػكد عػدـ( كالتػي تظهػرت 2007، )تبػك ما ػيدراسػا كما تتنارض مػع  

، كدراسػا )الحنيطػي، النممػي المؤهػؿمتغيػر  إلػي تنػزل الأدام تقيػيـ قػاتك من حػكؿ الفمسػطينيا الجامنػات بػيف
( كالتي تظهرت عدـ كجكد فركؽ ذات د لا إحاائيا في اتجاهات المكظفيف نحػك تطبيػؽ مقابمػا تقيػيـ 2113

ظهػرت ت( كالتػي 2009)تبػك حطػب، دراسػا ئاهـ الشخايا المتماما في المؤهؿ النممػي، ك الأدام تنزل لخاا
عػػدـ كجػػكد فػػركؽ ذات د لػػا إحاػػائيا فػػي اسػػتجابات عينػػا الدراسػػا تنػػزل لممتغيػػرات الشخاػػيا تمامػػت فػػي 

 متغير المؤهؿ النممي.
 



 

 
143 

الييئـات المحميـة فـي محافظـات اختبار شيفيو لممقارنات البعدية في درجات تطبيق تقييم أداء العاممين فـي 
 العممي قطاع غزة بالنسبة لمتغير المؤىل

نتائج اختبار شيفيو لممقارنات البعدية في درجات تطبيق تقييم أداء العاممين في الييئات المحمية في : (47جدول رقم )
 العممي محافظات قطاع غزة بالنسبة لمتغير المؤىل

 عامة ثانوية العلمي المؤهل
 دون فما

 لومدب
 دكتوراه ماجستير بكالوريوس متوسط

 الوظيفي التحميل

 1.405 0.026 0.193 0.369 1 دون فما عامة ثانوٌة
 1.035 0.367 0.176 1  متوسط دبلوم

 1.402 0.191 1   بكالورٌوس
 1.093 1    ماجستٌر
 1     دكتوراه

 المعايير

 المستخدمة

 1.369 0.524 0.132 0.407 1 دون فما عامة ثانوٌة
 0.962 0.354 0.274 1  متوسط دبلوم

 1.236 0.079 1   بكالورٌوس
 1.316 1    ماجستٌر
 1     دكتوراه

 

 ونماذج أساليب

 المستخدمة التقييم

 1.278 9(0.05) 0.171 0.369 1 دون فما عامة ثانوٌة
 0.909 0.310 0.197 1  متوسط دبلوم

 1.106 0.112 1   بكالورٌوس
 1.219 1    ماجستٌر
 1     دكتوراه

 
 الراجعة التغذية

 1.404 0.199 0.156 0.369 1 دون فما عامة ثانوٌة
 1.034 0.170 0.212 1  متوسط دبلوم

 1.247 0.042 1   بكالورٌوس
 1.205 1    ماجستٌر
 1     دكتوراه

 المقيم دور

 "الرئيس"

 1.308 0.0741 0.215 0.340 1 دون فما عامة ثانوٌة
 0.967 0.266 0.124 1  متوسط دبلوم

 1.092 0.141 1   بكالورٌوس
 1.234 1    ماجستٌر
 1     دكتوراه

 0.819 0.033 0.198 0.366 1 دون فما عامة ثانوٌة 
 0.452 0.333 0.168 1  متوسط دبلوم
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 عامة ثانوية العلمي المؤهل
 دون فما

 لومدب
 دكتوراه ماجستير بكالوريوس متوسط

 0.620 0.165 1   بكالورٌوس العاممين دور
 0.786 1    ماجستٌر
 1     دكتوراه

 جميع المحاور

 *1.45 0.191 0.191 *0.461 1 دون فما عامة ثانوٌة
 0.996 0.270 0.270 1  متوسط دبلوم

 1.26 0.001 1   بكالورٌوس
 1.26 1    ماجستٌر
 1     دكتوراه

 (1016* توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )    
( تف الفػػػركؽ بػػػيف فئتػػػي )"اانكيػػػا عامػػػا فمػػػا دكف( ك )دبمػػػكـ 47) يبػػػيف اختبػػػار شػػػيفيه فػػػي جػػػدكؿ رقػػػـ

عمػي مػف سػابقتها تكينزل ذلؾ  مكانيا شغؿ هذة الفئا لمسميات كظيفيػا  متكسط( لاالح فئا )دبمكـ متكسط(
، كهنػػاؾ فػػركؽ بػػيف فئتػػي )اانكيػػا عامػػا فمػػا دكف( ك)دكتػػكرا ( لاػػالح فئػػا عمػػيتككػػذلؾ الحاػػكؿ عمػػي راتػػب 

داريػا عميػا كركاتػب إعمػي كتحتػؿ منااػب تف فئػا حممػا الػدكتكراة تحقػؽ ر ػا كظيفػي زل ذلػؾ لأكين )دكتكرا (
 .عمي كلديها مستقبؿ كظيفي كا حت
تطبيـق تقيـيم أداء العـاممين فـي ت اىل ىناك فروق ذات دلالة إحصائية في استجابة المبحوثين حول معوق .5

عـام،  محميـة، مـدير ىيئـة الـوظيفي )رئـيس م المسـمتغيـر تعـزى ل الييئات المحمية في محافظات قطاع غزة
 شعبة( رئيس قسم، مدير، رئيس نائب مدير،

 One Way)الفػرض قػاـ الباحػث باسػتخداـ تسػمكب تحميػؿ التبػايف الأحػادما كلمتحقػؽ مػف اػحا هػذ

ANOVA)  :كالجدكؿ التالي يك ح ذلؾ 
 ابات المبحوثين بالنسبة لمتغير المس  الوظيفيبين إج (One Way ANOVA)(: نتائج تحميل التباين الأحادي 48جدول رقم )

مجموع  مصدر التباين المحاور
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 "Fقيمة "
قيمة 
 الدلالة

 الوظيفي التحميل

 6.594 7.882 5 39.411 بيف المجمكعات
  
  

.000 
  
  

 1.195 510 609.675 داخؿ المجمكعات

   515 649.086 المجمكع

 المستخدمة المعايير

 4.424 4.910 5 24.549 بيف المجمكعات
  
  

.001 
  
  

 1.110 518 574.844 داخؿ المجمكعات

   523 599.392 المجمكع

 000. 5.248 5.062 5 25.312 بيف المجمكعات التقييم ونماذج أساليب
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مجموع  مصدر التباين المحاور
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 "Fقيمة "
قيمة 
 الدلالة

   965. 507 489.063 داخؿ المجمكعات المستخدمة
  

  
   512 514.375 جمكعالم  

 الراجعة التغذية

 4.909 4.961 5 24.803 بيف المجمكعات
  
  

.000 
  
  

 1.011 516 521.435 داخؿ المجمكعات

   521 546.237 المجمكع

 "الرئيس" المقيم دور
 4.535 4.508 5 22.540 بيف المجمكعات

  
  

.000 
  
  

 994. 517 513.979 داخؿ المجمكعات

   522 536.520 المجمكع

 العاممين دور
 6.181 5.246 5 26.228 بيف المجمكعات

  
  

.000 
  
  

 849. 511 433.667 داخؿ المجمكعات

   516 459.895 المجمكع

 جميع المحاور 

 6.199 5.362 5 26.812 بيف المجمكعات
  
  

.000 
  
  

 865. 504 436.003 داخؿ المجمكعات

   509 462.815 المجموع

 ( 2.21( تساوي )1.15" ومستوى دلالة )5، 521الجدولٌة عند درجة حرٌة " Fقٌمة 

( ممػػا يننػػي 1.15( تف مسػػتكل الد لػػا لكػػؿ محػػكر مػػف المحػػاكر تقػػؿ مػػف )48يتبػػيف مػػف جػػدكؿ رقػػـ )
 كجكد فركؽ في آرام تفراد المجتمع حكؿ تمؾ المحاكر تنزل لمتغير المسمي الكظيفي. 

الجدكليا  F( كهي تكبر مف قيما 6.199المحسكبا لجميع المحاكر مجتمنا تساكم ) Fف قيما حيث ت
( ممػػا 1.15( كهػػي تقػػؿ مػػف )1.111(، كمػػا تف مسػػتكل الد لػػا لجميػػع المحػػاكر تسػػاكم )2.21كالتػػي تسػػاكم )

المحميػا فػي يدؿ عمي تف هناؾ فػركؽ فػي اسػتجابات المبحػكايف حػكؿ تطبيػؽ تقيػيـ تدام النػامميف فػي الهيئػات 
 محافظات قطاع غزة تنزل لمتغير المسمي الكظيفي.

 د لػا ذات فػركؽ كجػكد عػدـظهػرت ت( كالتػي 2117)تبػك ما ػي،دراسػا كتتنػارض هػذ  النتيجػا مػع 

)تبػك دراسػا ي، ك الػكظيفمتغيػر المسػمي  إلػي تنزل الأدام تقييـ قاتك من حكؿ الفمسطينيا الجامنات بيف إحاائيا
رت عػػػدـ كجػػػكد فػػػركؽ ذات د لػػػا إحاػػػائيا فػػػي اسػػػتجابات عينػػػا الدراسػػػا تنػػػزل ( كالتػػػي تظهػػػ2119حطػػػب، 

( كالتػػي تظهػػرت عػػدـ 2113لممتغيػػرات الشخاػػيا تمامػػت فػػي متغيػػر المسػػمي الػػكظيفي، كدراسػػا )الحنيطػػي، 
كجػػكد فػػركؽ ذات د لػػا إحاػػائيا فػػي اتجاهػػات المػػكظفيف نحػػك تطبيػػؽ مقابمػػا تقيػػيـ الأدام تنػػزل لخاائاػػهـ 

 نظػرة بػيف عةقػا كجػكد ظهػرت عػدـتكالتػي  (2004 دراسػا )النكنػك،تمامػا فػي الفئػا الكظيفيػا، ك الشخاػيا الم

 الكظيفي. المستكل كبيف الأدام تقييـ لتطبيؽ المكظفيف
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اختيار شيفيو لممقارنات البعدية في درجات تطبيق تقييم أداء العاممين فـي الييئـات المحميـة فـي محافظـات 
 الوظيفي لمسم قطاع غزة بالنسبة لمتغير ا

(: نتائج اختيار شيفيو لممقارنات البعدية في درجات تطبيق تقييم أداء العاممين في الييئات المحمية في 49جدول رقم )
 الوظيفي محافظات قطاع غزة بالنسبة لمتغير المسم 

 المسم  الوظيفي
 رئيس
 هيئة

 محلية
 نائب مدير عام مدير

 مدير
 رئيس قسم رئيس

 ش بة

 ظيفيالو  التحميل

 

 هيئة رئيس
 *0.859 0.646 *1.381 0.794 *1.636  محلية

 0.777 0.990 0.255 0.842   عام مدير
 0.065 0.147 0.587    مدير

 0.522 *0.735     مدير نائب
 0.213      قسم رئيس
       ش بة رئيس

 المعايير

 المستخدمة

 هيئة رئيس
 0.724 0.431 0.779 0.454 0.881  محلية

 0156 0.450 0.101 0.426   عام مدير
 0.270 0.023 0.324    مدير

 4(0.05) 0.348     مدير نائب
 0.293      قسم رئيس
       ش بة رئيس

 ونماذج أساليب

 المستخدمة التقييم

 هيئة رئيس
 *0.763 0.403 *0.943 0.506 0.844  محلية

 0.080 0.441 0.098 0.337   عام مدير
 0.256 0.103 0.436    مدير

 0.179 0.540     مدير نائب
 *0.360      قسم رئيس
       ش بة رئيس

 الراجعة التغذية

 هيئة رئيس
 0.729 0.428 *1.098 0.475 1.145  محلية

 0.416 0.717 0.046 0.669   عام مدير
 0.253 0.047 0.622    مدير
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 المسم  الوظيفي
 رئيس
 هيئة

 محلية
 نائب مدير عام مدير

 مدير
 رئيس قسم رئيس

 ش بة

 0.369 *0.670     مدير نائب
 0.301      قسم رئيس
       ش بة رئيس

 المقيم دور

 "الرئيس"

