
 

 

 رارــــــــإق

 

 :أنا الموقع أدناه مقدم الرسالة التي تحمل العنوان

 

تطوير الموارد البشرية في  فينظام تقييم الأداء بديوان الموظفين العام دور  "

" الوزارات الفلسطينية  
 

ورد، وإن  أقر بأن ما اشتملت عليه هذه الرسالة إنما هي نتاج جهدي الخاص، باستثناء ما تمت الإشارة إليه حيثما

هذه الرسالة ككل، أو أي جزء منها لم يقدم من قبل لنيل درجة أو لقب علمي أو بحثي لدى أية مؤسسة تعليمية أو 

 .بحثية أخرى

وأنه لا يجوز النشر إلا  لهذه الرسالةفي حقوق النشر  أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليابحق  أقركما 

 .اديميةبموافقة رسمية مكتوبة من الأك

 والله خير الشاهدين
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 قدمت هذه الرسالة استكمالًا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في 
 غزة –يا بأكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العل الدولة والحكم الرشيد إدارةقسم 
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 
َوَقُلِ اعْمَلُوا فَسيََرَى اللَّهُ عَمَلَكمُْ ورََسُولُهُ وَالْمؤُْمنُِون  

 (605من الآية: التوبة)
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 هــــــــداءإ 

 
 

 .سكنه فسيح جناتهأإلى روح والدي الغالي غفر الله له و 

 .مرهاأطال الله في ع إلى والدتي العزيزة

 .إلى زوجتي الغالية التي تحملت المشاق على دربي

 .إلى أولادي الأعزاء قرة عيني

 فيقاتلي نعم الر  نً فك.. ني الإخلاص والوفاء لنوباد.. ني طعم الحياة نمن شارك.. أخواتيإلى 

 مروة رزق زيدية/ وأخص بالذكر الحاجة..  نشجع بأقوالهوأ  ..  نأستضيء بآرائه.. 

 .شهداء الشعب الفلسطيني الصامد المرابط حإلى جميع أروا

 .إلى أسرانا البواسل في سجون الاحتلال

 الى كل المخلصين في هذا الوطن

 
 

 إليهم جميعاً أهدي هذا الجهد المتواضع
 سائلًا المولى عز وجل التوفيق والسداد،،،

 
 

 الباحث      
 

 

 



 د 

 

 ديرــــر وتقــــشك

 

 ) :، وقال رسوله الكريم صلى الله عليه وسلم (61:لقمان ) نفسهومن يشكر فإنما يشكر لقال تعالى 
 .(من لم يشكر الناس ، لم يشكر الله عز وجل

 
ويطيب لي أن أتقدم بجزيل الشكر والتقدير تمام هذه الدراسة، لإالذي وفقني بداية أشكر الله العلي القدير 

ة التي كانت بمثابة الحلم بالنسبة لي والذي نجاز هذه الدراسإفي لى من ساهم بشكل مباشر أو غير مباشر إ
 .وفقني الله لتحقيقه

 
شراف حفظه الله، والذي كان لي شرف موافقته على الإ نبيل عبد شعبان اللوح/ وأخص بالشكر والتقدير الدكتور
 .ثرائها من خلال ملاحظاته الثمينة والمفيدةإعلى هذه الدراسة ومساعدتي في 

 
خليل / ، والمناقش الخارجي الدكتور محمد ابراهيم المدهون/ المناقش الداخلي الدكتور وأتقدم بالشكر أيضا من 

 .تفضلهما بالموافقة على مناقشة هذه الدراسة، فلهم مني كل التقدير والاحترامل، وذلك اسماعيل ماضي
 

بداية الدراسة وحتى على جهودها المتواصلة منذ  ،مروة رزق زيدية/ ختي الأستاذة ألى إوأتقدم بالشكر الجزيل 
 . الانتهاء منها
 

على ، وذلك لجهودها الطيبة في مساعدتي  نداء جمال الرملاوي/ لى ابنة أختي المهندسة إكما وأتقدم بالشكر 
 .نجاز هذه الدراسة ، فلها مني كل التقدير والاحترامإ
 

نجاز إى دعمه المتواصل حتى عل ،جلال جاسر السعودي/ وأتقدم بالشكر الجزيل الى صديقي الغالي الأستاذ 
 .الدراسة

 
خواتي وأولادي لمساندتهم لي طوال فترة الدراسة، فلهم مني كل الشكر أوأتقدم بالشكر والعرفان لوالدتي وزوجتي و 

 .والتقدير
 

 .......وأتقدم بالشكر والعرفان لجامعتي ولكل من ساندني فيها، ولكل من يتمنى لي الخير والتقدم
 .....يق والله ولي التوف

 الباحث
 

 



 ه 

 

 

الدراسة خلاصة  

يم الأداء بدديوان المدوظفين العدام ومعرفدة مدواطن القدوي وتعزيزهدا ومدواطن يالتعرف على واقع نظام تق إلىهدفت الدراسة 

 .لهاومحاولة تقديم توصيات الضعف 

 :اعتمدت الدراسة علي نوعين أساسيين من البيانات.

 .لدراسةلاستبانات  توزيعفي  وتتمثل:  البيانات الأولية-3

 .مراجعة الكتب والدوريات والمنشورات في وتتمثل : البيانات الثانوية-1

جميع العاملين في الوزارات الحكوميدة أصدحاب الوظدائف الإشدرافية فدي محافظدات غدزة للعدام تكون مجتمع الدراسة من و 

عدن جميدع المدوظفين أصدحاب المسدميات عبدارة )وهم واللذين يحق لهم عملية التقييم ( 873)والبالغ عددهم  ،1065

  (.ذين يحق لهم عملية التقييملأو الالإشرافية 

 :ليها الدراسةإهم النتائج التي توصلت أ 

 النتائج: أولًا 

 راعدت نصدوص قدانون الخدمدة قدد المراحدل فدي تقيديم الأداء أن كدون  ،مراحل تقييم الأداء حصلت علدى المرتبدة الأولدى

 . ةالمدنية ولوائحه التنفيذي

 النماذج شملت معظم الوظائفأن كون  ،عدد نماذج تقييم الأداء حصلت على المرتبة الثانية. 

   لعدم  ،على أقل وزن نسبي عن نظام تقييم الأداء المعمول بهو المحاضرات التي يتلقاها الموظف أالدورات حصلت

 .كاف للدورات التدريبيةكادر توفر 

 :وصت الدراسة بما يليأو 

  شرح مفصل لمعايير تقييم الأداء من خلال عمل ورشات عمل و دورات تدريبيةضرورة وجود . 

 همية هذه الدوراتأوتوعية الموظفين ب ،زيادة الدورات التدريبية التي يتم ترشيحها للموظفين. 

 ر ودوره فددي تطدددوي ،تعزيددز قناعددة المددوظفين وخصوصدداً الدددذكور مددنهم و المددوظفين القدددامي بأهميدددة نظددام تقيدديم الأداء

 .الموارد البشرية



 و 

 

Abstract 

 
 

The study aimed to identify the reality of performance appraisal in the General Personnel 

Council system and to determine the strengths points and enhance them, and diagnose the 

weaknesses and try to make recommendations 

   

The study depends on two basic sources of data 

1.The primary data: where a questionnaire was distributed   
2. The Secondary data: books, periodicals and publications. 

The study population consisted of all employees in the government ministries who have 

supervisory positions in the Gaza Strip for the year 2015, who are totaled (378 

employees) and who are eligible to the evaluation process (who are in the supervisory 

Titles or the employees who are eligible to the evaluation process). 

 

The most important findings of the study: 
First : The findings:  

 The stages of performance appraisal ranked the first in the fact that the performance 

appraisal took into account the provisions of the Civil Service Act and its implementing 

regulations 

 The number of performance appraisal models got the second place, as the models 

included most of the jobs. 

 The courses or lectures that the employee involved in about the applicable performance 

appraisal system had the  less weight due to the lack of an adequate system of training 

courses. 

 

 

 

 

 



 ز 

 

The study recommended the following: 

 It is necessary to have a detailed explanation of the criteria for performance appraisal 

through workshops and training courses. 

 Increasing the training courses that are nominated for staff and make the staff aware of 

the importance of these courses. 

 Enhancing the conviction of the staff (especially the male and old employees) of the 

importance of the performance appraisal system and its role in developing the human 

resources. 
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 هرس المحتوياتف
 رقم الصفحة الموضوع

 ب الآية القرآنية
 ج الإهداء

 د شكر وتقدير
 ه الملخص باللغة العربية

 و الملخص باللغة الانجليزية
 ح فهرس المحتويات
 ك فهرس الجداول
 ن قائمة الأشكال
 ن قائمة الملاحق

 الإطار العام للدراسة: الفصل الأول
 1 المقدمة

 4 ستطلاعيةالدراسة الا
 3 مشكلة الدراسة
 9 أهداف الدراسة 
 60 أهمية الدراسة

 66 متغيرات الدراسة
 61 فرضيات الدراسة

 68 حدود الدراسة
 64 مصطلحات الدراسة

 الإطار النظري للدراسة: الفصل الثاني
 63 المقدمة

 10 تقييم الأداء: المبحث الأول
 16 مفهوم تقييم الأداء

 11 الأداءأهمية تقييم 
 11 خطوات عملية تقييم الأداء

 19 مشكلات وصعوبات في قياس الأداء
 86 طرق تجنب أو علاج الأداء الضعيف

 88 إدارة الموارد البشرية: المبحث الثاني



 ط 

 

 رقم الصفحة الموضوع
 85 مفهوم ووظائف إدارة الموارد البشرية

 85 مفهوم إدارة الموارد البشرية: أولاً 
 89 وظائف إدارة الموارد البشرية: ثانياً 

 41 أهمية إدارة الموارد البشرية
 45 أهداف إدارة الموارد البشرية

 47 الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية
 50 العام نظام تقييم الأداء بديوان الموظفين: الثالثالمبحث 

 51 تطوير الموارد البشرية من خلال ديوان الموظفين العام
 58 تعريف ديوان الموظفين العام
 58 رؤية ديوان الموظفين العام
 58 رسالة ديوان الموظفين العام

 58 الأهداف العامة لديوان الموظفين العام
 54 الإدارات العامة لديوان الموظفين العام

 53 المواد المتعلقة بتقييم الأداء لقانون الخدمة المدنية
 15 طريقة التقييم

 الدراسات السابقة: الثالثالفصل 
 13 المقدمة

 13 فلسطينيةالدراسات ال: أولاً 
 75 الدراسات العربية: ثانياً 
 79 الدراسات الأجنبية: ثالثاً 
 34 التعقيب على الدراسات: رابعاً 

 الطريقة والإجراءات: الفصل الرابع
 33 المقدمة

 33  منهج الدراسة
 33 أداة الدراسة

 39 مصادر الدراسة
 39 مجتمع الدراسة
 90 عينة الدراسة

 91 صدق الاستبانة



 ي 

 

 رقم الصفحة الموضوع
 601 ثبات الاستبانة

 605 الإحصائية ساليبالأ
 نتائج الدراسة: الفصل الخامس

 607 المقدمة
 607 المحك المعتمد في الدراسة

 الدراسةوتوصيات نتائج : سسادالفصل ال
 641 المقدمة

 641 الدراسةنتائج : أولاً 
 641 النتائج المتعلقة بالمتغير المستقل
 649 النتائج المتعلقة بالمتغير التابع
 649 النتائج المتعلقة بفروض الدراسة

 650 توصيات الدراسة: ثانياً 
 651 خطة مقترحة لتنفيذ التوصيات: ثالثاً 

 654 المراجع 
 610 الملاحق
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 قائمة الجداول  
 الصفحة عنوان الجدول مجدول رق

 5 عينة الدراسة الاستطلاعية موزعة حسب المكان والعمل 6
لكل فقرة من فقرات الدراسة  (p-value)المتوسطات والوزن النسبي وقيمة الاحتمالية  1

 الاستطلاعية
1 

 81 درجات التقييم النهائي في بعض الأنظمة 8
 44 يماً وحديثاً يوضح مقارنة بين إدارة الموارد البشرية قد 4
 43 يوضح المهارات الأساسية لعصر المعلومات 5
 57 يوضح الدورات التدريبية التي يعقدها الديوان لموظفي الوزارات الحكومية 1
 11 من بدايتها وحتى اعتمادها يات تقييم الأداءلالفترات الزمنية لعم 7
 31 الفجوة البحثية 3
 39 (مجتمع الدراسة)الوزارات الحكومية بقطاع غزة في العاملين في الوظائف الاشرافية 9
 91 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس 60
 91 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر 66
 98 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي 61
 98 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفي 68
 94 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة 64
 91 يوضح توزيع الاستبانة على جميع افراد العينة لجمع البيانات اللازمة للدراسة 65
حوسبة نماذج تقييم الأداء مع الدرجة : معامل ارتباط كل فقرة من فقرات المجال الأول 61

 الكلية للمجال
97 

 97 معايير التقييم مع الدرجة الكلية للمجال: من فقرات المجال الثاني معامل ارتباط كل فقرة 67
عدد نماذج التقييم مع الدرجة الكلية : معامل ارتباط كل فقرة من فقرات المجال الثالث 63

 للمجال
93 

 99 مبررات التقييم مع الدرجة الكلية للمجال: معامل ارتباط كل فقرة من فقرات المجال الرابع 69
الدورات المرشحة للموظف مع الدرجة : معامل ارتباط كل فقرة من فقرات المجال الخامس 10

 الكلية للمجال
99 

مراحل تقييم الأداء مع الدرجة الكلية : معامل ارتباط كل فقرة من فقرات المجال السادس 16
 للمجال

600 

خري وكذلك كل مصفوفة معاملات ارتباط كل بعد من مجالات الاستبانة والمجالات الأ 11
 مجال بالدرجة الكلية للاستبانة

606 



 ل 

 

 الصفحة عنوان الجدول جدول رقم
معامل ارتباط كل فقرة من فقرات استبانة تطوير الموارد البشرية مع الدرجة الكلية  18

 للاستبانة
606 

يوضح معاملات الارتباط بين نصفي كل مجال من مجالات الاستبانة وكذلك الاستبانة  14
 قبل التعديل ومعامل الثبات بعد التعديلككل 

608 

 604 يوضح معاملات ألفا كرونباخ لكل مجال من مجالات الاستبانة وكذلك الاستبانة ككل 15
 607 المحك المعتمد في الدراسة 11
يوضح التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل بعد من مجالات  17

 ك ترتيبها في الاستبانة الاستبانة وكذل
603 

يوضح التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات  13
 حوسبة نماذج تقييم الأداء وكذلك ترتيبها: المجال الأول

660 

يوضح التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات  19
 معايير التقييم وكذلك ترتيبها: جال الثانيالم

666 

يوضح التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات  80
 عدد نماذج التقييم وكذلك ترتيبها: المجال الثالث

661 

ن فقرات يوضح التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة م 86
 مبررات التقييم وكذلك ترتيبها: المجال الرابع

664 

يوضح التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات  81
 الدورات المرشحة للموظف وكذلك ترتيبها: المجال الخامس

661 

لنسبي لكل فقرة من فقرات يوضح التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن ا 88
 مراحل تقييم الأداء وكذلك ترتيبها: المجال السادس

667 

يوضح التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات  84
 استبانة تطوير الموارد البشرية وكذلك ترتيبها

669 

وتطوير الموارد البشرية في الوزارات معامل الارتباط بين حوسبة نماذج تقييم الأداء  85
 الفلسطينية

611 

 618 معامل الارتباط بين معايير التقييم وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية 81
 618 معامل الارتباط عدد نماذج تقييم الأداء وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية 87
 614 رات التقييم وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينيةمعامل الارتباط بين مبر  83
معامل الارتباط بين الدورات المرشحة للموظف وتطوير الموارد البشرية في الوزارات  89

 الفلسطينية
615 

 615 معامل الارتباط بين مراحل تقييم الأداء وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية 40



 م 

 

 الصفحة عنوان الجدول رقمجدول 
 611  نظام تقييم الأداء بديوان الموظفين العام على تطوير الموارد البشريةتأثير  46
 613 للاستبانة تعزي لمتغير الجنس" ت"المتوسطات والانحرافات المعيارية وقيمة  41
ومستوي " ف"مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة  48

 الدلالة تعزي لمتغير العمر
619 

 680 ار شيفيه في حوسبة نماذج تقييم الأداء تعزي لمتغير العمربيوضح اخت 44
 686 ار شيفيه في معايير التقييم تعزي لمتغير العمربيوضح اخت 45
 686 ار شيفيه في عدد نماذج التقييم تعزي لمتغير العمربيوضح اخت 41
 681 ه في مبررات التقييم تعزي لمتغير العمرار شيفيبيوضح اخت 47
 688 ار شيفيه في الدورات المرشحة للموظف تعزي لمتغير العمربيوضح اخت 43
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 الفصل الأول

 العــام للدراســة الإطار
 

 : المقدمـــــة

منذ بروز أهمية العنصر البشري كاسدتثمار يدوازي أو يفدوق أي اسدتثمار آخدر، بددأ التركيدز علدى ضدرورة تقيديم 

القدرات العمليدة للعناصدر البشدرية الفرديدة فدي المؤسسدات، كونهدا العناصدر الأساسدية فدي إدارة وحدل المشدكلات وتطدوير 

نجاح الاستثمار المدادي المنشدود كدان  لدذلكسدتوي مدن القددرة والفعاليدة يختلدف عدن سدواه، وبمدا أن كدل فدرد يتصدف بم .وا 

 : 1007، المغربددي)  لا بدد مدن إيجدداد الوسديلة الأقدرب إلددى الدقدة فددي مقيداس مدردود فعاليددة تلدك القددرات علددى المؤسسدة

لددذا تددم القيددام بتطددوير نظددام تقيدديم أداء العدداملين بأسدداليب موضددوعية ونمدداذج واقعيددة ومسددؤوليات محددددة حتددى  ؛( 617

 .يكون قياساً واقعياً وصورة موضوعية لأداء الموظف في عمله المحدد ولإمكاناته في التطور والتقدم

الوصف المنظم لندواحي القدوة والضدعف المرتبطدة بالوظيفدة سدواء بصدورة فرديدة أو جماعيدة  الأداءيعتبر تقييم 

ضدددافة إلدددى إمدددداد المدددديرين والعددداملين بالإ ،بمدددا يخددددم غرضدددين أساسددديين فدددي منظمدددات تطدددوير أداء العددداملين بالوظيفدددة

تشددير إلددى تلددك الوظيفددة المسددتمرة والأساسددية  الأداءومددن ثددم نجددد أن عمليددة تقيدديم  ،بالمعلومددات اللازمددة لاتخدداذ القددرارات

زمنيدة و الفدردي خدلال فتدرة أالتي تسعى لمعرفة نقاط القوة والضدعف لداداء الجمداعي  ،من وظائف إدارة الموارد البشرية

لبيددان مدددي التقدددم فددي العمددل بهدددف تددوفير الأسدداس الموضددوعي لاتخدداذ القددرارات المتعلقددة  ،الأداءوالحكددم علددى  معينددة

 . ( 617 : 1007، المغربي) بالكثير من سياسات الموارد البشرية في المنظمة 

العدداملين الددذين مددن التقيدديم لأداء  لددك جميددع المنظمددات التددي نتعامددل معهددا سددواء كانددت عامددة أو خاصددة نوعدداً تحيددث تم

ن التقيدديم الرسددمي هددو محددور اهتمامنددا الغالددب فددي إدارة أأو غيددر رسددمي والواقددع  وقددد يكددون التقيدديم رسددمياً  ،يعملددون بهددا

تهدددف بصددورة عامددة إلددى ضددبط سددلوك أداء  الأداءفعمليددة تقيدديم  (. 159:  1003، والصددبا  ، درة) المددوارد البشددرية 

يجاد الأساس الموحد لا  تخاذ القرارات السليمة بشأنهم واختيار الأفراد المناسبين لاعمال المناسبة المرؤوسين وا 
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العليددا علدى إلقدداء  الإدارةوهددي وسديلة تسداعد  ،بالإضدافة إلدى التعددرف علدى الاحتياجددات التدريبيدة والتطويريدة اللازمددة لهدم

  . ( 159:  1003، والصبا  ، درة)  فاعلية عمليات التخطيط والتنظيم والتدريب ديالضوء على م

العنصدر البشدري هدو العنصدر  المؤسسي للدوائر الحكوميدة علدى مجموعدة مدن المحداور الرئيسدية، ويعتبدر الأداءيستند   

ن تقيديم القددرات العمليدة للعناصدر البشدرية الموجدودة فدي الددوائر الحكوميدة إحيدث  ،المؤسسي الأداءفي منظومة  الرئيس

 .المؤسسي للدوائر الحكومية داءالأتعتبر مدخل رئيسي في عملية قياس 

 

وبما أن الأفراد يتمتعون بصدفات وقددرات تختلدف مدن فدرد إلدى آخدر، فكدان لابدد مدن إيجداد وسديلة لقيداس فعاليدة هدؤلاء   

الأفراد وانعكاس هذه القدرات على أداء الدوائر الحكومية وفي هذا الإطدار سدعى ديدوان المدوظفين العدام بقطداع غدزة إلدى 

تعتبددر حجددر الزاويدة فددي عمليددة  الأداءن عمليدة تطددوير منظومددة تقيديم إحيددث  ،لددوائر الحكوميددةا لأفددراد فدديأداء ا تطدوير

بأسددداليب موضددوعية ونمددداذج  الأداءتقيدديم لبددددأ ديددوان المددوظفين العدددام فددي تطدددوير نظددام  حيددث المددوارد البشدددرية،تطددوير 

مدددن التقيددديم علدددى مسدددتوي الفئدددات  بددددلاً  ،فددديالوصدددف الدددوظيفي لكدددل مسدددمى وظي إلدددىواقعيدددة ومسدددؤوليات محدددددة تسدددتند 

وقدد تمدت عمليدة تطدوير النظدام  .الوظيفية حتى يكون قياساً واقعياً وبصورة موضدوعية لأداء الموظدف فدي عملده المحددد

كدان عددد النمداذج المسدتخدمة فدي عمليدة حيدث محوسدب ومدن ثدم أصدبح فيمدا بعدد من النظام السري إلي النظدام العلندي 

الأمر الدذي سداهم فدي التطدوير والارتقداء نموذجاً خاصاً بها، صبح لكل فئة لي 1061اذج وذلك حتي عام التقييم ستة نم

 الأداءواسدددتمرت عمليدددة تطدددوير نظدددام تقيددديم  .التدددي ينتمدددي إليهدددا أداء المؤسسدددةنعكدددس علدددى ابدددأداء الموظدددف وبالتدددالي 

 .تقيدديمالالددذين يخضددعون لعمليددة للمددوظفين  وبالتددالي يحقددق العدالددةلمددوظفين ا حتددى يلامددس مسددؤوليات ومهددامالحكددومي 

 ،نموذجدداً ( 38) نيوصددل عدددد النمدداذج إلددى ثلاثددة وثمددان ىنمدداذج حتدد( 1) مددن سددتة الأداءتددم تطددوير نمدداذج تقيدديم  لددذلك

مدددن المدددوظفين أصدددحاب المهدددن المختلفدددة العددداملين فدددي % 90مدددن مدددا يقدددربوبدددذلك تكدددون النمددداذج الجديددددة قدددد غطدددت 

 . الحالي الأداءهذا ما يعرف بنظام تقييم  و  ،الوزارات الفلسطينية
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لارتقداء بمسدتوي أداء العداملين بشدكل جدل اأالمهن المتبقية من  تشمل جميع ىولا زالت عملية تطوير النماذج مستمرة حت

 –جددلال السددعودي : مقابلددة شخصددية مددع السدديد)  .خدداص وبالتددالي النهددوض بمسددتوي أداء الددوزارات الحكوميددة بشددكل عددام

 .( (م16/4/1064) لإدارة العامة لشئون الموظفين بتاريخ المكلف لعام المدير ال

 

جيدد وسدعيه المسدتمر لتطدوير  ،للموظف لإتقان عمله بشكل وحافزاً  الجيد يكون دافعاً  الأداءأن نظام تقييم  الباحثويري 

 . عن غيره من الزملاءمما يمنحه فرصة الترقية والتميز  ،قدراته لعلمه أن هناك جهة تقيّم أدائه بشكل عادل

 الدراسة الاستطلاعية

أو لدديوان المدوظفين العدام  ،ولحرص الباحدث علدى الاسدتفادة مدن موضدوع بحثده سدواء علدى المسدتوي الشخصدي للباحدث

نتائجهدا  عبدربصفته الجهاز الإداري المسئول عدن الدوزارات الحكوميدة فقدد قدام الباحدث بإعدداد دراسدة اسدتطلاعية ليتأكدد 

مدددير عددام، )لددى فئددة إموجهدداً  سددؤال( 64)د نظددام تقيدديم أداء ندداجح، حيددث تددم بندداء اسددتبانة تتضددمن عدددد مددن مدددي وجددو 

ممن يعملون في مجال الموارد البشرية في العديدد مدن الدوزارات الحكوميدة، ( رئيس قسمو مدير دائرة، و نائب مدير عام، و 

فدي ديدوان  الأداءفقدرات تخدص دور نظدام تقيديم ( 3) الاسدتبانةولهم علاقة مباشرة مدع ديدوان المدوظفين العدام ، تتضدمن 

اسددتبانة وتددم تحليلهددا احصددائيا ( 80)فقددرات فددي تطددوير المددوارد البشددرية ، حيددث تددم توزيددع عدددد ( 1) المددوظفين العددام و

 : للحصول على النتائج التي سيتم عرضها كما يلي ( spss)باستخدام برنامج 
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 :ة وفق البيانات الشخصية حصائي لعينة الدراسالوصف الإ: أولًا 

 (3)جدول رقم 
 عينة الدراسة الاستطلاعية موزعة حسب المكان والعمل

 النسبة التكرار الوزارة 
 3.8 5 التربية والتعليم
 61.7 4 وزارة الصحة
 3.8 8 وزارة العمل

 3.8 1 وزارة الأشغال العامة والاسكان
 3.8 8 وزارة الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات

 3.8 1 وزارة الحكم المحلي
 3.8 1 وزارة الأوقاف والشؤون الدينية

 4.1 6 وزارة العدل
 4.1 6 وزارة التخطيط
 4.1 8 وزارة الداخلية
 10.3 4 وزارة الاقتصاد

 600.0 80 المجموع
 
 :الاستبانةالوزن النسبي لفقرات : ثانياً 

لمعرفددة متوسددطات درجددات الاسددتجابة ( اختبددارات لعينددة واحدددة)يددة تددم اسددتخدام الاختبددارات العلم الاسددتبانةلتحليددل فقددرات 

 .الاستبانةللمبحوثين في هذه 

 :الاستبانةتحليل جميع فقرات 

 :تم استخدام اختبارات لمعرفة متوسطات الاستجابة لجميع الفقرات، النتائج موضحة في الجدول التالي
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 (1)  رقم جدول
 

 لكل فقرة من فقرات الدراسة الاستطلاعية (  p-value)مالية المتوسطات والوزن النسبي وقيمة الاحت
 

 الوسط الحسابي الفقرة .م
قيمة 
 الاختبار

الوزن 
النسبي 
% 

ترتيب 
 الفقرة

 p-valueالمعنوية 

 الأداءساهمت حوسبة نظام تقييم  6
 .في تطوير عملية التقييم

3.767 4.892 75.33 2 0.000 

 في سرعة الأداءساهم نظام تقييم  1
 .إنجاز عملية التقييم

3.667 5.525 73.33 3 0.000 

 .شاملة الأداءمعايير تقييم  8
 

3.367 3.003 67.33 4 0.005 

قادرة  الأداءمعايير نموذج تقييم  4
 .الفعلي الأداءعلى قياس 

3.200 1.140 64.00 6 0.264 

يساهم  الأداءزيادة عدد نماذج تقييم  5
 .الأداءفي تحسين عملية تقييم 

3.367 2.257 67.33 5 0.032 

 إلىتستند  الأداءمبررات تقييم  1
 .وثائق واضحة

2.833 -0.926 56.67 8 0.362 

يتم ترشيح الدورات المناسبة بناء  7
 .على التقييم النهائي للموظف

2.767 -1.126 55.33 10 0.269 

تعتبر المدة الممنوحة للمقيم كافية  3
 . داء الموظفينألتقييم 

4.033 6.656 80.67 1 0.000 

يوجد في المؤسسة تخطيط للموارد  9
 .البشرية

2.733 -1.975 54.67 11 0.058 

يتم استقطاب الكفاءات المميزة  60
 . داخل المؤسسة

2.800 -1.099 56.00 9 0.281 

تجديد مستمر للكفاءات البشرية  يتم 66
 .المطلوبة

2.700 -1.874 54.00 13 0.071 
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 :يتضح من الجدول السابق

 :اأن أعلى فقرتين في المجال كانت

احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي " تعتبر المدة الممنوحة للمقيم كافية لتقييم اداء الموظفين " هاوالتي نص(  3)الفقرة -

 %(.30.17)قدره 

بوزن  لثانيةاحتلت المرتبة ا" في تطوير عملية التقييم  الأداءساهمت حوسبة نظام تقييم " نصهاوالتي (  6)ة الفقر -

 %(.75.88)نسبي قدره 

 

 

 

 

 

 

 

 الوسط الحسابي الفقرة .م
قيمة 
 الاختبار

الوزن 
النسبي 
% 

ترتيب 
 الفقرة

 p-valueالمعنوية 

يتم رسم مسار تدريبي واضح  61
 .للعاملين

2.433 -3.458 48.67 14 0.002 

يستطيع الموظف القيام بمهامه على  68
 . أكمل وجه

2.900 -0.902 58.00 7 0.375 

يتم تدريب الموظفين على كيفية  64
 .تطوير مهامهم

2.700 -2.192 54.00 12 0.037 

  3.090=14/43.267 1.319 61.81  0.197 
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 :اوأن أدنى فقرتين في المجال كانت

بوزن نسبي الأخيرة ما قبل احتلت المرتبة " يتم تجديد مستمر للكفاءات البشرية المطلوبة  " نصهاوالتي (  66)الفقرة -

 %(.54.00)قدره 

احتلت المرتبة الأخيرة بوزن نسبي قدره " يتم رسم مسار تدريبي واضح للعاملين  " نصهاوالتي (  61)الفقرة -

 %(13.13)أما الدرجة الكلية للمجال حصل على وزن نسبي  %(.43.17)

 التعليق على نتائج تحليل الدراسة الاستطلاعية: ثالثاً 

 30.17)على أعلى وزن نسبي  " داء الموظفينأة الممنوحة للمقيم كافية لتقييم تعتبر المد " حصول فقرةيتضح من 

 ةناير وتستمر حتى ثلاثيول أمن  أنها تبدأحيث  ،الأداءيتيح فترة زمنية كافية لعملية تقييم  الأداءن نظام تقييم أ%( 

في  الأداءساهمت حوسبة نظام تقييم  "وحصول فقرة  . الأداءوتعتبر هذه المدة كافية ومنطقية  لعملية تقييم  ،شهرأ

 الأداءهمية حوسبة نظام تقييم أ يدل على %(  75.88)على ثاني أعلى وزن نسبي " تطوير عملية التقييم 

 .انجاز عملية التقييم مما ساعد على سرعة الأداءيجابي في نظام تقييم إومساهمتها بشكل 

 
ن أ%(  54.00)على ثاني أقل وزن نسبي  "مر للكفاءات البشرية المطلوبة يتم تجديد مست "فقرة  حصول من يتضحو 

  .ضخ دماء جديدة في تجديد الكفاءات و  الأداءالعاملين لا يستفيدون بالقدر الكافي من نظام تقييم 
 

يدل على عدم استفادة % ( 43.17)على أقل وزن نسبي " يتم رسم مسار تدريبي واضح للعاملين  "وحصول فقرة 
ف عن الخلل والضمعرفة مواط  من خلاله بخصوص رسم مسار تدريبي واضح يمكن  الأداءلموظفين من نظام تقييم ا

  .ومن ثم معالجته
 

 :الدراسة مشكلة

 ،جدا نظرا لكونها الأساس في عملية قياس أداء العاملين حيث ؛من العمليات الإدارية الهامة الأداءتعتبر عملية تقييم  

 كما أنها مرتبطة ارتباطا وثيقا بوظائف الموارد . ات وظيفية تتعلق بمستقبل العاملين والمؤسسة ككلبنى عليها قرار ي  
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منطلق تنبع أهمية نظام تقييم أداء العاملين في أي مؤسسة كانت حيث إذا صلح فيها نظام التقييم هذا الالبشرية من 

 .تعود الفائدة على المؤسسة والموظف

  :يالتال السؤال الرئيسي في تتلخص دراسةال مشكلة فإن وعليه

 تطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية؟ فىبديوان الموظفين العام  الأداءما هو دور نظام تقييم * 

 :ويتفرع من السؤال الرئيسي الأسئلة التالية

 ينية؟في ديوان الموظفين العام للعاملين في الوزارات الفلسط الأداءما واقع نظام تقييم  .6

 ما واقع تطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية؟ .1

 ؟في الوزارات الفلسطينية بديوان الموظفين العام وتطوير الموارد البشرية الأداءهل توجد علاقة بين نظام تقييم . 8

عند مستوي  رات الفلسطينيةبديوان الموظفين العام على تطوير الموارد البشرية في الوزا الأداءهل يؤثر نظام تقييم . 4

 .؟α≤0.05 احصائيةدلالة 

بديوان الموظفين العام  الأداءحول دور نظام تقييم  المبحوثينبين استجابات  احصائيةفروق ذات دلالة  هناكهل . 5

لمسمى ا، العلمي ، المؤهلالعمر الجنس،)ت عزي للمتغيرات التالية  في تطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية

 ؟(ةالوظيفي، سنوات الخبر 

 

 :أهداف الدراسة

 :هذه الدراسة تسعى إلى تحقيق الأهداف التالية 

 .الذي يطبقه ديوان الموظفين العام على الوزارات الفلسطينية الأداءالتعرف على واقع نظام تقييم  .6

 .تحديد مستوي تطوير الموارد البشرية والوزارات الفلسطينية .1

 .وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية الأداءظام تقييم إبراز العلاقة بين ن .8
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 .الأداءالتعرف على أهم المشاكل التي تواجه نظام تقييم  .4

وتطوير  الأداءتوصيات تساعد متخذي القرار في ديوان الموظفين العام بشأن تطوير نظام تقييم إلى الوصول  .5

 .الموارد البشرية

 :أهميــة الدراسة

 الأهمية العملية: أولًا 

 .أداة للتشخيص المحكم والموضوعي * 

 .بكفاءة عاليةالموارد البشرية ومن ثم يمكن إدارة مساعدة الإدارة العليا في اتخاذ القرار المناسب * 

تكون المنظمة بهذا  ،للموارد المتاحةل حسن الاستغلا كذلكو ،اءعمليات تقييم الأدإعداد تطوير و* 

 . المتغيرات كلالجيد مع ل مقادرة على التطور والتعا

 (.قطاع غزة)في السلطة الوطنية الفلسطينية للعاملين هذا البحث أهمية خاصة ل يمث* 

أهمية هذا البحث لديوان الموظفين العام لتحديد مدي فاعلية النماذج الحديثة التي اعتمدها في تقييم أداء * 

 .الموظفين

التغلب على الصعاب  كيفيةوالفترة الحالية ء المتبع في الأدا  ظام تقييمنقاط القوة والضعف في ن ىإلقاء الضوء عل* 

  .التي تشوب هذا النظام كلوالمشا

يجاد  ،عدالة وإنصافاً أكثريكون حتي النظام وضع مقترحات لهذا *  وفاعلية لدعم  كفاءة ذوأداء نظام تقييم وا 

 .هذه الوزاراتفي الفعلي  الأداءوتعزيز 

وجود ل موضع التقييم من تلك النتائج من خلاالموظفين و، الإدارةطرفي عملية التقييم من استفادة كل من *  

 .وشفافية وا عطاء كل ذي حق حقه كفاءةبكل  سهاوقيا ،أداء العاملينعملية منظمة ومحكمة لطرق تقييم 
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 .ير عملية التقييمالفائدة المتوقعة في نهاية الدراسة من خلال النتائج والتوصيات التي ستقدمها بهدف تطو* 
 

 الأهمية النظرية: ثانياً 

، وبناء الإداريين والأكاديميين أهمية الدراسة في أنها تتعلق بموضوع إداري مهم يدخل ضمن اهتمامات كثير من تكمن

 .على ذلك يمكن الاستفادة من الدراسة للطلبة والأكاديميين لا سيما أن موضوع الدراسة لم يتم تناوله من قبل

 :متغيرات الدراسة      
 نموذج الدراسة المقترح( 3)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                             
 النموذج من إعداد الباحث: المصدر

ديدوان المدوظفين العدام، ) :التاليـة لمتغيـراتا عنـ  وينبثـق( بـديوان المـوظفين العـام الأداءنظـام تقيـيم : )المسـتقل المتغيـر

1065) 

 الأداءحوسبة نماذج تقييم . 6

 معايير التقييم . 1

 عدد نماذج التقييم. 8

 مبررات التقييم . 4

 

 المتغير المستقل

 

 

 

 

 

 تطوير

 الموارد البشرية

 

 

 المتغير التابع

 

بديوان  الأداءنظام تقييم 

 الموظفين العام

 بة نماذج تقييم الأداءحوس .1

 معايير التقييم .2

 عدد نماذج التقييم .3

 مبررات التقييم .4

 الدورات المرشحة للموظف .5

 مراحل تقييم الأداء .6
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 الدورات المرشحة للموظف . 5

 الأداءمراحل تقييم  . 1

 ( الموارد البشرية تطوير  : )المتغير التابع

 :فرضيات الدراسة

 :سة الأولىالفرضية الرئي

بديوان الموظفين العام  الأداءبين  نظام تقييم  ( 0.05 ≥∝)عند مستوي دلالة  احصائيةلا يوجد علاقة ذات دلالة 

 .و تطوير الموارد البشرية  في الوزارات الفلسطينية

 :ويتفرع عنها الفرضيات الفرعية التالية

وتطوير  الأداءبين حوسبة نماذج تقييم  ( 0.05 ≥∝)عند مستوي دلالة  احصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة   -

 .الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية

بين معايير التقييم وتطوير الموارد  ( 0.05 ≥∝)عند مستوي دلالة  احصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  -

 .البشرية في الوزارات الفلسطينية

وتطوير  الأداءبين عدد نماذج تقييم (  0.05 ≥∝)عند مستوي دلالة  احصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  -

 .الموارد البشرية

بين مبررات التقييم  وتطوير الموارد  ( 0.05 ≥∝)عند مستوي دلالة  احصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  -

 .البشرية في الوزارات الفلسطينية

ت المرشحة للموظف وتطوير بين الدورا ( 0.05 ≥∝)عند مستوي دلالة  احصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  -

 .الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية

وتطوير الموارد  الأداءبين مراحل تقييم  ( 0.05 ≥∝)عند مستوي دلالة  احصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  -

 .البشرية في الوزارات الفلسطينية
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 :الفرضية الرئيسة الثانية

الموظفين العام على تطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية بديوان  الأداءنظام تقييم ل لا يوجد أثر
 α≤0.05 احصائيةعند مستوي دلالة 

 :ةلثالفرضية الرئيسة الثا

" بين متوسطات استجابة المبحوثين حول (  0.05 ≥∝)عند مستوي دلالة  احصائية دلالة ذات فروق لا توجد  

العمر، الجنس، : )للمتغيرات الآتية يتعز " عام و تطوير الموارد البشرية بديوان الموظفين ال الأداءدور نظام تقييم 

 (.ةبر سنوات الخالمسمى الوظيفي، ، العلمي المؤهل

 :حدود الدراسة

 :الحدود الموضوعية -أ 

بديوان الموظفين العام في تطوير الموارد البشرية في الوزارات  الأداءنظام تقييم  دوراقتصرت الدراسة علي تناول   

 . (من وجهة نظر المقيمين)فلسطينية بقطاع غزة ال

 :الحدود المكانية  -ب

نظراً للوضع السياسي المفروض على فلسطين وحالة الانقسام بين الضفة الغربية وقطاع غزة، تم تطبيق هذه   

 .الدراسة على الوزارات الفلسطينية الشق المدني في حدود جغرافيا قطاع غزة

 :الحدود البشرية - ج

طبيق هذه الدراسة على العاملين في الوظائف الإشرافية من وظيفة رئيس شعبة وحتى وظيفة وكيل وزارة في تم ت   

 .الوزارات الفلسطينية الشق المدني بقطاع غزة

 :الحدود الزمانية - د

 .(  1065 -1064) تم تطبيق هذه الدراسة على الوزارات الفلسطينية بقطاع غزة خلال 
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 :مصطلحات الدراسة

 :الأداءيــــم تقي* 

مسبقا وذلك  ،تتم وفقا لمعايير تم وضعها ،هو نظام يستخدم لقياس أداء وسلوك العاملين أثناء فترة زمنية محدودة   

الإصدار - الأداءدليل نظام تقييم ) .الأفضل المتوقع الأداءالفعلي للعاملين و  الأداءخلال المقارنة بين مستوي  من

 ( ن العام ديوان الموظفي – 1060، الأول

كما ويمكن تعريفه بأنه عملية إصدار حكم عن أداء وسلوك العاملين في العمل ويترتب على إصدار الحكم قرارات 

و خارجها أو تنزيل درجتهم المالية أو أداخل المنظمة  و نقلهم إلى عمل آخرأ ،أو ترقيتهم ،تتعلق بالاحتفاظ بالعاملين

 .( 159:  1003، والصبا  ، درة ) م والاستغناء عنهم تدريبهم وتنميتهم او تأديبهم او فصله

 :ديوان الموظفين* 

كما ويعين رئيس الديوان بقرار من  ،ويتولى إدارته رئيس يرتبط بمجلس الوزراء ،بشؤون الخدمة المدنية ىويعن   

إدارة الشؤون  و يمارس رئيس الديوان صلاحياته في ،رئيس السلطة الوطنية بناءً على تنسيب من مجلس الوزراء

المتعلقة بالديوان وفقاً لأحكام هذا القانون و يقدم ديوان الموظفين مشروع هيكله التنظيمي لمجلس الوزراء لإصدار 

 . (م بإصدار قانون الخدمة المدنية 6993لسنة (  4) قانون رقم )  القرار بشأنه

 : الموظـــف* 

بقرار من جهة مختصة لشغل وظيفة مدرجة في نظام  ويقصد به الموظف أو الموظفة وهو الشخص المعين    

قانون رقم ) تشكيلات الوظائف المدنية على موازنة إحدي الدوائر الحكومية أياً كانت طبيعة تلك الوظيفة أو مسماها 

 ( .م بإصدار قانون الخدمة المدنية 6993لسنة (  4) 

 :الموارد البشرية* 

وترمي إلى تحقيق أهداف  ،بتصريف شئون الموارد البشرية في المنظمةمجموعة وظائف وأنشطة وبرامج تتعلق    

  ، البشريةللموارد  استراتيجيةالتنظيم والمجتمع وتشمل هذه الوظائف والأنشطة والبرامج ووضع  الأفراد  و
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أداء العداملين فدي  وتقيديم ونوعداً  وتزويده بالموارد البشرية كمداً  ،وتحليل الوظائف في التنظيم وتخطيط الموارد البشرية فيه

زهم وتنشديطهم ومعالجددة مشدكلتهم لتنسدديق يدحفتالتنظديم وتددريبهم وتنميددتهم وتحديدد رواتدبهم وأجددورهم ومزايداهم الإضددافية و 

والصدبا  ، درة ) أهدافهم وحاجاتهم وحاجات التنظيم الذي يعملون فيده كدل ذلدك ضدمن سدياق تنظيمدي ومجتمعدي معدين 

 ،1003 :10 ) . 

