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 داءـــــالإىـــــ
 الله حفظهما.والدي ووالدتً........إلى من أوصانً بكما ربً بخفض جناح الذل من الرحمة.

 قـــــم الصدٌـــون ونعِـــــم العـــان نعِـــكـف.....رــــل وصبــــذي تحمــال.....ــًــــى زوجـــــإل

 ـــًـــــــــواتـــــــــً وأخــــــــوانـــــــإخ.....ةــــــــــئـــــٌـــضـــوع المـــــــــمـــــشــــى الـــإلـ

 بــــة القلـــد فرحـــــورغ....ر.ـــمحمد أمٌ...ن..ـــ.رنٌ...ار.ـــ.بش....ى زٌنة الحٌاة الدنٌاـــإل

 ـةــــوح الرؤٌــــــة ووضــــــداٌـــاله رابـــــحــى مـــإل.....ديــــٌــذ بــــن أخـــل مـــى كـــإل

 راقــــــور والإشـــل النــــه..... رسالة التطور من أجـــه وعقلــم بقلبــن ٌدعـــل مـــى كـــإل

ػإلٌهم جمٌعـــاً أهـــدي ثمــــرة جهــــدي.
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ػرـــرػواضتػدغـــاضذص 
  

عكاننً علكى إنجكاز هكذا الجهكد العلمكًه فكاللهم لكت الحمكد أحمد وأشككر الللـكـه تبكارت وتعالــكـى الكذي أ

والشكككر كمككا ٌنبجككً لجككول وجهككت وعظككٌم سككلطانت والصككوة والسككوم علككى خككاتم ا نبٌككا  وسككٌد 

 المرسلٌن محمد صلى الله  علٌه وسلم . 

 

ب  لا ٌسككعنً فككً هككذا المقككام إلا أن أتقككدم ببككالق الشكككر والتقككدٌر والعرفككان إلككى الككدكتور الفاضككل راتكك

الجعبري مدٌنة لكه بالفضكل علكى تكرمكه مشككوراً بالإشكراه علكى هكذة الرسكالةه الكذي ككان الناصك  

 ا مٌن بملحوظاته القٌمة وتوجٌهاته السدٌدة. 

 

وأشكر الدكتور محمد الجعبري علكى ملحوظاتكه القٌمكة فتكرة الإعكداد لهكذة الرسكالةه وأتقكدم بالشككر 

ة لتفضلهم بقبول مناقشة هذة الرسالة ولسعة صدرهم وعدم أٌضاً إلى أساتذتً أعضا  لجنة المناقش

 تأخرهم بتقدٌم النص  والتوجٌه.

 

كما أتقدم بعظكٌم الشككر والامتنكان إلكى أعضكا  الهٌئكة التدرٌسكٌة فكً كلٌكة التموٌكل والإدارة وكلٌكة  

العلمككً  الدراسككاا العلٌككا والبحككم العلمككً فككً جامعككة الخلٌككل الككذٌن لككم ٌبخلككوا أبككداً عككن تقككدٌم العككون

 والتوجٌه الإرشادي  خول سنواا دراستً وعند إعداد هذة الرسالة. 
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ػضطضخصا
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ػإرداد

ػطرستػدغابػاضػغدي

ػذرافإ

 اضدصتورػراتبػاضجطبريػػ

مدنية الفمسطيني، التعرؼ عمى كاقع عممية تقييـ الأداء في ضكء قانكف الخدمة ال لىإييدؼ البحث 

كذلؾ مف خلاؿ تحميؿ الجكانب المختمفة ليذه العممية، كقياس أثرىا عمى فاعمية ىذه العممية في تحقيؽ 

مف فاعميتيا في تحقيؽ  كتحدٌ  ،المعكقات التي تكاجييا ت مف أجميا، كتشخيص أى ٌـجدً الأىداؼ التي كي 

ستبانة كأداة لجمع البيانات استخدمت الاالتحميمي، ك قد اعتمدت الباحثة المنيج الكصفي أىدافيا، ك 

جتمع البحث مكف مة لمبحث، كقد تك  مكمٌ إضافة إلى إجراء مقابلات لجمع معمكمات ي  ،المتعمقة بالبحث

( 562جراء البحث )، كالبالغ عددىـ عند إمف مكظفي مديريات الصحة في محافظتي الخميؿ كبيت لحـ

، كلتنفيذ البحث تـ استخداـ صكؿ عمييا مف مديريات الصحةالح  ـ كذلؾ حسب القكائـ التي تى  ،ن مكظفا

عمى أفراد  ستبانوا( 234تـ تكزيع ) ( مكظفا،432حيث بمغ حجـ العينة )العينة العشكائية الطبقية 

لعدـ  استبانو( 11في حيف استبعدت ) ،%86ستبانة بنسبة ( ا223)منيا رجاع عينة البحث، است

، كالذيف تمثمكا الرؤساء القائميف بعممية تقييـ الأداء مف تـ تعبئتيا الاستباناتك  لمتحميؿ، صلاحيتيا

قد تـ ثمكا برؤساء الشيعب كالمكظفيف، ك الذيف تماء الأقساـ، كالمرؤكسيف المقيٌميف كرؤس بالمديريف

الإحصائية باستخداـ  SPSSبكاسطة حزمة  إحصائيان يا جة مخرجاتيا كمعالكتحميم الاستبانة عرض
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بات الرؤساء ستجابيف الإظيار الفركؽ  ،كاختبار )ت( ،نحرافات المعياريةسابية كالاالمتكسطات الح

لإظيار العلاقة بيف متغيرات البحث كمدل فاعمية عممية تقييـ  ،رتباط بيرسكفكالمرؤكسيف، كمعامؿ ا

 كاف مف أىميا: ،الأداء، كقد تكصؿ البحث إلى مجمكعة مف النتائج

ض مسػػتمزمات عمميػػة تقيػػيـ الأداء كانػػت متكسػػطة، ممػػا يعنػػي أف تصػػكرات المبحػػكثيف تجػػاه بعػػ أفٌ  -

التقيػػػيـ  أىػػػداؼك ىنػػػاؾ عػػػدـ كضػػػكح كفيػػػـ ليػػػذه المسػػػتمزمات، فمعػػػايير قيػػػاس الأداء غيػػػر كاضػػػحة، 

عػدـ ك كعدـ إعلاف المكظفيف بنتػائج تقييمػاتيـ،  ،تطبيؽ مبدأ سرية التقييـيتـ ك غير محددة،  كغاياتو

اءات التأديبيػػػة معرفػػػة المبحػػػكثيف تجػػػاه الإجػػػر  إضػػػافة إلػػػى إف لأداء،اعتمػػػاد أسػػػمكب مقابمػػػة تقيػػػيـ ا

فػػػي  ان ىنػػػاؾ تقصػػير  ممػػػا يعنػػي أفٌ  ،عتػػػراض جػػاءت بدرجػػػة متكسػػطةـ كالاجػػػراءات الػػتظمٌ ا  ك  محػػدكدة،

 تطبيؽ ىذه الإجراءات.

 

كالمتمثمػػة فػػي:  كجػػكد علاقػػة إيجابيػػة ذات دلالػػة إحصػػائية بػػيف بعػػض مسػػتمزمات عمميػػة تقيػػيـ الأداء -

يير قياس الأداء، أىداؼ تقييـ الأداء كغاياتو، الجية المسؤكلة عف التقييـ، السرية كالعلانيػة فػي معا

كالاعتػػراض فػػي تقيػػيـ تقيػػيـ الأداء، العقكبػػات كالإجػػراءات التأديبيػػة، كمػػدل تطبيػػؽ اجػػراءات الػػتظمـ 

تحقيػػؽ الأىػػداؼ  قػػانكف الخدمػػة المدنيػػة الفمسػػطيني فػػي كبػػيف فاعميػػة عمميػػة تقيػػيـ الأداء فػػي الأداء

 التي كجدت لأجميا.

 

 : ابات المبحػػػكثيف  نحػػػكسػػػتجبػػػيف ا إحصػػػائيةذات دلالػػػة  ختبػػػار )ت( كجػػػكد فػػػركؽأظيػػػرت نتػػػائج ا -

فػي كفايػة معػايير التقيػيـ، كالجيػة  المكاظبةكعناصر  ،معايير تقييـ الأداء، كعناصر العمؿ كالإنتاج

اء، كمدل تطبيؽ إجراءات التظٌمـ كالاعتػراض فػي المسؤكلة عف تقييـ الأداء، كالمقابمة في تقييـ الأد

 تبعا لممسم ى الكظيفي رؤساء كمرؤكسيف، ككانت الفركؽ لصالح الرؤساء.  كذلؾ تقييـ الأداء
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 عتبار التكصيات الآتية:الأخذ بعيف الافقد أكصت الباحثة بضركرة  ،كفي ضكء ذلؾ

فػػي مػػديريات  عمػػى مسػػيرة المكظػػؼ ةلمػػا لػػو مػػف أىميػػ ،مكضػػكع تقيػػيـ الأداءبمسػػتمزمات ىتمػػاـ الا .1

خاصػػة، كتطػػكر المػػكارد البشػػرية فػػي المؤسسػػات الحككميػػة عامػػة، كػػاطلاع المكظػػؼ عمػػى  الصػػحة

عناصػػر تقيػػيـ الأداء كالسػػمكؾ الػػكظيفي، كالتحديػػد المسػػبؽ لأىػػداؼ الػػدائرة كالكحػػدة التنظيميػػة المػػراد 

جػػػػكان لمحػػػػكار كالنقػػػػاش بػػػػيف الػػػػرئيس  تحقيقيػػػػا، كأجػػػػراء مقابمػػػػة تقيػػػػيـ الأداء لمػػػػا ليػػػػا مػػػػف دكر بخمػػػػؽ

 .قانكف الخدمة المدنية الفمسطيني ما أشار إليو ذلؾلعلانية لنتائج التقييـ ك مبدأ ا ؽ، تطبيكالمرؤكس

 

كيكػػكف صػػادران بمكجػػب القػػانكف  ،كضػػع دليػػؿ إجرائػػي بشػػكؿ كاضػػح كمعتمػػد لجميػػع الجيػػات المعنيػػة .2

 كمتمتعان بصفتو الإلزامية. ،كالمكائح
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The Reality of Performance Evaluation in Palestinian Civil Service Law: 

Field   Study from the employees’ perspective in local health departments 

in Hebron and   Bethlehem Districts 

Prepared by 

Mervat Diab Al kaisis 

Supervised By 

Dr. Rateb Al ja'bari 

 

This research aimed at studying the reality of performance appraisal in 

accordance with the Palestinian civil service law. Different angles of 

performance appraisal were discussed namely: performance criteria, 

Appraisal Effectiveness, Appraisal Interview, Secrecy, Reprimands, 

Grievances, obstacles. 

The researcher studied the implication of the above dimensions on the 

efficacy of the performance appraisal process and diagnosed the most 

important obstacles that inhibited its effect. And she used the descriptive 

analytical approach to achieve that.  

A questionnaire and interviews have been designed for this purpose. Out of 

260 questionnaires that were distributed, 223 were collected with 86% 

returned as well as 11quesionnaire were cancelled. The study population 

consisted of all employees working in Hebron and Bethlehem Directorate -

Ministry of Palestinian health. Several statistical techniques were used, 

specifically standard deviation, Mean, Pearson correlation to clarify  the 

relationship between study research variables and T-test to show the 

differences between employees and managers concerning questionnaire 

responses. 
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The study showed a set of results of which are: 

- Results revealed that performance appraisal  is implemented to a moderate 

extent, as appraisal criteria is not clear, objectives are not pre-determined 

properly, information about reprimand procedures is limited and not well- 

communicated to employees, finally grievance procedures are implemented 

to a moderate extent. 

 

- It also shows that there is apositive relationship between performance 

appraisal dimensions and performance appraisal effectiveness. 

 

- Finally T-test technique showed that general differences between 

supervisors and subordinates responses   such as: performance criteria, 

secrecy, appraisal interview, grievances, were  not differences between 

objectives, reprimands procedures, and obstacles showed are exempted and 

so supervisor and subordinates differences are not substantiate. 

The researcher recommended that Standard Operating procedures should be 

clearly stated and announced to all parties so unification in implementing the 

performance appraisal will be followed and implemented. And increasing the 

awareness and attention of the performance appraisal topic at the ministry of 

health departments by teaching and informing employees about the elements 

of  performance appraisal and organizational behavior. This requires pre- 

determined goals for each department. Conduct performance appraisal 

interview in order to make viable discussion between the superior and 

subordinates. Bout the performance results as well as implement the 

principals of transparency about the performance appraisal results and that 

according to what it mentioned by the Palestinian Civil Service Law.   
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لالأواضغصلػ  

ػالإطارػاضطامػضضبحث

 تمييد: 1.1

بدا كاضحا في السنكات الأخيرة أف المنظمات الإدارية تكاجو مشكلات كصعكبات كثيرة في إطار بيئػة  

المنظمػػة كالعػػامميف فييػػا  جيػػكدان خاصػػة كطاقػػات كثيػػرة مػػفمضػػطربة يصػػعب التنبػػؤ بيػػا، ممػػا يسػػتدعي 

ىتمػػػاـ بػػػادارة المػػػكارد البشػػػرية كمػػػا تحتكيػػػو مػػػف لاجػػػاء ا صػػػعكبات كالمشػػػكلات، مػػػف ىنػػػالتجػػػاكز ىػػػذه ال

التػي تعتمػد سياسػة عتبارىػا نػكاة لنجػاح المنظمػات اة تقيػيـ الأداء بكافػة مفرداتيػا بسياسات إداريػة كعمميػ

ف ىػػػذا يسػػػاعد فػػػي زيػػػادة الإنتاجيػػػة إحيػػػث  ،راقبػػػة مرؤكسػػػييـإداريػػػة ىامػػػة تسػػػاعد الإدارات العميػػػا فػػػي م

إلػى أف  كيشػار، (1)ؾ في ظؿ التحديات التي فرضتيا العكلمة كالتطكر التكنكلػكجيكذل ،كتحسيف الكفاءة

لتحديػػد مػػدل قػػدرتيا  ،قيػػاس أداء العػػامميف بالمنظمػػة يعػػد مػػف أىػػـ الأنشػػطة التػػي تقػػكـ بممارسػػتيا الإدارة

عمػػى تحقيػػؽ الأىػػداؼ، كالتكػػاليؼ التػػي تطمػػب منيػػا، كيعتبػػر تقػػكيـ الأداء مػػف العكامػػؿ المسػػاعدة عمػػى 

، كالحصػػكؿ عمػػى (2)تنميػػة قػػدرات العػػامميف كاسػػتثمار طاقػػاتيـ بمػػا يػػنعكس عمػػى زيػػادة فعاليػػة المنظمػػة

رة مػػف خػػلاؿ تقيػػيـ دكر المكظػػؼ فػػي مسػػتكل أداء أفضػػؿ يسػػاىـ فػػي تحقيػػؽ الأىػػداؼ المؤسسػػية لمػػدائ

 .(3)نجاز ميامو، ككضع خطط العمؿ كالمتابعة كالقياسإ

  لتقيػػػيـ أداء المػػػكظفيف تتسػػػـ بالمكضػػػكعية  ،ة دقيقػػػة كشػػػفافةمػػػف ىنػػػا بػػػرزت أىميػػػة كجػػػكد أنظمػػػة فاعمػػػ

جبػػاتيـ الكظيفيػػة ككػػذلؾ اعػػف مػػدل كفػػاءتيـ فػػي القيػػاـ بك  تغذيػػة راجعػػة كالعدالػػة كالإنصػػاؼ، كتعطػػييـ

                                                 

1  - Wood ford, Kelly & Mase, Jeanne, D. Employee Performance Evaluations: Administrating 

and Writing them Correcting in the Multi National Setting, Equal Opportunities 

International, vol 21,no.4 .2002, p1. 

، 2114منشػأة المعػػارؼ لمنشػػر، الإسػػكندرية،   الحديثــة لقيــاس وتقيــيم أداء المــوظفين  الاتجاىــاتمحمػد، أحمػػد أبػػك السػعكد،  -2
 .5:ص

 .48، ص:16/3/2119خ ، كتعديلاتو حتى تاري2117( لسنة 31نظاـ الخدمة المدنية الأردني، رقـ ) -3
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كمػف ىنػا يتضػح لنػا مػدل أىميػة تقيػيـ أداء العػامميف مػف أجػؿ إبػراز  لتطػكير أدائيػـ مسػتقبلان، ،تػكجيييـ

ليحققػػكا المعػػايير المطمكبػػة لػػ داء   ،ة، كحػػث العػػامميف عمػػى بػػذؿ أقصػػى جيػػكدىـالاحتياجػػات التدريبيػػ

كيعتمػػػد تصػػػميـ نظػػػاـ تقيػػػيـ أداء فعػػػاؿ عمػػػى  ،(1)فػػػي المكافػػػتت كالترقيػػػة الجيػػػد، كمػػػف ثػػػـ يثبػػػت أحقيػػػتيـ

 مجمكعة أساسية مف العكامؿ أىميا، تحديد المعايير المستخدمة فػي عمميػة التقيػيـ، مقابمػة تقيػيـ الأداء،

، ككضػػػكح المعػػػايير ككيفيػػػة تطبيقػػػو النظػػػاـ تعطػػػى ليػػػذه المعػػػايير،  ليػػػةمسػػػتكل الأكزاف أك النقػػػاط التػػػي 

نظػاـ تقيػيـ أداء فعػاؿ كمطبػؽ بدقػة يترتػب عميػو فكائػد متعػددة، بحيػث  اسػتخداـعتبر أف اكما  ،ككفايتيا

لترقيػػػات كالتػػػنقلات، ذات العلاقػػػة بالشػػػؤكف الإداريػػػة كالمكافػػػتت كا القػػػراراتيسػػػاعد الرؤسػػػاء فػػػي صػػػنع 

لتنفيػذ الميػاـ المككمػة إلػييـ مػف جيػة أخػرل، عػلاكة عمػى  ،كيساعد المرؤكسيف في تنظيـ الكقػت كالجيػد

سػتغلاؿ الأمثػؿ الالى أف عممية تقييـ الأداء تتػيح إضافة إ (2)،المرؤكسيف زيادة مدل الالتزاـ كالرضا مف

ميػة تقيػيـ الأداء جػزءا كتحتػؿ عم (3)بية تقديران كاقعيان،حتياجات التدريلااقات البشرية المتاحة، كتقدير المط

نظػػرا لأنيػػا تعتبػػر مػػف السياسػػات  ،ىتمػػاـ القيػػادات الإداريػػة كمسػػؤكلي إدارات القػػكل البشػػريةاكبيػػرا مػػف 

لمراقبة نشاط مرؤكسييـ كتحسيف أدائيػـ،  ،الإدارية اليامة التي تدفع ىذه الإدارات لمعمؿ بحيكية كنشاط

نتػػاجيـ فييػػا  اء المػػكظفيف لأعمػػاليـكيػػتـ تقيػػيـ أد كميػػاميـ الكظيفيػػة ككفػػاءاتيـ كقػػدراتيـ عمػػى أدائيػػا كا 

أثناء قياميـ بيا كعلاقاتيـ مػع رؤسػائيـ كمرؤكسػييـ كزملائيػـ كالمػكاطنيف بمكجػب تقػارير  في كسمككيـ

حظػات المدكنػة سنكية تحدد مف خلاليا التقديرات الخاصة بذلؾ التقيػيـ، كتعتمػد البيانػات كالكقػائع كالملا

 . (4)ضعيؼ جيد جدا، جيد، متكسط، في سجؿ الأداء عمى التقييـ بأحد التقديرات التالية، ممتاز،

                                                 

1 - www.almotamar.net. 
2  - wiese Danielle S. and Bucklev, Ronald M., The Evaluation of the Performance Appraisal 

Process, Journal  of Management  History, vol.4, no 3, 1998, p1 

 .5 :مرجع سابؽ، ص  اء الموظفين الحديثة لقياس وتقييم أد الاتجاىاتمحمد، أحمد أبك السعكد،  -3
 

مجمػة أبحػاث اليرمػكؾ،    إتجاىات مـوظفي الحكومـة نحـو تقيـيم الأداء فـي نظـام الخدمـة المدنيـة فـي الأردن طعامنة، محمد -4
 .285:، ص1994، 3، العدد1الأردف، المجمد
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مف ىنا نرل أف عممية تقييـ الأداء في المؤسسات الحككميػة تكتسػب أىميػة خاصػة، انطلاقػا مػف كػكف  

حيكيػػان فػػي تقػػديـ الخػػدمات المتعػػددة كالضػػركر  ية لكػػؿ أفػػراد المجتمػػع،  كىػػذا الكظيفػػة العامػػة تمعػػب دكرا ن

يعنػػػي أف أم عجػػػػز أك قصػػػكر فػػػػي تأديػػػػة ىػػػذه الكاجبػػػػات سػػػػيؤدم حتمػػػان إلػػػػى زيػػػػادة عػػػدـ الرضػػػػا لػػػػدل 

لػػى تنػػامي السػػخط كالتػػذمر الػػذم يعطػػي الدلالػػة عمػػى عػػدـ كفػػاءة  المػػكاطنيف مػػف أداء الحككمػػة ككػػؿ، كا 

 الإدارة العامة بشكؿ عاـ.

تقيػيـ الأداء فػي فمسػطيف يسػتند إلػى التقيػيـ الشخصػي  عتػرل أف كاقػفػاف الباحثػة  ،ستنادان إلى مػا سػبؽاك 

كلػػيس عمػػى أسػػاس معػػدلات أداء العمػػؿ التػػي يمكػػف الحكػػـ عمػػى الفػػرد ككفاءتػػو مػػف  ،لمرؤسػػاء الإداريػػيف

كالػػذم يػػؤدم بالتػػالي إلػػى خمػػؽ مشػػاعر القمػػؽ كصػػكر النفػػاؽ بػػيف أفػػراد الإدارة، كعػػدـ تطبيػػؽ  ،خلاليػػا

 قانكف الخدمة المدنية الفمسطيني.ضكء اكاة كالنزاىة في تقييـ الأداء الإدارم في مبادئ العدالة كالمس

لػػذا ارتػػأت الباحثػػة أف تكتػػب فػػي مكضػػكع تقيػػيـ الأداء فػػي مؤسسػػات القطػػاع العػػاـ الفمسػػطيني كالكيفيػػة 

تقيػيـ  المسؤكليف فػي مكضػكع مف ان كاىتمام ان ، حيث لكحظ أف ىناؾ تقدملتي يتـ فييا إجراء تقييـ الأداءا

مػػف أجػػؿ تحقيػػؽ  يمػػا بعػػد نظػػاـ التقيػػيـ الإلكتركنػػينػػو مػػف المػػأمكؿ أف يطبػػؽ فإ إذلعػػاـ ، أداء القطػػاع ا

عطاء كؿ مكظؼ حقو في الترقية أك العقاب. ،النزاىة كالعدالة  كا 

كيعتبر ىذا البحث دراسة ميدانية ستتـ مف خلاؿ تكزيع استبانة عمػى عينػة مػف مػكظفي الخدمػة المدنيػة 

يات الصحة الفمسطينية في محافظتي الخميؿ كبيت لحـ كنمػكذج لمػكظفي القطػاع العػاـ، كذلػؾ في مدير 

 . تحقيؽ الأىداؼ التي كضع مف أجميالمكقكؼ عمى معرفة اتجاىاتيـ نحك تقييـ الأداء كفعاليتو في 

 أىمية البحث: 1.1

المػكظفيف فػي مؤسسػات داء أكاقػع عمميػة تقيػيـ  سػيمقي الضػكء عمػىو تنبع أىمية البحث مػف خػلاؿ ككنػ

، كذلؾ استنادان إلى كجية نظػر مػكظفي مػديريات الصػحة فػي محػافظتي الخميػؿ الفمسطيني القطاع العاـ

يػػـ مػػف خػػلاؿ إيجػػاد ئلمحاكلػػة تفعيػػؿ أداكذلػػؾ مميػػة التقيػػيـ، تعػػاملان كتػػأثران بعأكثػػر  عتبػػارىـكبيػػت لحػػـ، با
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الباحثػػػة مػػػف خػػػلاؿ مقابمتيػػػا لمعديػػػد مػػػػف عمميػػػة تقيػػػيـ أداء تحقػػػؽ العدالػػػة كالمكضػػػكعية، حيػػػث كجػػػدت 

أف عمميػػػػة تقيػػػيـ الأداء المكجػػػكدة حاليػػػان لا تحقػػػؽ العدالػػػػة  ،داريػػػةالمبحػػػكثيف فػػػي جميػػػع المسػػػتكيات الإ

التطػػػكير ف االمككمػػة إلػػػييـ، كبنػػاءن عمػػى ذلػػػؾ فػػكالمكضػػكعية، كىػػذا بالتػػػالي لا يشػػجع عمػػى أداء الميػػػاـ 

   اقتراحاتيـ.ك  المكظفيف عتبار  راءلاتؤخذ بعيف ا حداثو ما لـإلعممية التقييـ لا يمكف 

لػػى المعكقػػات التػػي تكاجػػو عمميػػة إنتبػػاه المسػػؤكليف امػػف خػػلاؿ لفػػت  ،ذا البحػػث كػػذلؾكتتجمػػى أىميػػة ىػػ 

تقييـ الأداء لمحاكلة معالجتيا مستقبلان، إضافة إلى معرفة أراء مرؤكسييـ حكؿ عمميػة التقيػيـ، كمػا ىػي 

ىتمػاـ الا إلػى ة لجميع الجيػات المعنيػة بػالأمركضكع، لذلؾ فيذا البحث ىك دعك ىذا الم تجاه متطمباتيـ

 الإجراءات الإدارية المتعمقة بتقييـ الأداء لجعمو أكثر فاعمية. ميع بج

 مشكمة البحث: 1.1

تكاجػػو عمميػػة تقيػػيـ الأداء العديػػد مػػف الصػػعكبات كالعقبػػات سػػكاء مػػا تعمػػؽ منيػػا بتحديػػد المعػػايير التػػي  

عدـ تحديد مستكيات ىذه المعايير يؤدم إلػى  لأفٌ في الحكـ عمى أداء المكظؼ، عتماد عمييا لاا ينبغي

القػائميف بعمميػة التقيػيـ  مػف تػالي عػدـ الرضػا عػف التقيػيـالتخبط كالعشكائية في تقييـ أداء المكظؼ، كبال

ة بػالمكظفيف كتطػكرىـ كالمكظفيف الخاضعيف ليا، كبالتالي الابتعاد عف الأىداؼ المرجكة منيػا كالمرتبطػ

، كعػدـ اذج التقييـ كمػا تحتكيػو مػف عناصػركتحسيف أدائيـ، إضافة إلى الصعكبات المتعمقة بتصميـ نم

كمػف الجػدير  الكضكح كالفيـ لمضمكف ىذه العناصر، كعدـ كجكد مؤشرات دالة تقيس الأداء المطمكب،

كقػد تمػس إلػى حػد بعيػد  ،المػكظفيفداء أذج تقيػيـ نمػاأك  تقػارير تنػتج عػف  بالذكر أف ىناؾ نتائج جديةن 

ظػائؼ أخػرل، بالإضػافة ـ منيػا أك نقميػـ إلػى ك ءىأك إعفػا ،في كظػائفيـ راريتيـكاستممستقبؿ المكظفيف 

لأداء عمػى تقػارير تقيػيـ اكاعتماد ىذه النتػائج الزيادات السنكية أك حجبيا عنيـ، ـ أك منحيـ قياتيإلى تر 

 .تقييـستكل اللنيكض بمكاميتيا عمف شأنو ضماف فا
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قيػػيـ الأداء فػػي قػػانكف الخدمػػة تة التػػي يطرحيػػا البحػػث ىػػي: مػػا ىػػك كاقػػع  فػػاف المشػػكمة الرئيسػػيكعميػػو 

تحقيػػؽ الأىػػداؼ التػػي كجػػدت لأجميػػا فػػي  كمػػدل فاعميػػة عمميػػة التقيػػيـ المتبعػػة فػػي ،المدنيػػة الفمسػػطيني

 مديريات الصحة في محافظتي الخميؿ كبيت لحـ.

 أسئمة البحث: 1.1

 ؟في قانكف الخدمة المدنية الفمسطيني ىي تصكرات المبحكثيف تجاه معايير قياس الأداءما  .1

مػػػا ىػػػي تصػػػكرات المبحػػػكثيف تجػػػاه كفايػػػة المعػػػايير التػػػي يتضػػػمنيا نمػػػكذج تقيػػػيـ الأداء)التقريػػػر  .2

 ؟ ىميتياأمف حيث  في قانكف الخدمة المدنية الفمسطيني السنكم(

فػػػػي قػػػػانكف الخدمػػػػة المدنيػػػػة  كغاياتػػػػو قيػػػػيـ الأداءت أىػػػػداؼكرات المبحػػػػكثيف تجػػػػاه مػػػػا ىػػػػي تصػػػػ .3

 ؟الفمسطيني 

فػػي قػػانكف الخدمػػة المدنيػػة  عػػف تقيػػيـ الأداء ؤكلةات المبحػػكثيف تجػػاه الجيػػة المسػػمػػا ىػػي تصػػكر  .4

 الفمسطيني؟ 

 ؟ ما ىي تصكرات المبحكثيف تجاه تطبيؽ مقابمة تقييـ الأداء .5

فػػي قػػانكف الخدمػػة المدنيػػة  قيػػيـ الأداءمػػا ىػػي تصػػكرات المبحػػكثيف تجػػاه السػػرية كالعلانيػػة فػػي ت .6

 الفمسطيني؟ 

قػانكف  الإجػراءات التأديبيػة المتعمقػة بتقيػيـ الأداء، فػيك  العقكبػات ما مدل معرفػة المبحػكثيف تجػاه .7

 ؟ الخدمة المدنية الفمسطيني كاللائحة التنفيذية الصادرة بمكجبو

لييػا فػي نصػكص إالأداء المشػار عتراض عمى تقػارير تقيػيـ لاجراءات التظمـ كاإما درجة تطبيؽ  .8

 ؟ قانكف الخدمة المدنية الفمسطيني كلائحتو التنفيذية

مػف حيػث  في قانكف الخدمة المدنيػة الفمسػطيني  تقييـ الأداء عممية ما ىي المعكقات التي تكاجو .9

 عممية تقييـ الأداء؟  فاعمية تحقيؽ شدة  تأثيرىا عمى
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أكثػػر فاعميػػة فػػي كتطبيقػػو ليكػػكف ة تقيػػيـ أداء عمميػػ كد مقترحػػات تسػػاعد فػػي تطػػكيرمػػا مػػدل كجػػ .11

 ؟ قانكف الخدمة المدنية مف كجية نظر المبحكثيف

 أىداف البحث: 1.1

 يسعى ىذا البحث إلى تحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ كىي عمى النحك الآتي:

 التعرؼ عمى كاقع تطبيؽ عممية تقييـ الأداء في قانكف الخدمة المدنية الفمسطيني.   .1

تصكرات المبحكثيف )الرؤساء كالمرؤكسيف( تجاه معايير قيػاس الأداء، كفايػة المعػايير  التعرؼ عمى .2

عػف تقيػيـ  ؤكلة، الجية المسكغاياتو تقييـ الأداءىداؼ أالتي يتضمنيا التقرير السنكم لتقييـ الأداء، 

 الأداء، تطبيؽ مقابمة تقييـ الأداء، السرية كالعلانية في تقييـ الأداء.

ـ جػراءات الػتظمٌ إءات التأديبية، كمدل تطبيؽ ل معرفة المبحكثيف بالعقكبات كالإجراالتعرؼ عمى مد .3

 عتراض عمى تقارير التقييـ.لاكا

 عممية تقييـ الأداء مف كجية نظر المبحكثيف.  عمى فاعميةالتعرؼ عمى المعكقات الأكثر تأثيران   .4

 ية نظر المبحكثيف. مقترحات تساعد في تطكير عممية تقييـ الأداء مف كجالكصكؿ الى   .5

كالمتمثمػػة فػػي: معػػايير تقيػػيـ الأداء، ككفايػػة  البحػػث سػػتمزماتالتعػػرؼ عمػػى طبيعػػة العلاقػػة بػػيف م  .6

المعايير، أىداؼ التقييـ كغاياتو، كالجيػة المسػؤكلة عػف التقيػيـ، كالسػرية كالعلانيػة فػي تقيػيـ الأداء، 

كمػػدل تطبيػػؽ إجػػراءات الػػتظمـ كالاعتػػراض كمقابمػػة تقيػػيـ الأداء، كالعقكبػػات كالإجػػراءات التأديبيػػة، 

فاعمية عممية تقييـ الأداء فػي تحقيػؽ الأىػداؼ التػي كجػدت مػف أجميػا فػي  عمى تقارير التقييـ كبيف

 قانكف الخدمة المدنية الفمسطيني.