 هيئة رئيس
 0.644 0.322 *0.915 0.382 1.077  محلية

 0.433 0.755 0.161 0.694   عام مدير
 0.261 0.060 0.533    مدير

 0.271 0.593     مدير نائب
 0.321      قسم رئيس
       ش بة رئيس

 العاممين دور

 هيئة يسرئ
 0.631 0.338 *0.977 0.364 *1.136  محلية

 0.504 0.797 0.158 0.771   عام مدير
 0.2660 0.026 0.612    مدير

 0.345 *0.638     مدير نائب
 0.293      قسم رئيس
       ش بة رئيس

 جميع المحاور

 هيئة رئيس
 *0.725 0.428 *1.015 0.496 *1.120  محلية

 0.394 0.692 0.104 0.623   عام مدير
 0.229 0.068 0.519    مدير

 0.290 *0.587     مدير نائب
 0.297      قسم رئيس
       ش بة رئيس

 (1016* توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )    
ر عػاـ( ( تف هناؾ فركؽ بيف فئتػي )رئػيس هيئػا محميػا( ك)مػدي49يبيف اختبار شيفيه في جدكؿ رقـ )

كلاػػالح فئػػا )مػػدير عػػاـ(، كهنػػاؾ فػػركؽ تي ػػا بػػيف فئتػػي )رئػػيس هيئػػا محميػػا( ك)نائػػب مػػدير( كلاػػالح فئػػا 
)نائب مدير(، كهناؾ فركؽ تي ا بيف فئتي )رئيس هيئا محميا( ك)رئيس شػنبا( كلاػالح فئػا )رئػيس شػنبا(، 
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تيجػا امكانيػا التغييػر بطريقػا غيػر لي ككف فئا رئيس هيئا محميا   تشػنر با سػتقرار الػكظيفي نإكينزل ذلؾ 
خرل )المدير الناـ، نائب المدير، كا حا كلككف هذة الفئا   تنتبر  مف المكظفيف الدائميف بينما الفئات الأ

كهناؾ فػركؽ تي ػا بػيف هيؿ كطمكحات مستقبميا، دكرئيس شنبا( هـ مكظفكف دائمكف كلديهـ كظائؼ اابتا كت
نػزل ذلػؾ لتقػارب الفئتػيف كظيفيػا كيمتػاز نائػب يك  لاالح فئػا )نائػب مػدير(فئتي )نائب مدير( ك)رئيس قسـ( ك 

طػػكؿ تف رئػػيس القسػػـ يحتػػاج لكقػػت تحػػيف  يفػػكبػػر، تكاػػةحيات عمػػي تداريػػا إالمػػدير بفراػػا تبػػكم منااػػب 
 عمي.تليشغؿ كظائؼ 

ممين فـي تطبيـق تقيـيم أداء العـات اىل ىناك فروق ذات دلالة إحصائية في استجابة المبحوثين حول معوق .6
سنوات،  21-7سنوات فأقل، من  6) الخدمة سنواتمتغير تعزى ل الييئات المحمية في محافظات قطاع غزة

 سنة فأكثر(؟ 32سنة، من  31-27سنة، من  26-22من
 One Way)الفػرض قػاـ الباحػث باسػتخداـ تسػمكب تحميػؿ التبػايف الأحػادما كلمتحقػؽ مػف اػحا هػذ

ANOVA)  كالجدكؿ التالي يك ح ذلؾ: 
 بين إجابات المبحوثين بالنسبة لمتغير سنوات الخدمة (One Way ANOVA)(: نتائج تحميل التباين الأحادي 50جدول رقم )

مجموع  مصدر التباين المحاور
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 "Fقيمة " المربعات

قيمة 
 الدلالة

 الوظيفي التحميل

 1.331 1.639 36 59.019 بيف المجمكعات
  
  

.099 
  
  

 1.232 479 590.067 داخؿ المجمكعات

   515 649.086 المجمكع

 المستخدمة المعايير

 1.098 1.249 36 44.981 بيف المجمكعات
  
  

.324 
  
  

 1.138 487 554.411 داخؿ المجمكعات

   523 599.392 المجمكع

 التقييم ونماذج أساليب

 المستخدمة

 1.149 1.142 36 41.118 بيف المجمكعات
  
  

.259 
  
  

 994. 476 473.257 داخؿ المجمكعات

   512 514.375 المجمكع

 الراجعة التغذية

 924. 974. 36 35.065 بيف المجمكعات
  
  

.598 
  
  

 1.054 485 511.173 داخؿ المجمكعات

   521 546.237 المجمكع

 "الرئيس" المقيم دور
 1.034 1.061 36 38.179 بيف المجمكعات

  
  

.417 
  
  

 1.025 486 498.340 داخؿ المجمكعات

   522 536.520 المجمكع

 العاممين دور
 889. 36 32.014 بيف المجمكعات

.998  .476 
 891. 480 427.880 داخؿ المجمكعات
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 مصدر التباين المحاور
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 "Fقيمة " المربعات

قيمة 
 الدلالة

   516 459.895 المجمكع

 جميع المحاور 

 979. 36 35.262 بيف المجمكعات

 904. 473 427.554 داخؿ المجمكعات 344. 1.084

   509 462.815 المجموع

 ( 2.37( تساوي )1.15( ومستوى دلالة )523،4الجدولٌة عند درجة حرٌة ) Fقٌمة 

( ممػا يننػي 1.15( تف مسػتكل الد لػا لكػؿ محػكر مػف المحػاكر تكبػر مػف )51يتبيف مػف جػدكؿ رقػـ )
 المجتمع حكؿ تمؾ المحاكر ينزل إلي متغير سنكات الخدما. عدـ كجكد فركؽ في آرام تفراد 

الجدكليػا  F( كهػي تقػؿ مػف قيمػا 1.184المحسكبا لجميع المحاكر مجتمنا تساكم ) Fحيث تف قيما 
( ممػا 1.15( كهػي تكبػر مػف )1.344(، كما تف مسػتكل الد لػا لجميػع المحػاكر تسػاكم )2.37كالتي تساكم )

استجابات المبحكايف حكؿ تطبيؽ تقييـ تدام النػامميف فػي الهيئػات المحميػا فػي يدؿ عمي عدـ كجكد فركؽ في 
 محافظات قطاع غزة تنزل لمتغير سنكات الخدما. 

( التػػػػي تظهػػػػرت عػػػػدـ كجػػػػكد فػػػػركؽ ذات د لػػػػا 2119)تبػػػػك حطػػػب، دراسػػػػا كتتفػػػؽ هػػػػذ  النتيجػػػػا مػػػػع 
ي )الجػنس، النمػر، سػنكات الخبػرة(، إحاائيا في استجابات عينا الدراسا تنزل لممتغيرات الشخايا تمامت ف

 سػنكات كبػيف الأدام لتطبيػؽ تقيػيـ المػكظفيف نظػرة بػيف عةقا كجكد ظهرت عدـتكالتي  (2004 دراسا )النكنك،ك 

 بػيف إحاػائيا د لػا ذات فػركؽ كجػكد عػدـظهػرت ت( كالتػي 2117)تبػك ما ػي،دراسػا المػكظفيف، ك  لػدل الخبػرة
 .الخبرة سنكات إلي تنزل الأدام يـتقي قاتك من حكؿ الفمسطينيا الجامنات

ظهػػػرت كجػػػكد فػػػركؽ ذات د لػػػا تكالتػػػي  (2111الكاحػػػد، عبػػػدك  )بحػػػرنهػػػا تتنػػػارض مػػػع دراسػػػا تكمػػػا 
إحاػػائيا بػػيف سػػنكات الخبػػرة كعػػدـ مك ػػكعيا المػػدرام، فكممػػا زادت سػػنكات الخبػػرة، زادت قػػدرة المقػػيـ عمػػي تف 

 يككف تكار مك كعيا.
تطبيـق تقيـيم أداء العـاممين فـي ت اية في استجابة المبحوثين حول معوقىل ىناك فروق ذات دلالة إحصائ .7

 (؟D.C.B.Aالمحمية ) الييئة فئةمتغير تعزى ل الييئات المحمية في محافظات قطاع غزة

 One Way)الأحػػادمالفػػرض قػػاـ الباحػػث باسػػتخداـ تسػػمكب تحميػػؿ التبػػايف ا لمتحقػػؽ مػػف اػػحا هػػذ

ANOVA)  :كالجدكؿ التالي يك ح ذلؾ 
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 بين إجابات المبحوثين بالنسبة لمتغير فئة الييئة المحمية (One Way ANOVA)(: نتائج تحميل التباين الأحادي 51جدول رقم )

مجموع  مصدر التباين المحاور
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 "Fقيمة " المربعات

قيمة 
 الدلالة

 الوظيفي التحميل

 6.133 7.505 3 22.515 بيف المجمكعات
  
  

.000 
  
  

 1.224 512 626.570 داخؿ المجمكعات

   515 649.086 المجمكع

 المستخدمة المعايير

 3.729 4.208 3 12.624 بيف المجمكعات
  
  

.011 
  
  

 1.128 520 586.769 داخؿ المجمكعات

   523 599.392 المجمكع

 التقييم ونماذج أساليب

 المستخدمة

 4.923 4.835 3 14.504 بيف المجمكعات
  
  

.002 
  
  

 982. 509 499.872 داخؿ المجمكعات

   512 514.375 المجمكع

 الراجعة التغذية

 3.203 3.316 3 9.948 بيف المجمكعات
  
  

.023 
  
  

 1.035 518 536.289 داخؿ المجمكعات

   521 546.237 المجمكع

 "الرئيس" المقيم دور
 5.167 5.187 3 15.560 بيف المجمكعات

  
  

.002 
  
  

 1.004 519 520.959 داخؿ المجمكعات

   522 536.520 المجمكع

 العاممين دور
 3.908 3.425 3 10.275 بيف المجمكعات

  
  

.009 
  
  

 876. 513 449.620 داخؿ المجمكعات

   516 459.895 المجمكع

 جميع المحاور 

 5.430 4.811 3 14.434 بيف المجمكعات
  
  

.001 
  
  

 886. 506 448.381 داخؿ المجمكعات

   509 462.815 المجموع

 ( 2.64( تساوي )1.15( ومستوى دلالة )523،3الجدولٌة عند درجة حرٌة ) Fقٌمة 

( ممػػا يننػػي 1.15( تف مسػػتكل الد لػػا لكػػؿ محػػكر مػػف المحػػاكر تقػػؿ مػػف )51يتبػػيف مػػف جػػدكؿ رقػػـ )
 آرام تفراد المجتمع حكؿ تمؾ المحاكر ينزل إلي متغير فئا الهيئا المحميا. كجكد فركؽ في 
الجدكليػػا كالتػػي  F( كهػػي تكبػػر مػػف قيمػػا 5.431المحسػػكبا لجميػػع المحػػاكر مجتمنػػا تسػػاكم ) Fقيمػػا 

( ممػػا يػػدؿ 1.15( كهػػي تقػػؿ مػػف )1.111(، كمػػا تف مسػػتكل الد لػػا لجميػػع المحػػاكر تسػػاكم )2.64تسػػاكم )
فػػػركؽ فػػػي اسػػػتجابات المبحػػػكايف حػػػكؿ تطبيػػػؽ تقيػػػيـ تدام النػػػامميف فػػػي الهيئػػػات المحميػػػا فػػػي  عمػػػي تف هنػػػاؾ

 محافظات قطاع غزة تنزل لمتغير فئا الهيئا المحميا.
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اختيار شيفيو لممقارنات البعدية في درجات تطبيق تقييم أداء العاممين فـي الييئـات المحميـة فـي محافظـات 
 المحمية ييئةال قطاع غزة بالنسبة لمتغير فئة

نتائج اختيار شيفيو لممقارنات البعدية في درجات تطبيق تقييم أداء العاممين في الييئات المحمية في محافظات : (52جدول )
 المحمية الييئة قطاع غزة بالنسبة لمتغير فئة

 A B C D فئة الييئة المحمية

 الوظيفي التحميل

 