  :افيةالوظائف الإشر * 

مجموعة من الواجبات والمسؤوليات التي يؤدي القيدام بهدا إلدى تسديير عمدل مدا مدن خدلال الإشدراف العدام أو المباشدر    

علددى العمددل والعدداملين، ومددا يتطلبدده ذلددك مددن القيددام بالعمليددة الإداريددة المتمثلددة فددي التخطدديط والتنظدديم والتوجيدده والرقابددة 

فددي الوحددات التنظيميددة التدي يشددرف عليهدا شدداغل الوظيفدة الإشددرافية، ومدا يسددتلزمه  والتنسديق والمتابعدة لانجدداز الأعمدال

ذلددك مددن تنفيددذ المتطلبددات الإجرائيددة والنظاميددة والتنظيميددة الأخددري وفقدداً لواجبددات ومسددؤوليات الوظيفددة ضددمن منظومددة 

 . ( 1001، جريدة الجزيرة) الجهة الإدارية التي تقع ضمنها الوظيفة الإشرافية 

 :نون الخدمة المدنيةقا* 

كل ما يتعلق بتنظيم شؤون الخدمة المدنيدة حيدث يشدرف ديدوان المدوظفين بالتنسديق مدع الجهدات الحكوميدة المختصدة      

العامدددة  الإدارةالعامدددة وتطويرهددا ويؤخدددذ رأيددده فدددي مشدددروعات القددوانين واللدددوائح الخاصدددة بددد الإدارةبالعمددل علدددى الارتقددداء بددد

 .والعاملين بها

 :ييم أداء الديواننظام تق* 

ويشددمل نمدداذج تقيدديم  ،العامددة للسياسددات والتخطدديط فددي ديددوان المددوظفين العددام الإدارةهددو نظددام تددم إعددداده مددن قبددل    

ويزود النظام المقيمين بشدرح تفصديلي لعناصدر التقيديم الدواردة فدي النمداذج لديكن مسداعداً  للمقديم علدى موضدوعية  الأداء

 .ذه الشروحاتالتقييم من خلال ما تحدده ه
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 :المقيمين* 

 –رئديس شدعبة )  وهدمأو الذين يحق لهدم عمليدة التقيديم ت الإشرافية ياالمسمهم عبارة عن جميع الموظفين أصحاب     

 . (وكيل وزارة –وكيل وزارة مساعد  –مدير عام  –نائب مدير عام  –مدير دائرة  –رئيس قسم 
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 نيالفصل الثا
 دراسةالنظري لل الإطار

 المقدمة    .6
 الأداءتقييم : المبحث الأول .1
 الموارد البشرية إدارة: المبحث الثاني .8
ديوان  موارد البشرية من خلالال طويرت: المبحث الثالث .4

 الموظفين العام
 نظام تقييم الأداء بديوان الموظفين العام: المبحث الرابع .5
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 ثانيالفصل ال
 للدراســة نظريال الإطار

 : ــةالمقدمـــ

ففدي العلاقدات الاجتماعيدة  ،نقوم في حياتنا اليوميدة وبشدكل مسدتمر بتكدوين اراء عدن النداس الدذين نتعامدل معهدم

 ن يختدار حلاقداً أذا رغدب واحدد مندا إفد. وعدي وندادرا مدا يكدون بشدكل مدنظميتم ذلك بشكل عرضدي ودون قصدد وغالبدا دون 

دقددة فددي الطريقددة التددي  أكثددرندده قددد يكددون إاء فو بنّددألمعالجتدده  بشددرياً  و طبيبدداً أسددنان لعددلاج ضرسدده أ و طبيددبأشددعره  لقددص

سدددتمرار فدددي الحكدددم علدددى ان يقومدددوا وبأن علدددى المشدددرفين أنجدددد  فإنندددات آوعنددددما ننتقدددل الدددى المنشددد. حكامدددهأيكدددون فيهدددا 

 .مرؤوسيهممساهمات وقدرات 

كمددال إلا يمكددن الاعتمدداد علدديهم فددي  خددرينن اا  عمددال و مددن غيددرهم للقيددام بنددوع معددين مددن الأقدددرة  أكثددرفددراد ن بعددض الأإ

ويمكدن الاعتمداد علديم فدي انجداز مشدروعات دون حاجدة  كبيدراً  بداعاً إخرين يبدون آن أفي حين  إليهمنجاز العمل الموكل إ

ومددا هددو المكددان الملائددم لمسددتخدم  ،ن يقددرر مددن يسددتحق عددلاوة مددن مسددتخدميهأن المشددرف يجددب إ. كبيددر علدديهم لإشددراف

 (35: 1007شاويش، )الخ ... له ومن سيتم ترقيته ومن سيتم نق ،خرآ
الغايدات  ىلدإ داء المدوظفين وصدولاً أنتداج وتحسدين زيدادة الإ ىلدإ –ع عدام وخداص وطدوعي قطدا - تسعي جميع المنظمدات

ام لكدل مدالأ ىلدإهدو الطريدق ( WILLIAMS)داء المدوظفين كمدا يقدول وليمدز أن أولا شدك .جلها المنظمة أالتي قامت من 

داؤه يقداس أ و ههدداف ومسدئوليات عملدأ دراك واضدح عدن إكل فرد  يكون لدن يأهمية بمكان ل شركة لذلك من الأفرد ولك

 .في ضوء ذلك

 وسدلوكاً  داءً أكفاءتده والتزامده  يهو العنصر البشدري ومدد ثيراً أكثرها تأهمها و أ عدة عناصر  ىن نجاح المنظمات يعتمد علإ

 .( 136: 1066المعشوق، ) ليهإ الموكلةواتجاهات في انجاز المهام 

  المساهمةوالتي منها تحديد المعايير  الأساسيةمن العمليات التي تكتنفها بعض الصعوبات  الأداءوتعتبر عملية تقييم 
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 ن القياس في أ ىلإضافة إعن هذا الأداء  همسؤوليات يداء الفرد ومدأوغير الفعال وكذلك تحديد  ،الفعال الأداءفي 

 و الدرئيسألقدائم بالعمليدة كالمشدرف المباشدر تصدورات واحكدام ا علدىنمدا ا  تحديدد الأداء الفعلدي للفدرد و  ىعلد ىالغالب لا يبن

 (.35: 1066الكلالده، )
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 الأداءتقييم : المبحث الأول
  ة ـــمقدمال

 ،م صددغيرةأكبيددرة  ،م حكوميددةأيددة مؤسسددة سددواء كانددت خاصددة أهددم مددورد مددن مددوارد أ يشددكل العنصددر البشددري 

يددة مؤسسددة أوبالتددالي تحددرص إدارة  ،حيددث تتوقددف كفدداءة وفاعليددة المؤسسددة علددى كفدداءة هددذا المددورد ،م خدماتيددةأاجيددة نتإ

مددر التقيدديم زم الألاسددت دولكددي يددتم الاسددتفادة مددن هددذا المددور  .علددى اسددتثمار هددذا المددورد والاسددتفادة مندده الاسددتفادة المثلددى

وحتددى . وجده الضددعف ومددن ثددم علاجهدداأومددن ثددم تطويرهددا وتنميتهددا و القددوة وجده أحتددى يددتم التعددرف علددى  لأدائدده المسدتمر

الددوظيفي الاهددداف المحددددة لهددا تركددز الاهتمددام علددى جوانددب الدقددة والموضددوعية والعدالددة فددي  الأداءتحقددق عمليددة تقيدديم 

 .( 575: 1000 ،درويش) الأداءساسية لنجاح عملية تقييم عملية باعتبارها من المرتكزات الأهذه ال

 

ن تسداعد علدى تحليدل وفهدم أنها أو بياندات محددودة مدن شدأق يعني الحصول علدى حقدائ الأداءيمكن القول ان قياس  إذا

لقيدددام ل ،داء العامدددل لعملددده ومسدددلكه فيددده فدددي فتدددرة زمنيدددة محدددددة وتقددددير مددددي كفاءتددده الفنيدددة والعمليدددة والعلميدددةأوتقيددديم 

شدغال وظدائف إنسدانية فدي هدم وتقيديم القددرات الإيتطلدب تحليدل وفوهدذا . بالواجبات المتعلقة بعمله الحالي وفدي المسدتقبل

اسددتغلال الطاقددات وذلدك لفددتح مجدالات التقدددم الدوظيفي و  ،وظدائفهم الحاليددة يمدن مسددتو  ىعلددأ  يالمسددتقبل ذات مسدتو فدي 

شددداويش، )  نسدددان العامدددلالمؤسسدددة مدددن خدددلال تحقيدددق رغبدددات الإ هددددافأ الدددذي يحقدددق  بالأسدددلوبو أالبشدددرية بالشدددكل 

1007 :31 ). 

 الأداءمدددن أهدددم أساسددديات العمليدددة الإداريدددة ويعتبدددر أداة مدددن أدوات الرقابدددة علدددى  الأداءأن عمليدددة تقيددديم ويـــرل الباحـــث 

 .الفعلي للموظف
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 الأداءمفهوم تقييم 

يم هم المفاهأ ومن بين  الأداءبن نحدد بعض المفاهيم المرتبطة أديد مفهوم تقييم الأداء لابد من لى تحإقبل التطرق 

كانت  اذ تشير الكفاءة الى النسبة بين المدخلات والمخرجات فكلمإ ،الكفاءة والفعالية امفهوم الأداءبالتي ترتبط 

بغض  ،ةالمنظممن قبل  ةالمتحققهداف لى الأإما الفاعلية فتشير أعلى أ على من المدخلات كانت الكفاءة أ المخرجات 

 (.683: 1001 ،عباس)الأهداف على هذه  ةالمترتب فالتكاليالنظر عن 

داء أالرئيس المباشر بمراجعة وتقويم  ممثلة في الإدارةجراء الذي تقوم بموجبه د تعددت تعاريف تقييم الأداء والإولق

المعشوق، ) على عن طريق الترقيةلشغل الوظيفة الأ صلاحيته مستقبلاً والتنبؤ ب ،الموظف ومدي تقدمه في عمله

1066 :138 ). 

يعملون  لتجري مكافاتهم بقدر ما ،ة يتم بموجبها تقدير جهود العاملين بشكل منصف وعادلنه عمليأوعرف ب -

تهم في العمل ءكفا يدائهم بها لتحديد مستو أساسها مقارنة ألى عناصر ومعدلات تتم على إوينتجون وذلك بالاستناد 

 ( 633: 1008،زويلف) الذي يعملون به

وظف ويعكس هذا التقويم مدي فعالية الموظف مالتي تتكون منها وظيفة النه معرفة درجة انجاز المهام أ "وعرف  -

يعكس جهد الموظف في قيامه بما يوكل اليه من  الأداءن أولا شك ، في مقابلة متطلبات الوظيفة

 (131: 1066المعشوق،)"هامم

 ،ثناء العملأصرفاتهم عملهم وملاحظة سلوكهم وتدراسة وتحليل اداء العاملين ل "نه أخر بآكما ويعرف كاتب   -

يضا للحكم على امكانيات النمو والتقدم أو  ،الحالية بأعمالهموذلك للحكم على مدي نجاحهم ومستوي كفاءتهم في القيام 

 ( 135: 1000،عبد الباقي ) .و ترقيته لوظيفة اخريأ كبرأد في المستقبل وتحمله لمسؤوليات للفر 
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لما  نجز العمل وفقاً أفراد عمال لمعرفة أي من الأرباب الأأالتي يستخدمها  و العمليةأالطريقة " نهأويمكن تعريفه ب -

: 1001،حنفي) استحقاق معين وأو جدارة أالتقييم وصف الفرد بمستوي كفاية ويترتب على هذا . ين يؤدأينبغي له 

816 ).  

 ونوعددداً  طلدددوب انجدددازه كمددداً تدددم انجدددازه بالمقارندددة مدددع الم عمليدددة قيددداس موضدددوعية لحجدددم ومسدددتوي مدددا"نددده أكمدددا عدددرف ب -

 .(37: 1005،شاويش )

تلدك العمليدة التدي تعندى بقيداس كفداءة العداملين وصدلاحيتهم وانجدازهم وسدلوكهم " نهدا أتعدرف عمليدة تقيديم الأداء ب كما -

 " علددى مسددتقبلاً أ الحاليددة واسددتعدادهم لتقلددد مناصددب  ممسددؤولياتهفددي عملهددم الحددالي للتعددرف علددى مقدددرتهم علددى تحمددل 

 .(619: 1001،ر الله نص)

و الجمددداعي للعددداملين والحكدددم علدددى مددددي أوسددديلة لقيددداس الأداء الفدددردي " هدددا نأالأداء بويعتبدددر الدددبعض عمليدددة تقيددديم  -

 .(649: 1007،حمود، الخرشة)"  المتوخى بلوغها لاهدافانجازهم 

 :تمتاز بما يلي الأداءن عملية تقييم أالباحث  رييومن خلال التعاريف السابقة 

و أفاءتدده داء وسددلوك الموظددف فددي عملدده وتعريددف الموظددف مدددي كألددى التعددرف علددى إيددة تهدددف نهددا عمليددة محور أ -

 .همسؤولياتو أداء واجباته أقصوره في 

  .تعتبر قياس وتقدير المنظمة للفرد بالنسبة لانجاز العمل وتوقعات تنميته في المستقبل الأداءن عملية تقييم إ -

هدددفها تحسددين و  ،مددن الفئددات المختلفددةن و نظمددة يقددوم بممارسددتها العدداملدوريددة مسددتمرة وم عمليددة الأداءعمليددة تقيدديم  -

 .داء العاملينأ

ومرتبطددة بوظددائف تنميددة  ،يبنددى عليهددا قددرارات وظيفيددة تتعلددق بمسددتقبل العدداملين والمؤسسددة الأداءنتددائج عمليددة تقيدديم  -

  .الموارد البشرية

  .التميز تومكافآعلى تقديرات والحصول لترقية لتاحة الفرص للموظفين إنها أنها عملية من شإ -
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 : الأداءالجهات التي تقوم بعملية تقييم 

 الأداءتقوم بعملية تقييم  التيالجهات ( 1)شكل رقم 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (1001درة و الصباغ )و ( 1005شاويش )بالاستناد إلى كتاب  جرد بواسطة الباحث: المصدر
 

داء الموظدف هدو أتدوفر لديده المعلومدات الكافيدة عدن نسدب شدخص تأعلدى أن  الآراءتجمع أغلدب : شرالرئيس المبا -6

 فدديوتقيديم مسددتوي كفداءتهم  ،كاملددة بكدل مددا يتعلدق بمرؤوسدديه درايدةرئيسده المباشدر، باعتبدداره الشدخص الددذي يكدون علددى 

ن هددذا إى الددرئيس المباشدر فقدط ، اذ علد ونهدائيالعمدل ، إلا أن هنداك بعدض الكتدّداب يحدذرون مدن الاعتمداد بشددكل كلدى 

نتددائج القيدداس وخلددق التحيددز والمحسددوبية ، ولددذلك يؤكدددون علددى قيددام مسددتوي  فدديللددتحكم  الوضددع سددوف يعطيدده مجددالاً 

لموضدوعيتها وللتأكدد  ليهدا مدن خدلال تقييمده وذلدك ضدماناً إتوصل  التياداري أعلى من الرئيس المباشر بمراجعة النتائج 

 ( 608: 1005شاويش،. )الإدارةقبل عرضها على  من سلامتها وصحتها

 

 

 اللجان التقييم الذاتي

الرئيس 

 المباشر

 تقييم الأداء

الزبائن 

 والعملاء

خبراء 

 خارجيين
 المرؤوسين

النظراء 

 بالنظير
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ذا كدان هددذا إيخضدع للتقيديم، خاصدة  الدذيهندا هددو الفدرد نفسده  الأداءيقدوم بدالتقييم وقيداس  الدذيإن  :التقيـيم الـذاتي -1

ن الغايددة مددن اختيددار الفددرد نفسدده ليقددوم بالقيدداس هددو أندده إهددداف الممكددن تحقيقهددا، تحديددد الأ فدديالفددرد قددد سددبق واشددترك 

بدددداء ملاحظاتددده حدددول التقيددديم إ فددديهدددذه الحالدددة تكدددون  فددديبحقيقدددة أدائددده، ومهمدددة الدددرئيس المباشدددر  ي النددداس جميعددداً أدر 

صددار حكدم علدى إفين لأغراض تطويريدة ولديس لأغدراض ويستخدم هذا التقييم من قبل موظ ،(604: 1005شاويش، )

لموظدف، وتقلديص دوار اأم، ويسداعد فدي تحديدد مليدة التقيدينده يشدرك الموظدف فدي عأداء معين ومن مزايدا هدذا المددخل أ

بتحقيددق  كثددر التزامدداً أاسددع ويجعددل المددوظفين بشددكل و  بالأهددداف الإدارةمددن ثددم يسددتخدم فددي دوار، و فددرص الصددراع فددي الأ

درة ) ة من التحيز الشخصدي للموظدف نفسدهعملية متعمد يحتوينه قد أاشتركوا في تحديدها، ومن عيوبه هداف التي الأ

 (176: 1003والصبا ، 

و  يدتم تقييمده حيدثيعمدل فديهم الفدرد  ينهنا الدور للزميل في نفس العمل والمستوي والمجموعة الذ :النظراء بالنظير -8

داء أمعلومدات كافيدة عدن سدلوك و  ن لدديهمالتقييم للنظراء فدي العمدل ذلدك لأ سناد مهمةإقياس ادائه، و يرجع السبب في 

ن تكدون هنداك أماد بشكل كامل على النظدراء خشدية نه لا ينصح بالاعتألا إرة به، تيجة احتكاكهم المستمانجاز الفرد، نو 

ن يكدون أر موضدوعية، لدذلك ينصدح بدن تكدون هنداك نتدائج قيداس غيدألدى إمر دي في نهاية الأصراعات داخلية بينهم تؤ 

 وصدول الدى حكدم موضدوعيالصدورة المتكاملدة ممدا يسداعده فدي ال بإعطائدهصدلي ، يسداعد المقديم الأرشدادياً إنظراء ي الأر 

 .(604: 1005شاويش، )  دائهأعن كفاءة الفرد الذي يقيس 

و بالمعلومددات  مبددآرائه ون، بحيددث يدددلمداء رئيسددهأن بقيدداس وتقيدديم و ن يقددوم المرؤوسددأ المقصددود هنددا :نوالمرؤوســ -4

ي و المسدتمر بيدنهم، ليدتم الاحتكداك اليدومدائده فدي العمدل، و ذلدك نتيجدة أبما يتعلدق بسدلوكه و  معن رئيسه مالمتوفرة لديه

راء المرؤوسدين آن الاعتمداد الكلدي علدى معلومدات و ألا إي كفاءته وانجدازه فدي العمدل و مستو أالتقييم و الحكم على مدي 

بعدض مرؤوسديه ممدا يجعدل نتدائج وجود خلافات بين الرئيس و ذلك بسبب احتمال جراء غير مناسب، و إبرؤسائهم يعتبر 

 نها تجعل هذا الرئيس على أنتائج تقييم المرؤوس لرئيسه في  نه في المقابل تفيدألا إية، ياس والتقييم غير موضوعالق
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فضددل، الأ دائده نحدوأوبالتدالي تطدوير  خطائده مسدتقبلاً أممدا يسداعده علدى تلافدي  ،ي مرؤوسديه فيدهأدائده، ور أقدة علدم بحقي

يم الددى الددرئيس المباشددر للفددرد، مددع تددوفير التقيددتسددند مهمددة قيدداس الأداء و  تالمنشددآن غالبيددة أوبشددكل عددام يمكددن القددول 

)  يدددددز هدددددذا الدددددرئيس فدددددي عمليدددددة القيددددداس والتقيددددديم هدددددذهالسدددددبل الكفيلدددددة التدددددي بواسدددددطتها يمكدددددن الحدددددد مدددددن احتمدددددال تح

 .(604 :1005شاويش،

ن المقددديم أالندددوع مدددن التقيددديم ميدددزة تتمثدددل فدددي كثدددر و لهدددذا أو أالمقددديم الخدددارجي واحدددداً قدددد يكدددون  :نوخبـــراء خـــارجي -5

الاحتكداك الدذاتي اليدومي مدع المدوظفين، فدي عمليدات التندافس و  يكدون منددمجاً لا و  ،رجي قد يعطي صدورة موضدوعيةالخا

يكددون لديدده الوقددت الكددافي  ن المقدديم الخددارجي قددد لاأفقددة قددد لا تطيقهمددا المؤسسددة، كمددا نو  ندده يتطلددب مددالاً أومددن عيوبدده 

رجددة كبيددرة مددن هددذا النددوع يسددتخدم لتقيدديم وظددائف علددى دو بعدداد عمددل الموظددف وقددد تخدعدده المظدداهر الخارجيددة، ألمعرفددة 

 .(176: 1003درة و الصبا ، ) الخطورة والحساسية

تقددم للعمدلاء  التدييدة اتحالدة المنظمدات الخدم فييستخدم هذا التقييم عن طريق الزبائن والعملاء : الزبائن والعملاء -1

يمكنهدا  التديأن الزبدائن والعمدلاء يمثلدون الجهدة المناسدبة  الخدمات والأفكار والمعتقددات كمنتجدات ينتفدع منهدا، هندا نجدد

ات المطلوبدة، ويعيدب هدذه وتعد المصدر الأفضل للحصول علدى البياندات والمعلومد ،تقديم ملاحظاتها عن أداء العاملين

يديم مدرة واحددة تتحملهدا المؤسسدة ولهدذا تقدوم المؤسسدات بهدذا التق التديعبداء مدا وترفدع مدن الأ لى حد  إها مكلفة نأالطريقة 

 .(639: 1007، المغربي) السنة ولفترة زمنية محدودة في

حالددة اتصددال عمددل المددرؤوس بددأكثر مددن مدددير أو رئدديس  فددييددتم الاعتمدداد علددى التقيدديم عددن طريددق اللجددان  :اللجــان -7

م، وتقدوم قسم، وهنا يمكن تشكيل لجنة مكونة من رؤساء أقسام يعملون مباشرة ولهم صلة ومعرفدة بدالموظف محدل التقيدي

قدمده كدل عضدو مدن أعضداء  الدذياللجنة بوضع تقييم مشترك من بينهم لكدل مدرؤوس وهدذا التقيديم هدو خلاصدة التقريدر 

 .(633: 1007المغربي، )اللجنة على حدة 
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 (65:  1007أبوماضي، ) :الأداء تقييم أهمية

 للعمدل الإداريدة الأجهدزة تدفع التي الوسيلة فهو الإدارية، العملية في مرموقة بأهمية العاملين أداء تقييم موضوع يحظى

 للعمدل المرؤوسدين وتددفع ،رمسدتم بشدكل مرؤوسديهم ومسدؤوليات واجبدات يتدابعون الرؤسداء تجعدل حدين نشداط، بحيويدة

 : يأتي بما الأداء تقييم نتائج استخدام مجالات خلال من الأهمية تلك نتائج إظهار ويمكن بفعالية،

 .جديدال الموظف صلاحية تحديد 1.

 .والتعيين الاختيار سلامة مدي على الحكم 2.

  .والترقية النقل عند بها الاسترشاد 3.

  .التدريبية الاحتياجات وتحديد المطلوب الأداء مستوي تحديد 4.

  .التشجيعية المكافآت منح عند بها الاسترشاد 5.

 .المشرفين مستوي وتحسين والإشراف الرقابة فاعلية 6.

 .الوظيفة أداء ويبمست النهوض 7.

  .والمرؤوسين الرؤساء بين العلاقة تقييم 8.

تكمدن فدي أنهددا أداة مدن أدوات تحفيدز الموظدف علدى أداء أفضدل للحصدول علدى نسددبة  الأداءأهميدة تقيديم ويـرل الباحـث 

 .تقييم عالية وبالتالي تكون فرصته أكبر في الترقية والمكافأة

 : الأداءخطوات عملية تقييم 

مددن رؤسدداء  الأداءعمليددة معقدددة تتددداخل فيهددا كثيددر مددن القددوي و العوامددل، و لددذا فددإن علددى مقيمددي  الأداءم عمليددة تقيددي

و أن يتبعدوا خطددوات منطقيدة متسلسددلة  ومشدرفين و مسدئولين فددي ادارات المدوارد البشدرية أن يخططددوا لهدا تخطيطدداً جيدداً 

 .أهدافه الأداءلكي يحقق تقييم 

 

 



27 

 

 

  :وأهم هذه الخطوات

سياسددات العمددل لتحديددد جددراءات و إلددوب تنفيددذها، وتحديددد ويددتم ذلددك بتحديددد الأعمددال المط :د العمــل المطلــوبتحديــ -3

طلددوب قيدداس الكفدداءة يقصددد بدراسددة العمددل هددو تحليددل الأعمددال الماسددة العمددل وظددروف العمددل، و در و  ، كيفيددة أداء العمددل

وليات التددي والمسددئ ،التددي ينطددوي عليهددا العمددل التعددرف علددى جوانددب العمددل المختلفددة مددن حيددث الواجبدداتفددي أدائهددا ، و 

 .(139: 1001ماهر،) يلتزم بها شاغل العمل

، لأنده يشدكل أرضدية الأداءأمر ضدروري لنجداح عمليدة تقيديم  الأداءتعتبر معايير تقييم : الأداءتحديد معايير تقييم  -1

متنوعدة بعضدها يتعلدق  الأداءومعدايير  ؤهم،رؤسدان و و قة في التقييم وعلى رأسدهم العداملواحدة ينطلق منها أصحاب العلا

: 1003درة والصددبا ،) ي يحققهدداالانجددازات التددالشخصددية وبعضددها يتعلددق بالنتددائج و بسددلوك العدداملين وبعضددها يتعلددق ب

116). 

تسداهم هدذه الخطدوة فدي تحديدد الوسديلة المناسدبة التدي تسداعد فدي  :تحديد مصـادر جمـع البيانـات الخاصـة بـالتقييم -1

زمددة لقيدداس أداء لاالمعلومددات الهندداك عدددة مصددادر لجمددع البيانددات و  نإت المناسددبة لعمليددة التقيدديم، حيددث لومدداجمددع المع

 .(608: 1005شاويش، ) هر من هذه المصادر مزاياه وعيوبلكل مصدالعاملين و 

التددي تتضددمنها تعتبددر مددن الجوانددب الأساسددية  الأداءإن تحديددد طددرق و أسدداليب تقيدديم  :الأداءتحديــد أســاليب تقيــيم  -4

أدوات وطددرق طددرق وأسدداليب تقددارنهم مددع معددايير و ، وهندداك أسدداليب تقددارن أداء العدداملين مددع آخدرين و الأداءسياسدة تقيدديم 

 .(174: 1003درة و الصبا ،) ارن أداء العاملين مع الأهدافتق

وم بعدض المؤسسدات بتقيديم قدد تقدو  ،يتم تنفيذ عملية التقيديم فدي بعدض المؤسسدات عدادة مدرة كدل سدنة :تنفيذ التقييم -5

أهددداف وذلدك حسددب فلسدفة المؤسسددة و  مددا علدى أسدداس نصدف سددنوي أو ربعددي،إ ،أداء العداملين أكثددر مدن مددرة فدي السددنة

 .(690: 1007المغربي،)لى تكلفة التقييم إضافة إالفائدة من تكرار عملية التقييم التقييم ومدي 
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تاحدة إهدي عبدارة عدن  :ن التغذيدة الراجعدةإمدار عمليدات التقيديم، حيدث ة أهدم ثتعتبر التغذية الراجع :التغذية الراجعة -1

قدددد تكدددون التغذيدددة الراجعدددة سدددلبية أي تبدددين داؤه العملدددي صدددحيحاً أو خاطئددداً، و ذا كدددان أإالفرصدددة للموظدددف ليعدددرف مدددا 

: 1003 ،الصددبادرة و ) فددي أدائدده الإجددادةيجابيددة بددأن تبددين بموضددوعية نددواحي إأو  ،النددواحي التددي قصددر فيهددا الموظددف

137). 

نتدائج  من فتح بداب الدتظلم أمدام العداملين للدتظلم مدن الأداءمن الضروري عند وضع أي نظام لتقييم  :إجراء التظلم -7

لكددن ممددا لا شددك فيدده أن حددق ي اعددادة النظددر فددي هددذه النتددائج، و داريددة عليددا متخصصددة فددإتقدددير كفدداءتهم أمددام جهددات 

، لدذلك مدن الأنسدب أن يعطدى هدذا الحدق الإدارةن هدذا سديخلق مشداكل أمدام التظلم لجميع العداملين أمدر غيدر منطقدي لأ

  .(809: 1001ماهر،) لذين كانت نتائج تقديراتهم ضعيفةللموظفين ا

 
 الأداءيوضح خطوات عملية تقييم ( 1)شكل رقم 

 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 (1002أبو حطب، )بالاستناد الى رسالة  جرد بواسطة الباحث: المصدر
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تحديد العمل 
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  ( 660- 603:  1007شاويش، )  :الأداءعوبات في قياس مشكلات و ص

 .مشكلات سلوكية تتعلق بالمشرف المقيم -6

 .هئتعلق بالمرؤوس الذي يتم قياس أدامشكلات سلوكية ت -1

 :يأتيأما المشكلات التي تتعلق بالمقيم فيمكن ايجازها فيما 

 .هم بشكل موضوعيءستطيعون أن يقيموا أدام لا يإن المشرفين قد لا يعرفون جيداً ما يقوم به العاملون، ومن ث - أ

لدددى تقييمدددات غيدددر سدددليمة نتيجدددة إأداء العددداملين ممدددا يدددؤدي بالتدددالي قدددد لا تكدددون لدددديهم معدددايير واضدددحة لقيددداس  - ب

 .لاختلاف وتنوع المعايير

 .كانت تقييماتهم سلبية إذاعطاء تقييمات للعاملين، لاسيما إ بعض المشرفين الذين يترددون في  إن هناك  - ج

 :المشرفين يقعون أثناء تقييمهم في أخطاء، ومن هذه الأخطاء مثلاً  إن  - د

قيدديم ويحصددل هدذا الخطددأ عنددما يميددل المشدرف المقدديم الدى ت. Central Tendencyالميدل نحدو الوسددط فدي التقيدديم  -

نحدو  ن في أدائهم، ويتدردد فدي اعطداء تقددير ضدعيف أو ممتداز لدبعض العداملين، والميدلو كل العاملين على أنهم متوسط

 .الوسط يحصل بسبب نقص المعرفة بسلوك الأشخاص الذين يقوم المقيم بتقييمهم

ويحددث هدذا الخطدأ عنددما يقدع المقديم تحدت تدأثير جاندب واحدد مدن أداء .  Halo Effect( خطدأ الهالدة )أثدر الهالدة  -

ء عامدل مدا، بأنده مرتفدع أو مدنخفض كأن يدتم تقيديم أدا ،الأداءعلى تقديره العام لذلك  يؤثرالعامل الذي يقوم بتقييمه مما 

العامددل متفددوق أو ضددعيف فدددي صددفة معينددة مددن صددفاته التددي يحبهددا المقددديم أو لا  نبسددبب أن المقدديم يعددرف أو يعتقددد أ

 .يحبها
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لدى إفدي حالدة أن المقديم يميدل . Leniency or Strictness Tendency  الميدل الدى اللدين أو التشددد فدي التقيديم  -

لدى اللدين فيعطدي إعكدس الميدل عطاء جميع العداملين تقدديرات عاليدة، أمدا الميدل الدى التشددد فيكدون إ لى إاللين فإنه يتجه 

 .المقيم تقديرات متوسطة حتى للممتازين في أدائهم

لا شدك أن للمشدرف شدعوراً نحدو كدل . Interpersonal Relations- Biasخطدأ الوقدوع فدي التحيدزات الشخصدية  -

لأخدر، أو ضدده لصدفة أو لأخدري، فدإن لدذلك  عه، سواء كان ذلك الشدعور نحدوه لسدبب أوفرد من الأفراد الذين يعملون م

تددأثيراً كبيددراً علددى تقييمدده لهددم لأندده سدديكون منحددازا لبعضددهم ضددد الددبعض الأخددر ويحدددث هددذا عددادة فددي حددال عدددم وجددود 

 .في حال صعوبة تطوير مثل هذه المقاييس الأداءموضوعية لقياس ( معايير)مقاييس 

وهندا لا يهدتم المقديم بمراعداة الدقدة فدي تقييمده  Tendency of Random Responseلدى التقيديم العشدوائي إالميدل  -

ومددن ثددم فإندده يعطددي  ،اهتمامدداً أن يقددال عندده أندده غيددر متحيددز روتقديراتدده عددن الأفددراد الددذين يقددوم بتقيدديمهم، بددل يكددون أكثدد

 .تقديرات حقيقة أداء أولئك العاملينوبشكل عشوائي تقديرات متفاوتة للعاملين دون أن تعكس هذه ال

م عددن فتددرة زمنيددة سددابقة، مثددل سددتة شددهور أو تإن معظددم عمليددات قيدداس الأداء تدد Recency Errorخطددأ الحداثددة  -

ولذلك يجب أن يمثل هذا التقييم متوسدط أو حقيقدة سدلوك الفدرد خدلال تلدك الفتدرة، لكدن الدذي قدد يحددث هدو أن يدتم  ،سنة

لكددن ذلددك قددد لا يمثددل سددلوك الشددخص خددلال  ،أي تقيدديم السددلوك الحددديث للفددرد م تددذكره بسددهولة،التقيدديم لمددا يمكددن أن يددت

 .الفترة كلها التي يتم التقييم عنها، خاصة إذا كان العامل مدركاً للتاريخ الذي سيتم فيه تقييمه

 

 :أما المشكلات التي تتعلق بالمرؤوس الذي يتم قياس أدائه فمنها

 .مطلوب منهعدم معرفة العامل ما هو  -6

 .عدم قدرة العامل على أداء ما هو مطلوب منه -1

 .عدم فهم العامل لنظام التقييم -8

 .ف والظلم وعدم الأمانخو شعور العامل بال -4
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 .ميل العامل للكسل وعدم اهتمامه بنتائج التقييم -5

 :ثمة مشكلات تسبب أخطاء في التقييم ولا يكون العامل مسؤولًا عنها وذلك مثل -1

 .وخصائص لدي العامل تشبه خصائص المقيم، مما يجعل الأخير يتحيز له وجود سمات -أ    

 .الأقدمية في العمل -ب   

 .عمر العامل كأن يكون كبيراً في السن، مما قد يدفع رئيسه الى احترام سنه ومنحه تقديراً مرتفعاً  -ج   

 (807: 1066المعشوق، ): الضعيف الأداءطرق تجنب أو علاج 

 .المدير /التي يتسبب فيها المشرف الأداءالحد من معوقات  -6

 .تحديد معايير أداء الوظيفة وقيم الشركة بوضوح والحصول على الالتزام الأدبي من الموظف في هذا الشأن -1

 .ذات الموظفو التي يشير اليها الموظف بعد المناقشة حولها بين الرئيس  الأداءإزالة معوقات  -8

يجددب عدددم تددرك و يددتقن الموظددف العمددل ويتددابع تطوراتدده  حتددى-أمكددن إن-تددوفير التدددريب الأساسددي ثددم الإنعاشددي  -4

 . الموظف يتعلم من التجربة، فلقد مضى ذلك العهد الذي كان فيه التعلم عن طريق الصواب والخطأ

الضددعيف دون مسدداس بكبريدداء الموظددف وخصوصددياته التددي  الأداءمعالجددة الأسددباب الشخصددية التددي تددؤدي إلددى  -5

 .يتفرد بها

 .النفس وتحمل المسئولية دون تذمر أو ضعف في الحماس تشجيع ضبط -1

 .  لأسباب صحية، فعلى المشرف أن يهتم بعلاج الموظف حسب التعليمات الأداءإذا كان ضعف  -7
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 :الجدول التالي يوضح درجات تقييم الأداء 
 النهائي في بعض الأنظمةتقييم الدرجات ( : 1)جدول رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، (1033)الكلالده، طاهر، : المصدر 

 .الأردن
 

 :الملخص
 للمنظمدة، مفيددة معلومدات تدوفر الأنظمدة هدذه لأن وذلدك فيهدا، لعداملينا أداء لتقيديم أنظمدة باسدتخدام المؤسسدات تقدوم

 تقدديم فدي المعلومدات هدذه تسدتخدم أن يمكنهدا والتدي البشدرية، والمدوارد الأفدراد عدن المسدئولة لدلإدارة الأخدص وعلدى

 مناسدبة مددي ديدتح وكذلك الأفضل إلى الأداء ولتحسين لأعمالهم، أدائهم وكفاءة جودة عن أنفسهم للعاملين معلومات

 فدي عاليدة كفداءة ذا يكدن لدم إن عنه، الاستغناء وربما أخري، وظيفة إلى نقله إمكانية وتحديد للموظف، الحالية الوظيفة

 الموظدف، إلدى المؤسسدة تسدندها أن يمكدن التدي الخاصدة والمهدام الأعمدال علدى التعدرف إلدى بالإضدافة الحاليدة وظيفتده

 إلدى واحتياجده الموظدف، أداء فدي القصدور أوجده وتحديدد ،والمهدام الأعمدال بهدذه امالقيد إلدى احتياجهدا حالدة فدي وذلدك

 . بالتدري جهود خلال من وذلك والتنمية، التطوير

 
 
 

 التقييم الدرجات
 ممتاز 100-90
 جيد جداً  89-80
 جيد 79-70
 متوسط 69-60
 مقبول 59-50

 ضعيف فأقل 49



33 

 

 

 المبحـــث الثــــــاني
 الموارد البشــريةإدارة 

 

 مقدمة .6
 تعاريف إدارة الموارد البشرية  .1
 وظائف الموارد البشرية .8
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 الموارد البشريةرة إدا: المبحث الثاني

 
 : المقدمـــــة

 المعلومدات علدى أساسدي بشدكل التركيدز مدع السدجلات حفدظ علدى صدرقتت البشدرية المدوارد إدارة وظيفدة كانت

ذا الشخصدية، البياندات مدن وغيرهدا وعنداوينهم بدالموظفين الخاصدة الأساسدية  تعقدد وزاد الشدركات بإحددي توسدع حددث وا 

 .التدريب  سجلات مثل الملفات بتلك الموظفين عن أخري بيانات حفظ يتم أن مكنالم فمن بها تقوم التي الأنشطة

 والتعيدين العاملدة اليدد باسدتقطاب القيدام علدى مقصدورا التقليددي دورهدا كدان أن فبعدد البشدرية المدوارد إدارة وظيفة تطورت

 دور البشدرية المدوارد لإدارة وأصدبح ،اً وتخصصد شدمولاً  أكثدر ليصدبح يتسدع دورهدا أخدذ ،الإجازات ومنح الأجور وصرف

 البشدرية الموارد إدارة أصبحت فقد ،نشاطاتها من المتعددة الجوانب لمزاولة متخصصة كفاءات توافر يتطلب استراتيجي

 . (60: 1001الله،  نصر (التنفيذية المهام جانب إلى استراتيجيةو  متخصصة مهام تمارس
 

 والتدي المتداخلدة التطدورات مدن لمجموعدة نتيجدة هدي إنمدا السداعة، وليدة تليس الحديث بشكلها البشرية الموارد إدارة إن

 بالمنظمدة العداملين شدؤون ترعدى متخصصدة، أفدراد إدارة إلدى الحاجدة ظهدور فدي مباشدر غيدر أو مباشدر بشكل ساهمت

 كفداءة وتعتمدد. نالعداملي إنتاجيدة زيدادة مدن وتمكدن بكفداءة، البشدرية الطاقدات لإدارة الآليدات أنجدع تدوفير علدى وتعمدل

 طريقدة وفدي المدوارد بداقي فدي تدتحكم التدي منهدا، البشدرية الأخدص وعلدى مواردهدا اسدتثمار حسدن علدى المنظمدات

 .)86: 1066 عيد، أبو) البشرية بالموارد صتتخ مستقلة إدارة إلى الاحتياج ظهر ولهذا استخدامها،
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مؤسسددة وهددو الفددرد حيددث تقددوم بتطددوير مهددارات الافددراد أن إدارة المددوارد البشددرية تهددتم بددأهم عنصددر فددي الويــرل الباحــث 

لمناسددبين لشددغل الوظددائف فددراد ا، وتختددار الأوتصددنع الخطددط المناسددبة للتدددريب وتقددوم بدارسددة مشدداكل الأفددراد ومعالجتهددا

 .لى مهام إدارة الموارد البشرية الأخريبالإضافة إ

 البشرية  الموارد إدارة مفهوم ووظائف

  لموارد البشرية مفهوم إدارة ا: أولاً 

يعتبددر مفهددوم إدارة المدددوارد البشددرية أوسددع وأشدددمل مددن مفهدددوم إدارة الأفددراد التددي تعدددد كوظيفددة تتكددون مدددن مجموعددة مدددن 

إدارة شدددؤون العددداملين فدددي بدددالمهتمدددة  الإدارةالنشددداطات لافدددراد العددداملين فدددي المنظمدددة بدددل هدددي أوسدددع مدددن كونهدددا تلدددك 

نمددا هددي مجموعددة مددن سياسددات  الإدارة وكددذلك هددي أوسددع مددن كونهددا تلددك. المنظمددة المسددئولة عددن العلاقددات العماليددة وا 

الموارد البشرية المتكاملة والمترابطة مع اسدتراتيجيات المنظمدة الأخدري مدن خدلال خلدق عمليدة التوافدق بدين كافدة أنشدطة 

ة المدددوارد البشدددرية مدددن ومدددن هندددا أصدددبح ينظدددر إلدددى إدار  الاسدددتراتيجية،ة مدددن مراحدددل الإدارة المدددوارد البشدددرية وكدددل مرحلددد

مجموعة مختلفة من المداخل فإدارة الموارد البشرية هي ذلك الجانب من العمليدة الإداريدة المتضدمنة لعددد مدن الوظدائف 

إلدى تحقيددق  يبطريقدة فعالددة وايجابيدة وبمدا تدؤد والأنشدطة والتطبيقدات التدي تمدارس لأجددل إدارة العنصدر البشدري الموجدود

لعدداملين ومصددلحة المجتمددع وتددرتبط وظددائف وأنشددطة المددوارد البشددرية مباشددرة باسددتراتيجيات مصدلحة المنظمددة ومصددلحة ا

إدارة المددوارد بدديفددات الإداريددة الحديثددة المتعلقددة هندداك العديددد مددن التعر ، حيددث (84: 1009 النددداوي،) المنظمددة المختلفددة

 :يلي ومنها ماالبشرية الحديثة 

 يتنميددة الخبددرات ورفددع الكفدداءات لدددبم إداري يخددتص بالجوانددب البشددرية و هددي علدد :إدارة المــوارد البشــرية الحديثــة -6

حددداث العدداملين فددي المنظمددات، فتسددعى إدار المددوظفين والإداريددين و  ة المددوارد البشددرية إلددى التعدداون والددربط والتددواؤم وا 

 كددإدارة ،لأخددريالتخصصددات الإداريددة اين تخصددص إدارة المددوارد البشددرية و الفعددال بددالانسددجام والتددداخل الايجددابي و 

دارة المخدددازن دارة الإنتددداج، وا  وير تطدددوزيدددادة المعرفدددة و  ، كمدددا تركدددز إدارة المدددوارد البشدددرية علدددى تنميدددةالأعمدددال ، وا 

 (.65 :1061 الحريري،) وظيفياً و  علمياً و  العملية مع تنمية الأفراد العاملين مادياً الجوانب الإدارية الوظيفية و 
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وم علمي واسع للإدارات البشدرية المختصدة بدإدارة المدوظفين وبدإدارة شدئون المدوظفين مفه هي: البشريةالموارد  إدارة-1

دراسدددات أكاديميدددة حديثدددة فدددي إدارة المدددوارد البشدددرية  وتنميتهدددا وتطويرهدددا إلدددىالقديمدددة  والأفدددراد وبدددإدارة الأفدددرادوالعددداملين 

ن إدارة أ والمنشددآت كمدداداريددة للمنظمددات الأنظمددة الإ وفعددال فدديم هددمرد بشددرية حديثددة باعتبارهددا نظددام لتصددبح إدارة مددوا

الإنسدددانية والإداريددة و  والأسددرية والتنظيميدددة والمهددارات الاجتماعيدددةالمددوارد البشددرية الحديثدددة تسددعى إلدددى تنشدديط الأهدددداف 

 (.65 :1061 الحريري،)

 المنظمدة أغدراض يخددم وبمدا ،المناسدبين والندوع بدالكم للمنظمدة الأفدراد علدى الحصدول بموجبده يدتم الدذي النشداط وهدي

 الربايعدة، ( أهدافها تحقيق في لإنجاحها وجهودهم طاقتهم من ممكن قدر أكبر يبذلون ويجعلهم فيها البقاء في ويرغبهم

1008 :10). 

 وترمدي ،ينوالعدامل المنظمدة بدين العلاقدة تنظديم فدي الأساسدي المحدور بأنهدا ( 5: 1001 وصدالح السدالم، (يعرفهدا كمدا

 البشدرية المدوارد علدى بالحصدول خاصدة وبدرامج أنشدطة مجموعدة خدلال مدن ذلدك ويدتم ،دفهموهد أهددافها تحقيدق إلدى

 ةهمدم اسدتراتيجية إدارة تعد المنطق هذا من وهي ،لفعا بشكل بها والاحتفاظ وصيانتها أدائها وتقويم وتوظيفها وتنميتها

 . عنها الاستغناء يمكن لا

 فدي ومعاملتهم وتدريب العاملين وتعين باختيار المتعلقة السياساتو  الإجراءات كل بأنها (64: 1000 شحادة (ويعرفها

 تعاونيدة روح وخلدق الإدارة عدالدة فدي ثقتهدا وزيدادة المؤسسدة، داخدل العاملدة القدوي تنظيم على والعمل المستويات جميع

 . الإنتاجية المستويات أعلى إلى بالمؤسسة والوصول بينها
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 .المنظمة مكونات باقي مع المختلفة ووظائفها البشرية لمواردا إدارة علاقة طبيعة الشكل يظهر

 
 

 المنظمة مع البشرية الموارد إدارة علاقة( 4)رقم شكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :المصدر
Emma Parry ,and others , " HR and Technology: Impact and Advantages " 

,www.cipd.co.uk ,2007 ,p3 . 
 