كجػػكد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية بػػيف اسػػتجابات الرؤسػػاء مػػف جيػػة كالمرؤكسػػيف مػػف  تحديػػد مػػدل  .7

 مات عممية التقييـ كالمتمثمة بالمستمزمات المذككرة أعلاه.مستمز  جية أخرل نحك
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يسػػػاعد فػػػي زيػػػادة فاعميػػػة عمميػػػة  المؤسسػػػات الحككميػػػة داء المػػػكظفيف فػػػيأتطػػػكير نمػػػكذج لتقيػػػيـ    .8

 التقييـ المتبعة في تحقيؽ الأىداؼ التي كجدت مف أجميا.

 فرضيات البحث: 1.1

رات البحػث، فقػد كع تقيػيـ الأداء، كبنػاء عمػى متغيٌػفي ضكء مراجعة الأدبيات السابقة التي ناقشت مكض

 ختبار مدل صحتيا كىي كالأتي:اة مف الفرضيات التي يحاكؿ البحث تحديد مجمكع ت ٌـ

 الفرضية الرئيسية الأولى:

( بػػػيف المتكسػػػطات α ≤ 1.15) حصػػػائية عنػػػد مسػػػتكل الدلالػػػةإذات دلالػػػة  ارتباطيػػػولا تكجػػػد علاقػػػة  

التػػػػػػي  بػػػػػػيف مسػػػػػػتمزمات عمميػػػػػػة تقيػػػػػػيـ الأداء كالمرؤكسػػػػػػيف الرؤسػػػػػػاء سػػػػػػتجابات كػػػػػػؿ مػػػػػػفلا الحسػػػػػػابية

لة عػػف كغاياتػػو، الجيػػة المسػػؤك  تقيػػيـ الأداء أىػػداؼ ،تمثميا)معػػايير قيػػاس الأداء، كفايػػة معػػايير التقيػػيـ

التقييـ، مقابمة تقييـ الأداء، السػرية كالعلانيػة لتقيػيـ الأداء، مػدل معرفػة العقكبػات كالإجػراءات التأديبيػة، 

كبػيف مػدل فاعميػة عمميػة تقيػيـ الأداء فػي  عتراض عمى تقارير التقييـ(ـ كالادل تطبيؽ إجراءات التظمٌ م

 .قانكف الخدمة المدنية الفمسطيني في تحقيؽ الأىداؼ التي كجدت لأجميا

 

 

 

 الرئيسية الثانية : الفرضية

تكسػػػػطات الحسػػػػابية بػػػػيف الم (α ≤ 1.15)عنػػػػد مسػػػػتكل الدلالػػػػة  إحصػػػػائية لا تكجػػػػد فػػػػركؽ ذات دلالػػػػة

سػػتجابات المبحػػكثيف نحػػك مسػػتمزمات عمميػػة تقيػػيـ الأداء فػػي قػػانكف الخدمػػة المدنيػػة الفمسػػطيني تعػػزل لا

إلػػى المسػػمى الػػكظيفي رؤسػػاء )مػػدير دائػػرة، مػػدير، كرئػػيس قسػػـ(  كمرؤكسػػيف)رئيس شػػعبة، كمكظػػؼ(، 

 كقد تفرع عف ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية الآتية:
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سػتجابات المبحػكثيف ابػيف  (α ≤ 1.15)حصائية عند مسػتكل الدلالػة إدلالة  لا تكجد فركؽ ذات .1

 لى المسمى الكظيفي. إعزل يـ  في عممية تقييـ الأداء تي نحك معايير التقي

سػتجابات المبحػكثيف ابػيف  (α ≤ 1.15)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مسػتكل الدلالػة  .2

عػػػزل إلػػػى التقيػػػيـ السػػػنكم فػػػي عمميػػػة تقيػػػيـ الأداء تي  نحػػػك كفايػػػة المعػػػايير التػػػي يتضػػػمنيا نمػػػكذج

 المسمى الكظيفي.

سػتجابات المبحػكثيف ابػيف ( α ≤ 1.15)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مسػتكل الدلالػة  .3

 عزل إلى المسمى الكظيفي. نحك الأىداؼ كالغايات لعممية تقييـ الأداء تي 

تجابات المبحػكثيف سػابػيف  (α ≤ 1.15)الدلالػة لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مسػتكل  .4

 لمسمى الكظيفي.إلى اعزل لة عف عممية تقييـ الأداء تي ؤك نحك الجية المس

سػتجابات المبحػكثيف ابػيف  (α ≤ 1.15)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مسػتكل الدلالػة  .5

 .لمسمى الكظيفيإلى اعزل تقييـ الأداء تي  لنتائج  مقابمةتطبيؽ النحك 

سػتجابات المبحػكثيف ابػيف  (α ≤ 1.15)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مسػتكل الدلالػة  .6

 نحك السرية كالعلانية في عممية تقييـ الأداء تعزل لممسمى الكظيفي.

سػتجابات المبحػكثيف ابػيف  (α ≤ 1.15)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مسػتكل الدلالػة  .7

لمسػػػمى إلػػػى اعػػػزل الإجػػػراءات التأديبيػػػة فػػػي عمميػػػة تقيػػػيـ الأداء تي نحػػػك مػػػدل معرفػػػة العقكبػػػات ك 

 الكظيفي.

سػتجابات المبحػكثيف ابػيف  (α ≤ 1.15)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مسػتكل الدلالػة  .8

لمسػػػػمى إلػػػػى اعػػػػزل عتػػػػراض فػػػػي عمميػػػػة تقيػػػػيـ الأداء تي لاـ كاك درجػػػػة تطبيػػػػؽ إجػػػػراءات الػػػػتظم  نحػػػػ

 الكظيفي.
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سػتجابات المبحػكثيف ابػيف  (α ≤ 1.15)عند مسػتكل الدلالػة  إحصائيةت دلالة لا تكجد فركؽ ذا .9

 لمسمى الكظيفي.إلى اعزل معكقات عممية تقييـ الأداء تي  نحك

 محددات البحث: 1.1

 منيا:لعديد مف الصعكبات كالمحددات أثناء إجراءىا ليذا البحث افي لقد كاجيت الباحثة 

يد مف العيادات كالمراكز الصحية التابعة لمػديريات الصػحة تشتت أماكف كجكد المبحكثيف في العد .1

جػػراء إعيـ فػػي منػػاطؽ متفرقػػة كبعيػػدة جعػػؿ مػػف الصػػعب يفػػي محػػافظتي الخميػػؿ كبيػػت لحػػـ، كتػػكز 

 المسح الشامؿ لجميع المبحكثيف.

كالتػػػػي حالػػػػت دكف كجػػػػكد العديػػػػد مػػػػف  الإضػػػػرابات التػػػػي حصػػػػمت فػػػػي القطػػػػاع الصػػػػحي مػػػػؤخران، .2

نػاء فتػرات أث فػي أمػاكف التجمػع إلػىالػذىاب  إلػىعمميـ، مما اضطر الباحثة المبحكثيف في مكاقع 

سػػتبانة كقػػد جعػػؿ ذلػػؾ عمميػػة جمػػع الاسػػتبانات تسػػتغرؽ لاالمبحػػكثيف عمػػى تعبئػػة ا الإضػراب لحػػثٌ 

 .2111/ 17/4لى إ 17/3مف تاريخ  استمرتأطكؿ حيث  ان كقت

كخاصػػة عمػػى  ،ي قػػانكف الخدمػػة المدنيػػةقمػػة الأبحػػاث كالدراسػػات السػػابقة المتعمقػػة بتقيػػيـ الأداء فػػ .3

 المستكل المحمي حسب عمـ الباحثة.

 حدود البحث: 1.1

مػديريات الصػحة التابعػة لمحػافظتي الخميػؿ كبيػت لحػـ، كالتػي تخضػع  قتصرت عمىا الحدود المكانية:

 لتقييـ الأداء المنصكص عميو في قانكف الخدمة المدنية الفمسطيني.

 .6/2111لى إ 8/2119ى الفترة الممتدة مف مع قتصرتا: الرمانيةالحدود 

تصػػػرت عمػػػى المػػػكظفيف فػػػي مػػػديريات الصػػػحة فػػػي محػػػافظتي الخميػػػؿ كبيػػػت لحػػػـ قاالحـــدود البشـــرية: 

حسػػب المسػػمى الػػكظيفي المعتمػػد فػػي مػػديريات الصػػحة: مػػدير  الإداريػػةمػػكظفي المسػػتكيات    كتشػػمؿ
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الشػؤكف الإداريػة  كمػدير ؤكف الطبية المساندة،الش كمدير مدير التمريض،)كمدراء الأقساـ يمثميـ دائرة، 

 ، رئيس قسـ، رئيس شعبة، كمكظؼ. ....(كالمالية

)معػػايير قيػػاس الأداء، كفايػػة المعػػايير، كالتػػي يمثميا كتتمثػػؿ بػػالمتغيرات المسػػتقمة الحــدود الموضــوعية:

إجراء مقابمػة التقيػيـ، مػدل  التقييـ كغاياتو، الجية المسؤكلة عف التقييـ، السرية كالعلانية لمتقييـ، أىداؼ

جراءات التظمـ كالاعتػراض عمػى نتػائج التقيػيـ(، فاعميػة  لتابعػة المتغيػر اك  تطبيؽ الإجراءات التأديبية، كا 

  في قانكف الخدمة المدنية الفمسطيني. تقييـ الأداء في تحقيؽ الأىداؼ التي كجد لأجميا

 مبررات البحث: 1.1

بشػػػكؿ عػػػاـ كفػػػي مجػػػاؿ إدارة شػػػؤكف  الإدارةيـ الأداء فػػػي الأىميػػػة التػػػي يحظػػػى بيػػػا مكضػػػكع تقيػػػ .1

 المكظفيف بشكؿ خاص.

سػتجابات مػكظفي اعتمػاد عمػى لالمدنية الفمسطيني باكاقع تقييـ الأداء في قانكف الخدمة ا اكتشاؼ .2

 مديريات الصحة في محافظتي الخميؿ كبيت لحـ.

لييػػػا فػػػي قػػػانكف الخدمػػػة إ يػػػة عمػػػى حقػػػكقيـ ككاجبػػػاتيـ المشػػػارالمؤسسػػػات الحككم يإطػػػلاع مػػػكظف .3

 الفمسطيني.المدنية 

 التعريفات الإجرائية لمصطمحات البحث: 1.11

   ياكتكضػػػيح المتغيػػػرات كالتػػػي تسػػػاعد فػػػي فيػػػـ ،لممصػػػطمحات التػػػي كردت فػػػي البحػػث فيمػػا يمػػػي تعريفػػػان 

 لى قياسيا:إالتي يسعى البحث ك 

  Performance Appraisalتقييم الأداء: 

ليات بالنسػبة لمكظيفػة التػي يشػغميا ؤك كظؼ مػف كاجبػات كمػا يتحممػو مػف مسػو المتحميؿ دقيؽ لما يؤدي 

 ،يكفػؿ تسػجيؿ عمػؿ كػؿ فػرد ككزنػو بمقيػاس دقيػؽ قييمان مكضكعيان كفقان لنظػاـ كاؼو تقييـ ىذا الأداء ت ث ٌـ



 

 

11 

كذلػػػؾ خػػػلاؿ فتػػػرة زمنيػػػة  ،كعػػػادؿ بحيػػػث يكػػػكف التقػػػدير فػػػي النيايػػػة ممػػػثلان لمكفايػػػة الحقيقيػػػة لممكظػػػؼ

 .(1)ينةمع

  Effectiveness of the Performance Systemفاعمية عممية تقييم الأداء:

كضػػعت مػػدل قػػدرة عمميػػة تقيػػيـ الأداء المسػػتخدمة فػػي المؤسسػػة عمػػى تحقيػػؽ الأىػػداؼ التػػي ي  إلػػىتشػػير 

ييف د بالمعمكمات اللازمة لمحكـ عمى مدل سلامة القرارات التي تتعمؽ بتعلأجميا، كالتي تتمثؿ في التزك  

 ت، كتمػػػؾ القػػػرارات التػػػي تتعمػػػؽ بتحديػػػدتيتيـ، أك مػػػنحيـ الحػػػكافز كالمكافػػػالمػػػكظفيف، أك نقميػػػـ، أك تػػػرق

مػػف جيػػة، كعلاقػػاتيـ مػػع  بعضػػيـ بػػبعضحتياجػػات التدريبيػػة ليػػؤلاء المػػكظفيف، كتحسػػيف علاقػػاتيـ لاا

 .  (2)أخرلرؤسائيـ مف جية 

 

 

 

 Civil Service lawقانون الخدمة المدنية:  

ف حقػػكقيـ جمكعػػة القكاعػػد القانكنيػػة التػػي تػػنظـ العلاقػػة بػػيف المكظػػؼ كالإدارة الحككميػػة كالتػػي تبػػيٌ ىػػك م

 ؿ سػػػنة المعػػػدٌ ـ ك 1998( لسػػػنة 4رقػػػـ )كذلػػػؾ فػػػي ضػػػكء قػػػانكف الخدمػػػة المدنيػػػة الفمسػػػطيني  ،ككاجبػػػاتيـ

 ـ. 2115

 Civil Serviceالخدمة المدنية: 

                                                 

، 1973دار النيضػػػة العربيػػػة، القػػػاىرة،  نظـــم الترقيـــة فـــي الوظيفـــة العامـــة وأثرىـــا فـــي فعاليـــة الإدارة القاسػػػـ، محمػػػد أنػػػس،  -1
 .182:ص

 العلاقــة بــين مســتوك إدراك فاعميــة وعدالــة نظــام تقــويم الأداء وكــل مــن الأداء الــوظيفي  والرضــاالحكامػػدة، نضػػاؿ صػػالح،  -2
مػؾ سػعكد، ، مجمػة جامعػة المالوظيفي  والولاء التنظيمي  والثقة التنظيمية في الـوزارات الخدميـة الأردنيـة: دراسـة ميدانيـة

 .66:، ص2114، 16المجمد
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 .(1)كاـ قانكف الخدمة المدنية كالمكائح المنظمة لوالعمؿ في أم مف الدكائر الحككمية كفقان لأح

 Performance Appraisal Criteria معايير تقييم الأداء:

كتعنػػي مػػدل تػػكافر مجمكعػػة مػػف الخصػػائص فػػي عناصػػر التقيػػيـ المسػػتخدمة فػػي عمميػػة تقيػػيـ الأداء، 

التػي تسػعى المؤسسػة كضيح الأىداؼ كالتي تتمثؿ في المكضكعية، كالمركنة، كالكضكح، كالشمكلية، كت

 . (2)لى تحقيقيا مما يمكٌف ىذه العناصر مف قياس الأداء بشكؿ دقيؽ ككاضحإ

 كفاية المعايير:

 عمى: داء المكظؼ كأف يحتكم أمف المعايير لقياس  رئيسيةن  حتكاء نماذج تقييـ الأداء مجمكعاتو ا 

 الشخصية اللازمة، كالمرتبطة بو.مجمكعات معايير متعمقة بالأداء كمػان كنكعان، كالقدرات كالصفػات  .1

 جتماعي الكظيفي المرتبط بالأداء الكظيفي.لاعة المعايير المرتبطة بالسمكؾ امجمك  .2

ؼ، مثػػػؿ سػػػتخداـ المسػػػتقبمي لممكظػٌػػلاعػػػات بشػػػأف اضػػػح التكقٌ مجمكعػػػة المعػػػايير كالعناصػػػر التػػػي تكٌ  .3

 .(3)بتكارلا، كالقدرة عمى التطكير كاليات أعمىؤك القدرة عمى تحمؿ مس

 

 The raters of the Employees Performanceلة عن تقييم الأداء:ؤو الجية المس

داء المػكظفيف، كعػادة مػا يتمثمػكف فػي الػرئيس المباشػػر ألية تقيػيـ ؤك مسػ إلييػاكتعنػي الجيػات التػي يسػند 

عضػك مػػف  المػرؤكس نفسػػو، الػزملاء، الجميػػكر، أك لممكظػؼ، الػرئيس الأعمػػى، لجنػة مختصػػة بػالتقييـ،

 . (4)شؤكف المكظفيف إدارة
 

 Performance Appraisal Interviewمقابمة تقييم الأداء:

                                                 

 .15:ص2115، كالمعدؿ سنة 1998لسنة (4)رقم، الفمسطينيقانون الخدمة المدنية  من( 1المادة ) -1

 .411: ، ص1996دار زىراف لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف،   إدارة القوك العاممة عقيمي، عمر كصفي،  -2

 .139: مرجع سابؽ، ص لحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفين ا الاتجاىاتمحمد، أحمد أبك السعكد،  -3

، مقترح نموذج لنظام تقييم أداء العاممين: دراسة حالة الشـركات العاممـة فـي المجـال الـدولي فـي الأردنالبداريف، رقيا قاسـ،  -4
 .21:ص ،2116رسالة دكتكراه، جامعة عماف العربية لمدراسات العميا، عماف، 
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كـ )الػػػرئيس( كالمق ػػػكـ )المػػػرؤكس( لمناقشػػػة مسػػػتكل أداء المػػػرؤكس، مكقػػػؼ يجمػػػع بػػػيف المق ػػػ عبػػػارة عػػػف

كتسػػميط الضػػكء عمػػى نقػػاط القػػكة فػػي أدائػػو لتعزيزىػػا كحثػػو عمػػى تطكيرىػػا، كعمػػى نقػػاط الضػػعؼ لبحػػث 

تحديػػػد الأعمػػػاؿ كالأىػػػداؼ التػػػي يجػػػب  إلػػػىمناقشػػػة الإجػػػراءات اللازمػػػة لعلاجيػػػا، بالإضػػػافة أسػػػبابيا ك 

 .                                                                                  (1)تحقيقيا بالمستقبؿ

 السرية والعلانية في تقييم الأداء:

تقييـ أدائو، لتمكيف المكظؼ ضػعيؼ الأداء مػف الكقػكؼ  ؼ عمى: ضركرة إطلاع المكظٌ علانية التقييم

  .(2)عمى نكاحي الضعؼ كالقصكر في أدائو، ليعمؿ عمى تلافييا كتحسيف أدائو في المستقبؿ

طلاع عمػى نتػائج تقيػيـ أدائػو، لأف ذلػؾ يكفػؿ الحريػة لمػرئيس لاعػدـ السػماح لممكظػؼ بػا سرية التقييم:

تثيػػره علانيػػة التقيػػيـ مػػف حساسػػيات لػػدل المرؤكسػػيف، كالتػػي  فػػي تقػػدير عمػػؿ مرؤكسػػيو دكف خشػػية ممػػا

 . (3)تؤثر في حسف العلاقة التي يجب أف تسكد بيف الرؤساء كالمرؤكسيف

 العقوبات والإجراءات التأديبية:

لسػػبب أك  يخرجػػكف عػػف القػػكانيف كالأنظمػػة ان ىنػػاؾ أفػػراد أفٌ تخػػاذ إجػػراءات عقابيػػة فػػي حػػاؿ االمجػػكء إلػػى 

 .                            (4)المنظماتك لحماية مصالح الأفراد  ،ىـتخاذ إجراءات تأديبية ضدٌ اـ ضركرة ، مما يحتٌ لآخر

 عتراض:لالتظمم واا

                                                 

رسػػالة ماجسػػتير، كميػػة  نظــام تقــويم أداء المــوظفين فــي الوظيفــة العامــة بــالجزائر: دراســة ميدانيــة تحميميــة ، بػػككميش، لعمػػي -1
 .76ص:، 2111الدراسات العميا، الجامعة الأردنية، عماف، 

، 14، مجمػد، مجمػة أبحػاث اليرمػكؾداء الموظفين: دراسـة مقارنـة وتطبيقيـة فـي الأردنأالنظام القانوني لتقييم كنعاف، نكاؼ،  -2
 .155: ، ص1998، 4العدد

، 2115دار كائػػؿ لمنشػػر كالتكزيػػع، عمػػاف، الأردف،   لمــوارد البشــرية المعاصــرة: بعــد اســتراتيجيإدارة اعقيمػػي، عمػػر كصػػفي،  -3
  .224:ص

، انيـةدراسـة ميد:  1111اتجاىـات مـوظفي الـوزارات القطريـة نحـو قـانون الخدمـة المدنيـة لسـنة المرم، سحيـ عبد اليادم،  -4
 .58، ص: 2115رسالة ماجستير، الجامعة الأردنية، 
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ـ صػػاحب الشػػأف الػػذم صػػدر القػػرار فػػي حقػػو التماسػػان إلػػى الإدارة، باعػػادة ـ ىػػك أف يقػػدٌ المقصػػكد بػػالتظم  

 . (1)نكني، لكي تقكـ بتعديمو أك سحبولنظر في قرارىا الذم أحدث أضراران بمركزه القاا

 عوقات تقييم الأداء:م  

المشػػكلات التػػي تكاجػػو عمميػػة تقيػػيـ الأداء، كالتػػي قػػد تتمثػػؿ فػػي عػػدـ فاعميػػة المعػػايير المسػػتخدمة، أك  

التػػي يتضػػمنيا النمػػكذج المسػػتخدـ، أك عػػدـ تػػدريب المقػػكٌـ عمػػى كيفيػػة تقيػػيـ أداء  عػػدـ كفايػػة المعػػايير

 . (2)كدقتو نتائج التقييـيحد مف مكضكعية المكظفيف مما 

 موضوعية عممية تقييم الأداء:

كالمقصكد بيا مدل استناد ىذه العممية إلى معايير كاضحة كدقيقة كعادلة، كمدل قػدرة الػرئيس المباشػر 

 .(3)عمى الحكـ عمى أداء المرؤكسيف بكفاءة كنزاىة

 

                                                 

 . 541:، ص1996ة المعارؼ، الإسكندرية، مصر، أ، منشالقضاء الإداري عبد لله، عبد الغني بسيكني، 1-

2  -  Decenzo, David, A. & Stephen, P. Robbin, Human Resource management, New York: John 

Wiley & Sons, Inc, 1999, p:325. 

التنظيمـي  والرضـا    العلاقة بين الإحساس بفعالية وموضوعية نظام تقويم الأداء  والولاءيكسؼ، دركيش عبد الرحمف احمػد -4
 .wwwالموقــع ، بػػالرجكع إلػػى 2، العػػدد6، المجمػػة العربيػػة لمعمػػكـ الإداريػػة، المجمػػدالــوظيفي  والأداء الــوظيفي  دراســة ميدانيــة

Wikipedia.com.   
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   :ثبحنموذج ال 1.11

 المتغير التابع                                                         المتغيرات المستقمة       

 

 

 

                

 

   

 

 

 

 

 

 المصدر: إعداد الباحثة 

 

 

 

 

مستمزمات عمميػة تقيػيـ الأداء  :المتغير المستقل الأول
 كيتفرع عنيا:

 . معايير قياس الأداء 
 اء.كفاية المعايير التي يتضمنيا نمكذج  تقييـ الأد 
  كغاياتو أىداؼ تقييـ الأداء. 
 كلة عف تقييـ الأداء.ؤ الجية المس 
 .مقابمة تقييـ الأداء 
 السرية كالعلانية.  
 راءات التأديبية.الإج 
 لاعتراضالتظمـ كا. 

 

مػػػػدل فاعميػػػػة عمميػػػػة تقيػػػػيـ الأداء 
لتػػي كجػػدت ا ىػػداؼالأفػػي تحقيػػؽ 
 مف أجميا.

 

 المتغير المستقل الثاني: 

 كقات التي تكاجو عممية تقييـ الأداء.المع
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ػاضدراداتػاضدابػظػ1.11

ػاضدراداتػاضطربغظػ1.1.11

يػػة، بدراسػػات لأردنيػػة كمسػػتكل البيئػػة العربيػػة كالغرباقامػػت مجمكعػػة مػػف البػػاحثيف عمػػى مسػػتكل المممكػػة 

ك أتناكلػػت مكضػػكع تقيػػيـ الأداء لممػػكظفيف كالعػػامميف فػػي المؤسسػػات كالشػػركات سػػكاء فػػي القطػػاع العػػاـ 

 الدراسات فيما يمي:  ىذهيجاز أىـ إالقطاع الخاص، كيمكف 

(  " مقترح نموذج لنظـام تقيـيم أداء العـاممين: دراسـة حالـة الشـركات العاممـة 1111دراسة البدارين ) -1

لػػى تحميػػؿ الجكانػػب المختمفػػة لجكانػػب تقيػػيـ الأداء إىػػدفت الدراسػػة  (1) الــدولي فــي الأردن " فــي المجــال

ثرىا عمى فاعميػة ىػذا النظػاـ فػي تحقيػؽ الأىػداؼ التػي كجػد مػف أالمستخدـ في ىذه المنظمات، كقياس 

ية التقيػيـ لى التعرؼ عمى طبيعة العلاقة بيف الإجراءات المستخدمة في عممإجميا، كما ىدفت الدراسة أ

فاعميػة المعػايير المسػتخدمة، مػػدل كالتػي تتمثػؿ فػي أنػكاع الطػرؽ المسػتخدمة فػػي عمميػة التقيػيـ، كمػدل 

 إعداد، كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ كعدالتيا عممية التقييـ لانية في التقييـ، مدل دقةستخداـ أسمكب العا

ف عمميػػػة التقيػػػيـ فػػػي الشػػػركات، عينػػػة سػػػتبانة كتكزيعيػػػا عمػػػى المػػػديريف كرؤسػػػاء الأقسػػػاـ الػػػذيف يتكلػػػك ا

 مبحكثان، كقد تكصمت الدراسة إلى النتائج التالية:  مائة كأربعة كستيفثمانيالدراسة، كالبالغ عددىـ 

كجػػكد علاقػػة بػػيف الإجػػراءات المسػػتخدمة فػػي عمميػػة التقيػػيـ بأبعادىػػا المتمثمػػة فػػي: مػػدل فاعميػػة  .1

كبػػيف مػػدل  ،سػػمكب العلانيػػة فػػي التقيػػيـأسػػتخداـ المعػػايير المسػػتخدمة فػػي عمميػػة التقيػػيـ، كمػػدل ا

 جميا.أفاعمية نظاـ تقييـ الأداء في تحقيؽ الأىداؼ التي كضع مف 

عدـ كجكد علاقػة بػيف أنػكاع الطػرؽ المسػتخدمة فػي التقيػيـ كبػيف فاعميػة نظػاـ التقيػيـ فػي تحقيػؽ  .2

 الأىداؼ التي كضع لأجميا.

                                                 
1
مقترح نموذج لنظام تقييم أداء العاممين: دراسة حالة الشركات العاممة في المجال الدولي في الأردن  لبداريف، رقيا قاسـ، ا-

 . 182816884، ص: 2116بية لمدراسات العميا، عماف، ، جامعة عماف العر دكتكراه أطركحة
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 مية التقييـ، كبيف فاعمية نظاـ تقييـ الأداء.كجكد علاقة بيف تكفر الدقة كالعدالة في عم  .3

عدـ فاعمية نظاـ تقييـ الأداء المسػتخدـ فػي الشػركات المبحكثػة فػي تحقيػؽ الأىػداؼ التػي كضػع  .4

 جميا.أمف 

كذلػؾ   يػة التقيػيـ، ىتمػاـ بزيػادة فاعميػة الإجػراءات المسػتخدمة فػي عمملاكقد أكصت الدراسة بضركرة ا 

تقيػيـ الأداء الحديثػة، ككضػع معػايير تقيػيـ الأداء بالصػكرة التػي تجعميػا  سػتخداـ طػرؽامف خلاؿ زيػادة 

 أكثر كضكحا، كمركنة كشمكلية.

 

 وكـل الأداء تقـويم نظـام وعدالـة فاعميـة إدراك مسـتوك بين (  " العلاقة1111) ةالحوامد دراسة -2

 الخدمية لوزاراتا في التنظيمية والثقة التنظيمي  والولاء والرضا الوظيفي  الوظيفي  الأداء من

 تقيػيـ نظػاـ فاعميػة كعدالػة بػيف العلاقػة تحميػؿ إلػى الدراسػة ىػدفت( 1) "ميدانيـة دراسـة :الأردنيـة

 التنظيميػة كالثقػة التنظيمػي، كالػكلاء الػكظيفي، اكالرضػ الأداء الػكظيفي، مػف كػؿ كبػيف الأداء،

 خمػس فػي كفيعممػ مكظفػا كسػبعيف كخمسػة تسػعمائة مػف عينػة مككنػة عمػى الدراسػة عتمػدتاك 

  : الآتي الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج مف كاف القطاع الخدمي، كقد في عاممة أردنية كزارات

مػف  كضػع التػي الأىػداؼ تحقيػؽ فػي الأداء تقيػيـ نظػاـ لفاعميػة العػامميف إدراؾ مسػتكل رتفػاعا .1

 .أجميا

 .المبحكثة الكزارات في المستخدـ الأداء تقييـ نظاـ لعدالة العامميف إدراؾ مستكل رتفاعا .2

 كػؿ مػف كبػيف الأداء تقيػيـ نظػاـ كعدالػة لفاعميػة العػامميف إدراؾ بيف كمكجبة معنكية علاقة كجكد .3

 .التنظيمية كالثقة التنظيمي، كالكلاء الكظيفي، كالرضا الكظيفي، الأداء
                                                 

ظــام تقــويم الأداء وكــل مــن الأداء الــوظيفي  والرضــا العلاقــة بــين مســتوك إدراك فاعميــة وعدالــة ن، نضػػاؿ صػػالح، الحكامػػدة -1
ة الممػػؾ سػػعكد، جــامع مجمػػةالتنظيمــي  والثقــة التنظيميــة فــي الــوزارات الخدميــة الأردنيــة: دراســة ميدانيــة   الــوظيفي  والــولاء

  .99 -61 :، ص2114، 16المجمد
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 الأردن فـي الحكوميـة الأجيـزة فـي المـوظفين بعنـوان " اتجاىـات ( وىـي1111الحنيطـي ) دراسـة -1

 اتجاىػات معرفػة إلػى الدراسػة ىػدفت (1)تحميميـة " دراسة ميدانية  الأداء: تقويم مقابمة تطبيق نحو

 المعاينة كحدة كانت الأداء، كقد تقييـ تطبيؽ مقابمة نحك الأردف في الحككمية الأجيزة في المكظفيف

 بعػض ات كجػاءتكزار  أربػع فػي يعممػكف كتسػعيف مكظفػان  كتسعة ثلاثمائة مف مككنة الدراسة ىذه في

 : إلى  مشيرة الدراسة نتائج مف

 .الأردنية الحككمية الأجيزة في الأداء تقييـ مقابمة تطبيؽ عدـ .1

 .ستثناءادكف  المكظفيف جميع ذلؾ يشمؿ أف عمى الأداء تقييـ مقابمة تطبيؽ عمى المكظفيف مكافقة .2

 

 المسـتويين فـي تحـدةالم العربيـة الإمـارات دولـة مـوظفي تجاىـاتا( " 1111) الله عبـد دراسـة -4

 تقـويم الأداء " نظـم نحـو والمحمـي تحـاديلا ا
(2)

 أداء تقيػيـ نظػاـ فاعميػة تقيػيـ إلػى الدراسػة ىػدفت 

 تحقيقػو كمػدل المتحػدة، العربيػة الإمػارات فػي دكلػة كالمحمػي تحػادملاا المسػتكييف عمػى العػامميف

 مػكظفي مػف مكظػؼ تسػعمائة مػف عينػة تككنػت عمػى الدراسػة كاعتمػدت ،منػو المرجػكة ل ىػداؼ

 : يمي ما الدراسة ىذه تكصمت إلييا التي النتائج مف كالمحمية، ككاف تحاديةلاا الحككمة

 الأىػداؼ تحقيػؽ فػي المتحػدة العربية الإمارات دكلة في المستخدـ العامميف أداء تقييـ نظاـ فاعمية عدـ .1

 .منو المرجكة

 .فييا العامميف الأفراد أداء تقييـل التقميدية الطرؽ تستخدـ المبحكثة المنظمات تزاؿ لا  .2

 .كاضحة غير تقييـ معايير إلى المبحكثة المنظمات في المستخدـ الأداء تقييـ نظاـ يستند .3

                                                 
1
  دن نحو تطبيق مقابمة تقييم الأداء: دراسة ميدانيةالموظفين في الأجيزة الحكومية في الأر  اتجاىات الحنيطي، محمد فالح،-

 .163 -145 :، ص2113، 1، العدد31دراسات العمكـ الإدارية، المجمد تحميمية  
والمحمي نحو نظام تقويم  الاتحاديموظفي دولة الإمارات العربية المتحدة في المستويين  اتجاىاتالله، محمد حسيف،  عبد  -2

 .78-47: ، ص2112، 1، العدد14مؾ سعكد، مجمة العمكـ الإدارية، المجمدمجمة جامعة المالأداء  
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 أدائيػـ تقيػيـ نظػاـ كضػع فػي لممشػاركة الكافيػة الفرصػة المبحكثػة المنظمػات فػي ل فػراد تتػكفر لا .4

 .كتطكيره

 في المكجكدة الحقيقية الفركؽ إظيار عمى المبحكثة المنظمات في المستخدـ الأداء تقييـ نظاـ يساعد .5

 .المنظمات ىذه في الأفراد أداء مستكيات

 

: دراسـة "الجزائـر فـي العامـة الوظيفـة فـي المـوظفين أداء تقـويم نظـام " ( 1002) بـوكميش دراسـة -5

 كظفيفالمػ أداء تقيػيـ لنظػاـ الحػالي الكاقػع عمػى التعػرؼ إلػى الدراسػة ىػدفت (1) ميدانيـة تحميميـة".