A  0.319 1.026* 0.910* 
B   0.707 0.591 
C    0.115 
D     

 المستخدمة المعايير

A  0156 0.801* 0.709* 
B   0.644 0.553 
C    0.091 
D     

 التقييم ونماذج أساليب

 المستخدمة

A  0.175 0.869* 0.794* 
B   0.693* 0.618 
C    0.074 
D     

 الراجعة التغذية

A  0.259 0.904* 0.644* 
B   0.259 0.645 
C    0.259 
D     

 "الرئيس" المقيم دور

A  0.282 0.836 0.654 
B   0.554 0.372 
C    0.181 
D     

 العاممين دور

A  0.179 0.816* 0.518 
B   0.637 0.339 
C    0.297 
D     

 جميع المحاور

A  0.228 0.875* 0.705* 
B   0.647* 0.476 
C    0.170 
D     

 (1016* توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )        
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 (A( كلاػػػالح فئػػػا )C( ك)Aفػػػركؽ بػػػيف فئتػػػي )( تف هنػػػاؾ 52يبػػػيف اختبػػػار شػػػيفيه فػػػي جػػػدكؿ رقػػػـ )
مكانياتهػا إقػكل فػي تك التكػكيف  ة كقكيػادقديما النشػ( هي هيئات Aكينزل ذلؾ لككف الهيئات المحميا مف الفئا )

( كلاػالح فئػا D( ك)A، كهنػاؾ فػركؽ تي ػا بػيف فئتػي )هػامكظفي ة فػي عػددكبير خرل ك لأمف الفئات اكهياكمها 
(A)  كبػر مػػف المػػكظفيفتعػػداد ت ػـ قػدمها نشػػدة كتتكبػر الهيئػػات المحميػػا ك تكينػزل ذلػػؾ لكػكف هػػذ  الفئػا هػػي ،

كبػػػر مػػػف حيػػػث تكينػػػزل ذلػػػؾ لكػػػكف هػػػذ  الفئػػػا  (B( كلاػػػالح فئػػػا )C( ك)Bكهنػػػاؾ فػػػركؽ تي ػػػا بػػػيف فئتػػػي )
 .عداد المكظفيف كعدد السكافتمكانيات ك را

تطبيـق تقيـيم أداء العـاممين فـي ت اىل ىناك فروق ذات دلالة إحصائية في استجابة المبحوثين حول معوق .8
تعـزى لمتغيـر المحافظـة )شـمال غـزه، غـزه، الوسـط ، خـانيونس،  الييئات المحمية في محافظات قطاع غزة

 رفح(؟

 One Way)احػػث باسػػتخداـ تسػػمكب تحميػػؿ التبػػايف الأحػػادمالفػػرض قػػاـ البا لمتحقػػؽ مػػف اػػحا هػػذ

ANOVA)  :كالجدكؿ التالي يك ح ذلؾ 
 بين إجابات المبحوثين بالنسبة لمتغير المحافظة (One Way ANOVA)(: نتائج تحميل التباين الأحادي 53جدول رقم )

مجموع  مصدر التباين المحاور
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 "F"قيمة 
قيمة 
 الدلالة

 الوظيفي التحميل

 9.323 4 37.292 بيف المجمكعات
7.787 

  
  

.000 
  
  

 1.197 511 611.793 داخؿ المجمكعات

   515 649.086 المجمكع

 المستخدمة المعايير

 5.610 4 22.441 بيف المجمكعات
5.047 

  
  

.001 
  
  

 1.112 519 576.951 داخؿ المجمكعات

   523 599.392 مكعالمج

 التقييم ونماذج أساليب

 المستخدمة

 3.876 4 15.502 بيف المجمكعات
3.947 

  
  

.004 
  
  

 982. 508 498.873 داخؿ المجمكعات

   512 514.375 المجمكع

 الراجعة التغذية

 4.509 4 18.036 بيف المجمكعات
4.413 

  
  

.002 
  
  

 1.022 517 528.201 داخؿ المجمكعات

   521 546.237 المجمكع

 "الرئيس" المقيم دور
 4.691 4.689 4 18.757 بيف المجمكعات

  
.001 

 1.000 518 517.763 داخؿ المجمكعات  
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مجموع  مصدر التباين المحاور
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 "F"قيمة 
قيمة 
 الدلالة

       522 536.520 المجمكع

 العاممين دور
 5.071 4 20.284 بيف المجمكعات

5.906 
  
  

.000 
  
  

 859. 512 439.611 داخؿ المجمكعات

   516 459.895 المجمكع

 جميع المحاور 

 5.059 4 20.236 بيف المجمكعات
5.772 

  
 

.000 
  
  

 876. 505 442.579 داخؿ المجمكعات

   509 462.815 المجموع

 ( 2.37( تساوي )1.15( ومستوى دلالة )523،4الجدولٌة عند درجة حرٌة ) Fقٌمة 

( ممػػا يننػػي 1.15ف مسػػتكل الد لػػا لكػػؿ محػػكر مػػف المحػػاكر تقػػؿ مػػف )( ت53يتبػػيف مػػف جػػدكؿ رقػػـ )
 كجكد فركؽ في آرام تفراد المجتمع حكؿ تمؾ المحاكر ينزل لمتغير المحافظا. 

الجدكليا  F( كهي تكبر مف قيما 5.772المحسكبا لجميع المحاكر مجتمنا تساكم ) Fحيث تف قيما 
( ممػػا 1.15( كهػػي تقػػؿ مػػف )1.111لجميػػع المحػػاكر تسػػاكم ) (، كمػػا تف مسػػتكل الد لػػا2.37كالتػػي تسػػاكم )

يدؿ عمي تف هناؾ فػركؽ فػي اسػتجابات المبحػكايف حػكؿ تطبيػؽ تقيػيـ تدام النػامميف فػي الهيئػات المحميػا فػي 
 محافظات قطاع غزة تنزل لمتغير المحافظا.

ييئـات المحميـة فـي محافظـات اختيار شيفية لممقارنات البعدية في درجات تطبيق تقييم أداء العاممين فـي ال
 المحمية الييئة قطاع غزة بالنسبة لمتغير فئة

(: نتائج اختيار شيفية لممقارنات البعدية في درجات تطبيق تقييم أداء العاممين في الييئات المحمية في محافظات 54جدول )
 المحمية الييئة قطاع غزة بالنسبة لمتغير فئة

 رفح يونسخان الوسط  غزة شمال غزة المحافظة

 الوظيفي التحميل

 

 0.482 0.093 0.701 0.118  شمال غزة
 0.363 0.212 0.820   غزة

 *1.183 *0.607    الوسطى
 0.575     خانٌونس

      رفح

 المعايير

 المستخدمة

 0.317 0.045 0.659 0.028  شمال غزة
 0.288 7(0.01) *0.687   غزة

 *0.976 *0.704    الوسطى
 0.271     انٌونسخ

      رفح
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 رفح يونسخان الوسط  غزة شمال غزة المحافظة

 ونماذج أساليب

 المستخدمة التقييم

 0.111 0.127 *0.610 0.143  شمال غزة
 0.254 5(0.01) *0.467   غزة

 *0.722 0.482    الوسطى
 0.239     خانٌونس

      رفح

 الراجعة التغذية

 0.266 0.087 0.438 0.127  شمال غزة
 0.139 0.214 *0.565   غزة

 *0.705 0.351    الوسطى
 0.353     خانٌونس

      رفح

 المقيم دور

 "الرئيس"

 0.296 0.126 *0.615 0.091  شمال غزة
 0.387 0.035 *0.523   غزة

 *0.911 0.488    الوسطى
      خانٌونس

      رفح

 العاممين دور

 0.204 0.109 *0.621 0.105  شمال غزة
 0.309 0.003 *0.515   غزة

 0.825 0.511    الوسطى
 0.313     خانٌونس

      رفح

 جميع المحاور

 0.279 0.083 *0.607 1(0.01)  شمال غزة
 0.290 0.072 *0.596   غزة

 *0.887 *0.524    الوسطى
 0.362     خانٌونس

      رفح
 (1016* توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )

( تف هناؾ فركؽ بػيف فئتػي )شػماؿ غػزة( ك)الكسػطي( كلاػالح 54اختبار شيفيه في جدكؿ رقـ )يبيف 
شراؼ كمف حيث ركبر مف حيث نطاؽ اتشماؿ غزة  يف الهيئات المحميا فتلي إكينزل ذلؾ  فئا )شماؿ غزة(

( ك)الكسػػطي( ، كهنػػاؾ فػػركؽ تي ػػا بػػيف فئتػػي )غػػزةقػػدـ مػػف المحافظػػا الكسػػطيتمكانيػػات الماديػػا كالبشػػريا ك را
كبرهػػػا تقػػػدـ البمػػػديات ك تتنتبػػػر  يت ػػػـ بمديػػػا غػػػزة التػػػغػػػزة ف محافظػػػا تلػػػي إكينػػػزل ذلػػػؾ  (غػػػزةكلاػػػالح فئػػػا )

، كهنػػاؾ فػػركؽ تي ػػا بػػيف فئتػػي )الكسػػطي( ك)خػػانيكنس( كلاػػالح فئػػا مػػكظفيفعػػدد ال يفػػرهػػا بكتمكانيػػات ك إ
عػػداد كبيػػرة مػػف المػػكظفيف تديها قػػدـ كلػػتت ػػـ هيئػػات محميػػا  ف محافظػػا خػػانيكنسلأكينػػزل ذلػػؾ  )خػػانيكنس(
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 كهنػاؾ فػركؽ تي ػا بػيف فئتػي )الكسػطي( ك)رفػح( كلاػالح فئػا )رفػح( مكانيات مقارنا بمحافظا الكسػطي،ركا
مكانيػات ماديػا كبشػريا كبيػرة كهػي إف محافظا رفح تشمؿ بمديا رفػح كهػي بمديػا كبيػرة كذات ت يلإكينزل ذلؾ 
 .المحافظا الكسطي  مقارنا بالهيئات المحميا بدقديما النش

)غيـر من خلال الأسئمة المفتوحة عمـ  أىـم المعوقـات التـي تـؤثر عمـ  تطبيـق تقيـيم الأداء  أكد المبحوثين
 وىي كالتالي:التي تم ذكرىا من قبل الباحث( 

 .المكظفكف يحققها التي ارنجازات تحفيز عدـ -
 .لممكظفيف مهارات كتنميا تاقيؼ دكرات كجكد عدـ -
 .الأدام بتقييـ تقكـ نالاف إدارة كجكد عدـ -
 .المتباينا السياسيا التداير السمبي لمتكجهات -
 :كالتالي وىي المبحوثين قبل من إضافتيا تم التي الإضافات أىم

 .غياب الاقافا التنظيميا -
 .لممكظفيف المننكيا الركح برفع با هتماـ المطالبا -
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 النتائج والتوصيات
 أولا: النتائج

 ومناقشتيا توصل الباحث إل  عدد من النتائج أىميا ما يمي: بعد عرض نتائج الدراسة 
، بوزن غزة تطبيق تقييم أداء العاممين في الييئات المحمية في محافظات قطاعلمعوقات أن ىناك  (أ )

 %(.64نسبي )
يكجد  نؼ في تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غرة بكزف نسبي  .1

(35.4.)% 

في ات د لا إحاائيا بيف منكقات تطبيؽ تقييـ تدام النامميف كتطبيؽ تقييـ تدام النامميف يكجد عةقا ذ .2
 . غزة قطاعفي محافظات  الهيئات المحميا

عمي تطبيؽ تقييـ تدام عدـ كجكد فركؽ ذات د لا إحاائيا طبقا لمتغير "الجنس، سنكات الخدما"  .3
 .النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة

كجكد فركؽ ذات د لا إحاائيا طبقا لمتغير "النمر، المؤهؿ النممي، المسمي الكظيفي، فئا الهيئا  .4
 .عمي تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزةالمحميا، المحافظا" 

 ة كما يمي:من خلال إجابة مجتمع الدراسة عم  الاستبانة كانت أىم النتائج عم  محاور الدراس (ب )
 الوظيفي التحميل .1

، بكزف تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزةينتبر إحدل منكقات  .ت 
 %(.51.3نسبي )

تكجد عةقا ذات د لا بيف التحميؿ الكظيفي كبيف تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في  .ب 
 محافظات قطاع غزة.

د لا إحاائيا طبقا لمتحميؿ الكظيفي كتطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا يكجد فركؽ ذات  .ج 
في محافظات قطاع غزة ينزم لكؿ مف متغير )المؤهؿ النممي، المسمي الكظيفي، فئا الهيئا المحميا، 

 المحافظا(.