 

ن الجزء ذلك بأنها ( 14-18: 1060أبو شيخه، )وعرفها   مدن "الأفدراد إدارة" تسدمية انتشداراً  أكثرهدا مضدى فيما كان وا 

 وبعلاقداتهم بالعداملين المتعلق الإدارة من الجزء ذلك أنها أو .المنظمة في الإنسانية بالعلاقات ةالمتعلق الإدارية الوظيفة

لى العاملين كفاءة مستوي رفع إلى يهدف الذي المنظمة، في  . بينهم فيما العدالة يقتحق وا 

 لددعم تصدميمها يدتم التدي والأنشدطة والعمليدات الاسدتراتيجيات مدن مجموعدات بأنهدا (61: 1001كشدواي،( وعرفتهدا

  .بها   يعملون الذين والأفراد المنظمة احتياجات بين التكامل من نوع إيجاد طريق عن المشتركة الأهداف

  عملها ومحور المنظمات، أنواع كافة في الأساسية الإدارات أو وظائفال إحدي ( 64-68: 1001، عقيلي) واعتبرها
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 سداعة حتدى المنظمدة فدي تعيينهدا سداعة مندذ وظيفيدة أمدور مدن يتعلدق مدا وكدل فيهدا تعمدل التدي البشدرية المدوارد جميدع

 المدوارد مدن المنظمدة احتياجدات بتقددير تتعلدق والمهدام الأنشدطة مدن بمجموعدة تقدوم وهدي فيهدا، وعملهدا خددمتها انتهداء

 هدذه وتحفيدز وتطويرهدا تددريبها علدى العمدل ثدم ومدن المطلدوب، الوقدت وفدي المطلوبدة بالمواصدفات وتوفيرهدا البشدرية

 . المنظمة وأهداف أهدافها بين التوافق لتحقيق مسعى في. مشاكلها وحل أهدافها لتحقيق ومساعدتها الموارد

 المطلوبدة والسياسدات الممارسدات مجموعدة بأنهدا البشدرية مدواردال لإدارة تعريفده فدي  (Dissler ,2003: 34)وذهدب 

  .وجه أكمل ىوظائفها عل لممارسة الإدارة إليها تحتاج التي ،البشرية بالنواحي المتعلقة الأنشطة مختلف لتنفيذ

 أفضدل علدى الحصدول تسدتطيع التدي بالمنظمدات البشدرية المدوارد إدارة تعريدف ( 88: 1008 سدلطان، (ربدط بينمدا

 القددرة)بالفعاليدة  حتمداً  سدتتميز وبالتدالي علديهم، المحافظة وفي وتحفيزهم تنميتهم في وتنجح العاملة القوي من لعناصرا

 تتسدم لا التدي المنظمدات تلدك أمدا ). اللازمدة الموارد من ممكن حجم أقل استخدام (بالكفاءة وأيضاً  (أهدافها إنجاز على

  .) السوق من والخروج الإفلاس) أو الموت الركود لخطر ستتعرض فإنها والكفاءة بالفعالية

 القدوي لتوفير المصممة النشاطات تلك على تنطوي التي البشري العنصر إدارة عملية( 8: 1001 الله، نصر (واعتبرها

 يمكدن بمدا وتحفيزها وتنميتها الكفاءات تلك على المحافظة وكذلك المنظمات، في المطلوبة التخصصات حسب العاملة

 .وفاعلية بكفاءة أهدافها بلو  من ظمةالمن

 تلدك بأنهدا :الباحـث رأي حسدب البشدرية المدوارد لإدارة شدامل بتعريدف الخدروج يمكدن فإنده السدابقة التعداريف علدى وبنداءً 

 والتعيين والاختيار الاستقطاب من بدءاً  المنظمة، إليها تحتاج التي العاملة القوي وجود دائميه لضمان المبذولة الجهود

 تحفيدزهم علدى العمدل ثدم ومدن المناسدب، المكدان في المناسب الشخص وضع بغية المنظمة، داخل الخدمة نهاية تىوح

 .المنظمة ومصلحة العاملين مصلحة بين التوازن تحقيق أجل من أدائهم وتحسين قدراتهم وتنمية
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 :إدارة الموارد البشرية وظائف: ثانياً 

 تواجده التدي ،والخارجيدة الداخليدة البيئية للتغيرات تبعا تتطور وأيضا المنظمة، لداخ البشرية الموارد إدارة وظائف تتعدد

 متداخلدة، البشدرية المدوارد إدارة وظدائف نإ حيدث بعضدها، عدن بمعدزل ليسدت الوظدائف وتلدك الأعمدال، منظمدات كافدة

 :لوظائفا تلك تعريفات يلي فيما و الأخري، الوظائف على يؤثر أحدها وفشل الآخر، منها كل ويكمل

 فدي المتمثدل الدوظيفي الوصدف علدى التعدرف بغدرض وظيفدة كدل عدن معلومدات جمدع عمليدة هدي :الوظدائف تحليل 1-

 الواجدب والقددرات والخبدرات المهدارات فدي المتمثلدة الوظيفيدة المواصدفات وعلى ، العمل وظروف والمسؤوليات الواجبات

 ) . 89: 6993 المفتوحة، القدس جامعة)  الوظيفة شاغل لدي توافرها

 أو بالحاجدة التنبدؤ خدلال مدن ونوعدا كما البشرية الموارد من المستقبلية الاحتياجات تحديد :البشرية الموارد تخطيط 2-

 ( .44: 1008 عباس،) البشرية الموارد على الطلب

 :والشكل التالي يوضح خطوات عملية تخطيط الموارد البشرية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Forecasting 

 التنبؤ

Goal setting 
 وضع الأهداف

Strategic choose 

 تحديد الخيار الاستراتيجي

Program Implementation 

 تنفيذ البرنامج المختار

Program Evaluation 

 تقييم البرنامج

1 

2 

3 

5 

4 

 ( :5)كل رقم ش

 خطوات عملية تخطيط الموارد البشرية

Human Resource Planning Process 

 .، المدخل المهني لإدارة الموارد البشرية النموذجية، الرياض(1033)المعشوق، منصور، : المصدر
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 انتقاء أو اختيار منها يمكن التي القاعدة يكونون الأفراد من كافية مجموعة وجذب مالةاست عملية هو :الاستقطاب 3-

 ( .36: 1001، وصالح السالم، ( الشاغرة الوظائف ءلمل الأفراد أصلح

 وظدائف لشدغل والمناسدبة المطلوبة المؤهلات لديهم تتوفر الذين الأفراد انتقاء عملية :البشرية الموارد وتعيين اختيار-4

 .(Mondy&Noe, 2005: 162) عينةم

 بوظدائفهم المرتبطدة الايجابيدة والاتجاهدات والمعدارف المهدارات العداملين اكتسداب عمليدة :العداملين وتطدوير تددريب 5-

 . (45: 1008 عباس،  (المستقبلي الأداء تحسين أو الحالي الأداء في الانحرافات تصحيح في للمساهمة

 الحقيقدي الأداء مسدتوي بدين مقارندة وهدي العمدل، لفدرق أو للفدرد المهمدات أداء وتقيديم لمراجعدة نظدام: الأداء تقيديم 6-

  (Mondy&Noe, 2005: 252). والمفترض المطلوب الأداءو 

 مدوردا باعتبدارهم وتقددمهم تطدورهم فدي العداملين تسداعد التي والنظامية الرسمية الجهود: المهني والتطوير التخطيط 7-

 عبداس،  (الحاليدة وظدائفهم إثدراء أو الأعلدى الموقدع إلدى للترقيدة للعداملين الفرصدة تتديح البرامج وهذه المنظمة، في حيويا

1008 :45. ) 

 عملده، مقابدل الموظدف عليهدا يحصدل التدي الأجدور مثدل المباشدرة الماليدة التعويضدات تشدمل: والمندافع التعويضات 8-

 والمندافع ،قانوندا عليهدا المنصدوص أو التطوعيدة التعويضدات مثدل مباشدرة الغيدر المالية التعويضات والحوافز، المكافآت

 الرضدا مثدل ماديدة الغيدر والمندافع الموظدف، عن والاستغناء العمل إصابات وتعويض الاجتماعي الضمان مثل المادية

 (Mondy&Noe,2005 :285). العمل بيئة عن الناتج والرضا الوظيفي

قامدة المنظمدة، فدي للعداملين والاجتماعيدة الإنسدانية الحاجدات لتدوفير المصدممة السياسدات هدي: العمدل علاقدة 9-  وا 

 عبداس،)  الأخدري الجهة من العمالية النقابات وبين وبينهم جهة من الإدارة وبين بينهم السلمية والتفاعلات الاتصالات

1008 :41. ) 
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 أخطدار وقدوع مدن تمندع ناسدبةم عمدل ظدروف بتدوفير المؤسسدة فدي البشدرية الموارد إدارة ىعنت  : والسلامة الصحة 10-

 البشدري العنصدر علدى المحافظة غايته أخلاقي عامل من قوامها العناية هذه وتستمد وسلامتهم، الموظفين صحة تهدد

 المؤسسدة نشداط اسدتمرار تضدمن صدحية عمدل شدروط وتدوفير للخطر، حياته تعرض التي والإصابات الحوادث وتجنب

 . (817: 1000 شيخه، أبو  (التكلفة عامل من كذلك قوامها وتستمد

  .( 84: 1060، شيخه أبو)محاور أربع على تتوزع البشرية الموارد أنشطة أن يلاحظ تقدم مما

 والاختيدار الوظدائف وتصدميم وتحليدل البشدرية المدوارد تخطديط ويتضدمن ،البشدرية المدوارد علدى الحصدول :الأول المحـور

 .والانتقاء

 .الموظف وخدمات والتعويض شريةالب الموارد مكافأة :الثاني المحور

 .العاملين وانضباط ،الوظيفي السلك وتنمية وتخطيط ،والتنمية التدريب ويتضمن :البشرية الموارد تنمية :الثالث المحور

 .والسلامة المهنية ،الجماعية والمساومات ،العمالية العلاقات ويتضمن :البشرية الموارد صيانة :الرابع المحور

كفاءة ونجداح المؤسسدات يعتمدد فدي المقدام الأول علدى العنصدر البشدري، ولا يدتم إعدداد عناصدر بشدرية  أن ويرل الباحث

 .مميزة إلا من خلال تطبيق هذه الوظائف التي يتم العمل فيها بالوسائل العلمية والإدارية الحديثة

 الموارد البشرية  لأداءالاتجاهات المستقبلية 

كبيدددرة فدددي مختلدددف مجدددالات عمدددل منظمدددة الأعمدددال ولدددذلك أشدددار مجموعدددة مدددن  لقدددد شدددهدت المرحلدددة الأخيدددرة تطدددورات

 :الباحثين والكتاب إلى تحديد الاتجاهات والأهداف المستقبلية في مجال إدارة الموارد البشرية بما يأتي

تطدورات التدي م الئية مدن المحليدة إلدى العالميدة لدتلاالعمدل علدي الانتقدال فدي ممارسدات وتطبيقدات إدارة المدوارد البشدر  -6

 .حصلت في مجال إدارة الموارد البشرية
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 .صيانة الموارد البشريةبوتطبيقات تهتم  العمل على خلق سياسات -1 

 .التوسع في مجال عمل إدارة الموارد البشرية ونشاطاتها لأجل ان تشمل مجالات أوسع -8

هدددارات وقابليدددات الافدددراد العددداملين فدددي تحسدددين كفددداءة العمدددل والعددداملين مدددن خدددلال تحسدددين نوعيدددة العمدددل وزيدددادة م -4

  .المنظمة

التوسددع فددي مشدداركة العدداملين فددي رسددم سياسددات المنظمددة المسددتقبلية واتخدداذ القددرارات وخلددق سياسددة اتصددال ناجحددة  -5

 .للعاملين في المنظمة

ت آدام نظدام مكافددارد البشدرية واسدتخالعمدل علدى تحسدين أداء المدوارد البشدرية مدن خدلال اسددتمرار قيداس فاعليدة المدو  -1

 . فعال يرتبط بعملية التقويم وعملية التدريب

 البشرية الموارد لإدارة المتزايدة الأهمية

 أن يجدب حيدث ،سدتراتيجيةالا الخطدط وتنفيدذ وضدع فدي رئيسدياً  دوراً  تدؤدي كونهدا فدي البشدرية المدوارد إدارة أهميدة تنبدع

 درة،) الأخدري الوظيفيدة والاسدتراتيجيات للمنظمدة الكليدة تيجيةسدتراالا مدن كدل مدع البشدرية المدوارد اسدتراتيجية تتكامدل

 . ( 664: 1003  والصبا ،

 الإنتداج لزيدادة الدرئيس العامدل باعتبداره ،البشدري بالعنصدر العنايدة خدلال مدن أهميتهدا البشدرية المدوارد إدارة اكتسدبت كمدا

شدباع ،العداملين وتحفيدز ،الإنسدانية العلاقدات أهميدة ولتزايدد  مرهدون المنظمدات كافدة وفشدل نجداح ولأن ،همحاجدات وا 

 جدزءاً  تشدكل العداملين وتعويضدات أجدور لتغطيدة المنظمدات تتحملهدا التدي النفقدات أن إلدى بالإضدافة البشدري، بالعنصدر

  ( .68: 1004، برنوطي) العاملين لافراد يوجه أن يجب استثمار فأفضل ولذا ،نفقاتها من كبيراً 

  في الإدارية الوظائف أهم من واحدة وأصبحت الحالي، الوقت في البشرية الموارد رةإدا إلى النظرة تغيرت ولقد
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 إلدى المعاصدرة بالمنظمدات المسدئولة الإدارة نظدرة فدي حددث الذي التطور تفسر كثيرة أسباب وهناك .الحديثة المنظمات

 هدذه أهدم ومدن ،الإدارة علدم فروع من رعكف وأيضاً  متخصصة إدارية كوظيفة بها المتزايد واهتمامها البشرية الموارد إدارة

 :الأسباب

 .الحديث العصر في تم الذي الصناعي والتطور التوسع 1-

 .العاملين أمام العامة الثقافة فرص وزيادة التعليم مستويات ارتفاع 2-

 .المنظمات جميع في الإنتاج تكاليف من ومتزايدة عالية نسبة الأجور تمثل حيث الإنساني، العمل تكلفة ارتفاع 3-

 القدوانين إصددار طريدق عدن الأعمدال وأصدحاب العمدال بدين العمدل علاقدات فدي الحكدومي التددخل نطداق اتسداع 4-

 .العمالية والتشريعات

 وظهدور المختلفدة الأعمدال مجدالات فدي المنظمدات تضدخم إلدى أدي والدذي الكبيدر، الحجدم نحدو المتزايدد الاتجداه 5-

 .المنظمات من حديثة أشكال

 .مصالحهم وترعى العاملين حقوق عن تدافع التي العمالية والمنظمات النقابات وأهمية دور دةزيا 6-

: 1008سدلطان،(  وثقدافتهم وعديهم درجدة وزيدادة معيشدتهم مسدتويات لارتفاع نتيجة العاملين تطلعات مستوي ارتفاع 7-

19-80 ). 

 :همدا رئيسديين، عداملين إلدى يرجدع أهميتهدا وازديداد البشدرية المدوارد إدارة لتطدور الأهدم السدبب أن السدلمي يدري بينمدا

 وقددرات مهدارات مدن يملكده بمدا الإنسدان أن يعندي اوهدذ الإنتاجية، للكفاءة أساسي كمحدد البشري الأداء أهمية اكتشاف

 والعناصدر والمعددات الآلات وأن الإنتاجيدة، الكفداءة تحقيدق فدي الأساسدي العنصدر هدو للعمدل دوافدع مدن بده يتمتدع ومدا

 .للإنسان مساعدة عوامل الحقيقة في هي الأخري المادية
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 الكفداءة مدن المزيدد يحقدق بمدا عليده والتدأثير البشدري الأداء توجيده فدي البشدرية المدوارد إدارة وقددرة أهميدة اكتشداف

 رالعناصد أفضدل للمنظمدة تدوفر أن تسدتطيع لوظائفهدا أدائهدا حسدن خدلال مدن الأفدراد إدارة أن يوضدح وهدذا الإنتاجيدة،

 وتحسدين الإنتداج زيدادة فدي أعلدى قددرة يحقدق الدذي الأمدر والعطداء، للعمدل والاسدتعداد والمهدارة الكفداءة ذات البشدرية

  .( 44: 1006السلمي،( الإنتاجية

 أن السدلمي اسدتطاع حيدث ،(4)جددول يوضدحها كمدا وحدديثاً  قدديماً  البشدرية المدوارد إدارة بدين مقارندة بعقدد السدلمي وقدام

 بتوظيفهدا وطاقاتده قدراتده واسدتثمار احتدرام الإنسدان ضدرورة فدي البشدرية المدوارد لإدارة الجديدد الأساسي يلخص المنطق

 البشرية الموارد إدارة مفاهيم فإن ذلك وفي .أجير مجرد العمل وليس في شريك واعتباره له، الأنسب العمل مجالات في

المصددر ) التدالي النحدو علدى وذلدك ،التقليديدة البشدرية المدوارد إدارة أو دإدارة الأفدرا مفداهيم عدن جدذرياً  تختلدف الجديددة

 ( :السابق

 (4)جدول رقم 
 وحديثاً  قديماً  البشرية الموارد إدارة بين مقارنة

  

 
 التقليدية البشرية الموارد إدارة

 
 الجديدة البشرية الموارد إدارة

 
 العضلية وقواه للإنسان المادي بالبناء اهتمت
 الأداء على ركزت ثم ومن الجسمانية، وقدراته
 له يكون أن دون بها يكلف التي للمهام الآلي
 .القرارات واتخاذ التفكير في دور
 

 
مكانياته الذهنية وقدراته الإنسان بعقل تهتم  في وا 

 المشاكل حل في والمشاركة والابتكار التفكير
 .المسئوليات وتحمل

 

 
  Context لعملا في المادية الجوانب على ركزت
Job 

 البيئة وتحسين والحوافز المالية الأجور بقضايا واهتمت
 .للعمل المادية

 
 عما والبحث Job Contentالعمل  بمحتوي تهتم
 بالحوافز تهتم ولذا للفرد، الذهنية القدرات يشحذ

 الصلاحيات ومنحه الإنسان وتمكين المعنوية
 .المسئوليات تحمل في للمشاركة
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 والتوزيـع، والنشـر للطباعـة غريـب دار ،سـتراتيجيةالا البشـرية المـوارد إدارة (1003) علي، السلمي، :المصدر
 . 45: مصر ،القاهرة
 
 البشرية الموارد إدارة أهداف

 تعيشدها التدي الخاصدة التطدوير ةمرحل على وتعتمد أخري، إلى منظمة من البشرية الموارد لإدارة الدقيقة الأهداف تتنوع

 الدذي الشدخص أنده علدى البشدرية المدوارد عدن المسدئول الشخص إلى النظر المثال سبيل على يتم ذلك وعلى المنظمة،

 علدى ذلدك، إلدى ومدا المدوظفين، بملفدات والاحتفداظ العمدل عقود إعداد مثل الأشخاص إدارة من الإداري بالجانب يعتني

 مدن وحيدوي متكامدل جدزء أنده علدى البشدرية المدوارد عدن المسئول الشخص إلى النظر يتم ذلك من تماماً  الآخر الجانب

  ( .61: 1001كشواي،(  ومتنوعة كثيرة تعد البشرية الموارد إدارة أهداف فإن ولذا للعمل التخطيط عملية

 :التالي النحو على الأهداف تحديد ويمكن

 

 وأقدل الطدرق بأحسدن والخددمات السدلع إنتداج أجدل مدن الوظدائف فمختلد فدي للعمدل الأكفداء الأفدراد علدى الحصدول 1-

 .التكاليف

 .سلفاً  المحددة والنوعية الكمية المعايير وفق الخدمات أو السلع إنتاج في العاملين جهود من القصوي الاستفادة 2-

 .وزيادتها فيها العمل في رغبتهم على والمحافظة للمنظمة الأفراد وولاء انتماء تحقيق 3-

 .البيئة في والإدارية التكنولوجية التغيرات لمواجهة تدريبهم خلال من العاملين قدرات تنمية 4-

 

 

 
 شكل ساسالأ في البشرية التنمية اتخذت
 الفرد إكساب على يركز الذي المهني التدريب

 ميكانيكية مهارات Motor Skills يستخدمها
 المهارات لتنمية السعي دون العمل أداء في

 .استثمارها أو الفكرية
 

 
طلاق إبداعية تنمية هي أساساً  البشرية التنمية  وا 
 وتنمية الإنسان عند والابتكار التفكير لطاقات
 الفريق روح وشحذ يالجماع العمل

Team Work. 
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 .المادية ومكاسبهم إنتاجيتهم من وتزيد جيدة، بصورة عملهم أداء من العاملين تمكن جيدة عمل ظروف إيجاد 5-

 .غير الضرورية لاخطار تعرضهم يالت المهام وتتفادي العاملين استخدام سوء تمنع موضوعية سياسات إيجاد6-

 يصبحون عندما المنظمة في والترقي فرص التقدم لهم تتاح وأن جيدة فرص عمل يجدوا أن للعاملين الفرصة إتاحة7-

 .لذلك مؤهلين

 ( .63: 1001 وصالح، السالم( للعاملين جيد وصحي اجتماعي ضمان توفير  8-

 البشرية الموارد إدارة تواج  التي التحديات

 مدن كثيدر التغيدرات هدذه صداحبت وقدد الحاضدر، وقتندا فدي المختلفدة العمدل مجدالات فدي التغيدرات مدن كثيدر حددثت لقدد

 ناحيدة مدن المنظمدة واتجداه ناحيدة مدن العداملين اتجداهب أهددافها لتحقيدق البشدرية المدوارد إدارة أمدام والعقبدات التحدديات

  (: 603-608:  1000 الباقي، عبد (التحديات هذه ومن أخري،

 .الحديثة التكنولوجيا على الاعتماد زيادة1-

 .العاملة القوي تركيب في التغيرات2-

 .البشرية الموارد إدارة في المعلومات نظم3-

 .والاتجاهات القيم تغير4-

 .للعاملين والتعويض المادي العائد5-

 .العاملة القوي حجم زيادة6-

 .الحكومية واللوائح التشريعات7-

 .المتخصصين الموظفين أعداد ونمو تزايد8-

 .بفاعلية الأداء تقييم على المختلفة الإدارات في التنفيذيين المديرين قدرة عدم9-

 .والربحية الإنتاجية عن البشرية الموارد إدارة مسئولية تزايد10-

 .العمل علاقات وتعقد المنظمات حجم زيادة11-
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 .اليدوية لالأعما تناقص في مع الذهنية الوظائف عدد تزايد12-

 .العاملين قدرات وتطوير تنمية إلى المتزايدة الحاجة13-

 البشرية الموارد إدارة في الحديثة الاتجاهات

 حتدى البشدرية، المدوارد إدارة فدي إتباعهدا ينبغي التي الإجراءات من جملة هناك ذكرها، السابق للتحديات الاستجابة بقصد

 ( :404-400: 1001 الله، نصر(يلي  فيما إيجازها يمكن والتي المورد هذا من أكبر بشكل الاستفادة يمكن

 .أفضل عمل ظروف إيجاد1-

سدهامهم العمالدة، نقدص مشداكل حدل فدي مدنهم الاستفادة يمكن حيث :الموظفين لقدامى الفاعل التوظيف-2  تطدوير فدي وا 

 التحددي ظدروف فدي العمدل تقبدل فدي ةإيجابيد أكثدر واتجاهداتهم اسدتعداداتهم وكدون اكتسدبوها، التدي للخبدرة نظدراً  المنظمدات

 .الحديثين من أكثر العمل بأخلاقيات التزامهم إلى بالإضافة المادية، على التركيز دون

 .المنظمات في أكبر بشكل للنساء المساواة توفير-3

 .التدريب خلال من العاملين مهارات تطوير إلى الحاجة-4

 .البشرية الموارد إدارة اطاتلنش ستراتيجيالا التخطيط على التركيز مواصلة -5

 .المعلومات وتكنولوجيا الحاسوب استخدام نحو والاتجاه البشرية الموارد معلومات نظام استخدام-6

 :يلي ما وفق البيئية والتحديات المنافسة ومواجهة والبقاء للنمو وذلك التميز على التركيز-7

 .فويض السلطاتوت والجودة للعملاء، الخدمات وتحسين المنتجات تطوير -

 .القرار اتخاذ في العاملين مشاركة زيادة -

 .والحوافز المنافع تحسين -

 .الوظيفي الاستقرار توفير -

 .الإدارة مجالس في العاملين تمثيل -

 .فاعلية أكثر بطرق العاملين أداء تقييم -
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 الوظيفية حياتهم طيلة لافراد مستمر تدريب توفير -

 المعلومات عصر في البشري للمورد الأساسية المهارات

 المفداهيم مدن العديدد تجداه النظدر وجهة غيرت الأعمال، عالم في المعلومات تكنولوجيا أحدثتها التي الجذرية التحولات إن

 تتغيدر سدوف المهدام هدذه لتأديدة اللازمدة البشدرية المهدارات فدإن الحدال وبطبيعدة المهدام، بهدا تؤدي التي والطرق والأساليب

 جعلهدا المعلومدات، تكنولوجيا على مثلاً  الصناعية الشركات فاعتماد .والإمكانات الوسائل في التحول لهذا ةاستجاب كذلك

  ( .618: 1006،عباس)جذرياً تختلف  جديدة عاملة قوة إلى تحتاج

 :والجدول التالي يوضح أهم المهارات الأساسية لعصر المعلومات

 لوماتالمع لعصر الأساسية المهارات( 5)جدول رقم 
 

 المكونات السبع المهارات
 المشروع إدارة التحليل، البحث، المشكلات، حل (العمل)والأفعال الناقد التفكير

 
 حول تصميم جديدة، معرفة خلق الإبداع

 
 الرضا التراضي، التعاون

 
 المختلفة الأجناس بين تتداخل التنظيمية والثقافات المعرفة الثقافية التدخلات فهم

 
 الإعلام لوسائل الفعال والاستخدام الصناعة إتقان الاتصال

 
 بالمعرفة الخاصة الالكترونية لادوات الفعال الاستخدام الكمبيوتر استخدام

 والمعلومات
 

 الاعتماد وتعلم الوظيفي المستقبل
 النفس على
 

 مدي موالتعلي المهني المستقبل تعريف وا عادة التغيير في التحكم
 الحياة طول
 

 الكتب عالم والاتصال، المعلومات عصر في التعليم تكنولوجية ( 1001) الحميد، عبد كمال زيتون،: المصدر
 .345 :رمص القاهرة، والطباعة، والتوزيع للنشر

 



49 

 

 
 

 : الملخص

ل أهميدة عدن بداقي الوظدائف وهدي الآن لا تقد إدارة الموارد البشرية تعدد اليدوم مدن أهدم الوظدائف الإداريدة فدي أي منشدأة، إن

الإنتاجيدة  والماليدة، وذلدك لمدا ظهدر مدن أهميدة العنصدر البشدري ومددي تدأثيره علدى الكفداءة والإنتداج ،كالتسدويق: الأخدري 

ئيسدددية متعدددددة يدددأتي علدددى رأسدددها تحليدددل وتوصددديف ر  ةدارة المدددوارد البشدددرية ليشدددمل أنشدددطللمنشدددأة، ولقدددد اتسدددع مفهدددوم إ

وتدددريب المددوارد  البشددرية، جددذب واسددتقطاب المددوارد البشددرية، تحفيددز المددوارد البشددرية، تنميددة الوظددائف، تخطدديط المددوارد

 .الموارد البشرية في المنشأة البشرية، بالإضافة إلى النشاط التقليدي المتعلق بشؤون إدارة

الددددعم بشدددأن كافدددة  بلدددو  أهددددافها وذلدددك مدددن خدددلال تقدددديمفدددي رية يتمثدددل فدددي مسددداعدة المؤسسدددة ن دور إدارة المدددوارد البشدددإ

 .بشأن العاملين والعلاقات بينها وبينهم الإدارةالمجالات الخاصة بالموارد البشرية، والتأكد من فاعلية 
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 بديوان الموظفين العام الأداءنظام تقييم : ثالثالمبحث ال

 
 المقدمة .6
 ديوان الموظفين العام تطوير الموارد البشرية من خلال .1
 قييم الأداء لقانون الخدمة المدنيةالمواد المتعلقة بت .8
 طريقة تقييم الأداء .4
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بديوان الموظفين  الأداءنظام تقييم : المبحث الثالث
 العام 

 : المقدمـــــة

لموظفين في الدوائر اتمارس عملية تقييم  سرائيليالمدنية في قطاع غزة في زمن الاحتلال الا الإدارةكانت 

ي سري يتكون من عدة معايير بواقع مائة درجة  وشمل المعيار الأول العمل والإنتاج الحكومية من خلال تقرير سنو 

 أما المعيار الثاني فكان يركز على المواظبة بواقع عشر درجات ، أما المعيار الثالث فركز على، بواقع ستون درجة

  .الذاتية ، أما المعيار الأخير فكان تركيزه على الصفات السلوك الشخصي بواقع عشر  درجات

واسددتمر العمددل بددنفس نمددوذج التقيدديم المعمددول بدده إبددان  ،فددي بدايددة قدددوم السددلطة الوطنيددة الأداءلددم يختلددف نمددوذج تقيدديم و 

كاندت المعدايير نفدس معددايير و ، كدن يعددرف الموظدف درجتده فدي التقيدديمالمدنيدة  لقطداع غدزة ، حيدث كددان سدري ولدم ي الإدارة

، حيددث كددان ن فددي توزيددع الدددرجات علددى المعدداييرة لقطدداع غددزة ، والاخددتلاف الوحيددد كدداالمدنيدد الإدارةنمددوذج التقيدديم فتددرة 

درجددددة ،  65درجددددة ، ومعيددددار السددددلوك الشخصددددي علددددى  65معيدددار الإنتدددداج بواقددددع خمسددددون درجددددة ، ومعيددددار الانضددددباط 

سدددري حتدددى العدددام والمعيدددار الأخيدددر والمتمثدددل فدددي الصدددفات الذاتيدددة علدددى عشدددرين درجدددة ، واسدددتمر العمدددل بهدددذا النمدددوذج ال

 ،نظددام التقيدديم يجددب أن يكددون علنيدداً  ونددص علددى أن 1005بدالرغم مددن قددانون الخدمددة المعدددل قددد صدددر فددي العدام  1003

 .(( م7/6/1065)العامة للسياسات بتاريخ  الإدارةمدير عام  –إياد أبو صفية : السيدمقابلة شخصية مع ). ولكن لم يتم العمل بذلك

 .لقانون الخدمة المدنية المعدل  وذلك طبقاً  ،ي إلى النظام العلنيلعمل من النظام السر انتقل ا 1003في العام  و
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 :ديوان الموظفين العام تطوير الموارد البشرية من خلال

  
م والتددي نددتج عنهددا قيددام السددلطة الوطنيددة الفلسددطينية، حيددث قددام 6998بعددد توقيددع وثيقددة إعددلان المبدداد  سددنة 

 .ة إقرار القوانين التي كانت سارية المفعول في فلسطين في الفترة السابقةالرئيس ياسر عرفات بإعاد

عدددن شدددؤون مدددوظفي الخدمدددة المدنيدددة بادئددداً بدددذلك مرحلدددة تنميدددة  ولقدددد تدددم تشدددكيل ديدددوان المدددوظفين العدددام ليكدددون مسدددئولاً  

 .وتطوير طويلة الأمد تشمل الأفراد والمؤسسات

 : ديوان في ذلك الحين ما يليالتحديات التي واجهها ال أبرزولقد كان من 

تطوير قانون الخدمة المدنيدة بمدا يضدمن الشدفافية والمسداواة فدي آليدات التوظيدف وتطدوير المسدار الدوظيفي لمدوظفي  .6

 .الخدمة المدنية

 .عداد وتنفيذ نظام رواتب فلسطيني، فور تسلم السلطة الوطنية الفلسطينية لمهامها على أرض الوطنإ  .1

موقدع ديدوان المدوظفين العدام، ) سدهيل دور الدوزارات لخدمدة المدواطنوالأنظمدة الإداريدة الخاصدة بتوضع ومتابعة اللدوائح  .8

 .(17/9/1068بتاريخ 

عن شؤون موظفي الخدمة المدنيدة بادئداً بدذلك مرحلدة تنميدة وتطدوير  ولقد تم تشكيل ديوان الموظفين العام ليكون مسئولاً 

 .طويلة الأمد تشمل الأفراد والمؤسسات

لدى مؤسسدات لهدا كيدان، وذلدك إفي تحويل أجهزة مبعثدرة  اً وأساسي اً هاماً الموظفين العام ومنذ البداية دور كان لديوان ولقد 

 .لملء الفرا  الإداري الذي خلفه الاحتلال الإسرائيلي
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 :     تعريف ديوان الموظفين العام بفلسطين

المدوارد  تطدوير نظدام الخدمدة المدنيدة مدن خدلال رفدع كفداءةلدى إعدام مؤسسدة حكوميدة فلسدطينية تسدعى ديوان الموظفين ال

يم البشددرية والأنظمددة الاداريددة، والتأكددد مدددن تطبيددق النظددام علددى مددوظفي الدولدددة بتجددانس وشددفافية ومسدداواة، لضددمان تقدددد

 .(63/4/1065موقع ديوان الموظفين العام، بتاريخ ) خدمة نوعية للمواطن الفلسطيني

 :مرؤية ديوان الموظفين العا

رفدددع كفددداءة المدددوارد البشدددرية،  لدددى تطدددوير نظدددام الخدمدددة المدنيدددة الفلسدددطيني مدددن خدددلالإيسدددعى ديدددوان المدددوظفين العدددام 

فدي  فعدالاً  اً كمدا يلعدب الدديوان دور . دارية مدع تدأمين تطبيقده علدى مدوظفي الدولدة بتجدانس، وشدفافية، ومسداواةة الإنظموالأ

لددى جانددب الإشددراف علددى أداء المددوظفين فددي جميددع إداري لكددل موظددف، لملددف المددالي والإعددداد اا  تعيددين كددوادر مؤهلددة، و 

المؤسسات الحكومية للدولة، كما ويحرص ديوان الموظفين العام على ضمان حقدوق الموظدف، واحترامهدا لضدمان تقدديم 

 (63/4/1065موقع ديوان الموظفين العام، بتاريخ ). خدمة نوعية للمواطن الفلسطيني

 :رسالة الديوان 

لدى تطدوير نظدام الخدمدة المدنيدة مدن خدلال رفدع كفداءة المدوارد إام مؤسسة حكومية فلسطينية، تسعى ن الموظفين العديوا

البشددرية والأنظمددة الإداريددة، والتأكددد مدددن تطبيددق النظددام علددى مددوظفي الدولدددة بتجددانس وشددفافية ومسدداواة، لضددمان تقدددديم 

 . (63/4/1065العام، بتاريخ موقع ديوان الموظفين ). خدمة نوعية للمواطن الفلسطيني

 (63/4/1065موقع ديوان الموظفين العام، بتاريخ ) :الأهداف العامة لديوان الموظفين العام
 :إن الأهداف العامة التي يسعى ديوان الموظفين العام بفلسطين الى تحقيقها هي

 استقطاب وتعيين الكفاءات البشرية المتوفرة. 

  ي الخدمة المدنيةالوظيفي لموظف الأداءرفع مستوي. 

 الإسهام الفعال في وضع وتنفيذ استراتيجيات وبرامج الإصلاح والتنمية. 

 تطوير وتوحيد منهجية نظم المعلومات الخاصة بإدارة القوي البشرية. 
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 تطوير وتفعيل آليات الشكاوي والاقتراحات. 

 تمكين الموظفين المتميزين والمبدعين من تسريع تقدمهم . 

 لديوان الموظفين العام الإدارات العامة 
ومدن أفدراد ذات  ،يتكون ديوان الموظفين العام من عدد من الإدارات العامة ذات الاختصاص في شؤون الخدمدة المدنيدة

 ،لدى إدارات عامدة مسداعدةا  و  ،وتقسم الإدارات العامة لديوان الموظفين العام الى إدارات عامدة فنيدة ،كفاءات وخبرة عالية

 : مساندة للإدارة العليا على النحو التاليوحدات والى دوائر و 

 : الإدارات العامة الفنية: أولا

 .العامة للتعيينات الإدارة -6

 .العامة لشؤون الموظفين الخدمة المدنية الإدارة -1

  .العامة لتطوير سياسات الموارد البشرية الإدارة -8

 .العامة للتدريب والتطوير الإدارة -4

 :مة المساعدةالإدارات العا: ثانيا

 .العامة للشؤون الإدارية والمالية الإدارة -6

 .العامة لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات الإدارة -1

 :الدوائر والوحدات المساندة للإدارة العليا: ثالثا

مدة دائدرة العلاقدات العا –دائدرة الرقابدة  –مستشداري رئديس ديدوان المدوظفين العدام  –مكتب رئيس ديدوان المدوظفين العدام )

 (.مركز إعداد القادة  –وحدة شؤون مجلس الوزراء  –وحدة شؤون المرأة  –دائرة الشؤون القانونية  –
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 : العامة للتدريب والتطوير الإدارة

وا عداد خطط التدريب  ،تتولى إدارة التدريب والتطوير تحديد الاحتياجات التدريبية لكافة الوزارات والمؤسسات الحكومية

دارية ومالية وا عداد قادة  ،توفرةوحصر الخبرات الم وا عداد وتدريب وتطوير الكادر الوظيفي من خلال دورات مهنية وا 

ومنحهم إجازات دراسية  ،كما وتعني بإيفاد الموظفين إلى بعثات ودورات ومؤتمرات ومهمات عمل رسمية ،المستقبل

 :ويمارس التدريب من خلال الدوائر التالية

  .تدريب شاملة لتطوير القطاع العام استراتيجيةوتعمل على تطوير  :ياسة التدريبوس استراتيجيةدائرة : أولا
 :دائرة البرامج التدريبية: ثانيا

تتولى تنفيذ مهامها في رفع مستوي كفاءة موظفي الخدمة المدنية، وتأهيل الموظفين الجدد من خلال برامج تدريبية 

وضع الخطة التنفيذية السنوية والقيام طط والبرامج التدريبية، و فيذ الخمتخصصة، والسعي لتوفير الدعم المالي لتن

 : التدريب ولهذا تقوم بالمراحل التالية استراتيجيةبتنفيذها بما يخدم 

 : خطوات إعداد البرامج التدريبية -أ

 .يتم حصر الاحتياجات التدريبية للوزارات والمؤسسات الفلسطينية من خلال نموذج خاص لذلك -6

 .الاحتياجات التدريبية تصنيف -1

 .تقدير الإمكانيات المتاحة للاحتياجات التدريبية -8

 .الموائمة بين الاحتياجات التدريبية والإمكانيات المتاحة -4

 . تصميم البرامج التي سيتم تنفيذها -5

 .تقدير تكاليف تنفيذ الخطة التدريبية -1

 .تصميم جدول زمني لسير الخطة التدريبية -7

 .د الخطة وا عداد الدليل التدريبياعتما -3
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 :آلية تنفيذ البرامج التدريبية -ب

 .يتم الاتصال والتنسيق بالمدربين بشأن تجهيز المادة التدريبية لتنفيذ البرامج التدريبية -6

 ابكتويحدد في ال ية،للدورات التدريب يتم مخاطبة الوزارات والمؤسسات الحكومية بشأن ترشيح من يرونه مناسباً  -1

 . اسم الدورة ومدتها

أسماء المقبولين لحضور ات الحكومية ويتم تجهيز قائمة بفحص طلبات الترشيح الواردة من الوزارات والمؤسس -8

 .الدورة

 .ويحدد موعد تنفيذ انعقاد الدورة ،يتم مخاطبة الوزارات والمؤسسات الحكومية بشأن المقبولين للدورة التدريبية -4

 .لتدريبية والتنسيق فيما بينها بحيث لا تتعارض مواعيد عقد الدوراتتجهيز القاعات ا -5

 .الإشراف على سير التدريب في القاعات التدريبية -1

 .خاصة لذلك ةتقييم المدرب من خلال المتدربين في نهاية الدورة التدريبية من خلال استبان -7

 .ة من النتائج في البرامج اللاحقةالخاصة بتقييم المدرب ومحاولة الاستفاد الاستبانةتحليل  -3

بعد فترة لا تقل عن ثلاث شهور يتم تقييم المتدرب من خلال مسئوله المباشر، و ذلك من خلال استبانة خاصة  -9

 .لذلك لمعرفة مدي استفادة المتدرب والمؤسسة من الدورة التي شارك فيها

 .الإدارةفادة من النتائج للارتقاء بعمل الخاصة بتقييم المتدرب ومحاولة الاست الاستبانةتحليل  -60

 
 :العامة للتدريب والتطوير لموظفي الوزارات الحكومية الإدارةالدورات التي تقدمها 

العامة للتدريب والتطوير إلى تأهيل الكادر البشري في مختلف الوزارات والمؤسسات الحكومية عبر عقد  الإدارةتسعى 

 :تناسب مع الاحتياجات المختلفة والتي منهاالبرامج التدريبية المتخصصة بما ي
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 الدورات التدريبية التي يعقدها الديوان لموظفي الوزارات الحكومية( 1) رقم جدول
 عدد الساعات اسم الدورة الرقم
 61 برنامج موظف جديد -6
 65 مهارات الاتصال وفن التعامل مع الآخرين -1
 61 دورة الرقابة الداخلية -8
 63 البرمجة اللغوية العصبيةدورة  -4
 61 التفكير الإبداعي -5
 61 كتابة الرسائل والتقارير -1
 61 قانون الخدمة -7
 9 اللغة الانجليزية -3
 1 أمن المعلومات -9
 14 كتابة مقترحات المشاريع -60
 3 التخطيط الاستراتيجي -66
 63 مهارات إدارية -61
 9 التجربة اليابانية -68
 63 دريب مدربين الصحةت -64
 9 إعداد الموازنات الحكومية -65
 9 التفويض الفعال -61
 63 المشاريع إدارة -67
 61 التوجيه والإشراف -63
 14 مدرب محترف -69
 61 بناء فرق العمل -10
 9 مناهج بحث -16
 61 سكرتارية تنفيذية -11
 9 الجودة الإدارية -18
 9 ريبيةتحديد الاحتياجات التد -14
 61 الرقابة المالية -15
 61 الوقت إدارة -11
 61 مهارات تخطيط الموارد البشرية -17

 
  .(diwan.ps)، موقع ديوان الموظفين العام(1030)التقرير السنوي لديوان الموظفين العام : المصدر
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 :لقانون الخدمة المدنية الأداءالمواد المتعلقة بتقييم 
بـرربع مراتــب  الأداءحيـث  تقـدر مراتــب  الأداءن قـانون الخدمـة المدنيــة درجـات مراتــب مــ(  11) نظمـت المـادة  -3

 : هي

 % (  600 - 35) ممتداز   (1

 % (34 - 75) جيد جداً   (2

 % (74 - 15) جيددد  (3

 .وما دون ذلك ضعيف% ( 14 - 50) متوسط  (4

ي  تقدير الكفاية والمراحل من القانون تناولت الوصف الوظيفي والمعيار الذي يقاس عل(  11) أما المادة  -1

 :وفق التالي الأداءالزمنية التي تضبط عملية تقييم 

                    الواجب تحقيقه بما  الأداءتكفل قياس كفاية  ،تضع الدائرة الحكومية بالتنسيق مع الديوان لائحة تنفيذية .1

ظائف بها والإجراءات التي تتبع في وضع يتفق مع الوصف الوظيفي لنشاط الدائرة الحكومية وأهدافها ونوعية الو 

 .وتقديم واعتماد تقارير الكفاية وطرق التظلم منها

ويكون تقدير الكفاية وفقاً للمراتب المذكورة  ،الأداءالعادي هو المعيار الذي يؤخذ أساساً لقياس كفاية  الأداءيعتبر  .2

 .في المادة السابقة

تبدأ من أول  ،موظفيه بموضوعية ودقة وأمانة مرة واحدة في كل سنةل الأداءيقوم الرئيس المباشر بتقدير كفاية  .3

( يناير ) وتقدم خلال شهري كانون الثاني  ،من كل عام( ديسمبر ) وتنتهي في كانون الأول  ،(يناير ) كانون الثاني 

 . من العام التالي( مارس ) وتعتمد من الوزير المختص خلال شهر آذار  ،(فبراير ) وشباط 

كما لا يجوز محو أو كشط أي بيانات  ،وز سحب التقرير أو إدخال أي تعديل عليه بعد إرساله إلى الديوانلا يج .4

 .فيه

 . التي تستخدم في شأنهم الأداءيعلن للموظفين معايير قياس كفاية  .5
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 :ها يتم تقييم عمل الموظف كما يلي ئون فنظمت آليات العمل التي في ضو من القان(  14) أما المادة  -1

د التقارير السنوية على النموذج المخصص لهذه الغاية وتدون فيها كفاءات الموظفين وسلوكهم ونشاطهم، وتقدر تع

كفاية أداء الموظف حسب الدرجات المدونة في النموذج، ويراعى في تقييم عمل الموظف إنجازه لواجباته على ضوء 

أساليب عمله من حيث المواظبة والسلوك الشخصي المستويات المنتظرة من شاغل الوظيفة، كماً ونوعاً، وتقيم 

 . والصفات الذاتية التي يمارس في ظلها صلاحياته ويتخذ قراراته

الحق لرئيس الدائرة الحكومة بتشكيل لجنة لتدقيق التقارير (  15) أعطت  المادة  الأداءلضبط عملية تقييم  -4
  :السنوية كما يلي

 . ته لتدقيق التقارير السنوية ووضع التقرير العام لكفاية أداء الموظفيشكل رئيس كل دائرة حكومية لجنة برئاس

وضرورة إعلام الموظف بدرجة تقييم  فور  الأداءمن القانون فركدت على علنية تقييم (  11) المادة  اأم -5

 :الانتهاء من عملية التقييم وضمنت ل  الحق في التظلم على الدرجة الممنوحة ل   وفق التالي 

الدائرة المختصة الموظف الذي يعمل لديها بصورة من تقرير الكفاية عن أدائه بمجرد اعتماده من الجهة ت عْلم  .1

 . المختصة

 .للموظف أن يتظلم للوزير المختص من التقرير المذكور خلال عشرين يوماً من تاريخ عمله به .2

لاثة من كبار الموظفين ممن لم تتكون من ث ،تشكل لجنة تظلمات ت نشأ لهذا الغرض بقرار من الوزير المختص .3

يشتركوا في وضع التقرير للبت في التظلم خلال مدة أقصاها ستون يوماً من تاريخ تقديمه للوزير، ويكون قرار هذه 

 .اللجنة نهائياً 

 . نهائياً إلا بعد انقضاء ميعاد التظلم منه أو البت فيه الأداءلا يعتبر تقرير كفاية  .4
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 :ى آليات لمكافرة من يحصل على تقدير ممتاز كما يلي فنصت عل(  17) أما المادة  -1

شهادة تقدير من الدائرة الحكومية التابع لها،  الأداءيمنح الموظف الذي حصل على مرتبة ممتاز في تقارير كفاية 

 . ويعلن عن اسمه في لوحة مخصصة لذلك

 :لي آليات تقييم الموظف المنتدب أو المعار وفق التا(  11) كم نظمت المادة  -7

تضع الدائرة الحكومية المختصة التقرير السنوي عن الموظف المنتدب أو المعار منها بعد أخذ رأي الدائرة الحكومية 

 . أو الجهة التي انتدب أو أعير إليها كتابةً 

) من قانون الخدمة نصت على ضرورة مكافرة من يحصل على تقدير ممتاز فإن المادة  ( 17)ن المادة أوكما  -1

نذار أو وقف العلاوة الدورية أو إحالت  إلى لجنة (  40-43-41 – 12 من القانون نصت على ضرورة تنبي  وا 

 : مختصة لمساءلت   أو النظر في فصل  من يحصل على درجة متوسطة أو ضعيفة  وفق التالي

قدير بدرجة ينبه الموظف الذي يرد عنه تقدير بدرجة متوسط إلى أوجه تقصيره، وينذر الموظف الذي يرد عنه ت -

 . ضعيف، ويطلب من كل منهما تحسين أدائه، وتلافي تقصيره، وترسل نسخة الإنذار إلى الديوان

يجوز وقف العلاوة الدورية عن الموظف من تاريخ استحقاقها إذا ورد عنه تقرير سنوي بدرجة ضعيف ولحين تحسن  -

 . أدائه الوظيفي بحصوله على تقدير متوسط فما فوق

ظف الذي يقدم عنه تقريران سنويان متتاليان بدرجة ضعيف إلى لجنة تشكل من قبل الدائرة المختصة ي حال المو  -

 : بالتنسيق مع الديوان، ويجوز أن توقع عليه واحدة أو أكثر من الجزاءات التالية

 . وقف العلاوة الدورية السنوية .1

 . تنزيل الدرجة .2

 . تنزيل الوظيفة .3

يتعين على اللجنة المختصة النظر  ،في المادة السابقة تقرير ثالث بدرجة ضعيفإذا قدم عن الموظف المشار إليه  -

 . في فصله
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 في اللائحة التنفيذية لقانون الخدمة المدنية الأداءبتقييم  ةالمواد المتعلق
 ( 43) مادة 

عتمد من رئيس وي ،لموظفيه على النموذج المخصص لذلك الأداءيعد الرئيس المباشر التقرير السنوي بتقدير كفاية 

ويدون به كفاءة الموظف وسلوكه ونشاطه وتقدر كفاية أداء الموظف حسب الدرجات  ،الدائرة الحكومية المختص