 أدائيػـ تقيػيـ لنظػاـ الحػالي الكاقػع عػف المكظفيف رضا كمدل الجزائر، في العامة الكظيفة في المستخدـ

 .المختمفة بعناصره

الإداريػة              المسػتكيات فػي يعممػكف مكظفػا كعشػريف كخمسػة مائػة مػف مككنػة الدراسػة عينػة كانػت كقػد   

 : منيا النتائج مف مجمكعة إلى الدراسة ، كتكصمت ارةكز  عشرة أربع في كالدنيا كالكسطى، العميا،

 .أجميا مف كضع التي ل ىداؼ العامميف أداء تقييـ نظاـ مراعاة عدـ  .1

 عمػى التقيػيـ مسػؤكلية تقػع كأف الأداء، تقيػيـ نمػاذج بتعػدد الأخػذ عمػى عاليػة بدرجػة العينػة أفػراد مكافقػة .2

 .المباشر الرئيس عاتؽ

 عمػى عاليػة بدرجػة كمػكافقتيـ سػنة، مػف بػدلا أشػير سػتة التقيػيـ مػدة تكػكف فأ عمػى العينة أفراد مكافقة .3

 اءالأد تقييـ مقابمة إجراء كعمى لمجميع، بالنسبة التقييـ بعلانية الأخذ

 المسػتخدـ النظػاـ عػف عػاـ بشػكؿ المػكظفيف رضػا كعػدـ ،كمكضػكعيتيما التقيػيـ عمميػة عدالػة عػدـ .4

 .أدائيـ لتقييـ

 

                                                 
رسػػالة ماجسػتير، كميػػة  نظــام تقــويم أداء المـوظفين فــي الوظيفـة العامــة بـالجزائر: دراســة ميدانيــة تحميميـة بػككميش، لعمػي،   -1

 .167، ص: م، 2111ا، الجامعة الأردنية، عماف، الدراسات العمي
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 العوامـل بـبعض وعلاقتـو الأداء تقـويم لنظـام العـاممين إدراك " نـوانبع (1000) يوسـف دراسـة  -6

 العربيـة الإمـارات بدولـة المنظمـات مـن عشـوائية عينة عمى ميدانية دراسة: والتنظيمية الشخصية

 تقيػيـ نظػاـ مسػاىمة لمػدل العػامميف إدراؾ مسػتكل عمػى التعػرؼ إلػى الدراسػة ىػدفت (1) " المتحـدة

 كقػد ،كعدالػة النظػاـ ىػذا مكضػكعية كلمػدل التنظيميػة، علاقػاتيـ كتحسػيف ،أدائيػـ تطػكير في الأداء

 كمنظمة حككمية، مؤسسة ثلاثيف في يعممكف مكظؼ ستمائة مف مككنة عينة عمى الدراسة اعتمدت

 مػا الدراسػة إلييػا خمصػت التػي النتػائج مػف ككػاف المتحػدة، العربيػة مػاراتالإ دكلػة فػي عاممػة خاصػة

 :يمي

 فػي الأداء تقيػيـ نظػاـ إسػياـ لمدل لمدراسة أخضعت التي المنظمات في العامميف اؾإدر  مستكل تدني .1

 .التنظيمية علاقاتيـ كتحسيف أدائيـ، تطكير

 الأداء تقييـ نظاـ لمكضكعية لمدراسة أخضعت التي المنظمات في العامميف إدراؾ مستكل تدني .2

 .كعدالتو

 

 المؤسسـات فـي الـوظيفي الأداء نمـوذج يمبعنوان " تقي (  وكانت1111) طناش والموزي دراسة  -7

 الأردنيـة " الحكوميـة
(2)

 الحككميػة المؤسسػات فػي العػامميف  راء عمػى التعػرؼ إلػى الدراسػة ىػدفت 

 كاثنيف ستمائة مف الدراسة عينة كتككنت ،أدائيـ لتقييـ ،بو المعمكؿ السنكم بنمكذج التقرير الأردنية

 عمى الدراسة نتائج مف بعض ككانت ،حككمية مؤسسات ثماني في يعممكف كمكظفةن  ربعيف مكظفان أك 

 : النحك التالي

                                                 
إدراك العاممين لنظام تقويم الأداء وعلاقتو ببعض العوامل الشخصية والتنظيمية: دراسة د الرحمف، يكسؼ، دركيش عب  -1

 .618-275 :ص ،2111، 3، العدد41مجمة الإدارة العامة، المجمدميدانية  

-
كـ الإنسػانية، دراسػات العمػالمؤسسـات الحكوميـة الأردنيـة   نمـوذج الأداء الـوظيفي فـيتقيـيم طناش، سلامة كالمػكزم، مكسػى،  2

 .2592-2573: ، ص1995، 6، العدد22المجمد
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 أدائيػـ ىػي لتقيػيـ بػو المعمػكؿ السػنكم التقريػر بنمػكذج الحككميػة المؤسسػات فػي العامميف  راء إف  .1

 .عاـ بشكؿ سمبية  راء

 التقريػر بنمػكذج الحككميػة المؤسسػات فػي العػامميف  راء بػيف إحصػائية دلالػة ذات فػركؽ كجػكد  .2

 .يشغمكنيا التي الكظيفة كطبيعة العممي، مؤىميـإلى  تعزل أدائيـ لتقييـ بو المعمكؿ لسنكما

 

 المدنية الخدمة نظام في الأداء تقييم نحو الحكومة موظفي تجاىاتا(  " 1111) طعامنة دراسة  -8

 الحككميػة الأجيػزة فػي العػامميف المػكظفيف تجاىػاتا معرفػة إلػى الدراسػة ىػدفت (1) الأردن" فـي

 كالمعكقػات الأساسػية، لأىدافػو النظػاـ ىػذا تحقيػؽ مػدل كمعرفػة الأداء، تقيػيـ نحػك نظػاـ الأردنيػة

 فيكعشر  كثمانية يمائةكثمان لؼأ مف الدراسة عينة كتككنت الكاقع، أرض تعترض تطبيقو عمى التي

 : لدراسةا ىذه إلييا خمصت التي النتائج مف ككاف الأردنية، الحككمية في الأجيزة يعممكف مكظفان 

 الأداء سػمبية، تقيػيـ نظػاـ نحػك الأردنيػة الحككميػة الأجيػزة فػي العػامميف المكظفيف تجاىاتا كانت .1

 .بفاعمية أجميا مف كجد التي الأىداؼ يحقؽ لا المستخدـ الأداء تقييـ نظاـ أف كجد حيث

تقيػيـ  تمقػابلا كأف بالمكضػكعية، الأداء تقيػيـ عمميػة فػي المسػتخدمة التقيػيـ معػايير لا تتصػؼ .2

 .حقيقية بصكرة لا تتـ الأداء

تقيػيـ  نتػائج عمػى طػلاعلال الكاممػة الحريػة المبحكثػة المنظمػات فػي العػاممكف المكظفػكف يمتمػؾ .3

 .أدائيـ

 .أدائيـ تقييـ نتائج عمى عتراضلابا المبحكثة المنظمات في العامميف لممكظفيف يسمح .4

                                                 
مجمػة أبحػاث اليرمػكؾ،  مـوظفي الحكومـة نحـو تقيـيم الأداء فـي نظـام الخدمـة المدنيـة فـي الأردن  اتجاىات  طعامنة، محمد -1

 .318 - 277 :، ص1994، 3، العدد1الأردف، المجمد





 

 

22 

 عتمادا كبيرة منيا: بدرجة كتمارس التقييـ، نظاـ تكاجو صعكبات ىناؾ أف المعاينة كحدة أفراد يرل .5

المػكظفيف ذكم الأداء  إعطػاء إلػى الرؤسػاء كلجػكء الشخصػية، الصػداقات عمػى الأداء تقيػيـ عمميػة

 .معيـ الطبيعية العلاقات عمى حفاظا يستحقكف مما أعمى الضعيؼ تقديرات

 

ميدانيـة  دراسـة :عمـان نةسمط في المدنية الخدمة موظفي أداء " تقويم  (1111) المعولي دراسة  -9

فػي  المدنيػة الخدمػة لمػكظفي الػكظيفي الأداء تقيػيـ نظػاـ كاقػع عمػى التعرؼ إلى الدراسة ىدفت (1) "

 النظاـ، كتككنت عينة ىذا في المكجكدة الضعؼ كجكانب القكة جكانب عمى كالتعرؼ عماف، سمطنة

مػف  ككػاف ،الحككميػة لإداريػةا الكحػدات فػي العػامميف مػف مكظفػا عشػر كسػبعة مػائتيف مػف الدراسػة

 : يمي ما الدراسة ىذه إلييا خمصت التي النتائج

 :أىميػا مػف كػافالتػي  الإيجابيػات مػف بعػدد المسػتخدمة الػكظيفي الأداء تقيػيـ تقػارير نماذج تتسـ .1

شتراؾ أكثر مف اة، كشمكلية عناصر التقييـ فييا ك ستخداـ نماذج متعددة لمفئات الكظيفية المختمفا

 عتمادىا.اراجعتيا ك جية في م

تبػاع سياسػػة سػػنكية التقيػيـ حيػػث يػػركف أنيػا أكثػػر الفتػػرات ابػدل معظػػـ أفػػراد العينػة رضػػاىـ عػػف أ .2

 مناسبة.

 أسمكب علانية نتائج تقييـ الأداء، كلجميع المكظفيف. استخداـعدـ ميؿ الأفراد المبحكثيف نحك  .3

 

                                                 
رسػالة ماجسػتير، جامعػة  ميدانيـة  خدمـة المدنيـة فـي سـمطنة عمـان: دراسـةتقويم أداء مـوظفي الالمعكلي، عبدالله بف عمػي،  -1

  ، ص: ق، ك.1993عيف شمس، مصر، 
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ري لممديرين السعوديين في قطاع ( وىي بعنوان " قياس الأداء الإدا1111) يندراسة مرعي وآخر  -10

 يريفاسػػػة إلػػػى إيضػػػاح كيفيػػػة قيػػػاـ المػػػدىػػػدفت الدر  (1) الخدمـــة المدنيـــة: دراســـة ميدانيـــة تحميميـــة "

ف السعكدييف بقياس الأداء في قطاع الخدمة المدنية، كقد تكصمت الدراسػة إلػى أف المػديريف السػعكديي

اء، إلا أف ىنػاؾ معيػاريف كانػت ر في قياس الأدستناد إلى المعاييالا عمى درجة عالية مف التفكؽ في

بمقترحػػات المرؤكسػػيف، كقػػد  كالاىتمػػاـسػػتماع لامػػة، كىمػػا يتعمقػػاف بالقػػدرة عمػػى اسػػتجابات ليمػػا قميلاا

أكصػػت الدراسػػة بضػػركرة كضػػع كصػػؼ لعناصػػر تقيػػيـ الأداء كربطيػػا بشػػكؿ عقلانػػي بالػػدرجات، مػػع 

 مراعاة الجكانب السمككية في التقييـ.

 

 

 

" اتجاىـات الرؤسـاء التنفيـذيين نحـو نظـام تقيـيم أداء العـاممين   (1111) آخـرينو  بجيـريسـة درا -11

ىػػدفت الدراسػػة إلػػى معرفػػة مػػدل تحقيػػؽ  نظػػاـ  (2) بالجيــاز الحكــومي بالمممكــة العربيــة الســعودية "

كلكف مف أجميا، كالعناصر التػي يعتمػد عمييػا الرؤسػاء المسػؤ  أنشئتقييـ الأداء الحالي ل ىداؼ التي 

عػف تقيػيـ الأداء الػكظيفي، كنقػػاط القػكة كالضػعؼ فػػي النظػاـ الحػالي، كقػد تكصػػمت الدراسػة إلػى عػػدد 

 مف النتائج كاف مف أىميا ما يمي:

 عناصر التقييـ كافية، كلكف الرؤساء لا ييتمكف بالعناصر التي تظير الإنجاز الحقيقي لممكظفيف. .1

 المصدر الأساس لممعمكمات في تقييـ الأداء. نصراؼ ىكلاالرؤساء يعتبركف دفتر الحضكر كا .2

                                                 
قياس الأداء الإداري لممديرين السعوديين في قطاع الخدمة المدنية: دراسة ميدانية مرعي، تكفيؽ كمحمد، عبد الفتاح ياغي،  -1

 .33-3: ، ص1991، 1، العدد3ية، مجمدمجمة جامعة الممؾ سعكد، العمكـ الإدار تحميمية  

 
نحـو نظـام تقـويم أداء العـاممين بالجيـاز  اتجاىـات الرؤسـاء التنفيـذيينكأبك العلا، محمػد،  ، سعد كعبد الرازؽ، مجاىدبحيرم -2

 .83 - 61 :، ص1991، 71، عددالحكومي بالمممكة العربية السعودية
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.الأداء تقيػػػػػػػػػػػػػػػػػيـ مجػػػػػػػػػػػػػػػػػاؿ فػػػػػػػػػػػػػػػػػي كافيػػػػػػػػػػػػػػػػػة تدريبيػػػػػػػػػػػػػػػػػة دكرات عمػػػػػػػػػػػػػػػػػى يحصػػػػػػػػػػػػػػػػػمكا لػػػػػػػػػػػػػػػػػـ الرؤسػػػػػػػػػػػػػػػػػاء .3
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 اضدراداتػالأجظبغظػ112121

 ( بعنوان:1111) Franke, Murphy & Nadlerدراسة   -1

"Appraising Account Executive Performance Appraisal: Current 

Practices and Managerial Implications ".
(1)

 

 الإعلاف التي ككالات تستخدميا التي الأداء تقييـ ممارسات عمى الضكء لقاءإ إلى الدراسة ىدفت

 إذا كانت فيما لمتعرؼ الحسابات، كذلؾ مديرم أداء تقييـ في الأمريكية المتحدة الكلايات في تعمؿ

 ممارسات كىؿ تختمؼ ،مية تقييـ فاعمةعم إلى الكصكؿ اللازمة لضماف الطرؽ تتبع الككالات ىذه

 إعلاف، مائتي ككالة مف مككنة الدراسة عينة ككانت ،الإعلاف ككالة حجـ باختلاؼ التقييـ عممية

 :منيا كاف ،نتائج مجمكعة إلى الدراسة تكصمت كقد

مػف  المطمػكب المسػتكل تحقيػؽ لا تضػمف الأداء تقيػيـ عمميػة فػي المسػتخدمة الممارسػات أف .1

 .كالعدالةالفاعمية 

الأفػراد  أداء جكانػب لجميػع الكافيػة بالشػمكلية التقيػيـ عمميػة فػي المسػتخدمة المعػايير لا تتصػؼ .2

 .العامميف

دائيػـ أ عػف ذاتػي تقيػيـ تقػديـ مكظفييػا مػف تطمػب الدراسػة محػؿ الككػالات مػف قميمػة نسػبة فأ .3

 .الزملاء كتقييـ الزبكف، تقييـ مثؿ أخرل تقييمات ذلؾ جانب إلى كتستخدـ

 

 

 

 

                                                 
1- Franke,G. & Murphy, J.H. Appraising Account Executive Performance Appraisals: Current 

Practices and Managerial Implications, Journal of Current Issues and Research in Advertising, 

(www. Epnet. Com), 2003. 
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 ( بعنوان: 1111)Mani دراسة  -2

“Performance Appraisal Systems, Productivity, and Motivation: A Case 

Study”. 
(1)

 

 مف كاف كالتي إلييا، يسعى التي الأىداؼ يحقؽ داءلأا تقييـ نظاـ كاف إذا ما معرفة إلى الدراسة ىدفت

المػكظفيف، كتحديػد  لػدل الضػعؼ قػكة كنقػاطال نقػاط لتحديػد الضػركرية بالمعمكمػات ىميػا: التزكيػدأ

 الأمكر لما ليذه المطمكبة بالصكرة كظائفيـ يؤدكف لمذيف كالترقيات الحكافز كمنح التدريبية، حتياجاتيـا

نتاجيتيـ المكظفيف كدافعية المعنكية، الركح عمى تأثير مف  مػف مككنػة عمػى عينػة الدراسة كاعتمدت، كا 

 لييػاإ تكصػمت النتػائج التػي مػف ككاف ،كمكريف كلاية جنكب في تقع ةجامع في يعممكف الذيف المكظفيف

 : الدراسة

 .المستخدـ الأداء تقييـ نظاـ فاعمية عف المعاينة كحدة أفراد مف كبيرة نسبة رضا عدـ .1

 .أدائيـ تقييـ يجرم الذيف ل فراد تعطى التي التقديرات في كبير تنكع كجكد عدـ .2

 .بالعدالة يمتاز الأداء تقييـ نظاـ أف لمعاينةا كحدة أفراد مف قميمة نسبة رلت .3

خمػؽ  إمكانيػة عمػى تػأثير كالجػنس بػالعرؽ كالمتمثمػة لممرؤكسػيف، الشخصػية لمخصػائص يكػف لػـ .4

 .دائيـأ عف تعطى التي التقديرات في تحيز

 

 

 

 

 

                                                 
1-Mani, B.G. Performance Appraisal Systems, Productivity, and Motivation: A Case Study, 

Public Personnel Management,  (www.Epnet.Com), 2002. Systems 
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 ( بعنوان:1111)Gabris & Ihrkeراسة د -3

"Does Performance Appraisal Contribute To Heightened Level of 

Employee Burnout ". 
(1) 

صػحة الإجػراءات  مػدل فػي المتمثمػة التقيػيـ عمميػة جكانػب كانػت إذا مػا فحػص إلػى الدراسػة ىػدفت

 ليػا علاقػة العمميػة ىػذه فػي كالتكزيعيػة الإجرائيػة العدالػة تػكفر كمػدل التقيػيـ، عمميػة فػي المسػتخدمة

 عدالػة نتيجػة عػدـ المكظػؼ بػو يشػعر قد الذم يالنفس حتراؽلاا كمستكل لممرؤكسيف، الكظيفي ابالرض

 فػي الجيػاز يعممػكف مكظفػان  كسػتيف مائػة مػف مككنػة الدراسػة عينػة ككانػت المسػتخدمة، التقيػيـ عمميػة

 كقػد مريكيػة،لأالمتحػدة ا الكلايػات مػف الأكسػط الغػرب فػي تقػع بمػده شػؤكف إدارة عػف المسػؤكؿ الإدارم

 : الآتي منيا النتائج مف عدد إلى الدراسة خمصت

تسػتخدـ  ليػا يخضػعكف التػي الأداء تقيػيـ عمميػة بػأف المػكظفيف إدراؾ بػيف إيجابيػة علاقػة ىنػاؾ .1

 .العمؿ عف كرضاىـ بالعدالة، تتميز كأنيا صحيح، بشكؿ التقييـ كسائؿ

 تستخدـ كسائؿ ليا يخضعكف التي الأداء تقييـ عممية بأف المكظفيف إدراؾ بيف سمبية علاقة ىناؾ .2

 نتيجػة عمميػة النفسػي حتراؽلابػا شػعكرىـ كمسػتكل بالعدالػة، تتميػز كأنيػا صػحيح، بشػكؿ التقيػيـ

 .التقييـ

 

 

 

 

 

 

                                                 
2-Gabris, G.T. & Ihrke, D.M. Does Performance Appraisal Contribute  To Heightened Levels 

of Employee Burnout, Public Personnel Management, (www.Epnet. Com), 2001. 
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دراسة  -Entrekin & Chung 1 (2001( وجاءت بعنوان:  

" Attitudes Towards Different Sources of Executive Appraisal: a 

Comparison of Hong Kong Chinese and American Managers in Hong 

Kong ". 
(1) 

 شركات يعممكف في يفمختمفة صيني جنسيات مف مديريف اتجاىات بيف ةمقارن إجراء إلى الدراسة ىدفت

 جميػع كتعمػؿ ،أمريكيػة شػركات فػي يعممػكف فكأمريكيي أمريكية، شركات في يعممكف يفكصيني صينية،

 بػو الػذم يقػكـ التقيػيـ فػي مثمػةم ،الأداء لتقيػيـ ،المختمفػة الأسػاليب نحػك ككنػغ ىكنػغ فػي الشػركات ىػذه

 يجمػع كالتقييـ الػذم المرؤكسكف، بو يقكـ الذم كالتقييـ الزملاء، بو يقكـ الذم كالتقييـ المباشر، الرئيس

 يعممػكف كتسػعة مػديريف ثلاثمائػة مػف مككنػة عينػة عمػى الدراسة كاعتمدت المختمفة، الثلاث الطرؽ بيف

 مػا الدراسػة إلييػا التي خمصػت النتائج مف الدكلي، ككاف ؿالمجا في عاممة كأمريكية صينية شركات في

  : يمي

 أف تعتمد يجب التقييـ عممية أف الأمريكية الشركات في يعممكف الذيف الأمريكيكف المديركف يرل .1

 الصينية أكثر الشركات في العاممكف الصينيكف المديركف ككاف بالعمؿ، المرتبطة المعايير عمى

تػرتبط  لا معػايير عتمػادا نحػك الأمريكيػة الشػركات فػي العػامميف فييالصػين المػديريف مػف مػيلا

 لتقيػيـ كمعػايير الفػرد كشخصػية الأقدميػة، سػتخداـا فػي تتمثػؿ أدائيػـ، كالتػي تقيػيـ فػي بالعمػؿ

 .الأداء

 الشػركات فػي العػامميف الصػينييف المػديريف فػاف ،المعاينػة كحدة أفراد بقية مع مقارنةمف خلاؿ ال .2

جراء ، التقييـ عممية في المرؤكسيف مشاركة مبدأ ستخداـلا دعما الأقؿ الصينية كانكا  النقػاش كا 

                                                 
1-Entrekin, L. & Chung, Y. Attitudes Toward Different Sources of  executive Appraisal: A 

Comparison of Hong Kong Chinese and American Managers in Hong Kong , International  

Journal of  Human resource Management(www.Epnet. Com), 2001.  
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 مػف دعمػا الأكثػر الأمريكيػكف المػديركف كاف بينما العممية، ىذه حكؿ كالمقيـ المقكـ المفتكح بيف

 .كالنقاش المشاركة لمبدأ الثلاث بيف المجمكعات

الػثلاث  المجمكعػات بػيف دعمػا الأكثػر يةالصػين الشػركات فػي العػاممكف الصػينيكف المػديركف كاف .3

 .كبيرة تكف لـ بينيا الفركؽ أف مف بالرغـ الزملاء تقييـ ستخداـا لعممية

تعػدد الم التقيػيـ طريقػة سػتخداـا نحػك إيجابيػة تجاىػاتا الػثلاث المجمكعػات فػي المػديركف أظيػر .4

 .لذلؾ دعما الأكثر كانكا الأمريكييف المديريف أف مف ،  بالرغـالذم يجمع بيف الطرؽ الثلاث

 

Amba-Rao, et.al (2000( وىي بعنوان:  دراسة  -1  

" Comparative Performance Appraisal Practices and Management Values 

Among Foreign and Domestic Firms in India ".
(1)

  

 ،الينػد العاممة فػي تالشركا في المستخدمة الأداء تقييـ ممارسات بيف مقارنة إجراء إلى الدراسة ىدفت

 البشػرية إدارة المػكارد كليؤ كمسػ المػديريف مػف مككنػة الدراسػة عينػة الشػركة، ككانػت لممكيػة كفقػا كذلػؾ

 مشػتركة، ذات ممكيػة كشػركات الجنسػيات، متعػددة شػركات فػي تمثمػت شػركة خمسػمائة فػي العػامميف

 مػف شػركعات مممككػةكم ىنديػة، عامػة مسػاىمة كشػركات عػائلات، تمتمكيػا خاصػة ىنديػة كشػركات

 : منيا كاف النتائج مف عدد إلى الدراسة اليندم، كخمصت العاـ القطاع

متعػددة  الشػركات مػف أكبػر بصػكرة الأداء تقيػيـ مقابمػة العامػة المسػاىمة الشػركات تسػتخدـ .1

 .المشتركة الممكية ذات كالشركات الجنسيات،

أىػداؼ  لتحقيػؽ ،الأداء تقيػيـ لنتػائج سػتخدامان ا المبحكثػة الشػركات أقػؿ العػاـ القطػاع شػركات كانػت .2

 تقييمية.
                                                 

1-Amba-Rao, S.C.   & Patrick, J.A. Comparative performance Appraisal Practices and 

Management Values Among Foreign and Domestic Firms in India, International journal of 

Human Resource Management, (www.Epnet. Com), 2000. 
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 :بعنوان وىيLongenecker & Laurance (2999 ) دراسة -6

"Creating Effective Performance Appraisal". 
(1)

          

داء مػػػف كجيػػػة نظػػػر الإدارة الكسػػػطى كالعميػػػا فػػػي منظمػػػات أىػػػدفت الدراسػػػة إلػػػى تصػػػميـ نظػػػاـ تقيػػػيـ  

سػػتبانة كػػأداة لجمػػع البيانػػات، كعينػػة الدراسػػة التحقيػػؽ ىػػذه الغايػػة فقػػد تػػـ تطػػكير ك  الأعمػػاؿ الأمريكيػػة،

رأيػان محايػدان كمسػتندان إلػى الممارسػة الفعميػة  اليبػدك  ؛ف الإدارات العميا كالكسػطىمككنة مف ستيف مكظفان م

 لى النتائج التالية:إكقد تكصمت الدراسة  ،لعممية تقييـ الأداء

حيح كدقيػؽ، كأف يكػكف بيػؽ نظػاـ تقيػيـ الأداء مػف قبػؿ المقيمػيف بشػكؿ صػمف الضركرم أف يتـ تط .1

 لمكقت كالجيد، كعمى الإدارة العميا أف تدعـ ىذا النظاـ بالشكؿ الملائـ. ىناؾ تنظيـ

تخػاذ القػرارات، الفيػـ الجيػد ايػارات الإداريػة مثػؿ: القػدرة عمػى إف المقيٌـ لا بد أف يتمتع بعػدد مػف الم .2

داء كالإجػػراءات كالتعميمػػات المتبعػػة، القػػدرة عمػػى المراقبػػة كالملاحظػػة، كميػػارة حػػؿ لنمػػاذج تقيػػيـ الأ

 الصراعات بيف المكظفيف.

 

( وجاءت1111)  بعنوان: Borkowski 1-  دراسة  

“International Managerial Performance Evaluation: A five Country 
Comparison”.

(2)
 

 مف الشركات عدد في العامميف أداء تقييـ في المستخدمة المعايير بيف مقارنة إجراء إلى الدراسة ىدفت

 لمانيػا،أالمتحػدة، ك  كالمممكػة كاليابػاف، ككنػدا، الامريكيػة، المتحػدة الكلايػات مػف كػؿ فػي العاممػة الدكليػة

 ىػذه الشػركات، كقػد فيػو تعمػؿ الػذم البمػد بػاختلاؼ تختمػؼ المعايير ىذه كانت إذا فيما التعرؼ ككذلؾ

                                                 
2-Longenecker, C.O. & Fink, L.S. Creating Effective Performance Appraisals, Industrial 

Management, (www.Epnet. Com),  1999. 


1-Borkowski, S.C. International Managerial Performance Evaluation: A Five-Country 

Comparison, Journal of  International  Business Studies, (www.Epnet. Com), 1999. 
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 التػي مػف النتػائج ككػاف ،مػديران  كثمػانيف كثمانيػة كمػائتيف لػؼأ مػف مككنػة عينػة عمػى الدراسػة اعتمػدت

 :الدراسة الييا تكصمت

أكػانكا يعممػكف  سكاء مديرييا، أداء لتقييـ نفسيا المعايير لمدراسة أخضعت التي الشركات تستخدـ .1

 .المستضيفة الدكلة أـ الأـ الدكلة في

 تقييـ أداء يتـ التي لممعايير تعطييا التي الأىمية درجة في بحكثةالم الشركات بيف ختلاؼا ىناؾ .2

 العامميف في المديريف أداء تقييـ في كبرلال الأىمية أعطي الدخؿ أساسيا، فصافي عمى مكظفييا

 أىمية لتقييـ الأكثر المعيار الأصكؿ عمى العائد كاف بينما كاليابانية، كالكندية، الألمانية، الشركات

 كذلؾ بغض المتحدة، المممكة جنسية تحمؿ التي كالشركات مريكية،لأا الشركات في يريفالمد أداء

 .فيو يعممكف الذم المكاف عف النظر
 

( 1111)  بعنوان:     Moser, Schuler& Funke 1-  دراسة  

" The Moderating Effect of Rater's Opportunities to Observe Rate's Job 

Performance on the Validity of an Assessment Centre ".
(1)

 

 لممقيـ التي تتاح الفرصة بزيادة تزداد كمصداقيتياـ التقيي عممية صحة أف ىؿ معرفة إلى الدراسة ىدفت

 مػف عينػة مككنػة عمػى الدراسػة اعتمػدت كقػد أدائػو، تقيػيـ يجػرم الػذمكأدائػو  الشػخص سمكؾ لملاحظة

 إنتػاج متخصصػة فػي ألمانيػة شػركات سػبع فػي يعممػكف قيػاتطبي كعالمػان  ميندسػان  كخمسػيف كخمسػة مائة

 :يمي ما منيا نتائج إلى الدراسة كتكصمت العالية، التكنكلكجيا

 الشػخص الػذم كسػمكؾ أداء لملاحظػة لممقػكـ تيعطػى التػي الفػرص بزيادة التقييـ عممية صحة تزداد .1

 .أدائو تقييـ يجرم

                                                 
1-Moser, K. & Schuler, H. The Moderating Effect of Rater’s Opportunities to Observe Rate’s 

Job Performance on the Validity of an Assessment Centre, International Journal of Selection 

and Assessment, (www.Epnet.Com),  1999.  
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الػذم  الشػخص عمػى الإشػراؼ فػي المقػكـ ييايمضػ التػي السػنكات عػدد بػيف إيجابيػة علاقػة ىنػاؾ. 2

 .التقييـ عممية دقة كبيف أدائو تقييـ يجرم
 

 

  :بعنوان وىيLewis (2997 ) بيا قام دراسة -9

“Race, Sex and Performance Rating In The Federal Service, Public 

Administration Review”. 
(1)

 

 عينػػػة عمػػػى الدراسػػػة تطبيػػػؽ كتػػػـ ،الأداء تقيػػػيـ عمػػػى سكالجػػػن العػػػرؽ تػػػأثير معرفػػػة إلػػػى الدراسػػػة ىػػػدفت

 المتحػػػدة الكلايػػػات فػػػي الفدراليػػػة الخدمػػػة فػػػي المركزيػػػة بػػػالإدارات المدنيػػػة الخدمػػػة مػػػكظفي مػػػف عشػػػكائية

 الأداء، تقيػػيـ عمػػى كالجػػنس لمعػػرؽ تػػأثير كجػػكد فعػػلان  تؤكػػد نتػػائج لػػىإ الدراسػػة تكصػػمت كقػػد الأمريكيػػة،

 :النتائج ىذه كمف

 العػػرؽ يػػة أكثػػر مػػف النسػػاء المػػكاتي مػػفبػػيض يحصػػمكف بشػػكؿ عػػاـ عمػػى تقػػديرات عالالرجػػاؿ ال .1

 ، كأكثر مف الذيف ينتمكف إلى الأقميات.نفسو

النساء اللاتي مف العرؽ الأسػكد لا يحصػمف عمػى تقػديرات عاليػة مثػؿ النسػاء اللاتػي ينتمػيف إلػى  .2

يػات الراقيػة، كاللاتػي يحصػمف العرؽ الأبيض، كذلؾ عمػى خػلاؼ النسػاء اللاتػي ينتمػيف إلػى الأقم

 عمى تقديرات عالية مثؿ النساء مف العرؽ الأبيض.