ميف في الهيئات المحميا   يكجد فركؽ ذات د لا إحاائيا بيف التحميؿ الكظيفي كتطبيؽ تقييـ تدام النام .د 
 في محافظات قطاع غزة ينزم لمتغير )الجنس، النمر، سنكات الخدما(.

 المستخدمة المعايير .2

، بكزف تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزةتنتبر إحدل منكقات  .ت 
 %(.43.8نسبي )

ـ منايير الأدام المطمكب كبيف تطبيؽ تقييـ تدام تكجد عةقا ذات د لا بيف منايير التقييـ التي تةئ .ب 
 النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة.
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  يكجد فركؽ ذات د لا إحاائيا بيف المنايير المستخدما كتطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات  .ج 
 المحميا في محافظات قطاع غزة ينزم لكؿ مف متغير )الجنس، سنكات الخدما(.

يكجد فركؽ ذات د لا إحاائيا بيف المنايير المستخدما كتطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا  .د 
في محافظات قطاع غزة ينزم لكؿ مف متغير )النمر، المؤهؿ النممي، المسمي الكظيفي، فئا الهيئا 

 المحميا، المحافظا(.

 المستخدمة التقييم ونماذج أساليب .3

، بكزف طبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزةتتنتبر إحدل منكقات  .ت 
 .(%45.3)نسبي 

تكجد عةقا ذات د لا بيف استخداـ تساليب كنماذج التقييـ المةئما لمكظائؼ كبيف تطبيؽ تقييـ تدام  .ب 
 النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة.

ا بيف تساليب كنماذج التقييـ المستخدما كتطبيؽ تقييـ تدام النامميف في   يكجد فركؽ ذات د لا إحاائي .ج 
 الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة ينزم لكؿ مف متغير )الجنس، سنكات الخدما(.

يكجد فركؽ ذات د لا إحاائيا بيف تساليب كنماذج التقييـ المستخدما كتطبيؽ تقييـ تدام النامميف في  .د 
ي محافظات قطاع غزة ينزم لكؿ مف متغير )النمر، المؤهؿ النممي، المسمي الهيئات المحميا ف

 الكظيفي، فئا الهيئا المحمي، المحافظا(.
 الراجعة التغذية .4
، بكزف تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزةتنتبر إحدل منكقات  .ت 

 %(.46.7نسبي )

ا الراجنا كبيف تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في تكجد عةقا ذات د لا بيف التغذي .ب 
 محافظات قطاع غزة.

  يكجد فركؽ ذات د لا إحاائيا بيف التغذيا الراجنا كتطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا  .ج 
 في محافظات قطاع غزة ينزم لكؿ مف متغير )الجنس، سنكات الخدما(.

لا إحاائيا بيف التغذيا الراجنا كتطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في يكجد فركؽ ذات د  .د 
محافظات قطاع غزة ينزم لكؿ مف متغير )النمر، المؤهؿ النممي، المسمي الكظيفي، فئا الهيئا 

 المحميا، المحافظا(.
 المباشر الرئيس المقيم دور .5

، بكزف ي الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزةتطبيؽ تقييـ تدام النامميف فينتبر إحدل منكقات  .ت 
 %(.45نسبي )

تكجد عةقا ذات د لا إحاائيا بيف كفامة كمهنيا الرؤسام المقيميف كبيف تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في  .ب 
 الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة.
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ؽ تقييـ تدام النامميف في   يكجد فركؽ ذات د لا إحاائيا بيف دكر المقيـ الرئيس المباشر كتطبي .ج 
 الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة ينزم لكؿ مف متغير )الجنس، سنكات الخدما(.

يكجد فركؽ ذات د لا إحاائيا بيف دكر المقيـ الرئيس المباشر كتطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات  .د 
هؿ النممي، المسمي الكظيفي، فئا المحميا في محافظات قطاع غزة ينزم لكؿ مف متغير )النمر، المؤ 

 الهيئا المحميا، المحافظا(.

 العاممين دور .6
، بكزف غزة تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاعينتبر إحدل منكقات  .ت 

 %(.43.5نسبي )

يف تطبيؽ تكجد عةقا ذات د لا إحاائيا بيف كعي المرؤكسيف بدكرهـ كمشاركتهـ في تقييـ تدائهـ كب .ب 
 تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة.

  يكجد فركؽ ذات د لا إحاائيا بيف دكر النامميف كبيف تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا  .ج 
 في محافظات قطاع غزة ينزم لكؿ مف متغير )الجنس، سنكات الخدما(.

بيف دكر النامميف كبيف  تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا يكجد فركؽ ذات د لا إحاائيا  .د 
في محافظات قطاع غزة ينزم لكؿ مف متغير )النمر، المؤهؿ النممي، المسمي الكظيفي، فئا الهيئا 

 المحميا، المحافظا(.

 من خلال إجابة مجتمع الدراسة عم  الأسئمة المفتوحة كانت أىم النتائج كما يمي: (ج )
 منكقات تخرل تؤار عمي تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئات المحميا في قطاع غزة منها:هناؾ 

 ارنجازات تحفيز عدـ. 
 نامميف.عدـ كجكد دكرات تاقيؼ كتنميا مهارات لم 
 عدـ كجكد إدارة فنالا تقكـ بتقييـ الأدام. 
  تحد مف الاقا في تطبيؽ تقييـ الأدام.التكجهات السياسيا المتباينا 
 قافا التنظيمياغياب الا. 
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 ثانيا: التوصيات
 

 التوصيات التي تت لق بتطبيق ت ييم أدا  ال املين: . أ

 حميا بطريقا مهنيا عمميا مكظفا .يجب تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات الم -

يحتاج تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا في محافظات قطاع غزة إلي اهتماـ تكار مما  -
 في تطبيؽ تقييـ تدام النامميف . ه حيث يكجد  نؼهك عمي

لنامميف بكافا فئاتهـ تنميؽ اقافا تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا كنشرها بيف ا -
 الكظيفيا .

اعتماد تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا كنتائجه كدساس في النمميات ارداريا المختمفا  -
 ، عةكات ، نقؿ ، فاؿ تك عقاب. لنامميف مف : ترقيا ، حكافزالتي تتنمؽ با

 يجب النمؿ عمي تذليؿ المنكقات التي تكاجه تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا . -

 التوصيات التي تت لق بمحاور الدراسة ) الم وقات التي تت لق بمحاور الدراسة ( : . ب

 التحليل الو ي ي : -2

الكظيفي بشقيه )الكاؼ الكظيفي كالتكايؼ الكظيفي ( لجميع الكظائؼ مما يجب تطبيؽ التحميؿ  -
 يسهؿ مف تنفيذ تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في الهيئات المحميا .

يجب تف يككف التحميؿ الكظيفي مكتكبا كمنركفا لمرؤسام كالمرؤكسيف حقا ليسهؿ تنفيذ تطبيؽ تقييـ  -
 تدام النامميف .

لتي تجرم داخؿ الهيئات ظيفي لممراجنا كالتطكير حتي يكاكب التغيرات ايجب تف يخ ع التحميؿ الك  -
 المحميا .

 بند تحديد التحميؿ الكظيفي لها .تف يتـ شغؿ الكظائؼ الجديدة  -

 تف يشارؾ النامميف في إجرام التحميؿ الكظيفي لهـ . -
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 الم ايير المستخدمة : -3

 ميف بشكؿ مكتكب كمحدد .تف يتـ تحديد منايير الأدام المقبكؿ المطمكب مف النام -

 ع منايير الأدام المطمكبا منهـ .تف يشارؾ النامميف في ك  -

م النامميف تف تككف منايير الأدام منركفا لمنامميف كالرؤسام ليتـ ا حتكاـ إليها في تطبيؽ تقييـ تدا -
 في الهيئات المحميا .

كظائؼ  الكظائؼ تك ....***تف تتـ مراجنا مستمرة لمنايير الأدام بما يتناسب مع تغير كتطكر  -
 جديدة .

 أساليب ونماذج الت ييم المستخدمة : -4

يجب ك ع نماذج تقييـ مناسبا شامما لكؿ ما يقكـ به النامميف كبما يتناسب مع التحميؿ الكظيفي  -
 خااا الكاؼ الكظيفي الذم يتنمؽ بالمهاـ التي يؤديها النامميف .

 سب مع  الكظائؼ المختمفا .يجب ك ع تكار مف نمكذج تقييـ بما يتنا -
يجب مشاركا النامميف بتاميـ نماذج التقييـ كا طةع عميها مسبقا كمنرفا ما تشممه مف  -

 منمكمات .
المك كعيا كالندالا كالاقا  يجب تف يتـ التنكع في استخداـ تساليب تطبيؽ تقييـ الأدام لتحقيؽ -

 .فيها

 التغذية الراج ة: -5

جنا بند تطبيؽ تقييـ الأدام تك تنفيذها بند التقييـ بكقت قاير منمف  حتي يجب تنفيذ التغذيا الرا -
 يتحقؽ الهدؼ مف تطبيؽ التقييـ .

كمنرفا نقاط القكة  تنتبر  التغذيا الراجنا حؽ مف حقكؽ النامميف لمنرفا نتائج تقييـ تدائهـ -
 .كال نؼ لديهـ

لقكة في تدائه كتطكير نقاط ال نؼ في لممكظؼ الحؽ في نقاط نتائج تقييمه لمحفاظ عمي نقاط ا -
 تدائه .

لممكظؼ الحؽ في التظمـ مف نتائج تقييمه ليتحقؽ لديه الر ا الكظيفي كالشنكر بالندالا  -
 كالمك كعيا مف تطبيؽ تقييـ تدائه .
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 دور الم يم )الرئيس المباشر( : -6

 لحدياا .يجب إخ اع الرؤسام لمتدريب عمي تطبيؽ تقييـ الأدام كمنرفا الأساليب ا -

يجب مشاركا تكار مف جها في تطبيؽ تقييـ الأدام لمنامميف لتتحقؽ المك كعيا كالندالا كعدـ  -
 التحيز .

يجب عمي المقيـ منرفا المهاـ الكظيفيا لممكظؼ بشكؿ يتطابؽ مع منرفا المكظؼ ككذلؾ منرفا  -
 منايير الأدام المطمكبا ليتـ التقييـ عمي تساس ذلؾ .

 ميف في تقييـ تدائهـ كتدام زمةئهـ كرؤسائهـ في عمميا تشاركيا . يجب تف يشارؾ النام -

 دور الم يم المرؤوس : -7

 الأدام لما يقكمكف به مف تعماؿ .يجب تف تتـ تكعيا النامميف بدهميا تطبيؽ تقييـ  -

يجب تف تتـ تكعيا النامميف بدهميا منرفا نتائج تطبيؽ تقييـ تدائهـ كتار  عمي مسارهـ الكظيفي  -
 تهـ كحكافزهـ .كترقيا

 تف يشارؾ النامميف في إجرام التحميؿ الكظيفي كك ع منايير التقييـ المقبكؿ لأدائهـ . -

 هـ كا طةع عميها كفهمها جيدا .تف يشارؾ النامميف في ك ع نماذج تقييـ تدائ -

 . تف تتـ تكعيا النامميف بحقهـ في التغذيا الراجنا كالتظمـ -

 ي تطبيؽ تقييـ الأدام ذاتيا كالزمةم كالرؤسام .تف تتـ تكعيا النامميف بدكرهـ ف -
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 مقترحات لدراسات مستقبمية : -

 تهميا كجكد اقافا تنظيميا كتهميتها في تحقيؽ تهداؼ الهيئات المحميا. دراسات لتك يح -

 كعةقتها بتقييـ ا دام. اقافا تنظيميادراسا لتك يح ال -

 دراسا تتناكؿ كاقع ادارة تطبيؽ تقييـ ا دام. -

 سا لتك يح النةقا بيف القرارت ا داريا كنتائج تقييـ ا دام.درا -

 دراسا لتك يح اار منايير ا دام المقبكؿ عمي ادام النامميف. -

 .دراسات تتناكؿ اعداد كتاميـ نماذج تقييـ ادام تتناسب مع فئات الكظائؼ في الهيئات المحميا -