ويراعى في تقييم عمل الموظف إنجازه لواجباته على ضوء المستويات المنتظرة من شاغر  ،المدونة في النموذج

لمواظبة والسلوك الشخصي والصفات الذاتية التي تمارس في ظلها وتقييم أساليب عمله من حيث ا ،الوظيفة كماً ونوعاً 

 .صلاحياته ويتخذ قراراته

 ( 41) مادة 
ن عن شاغلي الوظائف العليا بيانات سنوية تتعلق بالنواحي الفنية والإدارية القيادية في و يقدم الرؤساء المباشر 

 .ومية لإقرارهامباشرتهم لأعمالهم وتعرض هذه البيانات على رئيس الدائرة الحك

 ( 41) مادة 
من ثلاثة من كبار موظفي الدائرة  الأداءيشكل رئيس الدائرة الحكومية لجان لتدقيق التقارير السنوية بتقدير كفاية 

 .وتعتمد التقارير بعد تدقيقها من رئيس الدائرة الحكومية ،يكون أحدهم على الأقل من ذات عمل الموظف ،الحكومية

 ( 44) مادة 
قدير الكفاية بمرتبة ممتاز وضعيف مسبباً محدداً لعناصر التميز والضعف ومستمداً من ملف خدمة الموظف يكون ت

 :وفق المعايير التالية 

المحددة والإسهامات  الأداءيعتبر من عناصر التمييز الأعمال البارزة التي حققت الأهداف وتجاوزت معدلات   .1

دائه والسلوكيات الوظيفية مع الرؤساء والمرؤوسين والجمهور ومدي التي أدت إلى تطوير أنظمة العمل وتحسين أ

 .الانتظام في العمل واستخدام الحق في الإجازات وعدم توقيع أي جزاءات تأديبية
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المحددة وما يثبت  الأداءالعادي طبقاً لمعدلات  الأداءيعتبر من عناصر الضعف الأعمال التي تقل عن مستوي   .2

وسوء استخدام أدوات العمل والإمكانات المادية  ،شكاوي الزملاء أو المرؤوسين أو الجمهور من ملاحظات الرؤساء أو

 .للوحدة والجزاءات التأديبية الموقعة عليه

 

 ( 45) مادة 
 :لا يجوز تقدير كفاية الموظف من الفئات المبينة أدناه بمرتبة ممتاز

 .الموظف الذي أتيحت له فرصة التدريب ولم يجتزه بنجاح  .1

 .لموظف الذي وقع عليه جزاء تأديبي بعقوبة الخصم من أجره لمدة تزيد عن خمسة أياما  .2

 

 ( 41) مادة 
تعلم وحدة شؤون الموظفين بالدائرة الحكومية الموظف بنسخة من التقرير العام لكفاية أدائه بعد اعتماده من الجهة   .1

 .المختصة خلال أسبوع من توقيع رئيس الدائرة الحكومية 

أن يتظلم من التقرير العام لكفاية أدائه على النموذج المخصص لذلك خلال عشرين يوماً من تاريخ للموظف   .2

 .علمه به

 

 ( 47) مادة 

يشكل رئيس الدائرة الحكومية المختص لجنة تظلمات من ثلاثة من كبار الموظفين ممن لم يشتركوا في وضع  .1

 .التقرير للبت في التظلم

 .مات إجراءات عملها ومكان وزمان انعقادهايحدد قرار تشكيل لجنة التظل .2
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 .يكون رئيس وأعضاء لجنة التظلمات على درجة أعلى من درجة الموظف المتظلم .3

 .يكون اجتماع اللجنة صحيحاً بحضور جميع أعضائها وتتخذ قراراتها بالأغلبية  .4

لى المسئ .5  .ولين المباشرين عن الموظفتقوم اللجنة بفحص ملف الموظف ولها الاستماع إليه ومناقشته في تظلمه وا 

 .نهائياً إلا بعد انقضاء ميعاد التظلم منه أو البت فيه الأداءلا يعتبر تقرير كفاية  .6

 

 ( 41) مادة 
 :يقوم رئيس الدائرة الحكومية المعينة

 .بتنبيه الموظف الحاصل على تقدير بدرجة متوسط إلى أوجه تقصيره ويطلب منه تحسين أدائه ويبلغ الديوان بذلك .1

 .إنذار الموظف الحاصل على تقدير بدرجة ضعيف ويطلب منه تحسين أدائه ويبلغ الديوان بذلك .2

لرئيس الدائرة الحكومية إيقاف العلاوة الدورية عن الموظف إذا ورد عن الموظف تقرير سنوي بدرجة ضعيف  .3

صوله على تقدير متوسط فما ولحين تحسن أدائه الوظيفي ويبلغ الديوان لإيقافها من تاريخ استحقاقها وذلك لحين ح

 . فوق ويشعر وزارة المالية بذلك

 

 ( 42) مادة 
عن الموظف المنتدب منها بعد أخذ رأي الدائرة  الأداءتضع الدائرة الحكومية المختصة التقرير السنوي بتقدير كفاية  .1

 .الحكومية أو الجهة التي انتدب إليها كتابة

لموظف أن يعمل الموظف فعلا  في الدائرة الحكومية مدة لا تقل عن ل الأداءعداد نموذج تقرير كفاية يشترط لإ .2

 .تسعين يوماً متصلة خلال السنة
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 ( 50) مادة 
يشكل رئيس الدائرة الحكومية بالتنسيق مع الديوان لجنة للنظر في وضع الموظف الحاصل على تقريرين سنويين  .6

ويحدد القرار إجراءات عمل اللجنة ومكان وزمان  ،أو حصل على تقدير ثالث بدرجة ضعيف ،متتاليين بدرجة ضعيف

 .انعقادها على أن لا يكون من بين أعضاء اللجنة من وضع تقييم الموظف 

ومن تري الاستماع إليه ويكون اجتماع اللجنة  ،ولها الاستماع إليه ومناقشته ،تقوم اللجنة بفحص ملف الموظف .1

ذا تساوت أراء أعضاء اللجنة يؤخذ برأي الجانب الذي منه صحيحاً بحضور جميع أعضائها وتتخذ قراراتها بالأغ لبية وا 

 .الذي يبلغ وزارة المالية  ، وهوالرئيس وتكون قراراتها نهائية ويبلغ الديوان بها

أو أكثر من  يجوز للجنة أن توقع على الموظف الحاصل على تقريرين سنويين متتاليين بدرجة ضعيف واحدة .8

 :الجزاءات التالية

 .ف العلاوة الدورية السنويةوق(  أ 

 .تنزيل الدرجة(  ب

 .تنزيل الوظيفة(  ج

يتعين على اللجنة المختصة النظر في فصله من الخدمة  ،إذا قدم عن الموظف تقرير ثالث بدرجة ضعيف .4

 .المدنية

 ( 53) مادة 
 ،ة الحكومية المختصيمنح الموظف الذي حصل على مرتبة ممتاز في تقارير الكفاية شهادة تقدير من رئيس الدائر 

والديوان وفي كل إدارة يتبعها الموظف ولا  ،ويعلن اسمه في لوحة الإعلانات المعدة لذلك بالدائرة الحكومية المختصة

 .يرفع الإعلان إلا بعد مضي خمسة عشر يوماً 
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 :الأداء تقييم طريقة
 

م ث ،الموظفين العام من الشبكة العنكبوتيةموقع ديوان  إلىداء الموظفين من خلال الدخول أبتقييم ل و يقوم المسؤ 

فتظهر اسماء  ،به وادخال كلمة السر الخاصة ،المقيم ومن ثم ادخال رقم هوية ،الدخول على خانة تقييم الأداء

م بالضغط على اسم كل قيّ الم   أفيبد ،المسؤولية المباشرة لهذا المقيم لذين هم تحتوا ،الموظفين المطلوب تقييمهم

وهي من مئة درجه  ،المقيم بوضع الدرجات المستحقة لهذا الموظف أويبد ،نموذج التقيم الخاص به فيظهر ،موظف

 .عن كل بند 

حيث لا يستطيع المسؤول  ،ثم يتم انهاء عملية تقييم الأداء، 11/8وتستمر حتي   4/6في  عملية تقييم الأداء أتبد

تقييم  ىق علوالتي تتولي مهمة التدقي ،ة يتم تشكيل لجان التدقيقوبنفس التواريخ السابق ،تعديل أي تقييم بعد هذه الفترة

وذلك  ،الوزير لاعتمادها ىبعد ذلك يتم عرض النتائج عل، 9/4وحتي   18/8التدقيق عملها في ثم تبدا لجان  الأداء

ي يتمكنوا حت ،ثم يتم عرض نتائج التقييم للموظفين على موقع ديوان الموظفين العام، 16/4حتي  61/4من تاريخ 

حتي 11/4مر وذلك من تاريخ ذا لزم الأإعلى نتيجة تقييمهم  من معرفة الدرجة التي حصلوا عليها والاعتراض

ومن ثم يتم تشكيل لجنة خاصة بالتظلمات من نفس  ،من نفس حساب الموظف الخاص خانة التظلمات ،68/5

 14/5مات عملها بتاريخ لجنة التظل أثم تبد، 10/5حتي  64/5الموظفين من تاريخ الوزارة للنظر في اعتراضات 

وفي حالة اقرار اللجنة  ، 66/7حتي 6/7علي الوزير لاعتمادها من يخر أتم عرض النتائج مرة ثم ي، 80/1حتي 

من قبل ديوان الموظفين العام لهذه اللجنة لعمل التعديلات  الأداءتعديل التقييم لموظف ما يتم فتح نظام تقييم 

مروة رزق زيدية مديرة مدرسة دلال المغربي الثانوية أ للبنات في : مقابلة شخصية مع السيدة )السابقة  ةنفس الفتر وذلك ب ،اللازمة

 . (م13/5/1065منطقة الشجاعية بتاريخ 
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 الفترات الزمنية لعملية تقييم الأداء من بدايتها وحتي اعتمادها -

 
 (7)جدول رقم 

 حتي اعتمادهاون بدايتها م الأداءالفترات الزمنية لعملية تقييم 
 

 (م82/5/8105موقع ديوان الموظفين العام ، بتاريخ )

 

 

 

 الملخص

يحرص ديوان الموظفين العام على تحقيق العلاقة التكاملية مع كافة مؤسسات القطاع العام، لأنه سيثمر بتحقيق 

 .المواطن الفلسطيني عن الخدمات التي تقدمها مؤسسات الدولة الانجاز للصالح العام، ونيل رضا

، وضبط عملية الحكومية اتلترقية، وتطوير الإدار ضبط عملية التعيين، واوان الموظفين العام كان من أهم انجازات ديو 

يجاد لمؤسسات والدوائر الحكومية،الدوام في المؤسسات من خلال مئات الجولات الرقابية التي ينظمها على ا الحلول  وا 

، بالإضافة الى الدورات التدريبية لخدمة المدنيةبما يتماشى مع قانون ا لعديد من القضايا العالقةالإدارية الناجحة ل

 .المستمرة من أجل تطوير قدرات الموظفين

 

تاريخ انتهاء  تاريخ بداية النشاط النشاط .م
 النشاط

 22/03/2015 04/01/2015 فترة التقييم  1
 22/03/2015 04/01/2015 تشكيل لجان التدقيق  2
 09/04/2015 23/03/2015 عمل لجان التدقيق  3
 21/04/2015 12/04/2015 ماد الوزير لعمل لجنة التدقيقاعت  4
 13/05/2015 22/04/2015 فترة التظلمات  5
 20/05/2015 14/05/2015 تشكيل لجنة التظلمات  6
 30/06/2015 24/05/2015 عمل لجنة التظلمات  7
 11/07/2015 01/07/2015 اعتماد الوزير لنتائج لجنة التظلمات  8
 11/07/2015 01/07/2015 قييم النهائياعتماد الت  9
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 لثالفصل الثا
 الدراسات السابقة

 المقدمة.6
 الدراسات المحلية: أولًا .1
 الدراسات العربية: ثانياً .8
 الدراسات الأجنبية: ثالثاً .4
 التعقيب على الدراسات السابقة: رابعاً .5
 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة: خامساً .1
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 لثالفصل الثا

 ةــــــات السابقـــــالدراس
 :المقدمة

لدددذا  ،وعلاقتدده بتطدددوير المددوارد البشدددرية الأداءيتندداول هدددذا الفصددل الدراسدددات السددابقة المتعلقدددة بموضددوع تقيددديم 

دراسدات ) دراسدة مقسدمة إلدى (  14)حيدث بلدغ عددد الدراسدات  الدراسدةسيتم عرض بعض الدراسات التي تناولت موضوع 

 (.دراسات أجنبية  –دراسات عربية  -فلسطينية

 :أقسامتم تقسيم الدراسات السابقة إلى ثلاثة 

 : فلسطينيةالدراسات ال: أولاً 
 نظام عن الدولية الغوث بوكالة والتعليم التربية دائرة في العاملين رضا درجة" : بعنوان ( 1035)دراسة عبد الحي  .0
 ".لديهم التنظيمي بدرجة الالتزام وعلاقتها الأداء تقييم

 الأداء تقييم نظام عنة الدولي الغوث بوكالة والتعليم التربية دائرة في العاملين رضا درجة إلى التعرف الدراسة هدفت
 الأسلوب الوصفي المنهج باستخدام الباحثة قامت الدراسة أهداف ولتحقيق لديهم، التنظيمي الالتزام بدرجة وعلاقتها
 .الدراسة لموضوع لملاءمته التحليلي

 :أهمها نتائجأظهرت الدراسة مجموعة من ال قدو 
 كبيرة بدرجة جاءت الأداء تقييم نظام عن الدولية الغوث بوكالة والتعليم التربية دائرة في العاملين رضا درجة إن 

 70.92 %) )نسبي وبوزن
 كبيرة بدرجة جاءت الدولية الغوث بوكالة والتعليم التربية دائرة في العاملين لدي ظيميالتن الالتزام درجة إن 

  (79.05 %) نسبي وبوزن
 مستوي عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد (α≤ 0.05) رضاهم لدرجة العينة أفراد تقديرات متوسطات بين 

 .الذكور لصالح وذلك الجنس لمتغير تعزي الأداء تقييم نظام عن
 مستوي عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا (α≤ 0.05) لدرجة العينة أفراد تقديرات متوسطات بين 

 في الخدمة سنوات ،التعليمية المنطقة ،الوظيفي المسمى)التالية للمتغيرات تعزي الأداء تقييم نظام عن رضاهم
 .(المدرسية الإدارة
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 مستوي عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا (α≤ 0.05) الالتزام لدرجة العينة أفراد تقديرات متوسطات بين 

 الإدارة في الخدمة سنوات التعليمية، المنطقة ،الوظيفي المسمى الجنس،) التالية للمتغيرات تعزي التنظيمي
 .(المدرسية

 تقييم عن رضاهم لدرجة العينة أفراد تقديرات متوسطات بين احصائية دلالة ذات ضعيفة طردية علاقة توجد 
 .لديهم التنظيمي الالتزام لدرجة تقديراتهم ومتوسط الأداء

واقع تخطيط الموارد البشرية وعلاقت  بقدرة المؤسسات غير الحكومية في " :بعنوان( 1031)دراسة زقوت  .1

 ."قطاع غزة على الحفاظ على الأعداد اللازمة من العاملين

البشرية وتبين علاقته بقدرة المؤسسات الغير حكومية في  هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع تخطيط الموارد

ة المتبعة لعملية تخطيط الاحتياجات الاستراتيجيقطاع غزة على الحفاظ على العدد الأمثل من الموظفين، واكتشاف 

 من الموارد البشرية، والتعرف على طرق التنبؤ بالاحتياجات من الموارد البشرية وعلى طرق التنبؤ بالإمدادات

 .ة والخارجية من الموارد البشريةالداخلي

الفائض في الموظفين لتقديم /  زر الخطط المخصصة للتعامل مع العجأيضاً هدفت الدراسة إلى تحديد أساليب تطوي

التوصيات والنصائح التي بدورها سوف تساهم في زيادة قدرة المؤسسات الغير حكومية في قطاع غزة على الحفاظ 

 .من الموظفين على العدد الأمثل

مؤسسددة، وتكونددت عينددة الدراسددة  337وقددد تكددون مجتمددع الدراسددة مددن العدداملين فددي المؤسسددات الغيددر حكوميددة وعددددها 

 :لتي انطبقت عليها الشروط التاليةمؤسسة ا 51من 

شديكل وسدنوات الخبدرة تزيدد عدن  6.000.000عدد الموظفين يزيد عن خمسة عشدر موظفدا، والمصدروفات تزيدد عدن -

 .الاستبانةداة لجمع البيانات وهي سنوات ولقد استخدم الباحث أخمس 

 :أهمها نتائجأظهرت الدراسة مجموعة من ال قدو 

 .المؤسسات الغير حكومية في قطاع غزة تمتاز بقدرتها على الحفاظ على الأعداد اللازمة من العاملين * 
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درة المؤسسدات الغيدر حكوميدة فدي قطداع غدزة علدى وجود علاقة إيجابية وأثر واضح لتخطيط المدوارد البشدرية علدى قد* 

 .املينالحفاظ على الأعداد اللازمة من الع

تتوفر لدي هذه المؤسسات استراتيجيات لعملية تخطيط الاحتياجات من الموارد البشدرية ويدتم إتبداع طدرق عددة للتنبدؤ  *

رق مدن المدوارد البشدرية كمدا تتصدف بإتباعهدا طد بالاحتياجات من الموارد البشرية وللتنبؤ بالإمدادات الداخلية والخارجية

 .عادلة للاختيار والتوظيف

 .الفائض في الموظفين / تطوير الخطط للتعامل مع العجز * 

 

 بردائهم الثانوية وعلاقت  المرحلة لمعلمي السنوي الأداء تقييم نظام فعالية" :بعنوان ( 2013 ) مرتجى دراسة .3
 ."فلسطين - "زةغ بمحافظات نظرهم وجهة من الوظيفي
 وعلاقتها الثانوية المرحلة لمعلمي السنوي الأداء تقييم نظام فاعلية درجة بين العلاقة إلى التعرف الدراسة هدفت

 آخر نتيجة ة، الخبر سنوات العمر، الجنس،( المتغيرات أثر بيان وكذلك نظرهم، وجهة من للمعلمين الوظيفي بالأداء

 .العلاقة لهذه المعلمين تقديرات اتمتوسط على(  المعلم لأداء تقييم

 عينة من البيانات لجمع استبانتين مستخدمة التحليلي، الوصفي المنهج الباحثة اتبعت الدراسة أهداف ولتحقيق

 (2011 الدراسي للعام غزة بمحافظة الحكومية المدارس معلمي جميع من الدراسة مجتمع كونت وقد الدراسة،

 عشوائية بطريقة اختيارها تم التي الدراسة عينة وتكونت ومعلمة، معلماً  ( 1384 ) عددهم والبالغ )م -2012م

 .الدراسة مجتمع من (23.4 %) بنسبة الثانوية المرحلة معلمي من ومعلمة اً  معلم ( 325 ) من بسيطة

 :أهمها نتائجأظهرت الدراسة مجموعة من ال قدو 

%(   (63.5 بلغت قد المعلمين نظر وجهة من الثانوية مرحلةال لمعلمي السنوي الأداء تقييم نظام فاعلية درجة 1-

 . متوسطة وبدرجة
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 .جداً  كبيرة كانت الوظيفي لأدائهم العينة أفراد تقدير درجة 2-

 السنوي الأداء تقييم نظام فاعلية لدرجة الثانوية المرحلة معلمي تقديرات بين موجبة ارتباطية علاقة وجود 3-

 .الوظيفي أدائهم ويلمست وتقديراتهم للمعلمين

 وجهة من بغزة الدولية الغوث بوكالة المدارس مديري أداء تقييم نظام" :بعنوان ( 2012 ) رزق أبو دراسة .4

 .فلسطين -"تطويره وسبل نظرهم

 تطويره، وسبل نظرهم وجهة من بغزة الدولية الغوث بوكالة المدارس مديري أداء تقييم نظام إلى التعرف الدراسة هدفت

 الباحث قام كما ومديرة، مدير ( 200 ) الميدانية العينة عدد وبلغ التحليلي، الوصفي المنهج الباحث تخدماس وقد

 .البيانات لجمع كأداة استبانة بإعداد

 :أهمها نتائجأظهرت الدراسة مجموعة من ال قدو 

 .الأداء تقييم لنظام المدارس ومديرات مديري تقدير انخفاض 1-

 .الأداء تقييم نظام لأهداف المدارس ومديرات مديري تقدير انخفاض 2-

 وفريق التقييم لنتائج بالنسبة كذلك المتوقع دون البيانات جمع لأدوات المدارس ومديرات مديري تقديرات جاءت 3-

 .الاستشاري والفريق التقييم

 غزة عنمؤسسات وكالة الغوث بقطاع مدل رضا الموظفين العاملين في : " بعنوان ( 1031)دراسة عمار .5

 " ( E-HRM) نظام إدارة الموارد البشرية إلكترونياً 

هدفت هذه الدارسة إلى التعرف على مدي رضا الموظفين العاملين في مؤسسات وكالة الغوث في قطاع غزة عن 

د ، واتبعت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي، الذي يعتم( E-HRM) تطبيق نظام إدارة الموارد البشرية إلكترونياً  

على جمع البيانات عف الظاهرة وتفسيرها ، حيث تم جمع البيانات الأولية من خلال توزيع استبانة على عينة الدراسة 

موظف وهم الموظفين الإداريين  118من مجتمع الدراسة الذي يتكون من% 41مفردة، وهي تمثل حوالي  801البالغة 

 .إلى جميع موظفي دائرة الموارد البشرية في الأونروافي دائرة التعليم والمؤسسات التابعة لها بالإضافة 
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 :ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة

 .تبسيط إجراءات العمل وتخفيف عبء العمل وتفعيل الاتصالات وتحقيق الشفافية.6

ت العمل للمزايا التي تتمثل في تبسيط إجراءا( E-HRM)بين تحقيق نظام ( علاقة طردية)هناك ارتباط موجب  .1

 .وتخفيف عبء العمل وفعالية الاتصالات والشفافية وبين رضا الموظفين عنه

( E-HRM)نظام  موظفين عنبين إجابات المبحوثين حول مدي رضا ال احصائيةلا توجد فروق ذات دلالة  .8

 .تعزي إلى العمر أو الجنس أو المؤهل العلمي أو سنوات الخبرة أو دائرة العمل

 

مدل فاعلية وعدالة نظام تقييم أداء العاملين في الجامعات الفلسـطينية وأثـره ) :بعنوان ( 1030) دراسة شاهين .1

 (.دراسة مقارنة بين الجامعة الإسلامية و الأزهر)الوظيفي والولاء والثقة التنظيمية  الأداءعلى 

 ،عددداملين فددي الجامعدددات الفلسدددطينيةو عدالدددة  نظدددام تقيدديم أداء ال ةفعاليدد) قددة بدددين هدددفت هدددذه الدراسددة إلدددى تحليدددل العلا

 : في كل من الجامعة الإسلامية وجامعه الأزهر( الوظيفي والولاء التنظيمي والثقة التنظيمية  الأداءوأثرها على 

 . المطبق وعلى عدالته لدي العاملين في الجامعة الإسلامية الأداءوجود رضا على نظام تقييم  *

وظهدددر مسدددتوي الثقدددة التنظيمدددي  ،لتنظيمدددي كدددان بدرجدددة معقولدددة فدددي كدددلا الجدددامعتينالدددوظيفي والدددولاء ا الأداءمسدددتوي  *

 .مرتفعا في الجامعة الإسلامية أكثر منه في جامعه الأزهر

 .عدم وجود نظام لتقييم أداء الأكاديميين الذين يشغلون مناصب إدارية في الجامعتين *
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 الاتصالات شركة في الوظيفى الأداء مستول لىع الحوافز أثر تقييم: "بعنوان ( 1030)دراسة أبو شرخ  .7
 "العاملين نظر جهةو  من الفلسطينية

 نظر وجهة من الفلسطينية الاتصالات شركة في الوظيفي الأداء مستوي على الحوافز أثر تقييم إلى الدراسة هذه هدفت

 شركة في العاملين على استبانة ( 220 ) توزيع تم حيث التحليلي، الوصفي المنهج الدراسة هذه واستخدمت العاملين،

 95.5 % بنسبة أي استبانة، (210 ) استرجاع تم وقد الفلسطينية، الاتصالات

 :يلي ما الدراسة نتائج أظهرت وقد

 .الموظفين وأداء الحوافز نظام فاعلية بين إحصائية دلالة ذات علاقة وجود النتائج أظهرت 1-

 .الموظفين وأداء المادية الحوافز بين صائيةإح دلالة ذات علاقة وجود النتائج أظهرت 2-

 .الموظفين وأداء المعنوية الحوافز بين إحصائية دلالة ذات علاقة وجود النتائج أظهرت 3-

 .الوظيفي والأداء الترقيات بين إحصائية دلالة ذات علاقة وجود النتائج أظهرت 4-

 .الموظفين وأداء الحوافز، منح في افالإنص بين إحصائية دلالة ذات علاقة وجود النتائج أظهرت 5-

 لمتغير تعزي "الوظيفي الأداء مستوي" مجال حول المبحوثين استجابات في إحصائية دلالة ذات فروق وجود 6-

 .الذكور لصالح الجنس

 وفي الإدارية، الدائرة لصالح والمكافآت الحوافز منح مجال في الدائرة لمتغير إحصائية دلالة ذات فروق وجود 7-

 .التجارية الدائرة لصالح الحوافز فاعلية مجال

 الدرجة لمتغيرات تعزي المجالات جميع في المبحوثين استجابات في إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم 8-

 .العلمي المؤهل الخبرة، العمر، الوظيفية،
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حالـ  دراسـية ( )أداء العـاملينوأثـره علـى مسـتول  الأداءفاعلية نظـام تقـيم ) :بعنوان  (1002)دراسة  أبو حطب .1

 (.على جمعية أصدقاء المريض الخيرية

وأثره على مستوي أداء العداملين فدي جمعيدة أصددقاء المدريض  الأداءلى التعرف على فاعلية نظام تقييم إهدفت الدراسة 

ضددل الطددرق وذلددك مددن خددلال التعددرف علددى أف ،الأداءوذلددك مددن خددلال التحقددق مددن مدددي فاعليددة نظددام تقيدديم  ،الخيريددة

 .والوسائل المستخدمة في عملية التقييم وأثرها على تحسين أداء العاملين

 :ومن أهم نتائج هذه الدراسة
المعدايير المسدتخدمة و  ،ليدل الوظيفيدةاوكدل مدن التح الأداءبين فعالية نظام تقييم  احصائيةإن هناك علاقة ذات دلالة  *

 .الأداءنية نظام تقييم مستوي أساليب التقييم المستخدمة التغذية الراجعة مه

ن المعدايير المسدتخدمة لتقيديم أو  ،بينت الدراسة أن عملية التحليدل الدوظيفي فدي الجمعيدة لا يدتم مراجعتهدا بشدكل دوري* 

 .في الجمعية قليلة الأداء

 . لطبيعة العمل ةالأساليب المستخدمة في عملية تقييم داخل الجمعية غير كفاية وغير مناسب *

 .لعينة كانت سلبية تجاه عملية التغذية الراجعةأراء ا *

 .بواسطة جهة مهنية مختصة الأداءانه لا يتم تصميم نظام تقييم * 

 .وتعديلات الأجور والرواتب والحوافز المعنوية ،المادية ي قرارات متعلقة بالحوافزلا يتبعها أ الأداءأن عملية تقييم * 
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 : الدراسات  العربية: ثانياً 

 دراسة :التنظيمية الثقافة في الأداء تقييم نظام موضوعية أثر"  :بعنوان (2014) والطراونة المعشر راسةد. 3

 .الأردن "الأردن في الكرك في محافظة والتعليم التربية مديريات في والمعلمات المعلمين على تطبيقية

 مديريات في المعلمين والمعلمات لدي لتنظيميةا الثقافة في الأداء تقييم نظام موضوعية أثر تحليل إلى الدراسة هدفت

 ومعلمة، معلماً (   ( 755  بلغت عينة عشوائية على الدراسة وأجريت الأردن، في الكرك محافظة في والتعليم التربية

 استخدم وقد العينة، أفراد على توزيعها تم الغاية وطورت لهذه صممت استبانة خلال من معلومات جمع تم وقد

 .الدراسة لأغراض لملائمته التحليلي الوصفي المنهج الباحثان

 :ومن أهم نتائج هذه الدراسة

 التي المديريات في التنظيمية الثقافة ومستوى الأداء تقييم نظام موضوعية لأبعاد عينة الدراسة أفراد تصورات إن 

 .عام بشكل متوسطة كانت الدراسة عليها أجريت
 التنظيمية الثقافة في ومنفردة مجتمعة الأداء تقييم نظام موضوعية لأبعاد أثر وجود. 
الموارد البشـرية وأداء العـاملين وأثرهمـا علـى بـ  سـتراتيجيةالاعلاقـة الممارسـات : بعنوان( 1031)دراسة القاضي  .1

 (.دراسة تطبيقية على الجامعات الخاصة في الأردن)أداء المنظمات 

دارة المددوارد البشدرية علددى أداء الجامعدات الخاصددة فددي و  سدتراتيجيةثددر الممارسددات الاأهددفت الدراسددة إلدى التعددرف علدى  ا 

تحديددددد  فددديسددددتخدام المدددنهج الوصدددفي التحليلددددي تدددم ا ،الأردن وبعدددد إجدددراء عمليدددده التحليدددل لبياندددات الدراسددددة وفرضدددياتها

  .مستويات الظاهرة موضوع الدراسة

 : توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج وأبرزها

لإدارة المدددوارد البشدددرية علدددى أداء العددداملين فدددي الجامعددددات  سددددتراتيجيةللممارسدددات الا احصدددائية ةيوجدددد اثدددر ذو دلالددد* 
 (. 0 => 0.05 )الخاصة في الأردن عند مستوي دلاله 
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ومشدداركة العدداملين علددى أداء العدداملين فددي  ،الاسددتقطاب والتعيددين والتدددريب والتطددوير احصددائية ةيوجددد أثددر ذو دلالدد* 

 (. 0 => 0.05 )الأردن عند مستوي دلالة   الجامعات الخاصة في

لنظم التعويضات على أداء العاملين في الجامعدات الخاصدة فدي الأردن عندد مسدتوي  احصائية ةوجد أثر ذو دلاللا ي* 

 (. 0 => 0.05 )دلالة 

الخاصدة فدي الأردن لإدارة الموارد البشرية على أداء الجامعدات  ستراتيجيةللممارسات الا احصائية ةيوجد أثر ذو دلال *

 (. 0 => 0.05 )عند مستوي دلالة 

الاسدتقطاب والتعيدين ونظددم التعويضدات والتددريب والتطددوير علدى أداء الجامعدات الخاصددة  احصددائية ةيوجدد أثدر ذو دلالد

 (. 0 => 0.05 )في الأردن عند مستوي دلاله 

ـــدايني .1 ـــر الادارة الالكترونيـــة ودور تطـــ: "بعنـــوان ( 1030)دراســـة ال ـــي تحســـين أداء أث وير المـــوارد البشـــرية ف

 "المنظمة

 .هدفت الدراسة الى التعرف على اثر الادارة الالكترونية ودور تطوير الموارد البشرية في تحسين اداء المنظمة 

فقددرة لجمددع المعلومددات الاوليددة مددن عينددة الدراسددة ( 86)ولتحقيددق أهددداف الدراسددة قددام الباحددث بتصددميم اسددتبانة شددملت 

وبعددد اجددراء عمليددة التحليددل الاحصددائية لبيانددات الدراسددة وفرضددياتها توصددلت الدراسددة الددى . مفددردة( 164)مددن المكونددة 

 .مجموعة من النتائج

 : خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها

  أن مسدتوي أهميدة المضدمون التكنولدوجي لدلإدارة الالكترونيدة فدي مصدرف الرافددين مدن وجهدة نظدر عيندة الراسدة كدان

 .مرتفعاً 

  فدددي مصدددرف الرافددددين مدددن وجهدددة نظدددر عيندددة الراسدددة كدددان  لدددلإدارة الالكترونيدددة المددداليأن مسدددتوي أهميدددة المضدددمون

 .اً متوسط
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  ًأن مستوي أهمية تطوير الموارد البشرية في مصرف الرافدين كان مرتفعا. 

  ًأن مستوي ربحية مصرف الرافدين من وجهة نظر عينة الدراسة كان مرتفعا. 

  الحصة السوقية لمصرف الرافدين من وجهة نظر عينة الدراسة كان مرتفعاً أن مستوي. 

  علددى أداء مصددرف الرافدددين ( التكنولوجيددة ، والماليددة)وجددود تددأثير ذي دلالددة معنويددة لمضددامين الادارة التكنولوجيددة (

 (.0.05)عند مستوي دلالة ( الربحية ، الحصة السوقية

  علددى تطددوير المددوارد البشددرية ( التكنولوجيددة ، والماليددة)الادارة التكنولوجيددة وجددود تددأثير ذي دلالددة معنويددة لمضددامين

 (.0.05)عند مستوي دلالة 

  عندد ( الربحيدة ، الحصدة السدوقية)وجود تأثير ذي دلالة معنويدة لتطدوير المدوارد البشدرية علدى أداء مصدرف الرافددين

 (.0.05)مستوي دلالة 

 علدددى أداء مصدددرف الرافددددين ( التكنولوجيدددة ، الماليدددة)دارة التكنولوجيدددة وجدددود تدددأثير ذي دلالدددة معنويدددة لمضدددامين الا

 (.0.05)بوجود تطوير الموارد البشرية عند مستوي دلالة ( الربحية ، الحصة السوقية)

 -ممارسـات إدارة المــوارد البشـرية وأثرهـا فــي تحقيـق التميـز المؤسســي: "بعنـوان( 1030)دراسـة حـاجي حســن . 4

 "ركة زين الكويتية للاتصالات الكويتيةدراسة تطبيقية في ش

بالاسددتقطاب والتعيددين، والتدددريب والتطددوير، وتقيدديم )تناولددت هددذه الدراسددة العلاقددة بددين ممارسددات إدارة المددوارد البشددرية 

 .وتحقيق التمييز المؤسسي وكانت علاقة إيجابية( الأداء، والتعويضات، والصحة والسلامة المهنية

فقددرة لجمددع المعلومددات الأوليددة مددن عينددة الدراسددة ( 40)قددام الباحددث بتصددميم اسددتبانة شددملت  ولتحقيددق أهددداف الدراسددة

مفددددردة وفددددي ضددددوء ذلددددك جددددري جمددددع وتحليددددل البيانددددات واختيددددار الفرضدددديات باسددددتخدام الحزمددددة ( 158)المكونددددة مددددن 

 SPSS.الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

اء في ترشيد قرارات الترقيات الوظيفية بمستشفى قـول الأمـن دور تقارير الاد: "بعنوان ( 1002)دراسة الرعدان .5

 "الداخلي بالرياض
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يتكدون مجتمددع الدراسددة مدن جميددع العدداملين المددنيين بمستشددفى قددوي الأمدن الددداخلي بالريدداض علدى مختلددف المسددتويات 

تددم الحصددول موظفدداً ، حيددث ( 1330)والبددالغ عددددهم ( موظددف اداري –فنددي  –تمددريض  –طبيددب  –مدددير )الاداريددة 

 .فرداً ( 873)على عينة الدراسة حيث بلغت 

 : وخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها

 وجود نموذج موحد لتقييم الأداء الوظيفي في ظل وجود وظائف متنوعة. 

 أن هناك جمود في شروط الترقيات الوظيفية بما لا يتناسب مع أهداف العمل المتغيرة. 

  على تقييم الأداء الوظيفي الغير موضوعي بما ينعكس علدى عددم موضدوعية ترشديد قدرارات وجود آثار سلبية تترتب

 .الترقيات الوظيفية

 أن هناك غموض في الوصف الوظيفي ونقص في البيانات لدي المديرين عن أداء مرؤوسيهم في المستشفى. 

د البشـــرية فـــي رئاســـة جامعـــة تقـــويم واقـــع ممارســـات إدارة المـــوار : )بعنـــوان( 1002)دراســـة الرســـول، وكـــاظم . 1

 (.القادسية

تناولدت هدذه الدراسدة تحليدل واقدع ممارسددات إدارة المدوارد البشدرية فدي رئاسدة جامعددة القادسدية، مدن حيدث ممارسدة المددوارد 

البشددرية لأدواتهددا الاسددتراتيجية والتشددغيلية فددي رئاسددة جامعددة القادسددية وكيددف يددتم تنفيددذ أنشددطة إدارة المددوارد البشددرية فددي 

اسة جامعة القادسية من أجل تحقيق رضا المديرين التنفيدذيين والعداملين عدن أداء إدارة المدوارد البشدرية وتمثدل مجتمدع رئ

اسددتمارة تدددم اعدددادها لهدددذا الغدددرض علددى عيندددة عشدددوائية ( 90)الدراسددة مدددن العدداملين فدددي رئاسدددة الجامعددة، إذ تدددم توزيدددع 

تحليدددل البياندددات وتوصدددلت الدراسدددة الدددى خلدددو الهيكدددل الخددداص واسدددتخدمت الدراسدددة مجموعدددة مدددن الوسدددائل الاحصدددائية ل

لحاقها بقسم مستقل تابع للدائرة الإدارية والقانونية  .بالجامعة من وحدة مستقلة خاصة بقسم الموارد البشرية وا 
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أن مسددتوي تنفيددذ وظددائف إدارة المددوارد البشددرية بددين السددلب والايجدداب، إذ جدداءت خمددس وظددائف وخلصــت الدراســة الــى 

كدان مسدتوي ( تخطيط الموارد البشرية، والتدريب والتطدوير، وتقيديم الأداء، وتقيديم الوظدائف، والصدحة والسدلامة)مثلة بددمت

يجابياً     .تنفيذها عالياً وا 

 

 (.التقارير السنوية للأداء ومجالات توظيفها: )بعنوان( 1007)دراسة الجويعدي . 7

دراسدة تطبيقيدة علدى الرئاسدة العامددة ، لسددنوية لداداء ومجدالات توظيفهدا هددفت هدذه الدراسدة إلدى التعدرف علدى التقدارير ا

( 610)لارصدداد وحمايددة البيئددة بالمملكددة العربيددة السددعودية، أجريددت الدراسددة بنظددام المسددح الشددامل وعلددى عينددة قوامهددا 

 .استبانةموظف تم اختيارهم من خلال توزيع 

 : توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج وأبرزها

 مناسبة لطبيعة الوظيفة الأداءوجود معايير موضوعية لتقييم  عدم. 

  الموظفين على نتائج تقييم أدائهملا يتم إطلاع. 

  الأداء السنوية على تحفيز الموظفينلا تعمل تقارير. 

 ليس هناك عدالة في عملية التقييم. 

 :الدراسات الأجنبية : ثالثاً 
 

1.Sani, Abdulkader, D Study (2012) 

(SHRM and Organizational Performance in of Organizational Climate) 

تناولت الدراسة أثر ممارسة استراتيجية إدارة الموارد البشرية على أداء شركات التأمين في نيجيريا، وكذلك دراسة ما 

ناخ مكان عمل اذا كانت فعالية ممارسات استراتيجية إدارة الموارد البشرية على أداء المنظمات مشروطة بم

 شركة تأمين عاملة نيجيريا، واستخدام الباحث أدوات التحليل ( 63)تكون مجتمع الدراسة من . المنظمات أم لا
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 .لتحليل البيانات، ولهذه الغاية قام الباحث بتصميم استبانة خاصة( الانحدار والارتباط)

:وخلصت الدراسة الى مجموعة من النتائج أهمها  

  إدارة الموارد البشرية المنظمة مع التدريب، ونظام تخطيط الوظائفممارسة استراتيجية. 

  العريف الواضح للعمل هو المفتاح الرئيسي لممارسات استراتيجية إدارة الموارد البشرية في شركات التأمين العاملة

 .في نيجيريا

 وجود علاقة متوسطة لمدي اشتراط هذه الممارسات بمناخ مكان العمل  . 

2.Adhikari Study : (2010) 

"Human resource development (HDR) for performance management: The case of 

Nepalese organizations " 

وقد اتبعت الدراسة منهج . هدفت الدراسة الى بيان أثر تطوير الموارد البشرية على إدارة الأداء في المنظمات النيبالية

.المسح الميداني  

وجود تأثير دال معنوياً بين تطوير الموارد البشرية والأداء المنظمي ت الي  الدراسة هوومن أهم ما توصل  

  

3.Khera Study (2010) 

(Human resource practices and their impact on employee productivity: A 

perceptual analysis of private, public an d foreign Bank Employees in India ) 

كزت هذه الدراسة على ممارسات إدارة الموارد البشرية وتأثيرها على أداء العاملين في البنوك التجارية في الهند، ر 

ممارسة منها الاستقطاب، التعيين، التحفيز، مشاركة العاملين، التخطيط، التعويض، التطوير ( 67)وتناولت الدراسة 

 . والتدريب
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( بنك أجنبي، وبنك خاص، وبنك من القطاع العام)من ثلاثة بنوك  نرييمن موظفين إدا( 634)وتناولت عينة من 

     Duncan's mean Test الارتباط باستخدام أسلوب الانحدار الخطي المتعدد، ومعامل

وجود علاقة قوية بين ممارسات ادارة الموارد البشرية وأداء العاملين من حيث الاستقطاب  وخلصت الدراسة الى

                                                                            .يضات والتدريب والتطويروالتعيين والتعو 

4.Williams Study : (2009)  

"An evaluation of principal Interns performance on the Interstate School 

leaders licensure Consortium Standards". 

 " .المدارس قادة اتحاد معايير على المبني المدرسة لمدير داخليال الأداء تقييم"

 التدريب خلال من المدارس لقادة ISLLC معايير مع المدارس مديري تعامل كيفية إلى التعرف الدراسة هدفت

 . الطلاب تعلم لتحسين

 تصف بنداً ( ( 179 من نوتتكو  الذاتي للتقويم خاصة استبانة واستخدم التحليلي، الوصفي المنهج الباحث استخدم

 التدريب قبل مرتان، ط بقت، المدارس لقادة ISLLC معايير في المتضمنة والأداء الشخصية والصفات المعرفة

 .التدريب بعد والأخري

 . سنة لمدة التدريبية الدورة في ومسجلاً  متدرباً  مديراً  ( 16 ) من الدراسة عينة تكونت

 : ئج أهمهاوخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتا

 بشكل تأهيلية برامج إعداد في المدرسية الإدارة ساعد المتدربين المديرين تقويم في والسائد الحالي النموذج أن .6

 .التدريب فترة خلال خصوصاً  كبير،

 المهارات إكسابهم وتم القيادة بمهارات خبراء ملاحظين ليصبحوا المتدربين المديرين ساعد.1
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 .المدرسية الإدارة إعداد برامج في المرغوبة، النتائج تجاه الخاص سلوكهم وتغيير توجيه من تمكنهم التي الضرورية

 يديرون كيف يتعلموا أن من يمكنهم ذلك فإن أنفسهم تقويم عملية في المتدربين المديرين إشراك يتم عندما .8

 .البرنامج من الانتهاء بعد طويلة لفترة القرار صنع ومهارات قيادتهم تعزز التي المهنية سلوكياتهم

 
5. Ahktar, Ding, Ge Study (2008) 
( Strategic and HRM practices and their impact on company performance 
in Chinese enterprises)  

وتناولت . اذ تناولت الدراسة أثر الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية على أداء المنظمات في الصين
التدريب، مشاركة العاملين، تقييم الأداء، الأمن الوظيفي، والوصف الوظيفي، ومشاركة )لدراسة الممارسات التالية ا

منظمة، إذ استخدمت استبانتان وزعت على المديرين العاملين ومديري الموارد ( 415)اشتملت الدراسة على ( الأرباح
  .  في لقياس أثر المتغيراتاستخدمت الدراسة الارتباط والاحصاء الوص. البشرية

 : وخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها

 كان لها أثر على الأداء المالي وغير المالي ( التدريب، مشاركة العاملين، تقييم الأداء)الممارسات المتعلقة بد

 .للمنظمات

 ها، بينما أسهمت مشاركة الأرباح في الخدمة وتصنيف/كان لها أثر على زيادة الانتاج كما تبين بأن الأمان الوظيفي

 .زيادة الأداء المالي

6. Shahzad et al. Study (2008) 
(Impact of HR practices on perceived performance of university teachers 
in Pakistan ) 

ترويج وتقييم الأداء على هدفت الدراسة الي تباين ممارسات ادارة الموارد البشرية المتمثلة في التعويضات وتعزيز ال

جامعة ( 61)أداء العاملين من أعضاء هيئة التدريس العاملين في الجامعات الباكستانية، واستخدمت الدراسة على 

 .عضو هيئة تدريس( 94)غطت 
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 وجود علاقة ايجابية واضحة لثلاث من ممارسات ادارة الموارد البشرية على أداء العاملين، وهذهاسة إلي وخلصت الدر 

 .الممارسات هي التعويضات، تعزيز الترويج، وتقييم الأداء

 

7. kock study (2004)  
 (The level of job satisfaction for performance evaluation processes) 

 .الأداءمستول الرضا الوظيفي عن عمليات تقييم : " دراسة بعنوان(: 1004)دراسة كوك ترجمة خازن 
حيددث فحصددت العلاقددة بددين كددون  ،الأداءتعددرف علددى مسددتوي الرضددا الددوظيفي مددن عمليددات تقيدديم هدددفت الدراسددة إلددى ال

 ،وفدي نفدس الوقدت يقديم الآخدرين ومسدتوي الرضدا الدذي يشدعر بده جدراء عمليدات التقيديم ،الموظف يقديم مدن قبدل الآخدرين

ميدزات التدي تبعدث علدى الرضدا وجدد أن العدالدة والثقدة فدي النظدام مدن أهدم الم ،مؤسسدة فدي أمريكدا( 831)درس الباحث 

 . يستطيع أن يقيم الآخرين كما يقيمه الآخرون هومن أهم عوامل الثقة أن يشعر الموظف أن ،بين الموظفين

 : وخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها

يزيدد مدن مسدتوي  فدي نفدس الوقدت يدتم تقييمده مدن قبدل الآخدرين فدإن ذلدكم بعمليدة التقيديم لرخدرين بينمدا أن الموظف يقو 

 .الرضا عدا عن كون الموظف يتم تقييمه فقط من قبل الآخرين

8. Count's Study ( 2004)  
(Police office performance appraisal system: how good are they? ).  

 (.كيف هي جودتهم؟ : نظام تقييم أداء مراكز الشرطة) 

 .ي بلديات كنداهدفت الدراسة إلى تقييم أداء مراكز الشرطة ف

 . قسم شرطة من شرطة بلديات كندا(  65)أجريت الدراسة على مجموعة من ضباط الشرطة من رتب مختلفة يمثلون 
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 : وخلصت الدراسة إلي مجموعة من النتائج أهمها

  أراءهمأن ضباط الشرطة لم يأخذوا الفرصة للتعبير عن. 