الػذيف  النساء اللاتي مف العػرؽ الأبػيض يحصػمف عمػى تقػديرات بدرجػة "ممتػاز" أكثػر مػف الرجػاؿ .3

 .نفسيا الإداريةالكحدة  نفسو، كفيفي المستكل الكظيفي  نفسو العرؽ مف

 

 

 

                                                 
2-Lewis, Gregory, B. Race, Rating in Sex and Performance The Federal Service, public 

Administration review, 1997, pp 479-489. 
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(1111) بعنوان:   Gregrsen & Hite  11-  دراسة  

"Expatriate Performance Appraisal in U.S Multinational Firms ". 
(1)

  

 في المجاؿ العاممة الأمريكية الشركات في المستخدمة الأداء تقييـ ممارسات فحص إلى الدراسة ىدفت

ز بالدقػة، تتميػ التػي الأداء تقيػيـ بممارسػات الممارسػات ىػذه بيػا تػرتبط التػي الكيفيػة كتقيػيـ الػدكلي،

 تقػديـ متخصصػة فػي أمريكيػة شػركة كتسػعيف كخمػس ثلاثمائػة مف مككنة عينة عمى الدراسة كاعتمدت

 : منيا كاف النتائج مف عدد إلى الدراسة بالتعكيضات، كتكصمت المتعمقة الاستشارات
 

الشركات  في ستخداماا الأكثر الأسمكب المباشر لرئيسإلى ا الأداء تقييـ عممية إسناد كاف .1

 تقييـ الأداء مسؤكلية فيو تسند ذمال الأسمكب ستخداـا الشركات ىذه في كأنو نادران ما يتـ لمبحكثة،ا

 لزبكف.إلى ا أك لمرؤكسيف،إلى اأك  لزملاء،إلى ا

 .التقييـ سنكية أسمكب المبحكثة الشركات غالبية تستخدـ .2

ظيػر  حيػث الأـ، الشػركة يفػ المسػتخدمة نفسػيا  التقيػيـ نمػاذج المبحكثػة الشػركات غالبيػة تسػتخدـ  .3

الظػركؼ  مػع يتناسػب الػذم بالشػكؿ التقيػيـ نمػاذج بتصػميـ تقػكـ الشػركات ىػذه مػف قميمػة نسػبة أف

 .المستضيفة الدكؿ في السائدة

إيجابيػا  يػرتبط الأداء تقيػيـ عمميػة فػي متعػددة معػايير سػتخداـا بػأف القائمػة الدراسػة فرضػية رفػض .4

 .داءالأ تقييـ نظـ لدقة العامميف بادراؾ

 كؿ شركة حتياجاتا مع يتناسب الذم بالشكؿ الأداء تقييـ نماذج تصميـ عممية بيف علاقة تكجد لا .5

دراؾ  .الأداء تقييـ أنظمة لدقة العامميف كا 

                                                 
2-Gregrsen, H.B. & Hite, J.M. Expatriate Performance Appraisal in U.S.A, Multinational 

Firms, Journal of International Business Studies,  (www.Epnet. Com), 1996. 
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فػي  الدقػة تػكفر كمػدل السػنكم كنصػؼ السػنكم التقيػيـ أسػمكب سػتخداـا بػيف إيجابيػة علاقػة ىنػاؾ  .6

 .الأداء تقييـ عممية

 

ػاضدراداتػاضدابػظ: رن اضحاضي بحثاض طاػغطغزػػ1.1.11

فقػد تبػيف أف أغمبيػة  ،سػتعراض الباحثػة لمدراسػات السػابقة التػي تناكلػت مكضػكع تقيػيـ الأداءامف خلاؿ 

الدراسات العربية ىي دراسات شاممة، تبحػث فػي مكضػكع تقيػيـ الأداء بشػكؿ عػاـ مػف مختمػؼ جكانبػو، 

بعػض إلػى فػي الػدكؿ العربيػة، كػذلؾ الأمػر بالنسػبة كقد يككف السبب في ذلؾ ىك حداثة ىذا المكضكع 

حيث تبيف لمباحثة كجػكد دراسػات أجنبيػة أكثػر تخصػص فػي مكضػكع تقيػيـ الأداء،  ،الدراسات الأجنبية

بحيث تركز عمػى جانػب كاحػد مػف جكانػب تقيػيـ الأداء، سػكاء تعمػؽ الأمػر بػالطرؽ المسػتعممة بػالتقييـ، 

ظيار العلاقة بيف إى أف العديد مف الدراسات الأجنبية ركزت عمى لإ، إضافة كعدالتو مكضكعية التقييـ

حتػراؽ النفسػي أك لاالػكظيفي، كمسػتكل ا السمككيات الشخصية لممكظفيف كالرضػجكانب عممية التقييـ كا

لتػزاـ الػػكظيفي لػدل المبحػػكثيف، كمػػا بػدا كاضػػحان أف العديػػد مػف الدراسػػات ىػػدفت إلػى دراسػػة مكضػػكع لاا

 الاىتماـمقارنة بيف العديد مف الدكؿ، كىذا يؤكد أف الدراسات الأجنبية تجاكزت نقاط التقييـ عمى شكؿ 

ؿ المػؤثرة عمييػػا، التػي تيػتـ بيػا الدراسػػات العربيػة، كأنيػا تبحػػث فػي جزيئػات عمميػة تقيػػيـ الأداء كالعكامػ

الأداء أكثػػر ف جميػع الدراسػات العربيػػة كالأجنبيػة تركػز عمػى كيفيػػة جعػؿ عمميػة تقيػيـ إكنسػتطيع القػكؿ 

 كفاءة كفاعمية في تحقيؽ أىدافيا.

كلكػػػف   فيػػػي لا تختمػػػؼ عػػػف الدراسػػػات السػػػابقة مػػػف حيػػػث المكضػػػكع، ،الحػػػالي بحػػػثكفيمػػػا يتعمػػػؽ بال 

يدرس فييا ىػذا المكضػكع كىػي فمسػطيف، بحيػث ترغػب الباحثػة بتسػميط  تيتختمؼ مف حيث المنطقة ال

كف الخدمػػة المدنيػػة الفمسػػطيني كلائحتػػو التنفيذيػػة كمػػدل الضػكء عمػػى الكاقػػع العممػػي لتقيػػيـ الأداء فػػي قػػان

 تطبيؽ النصكص المشار إلييػا حػكؿ تقيػيـ الأداء فػي قػانكف الخدمػة المدنيػة الفمسػطيني فػي المؤسسػات
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طلاعيا عمػى الدراسػات الميدانيػة السػابقة لأم دراسػة حػكؿ االحككمية، حيث لـ تعثر الباحثة في حدكد 

العديػػد مػف العناصػػر التػػي يشػػتمؿ  تنػػاكؿ الحػالي بحػػثلإضػػافة إلػػى أف البا المكضػكع فػػي فمسػػطيف، ىػذا

عمييػػا تقيػػيـ الأداء بصػػكرة أكثػػر شػػمكلية لإظيػػار دكرىػػا فػػي زيػػادة فاعميػػة عمميػػة التقيػػيـ فػػي المؤسسػػات 

 الحككمية.

 كػػػػؿ مػػػػف الرؤسػػػػاء اسػػػػتجابات نػػػػاكؿيتختمػػػػؼ عػػػػف الدراسػػػػات الأخػػػػرل فػػػػي أنػػػػو ي ا البحػػػػثكمػػػػا أف ىػػػػذ

ظيار تصكرات كؿ منيـ حكؿ  استجاباتالفركؽ بيف  لإظيار ؛كؿ منفصؿكالمرؤكسيف بش كؿ منيـ، كا 

 مكضكع تقييـ الأداء. 

داء  أابػػة نافػذة عمػى كاقػع عمميػة تقيػػيـ بمث بحػثال اكػكف ىػذيفػاف الباحثػػة تأمػؿ أف  ،عمػى مػا سػبؽ كبنػاءن 

فػػػي معالجػػػػة الكاقػػػػع  مػػػف مكضػػػػكع الرسػػػػالة فػػػػادةالإليػػػتـ  ،المػػػكظفيف لػػػػدل السػػػمطة الكطنيػػػػة الفمسػػػػطينية

 . كتحسينيا عممية تقييـ الأداء يرلتطك  ؛الفمسطيني، ككضع الحمكؿ المناسبة
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ػاضثاظــــيػاضغصــــل

ػالإطارػاضظظريػواضػاظوظيػضضبحث

 ىما: ،تقسيمو إلى مبحثيف اقتضت طبيعة ىذا الفصؿ

لمتعمقػػة نػػب االإطػػار النظػػرم الػػذم سػػيتـ مػػف خلالػػو التعػػرؼ عمػػى أىػػـ الجكا المبحــث الأول:

 طلاع عمى الكتب كالمراجع كالدراسات السابقة.الابتقييـ الأداء مف خلاؿ 

 .يلفمسطيناالإطار القانكني لعممية تقييـ الأداء في قانكف الخدمة المدنية  المبحث الثاني:

 المبحث الأول: الإطار النظري: 1.1

حيث تتـ مقارنة الأداء الفعمػي لكػؿ نشػاط مػف تقييـ الأداء ىك أحد المقكمات الرئيسية لمعممية الرقابية،  

عػف الأىػداؼ  الانحرافػاتكذلػؾ لتحديػد  ،ككػذلؾ الأداء الكمػي بمؤشػرات محػددة مقػدمان  ،أنشطة المؤسسػة

رجاعيػػا ؤ السػػابؽ تحديػػدىا، كتحديػػد المراكػػز المسػػ لتلافييػػا فػػي المسػػتقبؿ، كذلػػؾ  إلػػى أسػػبابياكلة عنيػػا، كا 

مػػػػى مسػػػػتكل الشػػػػركة ككػػػػؿ أك عمػػػػى مسػػػػتكل الأنشػػػػطة الداخميػػػػة لمحكػػػػـ عمػػػػى كفػػػػاءة التشػػػػغيؿ سػػػػكاءن ع

كتعػػد كظيفػػة تقيػػيـ الأداء لمعػػامميف مػػف أىػػـ الكظػػائؼ التػػي تمارسػػيا إدارة المػػكارد البشػػرية،  ،(1)لممؤسسػػة

كتقيػػيـ الأداء أك تقيػػيـ الكفػػاءات أك تقيػػيـ العػػامميف، جميعيػػا مسػػميات مترادفػػة غايتيػػا تحميػػؿ أداء الفػػرد 

ميػػارات فنيػػة أك سػػمككية أك فكريػػة كذلػػؾ بغيػػة تعزيػػز  بػػو مػػف صػػفات نفسػػية أك بدنيػػة أكمػػؽ بكػػؿ مػػا يتع

كيػكفر تقيػيـ الأداء المعمكمػات التػي يمكػف  ، (2)نقاط القكة كمعالجة نقاط الضعؼ لزيػادة فعاليػة المنظمػة

 ،تنظيمػيأف تستخدـ كمدخلات لتحديد الاحتياجات التدريبية كالتطكير سكاء عمى المسػتكل الفػردم أك ال

                                                 

الأردن من وجية نظر الشركات نفسيا والأجيزة المسئولة عنيا: تقييم أداء شركات القطاع العام في خشارمة، حسيف عمي،  - 1
 .299 :، ص2111، رسالة ماجستير، كمية الاقتصاد كالعمكـ الإدارية،  جامعة اليرمكؾ، الأردف، دارسة ميدانية

كالتكزيػع، عمػاف،  ، عػالـ الكتػب الحديثػة لمنشػر1، ط إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجيالسالـ، مؤيد كحرحكش، عادؿ،  - 2
 . 98: ص ،2112الأردف، 
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كعمػى الػرغـ مػف أىميػة العنصػر البشػرم فػي   .(1) لتشجيع التحسيف كالتطػكير فػي الأداءأيضان تستخدـ ك 

إلا أف العديػػد مػػف المنظمػػات لا تػػزاؿ تكاجػػو  ،تحقيػػؽ النجػػاح لأيػػة منظمػػة سػػكاء كانػػت خاصػػة أك عامػػة

مؿ عمى تبني نظاـ يمكنيا مشاكؿ مختمفة في إدارة مكجكداتيا البشرية، الأمر الذم دفع إلى ضركرة الع

تقيػػيـ  أىميػػةكتنشػػأ  ،(2)سػػتخداـ عنصػػرىا البشػػرم بشػػكؿ فاعػػؿاكبالتػػالي  مػػف تقيػػيـ أداء العػػامميف فييػػا،

الأداء مػػػف خػػػلاؿ قدرتػػػو عمػػػى تزكيػػػد إدارات المؤسسػػػات كالشػػػركات المختمفػػػة بالمعمكمػػػات التػػػي تعتبػػػر 

مكاردىػػا البشػػرية،  بػػادارةمػػف قراراتيػػا المتعمقػػة عمييػػا ىػػذه الإدارات العديػػد  يالقاعػػدة الأساسػػية التػػي تبنػػ

حتياجػػات التدريبيػػة لاالقػػرارات متعمقػػة بترشػػيد قكاعػػد شػػغؿ الكظػػائؼ فييػػا، أـ بتحديػػد ا ىػػذهسػػكاء أكانػػت 

، فػػالتقييـ (3)اللازمػػة ل فػػراد، أـ بػػالقرارات المتعمقػػة بأنظمػػة العقػػاب كالثػػكاب، أـ بػػالتطكير التنظيمػػي ككػػؿ

مف أىـ الكسائؿ التي تساعد في كشؼ مدل التبايف الذم قد يككف مكجكدنا بيف الأداء كالمتابعة يعتبراف 

ف إ، حيػػث (4)نحرافػػات، ككضػػع الحمػػكؿ المناسػػبة ليػػالاالمتكقػػع كالأداء الفعمػػي، كالكقػػكؼ عمػػى أسػػباب ا

داء الأداء المتكقػع أك المرغػكب فيػو، يػػتـ تحديػده مػف الإدارة فػي صػػكرة أىػداؼ مطمػكب تحقيقيػا، أمػػا الأ

فيػػػتـ التعػػرؼ عميػػػو مػػػف خػػلاؿ إجػػػراء عمميػػة تقيػػػيـ الأداء، كلقيػػػاس ىػػذا الأداء أك تمػػػؾ الفعاليػػػة  ،الفعمػػي

                                                 

 .11 :مرجع سابؽ، ص  تجاىات الحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفين الا محمد، أحمد أبك السعكد،  - 1

، دراسػػػات العمػػػكـ الإنسػػػانية، ستكشـــافية وتحميميـــةا  تقيـــيم أداء العـــاممين فـــي الشـــركات الأردنيـــة: دراســـة مخػػػامرة، محسػػػف - 2
   .84 :، ص1993، 4، العدد21المجمد

العلاقــة بــين موضــوعية النظــام الإشــرافي وبعــض الظــواىر الســمبية فــي ، عبػػد الناصػػر محمػػد، كحمػػكدةالػػدعيج، حمػػد صػػالح  - 3
 :، ص1998، 2، العػدد5، المجمػة العربيػة لمعمػكـ الإداريػة، المجمػدرتباطية مطبقة عمى المنظمات الكويتيـةاالتنظيم: دراسة 

29. 

المواصـلات السـمكية واللاسـمكية فـي  تقييم أداء الميندسين المديرين: دراسة ميدانيـة فـي مؤسسـةسميماف، سميماف، عيسى  - 4
 .1 ص: ،1993، رسالة ماجستير ، الجامعة الأردنية، عماف، الأردف، الأردن
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إلػى أف العنصػػر  1997كمػا يشػير تقريػر البنػؾ الػدكلي فػي عػاـ  (1)تسػتخدـ الإدارة تقػارير قيػاس الكفايػة

   . (2)فيامنظمة في تحقيؽ أغراضيا كأىداالبشرم ىك كسيمة التنمية، كأيضا كسيمة ال

نيػا تنطػكم عمػى الكثيػر أإلا  ،كلا بد مف الإشارة إلػى أف عمميػة تقيػيـ الأداء قػد تبػدك سػيمة فػي ظاىرىػا 

لقيػاـ بيػا بشػكؿ تػاـ كمػرض، سػتحالة ااكتحكم كثيران مف المشكلات كالمعكقات التي تفػرض  ،مف التعقيد

اء فػي التػأثير عمػى حافزيػة الأفػراد العػامميف عميو كنظران لمدكر الكبيػر الػذم تمعبػو عمميػة تقيػيـ الأد كبناءن 

نعكػػاس ذلػػؾ عمػػى أداء المنظمػػة، فانػػو لا بػػد مػػف اظمػػات كالمؤسسػػات الخاصػػة كالعامػػة ك فػػي كافػػة المن

كسيمة مف كسائؿ تحقيؽ الأىداؼ، كذلؾ بتحديد مفيكـ تقيػيـ الأداء  عتبارهباتناكؿ مكضكع تقييـ الأداء 

ضػػػافة إلػػػى الطػػػرؽ التقميديػػػة كالحديثػػػة المسػػػتخدمة فػػػي التقيػػػيـ، كالأىػػػداؼ التػػػي يسػػػعى إلػػػى تحقيقيػػػا، إ

كمػػا ، كالإجػػراءات التأديبيػػة، كتقػػديميا كاعتمادىػػا تقيػػيـ الأداء تقػػاريركالإجػػراءات التػػي تتبػػع فػػي كضػػع 

كذلػػػؾ فػػػي ضػػػكء مػػػا أشػػػار إليػػػو قػػػانكف الخدمػػػة  ،عتػػػراض عمػػػى تقػػػارير التقيػػػيـالاطػػػرؽ الػػػتظمـ ك  سػػػنعالج

 كالتػػيلمشػػاكؿ التػي تكاجػو تقيػيـ الأداء ضػافة إلػى إعطػػاء تصػكر عػف المعكقػات كاالمدنيػة الفمسػطيني، إ

 تحد مف فاعميتو في تحقيؽ أىدافو.

 كعميو، سنقسـ ىذا المبحث الأكؿ إلى أربعة فركع ىي :

 مفيكـ تقييـ الأداء كأىدافو. –الفرع الأكؿ  -

 داميا.كشركط استخ كأساليب تقييمو  الأداءطرؽ قياس  –الفرع الثاني  -

 إجراءات تصميـ خطكات عممية تقييـ الأداء. –الفرع الثالث  -

 كالمعكقات التي تكاجييا.الأداء الجكانب الأساسية لإدارة عممية تقييـ  –الفرع الرابع  -

                                                 

 .11: مرجع سابؽ، ص  تجاىات الحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفين لا امحمد، أحمد أبك السعكد،  - 1

، الصػػادر عػػف البنػػؾ الػػدكلي بأمريكػػا، ترجمػػة مركػػز الأىػػراـ لمترجمػػة كالنشػػر، جريػػدة التقريــر الســنوي عــن التنميــة فــي العــالم - 2
 .3: ، ص1997ىراـ القاىرة، الأ
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          اضغرعػالأول:ػطغؼومػتػغغمػالأداءػوأعداسه: 1.1.1

ايػػػة، تقريػػػر الكفايػػػة، تقػػػدير الأداء، تقػػػدير ىنػػػاؾ عػػػدة مسػػػميات لتقيػػػيـ الأداء الػػػكظيفي منيػػػا تقػػػدير الكف

نػو لا أكعمى الرغـ مف  تعدد الآراء حكؿ تعريؼ تقييـ الأداء أك تقارير الكفايػة إلا  (1)الجدارة، أك الكفاية

، (2)يخرج عف ككنو أحد الكسائؿ التي يمكف مػف خلاليػا إصػدار حكػـ مكضػكعي عػف أداء الفػرد العامػؿ

 كضيح الاصطلاح المغكم، كالفقيي لتقييـ الأداء.كىنا يجدر بنا الإشارة إلى ت

 أولا: في الاصطلاح المغوي: 

 مان: قدر قيمتو.ييقصد بكممة التقييـ: قيـ الشيء تقي

أمػا فػي  (3)" قكـ المعكج عدلو كأزاؿ عكجو كالسمعة سعرىا كثمنيا، كيقاؿ قكـ الشيء قدر قيمتو " كالتقكيـ

مف الفعؿ "قكٌـ" بمعنى"كزٌف" كيقاؿ قكـ الشيء، بمعنى قػدر  ةكذخ: مأ(التقكيـ)كممة  (4)مختار الصحاح 

" الشيء تقكيما فيك قكيـ أم مستقيـ، كقكـ الشػيء "ثقفػو" أم جعمػو يسػتقيـ كيعتػدؿ  قيمتو كأصمحو "كقكـ

 . (5)اكمنو تقكيـ السمعة: أم قدر ثمنيا كسعرى

ابقة لإجػراء عمميػة التقػكيـ، حيػث حمػة سػكفي حالة الاستناد إلى الفرؽ المغكم يمكف القكؿ بأف التقييـ مر 

كالكشؼ عف نقاط القكة كالضػعؼ فػي الأداء، كبالمقارنػة  ،ف عممية التقكيـ يتـ فييا قياس الأداء الفعميإ

 نحرافات.لاتتمكف الإدارة مف تقييـ الإداء الفعمي كتحديد أكجو القصكر أك ا

                                                 

المقـارن وفـي قـوانين دول مجمـس التعـاون  داء الـوظيفي فـي القـانونلأ  تقارير الكفاية: دراسـة لتقـويم ارسلاف، أنكر أحمد - 1
 . 19: ص ،1988، دار النيضة العربية، القاىرة، خميجيال

 .217: ، ص2111،،عماف1دار صفاء لمنشر كالتكزيع، ط   إدارة الموارد البشرية أبك شيخة، نادر أحمد - 2

 .521 ص: ،1997، مجمع المغة العربية، القاىرة، المعجم الوجيزمدككر، إبراىيـ ك خركف، ينظر:  - 3

 .151: ، ص1984، مؤسسة عمكـ القر ف الكريـ، دمشؽ، مختار الصحاحمد أبك بكر، الرازم، مح ينظر: - 4

مشػار إليػو ، 1961، مكسػكعة لغكيػة حديثػة، دار مكتبػة الحيػاة، بيػركت، معجم متن المغةرضا، أحمد العلامة المغكم، ينظر:  - 5
، رسػالة ماجسػتير فػي القػانكف  يـاز الحكـوميالنظام القانوني لتقييم الأداء الـوظيفي فـي الجفي سارم، عبد المنعـ مختار، 

 .32، ص: 2116العاـ، جامعة عدف، 
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لاج طبقػا لنتػائج مرحمػة التقيػيـ، كقػد تقػكـ فيي مرحمػة يػتـ فييػا عمميػة العػ ،أما بخصكص مرحمة التقكيـ

شػػػراؼ أفضػػػؿ أك تحسػػػيف كسػػػائؿ حفػػػز المػػػكظفيف أك الترقيػػػة أك  الإدارة بالمعالجػػػة مػػػف خػػػلاؿ تكجيػػػو كا 

 .(1)تطبيؽ أسمكب الجزاءات في حالة المخالفة

 صطلاح الفقيي:لاثانيا: في ا

     :عمى النحك الآتي ، كستعرض الباحثة لياىناؾ تعريفات متعددة لتقييـ الأداء الكظيفي

تقيػػيـ الأداء بأنػػو يػػتـ بقيػػاس مػػدل قيػػاـ العػػامميف بالكظػػائؼ المسػػندة  إلػػييـ كتحقػػيقيـ  تعػػرؼ )ثابػػلقػػد  

سػػتفادة مػػف فػػرص الترقػػي كزيػػادة لاكقػػدرتيـ عمػػى ا ،كمػػدل تقػػدميـ فػػي العمػػؿ ،ل ىػػداؼ المطمكبػػة مػػنيـ

ء أف ىػذا النظػاـ مػا ىػك إلا عبػارة عػف عمميػة فػي حديثػو عػف نظػاـ تقيػيـ الأدا (3)بربػر ، كذكر(2)جكرلأا

تقػدير كتقيػيـ منظمػة كمسػػتمرة بالنسػبة لإنجػاز الفػػرد فػي العمػؿ كتكقعػات تنميتػػو كتطػكيره قػي المسػػتقبؿ، 

عبػارة عػف عمميػة يػتـ مػف خلاليػا جمػع  إف تقيػيـ الأداء ىػك (4)(Bratton & Glodكيضيؼ كػؿ مػف )

بالشػػكؿ الػػذم كمراجعػػة ىػػذه المعمكمػػات،  ،السػػابؽ كالحػػاليداء الفػػرد العامػػؿ كسػػمككو أالمعمكمػػات عػػف 

القػرار المناسػب بشػأف مسػتقبمو الػكظيفي، كمػا  كاتخػاذ ،يمكف مف خلالو تحميؿ قػدرات ىػذا الفػرد كجيػكده

بحيث يتـ قياس  ،داء العامميف يجب أف تتـ بطريقة منظمةأأف عممية تقييـ  (5)(Aswathappaكضح )

مة المعنية مف عدة جكانب، منيا ما يتعمؽ بمدل معرفػة الفػرد لمعمػؿ قياس أداء كؿ فرد يعمؿ في المنظ

 ة،كالقياديػ الإشػرافيةكمنيا ما يتعمؽ بالقدرات التي يتمتع بيا، كالتي قد يكػكف منيػا قدراتػو  ،قكـ بويالذم 
                                                 

 21 مرجع سابؽ، ص  الحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفين  الاتجاىاتمحمد، أحمد أبك السعكد،  - 1

مشػار إليػو فػػي .2112، الػػيمف، 24/7/2112-21، المنعقػد مػف   برنــامج التقيـيم الفعـال لأداء المــوظفينثابػت، زىيػرينظػر:  - 2
، رسالة ماجستير فػي القػانكف العػاـ، النظام القانوني لتقييم الأداء الوظيفي في الجياز الحكوميسارم، عبد المنعـ مختار، 

 .33، ص:2116جامعة عدف، اليمف، 

ر كالتكزيػػػػع، المؤسسػػػػة الجامعيػػػػة لمدراسػػػػات كالنشػػػػ التنظيمــــي الأداء   إدارة المــــوارد البشــــرية وكفــــاءة بربػػػػر، كامػػػػؿينظػػػػر:  - 3
 .125ص: ، 2111بيركت،

4  -  Bratton, J. & Gold, Human Resource Management: Theory & Practice, London: Mac Milan 

Press LTD, 1999, p: 419. 

5  - Aswathappa, K. Human Resource & Personnel Management, Text & Cases, New Delhi: Mc 

Graw-Hill Publishing Company, 2003, p: 199. 
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صػػػدار الأحكػػػاـ، كفػػػي تعريػػػؼ  خػػػر ذىػػػب كمقدرتػػػو عمػػػى التعػػػاكف مػػػع الآ، لعمػػػؿكبراعتػػػو فػػػي ا خػػػريف كا 

نتاجيػة الكحػدة كقيػاس إنتاجيػة عنصػر العمػؿ إأف التقييـ يعني قياس الإنتاجيػة لمتعبيػر عػف البعض إلى 

نو نظاـ كضع لمحكـ عمػى بأفقد عرفو الحبسي  ،ىناؾ تعريؼ  خر لتقرير الكفايةك  ،(1)كالعنصر البشرم

دارة كمػػدل سػػلامة تعيػػيف الشػػخص فػػي كظيفػػة مػػا كمعرفػػة الإ ،سػػتعداده لمعطػػاء كالتقػػدـاقػػدرة المكظػػؼ ك 

منيػػػا الترقيػػػة  ،بالإضػػػافة إلػػػى الأىػػػداؼ الأخػػػرل ،قص فػػػي المكظػػػؼ، كبالتػػػالي عػػػلاج ذلػػػؾلأكجػػػو الػػػن

فقػػد عػػرؼ تقريػػر الكفايػػة بأنػػو نظػػاـ تفرضػػو حتميػػة الكظيفػػة الرقابيػػة لتقيػػيـ أداء  ،، أمػػا محمػػد(2)كالجػػزاء

تؤدم بيا الكظيفة لمحكـ عمى كفقان ل بعاد الكظيفية أك المعايير الإدارية التي يجب أف  كقياسو العامميف

عمػػى أف يػػتـ فػػي فتػػرات زمنيػػة  ،كتكجيػػو سػػمككيـ نحػػك تحقيػػؽ الأىػػداؼ ككفػػاءتيـ مػػدل فعاليػػة المػػكظفيف

أف يػػتـ كفقػػا لإجػػراءات تضػػمف الحيػػاد كالكاقعيػػة كينبغػػي  ،مناسػػبة تعكػػس الصػػكرة الكاقعيػػة لػػ داء الفعمػػي

كافة المتغيرات التي تؤثر عمى المنظمة سػكاء كيككف عمى درجة مف المركنة لمتكيؼ مع  ،كالمكضكعية

 .(3)الإدارية الحديثة في مجاؿ تقييـ الأداء بالاتجاىات كتأثره ،الداخمية أك الخارجية

، كمػػا (4)فػػي المؤسسػػات أداء الفػػرد كقياسػػو كتطػػكيرهفقػػد عرفػػو بأنػػو عمميػػة مسػػتمرة لتحديػػد  ،أمػػا طعامنػػة

أما الدليؿ   .(5)المكظؼ كسمككياتو خلاؿ فترة زمنية معينةعرفو سلامة بأنو عممية مقياس لمستكل أداء 

فقػد أشػار إلػى أف عمميػة تقيػيـ  ،في ديكاف الخدمػة المدنيػة الأردنػي كتقييمو الدليؿ الإجرائي لإدارة الأداء

براز الأداء المتميز مػف خػلاؿ الاالأداء تساعد في تحديد  حتياجات التدريبية لتنمية كفايات المكظفيف، كا 

                                                 

 .12ص:، 1975، مكتبة عيف شمس، القاىرة، إدارة الأفرادعمر، عبد الرحمف عبد الباقي، ينظر:  - 1

دراسة تطبيقية مقارنة في القانونين  تقارير كفاية ضباط الشرطة بين الفاعمية والتطبيق:الحبسي، يعقكب بف سالميف، ينظر:  - 2
 .11: ، ص1993غير منشكرة ، كمية الدراسات العميا، أكاديمية الشرطة، القاىرة، ، رسالة ماجستير العماني والمصري

 .18: ، مرجع سابؽ، صتجاىات الحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفينالا محمد، أحمد أبك السعكد، ينظر:  - 3

 .285 :مرجع سابؽ، ص ردن تجاىات موظفي الحكومة نحو تقييم الأداء في نظام الخدمة المدنية في الأ اطعامنة، ينظر:  - 4

فعاليــة تقــويم الأداء الــوظيفي وتطبيقاتــو فــي الأجيــزة الحكوميــة فــي المممكــة العربيــة سػػلامة، سػػييؿ فيػػد، ينظػػر:  - 5
 .285: ، ص1987، السنة 55، الإدارة العامة، العددالسعودية
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التنػػػافس الإيجػػػابي بػػػيف المػػػكظفيف كتحفيػػػزىـ كرفػػػع دافعيػػػتيـ بشػػػكؿ عػػػادؿ كمكضػػػكعي خمػػػؽ حالػػػة مػػػف 

 .(1)متمقي الخدمةالمقدمة إلى لمدائرة كمستكل الخدمات  ينعكس إيجابيان عمى سكية الأداء العاـ

 كيتضح مف التعريفات السابقة أف عممية تقييـ الأداء تركز عمى:

 كسمككو. ئوكالحكـ عمى مستكل أدا ،أداء الفردأنيا تتطمب كجكد معايير كمعدلات لقياس  .1

 ضركرة تكفر صفات كميارات معينو في المكظؼ. .2

تخػػػػاذ قػػػػرارات كظيفيػػػػة مسػػػػتقبمية كالترقيػػػػة، كالنقػػػػؿ، كالفصػػػػؿ، انتػػػػائج تقيػػػػيـ الأداء يبنػػػػى عمييػػػػا  أف .3

 .كالمكافتتكالتعييف، 

 منظمة.المطمكبة منو كالمرتبطة باليدؼ العاـ لم ل ىداؼمدل تحقيؽ المكظؼ  .4

 مدل التكافؽ كالتطابؽ بيف الأداء المتكقع كالأداء الفعمي لممكظؼ. .5

ىمػا: قيػاس ييـ الأداء يركز عمػى أمػريف رئيسػيف تمتقي جميع التعريفات حكؿ محكر كاحد كىك أف تق .6

الأداء الفعمي لممػكظفيف فػي كقػت معػيف، كالحكػـ عمػى مسػتكل الأداء الفعمػي مػف خػلاؿ مقارنتػو مػع 

 المطمكبة مف المكظؼ. معايير الأداء

قيػاس إلػى ميػة إداريػة متطػكرة كمسػتمرة تيػدؼ فعمميػة تقيػيـ الأداء ىػي عم ،أما مف كجيػة نظػر الباحثػة 

كنقػاط  ،لتحديػد نقػاط الضػعؼ بالدرجػة الأكلػى كالعمػؿ عمػى معالجتيػا ،داء المكارد البشرية في المنظمةأ

 إجرائيػػػةيير تتضػػػمف عناصػػػر كمؤشػػػرات القػػػكة كالعمػػػؿ عمػػػى تنميتيػػػا كتطكيرىػػػا، كذلػػػؾ مػػػف خػػػلاؿ معػػػا