 جا ت اخرل.دراسات لتك يح منكقات تطبيؽ تقييـ تدام النامميف في م -
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 المراجع
 المراجع العربية :أولا

 :الكتب 
، الػدار الجامنيػا المـوارد البشـرية مـدخل تحقيـق الميـزة التنافسـية(: 2008تبك بكر، ماطفي محمػكد ) -

 ارسكندريا.، لمطباعا كالنشر كالتكزيع
 عماف.، دار افام لمنشر كالتكزيع ،إدارة الموارد البشرية(: 2000تبك شيخا، نادر تحمد ) -
 الأكلػي الطبنػا – عمميػا كحػا ت نظػرم إطار – البشرية الموارد إدارة :(2010) تحمد نادر ،شيخا تبك -

 . ا ردف - عماف كالتكزيع لمنشر افام دار –
، مطبكعػات جامنػا ارمػارات النربيػا المتحػدة، الطبنػا الأكلػي، قياس الأداء(: 2003تبك لبدة، عبد ار ) -

 ارمارات.
: منهج كاتجاهات كممارسػات،الركابط النالميػا تنمية الموارد البشرية(: 2009حت محمد )تبكالنار، مد -

 .القاهرة لمنشر كالتكزيع،
، شػركا مطبنػا البمـديات وىيئـات الحكـم المحمـي فـي فمسـطين(: 2004إشتيه، محمػد، كحبػاس، تسػاما ) -

 ادكيدؾ.
دار كائػؿ لمطباعػا  ،الأكلػيالطبنػا  ،راد(إدارة الموارد البشرية )إدارة الأف(: 2004) برنكطي، سناد نائؼ -

 عماف.، كالنشر
 لمنشػػر كائػؿ دار ،الاانيػػا الطبنػا ،(الأفــراد إدارة)  البشــرية المـوارد إدارة(: 2007) نػػائؼ سػناد ،برنػكطي -

 .ا ردف عماف
 ، مركز الخبرات المهنيا للإدارة.الأداء البشري الفعال لمخدمة(: 2000تكفيؽ، عبد الرحمف ) -
، المجمػػس الػػكطني لماقافػػا كالفنػػكف تطــوير المــوارد البشــرية الواقــع وا فــاق(: 2004الحبيػػب )الجنػػاحي،  -

 كالآداب، الككيت.
الطبنػا  ،مجموعة القوانين والأنظمة الخاصة ببمدية غـزة(: 1997الحايؾ ، عدلي كالدحدكح ، سميماف ) -

 الهيئا الخيريا لمطباعا، غزة.، الاانيا
 ، دار الكفام لمطباعا كالنشر، ارسكندريا.ارة الموارد البشريةإد(: 2005حجازم، محمد حافظ ) -
 ، الدار الجامنيا لمطباعا كالنشر، ارسكندريا. إدارة الموارد البشرية :(2000حسف، راكيه محمد ) -
، الػدار الجامنيػا لمطباعػا كالنشػر، إدارة الموارد البشـرية: رؤيـة مسـتقبمية :(2001)محمد راكيه  حسف، -

 ارسكندريا. 
، الػػػػدار الجامنيػػػػا لمطباعػػػػا كالنشػػػػر كالتكزيػػػػع ،الســــموك فــــي المنظمــــات(: 2001)ه محمػػػػد راكيػػػػ، حسػػػػف -

 ارسكندريا.
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، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية :(2005) محمد حسف، راكيه -
 الدار الجامنيا لمطباعا كالنشر، ارسكندريا.

، دار الاانيػػا، الطبنػػا إدارة المــوارد البشــرية: (2007ا، ياسػػيف كسػػاب )حمػػكد، خ ػػير كػػاظـ، كالخرشػػ -
 المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعا، عماف.

دار  الطبنػػا الأكلػػي، ،إدارة المــوارد البشــرية(: 2005حمػػكد، خ ػػير كػػاظـ، كالخرشػػه، ياسػػيف كسػػاب ) -
 عماف.، المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعا

 ، مديريا النشر لجامنا قالمه، الجزائر.ة الموارد البشريةإدار (: 2004حمكدام، كسيما ) -
دارة المــوارد البشــرية(: 2002حنفػػي، عبػػد القػػادر ) - ، دار الجامنػػا الجديػػدة لمنشػػر، الســموك التنظيمــي وا 

 ارسكندريا.
، دار إدارة المـوارد البشـرية  فـي القـرن الحـادي والعشـرين(: 2008، عبد البارم، كالاػباغ، زهيػر ) در  -

 عماف.، لمنشر كالتكزيعكائؿ 
 ، دار الشركؽ، عماف ،الأردف.إدارة المواد البشرية(: 2000دركيش، ماطفي نجيب ) -
عبػد  ،محمػد سػيد تحمػد ) متػرجـ (، جػكدة ،نػاؿمت، عبػد الإدارة الموارد البشرية(: 2003) جػارم ،ديسمر -

 ) مراجع ( ، دار المريخ لمنشر كالتكزيع. المحسف عبد المحسف
الطبنػػا الأكلػػي، دار  ،: تخاػػص نظػػـ المنمكمػػاتإدارة المــوارد البشــرية(: 2003محمػػد ) ربابنػػا ، عمػػي -

 عماف.، افام لمنشر كالتكزيع
: الأسػػس النظريػػا كالتطبيقػػات النمميػػا فػػي المممكػػا إدارة المــوارد البشــرية(: 2001رشػػيد، مػػازف فػػارس ) -

 النربيا السنكديا، مكتبا النبيكاف، الطبنا الأكلي.
 ، مكتبا المجتمع النربي لمنشر .إدارة الأفراد(: 2003سف )زكيمؼ، مهدم ح -
 القاهرة –شمس عيف مكتبا، البشرية الموارد إدارة :(2006) رم اف عادؿ ،الزيادم -
، إقػػرام لمنشػػر كالتكزيػػع، إدارة المــوارد البشــرية مــدخل اســتراتيجي تكــاممي(: 2009السػػالـ، مؤيػػد سػػنيد ) -

 الطبنا الأكلي، عماف.
، عػالـ إدارة المـوارد البشـرية مـدخل اسـتراتيجي(: 2002سػنيد كالاػالح، عػادؿ حرشػكش )السالـ، مؤيد  -

 اربد.، الكتب الحديث لمنشر كالتكزيع
 ارسكندريا.، الدار الجامنيا الجديدة ،إدارة الموارد البشرية(: 2003سمطاف، محمد السنيد ) -
 لنشر كالتكزيع، عماف. ، دار الشركؽإدارة الموارد البشرية(: 2000شاكيش، ماطفي نجيب ) -
الطبنػػا الاالاػػا، دار الشػػركؽ ، إدارة المــوارد البشــرية )إدارة الأفــراد((: 2005شػػاكيش، ماػػطفي نجيػػب ) -

 لنشر كالتكزيع، عماف.
الػػػدار الجامنيػػػا ، إدارة المـــوارد البشـــرية مـــدخل تطبيقـــي معاصـــر(: 2005) نجيػػػب شػػػاكيش، ماػػػطفي -

 ارسكندريا.
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، إدارة المـوارد البشـرية(: 2000ةف، الباشا محمػد ، الحمبػي ريػاض )ة، نظمي، الجيكس محمد رسدشحا -
 عماف.، دار افام لمنشر كالتكزيع

 ، دار النه ا النربيا لمنشر كالتكزيع، القاهرة.إدارة الموارد البشرية(: 2004الشريؼ، محمد ) -
ر كالتكزيػػػع، عػػػرض كتحميػػػؿ، دار الحامػػػد لمنشػػػ – إدارة المـــوارد البشـــرية(: 2004اػػػالح، محمػػػد فػػػاتح ) -

 عماف.
 عماف.، ، دار المناهج لمنشر كالتكزيعإدارة الموارد البشرية(: 2003، محمد )الايرفي -
 الجػامني المكتػب، البشـرية لممـوارد الإلكترونية الإدارة في المتكامل المرجع :(2009) محمد ،الايرفي -

 .ا سكندريا الحديث
: الحكػـ المحمػي فػي الأردف كبريطانيػا مػع دراسػا ةقـانون الإدارة المحميـ(: 2004) م، هاني عميك الطهرا -

لأحداث التنديةت المتنمقا بهيكميا السمطات المحميا في النظاميف، دار الاقافا لمنشػر كالتكزيػع ، الطبنػا 
 عماف.، الأكلي

 .، عمافاساسيات ادارة الاعمال ومبادئيا(: 2009الظاهر، ننيـ ) -
ات تقيـيم أداء العـاممين، مقارنـة الرؤسـاء بالمرؤوسـين سـتخدام(: ا2002الظفيرم، عكاد بف طميحػاف ) -

 قسـ اردارة. –كميا النمكـ ارداريا  –، جامنا الككيتفي بيئة العمل الكويتية
 كائػؿ دار – الاانيػا الطبنػا – اسـتراتيجي مـدخل البشـرية المـوارد إدارة :(2006) ،محمػد سهيما ،عباس -

 .الأردف عماف لمنشر
الطبنا الأكلي، دار كائؿ لمنشر ، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي(: 2003عباس، سهيمه محمد ) -

 عماف.، كالتكزيع
دار الجامنػا  ،الاتجاىات الحديثـة فـي إدارة المـوارد البشـرية (:2002محمد ) اةح الديف، عبد الباقي -

 .الجديدة لمنشر كالتكزيع ا سكندريا
الطبػع الاالاػا،  ،ىات الحديثة في إدارة الموارد البشريةالاتجا (:2010عبد الباقي، اةح الديف محمػد ) -

 .دار الجامنا الجديدة لمنشر كالتكزيع ا سكندريا
، ، الدار الجامنيا لمنشر كالطباعاالتمويل المحمي والتنمية المحمية(: 2001عبد الحميد، عبد المطمب ) -

 ارسكندريا.
، دار الفكػر ة الراجعـة عمـ  سـموك المـوظفينفاعمية بعض أشـكال التغذيـ(: 2000عبد الفتاح، محمكد ) -

 لمنشر كالتكزيع ، القاهرة.
طةلػا مسػتقبميا، دار النه ػا إدارة الموارد البشرية( : 2011عبد الفتاح، مناؿ رشاد ) - : رؤيا عاريا كا 

 .النربيا، القاهرة
، الػػدار عمميــةإدارة المــوارد البشــرية مــن الناحيــة العمميــة وال(: 2000) محمػػد ، اػػةح الػػديفعبػػدالباقي -

 ارسكندريا.، الجامنيا لمطباعا كالنشر كالتكزيع



 

 
166 

، إدارة المـــوارد البشـــرية(:2007، مسػػػمـ، عبػػػد الهػػػادم، حسػػػف، راكيػػػه )محمػػػد ، اػػػةح الػػػديفعبػػػدالباقي -
 المكتب الجامني الحديث، ا سكندريا.   