 لم يكن هناك تغذية راجعة على نحو منتظم. 

 لقد بينت الغالبية العظمى من الضباط أن المشرفين لم يتلقوا إلا القليل من التدريب. 

9. Rusli Ahmed and Nur A. Ali Study (2004) 

    (Performance appraisal decision in Malaysian public service) 

 عنن ماليزينا فني المدنينة الخدمنة نظنام فني المقيمنين قبنل منن القنرارات اتخناذ طنر هدفت هذه الدراسة إلى البحث عنن 

 . المقيمين قبل من القرارات اتخاذ وطر  الأداء تقييم نظام في المتبعة الخطوات طر  فحص

 

 : وخلصت الدراسة إلي مجموعة من النتائج أهمها

 بجدارة ويؤدونها التقييم نظام في المتبعة الخطوات يدركون المقيمين أن. 

 العامة للمفاهيم فهمال على مقدرة وعدم وضوح عدم. 

 المبتدئين المقيمين قبل من للعمليات المصاحبة التعقيدات. 

  

 :التعقيب على الدراسات السابقة: رابعاً 

منهددا مددا ركددز  ،الددوظيفي وتناولتدده مددن زوايددا وجوانددب مختلفددة الأداءاهتمددت العديددد مددن الدراسددات السددابقة لموضددوع تقيدديم 

 الأداء تقيديم نظدام موضدوعية أثدر ومنهدا مدا ركدز علدى ،ه علدى مسدتوي أداء العداملينوأثدر  الأداءعلى فاعلية نظام تقييم 

كمدا تناولدت بعدض  ،للمدوارد البشدرية وأداء العداملين سدتراتيجيةومنهدا مدا ركدز علدى الممارسدات الا ،الثقافدة التنظيميدة فدي

وردة  الأداءشداركة فدي عمليدة تقديم ومنهدا مدا ركدز علدى الم الأداء،الدراسات مستوي الرضدا الدوظيفي عدن عمليدات تقدويم 

فدددي ديددوان المددوظفين العدددام وأثددره علددى تنميدددة  الأداءأمدددا فددي هددذه الدراسدددة فقددد ركددزت علدددى نظددام تقيدديم  .فعددل الموظددف

 .وتطوير الموارد البشرية
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نظدم  شدارت إلدى أنأغلدب الدراسدات أ  نأوجددنا  الأداءللدراسدات السدابقة فدي مجدال تقيديم  لباحدثا من خلال استعراض  

ليس فقدط لأنهدا تدوفر المعلومدات اللازمدة للعديدد مدن القدرارات سدواء علدى مسدتوي الفدرد أو  ،ذات أهمية كبيرة الأداءتقييم 

كمدددا وأشدددارت بعدددض . بدددل بسدددبب تأثيرهدددا المحتمدددل علدددى إرضددداء العددداملين ودفعهدددم للعمدددل علدددى أحسدددن وجددده ،المؤسسدددة

إلددى معددايير  الأداءمثددل افتقددار أنظمددة تقيدديم  الأداءنظددام تقيدديم  وجددود العديددد مددن المشددكلات التددي تواجدده ىإلددالدراسددات 

 ،وضددعف الددولاء التنظيمددي لدددي العدداملين فددي المنظمددات ،وعدددم تددوفر الوسددائل الملائمددة لجمددع المعلومددات ،موضددوعية

لدددى جاندددب وجدددود فجدددوات بدددين الرؤسددداء إالأداء والمؤسسدددة وذلدددك بسدددبب وجدددود عددددم ثقدددة عندددد الدددبعض فدددي نظدددام تقيددديم 

 .لمرؤوسينوا

فددي تطددوير  فددي ديددوان المددوظفين العددام ودوره الأداءوتددأتي هددذه الدراسددة لمحاولددة الكشددف عددن مدددي فاعليددة نظددام تقيدديم 

 الأداءوعمددل مقارنددة بددين نظددام تقيدديم  ،(مددن وجهددة نظددر المقيمددين) المددوارد البشددرية فددي الددوزارات الفلسددطينية بقطدداع غددزة

م الوقدددوف علددى نقدداط القدددوة والضددعف ومعرفددة الأسدددباب التددي أدت إلددى نقددداط ومددن ثدد ،القددديم والنظددام المحوسددب الجديدددد

 .سباب نقاط الضعفأسين ومعالجة الضعف والقوة ومحاولة تقديم مقترحات بخصوص تح

كمددا . فددي القطاعددات المختلفددة الأداءراء العدداملين فددي نظدام تقيدديم أث مددن الدراسددات السدابقة فددي معرفددة كمدا اسددتفاد الباحدد

الدراسدددة ومقارنتهدددا بنتدددائج  هادة مدددن النتدددائج والتوصددديات لتلدددك الدراسدددات عندددد مناقشدددة نتدددائج وتوصددديات هدددذيمكدددن الاسدددتف

 .وتوصيات الدراسات السابقة

نهددا تخدص شدريحة كبيدرة جددا مدن العداملين فدي السددلطة أاسدة تختلدف عدن الدراسدات السدابقة بن هدذه الدر أويعتقدد الباحدث 

 :لاستفادة من الدراسات السابقةأهم ما تم ا، والفلسطينية بقطاع غزة

 .توضيح مشكلة البحث بشكل واضح -6

 .توضيح أهمية وأهداف البحث -1

 .تحديد المنهج الذي سيتبع في استكمال البحث -8
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 .تحديد متغيرات البحث التي سيتم تناولها أثناء استكماله -4

 .تحديد الفجوة البحثية بشكل جلي -5

 الفجوة البحثية: (1)جدول رقم 

 الدراسة الحالية الفجوة البحثية ةالدراسات السابق

 

 ركزت على: 

 فاعلية نظام تقييم الأداء يمد -
 أداء العاملين يمستو  -

 ممارسات ادارة الموارد البشرية -

 تقارير الأداء -

 أثر الحوافز على الأداء الوظيفي -

 عدالة وثقة نظام تقييم الأداء -

 الرضا الوظيفي يمستو  -

 مشاركة الموظفين في تقييم الأداء -

 

لى إطرق الدراسات السابقة عدم ت

 العام النظام الجديد لديوان الموظفين
 .الأداءحوسبة نماذج تقييم  -
 .معايير التقييم -
 .عدد نماذج التقييم -
 .مبررات التقييم -
 .ترشيح الدورات التدريبية -
 .الأداءمراحل تقييم -

 

 

 

تم التركيز خلال هذه الدراسة  سي -

ان بديو  الأداءنظام تقييم  ىعل
الموظفين العام بكل جوانبه ودوره 

في تطوير الموارد البشرية في 

 .الوزارات  الفلسطينية 

 

سيتم التركيز على فئة المقيمين  -

 .في الوزارات الفلسطينية 

 

 
 من إعداد الباحث بناء على الدراسات السابقة: المصدر
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 الفصل الرابع

 الطريقة والإجراءات 
 المقدمة

يتناول هذا الفصدل وصدفاً مفصدلًا للإجدراءات التدي اتبعهدا الباحدث فدي تنفيدذ الدراسدة، ومدن ذلدك تعريدف مدنهج 

عددداد أداة الدراسدة الدراسدة، ووصددف مجتمدع الدراسددة، وتح ، والتأكدد مددن صددقها وثباتهددا، (الاسددتبانة)ديدد عينددة الدراسدة، وا 

  .التي استخدمت في معالجة النتائج، وفيما يلي وصف لهذه الإجراءات حصائيةوبيان إجراءات الدراسة، والأساليب الا

 :منهج الدراسة
صددفي التحليلدددي التدددي تحدداول مدددن خلالهدددا وصدددف مددن أجدددل تحقيدددق أهددداف الدراسدددة قدددام الباحددث باسدددتخدام المدددنهج الو   

ي تطــوير المــوارد البشــرية فــي الــوزارات فــبــديوان المــوظفين العــام  الأداءدور نظــام تقيــيم )الظدداهرة موضددوع الدراسددة 

والعمليدات التدي تتضدمنها والآثددار  ،والآراء التدي تطدرح حولهدا ،وتحليدل بياناتهدا وبيدان العلاقدة بدين مكوناتهددا( الفلسـطينية

تدي تحدددثها، وهدو أحددد أشددكال التحليدل والتفسددير العلمددي المدنظم لوصددف ظداهرة أو مشددكلة محددددة وتصدويرها كميدداً عددن ال

خضاعها للدراسات الدقيقة  . طريق جمع بيانات ومعلومات مقننة عن الظاهرة أو المشكلة وتصنيفها وتحليلها وا 

 :الدراسة اةأد

 .المحكمين ا يخدم دراسته واعتمادها من عدد منبإعدادها بم قامالاستبانة حيث  ثالباح استخدم

 ،مقارنة بوسائل اخري فةغير مكل فهيالوسائل اقتصادية  رأكثلأنها ( الاستبانة)وقد قام الباحث باختيار أداة الدراسة 

 لإجاباتوفر السرية المطلوبة ت وايضاً  ،وسيلة مرنة يمكن ارسالها للعاملين في مناطق جغرافية مختلفة يكذلك ه

 .دون خوف بآرائهم للإدلاءيشجعهم  العاملين مما
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 :مصادر الدراسة

 :اعتمدت الدراسة علي نوعين أساسيين من البيانات

بالبحدددث فدددي الجاندددب الميدددداني بتوزيدددع اسدددتبيانات لدراسدددة بعدددض مفدددردات الدراسدددة وحصدددر  وذلدددك: البيانـــات الأوليـــة-3

 SPSS (Statistical: تفريغهدا وتحليلهدا باسدتخدام برندامج ومدن ثدم ، وتجميع المعلومدات اللازمدة فدي موضدوع الدراسدة

Package For Social Science)  المناسدبة بهددف الوصدول لددلالات  حصدائيةالإحصدائي واسدتخدام الاختبدارات الا

 .ذات قيمة ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة

ات الخاصدددة أو المتعلقدددة بالموضدددوع قيدددد لقدددد قدددام الباحدددث  بمراجعدددة الكتدددب والددددوريات والمنشدددور : البيانـــات الثانويـــة-1

ي تطــوير المــوارد البشــرية فــي فــبــديوان المــوظفين العــام  الأداءدور نظــام تقيــيم  ىعلــ والتددي تتعلددق للتعددرف، الدراسددة

الأسدس والطدرق العلميدة  ىوذلدك مدن أجدل التعدرف علد، شكل علمديبهدف إثراء موضوع الدراسة ب، الوزارات الفلسطينية

 .وكذلك أخذ تصور عن آخر المستجدات التي حدثت في بعد الدراسة، الدراسات السليمة في كتابة

 :مجتمع الدراسة

رئديس شدعبة فمدا ) الأداءن مجتمع الدراسة من العاملين في الوظائف الحكومية الإشرافية الذين يقومون بعملية تقيديم تكوّ 

 . (1065ديوان الموظفين العام،)قطاع غزة العاملين بالقطاع المدني ب اً موظف( 1963)، ويقدّر عددهم بدد (فوق

 :(مجتمع الدراسة)العاملين في الوظائف الإشرافية في الوزارات الحكومية بقطاع غزةيوضح  الجدول التاليو 

 (مجتمع الدراسة)العاملين في الوظائف الإشرافية في الوزارات الحكومية بقطاع غزة(: 2)جدول رقم 

 رئيس قسم رئيس شعبة الوزارة م
نائب  دير دائرةم

مدير 
 عام

مدير 
 المجموع عام

 6839 65 1 631 703 431 وزارة الصحة 6
 591 64 1 18 495 63 وزارة التربية والتعليم العالي 1
 643 5 1 76 53 3 وزارة الداخلية 8
 660 9 4 84 56 61 وزارة الأوقاف 4
 607 68 6 19 10 4 وزارة المالية 5
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 رئيس قسم رئيس شعبة الوزارة م
نائب  دير دائرةم

مدير 
 عام

مدير 
 المجموع عام

 76 5 6 85 65 65 وزارة الزراعة 1

وزارة الاتصالات وتكنولوجيا  7
 المعلومات

1 11 11 1 1 53 

 53 5 4 18 69 7 وزارة الاقتصاد الوطني 3
 54 1 1 11 64 1 وزارة الأشغال العامة والإسكان 9
 58 4 8 16 10 5 وزارة الشؤون الاجتماعية 60
 58 5 - 14 65 9 وزارة العمل 66
 43 5 8 64 65 66 وزارة الشباب والرياضة 61
 46 60 4 64 3 5 وزاره الحكم المحلي 68
 85 4 1 61 65 1 وزارة النقل والمواصلات 64
 69 1 - 5 7 6 وزارة العدل 65
 67 8 1 5 7 - وزارة التخطيط 61
 65 1 1 1 5 - وزارة شئون الأسري والمحررين 67
 64 1 5 6 1 - وزارة الثقافة 63
 61 1 4 1 - - وزارة الإعلام 69
 68 5 1 8 1 6 وزارة الشؤون الخارجية 10
 3 - 8 8 1 - وزارة شؤون المرأة 16
 8 - 6 1 - - وزارة السياحة والآثار 11

  1963         المجموع
 

 ديوان الموظفين العام: المصدر 
 :عينة الدراسة

فددي الددوزارات  وظددائف الإشددرافيةبال موظفدداً مددن المددوظفين العدداملين( 30)مددن  تكونــت عينــة الدراســة الاســتطلاعية -6

الحكومية تم اختيارهم بالطريقة العشوائية البسديطة علدى أن يدتم اسدتثنائهم مدن العيندة  الفعليدة ، ذلدك بهددف التأكدد مدن 

حيددث اسددتخدم الباحددث العينددة العشددوائية ، الدراسددة ومدددي ملاءمتهددا لجمددع البيانددات مددن عينددة الدراسددة  اةخصددائص أد

 وتم تحديد العدد والحجم وفق نسبة ،وتم اختيار الموظفين بشكل عشوائي من مجتمع  الدراسةالطبقية المنتظمة ، 
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، مدن رئديس شدعبة وحتدى (813)والبدالغ عدددهم % 5نسدبة حيدث تدم اختيدار  عدد كل وزارة من مجموع الوزارات الكلي

 وكيل وزارة حسب المسح الشامل للعينة وذلك 

                                                         :حسب المعادلة التالية 

 ( (Moore et.al.2003: تم حساب حجم العينة من المعادلة التالية
 (6  )                         
            

 
 :حيث

Z : مثلاً )القيمة المعيارية المقابلة لمستوي دلالة معلوم :Z = 2.05   لمستوي دلالة 
α= 0.05 ) 

m :(±  0.05: مثلاً )ويعبر عنه بالعلامة العشرية : هامشيالخطأ ال 
 :يتم تصحيح حجم العينة في حالة المجتمعات النهائية من المعادلة

 
                       (2                              ) 

    
 تمثل حجم المجتمع  Nحيث 

 :نجد أن حجم العينة يساوي( 6)باستخدام المعادلة 
 

  
     

 
 :يساوي( 1)، فإن حجم العينة المعدل باستخدام المعادلة N = 2918حيث إن مجتمع الدراسة 

  
 

 

 

 

Z 

2

m 

2 

n = 

 nالمعدل =  
n N 

N+ n - 1  

n =   
2.054 

2 x 0.05 

2 

~ 
 

= 
 

1251212            

3392 
 nالمعدل =    

421 x  2918 

2918+ 421 - 1  
= 
 

~ 
 = 
 

368 
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 /ملاحظة 

تم توزيع كمية كبيدرة مدن الاسدتبانات وذلدك خوفداً مدن عددم الدتمكن مدن إعدادة جمعهدا، وبجهدود بعدض الأخدوة تدم جمدع   -

ثدددر بقليدددل مدددن عددددد الاسدددتبانات النددداتج مدددن اسدددتبانة، وهدددذا العددددد خضدددع للتحليدددل الاحصدددائي وهدددو أك( 873)عددددد 

 .المعادلة

 .لم يتمكن الباحث من إعادة أي استمارة تم تسليمها لوكلاء الوزارات وذلك لانشغالهم الدائم -

الددددوزارات الحكوميددددة فددددي بالوظددددائف الإشددددرافية فددددي موظفدددداً مددددن العدددداملين ( 873) مددددن  تكونــــت العينــــة الفعليــــة -1

 :أفراد عينة الدراسة والجداول التالية توضح توزيع 1065-1064 في الفترةمحافظات غزة 

 (30)جدول رقم 
   الجنسيوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 

 النسبة المئوية العدد الجنس

 78.84 298 ذكر

 21.16 80 أنثى

 100.00 378 المجموع

 
أفراد عينة الدراسة حسب النوع وبنسبة بين الجدول السابق أن  الذكور حصلوا على المرتبة الأولى في نسبة توزيع 

الذكور  نن عدد الموظفيلأ في المرتبة الثانية ، وهذه النتيجة نتيجة منطقية% 16.61،والإناث بنسبة % 73.34

 .بشكل عام اكبر من عدد الإناث

 (33)جدول رقم 
 العمريوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 

 النسبة المئوية العدد العمر

 16.40 62 سنة 52اقل من

 26.19 99 سنة03اقل من -52

 13.49 51 سنة 02اقل من -03

 19.58 74 سنة 03اقل من -02

 24.34 92 فوق2سنة فما  03

 100.00 378 المجموع
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سدنة حصدلت علدى المرتبدة الأولدى ، وأن نسدبة  80سنة إلى أقدل مدن   15بين الجدول السابق أن  نسبة من أعمارهم 

سدنة إلدى أقدل  85سنة فأدكثر حصلت على المرتبة الثانية ، وأن نسبة من هم أعمدارهم  50ة إلى سن 40من أعمارهم 

سدنة حصدلت علدى المرتبدة الرابعدة ، فيمدا  15سنة حصلت على المرتبة الثالثة ، وأن نسدبة مدن أعمدارهم أقدل مدن  40

تشددير النتددائج السددابقة إلددى أن  سددنة علددى المرتبددة الأخيددرة ، و  85سددنة إلددى أقددل مددن  80حصددل نسددبة مددن هددم أعمددارهم 

 .السمة الغالبة على أعمار المبحوثين هي الأعمار الشابة 

 (31)جدول رقم 
  المؤهل العلمييوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 

 النسبة المئوية العدد 

 10.58 40 دبلوم فما فوق

 71.69 271 بكالوريوس

 16.40 62 ماجستير

 1.32 5 دكتوراه

 100.00 378 المجموع

 
بين الجدول السابق أن  فئة حملة شهادة البكالوريوس حصلت على المرتبة الأولدى ، والماجسدتير علدى المرتبدة الثانيدة ، 

وتعتبددر هددذه النتددائج منطقيددة كددون العدددد  ،والدددبلوم علددى المرتبددة الثالثددة ، وحصددلت حملددة الدددكتوراه علددى المرتبددة الأخيددرة

، كدون أغلدب الاحتياجدات الحكوميدة مدن الوظدائف الشداغرة هدم مدن حملدة ملة البكدالوريوسالعاملين هم من حالأكبر من 

                        . شهادات البكالوريوس وأن هذه الوظائف بالغالبية هي وظائف تنفيذية وليست إشرافية

 

 (31)دول رقم ج                                               

 المسمى الوظيفييوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 
 لمئويةالنسبة ا العدد 

 23.54 89 رئيس شعبة

 43.92 166 رئيس قسم

 25.40 96 مدير دائرة

 2.38 9 نائب مدير عام

 4.76 18 مدير عام

 100.00 378 المجموع
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دائرة ، وفئة مدير ئيس قسم حصلت على المرتبة الأولىات الوظيفية بدرجة ر يالمسمبين الجدول السابق أن  أصحاب 

، وفئة ئة مدير عام على المرتبة الرابعة، وحصلت فة رئيس شعبة على المرتبة الثالثة، وفئحصلت على المرتبة الثانية

فئات عينة الدراسة هم رؤساء  ئج منطقية كون العدد الأكبر منوتعتبر هذه النتا ،نائب مدير عام على المرتبة الأخيرة

 .أقسام 

 

 (34)جدول رقم 
 خبرةسنوات اليوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 

 النسبة المئوية العدد 

 12.43 47 سنوات 2اقل من 

 49.21 186 سنوات 03اقل من-2

 15.08 57 سنة 02اقل من -03

 23.28 88 سنة فأكثر 02

 100.00 378 المجموع

سنوات حصلت على المرتبة الأولى، فيما حصل  60إلى أقل من   5بين الجدول السابق أن  من يمتلكون خبرة من 

سنة على  65ل من إلى أق 60، وحصل من يملك خبرة من سنة فأكثر على المرتبة الثانية 65ك خبرة من يمتل

، وتعتبر هذه النتيجة منطقية لأن سنوات على المرتبة الأخيرة 5، فيما حصل من يملك خبرة أقل من المرتبة الثالثة

 .1007غالبية التعيينات بعد أحداث الانقسام عام 

 : أداة الدراسةاعداد 
والدراسددددددات السددددددابقة المتعلقددددددة بمشددددددكلة الدراسددددددة واسددددددتطلاع رأي عينددددددة مددددددن  لإداريبعددددددد الاطددددددلاع علددددددى الأدب ا

وفددق الخطددوات  الاسددتبانةالمتخصصددين عددن طريددق المقددابلات الشخصددية ذات الطددابع غيددر الرسددمي قددام الباحددث  ببندداء 

 :الآتية

 .الاستبانةتحديد المحاور الرئيسية التي شملتها  -

 .فقرات التي تقع تحت كل مجالصياغة ال -
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فدددي صدددورتها  الاسدددتبانةيوضدددح ( 1) فقدددرة والملحدددق رقدددم (  70) فدددي صدددورتها الأوليدددة والتدددي شدددملت  الاسدددتبانةإعدددداد  -

 .الأولية

 .ملائمتها لجمع البيانات يالمشرف من أجل اختيار مد ىعرض الاستبانة عل -

 .بشكل أولي حسب ما يراه المشرف الاستبانةتعديل  -

الإدارة والسياسدة من المحكمين المختصدين، بعضدهم أعضداء هيئدة تددريس فدي أكاديميدة ( 60)على  ستبانةالاعرض   -

(  6)، والجامعدة الإسدلامية وجامعدة الأزهدر، وجامعدة الأقصدى، وجامعدة القددس المفتوحدة، والملحدق رقدم للدراسدات العليدا

 .يبين أعضاء لجنة التحكيم

المحكمدددون تدددم حدددذف وتعدددديل وصدددياغة بعدددض الفقدددرات وقدددد بلدددغ عددددد فقدددرات  وبعدددد إجدددراء التعدددديلات التدددي أوصدددى بهدددا

بــديوان المــوظفين  الأداءنظــام تقيــيم : القســم الأولفقددرة موزعددة علددى قسددمين  ( 11)بعددد صددياغتها النهائيددة  الاسددتبانة

عطدى لكدل فقدرة فقدرة، حيدث أ ( 19)ويتكدون مدن  تطـوير المـوارد البشـرية :والقسـم الثـانيفقدرة، ( 87)ويتكدون مدن  العام

، 4، 5)أعطيدت الأوزان التاليدة ( كبيـرة جـدا، كبيـرة، متوسـطة ، قليلـة، قليلـة جـدا)وزن مدرج وفق سلم متددرج خماسدي 

بددديوان  الأداءدرجددة لاسددتبانة نظددام تقيدديم ( 635، 87)بددذلك تنحصددر درجددات أفددراد عينددة الدراسددة مددا بددين (  6،  1، 8

فدي صدورتها  الاسدتبانةيبدين ( 1)بانة  تطوير الموارد البشدرية ، والملحدق رقدم درجة لاست( 645، 19)الموظفين العام، و

 .النهائية

إلددى ثلاثددة أقسددام  الاسددتبانةوقددد تددم تقسدديم ، علددي جميددع أفددراد العينددة لجمددع البيانددات اللازمددة للدراسددة الاسددتبانةتوزيددع  -

 :كالتالي

 .يحتوي علي الخصائص العامة لمجتمع وعينة الدراسة: القسم الأول

 :فقرة موزعة على ستة مجالات كالتالي( 87)يتكون من : القسم الثاني
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 (35)جدول رقم 

 على جميع أفراد العينة لجمع البيانات اللازمة للدراسة الاستبانةيوضح توزيع 

 
عدد 
 الفقرات

نظام : القسم الأول
بديوان  الأداءتقييم 

 الموظفين العام

 1 حوسبة نماذج  تقييم الأداء

 1 ر التقييممعايي

 5 عدد نماذج  التقييم

 30 مبررات التقييم

 5 الدورات المرشحة للموظف

 5 مراحل تقييم الأداء

 17 الدرجة الكلية 

 

 .فقرة تمثل استبانة  تطوير الموارد البشرية( 19)يتكون من : القسم الثالث

 :الاستبانةصدق 
 :كد من صدقة كالتاليوذلك للتأ الاستبانةقام الباحث  بتقنين فقرات 

 :المحكمين من وجهة نظر: أولاً 

فدي صدورتها الأوليددة علدى مجموعدة مدن أسداتذة جددامعيين مدن المتخصصدين ممدن يعملدون فددي  الاسدتبانةتدم عدرض    

، ومددي الاسدتبانةالجامعات الفلسطينية في محافظات غزة، حيث قاموا بإبداء آرائهم وملاحظاتهم حدول مناسدبة فقدرات 

، وكددذلك وضددوح صددياغاتها اللغويددة، وفددي ضددوء تلددك الآراء تددم الاسددتبانةفقددرات إلددى كددل مجددال مددن مجددالات انتمدداء ال

 .استبعاد بعض الفقرات وتعديل بعضها الآخر

 :صدق الاتساق الداخلي: ثانياً 

( 80)علددى عينددة اسددتطلاعية مكونددة مددن  الاسددتبانةجددري التحقددق مددن صدددق الاتسدداق الددداخلي للاسددتبانة بتطبيددق    

  ،والدرجة الكلية للاستبانة الاستبانةبين درجات كل مجال من مجالات  موظفا، وتم حساب معامل ارتباط بيرسون
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والدرجددة الكليددة للمجددال الددذي تنتمددي إليدده  الاسددتبانةوكدذلك تددم حسدداب معامددل ارتبدداط بيرسددون بددين كددل فقددرة مددن فقددرات 

 ( .SPSS)وذلك باستخدام البرنامج الإحصائي 

 بديوان الموظفين العام الأداءم نظام تقيي -أ
 (31)الجدول 

 للمجالمع الدرجة الكلية  حوسبة نماذج  تقييم الأداء: الأول المجالمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات 
 

 الفقرة م
معامل 
 الارتباط

 مستول الدلالة

 0.05دالة عند  0.438 .في تطوير عملية التقييم الأداءساهمت حوسبة نظام تقييم   .1

 0.06دالة عند  0.597 .الأداءن على علم بكافة أبعاد نموذج تقييم و موظفال  .2

 0.06دالة عند  0.534 .في سرعة إنجاز عملية التقييم الأداءنظام تقييم  ساهم  .3

 0.06دالة عند  0.853 .لى بعض التحسيناتإالأداء يحتاج نظام تقييم   .4

 0.06دالة عند  0.901 .مول بهالمع الأداءعن نظام تقييم و محاضرات أتلقيت دورات   .5

 0.06دالة عند  0.691 .بكافة تفاصيل النموذج المحوسب اً تعتبر نفسك ملم  .6

 0.418( = 0.06)وعند مستوي دلالة ( 13)ر الجدولية عند درجة حرية 

   0.816( = 0.05)وعند مستوي دلالة ( 13)ر الجدولية عند درجة حرية 

لارتبدداط بددين كددل فقددرة مددن فقددرات المجددال والدرجددة الكليددة لفقراتدده دالددة عنددد مسددتوي يبددين الجدددول السددابق  أن معدداملات ا

، وبددذلك تعتبددر فقددرات المجددال صددادقة ( 0.906-0.483)، وتراوحددت معدداملات الارتبدداط بددين (0.05و  0.06)دلالددة 

 .لما وضعت لقياسه

 

 (37)الجدول 
 مجالمع الدرجة الكلية لل قييممعايير الت: الثاني المجالمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات 

 

 الفقرة م
معامل 
 الارتباط

 مستول الدلالة

 0.06دالة عند  0.726 .شاملة الأداءمعايير تقييم   .1

 0.06دالة عند  0.838 .الفعلي الأداءقادرة على قياس  الأداءمعايير نموذج تقييم   .2

 0.06دالة عند  0.848 .موضوعة من قبل خبراء الأداءتقييم معايير   .3

 0.06دالة عند  0.751 .تطوير الموارد البشرية الأداء علىتقييم  تركز معايير  .4
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 الفقرة م
معامل 
 الارتباط

 مستول الدلالة

 0.06دالة عند  0.739 .بالحسبان الوصف الوظيفي لكل وظيفة الأداءتقييم معاير تأخذ   .5

 0.06دالة عند  0.866  .يوجد فهم واضح لمعايير تقييم الأداء  .6

 0.418( = 0.06)دلالة  وعند مستوي( 13)ر الجدولية عند درجة حرية 

   0.816( = 0.05)وعند مستوي دلالة ( 13)ر الجدولية عند درجة حرية 

يبددين الجدددول السددابق  أن معدداملات الارتبدداط بددين كددل فقددرة مددن فقددرات المجددال والدرجددة الكليددة لفقراتدده دالددة عنددد مسددتوي 

تعتبر فقرات المجدال صدادقة لمدا وضدعت  ، وبذلك( 0.311-0.756)، وتراوحت معاملات الارتباط بين (0.06)دلالة 

 .لقياسه

 (31)الجدول 
 مجالمع الدرجة الكلية للعدد نماذج التقييم : الثالث المجالمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات 

 الفقرة م
معامل 
 الارتباط

 مستول الدلالة

 0.06عند  دالة 0.798 .الأداءعملية تقييم تحسين يساهم في  الأداءزيادة عدد نماذج تقييم   .1

 0.06دالة عند  0.739 .كافة الوظائف الأداءتغطي نماذج تقييم   .2

 0.06دالة عند  0.780 .على المسؤول النماذج عبء تشكل كثرة  .3

 0.06دالة عند  0.772 .في عملية التقييم الى الموضوعية الأداءزيادة عدد نماذج تقييم يؤدي   .4

 0.06دالة عند  0.792 .الموظف تأتي في مصلحة الأداءاختلاف نماذج تقييم   .5

 0.418( = 0.06)وعند مستوي دلالة ( 13)ر الجدولية عند درجة حرية 

   0.816( = 0.05)وعند مستوي دلالة ( 13)ر الجدولية عند درجة حرية 

مسددتوي يبددين الجدددول السددابق  أن معدداملات الارتبدداط بددين كددل فقددرة مددن فقددرات المجددال والدرجددة الكليددة لفقراتدده دالددة عنددد 

، وبذلك تعتبر فقدرات المجدال صدادقة لمدا وضدعت ( 0.793-0.789)، وتراوحت معاملات الارتباط بين (0.06)دلالة 

 .لقياسه
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 (32)الجدول                                     

 مجالمع الدرجة الكلية لل مبررات التقييم: رابعال المجالمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات 

 الفقرة م
عامل م

 الارتباط
 مستول الدلالة

 0.06دالة عند  0.869 .مبررات تقييم الأداء تستند على وثائق واضحة  .1

 0.06دالة عند  0.747 .مبررات حصول الموظف على التقييم الذي يستحقه مقبولة  .2

 0.06دالة عند  0.791 .بشكل موضوعي داء الموظفينأالأداء توضح قياس تقييم  مبررات  .3

 0.06دالة عند  0.873 .داء الموارد البشريةأالأداء قادر على تطوير م تقيينظام   .4

 0.06دالة عند  0.734 .ساهم في ترقية الموظفينمبررات تقييم الأداء ت  .5

 0.06دالة عند  0.828 .في عمليات النقل والتعيينالأداء مبررات تساهم نظام تقييم يوجد في   .6

 0.06دالة عند  0.817 .الثواب والعقاب للموظفين تساهم في مبدأ الأداءتقييم مبررات   .7

8.  
 نقاط الضعف والقوة لدي الموظفين مبررات نظام تقييم الأداء توضح

 .بشكل موضوعي
 0.06دالة عند  0.847

 0.06دالة عند  0.669 .الأداءالعلاقات الشخصية تؤثر على نزاهة تقييم   .9

 0.06دالة عند  0.719 .يرغب الموظف بزيادة نسبة تقييم أداءه السنوي  .11

 0.418( = 0.06)وعند مستوي دلالة ( 13)ر الجدولية عند درجة حرية 

   0.816( = 0.05)وعند مستوي دلالة ( 13)ر الجدولية عند درجة حرية 

يبددين الجدددول السددابق  أن معدداملات الارتبدداط بددين كددل فقددرة مددن فقددرات المجددال والدرجددة الكليددة لفقراتدده دالددة عنددد مسددتوي 

، وبذلك تعتبر فقرات المجدال صدادقة لمدا وضدعت ( 0.378-0.119)، وتراوحت معاملات الارتباط بين (0.06)ة دلال

 .لقياسه

 (10)الجدول 
 مجالمع الدرجة الكلية لل الدورات المرشحة للموظف: الخامس المجالمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات 

 الفقرة م
معامل 
 الارتباط

 مستول الدلالة

 0.06دالة عند  0.881 .الدورات المناسبة بناء على التقييم النهائي للموظف يتم ترشيح  .1

 0.06دالة عند  0.761 .الدورات التدريبية بالنظام كافية  .2

 0.06دالة عند  0.853 .الدورات التدريبية الموجودة بالنظام متجددة كل سنة  .3

 0.06دالة عند  0.834 .وظفينفي تحديد الاحتياجات الحقيقية للم الأداءيساعد نظام تقييم   .4

5.  
الدورات التدريبية المتوفرة في النظام تغطي نقاط القوة والضعف لدي 

 .الموظف
 0.06دالة عند  0.889
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 0.418( = 0.06)وعند مستوي دلالة ( 13)ر الجدولية عند درجة حرية 

   0.816( = 0.05)وعند مستوي دلالة ( 13)ر الجدولية عند درجة حرية 

دول السددابق  أن معدداملات الارتبدداط بددين كددل فقددرة مددن فقددرات المجددال والدرجددة الكليددة لفقراتدده دالددة عنددد مسددتوي يبددين الجدد

، وبذلك تعتبر فقرات المجدال صدادقة لمدا وضدعت ( 0.339-0.716)، وتراوحت معاملات الارتباط بين (0.06)دلالة 

 .لقياسه

 (13)الجدول 
 مجالمع الدرجة الكلية لل مراحل تقييم الأداء: سادسال المجالمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات 

 الفقرة م
معامل 
 الارتباط

 مستول الدلالة

 0.05دالة عند  0.378 . داء الموظفينأة الممنوحة للمقيم كافية لتقييم المدتعتبر   .1

 0.06دالة عند  0.789 .تعمل لجنة تدقيق تقييم الأداء بمهنية  .2

 0.05دالة عند  0.445 .لتقييم كافيةمدة اعتراض الموظف على نتيجة ا  .3

4.  
لتظلمات واعتراضات الموظفين دراسة اتعالج اللجنة المشكلة ل

 .بموضوعية
 0.06دالة عند  0.852

 0.06دالة عند  0.875 .مرتبة بشكل منهجي الأداءمراحل تقييم  تعتبر  .5

 0.418( = 0.06)وعند مستوي دلالة ( 13)ر الجدولية عند درجة حرية 

   0.816( = 0.05)وعند مستوي دلالة ( 13)ولية عند درجة حرية ر الجد

يبددين الجدددول السددابق  أن معدداملات الارتبدداط بددين كددل فقددرة مددن فقددرات المجددال والدرجددة الكليددة لفقراتدده دالددة عنددد مسددتوي 

دقة لمدا ، وبدذلك تعتبدر فقدرات المجدال صدا( 0.375-0.873)، وتراوحت معاملات الارتباط بين (0.06، 0.05)دلالة 

 .وضعت لقياسه

للتحقدددق مدددن الصددددق البندددائي للمجدددالات قدددام الباحدددث  بحسددداب معددداملات الارتبددداط بدددين درجدددة كدددل مجدددال مدددن مجدددالات 

 .يوضح ذلك والمجالات الأخري وكذلك كل مجال بالدرجة الكلية للاستبانة والجدول الاستبانة
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 (11)الجدول 
بالدرجة الكلية  مجالالأخرل وكذلك كل  والمجالات ستبانةالا مجالاتمن  بعدمصفوفة معاملات ارتباط كل 

 للاستبانة 

 
الدرجة الكلية 
 للاستبانة

 نماذج حوسبة 
 الأداءتقييم 

معايير 
 التقييم

 نماذج عدد 
 التقييم

مبررات 
 التقييم

الدورات 
المرشحة 
 للموظف

مراحل 
تقييم 
 الأداء

حوسبة نماذج  
 تقييم الأداء

**0.742 1      

     1 0.639** 0.920** التقييم معايير

عدد نماذج  
 التقييم

**0.779 **0.538 **0.672 1    

   1 0.597** 0.829** 0.564** 0.913** مبررات التقييم

الدورات المرشحة 
 للموظف

**0.847 *0.461 **0.751 **0.660 **0.739 1  

مراحل تقييم 
 الأداء

**0.745 **0.625 **0.647 **0.639 **0.553 **0.527 1 

 0.418( = 0.06)وعند مستوي دلالة ( 13)ر الجدولية عند درجة حرية 

   0.816( = 0.05)وعند مستوي دلالة ( 13)ر الجدولية عند درجة حرية 

دلالدددة  ارجدددة الكليدددة للاسدددتبانة ارتباطددداً ذبعضدددها الدددبعض وبالدبالسدددابق أن جميدددع المجدددالات تدددرتبط  يتضدددح مدددن الجددددول

 .تتمتع بدرجة عالية من الثبات والاتساق الداخلي الاستبانةوهذا يؤكد أن ( 0.06)وي دلالة عند مست احصائية

 تطوير المواد البشرية -ب
 (11)الجدول 

 ستبانةمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات استبانة تطوير الموارد البشرية  مع الدرجة الكلية للا

 الفقرة م
معامل 
 الارتباط

 مستول الدلالة

 0.06دالة عند  0.777 .تخطيط للموارد البشريةالمؤسسة  يوجد في  .1

 0.06دالة عند  0.752  .يتم استقطاب الكفاءات المميزة داخل المؤسسة  .2

 0.06دالة عند  0.862 .يتم تجديد مستمر للكفاءات البشرية المطلوبة  .3

 0.06دالة عند  0.725 .يتم رسم مسار تدريبي واضح للعاملين  .4

 0.06دالة عند  0.603  .القيام بمهامه على أكمل وجهيستطيع الموظف   .5

 0.06دالة عند  0.657 .يتم تدريب الموظفين على كيفية تطوير مهامهم  .6

 0.06دالة عند  0.504 . يتمتع الموظفون بعلاقات طيبة مع الزملاء  .7

 0.06دالة عند  0.520 .الموظفون لديهم القدرة الكافية على حل مشكلات العمل  .8

 0.06دالة عند  0.558 .يع الموظفون تطوير طريقة عملهميستط  .9

 0.06دالة عند  0.529 .يتميز الموظفون بوضع حلول ابتكاريه لمشاكل العمل  .11
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 الفقرة م
معامل 
 الارتباط

 مستول الدلالة

 0.06دالة عند  0.617 . يتمتع الموظفون باستقرار نفسي في العمل  .11

 0.06دالة عند  0.738 . يقوم الموظفون بتنفيذ أعمالهم وفق خطط معتمدة  .12

 0.06دالة عند  0.805 . بط الترقيات بإنجازات الموظف في المؤسسةترت  .13

نجازات الموظف بشكل دوري  .14  0.06دالة عند  0.781 .يتم مراجعة مهام وا 

 0.06دالة عند  0.758 . يحصل الموظفون على دورات كافية خلال السنة  .15

 0.06دالة عند  0.757 . يحصل الموظفون على دورات متخصصة خلال السنة  .16

 0.06دالة عند  0.825 .يوجد تحفيز مستمر للموظفين  .17

18.  
يتم عقد لقاءات دورية لشأن عملية تطوير المؤسسة بين المدراء 

 0.06دالة عند  0.806 .والموظفين

 0.06دالة عند  0.723 .يتم منح الموظفون السلطة الكافية لأداء أعمالهم  .19

 0.06دالة عند  0.799 .المؤسسة يتم مشاركة العاملين في عملية صناعة القرار في  .21

 0.06دالة عند  0.546 .يتم تزويد الموظفين بوسائل اتصال لحل مشكلات العمل  .21

 0.06دالة عند  0.717 .ي كرم الموظف الذي يحصل على امتياز في تقييم الأداء  .22

 0.06دالة عند  0.598 .يتم ابتعاث الموظفين ذوي الكفاءات لدورات خارجية  .23

 0.06دالة عند  0.599 .أثر التدريب على الموظفينيتم قياس   .24

 0.06دالة عند  0.714 .يتم إشراك الموظفين في فرق عمل من أجل تطوير قدراتهم  .25

 0.05دالة عند  0.456 .يتم تحديد نقاط القوة والضعف لدي الموظف من أجل تقويتها  .26

 0.06الة عند د 0.539 .يتم العمل على توجيه الموظف من أجل الارتقاء بعمله  .27

 0.06دالة عند  0.771 .يتم إعداد الموظفين للقيام بمهام أوسع  .28

 0.06دالة عند  0.465 .يتوفر في المؤسسة تكنولوجيا تتناسب مع قدرات العاملين  .29

 0.418( = 0.06)وعند مستوي دلالة ( 13)ر الجدولية عند درجة حرية 

   0.816( = 0.05)ة وعند مستوي دلال( 13)ر الجدولية عند درجة حرية 

يبددين الجدددول السددابق  أن معدداملات الارتبدداط بددين كددل فقددرة مددن فقددرات المجددال والدرجددة الكليددة لفقراتدده دالددة عنددد مسددتوي 

، وبدذلك تعتبدر فقدرات المجدال صدادقة لمدا ( 0.311-0.451)، وتراوحت معاملات الارتباط بدين (0.06، 0.05)دلالة 

 .وضعت لقياسه

 : Reliability الاستبانةثبات 

وذلدك بعدد تطبيقهدا علدى أفدراد العيندة الاسدتطلاعية بطدريقتين وهمدا  الاسدتبانةأجري الباحث خطوات التأكد مدن ثبدات 

 . التجزئة النصفية ومعامل ألفا كرونباخ
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 : Split-Half Coefficient طريقة التجزئة النصفية -0

الفقرات ذات )إلى نصفين الاستبانةتم تجزئة  قام الباحث بقياس معامل الثبات بطريقة التجزئة النصفية، حيث

ثم تم حساب معامل الارتباط بين درجات الفقرات الفردية ودرجات ( الأرقام الفردية، والفقرات ذات الأرقام الزوجية

 Spearman-Brown Coefficientالفقرات الزوجية، وبعد ذلك تم تصحيح معامل الارتباط بمعادلة سبيرمان براون 

 (14)ل على النتائج الموضحة في الجدول وتم الحصو 

 (14)الجدول 
  الاستبانة مجالاتمن  مجاليوضح معاملات الارتباط بين نصفي كل 

 ككل قبل التعديل ومعامل الثبات بعد التعديل الاستبانةوكذلك 

 المجال الاستبانة
عدد 
 الفقرات

معامل 
 الثبات

 الأداءنظام تقييم 
 بديوان الموظفين العام 

 0.844 6 نماذج تقييم الأداء حوسبة

 0.830 6 معايير التقييم

 0.807 5* عدد نماذج  التقييم

 0.944 10 مبررات التقييم

 0.865 5* الدورات المرشحة للموظف

 0.817 5* مراحل تقييم الأداء

 0.939 37* الدرجة الكلية 

 0.884 29* الدرجة الكلية  تطوير الموارد البشرية

 
 .ستخدام معامل جتمان لأن النصفين غير متساويينتم ا* 

، ( 0.989)بديوان الموظفين العام  الأداءيتضح من الجدول السابق أن معامل الثبات الكلي لاستبانة نظام تقييم 

تتمتع بدرجة عالية  من الثبات يطمئن الباحث  الاستبانةوهذا يدل على أن ( 0.334)ولاستبانة تطوير الموارد البشرية 

 .إلى تطبيقها على عينة الدراسة
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 :طريقة ألفا كرونباخ -8

اسدددتخدم الباحدددث طريقدددة أخدددري مدددن طدددرق حسددداب الثبدددات وهدددي طريقدددة ألفدددا كرونبددداخ، وذلدددك لإيجددداد معامدددل ثبدددات    

 وكذلك للاستبانة ككل  الاستبانة، حيث حصل على قيمة معامل ألفا لكل بعد من مجالات الاستبانة

 :يوضح ذلك( 15)والجدول 

(15)الجدول   

 وكذلك للاستبانة ككل  الاستبانة مجالاتمن  مجاليوضح معاملات ألفا كرونباخ لكل 

 المجال الاستبانة
عدد 
 الفقرات

معامل 
ألفا 
 كرونباخ

 الأداءنظام تقييم 
 بديوان الموظفين العام 

 0.778 6 حوسبة نماذج  تقييم الأداء

 0.882 6 معايير التقييم

 0.828 5 يمعدد نماذج  التقي

 0.931 10 مبررات التقييم

 0.898 5 الدورات المرشحة للموظف

 0.728 5 مراحل تقييم الأداء

 0.960 37 الدرجة الكلية 

 0.957 29 الدرجة الكلية  تطوير الموارد البشرية

، (0.910)فين العام بديوان الموظ الأداءيتضح من الجدول السابق أن معامل الثبات الكلي لاستبانة نظام تقييم 

تتمتع بدرجة عالية  من الثبات يطمئن الباحث  الاستبانةوهذا يدل على أن ( 0.957)ولاستبانة تطوير الموارد البشرية 

 .إلى تطبيقها على عينة الدراسة

 
 :الدراسة اةإجراءات تطبيق أد

 .إعداد الأداة بصورتها النهائية -1

والسياسدة للدراسدات العليدا؛ لتسدهيل مهمدة الباحدث فدي توزيدع  دارةالإحصل الباحث على كتاب موجه من اكاديمية  -2