لػى خمػؽ عناصػر التميػز الػكظيفي بػيف إالمػكظفيف بدقػة كمكضػكعية، كتػؤدم  أداءتقيس  كدقيقةكاضحة 

 كعميػو، ،نتاجيتيػاإىػدافيا كزيػادة أالفئات الكظيفية المختمفة مما يعكػس مػدل قػدرة المنظمػة عمػى تحقيػؽ 

 لتلافي الكقكع في سكء الفيـ. ،ء في البحثمصطمح تقييـ الأدا باستخداـسأكحد ىذا المفيكـ 

                                                 

ــة ينظػػر:  - 1 ــي الخدمــة المدني ــيم الأداء ف ــي لإدارة وتقي ــدليل الإجرائ مػػف تعميمػػات إدارة  24مكجػػب المػػادة صػػادر ب ال
 .7ص: ، 2117كتقييـ الأداء العاـ، المممكة الأردنية الياشمية، ديكاف الخدمة المدنية، 
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 أىداف تقييم الأداء:    1.1.1.1

تعتبػػػػػػػر عمميػػػػػػػة تقيػػػػػػػيـ الأداء مػػػػػػػف السياسػػػػػػػات اليامػػػػػػػة لإدارة المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية نظػػػػػػػرا لمفكائػػػػػػػد التػػػػػػػي  

بعيػػػػدا عػػػػف التحيػػػػز  ،يؤدييػػػػا التقيػػػػيـ مػػػػف خػػػػلاؿ تطبيقػػػػو عمػػػػى أهسػػػػس سػػػػميمة تتػػػػكافر فييػػػػا المكضػػػػكعية

لإخبػػػػػار المػػػػػكظفيف  ،مييػػػػػز، كسػػػػػابقا كػػػػػاف نظػػػػػاـ تقيػػػػػيـ الأداء يصػػػػػمـ بشػػػػػكؿ رئيسػػػػػيكالمحسػػػػػكبية كالت

عػػػػػػف أدائيػػػػػػـ خػػػػػػػلاؿ فتػػػػػػرة ماضػػػػػػية كذلػػػػػػػؾ لجعميػػػػػػـ يعرفػػػػػػكف فقػػػػػػػط كػػػػػػـ يسػػػػػػتحقكف مػػػػػػػف الزيػػػػػػادة فػػػػػػػي 

أمػػػػػػا فػػػػػػي الكقػػػػػػت الحاضػػػػػػر فػػػػػػاف تصػػػػػػميـ نظػػػػػػاـ تقيػػػػػػيـ الأداء ييػػػػػػدؼ إلػػػػػػى معرفػػػػػػة حقيقػػػػػػة  (1)الأجػػػػػػرة

ذا المسػػػػػػتكل كتحسػػػػػػينو باسػػػػػػتمرار مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ بػػػػػػرامج مسػػػػػػتكل أداء العػػػػػػامميف، مػػػػػػف أجػػػػػػؿ تطػػػػػػكير ىػػػػػػ

، (2)التػػػػدريب كالتطػػػػكير التػػػػي تعػػػػدىا المنظمػػػػة لتحقيػػػػؽ ذلػػػػؾ ممػػػػا يػػػػؤدم إلػػػػى زيػػػػادة فاعميػػػػة المنظمػػػػات

 فيناؾ العديد مف أىداؼ تقييـ الأداء كيمكف حصر أىميا فيما يمي: و،كبناء عمي

 أغراض التوجيو والإرشاد:  1.1.1.1.1

، معرفتػػػػػػو بجكانػػػػػػب التفػػػػػػكؽ أك أدائػػػػػػوحػػػػػػث المكظػػػػػػؼ عمػػػػػػى تحسػػػػػػيف مسػػػػػػتكل مػػػػػػف الكسػػػػػػائؿ اليامػػػػػػة ل 

كيتغمػػػػػب عمػػػػػى الثانيػػػػػة، الأمػػػػػر الػػػػػذم يبػػػػػيف أىميػػػػػة تقػػػػػارير تقيػػػػػيـ  ،ليقػػػػػكم الأكلػػػػػى ،جكانػػػػػب الضػػػػػعؼ

كأغػػػػػػػراض التكجيػػػػػػػو كالإشػػػػػػػراؼ تػػػػػػػرتبط بكظيفػػػػػػػة الرقابػػػػػػػة ، فالرقابػػػػػػػة تتكػػػػػػػكف مػػػػػػػف ، (3)الأداء الػػػػػػػكظيفي

أداء العػػػػػامميف ، كيػػػػػتـ قيػػػػػاس ىػػػػػذا  ائجػػػػػو كالنظػػػػػاـ الجيػػػػػد لتقيػػػػػيـكىػػػػػي تقيػػػػػيـ الأداء كنت ،ثلاثػػػػػة أجػػػػػزاء

الأداء بالنسػػػػػػبة لكػػػػػػؿ فػػػػػػرد داخػػػػػػؿ المنشػػػػػػأة كالقيػػػػػػاـ بالتغذيػػػػػػة المرتػػػػػػدة إلػػػػػػى الرؤسػػػػػػاء كالمػػػػػػديريف حتػػػػػػى 

يمكػػػػػف اتخػػػػػاذ القػػػػػرارات الإداريػػػػػة اللازمػػػػػة، كليػػػػػذا فيعتبػػػػػر نظػػػػػاـ تقيػػػػػيـ الأداء أداة رقابيػػػػػة لػػػػػ دارة عمػػػػػى 

                                                 

1  - Decenzo, David, A. & Stephen, P. Robbin,  Human Resource management, op.cit, p: 281. 

نظـرة متوازنـة تجربـة القطـاع الخـاص  إلـى تقـويم الأداء الجمـاعي:مـن تقـويم الأداء الفـردي ىيجاف، عبد الرحمف بػف حمػد،  - 2
مكانية   .28: ص ، 1997، 2 ، العدد31 ، المجمدالعامة ، مجمة الإدارةالحكومي منيا في القطاع الاستفادةوا 

مجمـس التعـاون  داء الوظيفي فـي القـانون المقـارن وفـي قـوانين دوللأدراسة لتقويم ا تقارير الكفاية: أنكر أحمد، رسلاف،  - 3
 .22: ، مرجع سابؽ، صالخميجي
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، كممػػػػا يزيػػػػد مػػػػػف فاعميػػػػة تقيػػػػيـ الأداء دكرىػػػػا فػػػػػي (1)ائؼ الإداريػػػػػة المختمفػػػػةجميػػػػع المسػػػػتكيات كالكظػػػػ

ثػػػػر مسػػػػتقبمي عمػػػػى تعػػػػديؿ مسػػػػار المكظػػػػؼ إلػػػػى المسػػػػار كالاتجػػػػاه أكمػػػػا ليػػػػا مػػػػف  ،التكجيػػػػو كالإرشػػػػاد

 .(2)السميـ

 تخطيط القوك العاممة:   1.1.1.1.1

كمعرفػػػة  ،ف العػػػامميف كقػػػدراتيـىػػػي عمميػػػة يمػػػزـ لأدائيػػػا بطريقػػػة سػػػميمة تػػػكفر العديػػػد مػػػف المعمكمػػػات عػػػ

كالجيػػد الػػذم يمكػػف بذلػػو، كقػػد ترجػػع أسػػباب قصػػكر أداء بعػػض العػػامميف  ،مجػػالات الخبػػرة لكػػؿ مكظػػؼ

 . (3)نيـ أكثر صلاحية كفاعمية في كظائؼ أخرلأعدـ انسجاميـ مع متطمبات كظائفيـ ك إلى 

داء إذا مػا تػـ ى أف عمميػة تقيػيـ الأإلػ (5)كالفارسػي بكسػنيو(4)، نحك عمي كقد أشارت العديد مف الدراسات

إنجازىا بفاعمية في تزكيد المنظمة بمعمكمات قيمة قػد تسػاعد فػي عمميػة التخطػيط لممػكارد البشػرية التػي 

لتحديػد ىيكػؿ العمالػة فػي  ،داء ىػي المرشػدلأمسػتقبؿ، إذ تعتبػر عمميػة تقيػيـ اتحتاج ليا المؤسسػة فػي ال

داء يصػػب فػػي صػػمب إعػػادة تجديػػد سياسػػات لأكمػػا أف تقيػػيـ ا ،اكتحديػػد الأعػػداد اللازمػػة منيػػ المؤسسػػة،

لممسػار الػكظيفي، ة كثػر ديناميكيػأؿ تػكفير إدارة أجػإدارة المكارد البشػرية فػي الكظيفػة العامػة، كذلػؾ مػف 

 جؿ تحسيف أداء الإدارة بشكؿ عاـ.أكىذا كمو مف  كلممعمكمات حكؿ المكظفيف،

 اللازمة لتنمية العاممين: تحديد الاحتياجات التدريبية  1.1.1.1.1

داء أك تقريػػػػػر الكفايػػػػػة مػػػػػف العكامػػػػػؿ المسػػػػػاعدة فػػػػػي إحػػػػػداث التطػػػػػكر كالتنميػػػػػة فػػػػػي الأإف نظػػػػػاـ تقيػػػػػيـ  

لتقيػػػػػػػػيـ أداء  ،داءالأكالرقابػػػػػػػػة المتبعػػػػػػػػة مػػػػػػػػف  ةالقػػػػػػػػك  ةكذلػػػػػػػػؾ بالاعتمػػػػػػػػاد عمػػػػػػػػى درجػػػػػػػػ ،أداء العػػػػػػػػامميف

                                                 

 .184 :، ص1987 ، مؤسسة الجامعة، القاىرة،إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةالشنكاني، صلاح،  - 1

 .33: مرجع سابؽ، صتجاىات الحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفين  الا  احمد أبك السعكد، محمد، - 2
، 2111مكتبػة الانجمػك المصػرية، القػاىرة،  ارد البشـرية : منظـور القـرن الحـادي والعشـرين إدارة المو مصطفى، أحمد سػيد،  - 3

 .333: ص

   .243،  ص: 2113، دار الحامد لمنشر كالتكزيع ، عماف،إدارة الأعمال الدوليةعمي، عباس،  - 4

: ، ص2113الدراسػات العميػا، طػرابمس،منشػكرات أكاديميػة     المـوارد البشـرية بكسنينة، الصديؽ منصكر كالفارسي، سػميماف - 5
376. 
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مكانيػػػػػة تحديػػػػػد ىػػػػػذا الأ العػػػػػامميف فػػػػػي ضػػػػػكء الأىػػػػػداؼ إضػػػػػافة إلػػػػػى أف التقيػػػػػيـ ،  (1)داءالمكضػػػػػكعة كا 

الػػػػػػدقيؽ يسػػػػػػاعد فػػػػػػي تحديػػػػػػد مػػػػػػكاطف القػػػػػػكة كمػػػػػػكاطف الضػػػػػػعؼ عنػػػػػػد العػػػػػػامميف مػػػػػػف حيػػػػػػث الميػػػػػػارات 

نػػػػػػػو يسػػػػػػػاعد فػػػػػػػي الحكػػػػػػػـ عمػػػػػػػى مػػػػػػػدل سػػػػػػػلامة البػػػػػػػرامج التدريبيػػػػػػػة أالفنيػػػػػػػة كالإداريػػػػػػػة، فضػػػػػػػلا عػػػػػػػف 

ر الفارسػػػػػي كقػػػػػد أشػػػػػا (2)كسػػػػػاب الميػػػػػارات الإداريػػػػػة المختمفػػػػػةا  المسػػػػػتخدمة كنجاحيػػػػػا لرفػػػػػع الكفايػػػػػات ك 
العػػػػػػامميف،  لكالضػػػػػػعؼ لػػػػػػد ةنقػػػػػػاط القػػػػػػك  اكتشػػػػػػاؼيقتصػػػػػػر عمػػػػػػى  داء لالأتقيػػػػػػيـ اإلػػػػػػى أف نظػػػػػػاـ  (3)

نمػػػػا فػػػػي الكشػػػػؼ عػػػػف القػػػػدرات كالطاقػػػػات المكجػػػػكدة لػػػػدييـ، كالعمػػػػؿ عمػػػػى تكظيفيػػػػا لزيػػػػادة مسػػػػتكل  كا 

بػػػػػػػالتركيز عمػػػػػػى تطػػػػػػػكير كتقييمػػػػػػو داء المؤسسػػػػػػي كيتمثػػػػػػؿ التكجػػػػػػو الحػػػػػػػديث فػػػػػػي اسػػػػػػػتخداـ الأ ،اءلأدا

داء تقتضػػػػػي التعػػػػػرؼ عمػػػػػى عناصػػػػػر تقيػػػػػيـ الأف الضػػػػػركرة اليػػػػػذا فػػػػػ ،داءداء أكثػػػػػر مػػػػػف محاسػػػػػبة الألأا

كبالتػػػػالي تحديػػػػػد نقػػػػػاط قكتػػػػو كالعمػػػػػؿ عمػػػػػى  ،داء كجكانبػػػػػو المختمفػػػػػةالمؤسسػػػػي كتشػػػػػخيص عناصػػػػر الأ

 تطكيرىا، كجكانب الضعؼ كالعمؿ عمى معالجتيا.

 القرارات الإدارية: اتخاذ 1.1.1.1.1

داء فػػػػػػػي تحديػػػػػػػد مػػػػػػػدل كفايػػػػػػػة الأفػػػػػػػراد العػػػػػػػامميف لػػػػػػػدييا كمػػػػػػػدل فػػػػػػػاعميتيـ، تقيػػػػػػػيـ الأتسػػػػػػػاعد نتػػػػػػػائج  

إضػػػػػافة إلػػػػػػى تحديػػػػػد الأفػػػػػػراد ،الترقيػػػػػػة، أك النقؿ يسػػػػػتحؽى  مػػػػػػفٍ ؽ بى كبالتػػػػػالي اتخػػػػػػاذ القػػػػػرارات التػػػػػػي تتعمىػػػػػ

ػػػػػػءأدا فى لأ، الػػػػػػذيف يمكػػػػػػف الاسػػػػػػتغناء عػػػػػػنيـ ف عمػػػػػػى الػػػػػػرغـ مػػػػػػف إخضػػػػػػاعيـ لمتػػػػػػدريب ىػػػػػػـ لػػػػػػف يتحسى

داء اسػػػػػػػتخداـ نتػػػػػػػائج تقيػػػػػػػيـ الأ ىإلػػػػػػػ أت تمجػػػػػػػإلػػػػػػػى أف المؤسسػػػػػػػاً  (5)شػػػػػػػار صػػػػػػػالح، كقػػػػػػػد أ(4)المطمػػػػػػػكب

ت كالعػػػػػلاكات تحديػػػػػد الزيػػػػػادات فػػػػػي الأجػػػػػكر كالمكافػػػػػكأسػػػػػاس تبنػػػػػى عميػػػػػو القػػػػػرارات المتعمقػػػػػة بعمميػػػػػة ت

                                                 

 .188 ص: ،1994، مركز كايد سيرفس، القاىرة، التغيير إستراتيجيةيس، سعيد،   -1

، مرجػع  الأردن الـدولي فـي مقترح نمـوذج لنظـام تقيـيم أداء العـاممين: دراسـة حالـة الشـركات العاممـة فـي المجـالالبػداريف،   -2
 .31سابؽ، ص: 

 .377ص :  مرجع سابؽ، الموارد البشرية رسي، بكسنينة، كالفا -3

4  - Anthony, w.p. & Perrew, p.L.  Human Resource Management, New jersy: Dryden Press: 

Harcourt Brace College Publisher, 1999, p: 269.  

 .138 ص: ،2114 ع، عماف،امد لمنشر كالتكزي، دار الحإدارة الموارد البشرية: عرض وتحميل، فالحصالح، محمد  -5
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، التػػػػي يمكػػػػف أف يحصػػػػؿ عمييػػػػػا العػػػػاممكف، ممػػػػا يمكنيػػػػػا مػػػػف كضػػػػع نظػػػػػاـ عػػػػادؿ ل جػػػػكر كالحػػػػػكافز

إضػػػػافة ،  (1)أثنػػػػاء تقيػػػػيـ أدائيػػػػـ ةميف قػػػػد تمػػػػت معػػػػاممتيـ بصػػػػكرة عادلػػػػكالتأكيػػػػد عمػػػػى أف جميػػػػع العػػػػام

إلػػػػػػػى أف غيػػػػػػػاب المقػػػػػػػاييس كالمعػػػػػػػايير الكاضػػػػػػػحة لقيػػػػػػػاس أداء العػػػػػػػامميف ينػػػػػػػتج عنػػػػػػػو صػػػػػػػعكبة فػػػػػػػي 

كعمػػػػػى الإدارة أف تقػػػػػكـ بكضػػػػػع مقػػػػػاييس كمؤشػػػػػرات كمعػػػػػايير  ،إصػػػػػدار أحكػػػػػاـ متقاربػػػػػة بػػػػػيف المقيمػػػػػيف

 .(2) تقييـ كتحد مف الجدؿ بقدر المستطاعيمكف بيا تحديد نتائج تدعـ عممية ال

 رفع الروح المعنوية لمعاممين وزيادة دافعيتيم:  1.1.1.1.1

التػي يبػذلكنيا فػي تػأديتيـ لأعمػاليـ ىػي مكضػع تقػدير  ـكذلؾ عند شعكر الأفراد بأف جيكدىـ كطاقاتي 

كخمػؽ ثقػة  ،ارة كالمػكظفيفكاىتماـ مػف الإدارة العميػا، ممػا يػؤدم إلػى جػك مػف العلاقػات الحسػنة بػيف الإد

إضػػافة إلػػى أف مػػف بػػيف أىػػـ الأىػػداؼ التػػي تسػػعى إلييػػا إدارة  ،(3)لػػدل المرؤكسػػيف برؤسػػائيـ كبػػالإدارة

داء ىػك زيػادة دافعيػة العػامميف كتحسػيف ركحيػـ أم منظمة مف تطبيؽ نظاـ تقيػيـ الأالمكارد البشرية في 

نتػائج  أفلتقيػيـ المكضػكعي، ك إلػى اسػكؼ يخضػع  بػأف الجيػد الػذم يبذلػو كعندما يشػعر الفػرد ،المعنكية

فػػاف ىػػذا الفػػرد سػػيندفع  ،التقيػػيـ ىػػذه سػػكؼ يترتػػب عمييػػا اتخػػاذ قػػرارات ىامػػة مرتبطػػة بمسػػتقبمو الػػكظيفي

ت تكالفػػػكز بالمكافػػػ ،رؤسػػػائو رضػػػالكسػػػب  ،لتأديػػػة عممػػػو عمػػػى أحسػػػف كجػػػو ،نحػػػك بػػػذؿ أقصػػػى طاقاتػػػو

ميو فاف الطريقة التي يتـ بيػا التقيػيـ يمكػف أف تػؤثر بشػكؿ كالعلاكات التي تمنحيا المنظمة لمكظفييا كع

 .(4)كبير عمى الركح المعنكية كالدافعية لدل المكظفيف نحك العمؿ

                                                 

1  - Cherrington, David, The Management of Human Resources, 2
nd

 edition, New jersey: Prentice 

Hall, 1995, p :276. 

 .33 :مرجع سابؽ، ص  منظور القرن الحادي والعشرين  البشرية:إدارة الموارد  أحمد سيد،مصطفى، -2

 .192 :، ص2111، عماف، 1، دار الفكر لمطباعة كالنشر كالتكزيع ، طلبشرية  إدارة الموارد ازكيمؼ، ميدم -3

4  - French, w.L. Human Resources Management, Boston: Houghton Mifflin Company, 2003, 

p:367. 
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 تحقيق الأىداف المرتبطة بنتائج الأعمال: 1.1.1.1.1

لف تنعكس عمى الفرد مف حيث حصكلو عمى العػلاكة أك الترقيػة فقػط بػؿ سػينعكس تقييـ الأداء ثار  إف 

يضػػػػا عمػػػػى نتػػػػائج الأعمػػػػاؿ فػػػػي المنظمػػػػة حيػػػػث تقػػػػكـ الإدارة بتقيػػػػيـ أداء العػػػػامميف فػػػػي ضػػػػكء النتػػػػائج أ

كالإنجػازات التػػي يحققيػا كػػؿ فػرد عمػػى مسػػتكل الكظيفػة أك مجمكعػػة كظػائؼ فػػي ضػكء أىػػداؼ مطمػػكب 

 .  (1)فرعية كفقا لممستكيات التنظيمية كيتـ تقسيـ الأىداؼ الرئيسية إلى أىداؼ ،تحقيقيا

ثاره تظير مف خلاؿ ارتباط ىذه الآثار بالأىداؼ كنتائج الأعمػاؿ  داء ك ذا نستنج أف أىمية تقييـ الأكىك

جراؤىاذىاكعميو فاف تحديد اليدؼ ىك الخطكة الأكلى التي يجب اتخ داء عمى تباع منيج تقييـ الألا ،ا كا 

 : (2)إلى عدة أىداؼ أخرل نذكر منيا Bavon أساس النتائج، كيضيؼ

، كمػػػػا يسػػػػاعد عمػػػػى تخطػػػػيط كالمرؤكسػػػػيفنشػػػػر الثقػػػػة بػػػػيف الرؤسػػػػاء  إلػػػػىداء ييػػػػدؼ الأ ف تقيػػػػيـأ .1

 المسارات المستقبمية لمعمؿ كالنشاط. 

كىػػػذا يعتبػػػر مػػػف الاتجاىػػػات الحديثػػػة فػػػي مجػػػاؿ الإدارة، كيػػػتـ ذلػػػؾ مػػػف خػػػلاؿ  ،تمكػػػيف المػػػكظفيف .2

عطػائيـ الحريػليـ إعطاء الحرية كالاستقلالية  الذاتيػة فػي تقيػيـ أدائيػـ  ةكمحاسبتيـ عمى النتػائج كا 

 إنجازىـ. لكمستك 

و قػػػػد أصػػػػبح سػػػػائدان فػػػػي أنػػػػداء ضػػػػركرم لإصػػػػلاح الجيػػػػاز الإدارم لمدكلػػػػة، خاصػػػػة ك ف تقيػػػػيـ الأأ .3

داء المػػنخفض، داء العػػالي كذكم الأكظفيف ذكم الأالكظيفػة العامػػة فكػػرة عػدـ كجػػكد تمييػػز بػيف المػػ

إيجػاد نظػاـ يحػدد الفػركؽ بػيف الأفػراد، كمػف لذلؾ فمف الضػركرم  نفسيا، المعاممةب فالكؿ يعاممكف

 . (3)ثـ تحديد الأسمكب المناسب لمتعامؿ مع كؿ مكظؼ حسب مستكل أدائو

                                                 

 .23 :، ص2111مكتبة جامعة عيف شمس، القاىرة،   إدارة الموارد البشرية الحمكم، حسيف محمد، ك خركف،  - 1

2  - Bavon, Aloysius, Innovations  in Performance  Measurement  Systems: A comparative  

perspective,  International  journal of  public  Administration, 1995, pp: 491. 

 .11 :، صمرجع سابؽ نظام تقويم أداء الموظفين في الوظيفة العامة بالجزائر: دراسة ميدانية تحميمية  ،بككميش - 3
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داء مػػف خػػلاؿ التركيػػز لعمميػػة تقيػػيـ الأ سػتراتجيةالإداؼ الأىػػ (1) (الـ كحرحػػكشكيسػتعرض كػػؿ مػػف )السػػ

 عمى ثلاثة مستكيات ل ىداؼ عمى النحك التالي:

 اء عمى مستوك المنظمة دداف تقييم الأالمستوك الأول: أى

خمػػػػػؽ منػػػػػاخ مػػػػػف الثقػػػػػة كالتعامػػػػػؿ الأخلاقػػػػػي عػػػػػف طريػػػػػؽ تأكيػػػػػد الأسػػػػػس العمميػػػػػة فػػػػػي التقيػػػػػيـ،  .1

 اتياميػاك أشػككل العػامميف  احتمػالاتمما يبعد المؤسسػة عػف  ،كالمكضكعية في إصدار الأحكاـ

 مكضكعية. كأعممية شخصية كليست  لاعتبارات ،بالمحاباة كتفضيؿ بعضيـ عمى بعض

كتكظيػػػؼ طمكحػػػاتيـ بأسػػػاليب  ،يف مػػػف خػػػلاؿ اسػػػتثمار قػػػدراتيـ الكافيػػػةالنيػػػكض بمسػػػتكل العػػػامم .2

 كثر.ألى تدريب إككذلؾ تطكير مف يحتاج منيـ  ،تؤىميـ لمتقدـ

 كضع معدلات مكضكعية لأداء العمؿ مف خلاؿ دراسة تحميمية لمعمؿ كمستمزماتو. .3

ترشػيد سياسػات الإنتػاج كسياسػات التكظيػؼ عػف طريػؽ مكانيػة ا  تحديد تكػاليؼ العمػؿ الإنسػاني ك  .4

 الربط بيف التكمفة كالعائد.

 المستوك الثاني: أىداف تقييم الأداء عمى مستوك المديرين 

ك أالحكػػػـ عمػػػى كػػػؿ مػػػنيـ بأنػػػو "ممتػػػاز" ك  ،داء المرؤكسػػػيفألمػػػديريف كالمشػػػرفيف بعمميػػػة تقيػػػيـ إف قيػػػاـ ا 

داريػػة إيطالػػب المػػدير أك المشػػرؼ مػػف جيػػة  سػػيما عنػػدمالا  ،السػػيؿ بالشػػيءك "ضػػعيؼ" لػػيس أ"كسػػط" 

لػى إف في حقيقة الأمر يك ذاؾ، كىذا يدفع المدير أداء المكظؼ بيذا المستكل أبكضع تقرير عف أسباب 

 تنمية مياراتيـ كقدراتيـ في المجالات التالية:

 داء المكظؼ بشكؿ عممي كمكضكعي.أالتعرؼ عمى كيفية  .1

 تخاذ القرارات الكاقعية فيما يتعمؽ بالعامميف.االات الإشراؼ كالتكجيو ك ير في مجتنمية قدرات المد .2

                                                 

 اتجاىـاتالمػرم، سػحيـ عبػد اليػادم،  السالـ كحرحكش، إدارة المكارد البشرية: مدخؿ استراتيجي، مرجع سابؽ، مشار إليػو فػي - 1
، رسػالة ماجسػتير، الجامعػة الأردنيػة ، : دراسـة ميدانيـة1111القطرية نحو قانون الخدمة المدنيـة لسـنة  الوزاراتموظفي 
 .47 :، ص2115الأردف، 
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الكاممػة لمناقشػة مشػاكؿ العمػؿ رتفاع بمستكل العلاقات مع المكظفيف مػف خػلاؿ تييئػة الفرصػة لاا .3

تككف عممية التقييـ كسيمة جيػدة لزيػادة التعػارؼ  أفلى إم منيـ، الأمر الذم يقكد في النياية أمع 

 كالمكظفيف.  بيف المدير

 المستوك الثالث: أىداف تقييم الأداء عمى مستوك المرؤوسين: 

ف أكلية لػػػدل المرؤكسػػػيف مػػػف خػػػلاؿ تكليػػػد القناعػػػة الكاممػػػة لػػػدييـ فػػػي ؤ تعزيػػػز حالػػػة الشػػػعكر بالمسػػػ .1

ىػػداؼ المؤسسػػة سػػتقع تحػػت عمميػػة التقيػػيـ، الأمػػر الػػذم أالجيػػكد التػػي يبػػذلكنيا فػػي سػػبيؿ تحقيػػؽ 

 مكافتت كيتفادكف إيقاع العقكبات.يجعميـ يفكزكف بال

قػػػرارات سػػػتؤثر عمػػػى اتخػػػاذ ف نتػػػائج ىػػػذا التقيػػػيـ سػػػيترتب عمييػػػا  : )قػػػائلان  ذلػػػؾ إلػػػىزكيمػػػؼ  أشػػػار كقػػػد

 .(1)( كلية تجاه نفسو كالعمؿ معان ؤ ي العمؿ، كعميو فانو سيشعر بالمسمستقبؿ الفرد ف

طػػػػرؽ المناسػػػػبة لتطػػػػكير سػػػػمكؾ تسػػػػاىـ عمميػػػػة تقيػػػػيـ الأداء فػػػػي اقتػػػػراح مجمكعػػػػة مػػػػف الكسػػػػائؿ كال .2

التدريبيػة  حتياجػاتالا ساليب عممية بصكرة مستمرة، مثػؿالمكظفيف كتطكير بيئتيـ الكظيفية ايضان بأ

 .2ائيـأدكرفع الركح المعنكية ككسائؿ لتطكير سمكؾ المكظفيف كتنميتيـ كتحسيف 

رتػػب عمييػػا الكثيػػر فيمػػا ف عمميػػة تقيػػيـ الأداء ىػػي عمميػػة إداريػػة ىامػػة يتأكتػػرل الباحثػػة ممػػا تقػػدـ 

يتعمػػؽ بمسػػتقبؿ المؤسسػػة ميمػػا كػػاف نػػكع النشػػاط الػػذم تمارسػػو لتضػػمف لنفسػػيا السػػير نحػػك التميػػز 

مكانية التعامؿ مع المتغيرات البيئية المحيطة بيا، كعميو فاف العنصر البشرم المكػكف لممؤسسػات ا  ك 

داء أكػاف ىنػاؾ عمميػة تقيػيـ إذا  لا تتحقػؽ إلا يككف فاعلان، كفاعميتولذا ينبغي  ،ساسيأىك عنصر 

ف أاء لا يمكف الأدمكضكعية عادلة، كأف يقتنع جميع المدراء في المؤسسات بأنو بدكف عممية تقييـ 

 خطة لممعمكمات كالمسار الكظيفي، كلا حتى أية سياسة تتعمؽ بالمكظفيف كالمنظمة ذاتيا. أيةتنجح 
                                                 

 .194 :، مرجع سابؽ، صإدارة الموارد البشريةزكيمؼ،  - 1

اج اهووام  وور    8موجااسبااممش8مإاامريلااار،اا ال ااوي8اسووا اجي  الموورارد الريوو مدخ  ووذ  إدارةالسااملموحوحاا  8- 1

 .49-48ص:88موجسبممش1111الرزارام القط مد نحر قانرن الخذ د المذنيد لسندخ 



 

 

51 

 

 

 

 

 

 

 

 

ػوذروطػإدتخداطؼا:ػػػػهوأداضغبػتػغغطػشغاسػالأداءػاضغرعػاضثاظي:ػطرقػػ1.1.1

ف يداء المػػكظفيف كقػػد ذىػػب بعػػض البػػاحثأف تسػػتخدـ فػػي تقيػػيـ أىنػػاؾ العديػػد مػػف الطػػرؽ التػػي يمكػػف  

(2)، السػػامرائي(1)كمػػنيـ: ىكانػػة
Anthony 
لػػى طػػرؽ إتصػػنيؼ ىػػذه الطػػرؽ كالأسػػاليب  إلػػىكغيػػرىـ  (3)

ستخداـ طريقة معينة عمػى أخػرل تعتمػد اتفضيؿ إف  :تقميدية كأخرل حديثة لقياس الأداء، كيمكف القكؿ

ظيػار إعمى مدل تكافر مجمكعة مف الخصائص، كالمكضكعية كالسرعة في تقييـ الأداء، كالقدرة عمػى 

، كسػػنتعرض لػػبعض الطػػرؽ الأكثػػر الاسػػتخداـ، كسػػيكلة المقيمػػيفمػػكاطف القػػكة كالضػػعؼ لػػدل الأفػػراد 

 ي:شيكعان في قياس تقييـ الأداء عمى النحك التال

                                                 

 . 31: ، ص1986، 49، الإدارة العامة، العدد تقويم الأداء بين الذاتية والموضوعية   ىكانة، كليد - 1

 .216: ص ،1991، ىيئة المعاىد الفنية، بغداد، إدارة الأفراد : مدخل تطبيقيالسامرائي، مؤيد عبد،  - 2

3  - Anthony, w.p. & Perrew, p.L. Human Resource Management, op.cit., p: 388. 
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 الطرق التقميدية القديمة وتتضمن:  1.1.1.1

خر كىذا يخمؽ ركح لآقارنة أداء العامميف كؿ منيـ باالتي تعتمد عمى م الأساليب المقارنة: 1.1.1.1.1

 تية:كيمكف أف تنفذ بالأساليب الآ،(1)المنافسة بينيـ 

مرؤكسػيو حسػب كفػاءة كػؿ كتتمثػؿ ىػذه الطريقػة فػي قيػاـ الػرئيس بترتيػب  طريقة الترتيـب البسـيط:  -أ

فػػراد الخاضػػعيف يػػتـ فييػػا ترتيػػب الأك كتعػػد طريقػػة الترتيػػب البسػػيط مػػف أقػػدـ طػػرؽ تقيػػيـ الأداء،   (2)مػػنيـ

كقػػد تكػػكف حسػػب مسػػتكل أدائيػػـ العػػاـ،  ،أك العكػػس ،لػػى الأضػػعؼإدرج مػػف الأفضػػؿ نػػلمتقيػػيـ ترتيبػػان ي

تكاليفيا إذا كػاف عػدد  انخفاضإلى إضافة كتعتبر ىذه الطريقة مف أسيؿ طرؽ التقييـ، أيضا ككفاءتيـ 

كفي ىذه الحالػة يػتـ التقيػيـ بعمػؿ (3)المكظفيف المطمكب تقييـ أدائيـ قميلا كيصعب إذا كاف عددىـ كبيرا

(، 1قائمة تتضمف أسماء المكظفيف كعناصر التقييـ، فيختار الرئيس أفضػؿ مكظػؼ لديػو كيعطيػو رقػـ )

تـ ترتيػب كػؿ المػكظفيف فػي كتتابع العممية إلى أف ي ،الأخير كيختار أضعؼ مكظؼ لديو كيعطيو الرقـ

عنػػدما يكػػكف عػػدد المػػكظفيف كبيػػران، بالإضػػافة  اسػػتخداميا، كيعػػاب عمػػى ىػػذه الطريقػػة صػػعكبة (4)القائمػػة

عمػى الحكػـ الشخصػي لمػرئيس )المقػكٌـ( الػذم يجعميػا عرضػة لمتحيػز كعػدـ المكضػكعية،  اعتمادىػاإلى 

معػػايير كاضػػحة محػػددة يػػتـ ترتيػػب المػػكظفيف بنػػاءن عمييػػا، كذلػػؾ بسػػبب  إلػػى كىػػذا فضػػلان عػػف افتقارىػػا

كقػػد يتجمػػى  (5)تػػأثيرات اليالػػة أك التػػأثيرات المتعمقػػة بطبيعػػة العلاقػػة التػػي تػػربط بػػيف الػػرئيس كالمرؤكسػػيف

 ،أثػػر العيػػكب المكجػػكدة فػػي طريقػػو الترتيػػب البسػػيط بشػػكؿ كاضػػح بالنسػػبة ل فػػراد ذكم الأداء المتكسػػط
                                                 

داء الـوظيفي فـي القـانون المقـارن وفـي قـوانين دول مجمـس التعـاون لأدراسـة لتقـويم ا تقارير الكفاية:  أنكر أحمد رسلاف، - 1
 .28: ، مرجع سابؽ، صالخميجي

دراســة مقارنــة لمنمــاذج والتقــارير المســتخدمة بالمممكــة العربيــة الســعودية  تقــويم الأداء الــوظيفي:الصػػكاؼ، محمػػد مػػاىر،  - 2
 .12: ، ص1992، 76مة الإدارة العامة، العدد ، مجومصر

3  - Anthony,.  Human Resource Management, op.cit., p:388. 