 ،(الاسـتراتيجية–بعـادالا – الأسـس - المفـاىيم) البشـرية المـوارد إدارة (:2010) عنتػر بف، عبدالرحمف -
 .عماف– الأردف كالتكزيع لمنشر النمميا اليازكرم دار –  النربيا الطبنا

البحــث العممــي مفيومــو، أدواتــو،  :(2001عبيػػدات، ذكقػػاف، كعػػدس عبػػد الػػرحمف، كعبػػد الخػػالؽ، كايػػد ) -
 عماف.، دار الفكر ،وأساليبو

 .، الرياض، مكتبا النبيكافسموكيةالمدخل إل  البحث في العموم ال :(1995النساؼ، االح حمد ) -
الطبنػا الأكلػي، دار  إدارة الموارد البشرية المعاصرة )بعـد اسـتراتيجي(، :(2005عقيمي، عمر كاػفي ) -

 كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف.
، الطبنػػا الاانيػػا، دار إدارة المــوارد البشــرية المعاصــرة بعــد اســتراتيجي(: 2009)عقيمػػي، عمػػر كاػػفي  -

 عماف.، زيعكائؿ لمنشر كالتك 
 عماف.، ، دار افا لمنشر كالتكزيعأسس الإدارة المعاصرة(: 2007عمياف، ربحي ماطفي ) -
 – الأكلػي الطبنػا لمنشػر كائػؿ دار – البشـرية المـوارد إدارة فـي الوجيز :(2010) قاسػـ محمد ،القريكتي -

 . ا ردف ،عماف
 .دار الفاركؽ لمنشر كالتكزيع :، الطبنا الاانياإدارة الموارد البشرية:  (2006)كاشكارم، بارم -
 : مدخؿ كظيفي إنساني، جامنا قناة السكيس.إدارة الموارد البشرية(: 2011الكتبي، محسف عمي ) -
، دار الإحصــاء واســتخداماتيا فــي مجــالات الخدمــة الاجتماعيــة ئمبــاد :(1996محمػػد بهجػػت ) كشػػؾ، -

 ا، مار.ارسكندري ،الطباعا الحرة
 ، الدار الجامنيا لمطباعا كالنشر، ارسكندريا.الموارد البشريةإدارة  :(2003ماهر، تحمد ) -
 ، الدار الجامنيا لمطباعا كالنشر، ارسكندريا.إدارة الموارد البشرية: (2006ماهر، تحمد ) -
 .ارسكندريا، الدار الجامنيا لمطباعا كالنشر كالتكزيع إدارة الموارد البشرية،: (2007) ماهر، تحمد -
الدار الجامنيا لمطباعػا كالنشػر  ،دليمك إل  التخطيط وتطوير المستقبل الوظيفي (2007): ماهر، تحمد -

 .ارسكندريا، كالتكزيع
ــة: (2002)محمػػد، مكفػػؽ حديػػد  - ، دار المنػػاهج لمنشػػر كالتكزيػػع الطبنػػا الأكلػػي، ،إدارة الأعمــال الحكومي

 .عماف
لبشـــرية المـــدخل لتحقيـــق ميـــزة الإدارة الإســـتراتيجية لممـــوارد ا: (2003)المرسػػػي، جمػػػاؿ الػػػديف محمػػػد  -

 .ارسكندريا، الدار الجامنيا لمطباعا كالنشر كالتكزيع ،لمنظمة القرن الحادي والعشرين تنافسيا
 .القاهرة ،معاصرة إستراتيجيةالموارد البشرية رؤية : (2008) ماطفي، تحمد سيد -
نااػػػرة، مطػػػابع الػػػدار : الأاػػػكؿ كالمهػػػارات المإدارة المـــوارد البشـــرية(: 2010ماػػػطفي، تحمػػػد سػػػيد ) -

 الهندسيا، الطبنا الاالاا.
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 ع.، المكتبا الناريا لمنشر كالتكزيدليل الإدارة الذكية (:2007)المغربي، عبد الحميد  -
، الطبنػػا الأكلػػي، دار عولمــة إدارة المــوارد البشــرية: نظــرة اســتراتيجية :(2009النػػداكم، عبػػد النزيػػز ) -

 المسيرة لمنشر كالتكزيع، عماف.
 .عماف، دار زهراف لمطباعا كالنشر كالتكزيع ،إدارة الموارد البشرية: (2002)حنا  ،نار ار -
دار كائػؿ  ، الطبنػا الاانيػا،إدارة الموارد البشـرية مـدخل اسـتراتيجي: (2005)، خالد عبد الرحمف الهيتي -

 .عماف، لمنشر
 :الرسائل العممية 

ــات التنظــيم الإ(: 2010تبػػك النجػػيف، تػػامر يكسػػؼ ) - ــر معوق ــث أث ــة حي ــات المحمي ــ  أداء الييئ داري عم
، دراسػػا ماجسػػتير غيػػر منشػػػكرة ، طبقــت الدراســة عمــ  الييئــات المحميــة قطــاع غــزة الخمــس الكبــرى

 .، غزةالجامنا ارسةميا
واقــع تقيــيم أداء العــاممين وأثــره عمــ  مســتوى أداء العــاممين فــي (: 2009تبػػك حطػػب، مكسػػي محمػػد ) -

"حالا دراسػيا عمػي جمنيػا تاػدقام المػريض الخيريػا"  ي قطاع غزةالمؤسسات الصحية غير الحكومية ف
 .، غزةدراسا ماجستير غير منشكرة ، الجامنا ارسةميا

ــات الفمســطينية وســبل (: 2007تبػػك ما ػػي، خالػػد ما ػػي ) - ــي الجامع ــاممين ف ــيم أداء الع ــات تقي معوق
 غزة. -الجامنا ارسةميا ،(غير منشكرة)، رسالا ماجستير علاجيا

الموارد البشرية في المؤسسات غير الحكومية في قطاع  إدارةواقع  :(2005ب ، شادم ابحي )تبكشن -
 (، الجامنا ارسةميا، غزة.غير منشكرة)، رسالا ماجستير غزة وسبل تطويره

: تقييم أداء الموارد البشرية ومدى مسـاىمتو فـي رفـع أداء المنشـلت العامـة(: 2005) إسماعيؿ، نكار -
، كميػػا ا قتاػػاد، (غيػػر منشػػكرة)رسػػالا ماجسػػتير  ،زؿ كالنسػػيج فػػي السػػاحؿ السػػكرمنمػػكذج شػػركات الغػػ

 .، سكرياجامنا تشريف
، استراتيجية تطوير الييئات المحمية في منطقة أريحا والأغوار(: 2009حامد، راشد عبد النزيز تحمد ) -

 ، جامنا النجاح الكطنيا، فمسطيف.(غير منشكرة)رسالا ماجستير 
العلاقة بين مستوى إدراك فاعمية وعدالة نظام تقويم الأداء وكل من (: 2003ؿ االح )الحكامدة، ن ا -

، الأداء الوظيفي والرضا الـوظيفي، والـولاء الـوظيفي والثقافـة التنظيميـة فـي الـوزارات الخدميـة الأردنيـة
 .الأردف، رسالا ماجستير منشكرة

عضاء الييئة التدريسـية المتفـرغين فـي نموذج مستجد لعممية تقييم الأداء لأ(: 2004خكرم، خريس ) -
 .، فمسطيفجامنا بيرزيت (،غير منشكرة)، رسالا ماجستير الجامعات الفمسطينية في الضفة الغربية

واقع إدرة الموارد البشرية في المؤسسات غيـر الحكوميـة فـي قطـاع  :(2005شادم، ابحي تبكشنب ) -
 جامنا ارسةميا، غزة.(، الغير منشكرة)، رسالا ماجستير غزة وسبل تطويره
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تقويم أداء العاممين في المؤسسات العامة في الجميوريـة اليمنيـة (: 2001عباس، تنس عبد الباسػط ) -
دراسػػا ميدانيػػا تحميميػػا لقطػػاع النقػػؿ الجػػكم اليمنػػي، رسػػالا دكتػػكرا ، إدارة الأعمػػاؿ، -وأثــره عمــ  الكفــاءة
 جامنا الجزيرة، السكداف. كميا ا قتااد كالتنميا الريفيا، دراسا غير منشكرة،

واقع تقييم أداء العاممين في مراكز التدريب الميني في محافظات غزة (: 2006عدكاف، عماد عبد ار ) -
 غزة. -، الجامنا ارسةميا(غير منشكرة)رسالا ماجستير  ،من وجية نظر العاممين

ــوظيف(: 2010، جمػػاؿ )هعنايػػ - ــيم الأداء بتخطــيط المســار ال ــة نظــام تقي ــديات علاق ــي البم ــاممين ف ي لمع
 جامنا الأزهر،غزة. رسالا ماجستير غير منشكرة، ،الكبرى في قطاع غزة

تقيـــيم نظـــام قيـــاس الأداء الــــوظيفي لمعـــاممين فـــي الســـمطة الوطنيــــة  :(2005عػػػكاد، طػػػارؽ تحمػػػد ) -
 .غزة، ، كميا التجارة في الجامنا ارسةميا(غير منشكرة)رسالا ماجستير  ،الفمسطينية في قطاع غزة

تقــويم أداء مــوظفي الاســتقبال فــي المستشــفيات العســكرية (: 2006الغامػػدم، عبػػد ار بػػف دركيػػش ) -
، جامنػػا (غيػػر منشػػكرة) سػػالا ماجسػػتير، ر دراســة تطبيقيــة عمــ  المستشــفي العســكري بالريــاض والخــرج

 .، السنكديانايؼ لمنمكـ الأمنيا
سياســات تقيــيم أداء المــوظفين فــي مؤسســات التعمــيم العــالي الحكوميــة : (2004)النكنػك، نائمػػا ننمػاف  -

 .غزة، ، كميا التجارة، الجامنا ارسةميا(غير منشكرة)رسالا ماجستير  ،بقطاع غزة
 الدوريات: 

ـــيم الأداء(: 2005تبػػػك شػػػيخا، نػػػادر ) - ـــبعض  إدراك المـــوظفين لمـــدى موضـــوعية نظـــام تقي ـــو ب وعلاقت
دراسػػا تطبيقيػػا عمػػي عينػػا عشػػكائيا مػػف الأجهػػزة الحككميػػا ، مجمػػا  – الخصــائص الشخصــية والوظيفــة

 (.4) الندد(، 45)اردارة الناما المجمد 
اء فـــ  الــــوزارات معوقـــات عمميـــة تقيــــيم الاد(: 2011بحػػػر، يكسػػػؼ عبػػػد كعبدالكاحػػػد، مػػػػؤمف خمػػػؼ ) -

، مجمػػا جامنػػا ا زهػػر بغػػزة، سمسػػما النمػػكـ ا نسػػانيا، الحكوميــة بقطــاع غــزة مــن وجيــة نظــر المقيمــين
 (.1(، الندد )13المجمد )

 . (9) الندد الدراسات الفمسطينيا،، الدولة –البمديات في فمسطين دور (:1992) عمي الجرباكم، -
ين فــي الأجيــزة الحكوميــة فــي الأردن نحــو تطبيــق اتجاىــات المــوظف(: 2003الحنيطػػي، محمػػد فػػالح ) -

مجمػػا دراسػػات  النمػػكـ ارداريػػا المجمػػد الاةاػػكف، النػػدد ، دراســة ميدانيــة تحميميــة –مقابمــة تقــويم الأداء 
 الأكؿ.

محــددات النفقــات الرأســمالية فــي المجــالس البمديــة الكبــرى فــي الأردن (: 2002الزعبػػي، خالػػد يكسػػؼ ) -
 . (29)دراسات ، النمكـ ارداريا ، الندد ، (...7 -1..7)خلال الفترة 

ــاممين بالمنظمــات(:  2006السػػيد، رجػػب عبػػد الحميػػد ) - ــويم أداء الع ، مجمػػا بحػػكث الشػػرؽ الأكسػػط، تق
 الندد الاامف.

http://www.nauss.edu.sa/Ar/DigitalLibrary/ScientificTheses/Documents/Master_1426-1427_AS_as196.pdf
http://www.nauss.edu.sa/Ar/DigitalLibrary/ScientificTheses/Documents/Master_1426-1427_AS_as196.pdf
http://www.nauss.edu.sa/Ar/DigitalLibrary/ScientificTheses/Documents/Master_1426-1427_AS_as196.pdf
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 الجامعات التدريسية في الييئات أعضاء لدى الوظيفي الأداء(: 2011تحمػد ) خالد الارايرة، الدكتكر -
 27 المجمػد– دمشؽ جامنا مؤتا، مجما ، جامنافييا الأقسام رؤساء نظر وجية الرسمية من الأردنية

 الأردف. -الااني + الأكؿ الندد -
 سـيرونيكس"،"  تقـويم أداء العـاممين فـي شـركة الصـناعات الإلكترونيـة(: 2007عمراف، كامؿ محمػد ) -

 ، الندد الأكؿ.(23)مجما جامنا دمشؽ لنداب كالنمكـ ارنسانيا، المجمد 
اتجاىـات قيــادات التعمــيم العـالي نحــو مشــكلات  :(2009ريػدم، باسػـ عبػػاس، كالنطػكم، عػامر عمػػي )ك -

ـــوظيفي ـــويم الأداء ال ـــة تق : دراسػػػا تطبيقيػػػا فػػػي جامنػػػا القادسػػػيا، مجمػػػا القادسػػػيا لمنمػػػكـ ارداريػػػا عممي
 (.2(، الندد )11كا قتااديا، كميا اردارة كا قتااد، جامنا القادسيا، الجمد )

، مكسػػكعا تنميػػا المســار الــوظيفي والأداء والجــدارة والأجــور(: 2009محمػػد عبػػدالغني حسػػف ) هػػةؿ، -
 المكارد البشريا، الجزم الاالث، مركز تطكير ا دام كالتنميا، القاهرة.