 .يوضح ذلك( 7)وملحق رقم  العاملين في الوزارات الحكومية في محافظات غزةالاستبانات على 
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 الاسددتبانةاسددتبانة أوليدة؛ للتأكدد مددن صددق ( 80)بعدد حصدول الباحددث علدى التوجيهدات والتسددهيلات ، قدام بتوزيدع  -3

 .وثباتها

اسدددددتبانة صدددددالحة للتحليدددددل ( 873)اسدددددتبانة واسدددددترد ( 400)جدددددراء الصددددددق والثبدددددات قدددددام الباحدددددث بتوزيدددددع بعدددددد إ -4

 .الإحصائي

تدددم تدددرقيم وترميدددز أداة الدراسدددة، كمدددا تدددم توزيدددع البياندددات حسدددب الأصدددول ومعالجتهدددا إحصدددائياً، مدددن خدددلال جهددداز  -5

 .الحاسوب للحصول على نتائج الدراسة

 :ي الدراسةالمستخدمة ف حصائيةالأساليب الا
 حصددائيةالإحصددائي وتددم اسددتخدام الأسدداليب الا (SPSS)مددن خددلال برنددامج  الاسددتبانةلقددد قددام الباحددث  بتفريددغ وتحليددل 

 :التالية

 .التكرارات والمتوسطات الحسابية والنسب المئوية -1

 ".Pearson"لإيجاد صدق الاتساق الداخلي للاستبانة تم استخدام معامل ارتباط بيرسون  -2

تم استخدام معامل ارتباط سبيرمان بروان للتجزئدة النصدفية المتسداوية، ومعادلدة جتمدان  الاستبانةامل ثبات لإيجاد مع -3

 .للتجزئة النصفية غير المتساوية، ومعامل ارتباط ألفا كرونباخ

 .للفروق بين متوسطات عينتين مستقلتين T.Testاختبار  -4

 .ات فأكثرتحليل التباين الأحادي للفروق بين متوسطات ثلاث عين -5

 .معامل الانحدار البسيط -6

 .استخدام اختبار شيفيه -7
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 الفصل الخامس
 نتائج الدراسة

 المقدمــة
الباحدددث بعدددرض نتدددائج الدراسدددة، وذلدددك مدددن خدددلال الإجابدددة عدددن أسدددئلة الدراسدددة واسدددتعراض أبدددرز نتدددائج  قدددام  

بـــديوان  الأداءدور نظـــام تطـــوير لال تحليدددل فقراتهدددا، بهددددف التعدددرف علدددى  التدددي تدددم التوصدددل إليهدددا مدددن خددد الاسدددتبانة

للبياندات  حصدائية، وقدد تدم إجدراء المعالجدات الا الموظفين العام على تطوير الموارد البشرية فـي الـوزارات الفلسـطينية

، للحصدول علدى نتدائج (SPSS)للدراسدات الاجتماعيدة  حصائيةالمتجمعة من استبانة الدراسة باستخدام برنامج الرزم الا

 .الدراسة التي سيتم عرضها وتحليلها في هذا الفصل 

 
 :المحك المعتمد في الدراسة

لقددد تددم تحديددد المحددك المعتمددد فددي الدراسددة مددن خددلال تحديددد طددول الخلايددا فددي مقيدداس ليكددرت الخماسددي، مددن خددلال 

لمقيدداس للحصددول علدددى طددول الخليدددة ، ومددن ثدددم تقسدديمه علدددى أكبددر قيمددة فدددي ا(4=6-5)حسدداب المدددي بدددين الدددرجات

، (6)، وهددي الواحددد صددحيح (بدايددة المقيدداس)، وبعددد ذلددك إضددافة هددذه القيمددة إلددى أقددل قيمددة فددي المقيدداس(0.3=5/4)أي

، 1004التميمدي، )وذلك لتحديد الحدد الأعلدى لهدذه الخليدة، وهكدذا أصدبح طدول الخلايدا كمدا هدو موضدح بالجددول التدالي

641) 

 (11)جدول 
 تمد في الدراسةالمحك المع

 درجة التوافر الوزن النسبي المقابل ل  طول الخلية

 قليلة جداً  فأقل% 81من  6.30 – 6.00من 

 قليلة %51-% 81أكثر من  1.10 – 6.36من 

 متوسطة %13-% 51أكثر من  8.40 – 1.16من 

 كبيرة %34-% 13أكثر من  4.10 – 8.46من 

 يرة جداً كب %600-% 34أكثر من  5.00 – 4.16من 
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ولتفسدير نتددائج الدراسدة والحكددم علددى مسدتوي الاسددتجابة، اعتمدد الباحددث علددى ترتيدب المتوسددطات الحسدابية علددى مسددتوي 

 المحاور لاداة ومستوي الفقرات في كل مجال، وقد حدد الباحث درجة الموافقة حسب المحك المعتمد للدراسة

 
 الإجابة عن السؤال الأول من أسئلة الدراسة

فـي ديــوان المــوظفين العـام للعــاملين فــي  الأداءمــا واقـع نظــام تقيــيم : السدؤال الأول مددن أسدئلة الدراسددة علدى يدنص 

 ؟ الوزارات الفلسطينية

وللإجابدة عددن هدذا التسدداؤل قدام الباحددث  باسدتخدام التكددرارات والمتوسدطات والنسددب المئويدة، والجددداول التاليدة  توضددح 

 :ذلك

  (17)  رقم جدول
وكذلك  الاستبانة مجالاتمن  بعدارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل التكر يوضح 

  الاستبانةترتيبها في 

 المجال م
مجموع 
الانحراف  المتوسط الاستجابات

 المعياري
الوزن 
   Tقيمة  النسبي

قيمة 
المعنوي
 ة

 الترتيب

 3 0.000 23.082 72.13 3.064 3.606 8179 حوسبة نماذج تقييم الأداء 1

 4 0.000 14.507 70.15 4.081 3.507 7955 معايير التقييم 2

 2 0.000 21.140 72.51 2.876 3.021 6852 عدد نماذج  التقييم 3

 5 0.000 61.095 68.70 6.158 5.725 12984 مبررات التقييم 4

 6 0.000 4.238 63.79 4.345 2.658 6028 الدورات المرشحة للموظف 5

 1 0.000 20.358 73.47 3.216 3.061 6943 حل تقييم الأداءمرا 1

  0.000 18.168 69.99 19.769 32.079 48941 الدرجة الكلية 

عـدد ، تلدى ذلدك %(78.47)حصلت على المرتبة الأولدى بدوزن نسدبي  الأداءمراحل تقييم أن ( 17)يتضح من الجدول 

حصددل  الأداءحوسـبة نمــاذج  تقيـيم ، تلدى ذلددك (% 71.56)ي حصدلت علدى المرتبددة الثانيدة بدوزن نسددب نمـاذج التقيــيم

 حصلت على المرتبة الرابعة بوزن نسبي  معايير التقييم، تلى ذلك (% 71.68)على المرتبة الثالثة بوزن نسبي 
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ــيم، تلددى ذلددك %(70.65) ــدورات ، تلددى ذلددك %(13.70)حصددلت علددى المرتبددة الخامسددة بددوزن نسددبي  مبــررات التقي ال

،أمدا الدرجدة الكليدة للاسدتبانة حصدلت علدى %(18.79)حصدلت علدى المرتبدة السادسدة بدوزن نسدبي  ظـفالمرشحة للمو 

 %(.19.99)وزن نسبي 

راعددت نصددوص قددانون  الأداءعلددى المرتبددة الأولددى كددون المراحددل فددي تقيدديم  الأداءويعددزي الباحددث حصددول مراحددل تقيدديم 

 .  الأداءبالمعايير الأكاديمية والعلمية في عملية تقييم  ضافة إلى الالتزامإمة المدنية ولوائحه التنفيذية ، الخد

على المرتبة الثانية كدون النمداذج شدملت معظدم الوظدائف ، اضدافة كدون  الأداءويرجع الباحث حصول عدد نماذج تقييم 

 . الوظيفة من معايير التقييم تمتطلباالواحد شمل جميع  جالنموذ

فدي الدديوان  الأداءى المرتبدة الثالثدة وهدي نتيجدة منطقيدة كدون نظدام تقيديم كمدا يعدزي الباحدث حصدول حوسدبة النمداذج علد

 . حوسبة عملية التقييم سرعت اعتمد بالدرجة الأساس على حوسبة النماذج ، وسهلت  و 

علدددى المرتبدددة الرابعدددة لأنهدددا غيدددر واضدددحة للجميدددع ولا يوجدددد شدددرح مفصدددل  الأداءويرجدددع الباحدددث حصدددول معدددايير تقيددديم 

المسدددتخدمة تعتبدددر  والتدددي مدددن نتائجهدددا أن معدددايير الأداء( 1001عددددوان، ) دراسدددة هدددذه الدراسدددة مدددع تلدددفخللمعدددايير وت

 .موضوعية وثابته 

اعتقداد المقيمدين بأنهدا تعتمدد علدى العاطفدة وغيدر إلدى الأداء علدى المرتبدة الخامسدة ويعزي الباحث حصول مبررات تقييم 

 . موضوعية وقد يدخل فيها نوع من المحاباة 

حصددددول الددددددورات المرشددددحة للموظددددف علدددددى المرتبددددة الأخيددددرة لأنهدددددا قليلددددة ولا تراعددددي جميدددددع إلددددى ا يرجددددع الباحدددددث كمدددد

أندده لا يددتم والتددي مددن نتائجهددا ( 1004 ،النونددو) التخصصددات ولا يوجددد تمويددل كددافي لهددا وتتفددق هددذه النتيجددة مددع دراسددة 

 .في القرارات الخاصة بالتدريب  اعتماد نتائج تقييم الأداء

 قام، في ديوان الموظفين العام للعاملين في الوزارات الفلسطينية الأداءبواقع نظام تقييم  المتعلقة النتائج فسيرولت

 :التالي بالشكل الاستبانةالموضحة لمجالات  الآتية الجداول الباحث بإعداد
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  الأداءحوسبة نماذج تقييم : المجال الأول

 (11)جدول 
ج ذحوسبة نما: الأول مجالالفات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات التكرارات والمتوسطات والانحرا

 الأداء وكذلك ترتيبها تقييم 

رقم 
 الفقرة

مجموع  الفقرة
الانحراف  المتوسط الاستجابات

 المعياري
الوزن 
 النسبي

   Tقيمة 

قيمة 
المعنوي
 ة

 الترتيب

1 
في تطوير  الأداءساهمت حوسبة نظام تقييم 

 .قييمعملية الت
1528 4.042 0.790 80.85 25.650 0.000 1 

2 
 الأداءأبعاد نموذج تقييم الموظفين على علم ب

 .كافة
1292 3.418 0.784 68.36 10.360 0.000 5 

3 
في سرعة إنجاز عملية  الأداءنظام تقييم  ساهم
 .التقييم

1413 3.738 0.779 74.76 18.410 0.000 2 

4 
ى بعض ال الأداءيحتاج نظام تقييم 

 .التحسينات
1404 3.714 0.826 74.29 16.815 0.000 3 

5 
عن نظام تقييم و محاضرات أتلقيت دورات 

 .المعمول به الأداء
1201 3.177 1.144 63.54 3.013 0.003 6 

6 
بكافة تفاصيل النموذج  اً تعتبر نفسك ملم

 .المحوسب
1341 3.548 0.941 70.95 11.318 0.000 4 

  0.000 23.082 72.13 3.064 3.606 8179 لمجالالدرجة الكلية ل 

 :يتضح من الجدول السابق

 :أن أعلى فقرة في المجال كانت

احتلدت المرتبددة الأولددى "  .فددي تطددوير عمليدة التقيدديم الأداءسدداهمت حوسدبة نظددام تقيديم  "والتددي نصدت علددى(  6)الفقدرة -

 %(.30.35)بوزن نسبي قدره 

 :وأن أدنى فقرة في المجال كانت

احتلددت المرتبددة الأخيددرة "  المعمددول الأداءتلقيددت دورات أو محاضددرات عددن نظددام تقيدديم  "والتددي نصددت علددى(  5)الفقددرة -

 %(.18.54)بوزن نسبي قدره 

 %(71.68)أما الدرجة الكلية للمجال حصل على وزن نسبي  
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 إلددىعلددى أعلدى وزن نسددبي "  مفددي تطدوير عمليددة التقيدي الأداءسداهمت حوسددبة نظدام تقيدديم  "يعدزي الباحددث حصدول فقددرة 

وتتفدق  عت عمليدة التقيديم ووفدرت الكثيدر مدن الوقدت والجهددسدرّ قد سهلت و  الأداءقناعة المقيمين أن حوسبة نماذج تقييم 

الاهتمددام بددالتوظيف الامثددل لتقنيددة المعلومددات ومواكبتهدددا والتددي مددن نتائجهددا ( 1061، النجددار)هددذه الدراسددة مددع دراسددة 

 .في عالم تكنولوجيا المعلومات  للتغيرات المتلاحقة

علددى أقدددل وزن نسدددبي لعددددم تغطيدددة "  المعمدددول بددده الأداءو محاضدددرات عددن نظدددام تقيددديم أتلقيدددت دورات  "وحصددول فقدددرة 

 ،وعددم وجدود كفداءات تدريبيدة ،الددوراتالالتحداق بوعدزوف بعدض المدوظفين عدن  ،جميع التخصصداتالدورات التدريبية 

 .ن من السفر لحضور الدوراتو وعدم تمكن الموظف ،لى الحصارإ فةبالإضا وعدم وجود تمويل كاف  

 معايير التقييم :المجال الثاني

 (12)جدول 
 معايير التقييمالثاني  مجالالالتكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات 

 وكذلك ترتيبها
  

رقم 
مجموع  الفقرة الفقرة

توسطالم الاستجابات  
الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

   Tقيمة 

قيمة 
المعنوي
 ة

 الترتيب

 1 0.000 18.069 75.08 0.811 3.754 1419 .شاملة الأداءمعايير تقييم  1

2 
قادرة على قياس  الأداءمعايير نموذج تقييم 

 .الفعلي الأداء
1309 3.463 0.904 69.26 9.959 0.000 4 

 3 0.000 10.702 69.89 0.899 3.495 1321 .ضوعة من قبل خبراءمو  الأداءتقييم معايير  3

4 
تطوير الموارد  الأداء علىتقييم  تركز معايير

 .البشرية
1275 3.373 0.904 67.46 8.018 0.000 6 

5 
بالحسبان الوصف  الأداءتقييم معاير تأخذ 

 .الوظيفي لكل وظيفة
1343 3.553 0.949 71.06 11.329 0.000 2 

 5 0.000 8.476 68.15 0.935 3.407 1288  .فهم واضح لمعايير تقييم الأداءيوجد  6

  0.000 14.507 70.15 4.081 3.507 7955 الدرجة الكلية للمجال 
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 :يتضح من الجدول السابق

 :أن أعلى فقرة في المجال كانت

 (.% 75.03)ولى بوزن نسبي قدره احتلت المرتبة الأ"  شاملة الأداءمعايير تقييم  "والتي نصت على(  6)الفقرة -

 :وأن أدنى فقرة في المجال كانت

احتلدت المرتبددة الأخيددرة بددوزن "  علدى تطددوير المددوارد البشددرية الأداءتركددز معددايير تقيدديم  "والتددي نصددت علدى(  4)الفقدرة -

 %(.17.41)نسبي قدره 

 %(70.35)أما الدرجة الكلية للمجال حصل على وزن نسبي  
 

عدادها إ ر التقييم تم أن معاييإلى على أعلى وزن نسبي "  شاملة الأداءمعايير تقييم  "ول فقرة الباحث حص يعز ي  

التي كان ( 1009حطب،  ابو)وتختلف هذه الدراسة مع دراسة  بشكل علمي وموضوعي من قبل أكاديميين وخبراء

 .لطبيعة العملغير كافية وغير مناسبة  مساليب المستخدمة في عملية التقييمن نتائجها أن الأ

 على أقل وزن نسبي وذلك لقناعة المقيمين "  على تطوير الموارد البشرية الأداءتركز معايير تقييم  "وحصول فقرة 

 التقييم نماذج عدد  :المجال الثالث
 (10)جدول 
 

 نماذج عدد الثالث  مجالالالتكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات 
 وكذلك ترتيبها  التقييم

 

رقم 
 الفقرة

مجموع  الفقرة
الانحراف  المتوسط الاستجابات

 المعياري
الوزن 
 النسبي

   Tقيمة 

قيمة 
المعنوي
 ة

 الترتيب

1 
يساهم في  الأداءزيادة عدد نماذج تقييم 

 .الأداءعملية تقييم تحسين 
1416 3.746 0.849 74.92 17.088 0.000 2 

 5 0.000 9.126 68.52 0.907 3.426 1295 .كافة الوظائف الأداءييم تغطي نماذج تق 2

 4 0.000 11.747 71.80 0.976 3.590 1357 .على المسؤول النماذج عبء تشكل كثرة 3

4 
الى  الأداءزيادة عدد نماذج تقييم يؤدي 

 .في عملية التقييم الموضوعية
1364 3.608 0.865 72.17 13.677 0.000 3 
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رقم 
 الفقرة

مجموع  الفقرة
الانحراف  المتوسط الاستجابات

 المعياري
الوزن 
 النسبي

   Tقيمة 

قيمة 
المعنوي
 ة

 الترتيب

5 
تأتي في مصلحة  الأداءماذج تقييم اختلاف ن
 .الموظف

1420 3.757 0.846 75.13 17.395 0.000 1 

  0.000 21.140 72.51 2.876 3.625 6852 الدرجة الكلية للمجال 

 

 :يتضح من الجدول السابق

 :أن أعلى فقرة في المجال كانت

احتلدت المرتبدة الأولدى بدوزن "  حة الموظدفتدأتي فدي مصدل الأداءاخدتلاف نمداذج تقيديم  "والتي نصت علدى(  5)الفقرة -

 %(.75.68)نسبي قدره 

 :وأن أدنى فقرة في المجال كانت

احتلددت المرتبددة الأخيددرة بددوزن نسددبي قدددره "  كافددة الوظددائف الأداءتغطددي نمدداذج تقيدديم  "والتددي نصددت علددى(  1)الفقددرة -

(13.51.)% 

 %(71.56)أما الدرجة الكلية للمجال حصل على وزن نسبي  
وزن نسددبي وذلددك  علددى أعلددى"  تددأتي فددي مصددلحة الموظددف الأداءاخددتلاف نمدداذج تقيدديم  "الباحددث حصددول فقددرة  يعددز وي

 .ات الوظيفية مما ينتج عنه عملية تقييم موضوعيةيالمسم يلأن الاختلاف يغط

ماذج تقييم على أقل وزن نسبي وهذه نتيجة منطقية لأن ن" كافة الوظائفالأداء تغطي نماذج تقييم  "وحصول فقرة 

، وبحاجة إلى تدخل من الإدارة العليا بخصوص زيادة عدد نماذج تقييم ات الوظيفيةيالمسملا تغطي كل  الأداء

 .الأداء
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 مبررات التقييم :المجال الرابع

 (13)جدول 
 التقييممبررات الرابع  مجالالالتكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات 

 وكذلك ترتيبها

رقم 
 الفقرة

مجموع  الفقرة
الانحراف  المتوسط الاستجابات

 المعياري
الوزن 
 النسبي

   Tقيمة 

قيمة 
المعنوي
 ة

 الترتيب

1 
مبررات تقييم الأداء تستند على وثائق 

 .واضحة
1312 3.471 1.007 69.42 9.093 0.000 3 

2 
مبررات حصول الموظف على التقييم الذي 

 .مقبولةيستحقه 
1287 3.405 0.854 68.10 9.213 0.000 5 

3 
قياس اداء الأداء توضح تقييم  مبررات

 .بشكل موضوعي الموظفين
1287 3.405 0.931 68.10 8.449 0.000 4 

4 
قادر على تطوير اداء  الأداءتقييم نظام 

 .الموارد البشرية
1244 3.291 0.977 65.82 5.790 0.000 8 

5 
ساهم في ترقية داء تمبررات تقييم الأ

 .الموظفين
1226 3.243 1.109 64.87 4.267 0.000 10 

6 
في الأداء مبررات تساهم نظام تقييم يوجد في 

 .عمليات النقل والتعيين
1240 3.280 0.991 65.61 5.501 0.000 9 

7 
الثواب  تساهم في مبدأ الأداءتقييم مبررات 

 .والعقاب للموظفين
1246 3.296 0.978 65.93 5.888 0.000 7 

8 

نقاط  مبررات نظام تقييم الأداء توضح
بشكل  الضعف والقوة لدي الموظفين

 .موضوعي
1253 3.315 0.912 66.30 6.712 0.000 6 

9 
العلاقات الشخصية تؤثر على نزاهة تقييم 

 .الأداء
1434 3.794 0.930 75.87 16.596 0.000 2 

10 
ه ئيرغب الموظف بزيادة نسبة تقييم أدا

 .السنوي
1455 3.849 0.896 76.98 18.435 0.000 1 

  0.000 61.095 68.70 6.158 3.435 12984 الدرجة الكلية للمجال 

 

 

 



115 

 

 

 :يتضح من الجدول السابق

 :هماأن أعلى فقرتين في المجال 

لدى بدوزن نسدبي احتلدت المرتبدة الأو "  ه السدنويئدغدب الموظدف بزيدادة نسدبة تقيديم أداير  "والتي نصت علدى(  60)الفقرة -

 %(.71.93)قدره 

احتلدت المرتبدة الثانيدة بدوزن نسدبي "  الأداءالعلاقدات الشخصدية تدؤثر علدى نزاهدة تقيديم  "والتدي نصدت علدى(  9)الفقرة -

 %(.75.37)قدره 

 :هماوأن أدنى فقرتين في المجال 

احتلدت المرتبدة "  ت النقدل والتعيدينمبررات تسداهم فدي عمليدا الأداءيوجد في نظام تقييم  "والتي نصت على(  1)الفقرة -

 %(.15.16)التاسعة بوزن نسبي قدره 

احتلددت المرتبددة الأخيددرة بددوزن نسددبي "  تسدداهم فددي ترقيددة المددوظفين الأداءمبددررات تقيدديم  "والتددي نصددت علددى(  5)الفقدرة -

 %(.14.37)قدره 

 %(11.70)أما الدرجة الكلية للمجال حصل على وزن نسبي  

على أعلى وزن نسبي لاعتقاده أنه كلما "  يرغب الموظف بزيادة نسبة تقييم أداءه السنوي "فقرة الباحث حصول  ييعز 

وهذه النتيجة  ،الى العامل النفسي بالإضافةوالعلاوات  توالمكافئازادت نسبة تقييم أداءه زادت فرصته في الترقية 

 .عدالته نظام تقييم الأداء المطبق وعلى من نتائجها وجود رضا على والتي كان( 1060، شاهين)تختلف مع دراسة 

وذلدك لتددخل العاطفدة  ،علدى ثداني أعلدى وزن نسدبي"  الأداءالعلاقات الشخصية تدؤثر علدى نزاهدة تقيديم  "وحصول فقرة 

والتددي مددن أهددم نتائجهددا وجددود آثددار ( 1009)وتتفددق هددذه الدراسددة مددع دراسددة الرعدددان  ،والمحابدداة عنددد بعددض المقيمددين

 .لى تقييم الأداء الوظيفي الغير موضوعيسلبية تترتب ع
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 ،على ثاني أقل وزن نسبي"  مبررات تساهم في عمليات النقل والتعيين الأداءيوجد في نظام تقييم  "وحصول فقرة 

 .وذلك لعدم وجود معايير موحدة لعمليات النقل والتعيين وأتاحت المجال للمقيم الاجتهاد في هذا الموضوع

وذلك لعدم وجود ترقية فعلية  ،على أقل وزن نسبي"  تساهم في ترقية الموظفين الأداءتقييم  مبررات "وحصول فقرة 

 .تنظم عملية الترقيةتنفيذية وعدم وجود لوائح  ،الأداءللموظفين بعد عمليات تقييم 

 الدورات المرشحة للموظف :المجال الخامس
 

 (11)جدول 
الدورات  الخامس مجالالالوزن النسبي لكل فقرة من فقرات التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية و 

 وكذلك ترتيبها المرشحة للموظف

رقم 
مجموع  الفقرة الفقرة

 المتوسط الاستجابات
الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

   Tقيمة 

قيمة 
المعنوي
 ة

 الترتيب

1 
يتم ترشيح الدورات المناسبة بناء على التقييم 

 .النهائي للموظف
1259 3.331 1.097 66.61 5.861 0.000 1 

 5 0.058 1.898 62.06 1.057 3.103 1173 .الدورات التدريبية بالنظام كافية 2

3 
الدورات التدريبية الموجودة بالنظام متجددة كل 

 .سنة
1175 3.108 1.086 62.17 1.942 0.053 4 

4 
في تحديد الاحتياجات  الأداءيساعد نظام تقييم 
 .ينالحقيقية للموظف

1227 3.246 0.996 64.92 4.802 0.000 2 

5 
الدورات التدريبية المتوفرة في النظام تغطي 

 .نقاط القوة والضعف لدي الموظف
1194 3.159 1.015 63.17 3.040 0.003 3 

  0.000 4.238 63.79 4.345 3.189 6028 الدرجة الكلية للمجال 

 :يتضح من الجدول السابق

 :ال كانتأن أعلى فقرة في المج

احتلدددت المرتبدددة "  يدددتم ترشددديح الددددورات المناسدددبة بنددداء علدددى التقيددديم النهدددائي للموظدددف "والتدددي نصدددت علدددى(  6)الفقدددرة -

 %(.11.16)الأولى بوزن نسبي قدره 
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 :وأن أدنى فقرة في المجال كانت

رة بدددددوزن نسدددددبي قددددددره احتلدددددت المرتبدددددة الأخيددددد"  الددددددورات التدريبيدددددة بالنظدددددام كافيدددددة "والتدددددي نصدددددت علدددددى(  1)الفقدددددرة -

(11.01%.) 

 %(18.79)على وزن نسبي  تحصلفأما الدرجة الكلية للمجال  
علددى أعلددى وزن نسددبي "  يددتم ترشدديح الدددورات المناسددبة بندداء علددى التقيدديم النهددائي للموظددف "يعددزي الباحددث حصددول فقددرة 

وقيدددام بعدددض المددددراء  الأداءقيدديم بعدددد عمليدددة ت ،لتوصددديات بددددورات ترشددديحية للموظددف الأداءوذلددك لتضدددمن نظدددام تقيدديم 

 . بترشيح بعض الموظفين لدورات تدريبية

الدورات التي يتم ترشيحها غير كافية لأن على أقل وزن نسبي وذلك "  الدورات التدريبية بالنظام كافية "وحصول فقرة 

 .ولا تغطي جميع التخصصات
 مراحل تقييم الأداء :المجال السادس

 (11)جدول 
مراحل تقييم  السادس مجالالمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات التكرارات وال

 الأداء وكذلك ترتيبها 

رقم 
مجموع  الفقرة الفقرة

 المتوسط الاستجابات
الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

   Tقيمة 

قيمة 
المعنوي
 ة

 الترتيب

1 
داء أيم المدة الممنوحة للمقيم كافية لتقيتعتبر 

 . الموظفين
1497 3.960 0.815 79.21 22.909 0.000 1 

 5 0.000 9.898 68.89 0.873 3.444 1302 .تعمل لجنة تدقيق تقييم الأداء بمهنية 2

3 
مدة اعتراض الموظف على نتيجة التقييم 

 .كافية
1425 3.770 0.888 75.40 16.864 0.000 2 

4 
ت لتظلمادراسة اتعالج اللجنة المشكلة ل

 .واعتراضات الموظفين بموضوعية
1305 3.452 0.979 69.05 8.980 0.000 4 

5 
مرتبة بشكل  الأداءمراحل تقييم  تعتبر

 .منهجي
1414 3.741 0.881 74.81 16.347 0.000 3 

  0.000 20.358 73.47 3.216 3.673 6943 الدرجة الكلية للمجال 

 

 



118 

 

 

 :يتضح من الجدول السابق

 :مجال كانتأن أعلى فقرة في ال

احتلدت المرتبدة الأولدى بدوزن "  داء المدوظفينأة الممنوحدة للمقديم كافيدة لتقيديم تعتبدر المدد" والتي نصت على(  6)الفقرة -

 %(.79.16)نسبي قدره 

 :وأن أدنى فقرة في المجال كانت

يدددرة بدددوزن نسدددبي قددددره احتلدددت المرتبدددة الأخ"  بمهنيدددة الأداءتعمدددل لجندددة تددددقيق تقيددديم " والتدددي نصدددت علدددى(  1)الفقدددرة -

(13.39.)% 

 %(78.47)أما الدرجة الكلية للمجال حصل على وزن نسبي  

على أعلى وزن نسبي لأنها " داء الموظفين أيم كافية لتقييم تعتبر المدة الممنوحة للمق" ويعزي الباحث حصول فقرة 

 .عتراضلعملية التقييم والا وهي مدة كافية جداً  ،تبدأ من أول يناير حتى آخر مارس

وذلك لاعتقاد الموظفين بعدم موضوعية  ،على أقل وزن نسبي" بمهنية  الأداءتعمل لجنة تدقيق تقييم " وحصول فقرة 

 .ووجود نوع من المحاباة والتمييز فيها الأداءعملية تدقيق تقييم 

 

 الإجابة عن السؤال الثاني من أسئلة الدراسة
 ؟ ما واقع تطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية: ينص السؤال الثاني من أسئلة الدراسة على 

وللإجابددة عددن هددذا التسدداؤل قددام الباحددث  باسددتخدام التكددرارات والمتوسددطات والنسددب المئويددة، والجددداول التاليددة  توضددح 

 :ذلك
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 (14)جدول 
 د البشريةر استبانة تطوير المواالتكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات 

 وكذلك ترتيبها

رقم 
مجموع  الفقرة الفقرة

 المتوسط الاستجابات
الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

   Tقيمة 

قيمة 
المعنوي
 ة

 الترتيب

 9 0.000 7.406 67.51 0.986 3.376 1276 .تخطيط للموارد البشريةيوجد في المؤسسة  1

2 
يزة داخل يتم استقطاب الكفاءات المم

 12 0.000 5.892 65.71 0.943 3.286 1242  .المؤسسة

 17 0.000 4.228 63.92 0.900 3.196 1208 .يتم تجديد مستمر للكفاءات البشرية المطلوبة 3

 18 0.002 3.072 63.17 1.005 3.159 1194 .يتم رسم مسار تدريبي واضح للعاملين 4

5 
 يستطيع الموظف القيام بمهامه على أكمل

 6 0.000 9.299 68.36 0.874 3.418 1292  .وجه

6 
يتم تدريب الموظفين على كيفية تطوير 

 10 0.000 7.338 67.35 0.974 3.368 1273 .مهامهم

 1 0.000 18.740 76.24 0.843 3.812 1441 . يتمتع الموظفون بعلاقات طيبة مع الزملاء 7

8 
الموظفون لديهم القدرة الكافية على حل 

 3 0.000 12.504 71.11 0.864 3.556 1344 .العمل مشكلات

 2 0.000 11.757 71.16 0.923 3.558 1345 .يستطيع الموظفون تطوير طريقة عملهم 9

10 
يتميز الموظفون بوضع حلول ابتكاريه لمشاكل 

 5 0.000 9.444 69.58 0.986 3.479 1315 .العمل

 24 0.279 1.084 61.27 1.138 3.063 1158 . يتمتع الموظفون باستقرار نفسي في العمل 11

12 
يقوم الموظفون بتنفيذ أعمالهم وفق خطط 

 8 0.000 7.904 68.04 0.989 3.402 1286 . معتمدة

13 
ترتبط الترقيات بإنجازات الموظف في 

 27 0.597 0.530- 59.37 1.165 2.968 1122 . المؤسسة

14 
نجازات الموظف بشكل  يتم مراجعة مهام وا 

 13 0.000 4.580 65.03 1.067 3.251 1229 .دوري

15 
يحصل الموظفون على دورات كافية خلال 

 19 0.064 1.855 62.12 1.109 3.106 1174 . السنة

16 
يحصل الموظفون على دورات متخصصة 

 25 0.347 0.942 61.11 1.147 3.056 1155 . خلال السنة

 29 0.000 3.850- 55.03 1.256 2.751 1040 .يوجد تحفيز مستمر للموظفين 17

18 
يتم عقد لقاءات دورية لشأن عملية تطوير 

 23 0.215 1.242 61.43 1.118 3.071 1161 .المؤسسة بين المدراء والموظفين

19 
ن السلطة الكافية لأداء فييتم منح الموظ

 16 0.000 3.832 63.97 1.007 3.198 1209 .أعمالهم

 20 0.089 1.707 62.01 1.145 3.101 1172ة صناعة القرار يتم مشاركة العاملين في عملي 20
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رقم 
 الفقرة

مجموع  الفقرة
الانحراف  المتوسط الاستجابات

 المعياري
الوزن 
 النسبي

   Tقيمة 

قيمة 
المعنوي
 ة

 الترتيب

 .في المؤسسة

21 
يتم تزويد الموظفين بوسائل اتصال لحل 

 7 0.000 7.640 68.15 1.037 3.407 1288 .مشكلات العمل

22 
ي كرم الموظف الذي يحصل على امتياز في 

 11 0.000 4.931 66.24 1.231 3.312 1252 .تقييم الأداء

23 
ابتعاث الموظفين ذوي الكفاءات لدورات  يتم

 28 0.001 3.303- 55.24 1.402 2.762 1044 .خارجية

 26 0.630 0.481- 59.37 1.282 2.968 1122 .يتم قياس أثر التدريب على الموظفين 24

25 
يتم إشراك الموظفين في فرق عمل من أجل 

 22 0.192 1.307 61.59 1.181 3.079 1164 .تطوير قدراتهم

26 
يتم تحديد نقاط القوة والضعف لدي الموظف 

 21 0.185 1.329 61.64 1.200 3.082 1165 .من أجل تقويتها

27 
يتم العمل على توجيه الموظف من أجل 

 15 0.000 3.570 64.18 1.138 3.209 1213 .الارتقاء بعمله

 14 0.000 3.658 64.23 1.125 3.212 1214 .يتم إعداد الموظفين للقيام بمهام أوسع 28

29 
يتوفر في المؤسسة تكنولوجيا تتناسب مع 

 4 0.000 9.415 70.11 1.043 3.505 1325 .قدرات العاملين

  0.000 5.841 64.63 22.342 3.231 35423 الدرجة الكلية للمجال 

 :يتضح من الجدول السابق

 :هماأن أعلى فقرتين في المجال 

احتلدت المرتبدة الأولدى بدوزن نسدبي قددره " الموظفدون بعلاقدات طيبدة مدع الدزملاء يتمتدع  "والتدي نصدت علدى(  7)الفقرة -

(71.14.)% 

احتلدددت المرتبددة الثانيددة بددوزن نسددبي قددددره " يسدددتطيع الموظفددون تطددوير طريقددة عملهددم  "والتددي نصددت علددى(  9)الفقددرة -

(76.61.)% 
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 :هماوأن أدنى فقرتين في المجال 

احتلددددت المرتبددددة الثامنددددة " م ابتعدددداث المددددوظفين ذوي الكفدددداءات لدددددورات خارجيددددة يددددت "والتددددي نصددددت علددددى(  18)الفقددددرة -

 %(.55.14)والعشرون بوزن نسبي قدره 

احتلدددددت المرتبدددددة الأخيدددددرة بدددددوزن نسدددددبي قددددددره "  يوجدددددد تحفيدددددز مسدددددتمر للمدددددوظفين" والتدددددي نصدددددت علدددددى(  67)الفقدددددرة -

(55.08.)% 

 %(14.18)أما الدرجة الكلية للمجال حصل على وزن نسبي  
على أعلى وزن نسبي وذلك لوجود علاقات " يتمتع الموظفون بعلاقات طيبة مع الزملاء  "يعزي الباحث حصول فقرة 

 .تكافلية وتفاهم بين الموظفين بعضهم البعض

على ثاني أعلى وزن نسبي وذلك لأن النظام ساعد في " يستطيع الموظفون تطوير طريقة عملهم  "وحصول الفقرة 

 .قوة والضعف لدي الموظفين والعمل على تطويرهامعرفة نقاط ال

على ثاني أقل وزن نسبي وذلك لعدم وجود " يتم ابتعاث الموظفين ذوي الكفاءات لدورات خارجية  "وحصول فقرة 

 .تمويل كافي للدورات والوضع السياسي واغلاق المعابر وحالة الانقسام

وزن نسبي وذلك لعدم وجود لدوائح قانونيدة تتحددث عدن عمليدة  على أقل"  يوجد تحفيز مستمر للموظفين "وحصول فقرة 

، وتتفددق هددذه النتيجددة مددع دراسددة التحفيددز معتمدددة مددن مجلددس الددوزراء، وعدددم تددوفر الإمكانيددات الماديددة فددي الوقددت الحددالي

 حدوافزال نظدام فاعليدة بدين إحصدائية دلالدة ذات علاقدة وجدود النتدائج أظهدرتوالتي من أهم نتائجهدا ( 1060)أبو شرخ 

 .الموظفين وأداء

 :الدراسة أسئلة من الثالث السؤال على الإجابة

ــين نظــام تقيــيم "  :يددنص السددؤال الثالددث مددن أسددئلة الدراسددة علددى ــة ب ــديوان المــوظفين العــام  الأداءهــل توجــد علاق ب

 وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية ؟
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 :التالية الفرضيات بصياغة الباحث قام السؤال هذا عن وللإجابة

 : الفرض الرئيسي الأول من الأولالفرعي  الفرض

عنــد مســتول  احصـائيةتوجـد علاقــة ارتباطيـة ذات دلالــة  لا:  علددى الفدرض الرئيسدي الأول مددن الأول الفدرض يدنص

  وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية الأداءبين حوسبة نماذج تقييم  α≤0.05دلالة 

بـين حوسـبة  α) ) العلاقدة لإيجداد بيرسدون ارتبداط معامدل باسدتخدام الباحث قام الفرض هذا عن وللإجابة

  وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية الأداءنماذج تقييم 

 (85)جدول
 ينية وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسط الأداءحوسبة نماذج تقييم بين معامل الارتباط 

 مستول الدلالة تطوير الموارد البشرية 

 0.03دالة عند  0.441** الأداءحوسبة نماذج تقييم 

 10128( = 1011)وعند مستوى دلالة ( 376)ر الجدولية عند درجة حرية **

   10198( = 1015)وعند مستوى دلالة ( 376)ر الجدولية عند درجة حرية *

وتطـوير المـوارد البشـرية فـي  الأداءبين حوسبة نمـاذج تقيـيم  موجبدة ارتباطية علاقة وجود السابق الجدول من يتضح
 الوزارات الفلسطينية

ن حوسدبة النمدداذج سداهمت بطريقدة فاعلددة فدي تطددوير المدوارد البشدرية فددي الدوزارات الفلسددطينية وتتفدق هددذه إوعلدى ذلدك فدد
تمدددام بدددالتوظيف الأمثددددل لتقنيدددة المعلومددددات والتدددي أظهددددرت نتائجهدددا ضددددرورة الاه (1061، النجدددار )النتيجدددة مدددع دراسددددة

 .ومواكبتها للتغيرات المتلاحقة في عالم تكنولوجيا المعلومات
 

 : الفرض الرئيسي الأول من الثانيالفرعي  الفرض
عنـد مسـتول  احصـائيةلا توجـد علاقـة ارتباطيـة ذات دلالـة :  علدى الفرض الرئيسي الأول من الثاني الفرض ينص   

  ين معايير التقييم وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينيةب α≤0.05دلالة 

بــين معــايير  α) ) العلاقددة لإيجداد بيرسددون ارتبدداط معامددل باسدتخدام الباحددث قددام الفدرض هددذا عددن وللإجابدة

 التقييم وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية
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 (81)جدول
 وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية  ايير التقييممعبين معامل الارتباط 

 مستول الدلالة تطوير الموارد البشرية 

 0.03دالة عند  0.615** معايير التقييم

 10128( = 1011)وعند مستوى دلالة ( 376)ر الجدولية عند درجة حرية **

   10198=  (1015)وعند مستوى دلالة ( 376)ر الجدولية عند درجة حرية *

بــين معــايير التقيــيم وتطــوير المــوارد البشــرية فــي الــوزارات  موجبددة ارتباطيددة علاقددة وجددود السددابق الجدددول مددن يتضددح

 .الفلسطينية

ويعدددزي الباحدددث هدددذه العلاقدددة الطرديدددة وذلدددك لقددددرة معدددايير التقيددديم علدددى قيددداس الأداء الفعلدددي بالإضدددافة إلدددى أنهدددا تأخدددذ 

 .موظف، حيث تم وضع هذه المعايير من قبل خبراء ومختصين في المجال الإداري بالحسبان الوصف الوظيفي لكل

 : الفرض الرئيسي الأول من الثالثالفرعي  الفرض

عند مستول  احصائيةلا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة :  على الفرض الرئيسي الأول من الثالث الفرض ينص   

  وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية الأداءبين عدد نماذج تقييم  α≤0.05دلالة 

 نمداذج عددد بدين α) ) العلاقدة لإيجداد بيرسدون ارتبداط معامدل باسدتخدام الباحدث قدام الفدرض هذا عن وللإجابة

  الفلسطينية الوزارات في البشرية الموارد وتطوير الأداء تقييم

 (87)جدول
 وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية  الأداءييم معامل الارتباط بين عدد نماذج تق

 مستول الدلالة تطوير الموارد البشرية 

 0.03دالة عند  0.552** الأداءعدد نماذج تقييم 

 0.613( = 0.06)وعند مستوي دلالة ( 871)ر الجدولية عند درجة حرية **

   0.093( = 0.05)وعند مستوي دلالة ( 871)ر الجدولية عند درجة حرية *
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وتطــوير المــوارد البشــرية فــي  الأداءبــين عــدد نمــاذج تقيــيم يتضدح مددن الجدددول السددابق وجددود علاقددة ارتباطيدة موجبددة 

 .الوزارات الفلسطينية

لأن زيددادة عدددد النمدداذج يسدداهم فددي تحسددين عمليددة تقيدديم الأداء، لأندده  ويعددزي الباحددث هددذه العلاقددة الطرديددة
 .ختلفة للموظفين في الوزارات المختلفة يتلاءم مع التخصصات الم

  
 : الفرض الرئيسي الأول من الرابعالفرعي  الفرض
عنــد مســتول  احصــائيةلا توجــد علاقــة ارتباطيــة ذات دلالــة :  علددى الفددرض الرئيسددي الأول مددن الرابددع الفددرض يددنص

  ينيةوتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسط  بين مبررات التقييم α≤0.05دلالة 

بــين مبــررات  α) ) العلاقددة لإيجدداد بيرسددون ارتبدداط معامددل باسددتخدام الباحددث قددام الفددرض هددذا عددن وللإجابددة

  التقييم  وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية

 (83)جدول
 ة معامل الارتباط بين مبررات التقييم  وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطيني

 مستول الدلالة تطوير الموارد البشرية 

 0.03دالة عند  0.706** مبررات التقييم  

 10128( = 1011)وعند مستوى دلالة ( 376)ر الجدولية عند درجة حرية **

   10198( = 1015)وعند مستوى دلالة ( 376)ر الجدولية عند درجة حرية *

وتطــوير المـوارد البشـرية فـي الــوزارات   بـين مبـررات التقيـيم جبدةمو  ارتباطيددة علاقدة وجدود السدابق الجددول مدن يتضدح

 .الفلسطينية

ويعددزي الباحددث هددذه النتيجددة لأن مبددررات تقيدديم الأداء تسددتند إلددى وثددائق واضددحة تددم وضددعها بشددكل موضددوعي، وتسدداهم 

 .في ترقية الموظفين

 : الفرض الرئيسي الأول منالخامس  الفرعي الفرض
عنـد مسـتول  احصـائيةلا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالـة :  على الفرض الرئيسي الأول منينص الفرض الخامس   

  .بين الدورات المرشحة للموظف وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية α≤0.05دلالة 
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بـين الـدورات  α) )وللإجابدة عدن هدذا الفدرض قدام الباحدث باسدتخدام معامدل ارتبداط بيرسدون لإيجداد العلاقدة 

  المرشحة للموظف وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية

 

 (12)جدول
 معامل الارتباط بين الدورات المرشحة للموظف وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية 

 مستول الدلالة تطوير الموارد البشرية 

 0.03دالة عند  0.770** الدورات المرشحة للموظف

 10128( = 1011)وعند مستوى دلالة ( 376)ر الجدولية عند درجة حرية **

   10198( = 1015)وعند مستوى دلالة ( 376)ر الجدولية عند درجة حرية *

بـين الـدورات المرشـحة للموظـف وتطـوير المـوارد البشـرية فـي يتضح من الجدول السابق وجود علاقة ارتباطية موجبة 
 .ةالوزارات الفلسطيني

كمددا يسدداعد  يبيددة وذلددك مددن خددلال نظددام تقيدديم الأداء،لددى وجددود ترشدديح فعلددي للدددورات التدر ويعددزي الباحددث هددذه النتيجددة إ
 . النظام على تحديد الاحتياجات الحقيقية للموظفين

 
 : الفرض الرئيسي الأول منالسادس الفرعي الفرض 

عنـد مسـتول  احصـائيةعلاقة ارتباطية ذات دلالـة لا توجد :  علدى الفرض الرئيسي الأول منينص الفرض السادس 

  وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية الأداءبين مراحل تقييم  α≤0.05دلالة 

بــين مراحــل  α) )وللإجابدة عددن هددذا الفددرض قددام الباحددث باسددتخدام معامددل ارتبدداط بيرسددون لإيجدداد العلاقددة 

  رد البشرية في الوزارات الفلسطينيةوتطوير الموا الأداءتقييم 

 (40)جدول
 وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية  الأداءمعامل الارتباط بين مراحل تقييم 

 مستول الدلالة تطوير الموارد البشرية 

 0.03دالة عند  **0.608 الأداءمراحل تقييم 

 10128( = 1011)لة وعند مستوى دلا( 376)ر الجدولية عند درجة حرية **

   10198( = 1015)وعند مستوى دلالة ( 376)ر الجدولية عند درجة حرية *
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وتطوير الموارد البشرية في الوزارات  الأداءبين مراحل تقييم يتضح من الجدول السابق وجود علاقة ارتباطية موجبة 

 .الفلسطينية

 :من أسئلة الدراسة رابعالإجابة عن السؤال ال

بــديوان المــوظفين العــام علــى تطــوير المــوارد  الأداءهــل يــؤثر نظــام تقيــيم : علــى أنــ   رابــعاليــنص الســؤال 