تقــويم الأداء الــوظيفي: دراســة مقارنــة لمنمــاذج والتقــارير المســتخدمة بالمممكــة العربيــة الســعودية  محمػػد مػػاىر، الصػػكاؼ، - 4
 .12: ، مرجع سابؽ، صومصر

، مجمػة نمـوذج سـورية ومصـر: دراسـة تحميميـة الحكوميـة:رنة حول تقييم الأداء الوظيفي في المنظمات مقاشاىيف، عمي،   - 5
 .141: ، ص1997، 21بحكث جامعة حمب، العدد
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كىنػا يقتضػي الأمػر أف نبحػث عػف طريقػة  ،التمييز بيف أداء ىؤلاء الأفراد تعجز ىذه الطريقة عف حيث

 .(1)أخرل تككف أكثر مكضكعية لمكصكؿ إلى نتائج أكثر دقة كمكضكعية عف أداء الأفراد

 . طريقة المقارنة الثنائية )المزدوجة(:ب

أك قسػػـ كاحػػد إلػػى  ،يـ الأفػػراد فػػي إدارة كاحػػدةكيػػتـ عبػػر ىػػذه الطريقػػة تقيػػيـ أداء الأفػػراد مػػف خػػلاؿ تقسػػ 

، ثػـ القيػػاـ بترتيػػب نفسػػو عمػى قػػدرة كػػؿ منيمػا عمػػى أداء العمػؿ كمقارنػة كػػؿ فػرد مػػع الآخػر بنػػاءن  أزكاج،

الأفػػػراد عمػػػى أسػػػاس عػػػدد المػػػرات التػػػي اختيػػػر فييػػػا كػػػؿ مػػػنيـ بأنػػػو الأفضػػػؿ، ليػػػتـ بعػػػد ذلػػػؾ تحديػػػد أم 

لتسييؿ عمميػة المقارنػة، حيػث يمػنح  ،الجدكؿ التالي استخداـمكف كي (2)الآخرالفرديف كاف الأفضؿ مف 

 .لكؿ زكج مف المكظفيف ( كذلؾ بالنسبة-الأفضؿ كفاءة علامة )+( كيمنح الأقؿ كفاءة علامة )

 :ئيموأسو  الموظفين أفضل بين الموظفين بترتيب المزدوجة المقارنة طريقة: (1) رقم الجدول

 المكظؼ)د( المكظؼ )ج( (المكظؼ )ب المكظؼ )أ( المكظفكف

 - - -  المكظؼ)أ(

 - -  + المكظؼ )ب(

   + + المكظؼ )ج(

  + + + المكظؼ)د(

 -3 1+ 2+ 3+ المجمكع

 الرابع الثالث الثاني كؿالأ الترتيب

 .13المصدر: الصكاؼ، محمد ماىر، مرجع سبؽ ذكره، ص:       
كالتي تتمثؿ  ،مف الطرؽ السابقة في قياس أداء الأفرادكتتميز ىذه الطريقة بميزة قد تجعميا أكثر فاعمية 

 يـ في الغالب سكؼ يتكصمكف إلػىفان ،في أنو لك قاـ أكثر مف شخص بعممية المقارنة التي تجرم فييا

غيػر  ،عاليػة مػف الأفػراد ةلػى أحكػاـ نسػبيإكيلاحػظ أف ىػذا الأسػمكب سػكؼ يػؤدم تقريبػا، نفسػيا النتائج 

عػدد الأفػراد المطمػكب مقػارنتيـ كبيػران كتكضػح طريقػة  المقارنػة التاليػة عػدد أنو يصػعب تطبيقػو إذا كػاف 

ذا كػػػػاف عػػػػدد الأفػػػػراد المطمػػػػكب مقػػػػارنتيـ ن )ف( فػػػػاف عػػػػدد المقارنػػػػات إ المقارنػػػػات المطمػػػػكب إجراؤىػػػػا
                                                 

 .387: مرجع سابؽ، ص الموارد البشرية بكسنينة، كالفارسي،  - 1
2  -  Dessler, Gary,  Human Resource Management, New jersey: Prentice Hall, 2000, p: 327. 
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 21( فػػػاف عػػػدد المقارنػػػات اللازمػػػة ىػػػي 21فػػػاذا كػػػاف عػػػدد المػػػكظفيف ) 2(/1-الإجمػػػالي سػػػيككف ف)ف

يؤخذ عمى ىذه الطريقة أف نجاحيا يتكقػؼ عمػى صػغر عػدد المػكظفيف المطمػكب ، ك 191ن 2(/21-1)

 (1) لى عجزىا عف الكشؼ عف الفركؽ بيف الأشخاص الذيف يككنكف في رتػب متقاربػةإتقييميـ، إضافة 

. 

 

 

 طريقة الأحداث الحرجة:  1.1.2.1.2 

راؼ كالمتابعػة المسػتمرة لأداء لى أف الػرئيس المباشػر يتػكلى ميمػة الإشػإطريقة الأحداث الحرجة  تشير 

المكظػػؼ، حيػػث يقػػكـ بتسػػػجيؿ الحػػكادث اليامػػة سػػػكاء كانػػت إيجابيػػة أك سػػمبية فػػػي سػػجؿ خػػاص بكػػػؿ 

مكظؼ، عمى أف يتـ الرجػكع إلػى ىػذه السػجلات فػي نيايػة التقيػيـ لمحكػـ مػف خلاليػا عمػى مسػتكل أداء 

مػػف الأحػػداث الحرجػػة كتػػـ تحديػػدىا  فانػػو إذا مػػا تػػـ جمػػع عػػدد كبيػػر ،، بالإضػػافة إلػػى ىػػذا(2)المػػكظفيف

يمكف عف طريقيا إخراج كـ ىائؿ مف المعمكمات عف الكظيفة كالمشكلات التنظيمية بصفة فكتصنيفيا، 

كلضػػػماف  (3)بصػػػفة خاصػػػة كتحديػػػدىا أىػػػداؼ البػػػرامج التدريبيػػػة كالمعمكمػػػات المفيػػػدة فػػػي كضػػػع عامػػػة،

لحػػدث الػػذم  يظيػػر أثنػػاء تنفيػػذ الفػػرد لعممػػو، فاعميػػة ىػػذه الطريقػػة فانػػو يجػػب أف لا يركػػز المقػػيـ عمػػى ا

نم  .(4)خلاؿ مكاجيتو ليذا الحدث، كالإفادة مف تجربة المركر بوكسمككياتو ىذا الفرد  ا عمى تصرفاتكا 

                                                 

 .61 :مرجع سابؽ، ص الحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفين  الاتجاىات، ، أحمد أبك السعكدمحمد - 1
 .41 :مرجع سابؽ، ص دراسة ميدانية تحميمية  :نظام تقويم أداء الموظفين في الوظيفة العامة بالجزائر ، بككميش - 2

 .65: ص مرجع سابؽ،حديثة لقياس وتقييم أداء الموظفين  ال الاتجاىات أحمد أبك السعكد، محمد، - 3

 .382: ، ص2112بيركت،  ،دار النيضة العربية إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي  حسيف إبراىيـ، بمكط، - 4
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كتمكػػنيـ مػػف  ،كتبػػرز مميػػزات ىػػذه الطريقػػة فػػي أنيػػا تسػػاعد فػػي تحسػػيف مسػػتكل الإشػػراؼ لػػدل الرؤسػػاء

اعد كذلؾ في أنيا تقمؿ مف التحيز الذم قد يحدث في عممية ملاحظة أداء مرؤكسييـ بشكؿ دقيؽ، كتس

  .(1)التقييـ

 أما عن عيوب ىذه الطريقة فيي:

كتسجيؿ المكاقػؼ  ،كملاحظة أداء المكظفيف ،تتطمب جيكدان كبيرة كمستمرة مف المقكـ في متابعتو  .1

 الإيجابية كالسمبية في أدائيـ أثناء فترة التقييـ.

المكاقػػؼ السػػمبية التػػي يػػتـ تسػػجيميا فػػي بدايػػة فتػػرة إذا إف مميػػة التقيػػيـ، المكضػػكعية فػػي عقمػػة درجػػة  .2

التقييـ قد تككف مكاقؼ مؤقتة، يتـ تلافييا مف المكظؼ فيمػا بعػد، كمػع ذلػؾ يػتـ تسػجيميا فػي قائمػة 

 .(2) التقييـ، كيقيٌـ المكظؼ بناءن عمييا

كالمثابرة لدل المقيميف مف أجؿ تسجيؿ فر قدرات التحميؿ اتستغرؽ كقتان طكيلان لتنفيذىا، كتتطمب تك   .3

 . (3)مكمفة مف الناحية الماديةالأحداث، إضافة إلى أنيا 

تيـ أنيػػـ تحػػت كتػػرل الباحثػػة أف ىػػذه الطريقػػة تخمػػؽ حالػػة مػػف التػػكتر لػػدل الأفػػراد المقي مػػيف نتيجػػة معػػرف

أؤيػد أف تكػكف طريقػة  ، لػذا لامكػف تفادييػا مسػتقبلان بكخشػية تسػجيؿ أخطػاء  ،رؤسػائيـ مراقبة دائمػة مػف

ف ىػػذه الأحػػداث قػػد لأحيػػث  ،ث الحرجػػة ىػػي الأصػػؿ فػػي التقيػػيـ كممكػػف أف تعتبػػر طريقػػة فرعيػػةاحػػدالأ

 .ةتحدث في ظركؼ مؤقتة كعابر 

 طريقة التقارير الحرة: 1.1.2.1.2

                                                 

 .239 :مرجع سابؽ، ص إدارة الموارد البشرية  نادر أحمد، أبك شيخة، - 1

، رمػؿ الإسػكندرية، مصػر،  ءة الأداء لمعاممين المـدنيين بالدولـة قياس كفا سييمة محمد، عباس، - 2 ، ص: 1999مطبعػة زمػزـ
256. 

 مرجػع  مقارنة حول تقييم الأداء الوظيفي فـي المنظمـات الحكوميـة: نمـوذج سـورية ومصـر: دراسـة تحميميـة عمي، شاىيف، - 3
 .143: سابؽ، ص
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ؤكس، كىنػػا يسػػتقؿ كػػؿ رئػػيس بكتابػػة كػػؿ مػػر  فكىػػي تقػػكـ عمػػى تكميػػؼ الرؤسػػاء بكتابػػة تقريػػر دكرم عػػ

مػػدخؿ لكحػػة الكرقػػة  باسػػـكيشػػار إلػػى ىػػذه الطريقػػة أحيانػػا  ،(1)تػػو كتقػػديره لمسػػتكل أداء مكظفيػػونطباعاا

نمػا ىػك مطالػب فقػط بػالتعبير كٌ قػالمإف البيضاء أك الفارغة، حيث  ـ لا يسػتخدـ ىنػا أيػة نمػاذج معينػة، كا 

ميػػز بالسػػيكلة الطريقػػة تتكىػػذا مػػا يجعػػؿ ىػػذه  ،لأداء مرؤكسػػيو كقػػدراتيـ ،بعبارتػػو الخاصػػة عػػف تقييمػػو

كبػر مػف الكقػت الػذم يمكػف أف ينفػؽ عػادة فػي أكمف عيػكب ىػذه الطريقػة أنيػا تتطمػب كقتػان  (2)كالبساطة

التفكيػر كرئػيس لديػو القػدرة عمػى  ان كجيػد ان كتحتاج كقتػ بدك أف ىذه الطريقة غير مكضكعية،التقدير، لذا ي

 .(3)كالتحميؿ لقياس أداء الأفراد

 

   داء:تقييم الأ الطرق الحديثة في 1.1.1.1

ظيرت الطرؽ الحديثة لمتقييـ نتيجة لمتطكرات الفمسفية التي طرأت عمى العممية الإدارية، كسػاعد عمػى  

كنضػػكج العمػػكـ السػػمككية الحديثػػة لعمػػـ الػػنفس كعمػػـ الػػنفس الاجتمػػاعي  ،شػػيكعيا تطػػكر مػػدارس الإدارة

ىػػذا النػػكع مػػف الطػػرؽ لأنيػػا تسػػاعد  اسػػتخداـإلػػى  مؤسسػػات عديػػدة كتطبيقاتيمػػا فػػي الإدارة، كقػػد لجػػأت

تحقيػػػػؽ الأىػػػػداؼ التػػػػي تنشػػػػدىا ىػػػػذه  قػػػػدرات الأفػػػػراد كتطػػػػكير قػػػػدراتيـ نحػػػػك كبشػػػػكؿ كبيػػػػر فػػػػي تنميػػػػة

 كمف ىذه الطرؽ ما يمي:  ،(4)المؤسسات

 السموكية(:           السموكي )الركائز طريقة مقياس التوقع 1.1.1.1.1

                                                 

مقارنــة لمنمــاذج والتقــارير المســتخدمة بالمممكــة العربيــة الســعودية  تقــويم الأداء الــوظيفي: دراســةد مػػاىر، الصػػكاؼ، محمػػ - 1
 .15 :، مرجع سابؽ، صومصر

  .33: مرجع سابؽ، ص نظام تقويم أداء الموظفين في الوظيفة العامة بالجزائر: دراسة ميدانية تحميمية  ، بككميش - 2

، رسػالة ماجسػتير فػي القػانكف العػاـ،  يفي فـي الجيـاز الحكـوميالنظام القانوني لتقييم الأداء الوظسارم، عبد المنعـ مختار،  - 3
 .121: ، ص2116جامعة عدف، اليمف، 

، 2113دار كائػؿ لمنشػر كالتكزيػع، الريػاض،    إدارة الموارد البشرية: مـدخل اسـتراتيجي الييتي، خالد عبد الػرحمف - 4
 .218: ص



 

 

56 

ى أنمػػاط السػػمكؾ الكظيفيػػة، أك مقيػػاس التػػدرج عمػػى أسػػاس يمكػػف تسػػميتيا أيضػػا بالنمػػاذج المرتكػػزة عمػػ

سمككي، تعتمػد ىػذه الطريقػة عمػى تصػميـ أعمػدة لكػؿ صػفة أك سػمكؾ مسػتمدة مػف كاقػع العمػؿ الفعمػي، 

بقا، كمػا ىػك الحػاؿ فػي مقيػاس التػدرج البيػاني، كيحتػكم نمػكذج التقيػيـ سػمكليست صفات عامػو محػددة 

يحتػكم عمػى تقػدير كصػػفي  خػر ، ك ككصػػفو داءيػتـ فيػو شػرح الأمػػكديف، عمػكد فػي ىػذه الطريقػة عمػى ع

 كيمكف تكضيح ذلؾ بالمثاؿ التالي: ،(1)داءلمستكل الأ

 

 

 (2) رقم الجدول
 مقياس التدرج عمى أساس سمككي )مشرؼ في قسـ الإنتاج(

 داء الموظفأوصف  التقدير الوصفي

 تيـ في حؿ المشاكؿ التي تعترضيـ.متابعة أداء المكظفيف كحثيـ عمى العمؿ، كمساعد أداء ممتاز

 .أك مشاكؿ أعطاؿتحقيؽ معدلات إنتاج حسب ما ىك مخطط دكف أم  أداء جيد

 المشاكؿ.تحقيؽ معدلات الإنتاج المطمكبة مع كجكد بعض  أداء متكسط

 .تحقيؽ معدلات إنتاج قريبة مف المعدلات المطمكبة مع بعض المشاكؿ أداء مقبكؿ

 .مف طرؼ المرؤكسيفل المعدلات المطمكبة ككثرة المشاكؿ كالشكاك  عدـ تحقيؽ أداء ضعيؼ

 .258ص ، 1999المصدر: عباس ك خركف:                               
إضافة إلػى  أف ىػذه الطريقػة تسػتند عنػد تصػميـ مقػاييس الأداء عمػى أسػمكب الأحػداث الحرجػة كالتػدرج 

دة الرؤسػػاء فػػي الحكػـ الصػػحيح عمػػى أداء مرؤكسػػييـ، ىػػذه الطريقػة ييػػدؼ إلػػى مسػاع كاسػػتخداـالبيػاني 

لعػامميف إلػى اعد كػذلؾ فػي تػكفير معمكمػات مرتػدة كتسػا (2)كبالتالي تصبح ىػذه الركػائز ذات فائػدة كبيػرة

عمػػى تقميػػؿ الأخطػػاء المترتبػػة عمػػى  أيضػػان  كتسػػاعد (3)، ممػػا يسػػاعد عمػػى تعػػديؿ سػػمككياتيـعػػف أدائيػػـ

                                                 

 .258 :مرجع سابؽ، ص نيين بالدولة قياس كفاءة الأداء لمعاممين المد سييمة محمد، عباس، - 1

 .73: ص مرجع سابؽ،تجاىات الحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفين  الا  أحمد أبك السعكد، محمد، - 2

  الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية: المدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن الحـادي محمد المرسي، جماؿ الديف  - 3
 .428 :، ص2113براىيمية: الدار الجامعية لمنشر، ، الإوالعشرون
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ـ، إضػػافة إلػػى تقميػػػؿ دىا لأبعػػاد العمػػؿ التػػي يجػػب أف يراعييػػا المقػػكٌ عمميػػة التقيػػيـ، كذلػػؾ بسػػبب تحديػػ

 .(1)ف تصميـ المقياس يككف مفً قىبميـت بيف الرؤساء كالمرؤكسيف نظرا لأالصراعا

إضػافة إلػى  (2)أما عف عيكب ىذه الطريقة، فانيا تتطمب كقتان كجيدان كبيريف مػف أجػؿ تطكيرىػا كتنفيػذىا

مػػف ىػػذه الكظػػائؼ  لان فييػػا تنػػكع فػػي الكظػػائؼ، بحيػػث أف كػػالتػػي يكػػكف  أنيػػا غيػػر عمميػػة فػػي الحػػالات

 (3)ك خػريففقػد ذكػر كػؿ مػف بارنػارديف  ،بحاجة إلى تطكير نماذج سمككيو خاصػة، عمػى الػرغـ مػف ذلػؾ

 لتقييـ أداء الأفراد في المؤسسات. ،أف ىذه الطريقة ىي المرشحة بشكؿ كبير للاستخداـ في المستقبؿ

فػػػػراد  بقػػػػدرة تحميػػػػؿ الأكضػػػػاع النفسػػػػية ل الػػػػرئيس المباشػػػػر )المقػػػػيـ( يجػػػػب أف يتمتػػػػعكتػػػػرل الباحثػػػػة أف 

 .لى نتائج تقييـ أداء أكثر فاعميةإ ليتـ التكصؿكفيميا  ،المقيٌميف

 بالأىداف:      الإدارةطريقة  1.1.1.1.1

 دائػػػوأفػػي تقيػػػيـ  كشخصػػػيتو شػػػكؿ أساسػػػي عمػػى سػػػمكؾ الفػػردبطػػػرؽ تقيػػيـ الأداء السػػػابقة تركػػز  معظػػـ 

داء تسػعى إلػى التركيػز ا مدخلا حديثا نسيبا في تقيػيـ الأفي حيف أف الإدارة بالأىداؼ باعتبارى ،نجازها  ك 

عمى فكػرة مؤداىػا " العبػرة بالنتػائج فػي ضػكء الأىػداؼ المتفػؽ عمييػا " بمعنػى أف الػرئيس المباشػر ييػتـ 

 كتيػػػدؼ (4)ـاتيـ أك سػػػمككياتيإلػػػى صػػػف الالتفػػػاتفقػػػط بمػػػا اسػػػتطاع الأفػػػراد أف يحققػػػكه مػػػف نتػػػائج دكف 

كظركفػػػو إلػػػى تعزيػػػز العلاقػػػة بػػػيف الػػػرئيس كالمػػػرؤكس، ككػػػذلؾ تحسػػػيف منػػػاخ العمػػػؿ  ( (MBOطريقػػػة

 مفادىا ما يمي:  ،عدة خطكات رئيسية تباعباالمناسبة، كيمكف تنفيذىا 

                                                 

 .261: مرجع سابؽ، ص قياس كفاءة الأداء لمعاممين المدنيين بالدولة  ك خركف،  عباس، - 1

2  - Anthony. & Perrew.  Human Resource Management, op.cit., p: 388. 

3  - Bernardino, H. John & Patrice, smith, A clarification of some Issues Regarding The 

Development and use of Behaviorally Anchored Rating Scales, Journal of Applied 

Psychology, 1981, p:158. 

 .311 :ص ،2115مصر، ، الدار الجامعية لمنشر كالتكزيع، إدارة الموارد البشريةماىر، أحمد،  - 4
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 كذلػؾ ،(1)الأفػراد بػأداءفي بداية كؿ دكرة تقييـ ل داء يحدد الرئيس كالمرؤكس الأىداؼ المرتبطػة  . أ

 ،لتحديػػػد الكظػػػائؼ الرئيسػػػية لكػػػؿ مػػػرؤكس ،مػػػف خػػػلاؿ المقابمػػػة بػػػيف كػػػؿ مػػػف الػػػرئيس كالمػػػرؤكس

كمػػػف الضػػػركرم ىنػػا قيػػػاـ الرؤسػػػاء بشػػػرح ، لتحقيػػؽ الأىػػػداؼ ،الأداء كالمعػػػاييركتحديػػد مجػػػالات 

الأىػػداؼ المطمكبػػة لمرؤكسػػييـ مػػع شػػرح السػػبؿ الكفيمػػة التػػي تسػػاعدىـ عمػػى تحقيقيػػا عمػػى شػػكؿ 

 .(2)افؽ عمييخطة مت

 ة،كالتنفيػػػذ لمعمػػػؿ كالخطػػػ لأداءبكضػػػع ترتيػػػب زمنػػػي مسػػػبؽ لفتػػػرات ا سػػػيوالػػػرئيس مػػػع مرؤك  يقػػػكـ .ب

عممػو، كمػاذا أنجػز، كمػاذا تبقػى  أداءعندما يقكـ ب عمؿمعرفة ماذا يؤدم مف  لمفردبحيث يتسنى 

 .(3)القياـ بو وف عمؿ يجب عميم

كتحديػد  ،يـ لمكقكؼ عمى مدل تقدـ مرؤكسػيوأثناء التقي في يجتمع الرئيس كالمرؤكس عمى فترات .ج

العقبػػػات كالمعيقػػػات التػػػي تحػػػد مػػػف قػػػدرتيـ عمػػػى تحقيػػػؽ الأىػػػداؼ، فيػػػي خطػػػكة مراقبػػػة كمراجعػػػة 

 . (4)مستمرة لمتأكد مف مدل تقدـ الأفراد نحك تحقيؽ الأىداؼ التي تـ كضعيا

  كالبحػػػث  ،حديػػػد الانحرافػػػاتد.  مقارنػػػة النتػػػائج المحققػػػة مػػػع الأىػػػداؼ المحػػػددة كالمخططػػػة مسػػػبقا، كت  

مػػف خػػلاؿ كضػػع خطػػط مسػػتقبمية لازمػػة  لتفادييػػا فػػي المسػػتقبؿ ،المرؤكسػػيف عػػف أسػػبابيا كمناقشػػتيا مػػع

 .(5)عمى تطكير أىداؼ جديدة الاتفاؽلمعالجة نكاحي الضعؼ التي ظيرت في أداء الفرد، ككذلؾ 

ىػذه  ، كتسػاعد مػف التحيػز فػي التقيػيـ الأمػر الػذم يحػد ،كتتميز ىذه الطريقة بككنيا تركػز عمػى النتػائج

فػػي التقميػػؿ مػػف الخػػكؼ كالتػػكتر الػػذم يشػػعر بػػو الأفػػراد مػػف عمميػػة التقيػػيـ كزيػػادة الرضػػا أيضػػا الطريقػػة 

                                                 

 .67: ص مرجع سابؽ،الحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفين   تالاتجاىا احمد أبك السعكد، محمد، - 1

، مرجػع مقترح نموذج لنظام تقييم أداء العاممين: دراسة حالة الشركات العاممة في المجال الدولي في الأردن رقيا، البداريف، - 2
 .46: سابؽ، ص

 .122: ، مرجع سابؽ، صز الحكوميالنظام القانوني لتقييم الأداء الوظيفي في الجياعبد المنعـ، سارم،  - 3

4  - Casico,W.f. Managing Human Resources: Productivity Quality of Work life, profits, New 

York: Mc Graw Hill, 1995, p: 287. 

 .43: مرجع سابؽ، ص نظام تقويم أداء الموظفين في الوظيفة العامة بالجزائر: دراسة ميدانية تحميمية  بككميش، - 5
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مػف كػؿ  ان مشػترك ان تحقػؽ فيمػتنفيذ عمميػة تقيػيـ أدائيػـ، كمػا  لشعكرىـ أف ليـ تأثيرا عمى ،الكظيفي لدييـ

 . (1)ت التي تخمؽ فرص النجاحمف المرؤكسيف كالرؤساء تجاه المجالا

الأشػخاص المناسػبيف كالقػادريف عمػى المشػاركة  كجػكدكمف العيكب التػي تؤخػذ عمػى ىػذه الطريقػة، عػدـ 

سػػكؼ يركػػز  أدائػػوف المكظػػؼ المػػراد تقيػػيـ ألػػى إإضػػافة الفعالػػة فػػي صػػياغة الأىػػداؼ كسػػبؿ تحقيقيػػا، 

، إضػافة (2)تػي يسػتخدميا لتحقيػؽ ىػذه النتػائجلمكسػائؿ ال اعتباربدرجة أساسية عمى تحقيؽ النتائج دكف 

إلى عدـ صلاحيتيا لمتطبيؽ عمى جميع الكظائؼ كخاصة تمؾ الكظػائؼ ذات الأنشػطة المتداخمػة التػي 

 .(3)لا يمكف فييا الفصؿ بيف الأداء الفردم كالأداء الجماعي

تػػرل ك  ،المتداكلػػة لأكراؽكا مػػف المسػتندات ان كبيػػر  ان جػػؿ تطكيرىػػا، كحجمػأمػا أنيػػا تسػتنفذ كقتػػان طػػكيلان مػف ك

الباحثػػة أف ىػػذه الطريقػػة تعتبػػر مػػف المػػداخؿ الحديثػػة كاليامػػة فػػي عمػػـ الإدارة، كليػػا مصػػداقيتيا كقيمتيػػا 

 ،المديريات في الدكائر يرمعتماد عمى مدلاحتمؿ التغمب عمى عيكبيا كذلؾ باالعممية كالعممية، كمف الم

 كالأىداؼ كالنتائج المراد تحقيقيا.كاجتماعيـ مع مرؤكسييـ لضماف كضكح الرؤية 

 مراكز التقييم الإداري: 1.1.1.1.1

كاختبػػارات الأداء حيػػث تيػػدؼ إلػػى  كأسػػاليبيا النفسػػية الاختبػػاراتتعتبػػر مراكػػز التقيػػيـ مػػف أرقػػى طػػرؽ  

 .(4)المرتقبة لدل الأفراد كالاستعداداتالكشؼ عف القدرات الحالية 

 ،حيػث ظيػرت فػي المممكػة المتحػدة ،الأكؿ مػف القػرف التاسػع عشػركتعكد نشػػأة ىػذه الطريقػة إلػى الربػع 

اسػػتنادا إلػػى بعػػض المعمكمػػات المسػػتمدة مػػف بيانػػاتيـ  ،عنػػدما بػػدأ مجمػػس الػػدفاع اختيػػار ضػػباط الحػػرب

نجػػازاتيـ التػػي حققكىػػا  ،أثنػػاء شػػغميـ لمرتػػب العسػػكرية التػػي شػػغمكىا مػػف خػػلاؿ خػػدمتيـ فػػي الشخصػػية كا 

                                                 

، مرجػع نموذج لنظام تقييم أداء العاممين: دراسة حالة الشركات العاممة في المجال الدولي في الأردنمقترح رقيا، البداريف،  - 1
 .47 :سابؽ، ص

 .292 :، ص1994، الشركة العربية لمنشر كالتكزيع، القاىرة، إدارة الموارد البشريةكامؿ، مصطفى مصطفى،  - 2

3  - Aswathappa ,Human Resource & Personnel Management, op.cit., p: 222. 

 .94 :ص مرجع سابؽ،تجاىات الحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفين  لا ا  أحمد أبك السعكدمحمد،  - 4
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 فػػي كمػػا ظيػػرت مراكػػز التقيػػيـ فػػي الكلايػػات المتحػػدة الأمريكيػػة صػػي عمػػييـ،بالإضػػافة إلػػى الحكػػـ الشخ

مراكػػز التقيػػيـ  اسػػتخداـثنػػاء الحػػرب العالميػػة الثانيػػة فػػي اختيػػار الجكاسػػيس، كفػػي الكقػػت الحػػالي انتشػػر أ

 1985عاـ  ةشرك 2111بشكؿ كبير جدا، حيث بمغ عدد الشركات الأمريكية التي تستخدميا أكثر مف 

  . (1)اقيتيا العالية كدقتيا كفعاليتيالؾ إلى مصدكقد يعكد ذ

الحاليػة بحيػث تؤىػؿ المكظػؼ لشػغؿ كظيفػة مػا تتطمػب تمػؾ القػدرات التػي  تقيػيـ تقػيس القػدراتكمراكز ال

 مثمة عمى ىذه القدرات: ابطة مف السمكؾ كالتصرفات كمف الأيمكف التعبير عنيا كمجمكعة متر 

 مكر. الرغبة الجادة في التفيـ الكاضح ل  .1

 القدرة عمى التصرؼ كابتكار حمكؿ لممشكلات.  .2

 .(2)الثقة بالنفس لمكصكؿ إلى اليدؼ .3

كتطػػػكير القػػػدرات  ،كتسػػػتخدـ طريقػػػة مراكػػػز التقيػػػيـ فػػػي المنظمػػػات العالميػػػة ككسػػػيمة لاختيػػػار القيػػػادييف

صػر المرشػحيف ، كتتـ عممية التقيػيـ عبػر ىػذه الطريقػة مػف خػلاؿ القيػاـ بح(3)يريفالإدارية كالقيادية لممد

 ،لتػػكلي كظػػائؼ أعمػػى، كتصػػنيؼ السػػمككيات التػػي ظيػػرت خػػلاؿ أداء المرشػػحيف ،أك المػػكظفيف الجػػدد

مجمكعػة مػف المقيميػيف تػـ أثناء مقابلات شخصية لكؿ مرشح ، كتتـ عممية التقييـ مف خلاؿ  في كذلؾ

تحديدىا في الشخص  عممية تدريب خاصة ليقكمكا بتقييـ مدل تكافر السمككيات التي تـإلى إخضاعيـ 

                                                 

1  - William, B. & Keith, Davis, Human Recourse Management and personnel Management, 

5th edition, USA: Irwhn Mcgaw Hill, 1996, p: 363. 