 -واقع التدريب في المؤسسات العامة في المممكة العربية السعودية: (2000) الهندم، كحيد بف تحمد -
 .يكليك (79)الندد ، اردارة الناما مامج، دارسا ميدانيا

العوامــل  العــاممين لنظــام تقــويم الأداء وعلاقتــو بــبعض إدراك: (2000) دركيػػش عبػػد الػػرحمفيكسػؼ،  -
 النربيػػػا دراسػػػا ميدانيػػػا عمػػػي عينػػػا عشػػػكائيا مػػػف المنظمػػػات بدكلػػػا ارمػػػارات :الشخصـــية والتنظيميـــة

 (. (1مدمج ،الرياض الناما اردارة -المتحدة
 التقارير: 

 (: اردارة الماليا، بمديا غزة، فمسطيف.2008المالي لبمديا غزة عف شهر ديسمبر ) التقرير -
 .، فمسطيف(: إحاامات السكاف2010) الجهاز المركزم للإحاام الفمسطيني -
(: دليػػؿ السػػمطات 2000الجهػػاز المركػػزم للإحاػػام الفمسػػطيني، ا تحػػاد الفمسػػطيني لمسػػمطات المحميػػا ) -

 ف.المحميا، راـ ار ، فمسطي
وكالـــة الأمـــم المتحـــدة لإغاثـــة وتشـــغيل اللاجئـــين الفمســـطينيين (: 2005جيفػػرم هػػػالي، ركبػػػيف كيمػػي ) -

 .)الأونروا(
، الطبنػا مجموعة القوانين والأنظمة الخاصـة ببمديـة غـزة(: 1997الحايؾ، عدلي، كالدحدكح، سػميماف ) -

 غزة. الاانيا، الهيئا الخيريا لمطباعا،
 (.2006يئات المحميا الفمسطينيا )دليؿ رؤسام كتع ام مجالس اله -
 .، فمسطيفدراسة حول تقييم دور قطاع الحكم المحمي في التنمية(: 2003شنباف، عمر ) -
، ا تحػاد الفمسػطيني لمهيئػات دليل الموازنـات لمييئـات المحميـة(: 2006ابرم، رشيد، كالحاج، شادم ) -

 المحميا.
، مركػػز الميػػزاف لحقػػكؽ المحميــة فــي فمســطينالحكــم المحمــي والييئــات (: 2005عبػػد النػػاطي، اػػةح ) -

 غزة. -ارنساف

http://www.biblioislam.net/ar/Elibrary/Search.aspx?chk1=1&chk2=1&chk3=1&chk4=1&chk5=1&s27=55334&Au=درويش%20عبد%20الرحمن%20يوسف
http://www.biblioislam.net/ar/Elibrary/Search.aspx?chk2=1&s15=14&Jrnl=الإدارة%20العامة
http://www.biblioislam.net/ar/Elibrary/Search.aspx?chk2=1&s15=14&Jrnl=الإدارة%20العامة
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ــــي فمســــطين: (2008)محمػػػػد، جبريػػػػؿ  - ــــة ف ــــة المحمي ــــة والتنمي ، المركػػػػز الفمسػػػػطيني لتنمػػػػيـ اللامركزي
 .الديمقراطيا كتنميا المجتمع

الحكػـ المحمػي : مدخل إل  مفيـوم الحكـم الصـالح فـي فمسـطين: (2000)محمد، جبريؿ، كرحاؿ، عمػر  -
 .مركز راـ ار لدراسات حقكؽ ارنساف ،اـ ارر ، نمكذجا

 .، فمسطيفبيانات غير منشكرة ،الإدارة العامة لمجنة المركزية: (2010)كزارة الحكـ المحمي  -
 .، فمسطيفبيانات غير منشكرة ،دائرة شؤون البمديات: (2010)كزارة الحكـ المحمي  -
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 في اكرتها النهائياا ستبياف  ((1ممحؽ رقـ 

 جــــــــــامعـــــة الأزىــــــــــــــــــر ـ  غــــــــــــــزة

 عمادة الدراسات العميا والبحث العممي
             كميــــــة الاقتصـاد والعمـــــوم الإداريــــــــــة                                                                       

 قـــــــــــــــــــــــــسـم إدارة الأعـــــــــمــــــــــــــــــــال
 

 استبيان

 أخي الكريم / أختي الكريمة :

 السةـ عميكـ كرحما ار كبركاته.... كبند      

التطبيقيا، كحيث إف التقدـ النممي   يمكف تحقيقه إ  مف خةؿ ربط الجكانب النظريا بالجكانب الكاقنيا     
 تنني تقكـ بإجرام دراسا بننكاف:

 " قطاع غزةفي محافظات تقييم أداء العاممين في الييئات المحمية  تطبيق معوقات" 

 كذلؾ  ستكماؿ متطمبات نيؿ درجا الماجستير في إدارة الأعماؿ مف جامنا الأزهر

 ار في الحاكؿ عمي تف ؿ النتائج .إف لتناكنكـ الفناؿ مف خةؿ تنبئا ا ستبانا سيككف له تبمو الأ

كتكد تف تحيط سيادتكـ عممان بدف كؿ ما تدلكف به مف آرام تك بيانات ستككف مك ع اهتماـ الباحث كلف 
تستخدـ إ  لأغراض البحث النممي فقط .كتنتهز هذ  الفراا لأعبر لكـ عف شكرم كتقديرم لتخاياكـ 

في الخانا التي  (X)تف تتـ قرامة النبارات بننايا كك ع عةما  جزم مف كقتكـ لتنبئا هذ  ا ستبانا، متمنيان 
كليس ما كاف  الحاليتنبر عف مدل مكافقتكـ عميها كتف تككف ارجابا عف فقرات ا ستبانا منبرة عف الك ع 

    تك ما نتمني تف يككف مستقبةن.

 ولكم جزيل الشكر                                        

 الباحث                                                                           

 محمد بركا سمماف النجار                                                                     

 1599614511جكاؿ                                                      
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 البيانات الشخصية أولا:
 

 -1 الجنس ذكر  أنث  

 
 -2 العمر سنة             

 

 ثانوية عامة فما دون  ماجستير 

 دبموم متوسط  ةدكتورا  -3 المؤىل العممي
 بكالوريوس 

 

 رئيس ىيئة محمية  نائب مدير  

 عام مدير  قسم رئيس  -4 المسم  الوظيفي

 مدير  رئيس شعبة 

 
 -5 مةدسنوات الخ سنة           

 
 C  A   

 -6 فئة الييئة المحمية
 B                                   D 

 
 محافظة شمال غزة  سمحافظة خان يون 

 محافظة غزة  رفحمحافظة   -7 المحافظة
 محافظة الوسط  
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 ثانيا: محاور الدراسة
 في الخانة التي تقابل الإجابة المناسبة من وجية نظرك. (X)يرج  وضع إشارة 

 الرقم
 
 الفقرة

موافق 
 لا رأي موافق بشدة

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 لوصف الوظيفي لموظيفة والتوصيف الوظيفي لمموظف (أولًا: التحميل الوظيفي )ا
     يكجد في الهيئا المحميا تحميؿ كظيفي مكتكب. -1

      يشمؿ التحميؿ الكظيفي جميع الكظائؼ في الهيئا المحميا. -2

      تتـ  مراجنا كتحديث التحميؿ الكظيفي بشكؿ دكرم.  -3

4- 
حدد بك كح متطمبات يكجد في الهيئا المحميا تحميؿ كظيفي ي

 الكظيفا.
     

      يحدد التحميؿ الكظيفي مهاـ كؿ كظيفا.  -5

      يحدد التحميؿ الكظيفي مكقع الكظيفا بالنسبا لمكظائؼ الأخرل. -6

      يحدد التحميؿ الكظيفي مسئكليات كؿ كظيفا.  -7

      يحدد التحميؿ الكظيفي عةقا الكظيفا مع الكظائؼ الأخرل. -8

      يحدد التحميؿ الكظيفي المكاافات المطمكبا لشاغؿ الكظيفا. -9

      يحدد التحميؿ الكظيفي المنارؼ الكاجب تكافرها لشاغؿ الكظيفا.  -11

      يحدد التحميؿ الكظيفي المهارات الكاجب تكافرها لشاغؿ الكظيفا. -11

12- 
بػػػػػا لشػػػػػاغؿ يحػػػػػدد التحميػػػػػؿ الػػػػػكظيفي المػػػػػؤهةت النمميػػػػػا المطمك  

 الكظيفا.
     

      يحدد التحميؿ الكظيفي الخبرات المطمكبا لشاغؿ الكظيفا.  -13

14- 
 يحدد التحميؿ الكظيفي السمات الشخايا المطمكبا لشاغؿ

 الكظيفا. 
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 الرقم
 
موافق  الفقرة

 بشدة
غير  لا رأي موافق

 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 تقييم الأداءفي  المعايير المستخدمة:ثانياً 
      منايير الأدام المستخدما في تقييـ تدام المكظؼ كا حا. -1

      تقيس منايير الأدام المستخدما تدام المكظؼ بشكؿ فناؿ. -2

      لممكظؼ. الحاليتقيس منايير الأدام المستخدما الأدام  -3

4- 
تقيس منايير الأدام المستخدما متطمبات الأدام المستقبمي 

 كظؼ.لمم
     

      يمكف قياس منايير الأدام المستخدما في تقييـ تدام المكظؼ. -5

      منايير الأدام المستخدما شامما لكؿ تبناد الكظيفا. -6

      يتـ اختيار منايير الأدام طبقان لمكاؼ الكظيفي. -7

8- 
تتغير المنايير المستخدما حسب التغير في ظركؼ كمتطمبات 

 الكظيفا.
     

      يتـ اطْةع المكظؼ عمي منايير الأدام المطمكبا باكرة كا حا. -9

11- 
منايير الأدام المطمكب تنفيذها كا حا لمشخص القائـ عمي 

 عمميا التقييـ.
     

      يشارؾ المكظؼ في تحديد منايير الأدام المطمكب تنفيذها. -11

      تاؼ منايير الأدام المستخدما تدام المكظؼ. -12

 في تقييم أداء الموظفين : أساليب ونماذج التقييم المستخدمةثالثاً 
      تستخدـ نماذج مختمفا لمكظائؼ المختمفا. -2

3- 
يستخدـ نمكذج مناسب لجمع البيانات الخااا بتقييـ تدام 

 المكظؼ.
     

      نمكذج تقييـ الأدام المستخدـ يقيس القدرات الحقيقيا لممكظؼ. -4
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 الرقم
 
 الفقرة

موافق 
 لا رأي موافق بشدة

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      يشمؿ نمكذج تقييـ الأدام جميع عناار الكظيفا. -4

5- 
تنتمد تساليب تقييـ الأدام عمي نماذج مك كعيا مناسبا لطبينا 

 الكظيفا.
     

6- 
الأساليب المستخدما في تقييـ تدام المكظؼ مع تغراض تتكافؽ 

 ييـ.التق
     

      تستخدـ تساليب متنددة لتقييـ تدام المكظؼ. -7

8- 
تند مقابما تقييـ الأدام كسيما مناسبا لجمع المنمكمات عف تدام 

 المكظؼ.
     

9- 
يتـ تاميـ نماذج تقييـ الأدام بالمشاركا بيف الرؤسام 

 كالمرؤكسيف.
     

      ام المكظؼ.يتـ استخداـ تسمكب التقييـ الذاتي لتقييـ تد -11

      تستخدـ المةحظا في تقييـ تدام المكظؼ. -11

12- 
تستخدـ سجةت خااا لتدكيف المةحظات  ستخدامها عند تقييـ 

      تدام المكظؼ .