 .؟α=0.05 احصائيةالبشرية في الوزارات الفلسطينية عند مستول دلالة 

بــديوان المــوظفين  الأداءيـؤثر نظــام تقيـيم : وللإجابـة عــن هـذا الســؤال قـام الباحــث بصــياغة الفـرض التــالي

 ؟ α=0.05 احصائيةالموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية عند مستول دلالة  العام على تطوير

أبعاده  خلال من( التفسيري المتغير) الأداءنظام تقييم  ثرأ بتحليلوللإجابة عن هذا الفرض قام الباحث 

تم الاعتماد على و  البسيط، الانحدار معامل باستخدام وذلك (الاستجابي متغير)تطوير الموارد البشرية  في الستة

 بينهما الفرضية ضوء وفي الاستجابي المتغير في المستقلة المتغيرات معنوية ترثير اختبار في المحسوبة( F)قيمة 

 الآتية المعادلة في كما بينهما دالية علاقة صياغة تم

 
 
 
 (43)رقم جدول

 
 ية في الوزارات الفلسطينيةبديوان الموظفين العام على تطوير الموارد البشر  الأداءنظام تقييم ترثير 

 
الدرجة الكلية لاستبانة 
 تطور الموارد البشرية

α B R2
 F قيمة الدلالة 

مستول 
 الدلالة

حوسبة نماذج  تقييم 
 يوجد ترثير 0.000 90.768 0.194 3.215 24.138 الأداء

 يوجد ترثير 0.000 228.519 0.378 3.366 22.873 معايير التقييم

 يوجد ترثير 0.000 164.534 0.304 4.286 16.016 عدد نماذج  التقييم

 يوجد ترثير 0.000 372.868 0.498 2.560 5.769 ممبررات التقيي

الدورات المرشحة 
 للموظف

 يوجد ترثير 0.000 546.034 0.592 3.957 30.608

 يوجد ترثير 0.000 221.032 0.370 4.227 16.079 الأداءمراحل تقييم 
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نة الدرجة الكلية لاستبا
 تطور الموارد البشرية

α B R2
 F قيمة الدلالة 

مستول 
 الدلالة

الدرجة الكلية لاستبانة 
بديوان  الأداءنظام تقييم 

 الموظفين العام

 يوجد ترثير 0.000 525.308 0.583 0.863 17.995-

 قيمة أن (41) الجدول من يتضح :تطوير الموارد البشرية على  الأداءنظام تقييم إجمالي متغير  تأثير تحليل"F "

 يؤكد ما وهذا ، (0.000) معنوية بمستوي ( 1.70)البالغة الجدولية قيمتها من أكبر وهي( 515.803)بلغت  المحسوبة

 ومن خلال الجدول يمكنتطوير الموارد البشرية  " الاستجابي المتغير تنمية في  "الأداءنظام تقييم  "تأثير ل وجود

 عدب   نكا نوا   حتى (67.995)مقداره الأداءنظام تقييم  وجوداً  هناك أن يعني اوهذ( 67.995)الثابت قيمة ملاحظة

 في واحدة وحدة بمقدار تغيراً  أن على تدل فهي( B=0.863)، أما قيمة صفراً  يساويتطوير الموارد البشرية متغير 

( R2)ما قيمة معامل التحديد أ( 0.318)مقدراه  تطوير الموارد البشريةسيؤدي إلى تغيير في  الأداءنظام تقييم متغير 

الذي يعد مقياساً وصفياً يستخدم في تفسير مدي فائدة معادلة الانحدار في تقدير القيم، وتمثل نسبة الانخفاض في 

من التباين الحاصل في %( 53)وهذا يعني أن ما مقدراه( 53)الأخطاء عند استخدام معادلة الانحدار فقد كان مقدارها

هو تباين مفسر من %( 41)نموذج، وأن الذي دخل الأ الأداءنظام تقييم مفسر بفعل متغير  يةتطوير الموارد البشر 

نظام تقييم لبعد متغير  احصائيةقبل عوامل لم تدخل أنموذج الانحدار، وهكذا تؤكد النتائج على وجود تأثير ذات دلالة 

لنتائج يمكن صياغة علاقة دالية بين متغير وفي ضوء هذه ا ،تطوير الموارد البشريةفي المتغير الاستجابي  الأداء

 :كالاتي تطوير الموارد البشريةو  الأداءنظام تقييم 

 الأداءنظام تقييم * 0.51+37.225= تطوير الموارد البشرية
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 :من أسئلة الدراسة الخامسالإجابة عن السؤال 
ابات المبحــوثين حــول دور نظــام بــين اســتج احصـائيةهــل هنــاك فــروق ذات دلالــة :  علددى أنده خدامسيدنص السددؤال ال

بديوان الموظفين العام في تطـوير المـوارد البشـرية فـي الـوزارات الفلسـطينية تلعـزل للمتغيـرات الشخصـية  الأداءتقييم 

 ؟(برةسنوات الخ المسمى الوظيفي، ،العلمي ، المؤهللعمرالجنس، ا)التالية 

 :تاليةوللإجابة عن هذا السؤال قام الباحث بصياغة الفرضيات ال
 : لرئيسي الثالثفرض االالأول من  الفرعي الفرض

عنـد مسـتول دلالـة  احصـائية دلالـة ذات لا توجـد فـروق: علدى الرئيسدي الثدانيفدروض اليدنص الفدرض الأول مدن 

) α >0.05  ) تطـوير الأداء بـديوان المـوظفين العـام و دور نظـام تقيـيم " بـين متوسـطات اسـتجابة المبحـوثين حـول

 (.أنثي، ذكر)تعزل لمتغير الجنس" رية الموارد البش

 :يوضح ذلك( 41)والجدول "  T. test"وللإجابة عن هذا الفرض قام الباحث باستخدام اختبار 
 (41)جدول 

 الجنسللاستبانة تعزل لمتغير " ت"المتوسطات والانحرافات المعيارية وقيمة 

 المتوسط العدد الجنس المجال
الانحراف 
 المعياري

 مستول الدلالة ة الدلالةقيم "ت"قيمة 

حوسبة نماذج  :المجال الأول
 تقييم الأداء

 0.287 2.926 21.614 298 ذكر
 

0.774 
 

غير دالة 
 3.551 21.725 80 أنثي إحصائيا

 معايير التقييم :المجال الثاني
 3.391 3.955 20.681 298 ذكر

 
0.001 

 
0.0.دالة عند   4.277 22.400 80 أنثي 

عدد نماذج   :الثالثالمجال 
 التقييم

 2.821 2.787 17.913 298 ذكر
 

0.005 
 

0.0.دالة عند   3.072 18.925 80 أنثي 

 مبررات التقييم :المجال الرابع
 3.210 5.940 33.829 298 ذكر

 
0.001 

 
0.0.دالة عند   6.592 36.288 80 أنثي 

الدورات  :المجال الخامس
 المرشحة للموظف

 2.221 4.225 15.691 298 ذكر
 

0.027 
 

0.0.دالة عند   4.670 16.900 80 أنثي 

مراحل تقييم :المجال السادس
 الأداء

 3.602 3.240 18.064 298 ذكر
 

0.000 
 

0.0.دالة عند   2.873 19.500 80 أنثي 

نظام الدرجة الكلية لاستبانة 
بديوان الموظفين  الأداءتقييم 

  العام

 18.837 127.792 298 ذكر
3.232 

 
0.001 

 
0.0.دالة عند   21.924 135.738 80 أنثي 

الدرجة الكلية لاستبانة تطور 
 الموارد البشرية

 2.238 21.512 92.386 298 ذكر
 

0.026 
 

0.0.دالة عند   24.718 98.650 80 أنثي 
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 6.91( = 0.05)وعند مستوي دلالة ( 871)الجدولية عند درجة حرية " ت"قيمة 

 1.53( = 0.06)وعند مستوي دلالة ( 871)الجدولية عند درجة حرية " ت"يمة ق

الجدوليدة فدي جميدع المجدالات والدرجدة الكليدة " ت"المحسدوبة أكبدر مدن قيمدة " ت"يتضح مدن الجددول السدابق أن قيمدة 

 ،لبشددرية عدددا المجددال الأولالدرجددة الكليددة لاسددتبانة تطددور المددوارد االأداء بددديوان المددوظفين العددام و لاسددتبانة نظددام تقيدديم 

ولقدد كاندت ( ذكدر، أنثدي)تعزي لمتغيدر الجدنس احصائيةهذا يدل على وجود فروق ذات دلالة  الأداءحوسبة نماذج تقييم 

 .الفروق لصالح الإناث 

 : لرئيسي الثالثفرض االمن الثاني  الفرعي الفرض
 0.05عنـد مسـتول دلالـة  احصائية دلالة ذات لا توجد فروق: على لرئيسي الثانيفرض االالثاني من ينص الفرض 

) α > ) تطـوير المـوارد الأداء بـديوان المـوظفين العـام و دور نظـام تقيـيم " بـين متوسـطات اسـتجابة المبحـوثين حـول

 40قـل مـن أ-15،سـنة 15قـل مـن أ-10،سـن  10قـل مـن أ-15، سـنة 15قل من أ)تعزل لمتغير العمر" البشرية 

 (.سن  فما فوق 40،سنة

  One Way ANOVA لوب تحليل التباين الأحادي    جابة عن هذا الفرض قام الباحث باستخدام أسوللإ

 (41)جدول 
 ومستول الدلالة تعزل لمتغير العمر" ف"مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة 

 مجموع المربعات مصدر التباين المجال
درجات 
 الحرية

متوسط 
 بعاتالمر 

 "ف"قيمة 
قيمة 
 الدلالة

 مستول الدلالة

حوسبة نماذج  تقييم 
 الأداء

 75.489 4 301.955 بين المجموعات
8.698 

 
0.000 

 8.679 373 3237.392 داخل المجموعات 0.06دالة عند 

  377 3539.347 المجموع

 معايير التقييم

 160.395 4 641.582 بين المجموعات
10.614 

 
0.000 

 15.112 373 5636.654 داخل المجموعات 0.06الة عندد 

  377 6278.235 المجموع

 عدد نماذج  التقييم

 64.669 4 258.677 بين المجموعات
8.436 

 
0.000 

 7.665 373 2859.228 داخل المجموعات 0.06دالة عند 

  377 3117.905 المجموع

 مبررات التقييم

 499.788 4 1999.151 بين المجموعات
15.163 

 
0.000 

 32.962 373 12294.754 داخل المجموعات 0.06دالة عند 

  377 14293.905 المجموع
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 مجموع المربعات مصدر التباين المجال
درجات 
 الحرية

متوسط 
 بعاتالمر 

 "ف"قيمة 
قيمة 
 الدلالة

 مستول الدلالة

 

الدورات المرشحة 
 للموظف

 274.135 4 1096.541 بين المجموعات
16.984 

 
0.000 

 16.140 373 6020.401 داخل المجموعات 0.06دالة عند 

  377 7116.942 المجموع

 مراحل تقييم الأداء

 44.748 4 178.990 بين المجموعات
4.486 

 
0.001 

 9.976 373 3720.896 داخل المجموعات 0.06دالة عند 

  377 3899.886 المجموع

الدرجة الكلية لاستبانة 
بديوان  الأداءنظام تقييم 

 الموظفين العام

 5262.982 4 21051.928 بين المجموعات
15.545 

 
0.000 

 338.564 373 126284.307 داخل المجموعات 0.06دالة عند 

  377 147336.235 المجموع

الدرجة الكلية لاستبانة 
 تطور الموارد البشرية

 

 5190.397 4 20761.586 بين المجموعات
11.564 

 
0.000 

 448.836 373 167415.983 داخل المجموعات 0.06دالة عند 

  377 188177.569 وعالمجم

 8.81( =  0.06)وعند مستوي دلالة ( 4،878)ف الجدولية عند درجة حرية 

  1.89( = 0.05)وعند مستوي دلالة ( 4،878)ف الجدولية عند درجة حرية 

فددي ( 0.05)الجدوليددة عنددد مسددتوي دلالددة " ف"المحسددوبة أكبددر مددن قيمددة " ف"يتضددح مددن الجدددول السددابق أن قيمددة 

 .تعزي لمتغير العمر احصائيةأي أنه توجد فروق ذات دلالة جالات والدرجة الكلية للاستبانة، جميع الم

 :ولمعرفة اتجاه الفروق قام الباحث باستخدام اختبار شيفيه البعدي والجداول التالية توضح ذلك

 ( 44)جدول 
 العمر لمتغير تعزل الأداء تقييم  نماذج حوسبة في  شيفي  اختبار يوضح

 العمر
 15اقل من 
 سنة

أقل من  -25
سنة 10  

أقل من  -30
سنة 15  

أقل من  - 35
سنة 03  

سنة فما  03
 فوق

22.194 22.879 20.627 21.284 20.772 

 سنة 52اقل من 
22.194 

0     

سنة 03أقل من  -25  
22.879 

0.685 0    

سنة 02أقل من  -30  
20.627 

1.566 *2.251 0   

سنة 03أقل من  - 35  
21.284 

0.910 *1.595 0.656 0  

 سنة فما فوق 03
20.772 

1.422 *2.107 0.144 0.512 0 

 
 0.06دالة عند *
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( 80 قدل مدنأ-15)والدذين أعمدارهم مدن ( 15قدل مدنأ)يتضح مدن الجددول السدابق وجدود فدروق بدين الدذين أعمدارهم 

 40)والدذين أعمدارهم مدن (  سدنة 40أقدل مدن  – 85)مدن والدذين أعمدارهم ( سدنة 85قدل مدنأ-80) والدذين أعمدارهم مدن

 .، ولم يتضح فروق في الأعمار الأخري( ةسن 80- 15قل منأ) لصالح الذين أعمارهم من(  سنة فما فوق 

 ( 45)جدول 
 العمر لمتغير تعزل التقييم معايير في  شيفي  اختبار يوضح

 

 العمر
 15اقل من 
 سنة

أقل من  -25
سنة 10  

أقل من  -30
سنة 15  

أقل من  - 35
ةسن 40  

سنة فما  40
 فوق

22.226 22.677 19.627 20.541 19.685 

 سنة 15اقل من 

22.226 
0     

 سنة 10أقل من  -25

22.677 
0.451 0    

 سنة 15أقل من  -30

19.627 
2.598 3.049* 0   

 سنة 40أقل من  - 35

20.541 
1.685 2.136* 0.913 0  

 سنة فما فوق 40

19.685 
2.541 *2.992 0.057 0.856 0 

 
 0.06دالة عند *

( 80 قدل مدنأ-15)والدذين أعمدارهم مدن ( 15قدل مدنأ)يتضح مدن الجددول السدابق وجدود فدروق بدين الدذين أعمدارهم 

 40)والدذين أعمدارهم مدن ( سدنة  40أقدل مدن  – 85)مدن والدذين أعمدارهم ( سدنة 85قدل مدنأ-80) والدذين أعمدارهم مدن

 .، ولم يتضح فروق في الأعمار الأخري( سنه 80- 15منقل أ) لصالح الذين أعمارهم من(  سنة فما فوق 

 

 ( 41)جدول 
 العمر لمتغير تعزل التقييم  نماذج عدد في  شيفي  اختبار يوضح

 العمر
 15اقل من 
 سنة

أقل من  -25
سنة 10  

أقل من  -30
سنة 15  

أقل من  - 35
سنة 40  

سنة فما  40
 فوق

35.000 37.859 31.961 33.270 32.326 

سنة 15اقل من   

17.871 
0     

سنة 10أقل من  -25  
19.374 

1.503 0    

سنة 15أقل من  -30  
18.000 

0.129 1.374* 0   
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سنة 40أقل من  - 35  
18.054 

0.183 1.320* 0.054 0  

سنة فما فوق 40  
17.087 

0.784 2.287* 0.913 0.967 0 

 
 0.06دالة عند *

( 80 قدل مدنأ-15)والدذين أعمدارهم مدن ( 15قدل مدنأ)أعمدارهم يتضح مدن الجددول السدابق وجدود فدروق بدين الدذين 

 40)والدذين أعمدارهم مدن ( سدنة  40أقدل مدن  – 85)مدن والدذين أعمدارهم ( سدنة 85قدل مدنأ-80) والدذين أعمدارهم مدن

 .، ولم يتضح فروق في الأعمار الأخري( ةسن 80- 15قل منأ) لصالح الذين أعمارهم من(  سنة فما فوق 

 ( 47)جدول 
 العمر لمتغير تعزل التقييم مبررات في  شيفي  اختبار حيوض

 

 العمر
 15اقل من 
 سنة

أقل من  -25
سنة 10  

أقل من  -30
سنة 15  

أقل من  - 35
سنة 40  

سنة فما  40
 فوق

35.000 37.859 31.961 33.270 32.326 
 سنة 15اقل من 

35.000 
0     

 سنة 10أقل من  -25

37.859 
2.859 0    

 سنة 15أقل من  -30

31.961 
-3.039 5.898* 0   

 سنة 40أقل من  - 35

33.270 
1.730 4.588* -1.309 0  

 سنة فما فوق 40

32.326 
-2.674 *5.532 0.365 -0.944 0 

 
 0.06دالة عند *

( 80 قدل مدنأ-15)والدذين أعمدارهم مدن ( 15قدل مدنأ)يتضح مدن الجددول السدابق وجدود فدروق بدين الدذين أعمدارهم 

 40)والدذين أعمدارهم مدن ( سدنة  40أقدل مدن  – 85)مدن والدذين أعمدارهم ( سدنة 85قدل مدنأ-80) هم مدنوالدذين أعمدار 

 .، ولم يتضح فروق في الأعمار الأخري( ةسن 80- 15قل منأ) لصالح الذين أعمارهم من(  سنة فما فوق 
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 ( 41)جدول 
 العمر لمتغير تعزل للموظف المرشحة الدورات في  شيفي  اختبار يوضح

مرالع  
 15اقل من 
 سنة

أقل من  -25
سنة 10  

أقل من  -30
سنة 15  

أقل من  - 35
سنة 40  

سنة فما  40
 فوق

17.081 18.333 14.098 14.905 14.478 

سنة 15اقل من   

17.081 
0     

سنة 10أقل من  -25  
18.333 

1.253 0    

سنة 15أقل من  -30  
14.098 

2.983 *4.235 0   

سنة 40أقل من  - 35  
14.905 

2.175 *3.428 0.807 0  

سنة فما فوق 40  
14.478 

2.602 *3.855 0.380 0.427 0 

 0.06دالة عند *
( 80 قدل مدنأ-15)والدذين أعمدارهم مدن ( 15قدل مدنأ)يتضح مدن الجددول السدابق وجدود فدروق بدين الدذين أعمدارهم 

 40)والدذين أعمدارهم مدن ( نة سد 40أقدل مدن  – 85)مدن والدذين أعمدارهم ( سدنة 85قدل مدنأ-80) والدذين أعمدارهم مدن

 .، ولم يتضح فروق في الأعمار الأخري( ةسن 80- 15قل منأ) لصالح الذين أعمارهم من(  سنة فما فوق 

 
 ( 42)جدول 

 العمر لمتغير تعزل الأداء تقييم مراحل في  شيفي  اختبار يوضح

 العمر
 15اقل من 
 سنة

أقل من  -25
سنة 10  

أقل من  -30
سنة 15  

ن أقل م - 35
سنة 40  

سنة فما  40
 فوق

18.194 19.404 18.529 18.027 17.554 

سنة 15اقل من   
18.194 

0     

سنة 10أقل من  -25  
19.404 

1.210 0    

سنة 15أقل من  -30  
18.529 

0.336 *0.875 0   

سنة 40أقل من  - 35  
18.027 

0.167 *1.377 0.502 0  

سنة فما فوق 40  
17.554 

0.639 *1.850 0.975 0.473 0 

 
 0.06دالة عند *
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( 80 قدل مدنأ-15)والدذين أعمدارهم مدن ( 15قدل مدنأ)يتضح مدن الجددول السدابق وجدود فدروق بدين الدذين أعمدارهم 

 40)والددذين أعمددارهم مددن (سددنة  40أقددل مددن  – 85)مددن والددذين أعمددارهم ( سددنة 85قددل مددنأ-80) والددذين أعمددارهم مددن

 .، ولم يتضح فروق في الأعمار الأخري( ةسن 80- 15قل منأ) لصالح الذين أعمارهم من(  سنة فما فوق 

 ( 50)جدول 
 العمر لمتغير تعزل بديوان الموظفين العام الأداءنظام تقييم الدرجة الكلية لاستبانة  في  شيفي  اختبار يوضح

 

 العمر
 15اقل من 
 سنة

أقل من  -25
سنة 10  

أقل من  -30
سنة 15  

أقل من  - 35
سنة 40  

سنة فما  40
وقف  

132.565 140.525 122.843 126.081 121.902 

سنة 15اقل من   
132.565 

0     

سنة 10أقل من  -25  
140.525 

7.961 0    

سنة 15أقل من  -30  
122.843 

9.721 *17.682 0   

سنة 40أقل من  - 35  
126.081 

6.483 *14.444 3.238 0  

سنة فما فوق 40  
121.902 

10.662 *18.623 0.941 4.179 0 

 
 0.06دالة عند *

( 80 قدل مدنأ-15)والدذين أعمدارهم مدن ( 15قدل مدنأ)يتضح مدن الجددول السدابق وجدود فدروق بدين الدذين أعمدارهم 

 40)والددذين أعمددارهم مددن (سددنة  40أقددل مددن  – 85)مددن والددذين أعمددارهم ( سددنة 85قددل مددنأ-80) والددذين أعمددارهم مددن

 .، ولم يتضح فروق في الأعمار الأخري( ةسن 80- 15نقل مأ) لصالح الذين أعمارهم من(  سنة فما فوق 
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 ( 53)جدول 
 العمر لمتغير تعزل الدرجة الكلية لاستبانة تطور الموارد البشرية في  شيفي  اختبار يوضح

 

 العمر
 15اقل من 
 سنة

أقل من  -25
سنة 10  

أقل من  -30
سنة 15  

أقل من  - 35
سنة 40  

سنة فما  40
 فوق

102.032 102.394 89.157 87.581 86.217 

سنة 15اقل من   
102.032 

0     

سنة 10أقل من  -25  
102.394 

0.362 0    

سنة 15أقل من  -30  
89.157 

12.875 *13.237 0   

سنة 40أقل من  - 35  
87.581 

14.451 *14.813 1.576 0  

سنة فما فوق 40  
86.217 

15.815 *16.177 2.939 1.364 0 

 0.06دالة عند *
( 80 قدل مدنأ-15)والدذين أعمدارهم مدن ( 15قدل مدنأ)مدن الجددول السدابق وجدود فدروق بدين الدذين أعمدارهم  يتضح

 40)والددذين أعمددارهم مددن (سددنة  40أقددل مددن  – 85)مددن والددذين أعمددارهم ( سددنة 85قددل مددنأ-80) والددذين أعمددارهم مددن

 .روق في الأعمار الأخري، ولم يتضح ف( سنه 80- 15قل منأ) لصالح الذين أعمارهم من(  سنة فما فوق 

 (: 56، 50، 49، 43، 47، 41، 45، 44)التعليق التالي على الجداول  :ملاحظة 

 هميدة وجددوي اسدتخدامأنسدبة لقناعدة هدذه الفئدة العمريدة بعلى أ على  80-15 الباحث حصول الموظفين من سن يعزيو 

الدددورات المرشددحة و  ،الأداءمبددررات تقيديم و ، الأداءم عدددد نمداذج تقيدديو  ،الأداءمعدايير تقيدديم و ، الأداءحوسدبة نمدداذج تقيدديم 

، والدرجددة الكليددة لاسددتبانة تطددوير المدددوارد الأداءنظدددام تقيدديم سددتبانة الدرجددة الكليددة لاو  ،الأداءمراحددل تقيدديم و  للموظددف ،

ي والتدي لدديها تعتبر الأعمار الشابة الطموحة المنفتحة التدي لا تمدل مدن العمدل الدوظيف رالبشرية، لاسيما أن هذه الأعما

 . اقبال ورغبة في التطوير المستمر 
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 : لرئيسي الثالثفرض االمن الثالث  الفرعي الفرض
عنـد مسـتول دلالـة  احصـائية دلالـة ذات لا توجـد فـروق: علدى لرئيسدي الثدانيفدرض االمدن يدنص الفدرض الثالدث 

) α >0.05  ) بـديوان المـوظفين العـام و تطـوير  داءالأدور نظـام تقيـيم " بين متوسطات استجابة المبحـوثين حـول

 (.دكتوراه ،ماجستير ،بكالوريوس ،دبلوم فما دون)تعزل لمتغير المؤهل العلمي" الموارد البشرية 

 . One Way ANOVAوللإجابة عن هذا الفرض قام الباحث باستخدام أسلوب تحليل التباين الأحادي   

 

 (51)جدول 
 المؤهل العلميومستول الدلالة تعزل لمتغير " ف"ات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة مصدر التباين ومجموع المربعات ودرج

 

 مجموع المربعات مصدر التباين المجال
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 "ف"قيمة 
قيمة 
 الدلالة

 مستول الدلالة

حوسبة نماذج  تقييم 
 الأداء

 11.845 3 35.535 بين المجموعات
1.264 

 
0.286 

 

 غير دالة
 إحصائيا

 9.368 374 3503.811 داخل المجموعات

  377 3539.347 المجموع

 معايير التقييم

 37.350 3 112.051 بين المجموعات
2.265 

 
0.081 

 

غير دالة 
 إحصائيا

 16.487 374 6166.184 داخل المجموعات

  377 6278.235 المجموع

 عدد نماذج  التقييم
 

 5.194 3 15.581 بين المجموعات
0.626 

 
0.598 

 

غير دالة 
 إحصائيا

 8.295 374 3102.324 داخل المجموعات

  377 3117.905 المجموع

 

 مبررات التقييم

 89.691 3 269.073 بين المجموعات
2.392 

 
0.068 

 

غير دالة 
 إحصائيا

 37.500 374 14024.831 داخل المجموعات

  377 14293.905 المجموع
 

الدورات المرشحة 
 للموظف

 43.887 3 131.662 بين المجموعات
2.350 

 
0.072 

 

غير دالة 
 إحصائيا

 18.677 374 6985.280 داخل المجموعات

  377 7116.942 المجموع

 مراحل تقييم الأداء

 5.582 3 16.746 بين المجموعات
0.538 

 
0.657 

 

غير دالة 
 إحصائيا

 10.383 374 3883.141 داخل المجموعات

  377 3899.886 المجموع
الدرجة الكلية لاستبانة 

بديوان  الأداءنظام تقييم 
 الموظفين العام

 606.685 3 1820.054 بين المجموعات
1.559 

 
0.199 

 

غير دالة 
 إحصائيا

 389.081 374 145516.181 داخل المجموعات

  377 147336.235 المجموع



137 

 

 مجموع المربعات مصدر التباين المجال
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 "ف"قيمة 
قيمة 
 الدلالة

 مستول الدلالة

الكلية لاستبانة الدرجة 
 تطور الموارد البشرية

 

 1244.278 3 3732.833 بين المجموعات
2.523 

 
0.057 

 

غير دالة 
 إحصائيا

 493.168 374 184444.736 داخل المجموعات

  377 188177.569 المجموع
 8.38( =  0.06)وعند مستوي دلالة ( 8،874)ف الجدولية عند درجة حرية 

  1.11( = 0.05)وعند مستوي دلالة ( 8،874)درجة حرية ف الجدولية عند 

فـي جميـع المجـالات والدرجـة الكليـة الجدوليدة " ف"المحسوبة أقدل مدن قيمدة " ف"يتضح من الجدول السابق أن قيمة 

 .تعزي لمتغير المؤهل العلمي احصائيةأي أنه لا توجد فروق ذات دلالة للاستبانة، 

 : لرئيسي الثالثفرض االمن الرابع الفرعي الفرض 
عنــد مســتول دلالــة  احصــائية دلالــة ذات لا توجــد فــروق: علدى لرئيسددي الثددانيفدرض االمددن يدنص الفددرض الرابدع 

) α >0.05  ) بـديوان المـوظفين العـام و تطـوير  الأداءدور نظـام تقيـيم " بين متوسطات استجابة المبحـوثين حـول

مــدير  ،نائــب مــدير عــام ،مــدير دائــرة ،رئــيس قســم ،يس شــعبةرئــ)الــوظيفي المســمىتعــزل لمتغيــر " المــوارد البشــرية 

 (.عام

 . One Way ANOVAوللإجابة عن هذا الفرض قام الباحث باستخدام أسلوب تحليل التباين الأحادي   

 (51)جدول 
 ى الوظيفيالمسمومستول الدلالة تعزل لمتغير " ف"مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة 

 مجموع المربعات مصدر التباين المجال
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 "ف"قيمة 
قيمة 
 الدلالة

 مستول الدلالة

حوسبة نماذج  تقييم 
 الأداء

 7.429 4 29.718 بين المجموعات
0.790 

 
0.532 

 

غير دالة 
 إحصائيا

 9.409 373 3509.629 داخل المجموعات

  377 3539.347 المجموع

 معايير التقييم

 10.051 4 40.203 بين المجموعات
0.601 

 
0.662 

 

غير دالة 
 إحصائيا

 16.724 373 6238.033 داخل المجموعات

  377 6278.235 المجموع

 عدد نماذج  التقييم
 

 5.821 4 23.282 بين المجموعات
0.702 

 
0.591 

 

غير دالة 
 إحصائيا

 8.297 373 3094.623 داخل المجموعات

  377 3117.905 المجموع

 

 مبررات التقييم

 59.341 4 237.365 بين المجموعات
1.575 

 
0.180 

 

غير دالة 
 إحصائيا

 37.685 373 14056.540 داخل المجموعات

  377 14293.905 المجموع

غير دالة  0.077 2.129 39.721 4 158.882 بين المجموعات 
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 مجموع المربعات مصدر التباين المجال
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 "ف"قيمة 
قيمة 
 الدلالة

 مستول الدلالة

الدورات المرشحة 
 للموظف

 إحصائيا   18.654 373 6958.059 داخل المجموعات

  377 7116.942 المجموع

 مراحل تقييم الأداء

 20.328 4 81.312 بين المجموعات
1.986 

 
0.096 

 

غير دالة 
 إحصائيا

 10.237 373 3818.574 داخل المجموعات

  377 3899.886 المجموع

انة الدرجة الكلية لاستب
بديوان  الأداءنظام تقييم 

 الموظفين العام

 418.962 4 1675.847 بين المجموعات
1.073 

 
0.370 

 

غير دالة 
 إحصائيا

 390.510 373 145660.389 داخل المجموعات

  377 147336.235 المجموع

الدرجة الكلية لاستبانة 
 تطور الموارد البشرية

 

 911.934 4 3647.738 بين المجموعات
1.843 

 
0.120 

 

غير دالة 
 إحصائيا

 494.718 373 184529.831 داخل المجموعات

  377 188177.569 المجموع

 8.81( =  0.06)وعند مستوي دلالة ( 4،878)ف الجدولية عند درجة حرية 

  1.89( = 0.05)وعند مستوي دلالة ( 4،878)ف الجدولية عند درجة حرية 

فــي  ( 0.05)جدوليددة عنددد مسددتوي دلالددة ال" ف"المحسددوبة اقددل مددن قيمددة " ف"بق أن قيمددة يتضددح مددن الجدددول السددا

 .الوظيفي ىدلالة احصائية تعزي لمتغير المسمأي أنه لا توجد فروق ذات جميع المجالات والدرجة الكلية للاستبانة، 

 (:58، 51)التعليق على الجداول التالية : ملاحظة 

وأصدددحاب المسدددميات الوظيفيدددة المختلفدددة وذلدددك لقنددداعتهم بأهميدددة المدددؤهلات العلميدددة صدددحاب لأ يعدددزي الباحدددث التوافدددق

الددددورات  ،الأداء، مبدددررات تقيددديم الأداءعددددد نمددداذج تقيددديم  ،الأداء، معدددايير تقيددديم الأداءحوسدددبة نمددداذج تقيددديم  اسدددتخدام

، الدرجدددة الكليددة لاسددتبانة تطدددوير اءالأدنظددام تقيدديم سدددتبانة الدرجددة الكليددة لا ، الأداءالمرشددحة للموظددف ، مراحددل تقيددديم 

 .   الموارد البشرية
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 : لرئيسي الثالثفرض االمن الخامس الفرعي الفرض 

عنـد مسـتول دلالـة  احصـائية دلالـة ذات لا توجـد فـروق: علدى لرئيسدي الثدانيفدرض االمدن يدنص الفدرض الخدامس 

) α >0.05  ) بـديوان المـوظفين العـام و تطـوير  الأداء دور نظـام تقيـيم" بين متوسطات استجابة المبحـوثين حـول

ــرة" المــوارد البشــرية  ــر ســنوات الخب  35اقــل مــن  -30،ســنوات 30اقــل مــن  -5، ســنوات5اقــل مــن )تعــزل لمتغي

 (.سنة فاكثر 35،سنة

 . One Way ANOVAوللإجابة عن هذا الفرض قام الباحث باستخدام أسلوب تحليل التباين الأحادي   

 
 (54)جدول 

 سنوات الخبرةومستول الدلالة تعزل لمتغير " ف"اين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة مصدر التب
 

 مجموع المربعات مصدر التباين المجال
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 "ف"قيمة 
قيمة 
 الدلالة

 مستول الدلالة

حوسبة نماذج  تقييم 
 الأداء

 21.768 3 65.305 بين المجموعات

2.343 
 

0.073 
 

غير دالة 
 إحصائيا

 9.289 374 3474.042 داخل المجموعات

  377 3539.347 المجموع

 معايير التقييم

 58.620 3 175.861 بين المجموعات

3.593 
 

0.014 
 

 16.317 374 6102.374 داخل المجموعات 0.05دالة عند

  377 6278.235 المجموع

 يمعدد نماذج  التقي

 22.222 3 66.666 بين المجموعات

2.724 
 

0.044 
 

 8.158 374 3051.239 داخل المجموعات 0.05دالة عند

  377 3117.905 المجموع

 مبررات التقييم

 86.311 3 258.932 بين المجموعات

2.300 
 

0.077 
 

غير دالة 
 إحصائيا

 37.527 374 14034.973 داخل المجموعات

  377 14293.905 المجموع

 

الدورات المرشحة 
 للموظف

 105.294 3 315.882 بين المجموعات

5.790 
 

0.001 
 

 18.185 374 6801.059 داخل المجموعات 0.06دالة عند

  377 7116.942 المجموع

 مراحل تقييم الأداء

 16.696 3 50.087 بين المجموعات

1.622 
 

0.184 
 

غير دالة 
 إحصائيا

 10.294 374 3849.799 المجموعاتداخل 

  377 3899.886 المجموع

الدرجة الكلية لاستبانة 
بديوان  الأداءنظام تقييم 

 الموظفين العام

 1545.756 3 4637.267 بين المجموعات

4.051 
 

0.007 
 

 381.548 374 142698.969 داخل المجموعات 0.06دالة عند

  377 147336.235 المجموع
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 مجموع المربعات مصدر التباين المجال
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 "ف"قيمة 
قيمة 
 الدلالة

 مستول الدلالة

الدرجة الكلية لاستبانة 
 تطور الموارد البشرية

 

 2339.631 3 7018.892 بين المجموعات

4.830 
 

0.003 
 

 484.381 374 181158.677 داخل المجموعات 0.06دالة عند

  377 188177.569 المجموع

 8.38( =  0.06)وعند مستوي دلالة ( 8،874)ف الجدولية عند درجة حرية 

  1.11( = 0.05)وعند مستوي دلالة ( 8،874)عند درجة حرية  ف الجدولية

 ، و الأداءحوسـبة نمـاذج  تقيـيم الجدولية فدي " ف"المحسوبة أقل من قيمة " ف"يتضح من الجدول السابق أن قيمة 

 .الخبرة فيهما تعزي لمتغير سنوات احصائيةأي أنه لا توجد فروق ذات دلالة ، الأداءمراحل تقييم  ، و مبررات التقييم

تقيددديم، فددي معددايير ال( 0.06)الجدوليددة عنددد مسددتوي دلالددة " ف"المحسددوبة أكبددر مددن قيمددة " ف"كمددا يتضددح أن قيمددة 

الأداء بددديوان المددوظفين العددام، الدددورات المرشددحة للموظددف الدرجددة الكليددة لاسددتبانة نظددام تقيدديم وعدددد نمدداذج  التقيدديم ، و 

 .تعزي لمتغير سنوات الخبرة احصائيةبشرية  أي أنه توجد فروق ذات دلالة الدرجة الكلية لاستبانة تطور الموارد الو 

 :ولمعرفة اتجاه الفروق قام الباحث باستخدام اختبار شيفي  البعدي والجداول التالية توضح ذلك

 (55)جدول 
 الخبرة سنوات لمتغير تعزل معايير التقييم في  شيفي  اختبار يوضح

 

 سنوات الخبرة
 5اقل من 
 سنوات

 30اقل من  -5
 سنوات

اقل من  -10
سنة 35  

سنة فركثر 35  

21.872 21.495 20.035 20.307 

سنوات 5اقل من   
21.872 

0    

سنوات 30اقل من  -5  
21.495 

0.378 0   

سنة 35اقل من  -10  
20.035 

*1.837 *1.460 0  

سنة فركثر 35  
20.307 

*1.566 1.188 0.272 0 

 0.06دالة عند *
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والددذين سددنوات خبددرتهم مددن ( سددنوات 5قددل مددن أ)جدددول السددابق وجددود فددروق بددين الددذين سددنوات خبددرتهم يتضددح مددن ال

، ( سدنوات 5قدل مدن أ)لصالح الدذين سدنوات خبدرتهم مدن( كثرأسنه ف 65) والذين سنوات خبرتهم من( 65قل منأ-60)

قددل أ-60)ات خبددرتهم مددن والددذين سددنو ( سددنوات 60قددل مددن أ -5)كمددا اتضددح وجددود فددروق بددين الددذين سددنوات خبددرتهم 

 .ولم يتضح فروق في سنوات الخبرة الأخري(سنوات 60قل من أ -5)لصالح الذين سنوات خبرتهم من( 65من

 ( 51)جدول 
 تعزل لمتغير سنوات الخبرة عدد نماذج  التقييميوضح اختبار شيفي   في 

سنوات 5اقل من  سنوات الخبرة سنوات 30اقل من  -5  سنة 35اقل من  -10  سنة فركثر 35   

18.362 18.446 17.982 17.420 

سنوات 5اقل من   
18.362 

0    

سنوات 30اقل من  -5  
18.446 

0.085 0   

سنة 35اقل من  -10  
17.982 

0.379 0.464 0  

سنة فركثر 35  
17.420 

*0.941 *1.026 0.562 0 

 
 0.06دالة عند *

) والددذين سددنوات خبددرتهم مددن( سدنوات 5قددل مددن أ)رتهم يتضدح مددن الجدددول السددابق وجدود فددروق بددين الددذين سدنوات خبدد

، كمددا اتضددح وجددود فددروق بددين الددذين سددنوات ( سددنوات 5قددل مددن أ)لصددالح الددذين سددنوات خبددرتهم مددن( سددنه فددأكثر 65

 -5)لصدالح الدذين سدنوات خبدرتهم مدن( سدنة فدأكثر 65)والدذين سدنوات خبدرتهم مدن ( سدنوات 60قدل مدن أ -5)خبرتهم 

 .لم يتضح فروق في سنوات الخبرة الأخريو  (سنوات 60قل من أ

 ( 57)جدول 
 لمتغير سنوات الخبرة تعزل الدورات المرشحة للموظفيوضح اختبار شيفي   في 

سنوات 5اقل من  سنوات الخبرة سنوات 30اقل من  -5  سنة 35اقل من  -10  سنة فركثر 35   

16.936 16.543 15.456 14.477 

سنوات 5اقل من   

16.936 
0    

سنوات 30اقل من  -5  
16.543 

0.393 0   
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سنة 35اقل من  -10  
15.456 

*1.480 1.087 0  

سنة فركثر 35  
14.477 

*2.459 *2.066 0.979 0 

 
 0.06دالة عند *

والددذين سددنوات خبددرتهم مددن ( سددنوات 5قددل مددن أ)يتضددح مددن الجدددول السددابق وجددود فددروق بددين الددذين سددنوات خبددرتهم 

، ( سدنوات 5قدل مدن أ)لصالح الدذين سدنوات خبدرتهم مدن( فاكثرة سن 65) ت خبرتهم منوالذين سنوا( 65قل منأ-60)

سددنة  65)والددذين سددنوات خبددرتهم مددن ( سددنوات 60قددل مددن أ -5)كمددا اتضددح وجددود فددروق بددين الددذين سددنوات خبددرتهم 

 .يولم يتضح فروق في سنوات الخبرة الأخر  (سنوات 60قل من أ -5)لصالح الذين سنوات خبرتهم من( فأكثر

 ( 51)جدول 
 سنوات لمتغيرتعزل  بديوان الموظفين العام الأداءنظام تقييم الدرجة الكلية لاستبانة  في  شيفي  اختبار يوضح

 الخبرة

 سنوات الخبرة
سنوات 5اقل من  سنوات 30اقل من  -5  سنة 35اقل من  -10  سنة فركثر 35   

132.255 132.167 126.474 124.239 

سنوات 5اقل من   
132.255 

0    

سنوات 30اقل من  -5  
132.167 

0.089 0   

سنة 35اقل من  -10  
126.474 

*5.782 5.693 0  

سنة فركثر 35  
124.239 

*8.017 *7.928 2.235 0 

 0.06دالة عند *
والدذين سدنوات خبدرتهم مدن ( سدنوات 5قدل مدن أ)يتضح من الجددول السدابق وجدود فدروق بدين الدذين سدنوات خبدرتهم 

، ( سدنوات 5قدل مدن أ)لصالح الدذين سدنوات خبدرتهم مدن( كثرأسنه ف 65) والذين سنوات خبرتهم من( 65قل منأ-60)

 ةسددن 65)مددن والددذين سددنوات خبددرتهم ( سددنوات 60قددل مددن أ -5)كمددا اتضددح وجددود فددروق بددين الددذين سددنوات خبددرتهم 

 .ت الخبرة الأخريولم يتضح فروق في سنوا (سنوات 60قل من أ -5)لصالح الذين سنوات خبرتهم من( فأكثر
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 ( 52)جدول 
 الخبرة سنوات لمتغير تعزلالدرجة الكلية لاستبانة تطور الموارد البشرية  في  شيفي  اختبار يوضح

 

 سنوات الخبرة
 5اقل من 
 سنوات

 30اقل من  -5
 سنوات

 35اقل من  -10
 سنة

سنة فركثر 35  

99.511 96.392 88.404 88.386 

سنوات 5اقل من   
99.511 

0    

سنوات 30اقل من  -5  
96.392 

3.118 0   

سنة 35اقل من  -10  
88.404 

*11.107 7.989 0  

سنة فركثر 35  
88.386 

*11.124 *8.006 0.017 0 

 
 0.06دالة عند *

والدذين سدنوات خبدرتهم مدن ( سدنوات 5قدل مدن أ)يتضح من الجددول السدابق وجدود فدروق بدين الدذين سدنوات خبدرتهم 

، ( سدنوات 5قدل مدن أ)لصالح الذين سنوات خبرتهم من( فاكثر ةسن 65) سنوات خبرتهم منوالذين ( 65قل منأ -60)

 ةسددن 65)والددذين سددنوات خبددرتهم مددن ( سددنوات 60قددل مددن أ -5)كمددا اتضددح وجددود فددروق بددين الددذين سددنوات خبددرتهم 

 .لأخريولم يتضح فروق في سنوات الخبرة ا(سنوات 60قل من أ -5)لصالح الذين سنوات خبرتهم من( كثرأف

 ( :59، 53، 57، 51، 55)التعليق على الجداول التالية  :ملاحظة 

في استخدام اختبار شيفيه في سنوات  60 – 5و من سنوات  5الباحث التباين لصالح الفئة الوظيفية أقل من  يعزيو 

واختبار شيفيه بالدرجة  ، اختبار شيفيه بالدورات المرشحة ،الأداء، اختبار شيفيه في عدد نماذج تقييم التقييممعايير 

 وذلك لامتلاك هذه  ،واختبار شيفيه في الدرجة الكلية لاستبانة تطوير الموارد البشرية ،الأداءالكلية لاستبانة نظام تقييم 
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وقناعتهم بضرورة تطوير الموارد البشرية من خلال  ،ومواكبة هذه الفئة بتكنولوجيا المعلومات ،الفئة الحماسة والدافعية

قدم وظيفيا الذين لم يعاصروا التكنولوجيا في على عكس الموظفين الأ ،الإدارةحدث الوسائل الحديثة في علم اتباع ا

فكار الحديثة لتقييم كثير منهم بالأوكان يتم تقييمهم على النظام السري القديم وعدم قناعة ال ،بداية عمرهم الوظيفي

 .الأداء
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 نتائج الدراسة والتوصيات

 ةــمقدمال
تدي تناولدت ومدن خدلال ربطهدا بالاطدار النظدري والدراسدات السدابقة ال في ضوء ما توصلت اليه الدراسدة العمليدة

التدي توصدلت دارة الموارد البشرية والعلاقة فيما بينهما ، يتضمن هذا الفصل ملخصدا لأهدم النتدائج مواضيع تقييم الأداء وا  

وتعزيدددز نقددداط القدددوة فدددي ومعالجدددة نقددداط الضدددعف  الأداء،ليهدددا الدراسدددة وكدددذلك التوصددديات المقترحدددة لتطدددوير نظدددام تقيددديم إ

القسددم الأول يتحدددث عدن نتددائج الدراسددة : الدوزارات الفلسددطينية بقطداع غددزة، ولهددذا تدم تقسدديم هددذا الفصدل الددى ثلاثددة أقسدام 

 . والقسم الثاني يتحدث عن توصيات الدراسة ، والقسم الثالث يتحدث عن خطة مقترحة لتنفيذ هذه التوصيات

 
 الدراسة نتائج: أولًا 

 المتعلقة بالمتغير المستقل النتائج . أ

  راعت نصوص  الأداءكون المراحل في تقييم  ،حصلت على المرتبة الأولى الأداءاظهرت النتائج ان مراحل تقييم

 .  الأداءضافة إلى الالتزام بالمعايير الأكاديمية والعلمية في عملية تقييم إمة المدنية ولوائحه التنفيذية ، قانون الخد

  شملت معظم الوظائف ،  حصلت على المرتبة الثانية كون النماذج الأداءعدد نماذج تقييم  نأأكدت النتائج

 .الوظيفة من معايير التقييم تمتطلبان النموذج الواحد شمل جميع أ ىلإضافة إ

  في الديوان اعتمد بالدرجة  الأداءكون نظام تقييم  ،لنماذج حصلت على المرتبة الثالثةحوسبة ا نأبينت النتائج

 .الأساس على حوسبة النماذج ، حيث سهلت الحوسبة عملية التقييم

  لأنها غير واضحة للجميع ولا يوجد شرح  ،علي المرتبة الرابعة ن معايير تقييم الأداء حصلتأكشفت النتائج

 .مفصل للمعايير
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  مبررات تعتمد على ن الألاعتقاد المقيمين  حصلت على المرتبة الخامسة الأداءمبررات تقييم ن أاشارت النتائج

 .وقد يدخل فيها نوع من المحاباة  ،العاطفة وغير موضوعية

 ميع لأنها قليلة ولا تراعي ج ،الدورات المرشحة للموظف حصلت على المرتبة الأخيرة نأظهرت النتائج أ

 .لها  التخصصات ولا يوجد تمويل كاف  

 على أعلى وزن نسبي بنسبة " ملية التقييم ساهمت في تطوير ع الأداءحوسبة نظام تقييم  نأظهرت النتائج أ

قد سهلت وأسرعت عملية التقييم ووفرت الكثير من  الأداءوذلك لقناعة المقيمين أن حوسبة نماذج تقييم %  30.35

 .الوقت والجهد

 على أقل " المعمول به  الأداءو المحاضرات التي يتلقاها الموظف عن نظام تقييم أن الدورات أظهرت النتائج أ

وعزوف بعض  ،لعدم توفر كاف للدورات التدريبية وعدم تغطية جميع التخصصات% 18.54زن نسبي بنسبة و 

الى الحصار وعدم تمكن  بالإضافة ،ءات تدريبية وعدم وجود تمويل كافالموظفين عن الدورات وعدم وجود كفا

 .الموظفين من السفر لحضور الدورات

  وذلك لأن معايير التقييم تم %75.03على أعلى وزن نسبي بنسبة " املة ش الأداءمعايير تقييم  نأأظهرت النتائج

 .اعدادها بشكل علمي وموضوعي من قبل أكاديميين وخبراء 

 على أعلى وزن نسبي بنسبة " تأتي في مصلحة الموظف  الأداءاختلاف نماذج تقييم  نأظهرت النتائج أ

 .مما ينتج عنه عملية تقييم موضوعية ،ات الوظيفيةيالمسموذلك لأن الاختلاف يغطى ؛ % 75.68

 لأن نماذج %  13.51على أقل وزن نسبي بنسبة " تغطي كافة الوظائف  الأداءنماذج تقييم  نأكدت النتائج أ

 .ات الوظيفيةيالمسملا تغطي كل  الأداءتقييم 

 71.93ره على أعلى وزن نسبي قد" ه السنوي ئن الموظف يرغب بزيادة نسبة تقييم أداأظهرت النتائج أ %

 .لى العامل النفسيإضافة بالإ ،ت والعلاواتآه زادت فرصته في الترقية والمكافئلاعتقاده أنه كلما زادت نسبة تقييم أدا
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 على ثاني أعلى وزن نسبي قدره "  الأداءعلى نزاهة تقييم  ن العلاقات الشخصية تؤثرأوضحت النتائج أ

 .المقيمين  وذلك لتدخل العاطفة والمحاباة عند بعض% 75.37

 على أعلى وزن نسبي قدره  " يتم ترشيح الدورات المناسبة بناء على التقييم النهائي للموظف  نهأظهرت النتائج أ

وقيام بعض  ،الأداءلتوصيات بدورات ترشيحية للموظف بعد عملية تقييم  الأداءوذلك لتضمن نظام تقييم % 11.16

 . ةالمدراء بترشيح بعض الموظفين لدورات تدريبي

 وذلك الدورات التي يتم %  11.01على أقل وزن نسبي قدره " ن الدورات التدريبية بالنظام كافية أشارت النتائج أ

 .ترشيحها غير كافية ولا تغطي جميع التخصصات

 على أعلى وزن نسبي بنسبة " داء الموظفين أتمام عملية تقييم ن المدة الممنوحة للمقيم كافية لإأظهرت النتائج أ

 .لأنها تبدأ من أول يناير حتى آخر مارس وهي مدة كافية جدا لعملية التقييم والاعتراض%  79.16

 وذلك لاعتقاد ، % 13.39على أقل وزن نسبي بنسبة " تعمل بمهنية  الأداءلجنة تدقيق تقييم  نأكدت النتائج أ

 .لتمييز فيهاووجود نوع من المحاباة وا الأداءالموظفين بعدم موضوعية عملية تدقيق تقييم 

 وذلك ، % 71.14على أعلى وزن نسبي قدره " ن يتمتعون  بعلاقات طيبة مع الزملاء ين الموظفأشارت النتائج أ

 .لوجود علاقات تكافلية وتفاهم بين الموظفين بعضهم البعض

  55.14ه على ثاني أقل وزن نسبي قدر " يتم ابتعاث الموظفين ذوي الكفاءات لدورات خارجية نه أبينت النتائج%، 

 .غلاق المعابر وحالة الانقساما  اسي و للدورات والوضع السي وذلك لعدم وجود تمويل كاف
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 النتائج المتعلقة بالمتغير التابع. ب

 17.41على أقل وزن نسبي بنسبة " تركز على تطوير الموارد البشرية  الأداءن معايير تقييم أشارت النتائج أ% ،

 .الموارد البشرية يعتمد على أبعاد وظيفية أخري وذلك لقناعة المقيمين أن تطوير

  على ثاني أقل وزن نسبي " مبررات تساهم في عمليات النقل والتعيين  الأداءنه يوجد في نظام تقييم أبينت النتائج

وأتاحت المجال للمقيم الاجتهاد في هذا  ،وذلك لعدم وجود معايير موحدة لعمليات النقل والتعيين ،%15.16قدره 

 .وضوعالم

 وذلك  ،%14.37على أقل وزن نسبي قدره " تساهم في ترقية الموظفين  الأداءمبررات تقييم  نأظهرت النتائج أ

 .وعدم وجود لوائح تنظم عملية الترقية الأداءلعدم وجود ترقية فعلية للموظفين بعد عمليات تقييم 

  وذلك  ،%76.61ني أعلى وزن نسبي قدره على ثا" ن يستطيعون  تطوير طريقة عملهم فين الموظأكشفت النتائج

 .لأن النظام ساعد في معرفة نقاط القوة والضعف لدي الموظفين والعمل على تطويرها

 وذلك لعدم وجود لوائح  ،%55.08على أقل وزن نسبي قدره " يوجد تحفيز مستمر للموظفين  نهأظهرت النتائج أ

 .وزراء، وعدم توفر الإمكانيات المادية في الوقت الحاليقانونية تتحدث عن عملية التحفيز معتمدة من مجلس ال

 النتائج المتعلقة بفروض الدراسة  - ج

  وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية الأداءوجود علاقة ارتباطية موجبة بين حوسبة نماذج تقييم. 