، دار الفكػر لمنشػر كالتكزيػع، السموك التنظيمـي: مفـاىيم وأسـس سـموك الأفـراد والجماعـة فـي التنظـيم، كامؿ محمد، المغربي - 2
 .11 :ص، 1993عماف، 

 .137: ، ص2111 ،، مكتبة العبيكاف لمطباعة كالنشر، الرياضطرق اختيار وتقويم الموظفينأصيؿ، فكزم عبد الرحمف،  - 3
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ثػـ كتابػػة تقػػارير عػف أداء المرشػػحيف فػي كػػؿ بعػػد كظيفػي ليػػتـ فػػي  (1)دائػػو، أالمرشػح الػػذم يجػرم تقيػػيـ 

 .  (2)النياية تحديد الأفراد المؤىميف لمترقية، كالأفراد الذيف ىـ بحاجة إلى تدريب أك تطكير خاص

 راكز التقييـ:م ة( المراحؿ التي تتـ مف خلاليا طريق3كيكضح الشكؿ رقـ )

 

 

 التقييم مراكز ةطريق خطوات( 1) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .  عمانوالنشر( إدارة الموارد البشرية  دار وائل لمطباعة 1111)عباس  عمي   المصدر:

 نذكر منيا:   فوائد ىذه الطريقة عمى مستوك المنظمات والمرشحين

 ى تركيج المنظمة لنفسيا. مراكز التقييـ في مرحمة التكظيؼ يؤدم إل استخداـف أ .1
                                                 

ترجمػػة معػػركؼ، اعتػػداؿ كالزبيػػدم، التقيــيم   تقيــيم ميــارات الإدارة   مرشــد لمكفــاءة وأســاليبديػػؿ، مارجريػػت ككايمػػز، بػػكؿ،  - 1
 .187 :، ص2112خكلة، مكتبة فيد الكطنية لمنشر كالتكزيع، الرياض، 

 .116: ص سابؽ، مرجعالحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفين   الاتجاىات أحمد أبك السعكد، محمد، - 2

 تحديد ىدؼ البرنامج

 الحصكؿ عمى دعـ الإدارة

 تحميؿ العمؿ

تحديد الأبعاد الضركرية 
 لمتقييـ

تطكير السياسات لمحصكؿ 
 عمى التغذية الراجعة 

تصميـ الأدكات  
 كالتسييلات اللازمة

 تحديد إجراءات العمؿ

تصميـ برنامج  تدريب  
 المقيـ

 تنفيذ البرنامج

 تدريب المقيـ

 تكفير التغذية الراجعة 

تقييـ المشارؾ كفقان لمعايير 
 النجاح 
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رفػػع الػػركح المعنكيػػة لمعػػامميف بالمنظمػػة نتيجػػة لشػػعكرىـ بػػأف المنظمػػة تيػػتـ بػػالتعرؼ عمػػى قػػدراتيـ  .2

 كتحاكؿ تنميتيا  كاستعدادىـ

ممػػا يسػػاعد عمػػى الكشػػؼ عػػف  ،داريػػةلإعادلػػة عػػف أداء الأفػػراد لمميػػاـ اتػػزكد بمعمكمػػات صػػحيحة ك  .3

 . (1)في أدائيـ بصكرة أكبر نكاحي القكة كنكاحي الضعؼ المكجكدة

إلا أنيػػػػا لا تخمػػػػك مػػػػف بعػػػػض السػػػػمبيات التػػػػي تحػػػػد  كمزاياىػػػػا، رغػػػػـ العديػػػػد مػػػػف فكائػػػػد ىػػػػذه الطريقػػػػةك  

ىػػػػذه الطريقػػػػة يخمػػػػؽ نكعػػػػان مػػػػف  اسػػػػتخداـأف  إلػػػػى الإشػػػػارةحيػػػػث تػػػػـ  ،مػػػػف اسػػػػتخداميا فػػػػي المنظمػػػػات

سػػػػػمبية لػػػػػدل الأفػػػػػراد الػػػػػذيف  المنافسػػػػػة  غيػػػػػر الشػػػػػرعية بػػػػػيف الأفػػػػػراد الخاضػػػػػعيف لمتقيػػػػػيـ، كردكد فعػػػػػؿ

سػػػػػػمبي عمػػػػػػى مسػػػػػػتكل أداء ىػػػػػػؤلاء  انعكػػػػػػاسيحصػػػػػػمكف عمػػػػػػى تقػػػػػػارير أداء ضػػػػػػعيفة، ممػػػػػػا يكػػػػػػكف لػػػػػػو 

، كمػػػػػا أف ىػػػػػذه الطريقػػػػػة تتطمػػػػػب كقتػػػػػا طػػػػػكيلان لتػػػػػدريب المػػػػػديريف الػػػػػذيف سيشػػػػػارككف فييػػػػػا، (2)الأفػػػػػراد

يػػػػة الماديػػػػة كذلػػػػؾ كأنيػػػػا مكمفػػػػة مػػػػف الناح ،كبالتػػػػالي بعػػػػدىـ عػػػػف مكاقػػػػع أعمػػػػاليـ طيمػػػػة مػػػػدة التػػػػدريب

 .(3)نظران لتعدد التماريف، كتكمفة طباعة التماريف، كبعد مراكز التقييـ عف المنظمة

 شروط استخدام طرق تقييم الأداء:

يتبػػيف لنػػا مػػف العػػرض السػػابؽ لمطػػرؽ التػػي تسػػتخدـ لتقيػػيـ الأداء، أنػػو مػػف الضػػركرة الإشػػارة إلػػى بعػػض 

 قة كأخرل كمف ىذه الشركط ما يمي:لمفاضمة بيف طريالشركط التي يجب مراعاتيا عند الاختيار كا

 ( في طرؽ التقييـ.Reliability) ( كالثباتValidityبد مف مراعاة عاممي الصدؽ) لا .1

ستخداـ أكثر مف طريقة مف طرؽ التقييـ، لأف ذلؾ كفيؿ باعطػاء عمميػة التقيػيـ بعػدىا المناسػب،  ا .2

 .(4)كضماف قدر مف مكضكعية التقييـ

                                                 

، مرجػع مقترح نمـوذج لنظـام تقيـيم أداء العـاممين: دراسـة حالـة الشـركات العاممـة فـي المجـال الـدولي فـي الأردن ،البدا ريػف - 1
 .48: سابؽ، ص

2  - Aswathappa, K. Human Resource & Personnel Management, op,cit., P: 226. 

 .137: ، مرجع سابؽ، صتقويم الموظفينطرق اختيار و   فكزم عبد الرحمف، أصيؿ - 3
 .117: ، ص1991 ، عماف، الأردف،1، دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع، طإدارة الأفرادشاكيش، مصطفى نجيب،  - 4
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 ؽ التي تـ استخداميا عبر الزمف. فحص بعض الطر  .3

كدقيقػة، كالحػػالات التػي تكػكف فييػػا عكػس ذلػػؾ، أم  دةتأمػؿ الحػالات التػػي تكػكف فييػا الطريقػػة جيػ .4

 .ةسيئة كغير دقيق

 .تأمؿ الطريقة قبؿ تطبيقيا مسبقا .5

ختيػػػار الطريقػػػة المناسػػػبة لمقيػػػاـ بتقيػػػيـ دقيػػػؽ كمكضػػػكعي لأداء اكمراعػػػاة ىػػػذه الشػػػركط سيسػػػاعد عمػػػى 

 .(1)كظؼ، خاصة مراعاة الشركط المتعمقة بالأخذ بأكثر مف طريقة في التقييـالم

؟  داءعتماد عمييا لإجراء تقيػيـ الألاا كىناؾ تساؤؿ يطرح نفسو حكؿ ما ىي الطريقة المثمى التي يمكف

 عتماد عمى أكثر مف طريقة؟ لابطريقة كاحدة أك ا الاكتفاءكىؿ يكفي لتحقيؽ التقييـ الجيد 

 مػف ىػذه الطػرؽ حيػث قػةكمف في النظر إلى مزايا كؿ طريت التساؤلاتف الإجابة عف ىذه أحثة ترل البا

لممقارنػػة كالمفاضػػمة بػػيف مختمػػؼ الطػػرؽ، إذان ىنػػا يعػػكد اختيػػار أفضػػؿ الطػػرؽ إلػػى  لان نجػػد أف ىنػػاؾ مجػػا

لى المكقؼ كالظػركؼ المحيطػة بالمؤسسػة، لػدمج يمكػف ا كمػا اليدؼ الذم تسعى المنظمة إلى تحقيقو كا 

عتبار النتائج المطمكب تحقيقيا، كطرؽ الأداء، لاالطرؽ الحديثة، مع الأخذ بعيف ابيف الطرؽ التقميدية ك 

السػػمككيات المطمكبػػة لأداء الخدمػػة، كالخصػػائص الشخصػػية لممكظػػؼ المطمػػكب قيػػاس أدائػػو، كالمعػػايير 

عمقػػة الػػكظيفي، كالمعػػايير المتتجمػػع بػػيف المعػػايير المتعمقػػة بانجػػاز الأداء  التػػيأك عناصػػر قيػػاس الأداء 

جتمػػاعي الػػكظيفي لممكظػػؼ، فمػػثلان عنػػدما تسػػعى المنظمػػة إلػػى إجػػراء لابالسػػمات الشخصػػية كالسػػمكؾ ا

مػػػكظفيف أحػػػؽ بترقيػػػة فقػػػد تمجػػػأ إلػػػى مقارنػػػة بػػػيف المػػػكظفيف بيػػػدؼ الزيػػػادة فػػػي الراتػػػب، أك تحديػػػد أم ال

ائيػػة أك طريقػػة التكزيػػع الإجبػػارم، أك الترتيػػب، سػتخداـ طػػرؽ التقيػػيـ التقميديػػة مثػػؿ: طػػرؽ المقارنػات الثنا

ىذه الطرؽ أثبتت فاعميتيا في تحقيؽ مثؿ ىذه الأىداؼ، أما إذا كػاف اليػدؼ ىػك زيػادة تقبٌػؿ  لأفكذلؾ 

التقيػيـ، فػاف الإدارة تمجػأ  يظيػر لػدييـ بسػبب إجػراء عمميػة ذمممية التقييـ، كتقميػؿ التػكتر الػالمكظفيف لع

                                                 

1  - Cameron, David, Performance Appraisal & Review Management Decision, 1981, p: 7. 
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ف ىػػذه الطػػرؽ إاؼ أك طريقػػة مراكػػز التقيػػيـ، حيػػث كمنيػػا الإدارة بالأىػػد ،ديثػػةسػػتخداـ الطػػرؽ الحاإلػػى 

كىػػذا يزيػػد مػػف رضػػاىـ الػػكظيفي كتقػػبميـ لعمميػػة التقيػػيـ.  ،تسػػمح لممػػكظفيف بالمشػػاركة فػػي عمميػػة التقيػػيـ

لػى زيػادة السػيطرة إلأنيػا تػؤدل  ،طػرؽ التقيػيـ الحديثػة كثيػر مػف المنظمػات تسػتخدـفػي الكقػت الحػالي ك 

ى الأخطاء التي قد يرتكبيا القائمكف بعممية التقييـ، كالحصكؿ عمى نتائج أكثر مكضكعية مف عممية عم

 التقييـ.

ى غػػرض محػػدكد، كفػػي إلػػنػػو إذا كانػػت ىنػػاؾ طريقػػة مثمػػى كأفضػػؿ مػػف غيرىػػا بالنسػػبة إكصػػفكة القػػكؿ 

إجابػػة عػػف ظػػرؼ معػػيف، فػػاف رأم المختصػػيف فػػي كػػؿ ىيئػػة إداريػػة ىػػك كحػػده الػػذم يسػػتطيع أف يقػػدـ 

عتبار ظركؼ المؤسسة كاليدؼ الذم تتكخاه مػف الطريقػة لاطرؽ التقييـ أفضؿ؟ أخذان بعيف اسؤاؿ أم ال

 المستخدمة.
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ػاضغرعػاضثاضث:ػإجراءاتػتصطغمػخطواتػرطضغظػتػغغمػالأداء:ػػػػػػ1.1.1

عمى مقيًمي الأداء مػف رؤسػاء  لذا فاف دة تتداخؿ فييا كثير مف العكامؿ،عممية تقييـ الأداء عممية معق 

كمشػػػرفيف كمسػػػؤكليف فػػػي إدارات القػػػكل البشػػػرية أف يخططػػػكا ليػػػا تخطيطػػػان جيػػػدا، كأف يتبعػػػكا خطػػػكات 

كىنػػػاؾ مجمكعػػػة مػػػف الخطػػػكط العامػػػة التػػػي يمكػػػف  ،1منطقيػػػة متسمسػػػمة لكػػػي يحقػػػؽ تقيػػػيـ الأداء أىدافػػػو

 مميػػة التقيػػيـ أك نظػػاـ تقيػػيـ الأداء،بيػػا عنػػد كضػػع الخطػػكات التػػي يمكػػف أف تشػػتمؿ عمييػػا ع الاسترشػػاد

 كالتي يمكف إجماليا كما يمي: 

 :وضع أىداف قابمة لمقياس  .1 

كيػػتـ ذلػػؾ بشػػكؿ تبػػادلي بػػيف الػػرئيس كالمػػرؤكس، كقػػد سػػبؽ بحػػث أىػػداؼ تقيػػيـ الأداء فػػي الصػػفحات  

 .2السابقة مف البحث بشكؿ مفصؿ

 :وعناصره وضع معايير قياس الأداء  .1

الأداء المنبع الأكؿ الذم مف خلالو يمكف الحصكؿ عمى  المعمكمات اللازمة لتقييـ أداء  تعتبر معايير 

معايير الأداء بأنيا "المقيػاس الػذم يػتـ عمػى أساسػو تحديػد مسػتكل إنجػاز العمػؿ  كلقد عرفت (3)الأفراد،

يات الفعمػػي مػػف المكظػػؼ"  كىػػي تعنػػي بشػػكؿ عػػاـ تحميػػؿ الكظيفػػة مػػف حيػػث بيػػاف النشػػاطات كالمسػػؤكل

                                                 
، مرجػػع     اء العــاممين: دراســة حالــة الشــركات العاممــة فــي المجــال الــدولي فــي الأردنمقتــرح نمــوذج لنظــام تقيــيم أد البػػداريف،  -1

 .29سابؽ، ص: 
 مف ىذا البحث. 51-45ينظر: صفحة:   -2

مرجع سابؽ،  ،مقترح نموذج لنظام تقييم أداء العاممين: دراسة حالة الشركات العاممة في المجال الدولي في الأردنالبداريف،  -3
 .32 ص:
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قيػيـ المثمػى لا بػد أف يكػكف كلعمميػة الت التي يتكجب عمػى المكظػؼ القيػاـ بيػا، كالكقػت المحػدد لإنجازىػا

 .(1)تي يشغميا المكظؼ الخاضع لمتقييـكبيف الكظيفة ال ،رتباط بيف المعايير كعناصر التقييـاىناؾ 

سػػع المجػػاؿ لػػذكرىا نظػػران لكثرتيػػا التػػي لا يتالمختمفػػة لمعػػايير تقيػػيـ الأداء  كىنػػاؾ العديػػد مػػف التصػػنيفات

كتنكعيا، كمع ذلؾ فاف أغمب الكتاب مثؿ محمد كغيرىـ يجمعكف عمى تصنيؼ ىذه المعايير إلى ثلاثة 

 ىي:  ،أنكاع

كىػي المنجػزات أك المخرجػات المحققػة بعػد أداء  ) المعـايير المينيـة (: معايير تتعمق بأداء العمـل  .1

ثنػيف معػا، كتتمثػؿ ىػذه المعػايير فػي قػدرة المكظػؼ لايػا أك امؿ كميػة المنتجػات أك جكدتالعمؿ، كتشػ

  .نجاز أىداؼ المؤسسةإكحؿ كافة المشاكؿ التي تعترض عممو الميني بيدؼ  ،عمى أداء كاجباتو

جتمػاعي الػكظيفي المػرتبط بػالأداء لاىػي المعػايير المرتبطػة بالسػمكؾ اك  :المعايير المتعمقـة بالسـموك .2

يير حػػكؿ علاقػػة المكظػػؼ بمديريػػو ، كتعاكنػػو مػػع الػػزملاء كالجميػػكر كتتمحػػكر ىػػذه المعػػا ،الػػكظيفي

 كقدرتو عمى التأثير كالتأثر بيـ مف ناحية ايجابية 

ــــايير الشخصــــية  .3 سػػػػتخداـ لاناصػػػػر التػػػػي تكضػػػػح التكقعػػػػات بشػػػػأف ا: أك مجمكعػػػػة المعػػػػايير كالعالمع

، (2)بتكػػػارلاتطػػػكير كا، كالقػػػدرة عمػػػى الالمسػػػتقبمي لممكظػػػؼ مثػػػؿ: القػػػدرة عمػػػى تحمػػػؿ مسػػػؤكليات أعمػػػى

 .(3)تخاذ القراراتاعمؿ كالقدرة عمى كالميكؿ نحك ال كالاتجاىاتالقيادة 

لا جدر الإشارة إلى أنو يجب ألا  يككف العػدد المختػار مػف التكما   حتػاج اعناصػر أك المعػايير كبيػران، كا 

ي التقػػدير، كػػذلؾ فػػاف الأمػػر الػػذم قػػد يدفعػػو إلػػى الإىمػػاؿ فػػ ـ،مقػػيٌ تقػػديره إلػػى كقػػت طكيػػؿ مػػف الػػرئيس ال

أف التقيػػيـ  بسػػبب لأف ذلػػؾ يمكػػف أف يػػؤدم إلػػى تحطػػيـ التقػػدير ،عػػدد العناصػػر  يجػػب ألا يكػػكف قمػػيلان 

كمػف  ،المستند إلى عناصر قميمة جدان ليس فػي إمكانػو أف يقػدـ صػكرة حقيقيػة عػف مػدل كفايػة المكظػؼ
                                                 

1  - KirkPatic, Donald, How To Improve performance Appraisal & Coaching, Amacom: N.Y, 

1982, p: 23. 

 .138، مرجع سابؽ، ص: الاتجاىات الحديثة وتقييم أداء الموظفينمحمد، أحمد أبك السعكد،  - 2

 .58 :مرجع سابؽ، ص ة تحميمية نظام تقويم أداء الموظفين في الوظيفة العامة بالجزائر: دراسة ميداني ،بككميش - 3
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 بػد مػف الأخػذ بػالأنكاع الثلاثػة فػلا ،كمػف خػلاؿ مػا سػبؽ .(1)الغرض المستيدؼ منوثـ يفشؿ في تحقيؽ 

كتقيس مػدل تحقيقيػا، أمػا  ،ذلؾ لأف المعايير المتعمقة بالنتائج تركز عمى تحقيؽ النتائجك مف المعايير، 

أمػا المعػايير المتعمقػة بالصػفات الشخصػية التػي . فتركز عمػى أسػمكب الأداء ،بالسمكؾ المعايير المتعمقة

خػػػذ  قػػػرارا بتدريبػػػو كتنميػػػة مناصػػػب أعمػػػى أك تجعػػػؿ الإدارة تتيمتمكيػػػا المكظػػػؼ كالتػػػي قػػػد تؤىمػػػو لشػػػغؿ 

كتظير ىنا أىمية التحميؿ الكظيفي كمدخؿ لتحديد عناصر التقييـ كىك سمسمة مف الإجراءات  ،(2)قدراتو

ككصػؼ القػدرات كترتيػب أىميتيػا كيعتبػر مػف نتػائج  ،لمعرفة محتكل الكظيفة مف أعماؿ مطمكب أداؤىػا

التػػي تحػػدد مػػف خلاليػػا الكاجبػػات كالمسػػؤكليات صػػفات الخاصػػة بشػػاغؿ الكظيفػػة المكاالتحميػػؿ الػػكظيفي 

كالميػػارات كالجكانػػب التعميميػػة المطمكبػػة لشػػغؿ الكظػػائؼ، كالتحميػػؿ الػػكظيفي يػػتـ مػػف خػػلاؿ عػػدة طػػرؽ 

، سػػجؿ المػػكظفيف، كذلػػؾ لمخػػركج بمجمكعػػة وانسػػتبالاالمثػػاؿ: المقػػابلات، الملاحظػػة،  منيػػا عمػػى سػػبيؿ

 .(3)التي تستخدـ لكضع معايير الأداء يفيةالأبعاد الكظ

 فرىا في تصميم معايير الأداء: االشروط والضوابط الواجب تو 

ف اليػدؼ إلعمػؿ بصػمة، حيػث إلػى اياس السمات الشخصية التي لا تمت المكضكعية كالبعد عف ق .1

 .          (4)شكاؿ المحاباة كالتميزىك تقييـ الأداء الفعمي لممكظؼ بعيدا عف كؿ أ

الأساسػية مػف  عمػى الجكانػبف تركز أك  ،أف تككف متصمة كمرتبطة بشكؿ أساسي بأىداؼ المنظمة .2

 . (5)الكظيفة

 .(6)استخداميا، كقمة الكقت كالجيد المطمكبيف في استخدامياكضكح المقاييس، كسيكلة  .3

                                                 

 .63: ، مرجع سابؽ، صالنظام القانوني لتقييم الأداء الوظيفي في الجياز الحكومي  عبد المنعـسارم،  - 1

 .59 :سابؽ، ص ع، مرجنظام تقويم أداء الموظفين في الوظيفة العامة بالجزائر: دراسة ميدانية تحميمية ،بككميش - 2

 .173: ، مرجع سابؽ، صطرق اختيار وتقويم الموظفين ف،فكزم عبد الرحم أصيؿ، - 3

، مرجػػع فعاليـة تقـويم الأداء الــوظيفي وتطبيقاتـو فـي الأجيـزة الحكوميـة فــي المممكـة العربيـة السـعودية سػييؿ فيػد، سػلامة، - 4
 .14 :سابؽ، ص

 .238ص: ، 1986الأردف، يع، دارة الندكة لمنشر كالتكز ، إدارة القوك البشريةالصباغ، زىير كعبد البارم، درة،  - 5

 .221: ، مرجع سابؽ، صإدارة الأفراد: مدخل تطبيقيالسامرائي، مؤيد عبد،  - 6
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لأداء ىػػك ف اليػػدؼ الأساسػػي لتقيػػيـ اإذ إالتمييػػز: أم أف يميػػز المعيػػار بػػيف الأفػػراد كفقػػان لأدائيػػـ،  .4

سػػػتخداـ النتػػػائج المترتبػػػة عمػػػى ىػػػذا ات المختمفػػػة لممػػػكظفيف، كذلػػػؾ لغػػػرض التمييػػػز بػػػيف المسػػػتكيا

كفػػػػي الترقيػػػػة كغيرىػػػػا مػػػػف الإجػػػػراءات المتعمقػػػػة بشػػػػؤكف  ،التمييػػػػز فػػػػي تكزيػػػػع الحػػػػكافز كالمكافػػػػتت

 . فالمكظفي

ابقة يجػب مراجعتيػا مػف ط السػكترل الباحثة فػي ىػذا السػياؽ أف معػايير قيػاس الأداء إضػافة إلػى الشػرك 

ات، كذلؾ لضػماف كذلؾ بسبب التغيرات التي تحدث في مختمؼ الكظائؼ كالمياـ كالمسؤكلي خرلآحيف 

عتمػػاد عمييػػا فػػي زيػػادة فاعميػػة عمميػػة تقيػػيـ الأداء لتحقيػػؽ أىػػداؼ المنظمػػة بشػػكؿ لاصػػلاحيتيا كمػػدل ا

عمػػى مػا تقتضػػيو الظػػركؼ التػػي  ميا بنػػاءن عػاـ، إذان لا بػػد مػػف أف تتميػز المعػػايير بالمركنػػة حتػػى يػتـ تعػػدي

 تطرأ عمى مختمؼ الكظائؼ الإدارية في المؤسسة، كما يرتبط بيا مف مياـ كمسؤكليات.

 قياس الأداء الحالي:   .1

كيتـ في ىذه الخطكة قياس أداء جميع أفراد المنظمة، كذلؾ بيدؼ التعرؼ عمػى مسػتكل أدائيػـ الفعمػي، 

نحرافػػػات التػػػي قػػػد تكػػػكف لابحيػػػث يػػػتـ الكشػػػؼ أك التعػػػرؼ عمػػػى االمعيػػػارم كمقارنػػػة ىػػػذا الأداء بػػػالأداء 

دقة تعكػػػس الأداء الفعمػػػي مكجػػػكدة بػػػيف ىػػػذيف النػػػكعيف مػػػف الأداء، كالكصػػػكؿ إلػػػى نتيجػػػة حقيقيػػػة كصػػػا

 .(1)لممكظفيف

عتماد عمى المعمكمات التي تتكافر مف خلاؿ مجمكعة مف لالى أف عممية قياس الأداء تتـ باكقد أشير إ

كذلؾ لزيادة المكضكعية التي يمكف الحصكؿ عمييا مف عممية قيػاس الأداء، كمصػادر جمػع  ،صادرالم

كمنيػػػػا التقػػػػارير المكتكبػػػػة التػػػػي تتػػػػكافر ليػػػػـ بشػػػػكؿ شػػػػيرم، التقػػػػارير الإحصػػػػائية،  ،المعمكمػػػػات متعػػػػددة

 .(2)ية الأفراد المياـ المككمة إلييـأثناء تأد في السمككيات التي تظير

                                                 

 .215: مرجع سابؽ، ص إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي خالد عبد الرحمف، الييتي،  - 1

 .246: ، ص2112، عماف، 1شر، ط، دار كائؿ لمطباعة كالن  إدارة الموارد البشريةعباس، سييمة كعمي، عمي - 2
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 ئمين بعممية التقييم:تثقيف القا .1

كتسػػاب الميػػارات ا مػػف كرات تدريبيػػة يتمكنػػكف مػػف خلاليػػالا بػػد مػػف العمػػؿ عمػػى إخضػػاع المقيٌمػػيف بػػد 

مػف المشػاكؿ التػي قػد تحػدث  ان ف كثيػر إة التقيػيـ بشػكؿ دقيػؽ كعػادؿ، حيػث التي تمكنيـ مػف القيػاـ بعمميػ

، كمػػف ىػػذه الميػػارات مػػا يتعمػػؽ منيػػا ـكقػػدراتي فػػي عمميػػة التقيػػيـ ىػػي نتيجػػة ضػػعؼ ميػػارات المقي مػػيف

باعػػػداد تقػػػارير التقيػػػيـ كاسػػػتخداميا، كالتػػػزكد بالتغذيػػػة الراجعػػػة المسػػػتمرة عػػػف مسػػػتكل أداء المرؤكسػػػيف 

كخاصة العاممػة في القطػاع الحكػكمي لا  ،، كىناؾ الكثير مف المنظمات(1)كمناقشتيـ حكؿ نتائج أدائيـ

رة التػػػزكد بالتغذيػػػة الراجعػػػة عػػػف أداء الأفػػػراد، إنيػػػا تسػػػاعد تركػػػز عمػػػى ىػػػذه الجكانػػػب كفيمػػػا يتعمػػػؽ بميػػػا

المكظػػؼ عمػػى تحسػػيف أدائػػو مػػف خػػلاؿ مػػا تػػكفره مػػف معمكمػػات عػػف جكانػػب القػػكة كالضػػعؼ فػػي أدائػػو، 

، كمػػػا أف التغذيػػػة الراجعػػػة ميمػػػة (2)كمحاكلػػػة إيجػػػاد طػػػرؽ لمبحػػػث عػػػف كيفيػػػة معالجػػػة جكانػػػب الضػػػعؼ

تمكنيـ مف تسجيؿ ملاحظػاتيـ حػكؿ أداء الأفػراد المتميػز كالأداء لأنيا  ؛كذلؾ رؤساءمللممرؤكسيف فيي 

 اشػجيع، كالفػرد ذكالػذم يسػتحؽ الت ؛الأداء المتميػز اد ذغير المتميز لأف عممية التسجيؿ ىذه تحػدد الفػر 

عادتو إلى  إجراءاتتخاذ االأداء الضعيؼ ك   .(3)المستكل المطمكبتعديمو كا 

 :مناقشة القياس أو نتائج التقييم .1

المػػػػديريف ككثيػػػػر مػػػػف  ،يبػػػػدك أف مناقشػػػػة نتػػػػائج التقيػػػػيـ مػػػػع المرؤكسػػػػيف مػػػػف المػػػػديريف غيػػػػر مرغكبػػػػة 

يتػػػػػػػرددكف كيتجنبػػػػػػػكف القيػػػػػػػاـ بيػػػػػػػا، بسػػػػػػػبب أف ىػػػػػػػذه العمميػػػػػػػة تثيػػػػػػػر المشػػػػػػػاكؿ كتخمػػػػػػػؽ العػػػػػػػداكة بػػػػػػػيف 

                                                 

1  - Cherrington, David, The Management of Human Resources, op,cit., p: 280. 

 .132: مرجع سابؽ، ص تجاىات الحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفين لا امحمد، أحمد أبك السعكد،  - 2

مرجػػع   الــة الشــركات العاممــة فــي المجــال الــدولي فــي الأردنمقتــرح نمــوذج لنظــام تقيــيم أداء العــاممين: دراســة ح لبػػداريف،ا - 3
 .  37سابؽ، ص: 
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الرؤسػػػػػػاء كالمرؤكسػػػػػػيف إلا أنػػػػػػو يجػػػػػػب القيػػػػػػاـ بيػػػػػػذه المناقشػػػػػػة لتفعيػػػػػػؿ عمميػػػػػػة تقيػػػػػػيـ الأداء، كتخفيػػػػػػؼ 

القػػػػػرارات المتعمقػػػػػػة  تخػػػػػاذعمميػػػػػة اداء السػػػػػمبي ل فػػػػػراد، كتجعػػػػػػؿ تػػػػػأثير النتػػػػػائج التػػػػػػي تعكػػػػػس الأحػػػػػدة 

نسػػػػػانية، إضػػػػػافة إلػػػػػى تػػػػػكفير حالػػػػػة التعػػػػػاكف كزيػػػػػادة الثقػػػػػة بعدالػػػػػة  بػػػػػالمكارد البشػػػػػرية أكثػػػػػر أخلاقيػػػػػة كا 

ثنػػػػاء أ فػػػػي كسػػػػيتـ الحػػػػديث عػػػػف ىػػػػذه الخطػػػػكة لاحقػػػػان  ،(1)التقيػػػػيـ، كالقبػػػػكؿ بالتقػػػػديرات التػػػػي تعطػػػػى ليػػػػـ

كمقابمػػػػة التقيػػػػيـ كػػػػاجراءاتو إداريػػػػة كقانكنيػػػػة فػػػػي تقيػػػػيـ  ،كعلانيتيػػػػا سػػػػرية نتػػػػائج التقيػػػػيـإلػػػػى التطػػػػرؽ 

 الأداء في قانكف الخدمة المدنية الفمسطيني.

 تخاذ القرارات الإدارية والإجراءات التصحيحية: ا .1

مرتبطػػػػػة بترقيػػػػػة  تخػػػػػاذ قػػػػػرارات إداريػػػػػةامػػػػػف خطػػػػػكات عمميػػػػػة تقيػػػػػيـ الأداء فػػػػػي تسػػػػػيـ ىػػػػػذه الخطػػػػػكة  

  .(2)لجدد منيـ، أك إنياء خدمات  خريفالعامميف أك نقميـ، أك تعييف ا

إضػػػػافة إلػػػػى أف ىػػػػذه الخطػػػػكة تسػػػػيـ بكضػػػػع الخطػػػػط التطكيريػػػػة التػػػػي يػػػػتـ كضػػػػعيا فػػػػي ضػػػػكء نتػػػػائج 

، كتحديػػػػػػد الإجػػػػػػراءات التصػػػػػػحيحية ميػػػػػػا الأفػػػػػػرادالتقيػػػػػيـ التػػػػػػي تتعمػػػػػػؽ بالميػػػػػػارات كالمعػػػػػػارؼ التػػػػػػي يحم

ثػػػػػر إيجػػػػػابي عمػػػػػى أداء كػػػػػؿ أالأمػػػػػر الػػػػػذم يكػػػػػكف لػػػػػو  (3)خاذىػػػػػا مػػػػػف المؤسسػػػػػة كالأفػػػػػراداتالتػػػػػي يجػػػػػب 

مػػػػف الفػػػػرد أك المؤسسػػػػة التػػػػي يعمػػػػؿ فييػػػػا فػػػػي حػػػػاؿ إعطػػػػاء الفػػػػرد الفرصػػػػة لكػػػػي يصػػػػحح أداءه بنفسػػػػو 

 .(4)البناءةفي ضكء شفافية التعامؿ كالتعاكف كالعلاقات الكظيفية 

 

 

 

                                                 

 .38 ص: المرجع السابق  البداريف، - 1

2  - Decenzo,. & Stephen, Human Resource management, op.cit., P: 292. 