      يتـ تقييـ الأدام بشكؿ منتظـ كدكرم. -13

      يتـ تطكير نماذج تقييـ الأدام تبنان لتطكر الكظائؼ. -14

 التغذية الراجعة بعد تطبيق تقييم الأداء: رابعاً 

      يتـ اطْةع المكظؼ عمي نتائج تقييـ تدائه. -1

      تتـ التغذيا الراجنا بند تقييـ الأدام مباشرة. -2

      تسهـ التغذيا الراجنا في تطكير تدام المكظؼ. -3

      تسهـ التغذيا الراجنا في تحفيز المكظؼ. -4

      غذيا الراجنا نقاط ال نؼ كالقكة في تدام المكظؼ.تكشؼ الت -6

      يسمح نظاـ تقييـ الأدام لممكظؼ بمنرفا نتيجا تقييـ تدائه. -6

      تكجد لجنا لمنظر في إجرامات التظمـ مف نتائج التقييـ. -7
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 الرقم
 
 الفقرة

موافق 
 لا رأي موافق بشدة

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      يحؽ لممكظؼ التقدـ بالشككل كالتظمـ عف نتائج تقييـ تدائه. -8

9- 
قشا مكاطف الخمؿ كالنجاح في تدام المكظؼ عمي تساعد منا

 تحسيف تدائه.
     

      تسهـ التغذيا الراجنا في تحديد ا حتياجات التدريبيا لممكظؼ. -11

      يحدد مكعد إجرام مقابما التغذيا الراجنا مسبقان. -11

 دور المقيّم )الرئيس المباشر لمموظف(خامساً: 

      ةحظات تدام المكظفيف خةؿ فترة التقييـ.يستخدـ المقي ـ سجؿ م -1

      يةحظ المقي ـ تدام المكظؼ عمي مدار فترة التقييـ. -2

      يسجؿ الرئيس المباشر الأعماؿ البارزة التي يؤديها المكظؼ. -3

4- 
يك ح المقي ـ لممكظؼ تهميا تقييـ تدائه كدكر  في تطكر  

 الكظيفي.
     

      المباشر المكظؼ بمكعد إجرام التقييـ.ي بمو الرئيس  -5

      ي نمـ المقي ـ )الرئيس المباشر(المكظؼ بالأدام المطمكب انجاز . -6

عمي منايير الأدام المك كعا. -7       يقي ـ المقي ـ تدام المكظفيف بنام ن

       .يتمتع المقي ـ بمهارات تمكنه مف إجرام مقابةت التقييـ -8

      لمقي ـ إجرام مقابما تقييـ الأدام لممكظفيف.يجيد ا -9

      يشارؾ الرئيس المباشر جهات تخرل في تقييـ تدام المكظؼ . -11

      جميع المكظفيف دكف تمييز تك تحيز.بمنامما المقي ـ  متزـي -11

      تنقد دكرات تدريبيا لمقائميف عمي تقييـ الأدام. -12

      ظؼ بمكعد إجرام مقابما التغذيا الراجنا.ي نمـ المقي ـ المك  -13

      يجيد المقي ـ إجرام مقابما التغذيا الراجنا. -14

      يناقش المقي ـ المكظؼ بنتائج تقييـ تدائه. -15

      يساعد المقي ـ المكظؼ عمي تطكير تدائه. -16
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 الرقم
 
 الفقرة

موافق 
 لا رأي موافق بشدة

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 دور العاممين ) المرؤوسين(: سادساً 
      جرام تقييـ تدائه .ينمـ المكظؼ بمكاعيد إ -1

      ينمـ المكظؼ بمكعد مقابما تقييـ تدائه. -2

      ي درؾ المكظؼ تهميا تقييـ تدائه قبؿ إجرام التقييـ. -3

      يشارؾ المكظؼ بتحديد منايير الأدام المطمكبا. -4

      يشارؾ المكظؼ بمناقشا نقاط القكة كال نؼ في تدائه. -5

      ؼ حقه في التظمـ مف نتائج تقييـ تدائه.ي درؾ المكظ -6

      يقكـ المكظؼ بالتقييـ الذاتي لأدائه. -7

     يط مع المكظؼ عمي نماذج التقييـ المستخدما في تقييـ تدائه. -8

     المفاهيـ الكاردة في نماذج التقييـ كا حا لممكظؼ. -9

      يشمؿ تقييـ الأدام جميع المكظفيف. -11

      يشنر المكظؼ تف القائـ عمي التقييـ يمتمؾ مهارات التقييـ. -11

      يشنر المكظؼ بندالا القائـ عمي تقييـ تدائه. -12

      يشنر المكظؼ بندـ تحيز القائـ عمي تقييـ تدائه. -13

      يشنر المكظؼ بمك كعيا القائـ عمي تقييـ تدائه. -14

      دام زمةئه في نفس مستكا  الكظيفي.يشارؾ المكظؼ في تقييـ ت -15

      ي درؾ المكظؼ تهميا التغذيا الراجنا في تحسيف تدائه. -16
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 ثالثاً: أضف وجية نظرك
 

 ؟ لإضافتيا أىمية ترىأخرى تؤثر عم  تطبيق تقييم الأداء  اذكر معوقات  -2

                                                                                          
 
 
 

 ىذه الاستبانة ولم يذكر ؟ إل  لإضافتو أىميةاذكر ما ترى  -3
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 تطبيق تقييم الأداء في الييئات المحمية في محافظات قطاع غزةرابعاً: 

 الرقم

 

 الفقرة

موافق 
 بشدة

 لارأي موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      .تقكـ إدارة الهيئا المحميا بالتخطيط الجيد عند تطبيؽ تقييـ الأدام -1

      .طبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا باهتماـ اردارة النميايحظي ت -2

      تقكـ الهيئا المحميا بتطبيؽ تقييـ الأدام دكريا. -3

4- 
يتـ تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا في المكعد المحدد كالمنمف 

 .له
     

      .يتاؼ تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا بالمك كعيا -5

      .يتاؼ تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا بالندالا -6

      يتاؼ تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا بالفاعميا كالكفامة. -7

      يحقؽ تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا تهدافها. -8

      م لأهدافه.تتدكد إدارة الهيئا المحميا مف تحقيؽ تطبيؽ تقييـ الأدا -9

      .يناسب تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا مجا ت عممها -11

      .ينزز تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا اقافتها التنظيميا -11

      ينمؿ تطبيؽ تقييـ الأدام في الهيئا المحميا عمي تنزيز اقافا التقييـ. -12

13- 
لمحميا عمي تحميؿ نتائج تطبيؽ تقييـ الأدام لتطكير تنتمد إدارة الهيئا ا

 .إجرامات التقييـ مستقبة
     

14- 
تنتمد إدارة الهيئا المحميا عمي تحميؿ نتائج تطبيؽ تقييـ الأدام لتطكير 

 .تدائها
     

      .تكظؼ إدارة الهيئا المحميا نتائج تطبيؽ تقييـ الأدام بطريقا مهنيا -15
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 قائما محكمي ا ستبانا  (:2ممحؽ رقـ )

 المسم  الوظيفي اسم المحكم الرقم

 غزة -عميد الدراسات النميا كالبحث النممي بجامنا الأزهر  ت.د. جهاد محمد تبك طكيما  .1

 غزة، فمسطيف –رئيس جامنه فمسطيف  ت.د. سالـ اباح  .2

 نا ارسةميا بغزة.عميد كميا التجارة كع ك الهيئا التدريسيا بالجام ت.د. ماجد محمد الفرا  .3

 ع ك الهيئا التدريسيا بكميا التجارة في الجامنا ارسةميا  بغزة. ت.د. يكسؼ حسيف عاشكر  .4

 رئيس قسـ إدارة الأعماؿ بكميا التجارة في الجامنا ارسةميا  بغزة. د. تكرـ إسماعيؿ سمكر  .5

 غزة. -حا ع ك الهيئا التدريسيا بجامنا القدس المفتك  د. جةؿ إسماعيؿ شبات  .6
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 ( إجابا القسـ الاالث مف ا ستبانا7ممحؽ رقـ )

 الرقـ
اذكر منكقات تخرل تؤار  -:1س

عمي تطبيؽ تقييـ الأدام ترل تهميا 
 ر افتها؟

 التكرار
اذكر ما ترل تهميا  -:2س

ر افته إلي هذ  ا ستبانا كلـ 
 يذكر؟

 التكرار

 13 غياب الاقافا التنظيميا 35 عدـ تطبيؽ التحميؿ الكظيفي -1

ا هتماـ برفع الركح المننكيا  33 عدـ تحفيز ا نجازات -2
 ممكظؼل

9 

 5 تنكيع طرؽ التقييـ المستخدما 32 ككجكد ماالح شخايه تحيز المقيميف -3

4- 
عدـ كجكد دكرات تاقيؼ كتنميا مهارات    

 3 تهميا كجكد نظاـ لمتظمـ 32 لممكظفيف

تناسب عدد المكظفيف في بنض عدـ  22 عدـ تطكير نماذج التقييـ -5
 ا قساـ

2 

غياب دكر كزارة الحكـ المحمي في  19 بتقييـ الأدام عدـ كجكد إدارة فنالا تقكـ -6
 دعـ تطبيؽ التقييـ

2 

 2 تقييـ تسبكعي كشهرم  ركرة كجكد 19 سريا التقييـ إف تـ -7

 1 عدـ ذكر الدكرات في التقييـ لممكظؼ 17   يكجد تقييـ تدام -8

9- 
 نقؿ المكظؼ في الناـ تكار مر 

ت لمنهكض بالنمؿ التشبيؾ بيف البمديا 16 كالتنسؼ  د 
 البمدم كتدهيؿ المكظفيف

1 

 ركرة كجكد كميات لتخريج مكظفي  16   تكجد منايير كا حا لمتقييـ -10
 البمديات

1 

 1 تقييـ منامما المدرام لمرؤكسيهـ 15 عدـ تخاص المقيميف -11

12- 
التكجهات السياسيا المتباينا تقمؿ مف 

 14 ا نجاز
في تهميا التناكف مع الجامنات 

تطكير النماذج كالأساليب المتبنا في 
 التقييـ

1 

 9 عدـ كجكد جهات تقييـ خارجيا محايدة -13

         ---------- ------- 

 5 عدـ كجكد هيكميه مناسبا -14

15- 
كجكد فرؽ في المؤهةت بيف المرؤكس 

 4 كالرئيس

 1 عدـ كجكد نسام لتشجيع التنافس -16
 1 لياكجكد منيقات ما -17
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 ( فئات وأعداد موظفي الييئات المحمية في قطاع غزة8ممحق رقم )

 اسم البلدية المحافظة ر. م
فئة 

 البلدية

عدد 

 الموظفين

رئيس 

 شعبة

رئيس 

 قسم

نائب 

 مدير

مدير 

 دائرة
 مدير عام

 يحملون مسميات  منإلى إجم

1 

 الشمال

 20 0 5 0 7 8 115 ب بٌت حانون

 16 0 4 0 4 8 156 ب بٌت لاهٌا 2

 33 0 7 5 6 15 403 أ جبالٌا 3

 5 0 0 0 3 2 14 د ام النصر 4

5 

 غزة

 277 8 29 24 102 114 1506 أ غزة

 4 0 0 0 1 3 21 ج المغراقة 6

 7 0 0 0 3 4 23 د الزهراء 7

 2 0 0 0 1 1 9 د وادي غزة 8

9 

 الوسطى

 27 0 6 2 5 14 122 أ دٌر البلح

 22 0 5 0 7 10 116 ب النصٌرات 10

 6 0 1 0 3 2 37 ب الزواٌدة 11

 8 0 2 0 1 5 50 ب البرٌج 12

 8 0 2 0 4 2 37 ب المغازي 13

 2 0 0 0 1 1 13 د المصدر 14

 3 0 0 0 2 1 9 د وادي السلقا 15

16 

 خانيونس

 32 0 8 0 18 6 483 أ خانٌونس

 4 0 1 0 1 2 62 ب القرارة 17

 7 0 2 2 1 2 72 ب بنً سهٌلا 18

 9 0 2 0 5 2 42 ب عبسان الكبٌرة 19

 1 0 0 0 1 0 14 ج ن الجدٌدةعبسا 20

 4 0 0 0 2 2 24 ج خزاعة 21

 2 0 0 0 1 1 9 ج الفخاري 22

23 

 رفح

 43 1 10 4 16 12 244 أ رفح

 2 0 0 0 1 1 16 ج النصر 24

 2 0 0 0 1 1 23 ج الشوكة 25

 