 ي الوزارات الفلسطينيةوجود علاقة ارتباطية موجبة بين معايير التقييم وتطوير الموارد البشرية ف.  

  وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية الأداءوجود علاقة ارتباطية موجبة بين عدد نماذج تقييم.  

 وجود علاقة ارتباطية موجبة بين مبررات التقييم  وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية. 

  المرشحة للموظف وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينيةوجود علاقة ارتباطية موجبة بين الدورات. 

  وتطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية الأداءوجود علاقة ارتباطية موجبة بين مراحل تقييم. 

  ولقد كانت الفروق لصالح الإناث ،(ذكر، أنثي)تعزي لمتغير الجنس احصائيةوجود فروق ذات دلالة.  
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  تعزي لمتغير العمر احصائيةق ذات دلالة توجد فرو. 

  تعزي لمتغير المؤهل العلمي احصائيةلا توجد فروق ذات دلالة. 

  الوظيفي ىدلالة احصائية تعزي لمتغير المسملا توجد فروق ذات.  

  تعزي لمتغير سنوات الخبرة احصائيةتوجد فروق ذات دلالة. 

 الدراسة توصيات: ثانيا 

 مدن خدلال عمدل ورشدات لكل من المسؤول والموظف الدذي سديتم تقيديم أداءهدم الأداء  تقييم شرح مفصل لمعايير ايجاد

 . دورات تدريبيةعمل و 

 همية هذه الدوراتأيحها للموظفين وتوعية الموظفين بضرورة زيادة الدورات التدريبية التي يتم ترش. 

 نفو لموظا التي يتلقاها زيادة الدورات الفعلية. 

 التدريبية ودورها في تحسين الأداء الحكومي ة الدوراتهميأتوعية الموظفين ب. 

  بما يعزز تطوير الموارد البشريةالمستخدمة  الأداءضرورة تعديل معايير تقييم. 

  لتغطي باقي الفئات الوظيفية الأداءزيادة نماذج تقييم. 

 ة تقيدديم الأداء مباشددرة ودون بعددد عمليدد بشددكل موضددوعي فددي عمليددات النقددل والتعيددين الأداءمددن نتددائج تقيدديم  الاسددتفادة

 .تأخير

  في عمليات الترقية الأداءضرورة الاعتماد على نتائج تقييم . 

  وبدددذلك يدددتم توحيدددد الأداء فدددي كدددل مدددن خدددلال لدددوائح تنفيذيدددة موحددددة لكدددل الدددوزارات الأداءتطدددوير لجندددة تددددقيق تقيددديم ،

 .مؤسسات الدولة

 

 

 



151 

 

 

  وتعدرفهم علدى خبدرات وذلدك لصدقل مهداراتهمالمجال الحكدومي في زيادة البعثات الخارجية وخصوصاً لذوي الكفاءات ،

 .مختلفة

  وذلك لتشجيع الموظفين على المنافسة والابداعنواعه في الوزارات الفلسطينيةأزيادة التحفيز بكافة ،. 
 ودوره فدددي تطدددوير  الأداءبأهميدددة نظدددام تقيددديم  ىوالمدددوظفين القددددام ،تعزيدددز قناعدددة المدددوظفين وخصوصددداً الدددذكور مدددنهم

 .الموارد البشرية
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 :خطة مقترحة لتنفيذ توصيات الدراسة: ثالثا 

 الخطة المقترحة لتنفيذ توصيات الدراسة(: 10)جدول رقم 

 

 مؤشرات القياس الجهة المخولة البرامج والانشطة (التوصية)الهدف .م

  –ورش عمل  . الأداءشرح مفصل لمعايير تقييم  ايجاد .6

 دورات في  –ية دورات تدريب

 نشرة  – الأداءمعايير تقييم 

 الوزاراتلى توزع ع

 –الإدارة العامة للتدريب 

 الإدارة العامة للسياسات

 العلاقات العامة -

 وضوح الرؤية 

 بخصوص معايير

 التقييم 

 ضرورة زيادة الدورات التدريبية التي يتم  .1

 ترشيحها للموظفين وتوعية الموظفين 

 .تهذه الدورا بأهمية

 برنامج  –دورات تدريبية 

 تدريبي كامل 

 –الإدارة العامة للتدريب 

 الإدارة العامة للسياسات

 

 تنفيذ البرامج 

 التدريبية المقترحة

 ورشات عمل تنظمها كل  .زيادة الدورات الفعلية للموظفين .8

 وزارة على حدة لمعرفة 

 الاحتياجات

 –الإدارة العامة للتدريب 

 سياساتالإدارة العامة لل

 العلاقات العامة -

 توافر آلية واضحة

 للاحتياجات 

 التدريبية

 تعاميم و  –ورش عمل  .هذه الدورات بأهميةتوعية الموظفين  .4

 نشرات

 –الإدارة العامة للتدريب 

 الإدارة العامة للسياسات

 العلاقات العامة -

 –اهتمام الموظفين 

 زيادة الاقبال

 بما  داءالأضرورة تعديل معايير تقييم  .5

 .يعزز تطوير الموارد البشرية

  –عصف ذهني  –ندوات 

 ورش عمل

 –الإدارة العامة للتدريب 

 الإدارة العامة للسياسات

 زيادة نسبة الأفكار 

 الابداعية بخصوص 

 معايير تقييم الأداء

 لتغطي  الأداءزيادة نماذج تقييم  .1

 .باقي الفئات الوظيفية

 –امة للتدريب الإدارة الع ندوات –ورش عمل 

 الإدارة العامة للسياسات

 للحاسوبالإدارة العامة  -

 تغطية نماذج تقييم

 الأداء لجميع 

 المسميات الوظيفية
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  الأداءمن نتائج تقييم  الاستفادة .7

 .بشكل موضوعي في عمليات النقل والتعيين

 الإدارة العليا لكل وزارة  دورات –ورش عمل 

 

 توفر آلية واضحة

 عيين من للنقل والت

 خلال النظام

 في  الأداءضرورة الاعتماد على نتائج تقييم  .3

 .عمليات الترقية

 توفر خدمة أفضل الإدارة العليا لكل وزارة دورات –ورش عمل 

 للجمهور

 من  الأداءتطوير لجنة تدقيق تقييم  .9

 .خلال لوائح تنفيذية موحدة لكل الوزارات

 تشكيل لجان  –ورش عمل 

 تجهيز –لوزاراتمن مختلف ا

 نظام محوسب أكثر فاعلية 

 لآليات التدقيق

 –الإدارة العليا لكل وزارة 

 الإدارة العامة للسياسات

 وضوح في الرؤية 

 لمعايير وآليات 

 التدقيق

 زيادة البعثات الخارجية وخصوصاً  .60

 لذوي الكفاءات 

 

 ندوات توضح –ورش عمل 

 أهمية زيادة المهارات

 –لتدريب الإدارة العامة ل

 الإدارة العامة للسياسات

 العلاقات العامة -

 توافر قاعدة بيانات

 للاحتياجات 

 التدريبية

 زيادة التحفيز بكافة انواعه في الوزارات  .66

 .الفلسطينية

 دورات بأهمية التحفيز 

 للمسؤولين

 –الإدارة العليا لكل وزارة 

 الإدارة العامة للسياسات

  –سرعة انجاز 

  –رضا وظيفي 

 زيادة مستوي الخدمة 

 المقدمة للجمهور

  ،تعزيز قناعة الموظفين وخصوصاً الذكور منهم .61

  الأداءبأهمية نظام تقييم  القدامىو الموظفين 

 .ودوره في تطوير الموارد البشرية

  –ورش عمل  –دورات 

 ندوات 

 –الإدارة العامة للتدريب 

 الإدارة العامة للسياسات

 الإدارة العامة  -

 اسوبللح

 زيادة قناعة 

 الموظفين بفاعلية

 حوسبة نظام تقييم

 الأداء
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 :المراجع

 القرآن الكريم -

 .الأردن ، عمان ، والتوزيع للنشر الصفاء دار ، 6، ط  البشرية الموارد إدارة (1000)،  أحمد نادر ، شيخه أبو -

 .الأردن، عمان ، دار صفاء للنشر والتوزيع ،  6ط، ت عملية الموارد البشرية إطار نظري وحالا إدارة، ( 1060)نادر ، أبو شيخة  -

 نظدر وجهدة مدن العمدل جدودة علدى الفلسدطينية الجامعدات فدي البشدرية المدوارد دوائدر أتمتدة أثدر (1066) إبراهيم، أحمد رائد عيد، أبو -

 .الخليل، فلسطين جامعة ماجستير، رسالة تطويرها وآليات بها العاملين

 .، دار البداية ناشرون وموزعون ، عمان  6الموارد البشرية ، ط  إدارة، ( 1061)،  الحريري ، محمد -

 . م 1008 ، الأولى الطبعة ، مصر ، ، القاهرة الخوارزمي ، أين إلى البشرية الموارد إدارة ، أحمد الحكم عبد ، الخوارزمي -

 .،الأردن عمان ، والتوزيع للنشر اءالصف دار ، البشرية الموارد إدارة (1008)، محمد على ، الربايعة -

 الحديث الكتب عالم ، 1،ط  استراتيجي مدخل البشرية الموارد إدارة  )1001)،  حرحوش عادل ، وصالح ، سعيد مؤيد ، السالم -

 .الأردن  ، إربد ، والتوزيع للنشر

 .مصر ، القاهرة والتوزيع، والنشر للطباعة غريب دار ،ستراتيجيةالا البشرية الموارد إدارة ( (2001 علي، السلمي، -

 .الأردن ، عمان ، دار المناهج للنشر والتوزيع ، 6ط، الموارد البشرية  إدارة، (  1005)محمد عبدالفتاح ، الصيرفي  -

 .الأردن ، عمان ، دار البداية ،  6ط، الاحترافية للموارد البشرية  الإدارة، ( 1066)عمر ، الطراونة  -

دار اليازوري العلمية ، الطبعة العربية ، الموارد البشرية  إدارةتطور ، (  1068)عباس حسين ، وجواد ،  عبد الله نجم، العزاوي  -

 .الأردن ،عمان  ، للنشر والتوزيع 

 .ردنالموارد البشرية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأ إدارة، الاتجاهات الحديثة في (1066)الكلالده، طاهر،  -

دار ،  الطبعة العربية ، التخطيط في الموارد البشرية ، (  1061)عائض بن شافي ، والأكلبي ، صفوان محمد ، المبيضين  -

 .الأردن، عمان ، اليازوري العلمية للنشر والتوزيع 

 .الموارد البشرية النموذجية، الرياض دارة، المدخل المهني لإ(1066)المعشوق، منصور،  -

، دار المكتبة العصرية للنشر والتوزيع ،  6الذكية لتنمية الموارد البشرية ، ط  الإدارة، دليل (  1007)، عبد الحميد ،  المغربي -

 .المنصورة 

 .، دار المسيرة للنشر والتوزيع ، عمان  6، ط  استراتيجيةالموارد البشرية نظرة  إدارة، عولمة ( 1009)النداوي ، عبد العزيز ،  -
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 .عمان ،الأردن والتوزيع، للنشر وائل دار البشرية، الموارد إدارة( 1008) عبدالرحيم، خالد ،الهيتي  -

 .الأردن عمان، والتوزيع، للنشر وائل دار البشرية، الموارد إدارة( 1004) سعاد، برنوطي، -

 . فلسطين ، المفتوحة القدس جامعة ، البشرية القوي إدارة (م6993)، المفتوحة القدس جامعة -

 .مصر الإسكندرية، والتوزيع، والنشر للطباعة الجامعية الدار مستقبلية، رؤية- البشرية الموارد إدارة( 1006)راوية، حسن، -

 .، دار المسيرة للنشر والتوزيع ، عمان  6الموارد البشرية ، ط  إدارة، (  1007)حمود ، خضير ، الخرشة ، ياسين ،  -

دارةو  التنظيمي لوكالس (1001)الغفار، عبد ، حنفي -  .الإسكندرية  الجديدة للنشر، الجامعة دار البشرية، الموارد ا 

 والتوزيع للنشر وائل دار ،6،ط والعشرين الحادي القرن في البشرية الموارد إدارة (1003)، نعيم زهير ، والصبا  ، الباري عبد ، درة -

 .الأردن ، عمان ،

 .ديوان الموظفين العام –ول الاصدار الا- الأداءدليل نظام تقييم  -

 .الأردن ، عمان ، دار الثقافة للنشر والتوزيع ،  6ط، الموارد البشرية  إدارة، (  1066)زاهد محمد ، ديري  -

 .،  دار صفاء للطباعة والنشر والتوزيع ، عمان  6الأفراد ، ط  إدارة، (  1008)زويلف ، مهدي حسن ،  -

 والطباعدة، والتوزيدع للنشدر الكتدب عدالم  والاتصدال، المعلومدات عصدر فدي التعلديم تكنولوجيدة( 1001)الحميدد، عبدد كمدال زيتدون، -

 .مصر القاهرة،

 .مصر الإسكندرية، للنشر، الجديدة الجامعة دار البشرية، الموارد إدارة( 1008)أنور، سعيد محمد سلطان، -

 .، دار الشروق ، عمان ( اد الأفر  إدارة)الموارد البشرية  إدارة(  1005)شاويش ، مصطفى ،  -

 .، دار الشروق للنشر والتوزيع، الأردن 6، ط (الأفراد  إدارة) الموارد البشرية  إدارة، (1007)شاويش، مصطفى،  -

 .الأردن ، ،عمان والتوزيع للنشر صفاء دار ، 6، ط البشرية الموارد إدارة (1000)،  وآخرون ، نظمي ، شحادة -

 .الأردن ، عمان ، للنشر وائل دار ،6،ط استراتيجي مدخل البشرية الموارد إدارة (1008)، محمد سهيلة ، عباس -

 .، دار وائل للنشر ، عمان  1مدخل استراتيجي ، ط  –الموارد البشرية  إدارة، ( 1001)عباس ، سهيلة محمد ،  -

منحدى نظمدي  –ارد البشدرية فدي القدرن الحدادي والعشدرين المدو  إدارة، ( 1003)عبد الباري ، درة ، الصبا  ، ابراهيم ، نعيم ، زهيدر ،  -

 .، دار وائل للنشر ، عمان 

 .عمان للنشر، الجامعية الدار البشرية، الموارد إدارة( 1000) صلاح، ، الباقي عبد -

 .الأردن عمان، والتوزيع، للنشر وائل دار المعاصرة ، البشرية الموارد إدارة( 1001)وصفي، عمر عقيلي، -
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 .م 6993لسنة (  4) قانون رقم  - ون الخدمة المدنيةقان -

 .مصر القاهرة، والتوزيع، للنشر الفاروق دار ،2 ط البشرية، الموارد إدارة  2006 ) )باري، كشواي، -

 رسدالة غزة، بقطاع السلطة الفلسطينية وزارات على دراسة "الحكومي القطاع في الداخلية الرقابة واقع( 1004)، يوسف سعيد كلاب، -

 .غزة الإسلامية، الجامعة ماجستير،

  . الموارد البشرية ، الدار الجامعية للطباعة والنشر ، الاسكندرية إدارة، ( 1001)ماهر ، أحمد ،  -

 .مصر، القاهرة ، الدار الهندسية  مطابع،  1ط، معاصرة  استراتيجيةالموارد البشرية رؤية  إدارة، ( 1003)أحمد سيد ، مصطفى  -

 .، دار وائل للنشر والتوزيع ، عمان  6الموارد البشرية ، ط  إدارة، (  1001)رالله ، حنا  ، نص -

 العامدة، الإدارة مجلدة الشخصدية والتطبيقيدة، العوامدل بدبعض وعلاقتده الأداء تقدويم لنظدام العداملين ، إدراك(1000) درويش، يوسف، -

 .107 – 575ص  8العدد  الأربعون المجلد

 

Dessler, Gary. (2003). Human Resource Management. Upper Saddle River, N.J.: Prentice Hall, 

9th edition. 

(Denisi & Griffin, 2001:  125) DeNisi, Angelo S. & Griffin, Ricky W., (2001). Human 

Resource Management. 2nd , Houghton Mifflin Company. 

- (Parry & others,2007: 1) Emma, Parry, Shaun, Tyson, Doone, Selbie & Ray, Leighton, (2007). 
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 :الرسائل العلمية : ثانياً 

حالدة دراسدية علدى جمعيدة أصددقاء " فاعليدة نظدام تقيديم الأداء وأثدره علدى مسدتوي أداء العداملين ، (  1009)موسدى محمدد ، أبدو حطدب  -

 .الجامعة الإسلامية بغزة ، رسالة غير منشورة ، بقطاع غزة " المريض الخيرية 

 رسالة .تطويره وسبل نظرهم وجهة من الدولية بغزة الغوث بوكالة المدارس مديري أداء تقييم نظام .( 2012 ) الدين صلاح رزق، أبو -

 .فلسطين الازهر، جامعة ماجستير،

العاملين،  نظر وجهة من الاتصالات الفلسطينية شركة في الوظيفى الأداء مستوي على الحوافز أثر تقييم( 1060)أبو شرخ، نادر ،  -

 .ر ، جامعة الأزهر، فلسطين رسالة ماجستي

، التقارير السنوية لاداء ومجالات توظيفها، رسالة ماجستير ، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، ( 1007)الجويعدي، ماجد  -

 .السعودية

اجستير ، جامعة أثر الادارة الالكترونية ودور تطوير الموارد البشرية في تحسين أداء المنظمة، رسالة م( 1060)الدايني، رشاد،  -

 .الشرق الأوسط

دور تقارير الاداء في ترشيد قرارات الترقيات الوظيفية بمستشفى قوي الأمن الداخلي بالرياض، رسالة ( 1009)الرعدان، ناصر،  -

 .ماجستير، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض

" دارة المددوارد البشددرية وأداء العدداملين وأثرهمددا علددى أداء المنظمددات علاقددة الممارسددات الاسددتراتيجية لإ، ( 1061)زيدداد مفيددد ، القاضددي  -

 .جامعة الشرق الأوسط ، " دراسة تطبيقية على الجامعات الخاصة في الأردن 

 المعلمين على تطبيقية دراسة :الثقافة التنظيمية في الأداء تقييم نظام موضوعية أثر، (1064) مجدولين والطراونة، زياد، المعشر، -

 151-114الأعمال،  إدارة في الأردنية المجلة .الأردن في الكرك في محافظة والتعليم التربية مديريات في معلماتوال

دراسة تطبيقية في  –، ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرها في تحقيق التميز المؤسسي (1060)حاجي حسن، عبد المحسن أحمد  -

 .الأردن –سالة ماجستير، جامعة الشرق الأوسط، عمان شركة زين الكويتية للاتصالات الخلوية، ر 

واقع تخطيط الموارد البشرية وعلاقتها بقدرة المؤسسات غير الحكومية في قطاع غزة على الحفاظ على  ،(1068)زقوت ، خليل  -

 .الأعداد اللازمة من العاملين ، رسالة ماجستير ، الجامعة الاسلامية ، فلسطين

مدددي فاعليددة وعدالددة نظددام تقيدديم أداء العدداملين فددي الجامعددات الفلسددطينية وأثددره علددى الأداء الددوظيفي ، ( 1060)ماجددد إبددراهيم ، شدداهين  -

 .الجامعة الإسلامية  بغزة ، رسالة غير منشورة ، بقطاع غزة " دراسة مقارنة بين الجامعة الإسلامية والأزهر " والولاء والثقة التنظيمية  
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بدرجة  وعلاقتها الأداء تقييم نظام عن الغوث الدولية بوكالة والتعليم التربية دائرة في العاملين رضا ةدرج ،(1065)عبد الحي، أحلام  -

 .لديهم، رسالة ماجستير ، الجامعة الاسلامية ، فلسطين التنظيمي الالتزام

، رسالة القادسية رئاسة جامعة تقويم واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية في، ( 1009)عبد الرسول، حسين علي، كاظم، عبد الله  -

 .ماجستير ، جامعة القادسية ، العراق

مدي رضا الموظفين العاملين في مؤسسات وكالة الغوث بقطاع غزة عن نظام إدارة الموارد البشرية إلكترونياً ، ( 1061)عمار، رهام  -

 (E-HRM  ) ،رسالة ماجستير ، الجامعة الاسلامية، فلسطين. 

 نظرهم وجهة من الوظيفي وعلاقته بأدائهم الثانوية المرحلة لمعلمي السنوي الأداء تقييم نظام فعالية ( 2013 ) نسرين مرتجى، -

 .الإسلامية، فلسطين الجامعة ماجستير، رسالة غزة، بمحافظة

 

- Adhikari, Dev Raj, (2010) " Human resource development (HDR) for performance management: 

The case of Nepalese organizations ", International Journal of productivity and performance 

management, vol.59, No.4: 306-324.  

-  Akhtar, Syed; Daniel, R.Z. DING, and Gloria L.GE (2008), Strategic HER Practices and their 

Impact On Company Performance in Chinese Enterprise, Human Resource Management, Spring 2008, 

vol. 74, No.1, Pp 15-32.  

- Cook, Jill and Alf Crossman, Satisfaction with performance appraisal system , journal of Managerial 

Psychology, Vol.19, No. 5, pp 526-541, 2004 

- Khera, S. (2010). Human resource practices and their impact on employee productivity: A 

perceptual analysis of private, public and foreign bank employees in India. DSM Business Review, 

2(1),Pp 65-86 

s: How "Police Officer Performance Appraisal System, (2004) Larry M. Coutts ; Frank W. Schneider -

-Pp:67   Issue:1  Vol.27  Good Are They?", An International Journal of Police Strategies & Management

81  
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, (2004) "Performance appraisal decision in Malaysian public Nur Azman Ali ,Rusli Ahmad -

 64 -, Vol. 17 Iss: 1, pp.48 International Journal of Public Sector Managementservice", 

- Sani, Abdulkader, D (2012) , SHRM and Organizational Performance in the Nigerian Insurance 

Industry. The impact of organizational climate, Business Intelligence Journal, vol.5, No.1, Pp. 8-20. 

- Shahzad, K., S. Bashir, & I.M Ramay (2008), Impact Of HR Practices on perceived performance of 

university teachers in Pakistan. International Review of Business Research Paper,4 , 2, Pp. 302-

3015.  

- Williams ,Henry S.(2009)."An evaluation of principal Interns performance on the Interstate School 
leaders licensure Consortium Standards". National Forum Of Education Administration And Supervision 
Journal. Volume 26 No 4/2009. 
 

 :المواقع الالكترونية
 .http://www.diwan.psديوان الموظفين العام  : الموقع الالكتروني   -

 jazirah.com-http://www.alجريدة الجزيرة  -

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Azman+Ali%2C+N
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Ahmad%2C+R
http://www.diwan.ps/
http://www.al-jazirah.com/2002/20020924/qo1.htm
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 الملاحـــق
 

 قائمة برسماء المحكمين(: 3)ملحق رقم 

 الاستبانة(: 1)ملحق رقم 

 المراحل التي مر بها ديوان الموظفين(: 1)ملحق رقم 

 سرائيليحتلال الإج السري لتقييم الأداء في عهد الاالنموذ(:4)ملحق رقم 

 السري في عهد السلطة الفلسطينية   الأداءوذج تقييم نم(: 5)ملحق رقم 

 الأداءالنماذج المحوسبة لتقييم (: 1)ملحق رقم 

 طلب تسهيل مهمة باحث(: 7)ملحق رقم 

 نموذج تدقيق الرسالة لغوياً (: 1)ملحق رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



161 

 

 
 (:الاستبانة)قائمة برسماء محكمين صحيفة الاستقصاء ( : 3)ملحق رقم 

 
 الاسم .م

 

 مكان العمل/ الجامعة 

1. 

 

 الجامعة الاسلامية أكرم سمور. د

 

 جامعة الأزهر رامز بدير. د .2

 

 الجامعة الاسلامية سامي أبو الروس. د .3

 

 جامعة الأزهر شادي التلباني. د .4

 

 جامعة القدس المفتوحة محمد اشتيوي. د .5

 

 جامعة الأزهر محمد فارس. د  .6

 

 امعة الأقصىج ناجي سكر. د .7

 

 ديوان الموظفين العام سأسامة يون. أ .8

 

 ديوان الموظفين العام أشرف أبو سمرة. أ . 9

 

 ديوان الموظفين العام ياد أبو صفية إ. أ .11
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 : الاستبانة( : 1)ملحق رقم 
 

 دولة فلسطين
 وزارة التربية والتعليم العالي

 لدراسات العلياوالسياسة ل الإدارةأكاديمية 
 البرنامج المشترك مع جامعة الأقصى

 إدارة الدولة والحكم الرشيدبرنامج 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   

 بسم الله الرحمن الرحيم 

 

 
 ة  /المحترم              ة/السيد

 
 السلام عليكم ورحمة الله وبركات 

 
والتددي صددممت للحصددول علددى بعددض البيانددات التددي تخدددم مباشددرة  الاسددتبانةيسددرني أن أقدددم هددذه 

دور نظـام تقيـيم الأداء بـديوان المـوظفين أهداف البحث العلمي الذي أقدوم بإعدداده حدول موضدوع 
وأملي كبير فدي أنكدم لدن تددخروا جهدداً ية العام على تطوير الموارد البشرية في الوزارات الفلسطين

ع العنايددة والاهتمدام والسدرية التامددة ة، علمداً بدأن إجابدداتكم سدتكون موضدفدي تقدديم المعلومدات اللازمدد
 .ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي

 
 شاكرين لكم حسن تعاونكم وتجاوبكم،،،

 
 

 الباحث                                                                 
 رياض رزق زيدية
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 شخصيةالبيانات ال: أولاً 

 

 :في المكان  المناسب (   x)  يرجى التكرم بوضع إشارة 
 

 أنثى                          ذكر                    الجنس -6
 

 سنة  80أقل من  -15              سنة 15أقل من            العمر          -1

 سنة  40أقل من  -85   سنة       85أقل من  -80                             

 سنة فما فوق 40                            
 

 

 بكالوريوس            دبلوم  فما دون      المؤهل العلمي      -8

 دكتوراه                 يرماجست                             

 : الوزارة التابع لها  -4

................................................................ 
 

 رئيس قسم          شعبة     رئيس        المسمى الوظيفي   -5

 نائب مدير عام                       مدير دائرة                              

                      مدير عام                                 

 سنوات  60أقل من  -5       سنوات       5أقل من                           -1

 سنة فأكثر  65     سنة     65أقل من – 60                            
 

 

 سنوات الخبرة 
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 بناءً على نموذج الدراسة المقترح مجالات الاستبانة: ثانياً

 أمام العبارة المناسبة لاختيارك (X) ضع علامةجاء و ر ال
 نظام تقييم الأداء بديوان الموظفين العام :الأولالقسم 

 
 
 
 م

 
 

 العبارة

 درجة الموافقة
جداً 
رة 
كبي

 

بيرة
ك

طة 
وس
مت

 

يلة
قل

جداً  
لة 
قلي

 

 الأداءحوسبة نماذج تقييم  :المجال الأول

      .عملية التقييم في تطوير الأداءساهمت حوسبة نظام تقييم  3
      .الأداءالموظفين على علم بكافة أبعاد نموذج تقييم  1
      .في سرعة إنجاز عملية التقييم الأداءنظام تقييم  ساهم 1
      .الى بعض التحسينات الأداءيحتاج نظام تقييم  4
      .المعمول به الأداءعن نظام تقييم تلقيت دورات او محاضرات  5
      .بكافة تفاصيل النموذج المحوسب اً تعتبر نفسك ملم 1

      معايير التقييم: المجال الثاني
      .شاملة الأداءمعايير تقييم  3
      .الفعلي الأداءقادرة على قياس  الأداءمعايير نموذج تقييم  1
      .موضوعة من قبل خبراء الأداءتقييم معايير  1
      .تطوير الموارد البشرية ىالأداء عل تقييم معايير تركز 4
      .بالحسبان الوصف الوظيفي لكل وظيفة الأداءتقييم معاير تأخذ  5
       .يوجد فهم واضح لمعايير تقييم الأداء 1

 عدد نماذج التقييم: المجال الثالث

      .الأداءعملية تقييم تحسين يساهم في  الأداءزيادة عدد نماذج تقييم  3
      .كافة الوظائف الأداءتغطي نماذج تقييم  1
      .على المسؤول النماذج عبء تشكل كثرة 1
      .في عملية التقييم الى الموضوعية الأداءزيادة عدد نماذج تقييم يؤدي  4
      .تأتي في مصلحة الموظف الأداءاختلاف نماذج تقييم  5

 مبررات التقييم: المجال الرابع
      .ررات تقييم الأداء تستند على وثائق واضحةمب 3
      .مبررات حصول الموظف على التقييم الذي يستحقه مقبولة 1
      .بشكل موضوعي قياس اداء الموظفينتوضح  الأداءتقييم  مبررات 1
      .قادر على تطوير اداء الموارد البشرية الأداءتقييم نظام  4
      .ساهم في ترقية الموظفينتتقييم الأداء مبررات  5
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 م

 
 

 العبارة

 درجة الموافقة

جداً 
رة 
كبي

 

بيرة
ك

طة 
وس
مت

 

يلة
قل

جداً  
لة 
قلي

 

      .في عمليات النقل والتعيينالأداء مبررات تساهم نظام تقييم يوجد في  1
      .الثواب والعقاب للموظفين أمبدتساهم في  الأداءتقييم مبررات  7
      .بشكل موضوعي نقاط الضعف والقوة لدي الموظفين توضحنظام تقييم الأداء مبررات  1
      .الأداءلعلاقات الشخصية تؤثر على نزاهة تقييم ا 9

      .يرغب الموظف بزيادة نسبة تقييم أداءه السنوي 60

 الدورات المرشحة للموظف: المجال الخامس
      .يتم ترشيح الدورات المناسبة بناء على التقييم النهائي للموظف 3
      .الدورات التدريبية بالنظام كافية 1
      .دورات التدريبية الموجودة بالنظام متجددة كل سنةال 1
      .في تحديد الاحتياجات الحقيقية للموظفين الأداءيساعد نظام تقييم  4
      .الدورات التدريبية المتوفرة في النظام تغطي نقاط القوة والضعف لدي الموظف 5

 الأداءمراحل تقييم : المجال السادس
      . ممنوحة للمقيم كافية لتقييم اداء الموظفينالمدة ال تعتبر 3
      .تعمل لجنة تدقيق تقييم الأداء بمهنية 1
      .مدة اعتراض الموظف على نتيجة التقييم كافية 1
      .لتظلمات واعتراضات الموظفين بموضوعيةدراسة اتعالج اللجنة المشكلة ل 4
      .منهجي مرتبة بشكل الأداءمراحل تقييم  تعتبر 5
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 الموارد البشريةتطوير  :القسم الثاني

 

 م
 
 

 العبارة

 درجة الموافقة

جداً 
رة 
كبي

 

بيرة
ك

طة 
وس
مت

 

يلة
قل

جداً  
لة 
قلي

 

      .تخطيط للموارد البشريةيوجد في المؤسسة  3
       .تم استقطاب الكفاءات المميزة داخل المؤسسةي 1
      .البشرية المطلوبة يتم تجديد مستمر للكفاءات 1
      .يتم رسم مسار تدريبي واضح للعاملين 4
       .يستطيع الموظف القيام بمهامه على أكمل وجه 5
      .يتم تدريب الموظفين على كيفية تطوير مهامهم 1
      . يتمتع الموظفون بعلاقات طيبة مع الزملاء 7
      .ل مشكلات العملالموظفون لديهم القدرة الكافية على ح 1
      .يستطيع الموظفون تطوير طريقة عملهم 2
      .يتميز الموظفون بوضع حلول ابتكاريه لمشاكل العمل 30
      . يتمتع الموظفون باستقرار نفسي في العمل 33
      . يقوم الموظفون بتنفيذ أعمالهم وفق خطط معتمدة 31
      . وظف في المؤسسةترتبط الترقيات بإنجازات الم 31
نجازات الموظف بشكل دوري 34       .يتم مراجعة مهام وا 
      . يحصل الموظفون على دورات كافية خلال السنة 35
      . يحصل الموظفون على دورات متخصصة خلال السنة 31
      .يوجد تحفيز مستمر للموظفين 37
      .المؤسسة بين المدراء والموظفين يتم عقد لقاءات دورية لشأن عملية تطوير 31
      .يتم منح الموظفون السلطة الكافية لأداء أعمالهم 32
      .يتم مشاركة العاملين في عملية صناعة القرار في المؤسسة 10
      .يتم تزويد الموظفين بوسائل اتصال لحل مشكلات العمل 13
      .تقييم الأداءي كرم الموظف الذي يحصل على امتياز في  11
      .يتم ابتعاث الموظفين ذوي الكفاءات لدورات خارجية 11
      .يتم قياس أثر التدريب على الموظفين 14
      .يتم إشراك الموظفين في فرق عمل من أجل تطوير قدراتهم 15
      .يتم تحديد نقاط القوة والضعف لدي الموظف من أجل تقويتها 11
      .مل على توجيه الموظف من أجل الارتقاء بعملهيتم الع 17
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 العبارة

 درجة الموافقة

جداً 
رة 
كبي

 
بيرة
ك

طة 
وس
مت

 
يلة
قل

جداً  
لة 
قلي

 

      .يتم إعداد الموظفين للقيام بمهام أوسع 11
      .يتوفر في المؤسسة تكنولوجيا تتناسب مع قدرات العاملين 12

 مفي الختام نشكر لكم تعاونكو 

 وبارك الله فيكم
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 :المراحل التي مر بها ديوان الموظفين العام( : 1)لحق رقم م         
 
 تفاصيل المرحلة تاريخ المرحلة المرحلة

 
 المرحلة الأولى

 
    6943- 6911من العام 

، صدر مرسوم ملكي من ملك بريطانيا باسم دستور 6911في العاشر من آب 
ن،  تضمن تعيين مندوب سامي في فلسطين، وينص تعيينه على أن فلسطي

المندوب السامي له أن يعين أو يجيز تعيين من سيتم تعينهم من الموظفين 
لحكومة فلسطين، بالألقاب التي يراها مناسبة وله أن يقرر حدود وظائفهم، كما 

 .له أن يعزل أو يوقف أي شخص يدان بسبب كاف يبرر عزله أو إيقافه
 

 المرحلة الثانية
 

 6917- 6943من العام 
 : وتقسيم فلسطين إلى ثلاث أقسام 6943بعد نكبة مايو 

 . فلسطين المحتلة، الضفة الغربية، قطاع غزة
 :بالنسبة للضفة الغربية   - أ

والذي نص فيه على أن يتولى مجلس  6951أقر الأردن دستور المملكة عام 
على ( 610)الخارجية حيث نصت المادة الوزراء جميع شئون الدولة الداخلية و 

أن التقسيمات الإدارية في المملكة، وتشكيلات الحكومة، ودرجاتها وأسماءها 
ومناهج إدارتها وكيفية تعيين الموظفين وعزلهم والإشراف عليهم وحدود 
صلاحيتهم واختصاصهم، تتم بموجب أنظمة يصدرها مجلس الوزراء وبموافقة 

 .الملك
م وسري مفعوله 6911صدر نظام الخدمة المدنية لعام  80/8/6911بتاريخ  -

وتم إنشاء ديوان الموظفين لتأدية هذا الغرض، وتطبيقا للمادة  6/4/6911من 
بإنشاء الديوان كجهاز مستقل يتولى إدارته رئيس الديوان ويكون تابعا ( 10)

الغربية لرئيس الوزراء أو من ينوب عنه وقد طبق هذا النظام الإداري في الضفة 
 .6917حتى عام 

لعام ( 658)أما بالنسبة لقطاع غزة  فقد صدر قرار وزاري من وزير الحربية رقم 
بتعيين اللواء أحمد سالم باشا حاكما إداريا للمناطق الخاضعة لرقابة  6943

 .القوات المصرية في فلسطين
) م نصت المادة 6955لسنة ( 155)صدر قرار رقم  66/5/6955وبتاريخ 

منه على أن يعين الحاكم الإداري العام بقرار من مجلس الوزراء المصري، ( 61
نصت على تشكيل المجلس التنفيذي ( 63)ويكون تابعا للوزارة الحربية، والمادة 
 .و يكون الحاكم الاداري العام رئيسا له

 3)، وعدل بالأمر رقم (601)صدر القرار الاداري رقم  6/6/6955بتاريخ 
بتشكيل لجنة شؤون الموظفين، وحيث تختص اللجنة  18/1/6951( داخلي

بالنظر بالوظائف الخاصة بالميزانية من مواضيع التعيينات والترقيات والعلاوات 
 .الدورية وانهاء الخدمة بالتقاعد والمسائل المتعلقة بالموظفين

م تم تعيين الأستاذ إبراهيم حسين أبو ستة مديرا لمديرية الشئون 6914في عام 
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 .دنية التابعة للحاكم الاداري العام وهو أول فلسطيني يتولى هذا المنصبالم
في قطاع غزة  الإدارةصدرت عدة أوامر عسكرية بخصوص  6917بعد حرب   6994-6917من العام  المرحلة الثالثة

، والذي نص على أن 58/17وفي الضفة الغربية، وأهمها الأمر العسكري رقم 
م العام والمجلس التنفيذي إلى قائد قوات الجيش تؤول جميع صلاحيات الحاك

على كل " الجهاز الحكومي " الإسرائيلي أو من يخوله، وقد أطلق مصطلح 
الدوائر والمؤسسات الحكومية في قطاع غزة،  إدارةنص أو نظام يتناول جهاز 

قالة، تحديد صلاحيات، ومهام، وحقوق و واجبات وشروط عمل  من تعيين وا 
، الذي نص على أن تؤول جميع صلاحيات (87/17)رقم  الأمر العسكري

الحكومة الأردنية وأي سلطة لها بخصوص الجهاز الحكومي الى مسئول يعين 
 .من قبل الحاكم العسكري العام للضفة

بإنشاء ديوان  6994لسنة  68صدر القرار الرئاسي رقم  66/60/6994بتاريخ  6993-6994من العام  المرحلة الرابعة
فين العام في السلطة الوطنية الفلسطينية  على أن يتبع رئيس السلطة الموظ

محمد عبد العزيز أبو .الوطنية مباشرة  ،وقد تولى رئاسة الديوان في هذه الفترة د
 .شريعة طوال هذه الفترة 

منه على  1ونصت المادة  6993لسنة  4صدر قانون الخدمة المدنية رقم  1007 -6993من العام  المرحلة الخامسة 
إنشاء دائرة مستقلة تسمى ديوان الموظفين العام ويعنى بشؤون الخدمة المدنية 

 .ويتولى إدارته رئيس يرتبط بمجلس الوزراء 
/ 1/5محمد عبد العزيز أبو شريعة حتى تاريخ.واستمر في رئاسته لهذه الفترة د

 .، وتولى بعد ذلك رئاسة الديوان الدكتور جهاد حمدان  1005
أصبح هناك ديوان للموظفين  1007بعد أحداث الانقسام الفلسطيني في يونيو  1065 – 1007من العام  ة السادسةالمرحل

في المحافظات الجنوبية وديوان آخر في المحافظات الشمالية وهذا الواقع لا زال 
 .تاريخ اعداد الدراسة ىحتقائماً 

 

 )63/4/1065موقع ديوان الموظفين العام ، بتاريخ )
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 سرائيليتقييم الأداء في عهد الاحتلال الإالنموذج السري ل(:4)ملحق رقم 
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 السري في عهد السلطة الفلسطينية   الأداءنموذج تقييم (: 5)ملحق رقم 
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 الأداءالنماذج المحوسبة لتقييم (: 1)ملحق رقم 
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 (1)تابع ملحق رقم 
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 تسهيل مهمة باحث(: 7)ملحق رقم 
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 نموذج تدقيق الرسالة لغوياً (: 1)ملحق رقم 
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