 .216: مرجع سابؽ، ص إدارة الموارد البشرية : مدخل استراتيجي  خالد عبد الرحمف، الييتي، - 3
الإبراىيميػػػة، الػػػدار الجامعيػػػة  المعاصـــرة  المـــدير المعاصـــر: إدارة الأعمـــال فـــي بيئـــة العولمـــةأبػػػك بكػػػر، مصػػػطفى محمػػػد،  - 4

 .441ص:  ،2113لمنشر،
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لإدارةػرطضغـظػتػغـغمػاـلأداءػواضططوشـاتػػػػػػػاضغـرعػاضرابـع:ػاضجواظـبػالأدادـغظػػػػ 1.1.1

ػاضتيػتواجؼؼا:

ػاضجواظبػالأدادغظػلإدارةػرطضغظػتػغغمػالأداء:ػ1.1.1.1

 أشخاص عممية التقييم:  1.1.1.1.1

سػتثناء شػاغمي اعمميػة تقيػيـ الأداء أك إلى ل خضكع جميع المكظفيف العمكمييف تعددت الآراء حكؿ مد

م اسػػتثناءات إلػػى عمميػػة أى تأييػػد خضػػكع جميػػع المػػكظفيف دكف لػػإؼ العميػػا، فقػػد اتجػػو الػػبعض الكظػػائ

خاصػػػػة الػػػػذيف يشػػػغمكف كظػػػػائؼ التكجيػػػػو  ،أنػػػػو لا يقبػػػػؿ القػػػكؿ باعفػػػػاء كبػػػػار المػػػكظفيفك  (1)تقيػػػيـ الأداء

كالإشػػػراؼ مػػػف الخضػػػكع لعمميػػػة تقيػػػيـ الأداء عمػػػى أسػػػاس أنيػػػـ يجػػػدكف غضاضػػػة فػػػي الخضػػػكع ليػػػذه 

 ،لعمميػػة تقيػػيـ الأداء يقػػرر عمػػى أسػػاس متطمبػػات الصػػالح العػػاـعػػدـ خضػػكعيـ  أكفخضػػكعيـ  ،العمميػػة

نػو لػيس دقيقػا كلا ملائمػا القػكؿ بأنػو لا رقيػب عمػى أإلػى كيشػار  سػاس شػعكرىـ الشخصػي،أكليس عمػى 

كبػػار المػػكظفيف سػػكل ضػػميرىـ ككظيفػػتيـ، ذلػػؾ أف الأصػػؿ ىػػك خضػػكع جميػػع المػػكظفيف لمرقابػػة التػػي 

الكفايػة فػي أداء تقريران لمبدأ المساكاة بينيـ مف جية كحفػزان ليػـ لمزيػد مػف  تقررىا القكانيف كالمكائح، كذلؾ

أخػرل، عمػى ألا يخضػع بعػض كبػار المػكظفيف الشػاغميف لمػدرجات العميػا فػي الجيػاز  جيةأعماليـ مف 

  .(2)لعممية تقييـ الأداءالإدارم لمدكلة 

                                                 

 .5: مرجع سابؽ، ص تجاىات الحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفين الا  محمد، أحمد أبك السعكد، - 1
 

كفاية: دراسـة لتقـويم الأداء الـوظيفي فـي القـانون المقـارن وفـي قـوانين دول مجمـس التعـاون تقارير ال أنكر أحمد، رسلاف، - 2
 .67ص: ، مرجع سابؽ، الخميجي
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تقيػػيـ  عمميػػةريػػة العميػػا مػػف الخضػػكع لالإدا شػػاغمي الكظػػائؼ باعفػػاءخػػر الػػذم ينػػادم لآأمػػا عػػف الػػرأم ا 

الأداء عمػػى أسػػاس أنػػو مػػف المفػػركض أف كبػػار المػػكظفيف لػػـ يصػػمكا إلػػى مناصػػبيـ إلا عمػػى أسػػاس مػػا 

ممػػا أدل إلػػى ثقػػة الإدارة بيػػـ، كمػػف المفػػركض أف يكػػكف ىػػؤلاء كىػػـ  تيـ فػػي الماضػػي،اكفػػاء ظيػػر مػػف

رقيػػػػػب عمػػػػػييـ سػػػػػكل ضػػػػػميرىـ  كلا ياتيـ،كلؤ كجيػػػػػو شػػػػػديدم الإدراؾ لمسػػػػػالػػػػػذيف يقكمػػػػػكف بالإشػػػػػراؼ كالت

 . (1)ككظيفتيـ

السمطة العميا في الدكلة، نظران لما لشاغمييا مف  ختيار مفلابأف ىذه الكظائؼ تشغؿ أصلان با كما يركف

نصػػار كمػػا أف أ (2)الأمػػكر بحكػـ المكقػػع الػػذم يشػغمكنو إلػىكلشػػمكؿ نظػػرتيـ  تجربػة فػػي العمػؿ الإدارم،

لػى الكظػائؼ العميػا كالكظػائؼ القياديػة بعػد سػنيف طكيمػة مػف إف مػف كصػؿ إؿ: ىذا الرأم يبرركنػو بػالقك 

قػػد بمغػػكا  فـ الأداء كلعشػػرات السػػنيف، كيككنػػك نظػػاـ تقيػػيإلػػى ة بالجيػػاز الإدارم خضػػعكا خلاليػػا الخدمػػ

 .(3)برر معيا لإعادة التقييـ مف جديددرجة كافية مف الكفاءة لا م

سػػتثناء، كتبريػػر اتقيػػيـ الأداء دكف إلػػى ضػػاع جميػػع المػػكظفيف مػػف الضػػركرم إخفتػػرل أنػػو  ،أمػػا الباحثػػة

ذلػػػؾ أف المػػػكظفيف الػػػذيف تقمػػػدكا مناصػػػب إداريػػػة عميػػػا قػػػد تختمػػػؼ طبيعػػػة أدائيػػػـ الحاليػػػة عػػػف الكظيفػػػة 

السػابقة، كبالتػػالي يجػػب تقيػيـ أدائيػػـ لمتأكػػد مػف أنيػػـ يممكػػكف مػف القػػدرات كالميػػارات مػا يلائػػـ متطمبػػات 

عػػدـ إخضػػاع  ديػػد، كأف يكػػكف ذلػػؾ ضػػمف تطػػكير أسػػاليب تقيػػيـ حديثػػة، كفػػي حػػاؿالمركػػز الإدارم الج

بحيػػث يقتصػػر عمػػى  تقيػػيـ الأداء أف يكػػكف ذلػػؾ فػػي نطػػاؽ محػػدكد جػػدان،العميػػا إلػػى مػػكظفي الػػدرجات 

في الدكلة، كالكزير أك ككيؿ الكزارة، إذان مف الميػـ  الإدارمالمكظفيف الشاغميف لأعمى درجات في السمـ 

أف نشػير إلػى ضػركرة تصػميـ نمػاذج تقيػيـ بعناصػر قيػاس أداء تلائػـ مختمػؼ الفئػات الكظيفيػة  جدان ىنا

                                                 

، أطركحػػة دكتػػكراه، تقــدير كفايــة العــاممين فــي الخدمــة المدنيــة فــي عمــم الإدارة العامــة والقــانون الإداريعبػػد البػػر، فػػاركؽ،  - 1
 .58ص: ، 1983جامعة القاىرة، 

، 14، مجمػة أبحػاث اليرمػكؾ، مجمػدداء الموظفين: دراسة مقارنة وتطبيقية فـي الأردنأالنظام القانوني لتقييم كنعاف، نكاؼ،  - 2
 .145: ، ص1998، 4العدد

 .53: ، ص1987، الإسكندرية، مصر، 1منشأة المعارؼ، ج القانون الإداري فيمي، مصطفى أبك زيد،  - 3
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كمؤشػػراتيا الدالػػة بيػػدؼ إعطػػاء  ىاكخصائصػػيـ الكظيفيػػة، كػػأف يػػتـ تصػػميـ نمػػاذج كتحػػدد فييػػا عناصػػر 

مػف عمػى ىػذه العناصػر لقيػاس أداء ىػذه الفئػة كمف الأمثمػة كزف أكبر لممعايير الخاصة ليذه الكظائؼ، 

 ،القػػرارات كتحمػػؿ مسػػؤكليات أعمػػى كاتخػػاذ، سػػتراتيجيةالإرسػػـ السياسػػات ككضػػع الأىػػداؼ  المػػكظفيف:

 كالتنبؤ كتشخيص المشكلات كمعالجتيا.

 تصميم نماذج تقييم الأداء:  1.1.1.1.1

مػػػا ىػػػي الأداة العمميػػػة التػػػي تسػػػتعمؿ لتقيػػػيـ اداء المكظػػػؼ؟ كمػػػا ىػػػي الشػػػركط الكاجػػػب مراعاتيػػػا عنػػػد  

ميػػػع فئػػػات المػػػكظفيف ا؟ كمػػػا ىػػػي المعمكمػػػات التػػػي يجػػػب أف تتضػػػمنيا؟ كىػػػؿ يمكػػػف تقيػػػيـ جتصػػػميمي

 أـ لا؟  إف نمكذج تقييـ الأداء ىك الكسيمة العممية التي تستعمؿ في قياس أداء المكظؼ نفسو نمكذجالب

يـ تحتػػػكم عمػػػى عناصػػػر الأداء المختمفػػػة التػػػي يػػػتـ بكاسػػػطتيا تقيػػػيـ الأداء، كيتطمػػػب تصػػػم إذ، كتقييمػػػو

نمػػكذج التقيػػيـ عنايػػة خاصػػة، كمػػا أف ىنػػاؾ العديػػد مػػف العكامػػؿ كالإجػػراءات التػػي يجػػب مراعاتيػػا عنػػد 

عمكمػػػػات العامػػػػة عػػػػف سػػػػتخداـ كأف تتضػػػػمف بعػػػػض الملاكمػػػػف أبرزىػػػػا سػػػػيكلة ا ،تصػػػػميـ نمػػػػكذج التقيػػػػيـ

يعمػؿ فييػا، سـ، العمر، المركز الكظيفي، مدة الخدمة، الجػنس، الكحػدة الإداريػة التػي لاالمكظؼ مثؿ: ا

كذلؾ كجكد جانب خػاص لتحديػد نػكاحي الضػعؼ فػي أداء المكظػؼ، ككجػكد جانػب خػاص يكضػح فيػو 

نػػػػكاحي الضػػػػعؼ لػػػػدل الػػػػرئيس الكسػػػػائؿ كالإجػػػػراءات التػػػػي يجػػػػب أف تتخػػػػذ بخصػػػػكص كيفيػػػػة عػػػػلاج 

كجػػكد جانػػب خػػاص لمتكصػػيات النيائيػػة لخطػػة العمػػؿ التػػي سػػكؼ تنفػػذ لمعالجػػة إلػػى المػػرؤكس، إضػػافة 

لتكقيػع الجيػات  داء المكظػؼ، كالتػي سػتناقش خػلاؿ المقابمػة، كجػكد جانػب خػاصألضػعؼ فػي نػكاحي ا

كلة عف تنفيذ القياس كمراجعتو كالتاريخ الذم تػـ فيػو القيػاس أك التقيػيـ، كالأىػـ ىػك ضػركرة كجػكد ؤ المس
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، كقػػد سػبؽ بحػػث ىػػذه (1)ضػحة كمفصػػمة بشػػكؿ يسػاعد عمػػى فيميػاعناصػر تقيػػيـ الأداء بحيػث تكػػكف كا

 .(2)البحث ىذا لعناصر كالمعايير لقياس الأداء بشكؿ كاضح في الصفحات السابقة مفا

 أكزافو، أك بػػػالنمكذج نفسػػػبػػػلػػػى أنػػػو لػػػيس مػػػف المنطقػػػي تقيػػػيـ جميػػػع فئػػػات المػػػكظفيف إكتجػػػدر الإشػػػارة 

طمعػػت عمػػى نمػػاذج تقيػػيـ الأداء فػػي المممكػػة الأردنيػػة، كالتػػي تػػـ ا، ككنػػت قػػد (3)نفسػػيا عناصػػر التقيػػيـ

خػتلاؼ طبيعػة الكظػائؼ فػي نظػاـ الخدمػة المدنيػة، كتعػدد مياميػا ا الاعتبػارميميا مع الأخػذ بعػيف تص

عدة نمػاذج تراعػي كتدرج مسؤكلياتيا كمستكياتيا الإدارية، فقد تـ تقسيـ ىذه الكظائؼ كالمستكيات عمى 

ظػػػػائؼ عتمػػػػاد عمػػػػى الكصػػػػؼ الػػػػكظيفي المعتمػػػػد فػػػػي المممكػػػػة الأردنيػػػػة لك كبالا خصكصػػػػية كػػػػؿ منيػػػػا،

كىػذه النمػاذج تتضػمف عناصػر  تقيػيـ أداء أكثػر مكضػكعية ككاقعيػة، إلػىلمكصكؿ  المؤسسات الحككمية

كما أف ىناؾ مؤشرات دالة تعتبر بمثابة مؤشرات إرشادية لمرئيس  ،عامة لتقييـ الأداء كالسمكؾ الكظيفي

 .المباشر ل فادة منيا عند إجراء عممية التقييـ

 ولة عن تقييم الأداء:ؤ المستحديد الجيات  1.1.1.1.1

كىػي التػي تتطمػب أف  ،كيقصد بذلؾ تحديد الشخص أك الجية التػي تكػكف مسػؤكلة عػف عمميػة التقيػيـ 

 .(4)كقريب منو في العمؿ أداءهيلاحظ  يتـ تقييـ أداء المكظؼ مف شخص

يركف إلػى كجػكد ف المتأمؿ ل دب الإدارم المكتكب حكؿ تقيػيـ الأداء يجػد بػأف الكتػٌاب يشػكفي الكاقع إ 

العديد مف الجيات التي تتكلى عممية التقييـ منيا: الرئيس المباشر، الرئيس الأعمى، لجنػة مختصػة فػي 

، أك اتي(، الػزملاء، التقيػيـ الثلاثػيالتقييـ، عضك مف إدارة شؤكف المكظفيف، المرؤكس نفسو )التقييـ الػذ

                                                 

 .229: مرجع سابؽ، ص وك العاممة إدارة القعمر كصفي، عقيمي،  - 1

 من ىذا البحث. 11-11صفحة:  :ينظر - 2

 .27: ص مرجع سابؽ، الدليل الإجرائي لإدارة وتقييم الأداء في الخدمة المدنية  - 3

، المكتػػب العربػػػي الحػػديث، الإسػػػكندرية، الاتجاىــات الحديثـــة فـــي إدارة المــوارد البشـــريةالبػػاقي، صػػػلاح الػػديف محمػػػد،  عبػػد - 4
 .272: ، ص2112
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يػػذه الجيػػات، مػػع محاكلػػة إبػػراز إيجابياتيػػا ، كفيمػػا يمػػي شػػرح ل(1)سػػتعانة بخبػػراء مػػف خػػارج المنظمػػةلاا

  .كسمبياتيا في عممية التقييـ

عمميػة إسػناد تقيػيـ الأداء إلػى الػرئيس تعتبر  :The Immediate Supervisorالرئيس المباشـر  أ. 

المباشر الأكثػر شػيكعان فػي كثيػر مػف المؤسسػات، كىػذا مػا يؤكػده المسػح الػذم قػاـ بػو كػؿ مػف بارنػاديف 

سػػبب مػػف مجتمػػع البحػػث يعتمػػدكف عمػػى تقيػػيـ الػػرئيس المباشػػر، كلعػػؿ  91يكشػػؼ بػػأف %كبيتػػي كالػػذم 

نتشػػػار ىػػػذا الأسػػػمكب يعػػػكد إلػػػى كػػػكف الػػػرئيس المباشػػػر ىػػػك أقػػػرب المسػػػؤكليف فػػػي السػػػمـ الإدارم الػػػى ا

الحكػػـ عمػػى  مػػف كمػػف ثػػـ يمكنػػو ،باسػػتمرار كملاحظتػػو أدائيػػـالمػػكظفيف، كبػػذلؾ فانػػو يسػػتطيع متابعػػة 

 .(2)بشكؿ مكضكعي ككاقعي مستكل أدائيـ

 ىميا: أومن  لانتشارهىناك مجموعة من الشروط التي تساعد عمى نجاح ىذا الأسموب نظراً  

 لمتقييـ. اللازمةيجب أف تككف لدل الرئيس المباشر نظرة إنسانية لممرؤكسيف بالميارات  .1

( كتدريبو، كذلؾ لجعمو أكثر دقة،  .2 كليتفادل أخطاء التقييـ،  لابد مف اختيار الرئيس المباشر )المقكـ

 .اليالةكالتحيز، كتأثير 

، كأف يتعامػػؿ معيػػػـ كالثقػػةعمػػػى التعػػاكف  ةعمػػى الػػرئيس أف يبنػػي مػػػع المرؤكسػػيف علاقػػات مؤسسػػ .3

 كزملاء في العمؿ، كأف يتكقع منيـ دائما الأمانة كالإخلاص كالتفاىـ في أداء أعماليـ.

الػػػػػػذم يقػػػػػػكٌـ مرؤكسػػػػػػيو بشػػػػػػكؿ دقيػػػػػػؽ  نػػػػػػوكتشػػػػػػجيعو، لأ أف تقػػػػػػكـ بمكافػػػػػػأة الػػػػػػرئيس الإدارةعمػػػػػػى  .4

 . (3)كمكضكعي

كف ىػك الأسػمكب كعمى الرغـ مف أىمية الأخػذ بيػذا الأسػمكب فػي عمميػة التقيػيـ، إلا أنػو يجػب أف لا يكػ

العامميف، كذلؾ لضماف الحفاظ عمػى دقػة النتػائج كمكضػكعيتيا  أداءستخدامو لتقييـ االكحيد الذم يمكف 
                                                 

 .64: مرجع سابؽ، ص نظام تقويم أداء الموظفين في الوظيفة العامة بالجزائر: دراسة ميدانية تحميمية بككميش،  - 1

2  - Varan, Chockalingam, & Viswes, Deniz & Frank L, Comparative Analysis of the Reliability 

of Job Performance Rating,  Journal of Applied Psychology, 1996, p: 557. 

 .65: مرجع سابؽ، ص نظام تقويم أداء الموظفين في الوظيفة العامة بالجزائر: دراسة ميدانية تحميمية  بككميش، - 3
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حػدكث تحيػزات  إلػىيػؤدم  ف ىػذا الأسػمكب كثيػران مػاإممية التقيػيـ، حيػث كؿ عمييا مف عالتي يتـ الحص

 .(1)أثناء تنفيذىـ لعممية التقييـ في نتيجة تأثر المقيٌميف بالعلاقات الشخصية

كفي ىذه الحالة يقكـ الرئيس الأعمى بالتدخؿ في عممية : superior managerالرئيس الأعمى  ب.

 في حالتيف: ذلؾ يتـ إذالتقييـ، 

ــة ا  كتعديمػػو كاعتمػػاده حيػػث التقيػػيـ يقػػكـ فييػػا الػػرئيس الأعمػػى بمراجعػػةكىػػي الحالػػة التػػي  ولــى:لأ الحال

تقػػع عمػػى عػػاتؽ التػػي ف مسػػؤكلية التقيػػيـ ييضػػعو الػػرئيس المباشػػر، كفػػي ىػػذه الحالػػة يجػػب أف نميػػز بػػ

المتبعػة فػػي  ءاتتتمثػؿ فػي التأكػد مػف صػحة الإجػراالتػي ك مسػؤكلية الػرئيس الأعمػى ك الػرئيس المباشػر،  

 .التقييـ كعدالتيا

كىػػي الحالػػة التػػي يقػػكـ فييػػا الػػرئيس الأعمػػى بػػاجراء التقيػػيـ بنفسػػو، كيعػػرؼ ىػػذا التقيػػيـ  الحالــة الثانيــة:

بتقيػػيـ الجػػدة، كيحػػدث ذلػػؾ عنػػدما تيػػدؼ عمميػػة التقيػػيـ إلػػى إجػػراء مقارنػػات بػػيف الأفػػراد كتحديػػد فرصػػة 

ى عػػػدة مػػػى المشػػػاكؿ التػػػي يكاجييػػػا الػػػرئيس المباشػػػر عمػػػالترقيػػػة، كيسػػػاعد ىػػػذا الأسػػػمكب فػػػي التغمػػػب ع

 . (2)حتمالات تعطيؿ عممية التقييـامستكيات، كما أنو يقمؿ مف 

يـ مشترؾ بينيـ لكؿ في ىذه الحالة يتـ تشكيؿ لجنة مف الرؤساء يقكمكف بكضع تقيفلجنة التقييم:   ج.

كلدييـ المعمكمات  ،ف كؿ مرؤكس، كيفترض ىذا الأسمكب بأف الرؤساء عمى مقربة مةمرؤكس عمى حد

قػد يجعػؿ عمميػة التقيػيـ عبػارة عػف محصػمة لجيػد إذ الكافية لمتقيػيـ، كىػذا أمػر لػيس متػكفران بشػكؿ دائػـ، 

، ثػـ ةكؿ عمى حػد ،بتعبئة نمكذج التقييـمشترؾ، لذلؾ تميؿ بعض المنظمات إلى جعؿ كؿ رئيس يقكـ 

ا الإجػراء يسػاعد عمػى إعطػاء التقيػيـ الشػكؿ الجيػد فػي جػدكؿ كاحػد، كىػذ كتبكيبيػا يتـ جمع كؿ النمػاذج

 .(3)كليس رئيسان كاحدان  ،المنظمة كميايمس أمران الذم يبعده عف الفردية، كيجعؿ منو 

                                                 

 .212: مرجع سابؽ، ص إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي حسيف إبراىيـ، بمكط،  - 1
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ىػذا الأسػمكب حػػديث النشػأة، كلا يسػتخدـ عمػى نطػػاؽ  يعتبػر : Self Appraisalالتقيـيم الـذاتي   د.

الأداء التقميديػة التػػي يقػكـ بيػػا الػرئيس المباشػػر، إذ يقػػكـ  كاسػع، كيعتبػػر أحػد الطػػرؽ البديمػة لعمميػػة تقيػػيـ

التػػػي يمكػػػف أف  أسػػػمكب التقيػػػيـ الػػػذاتي لمفكائػػػد باسػػػتخداـ الاىتمػػػاـكقػػػد زاد أداءه، المكظػػػؼ نفسػػػو بتقيػػػيـ 

، كالتػػي تتمثػػؿ فػػي السػػماح بزيػػادة مشػػاركة المرؤكسػػيف فػػي عمميػػة التقيػػيـ اسػػتخدامو تجنييػػا المنظمػػة مػػف

فمػػف ، أمػػا عػػف المتخػػذ التػػي تؤخػػذ عمػػى ىػػذا الأسػػمكب ،(1)لمعمػػؿ، كرضػػاىـ  الػػكظيفي دافعيػػتيـكزيػػادة 

كمػا أف  ،(2)لى المغالاة في تقدير إنجازاتػوإالأنانية كحب الذات، مما يدفعو  أبرزىا تحيز المكظؼ بدافع

لػدل الفػرد لرقابػة الذاتيػة ىذا الأسمكب سيساعد في زيادة تقكية الشعكر بالمسػؤكلية كتنشػيط القػدرة عمػى ا

 .(3)المعني

ستخداـ ىذه الطريقة في التقييـ، كمحاكلة إيجػاد انو يجب تشجيع المؤسسات عمى أمف ىنا ترل الباحثة 

أثنػػاء إجػػراء  فػػي سػػتخداـ ىػػذا الأسػػمكب، حيػػث لاحظػت الباحثػػةاكؿ لمحػػد مػػف الصػػعكبات التػػي ترافػؽ حمػ

يب المسػػتخدمة فػػي التقيػػيـ كشػػعكرىـ عػػف الأسػػال اكائية مػػع بعػػض المبحػػكثيف عػػدـ الرضػػالمقػػابلات العشػػ

 بالظمـ كعدـ عدالة التقييـ.

كمػف الأسػاليب الأخػرل التػي أثبتػت فاعميتيػا فػي الحصػكؿ  : Peers Appraisalتقييم الزملاء   .ػى

عمػػػى معمكمػػػات عػػػف أداء المػػػكظفيف ىػػػك أسػػػمكب إسػػػناد عمميػػػة التقيػػػيـ إلػػػى الػػػزملاء فػػػي العمػػػؿ، فيػػػذا 

تقديرات دقيقػة عػف أداء المػكظفيف، كبخاصػة فػي الحػالات التػي تكػكف فييػا الأسمكب قد يزكد المؤسسة ب

كأسػمكب تقيػيـ الػزملاء تمجػأ إليػو  ،لملاحظػة سػمكؾ مرؤكسػيو محػدكدة ؛الفرصة المتاحة لمػرئيس المباشػر

ء بػزميميـ قيػد التقيػيـ، فيػـ التي تستند إلى معرفػة الػزملاكنو قد يحقؽ مجمكعة مف الفكائد، المؤسسات ك

                                                 

في مستوك الإدارة الوسطى وعلاقتو بـنمط المـدير  فـي  الإداريةالتقييم الذاتي وتقييم الآخرين لمميارات ، ناديا حبيب، أيكب - 1
 .4:، ص2112، 1، العدد29 ، المجمدت في البنوك التجارية السعوديةحل المشكلا

 .66:مرجع سابؽ، ص نظام تقويم أداء الموظفين في الوظيفة العامة بالجزائر: دراسة ميدانية تحميمية بككميش،  - 2

 .122ص: ، مرجع سابؽ، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجيالسالـ، كحرحكش،  - 3
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كما أف أسػمكب تقيػيـ الػزملاء  ،(1)مستمر بو خلاؿ ساعات العمؿ احتكاؾكعمى  ،تصاؿ دائـ معواعمى 

التي مف بينيا أف يككف الزملاء الػذيف يقكمػكف ذا تكافرت لو مجمكعة مف الظركؼ، يحقؽ فاعمية أكبر إ

يف معيـ، كأف يككنكا بعممية التقييـ في المكقع الذم يمك نيـ مف الملاحظة المستمرة لسمكؾ الأفراد العامم

 . (2)بنفس الدرجة كالمستكل الكظيفي، كتتكافر فيما بينيـ مستكيات مف الثقة

الذم يعتبر يسمى أحيانان بالتقييـ الصاعد،  : Subordinates-Appraisalتقييم المرؤوسين   ك. 

ى قػػدراتيـ عمػػمػػف الأسػػاليب الميمػػة لمتزكيػػد بالمعمكمػػات عػػف نكعيػػة أداء الرؤسػػاء، خاصػػة فيمػػا يتعمػػؽ ب

لأنػػو يػػكفر تغذيػػة عكسػػية لمرؤسػػاء  ان؛تصػػاؿ، كيعتبػػر ىػػذا الأسػػمكب ميمػػلاالقيػػادة كالتخطػػيط كالتنظػػيـ كا

  .(3)كتطكيره ـتساعدىـ عمى تحسيف أدائي

يحقؽ ىذا الأسمكب الأىداؼ التي كضع مف أجميا فانػو يجػب مراعػاة السػرية فيػو، كذلػؾ  مف أجؿ أفك  

دكف خكؼ أك قمػؽ عمػى العلاقػة التػي ك كبر في تأشير تقديرات رؤسائو ة ألضماف إعطاء المرؤكس حري

تربطو بيؤلاء الرؤساء، ككذلؾ إشاعة جك مف الثقة كالصراحة بيف كؿ مف الرؤساء كالمرؤكسيف، بحيث 

باعتبارىػػا مصػػدران جيػػدان يسػػاعدىـ فػػي تحديػػد مػػكاطف  مرؤكسػػكىـيتقبٌػػؿ الرؤسػػاء التقػػديرات التػػي يعطييػػا 

        .(4)يـ، كمرشدان لإعادة النظر في ىذا الأداءدائأالضعؼ في 

يسمى ىذا الأسمكب أيضان بالتقييـ  :Degree Appraisal 360 درجة نوستي الثلاثمائة تقييمم. 

ف درجة، كفي ىذه الحالة يائة كستكما يسمى أيضان بالتغذية العكسية ذات الثلاثم ،متعدد المقكٌميف

الزملاء، الزبكف المدير،  راؼ كىي: المكظؼ )المقكـ الذاتي(،يتكلى تقييـ أداء المكظؼ عدة أط

تـ المكازنة بيف التقكيمات المختمفة ليذه الأطراؼ المتعددة لمكصكؿ إلى تقييـ شامؿ تكالمرؤكسيف، ثـ 

                                                 

، مرجػػع مقتــرح نمــوذج لنظــام تقيــيم أداء العــاممين: دراســة حالــة الشــركات العاممــة فــي المجــال الــدولي فــي الأردن، البػػداريف - 1
 .53 :سابؽ، ص

 .269، ص: 2113 ، مرجع سابؽ،الأعمال الدوليةإدارة  عباس،عمي، - 2

 .67: مرجع سابؽ، ص حميمية نظام تقويم أداء الموظفين في الوظيفة العامة بالجزائر: دراسة ميدانية تبككميش،  - 3

4  - Anthony, et. al.  Human Resource Management, op.cit., P: 375. 
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كقد بدأ  ،(1)تصاؿلابعض السمككيات مثؿ القيادة كا لممكظؼ، كيستخدـ ىذا الأسمكب بشكؿ عاـ لتقييـ

كشركة   General Electricلأسمكب في بعض الشركات الأمريكية كعمى رأسيا شركة ستخداـ ىذا اا

Motorola(2). 

مػػف خػػلاؿ مػػػا سػػبؽ عرضػػػو، نلاحػػظ أف ىنػػػاؾ العديػػد مػػف الجيػػػات التػػي تقػػػكـ بعمميػػة التقيػػػيـ، إلا أف  

كظؼ تصػػالان بػػالماسػػابقان لأنػػو أكثػػر كمػػا ذكػػر مػػف طػػرؼ الػػرئيس المباشػػر، كذلػػؾ أكثرىػػا شػػيرة التقيػػيـ 

عتمػاد عمػى مصػدر كاحػد فػي لانسػتطيع التأكيػد عمػى كجػكب عػدـ ا كمراقبتو كمتابعتو اليكمية لػو، كلكػف

عمميػػة التقيػػيـ، حيػػث أف التعدديػػة تسػػاعد فػػي الحصػػكؿ عمػػى كػػـ أكبػػر مػػف المعمكمػػات عػػف أداء الأفػػراد 

عية، لػذا فػاف تحديػد دائيـ كجعؿ الأشخاص القائميف بعمميػة التقيػيـ أكثػر دقػة كمكضػك أيـ الذيف سيتـ تقي

الجيػػة التػػي تتػػكلى عمميػػة التقيػػيـ يعتبػػر مػػف الإجػػراءات اليامػػة فػػي إنجػػاح عمميػػة التقيػػيـ، كذلػػؾ أف ىػػذه 

 .كمكضكعيتو الجية تتكقؼ عمييا عممية مدل دقة التقييـ

 تقارير تقييم الأداء بين السرية والعلانية:   1.1.4.1.2

أيييمػا أفضػؿ: أف تكػكف نتػائج التقيػيـ علانيػة )يطمػع عمييػا ىػك  -ىنا -أف السؤاؿ الذم ييثارفي لا شؾ 

 ؟ (أـ سرية )لا يطمع عمييا المكظفكفالمكظفكف( 

كقػػد  ،ىػػذا السػػؤاؿ كانػػت مػػدار نقػػاش كجػػداؿ بػػيف الفقيػػاء كالمفكػػريف لتقريػػر أييمػػا أفضػػؿ فكالإجابػػة عػػ

، إذ أك سػريتيا تقيػيـ الأداء فيمػا يتعمػؽ بعمنيػة تقػارير الآراءتمخض عف ىذا النقاش كالجداؿ العديػد مػف 

أف تككف التقارير سرية، حرصان عمى حيسف العلاقات بيف الرؤساء كالمرؤكسيف، بينما بعض الفقراء يرل 

، (3)كعية التقػػػارير كتحقيقيػػػا لأىػػػدافياالغالػػػب إلػػػى ضػػػركرة عمنيػػػة التقػػػارير كضػػػمانة لمكضػػػ الػػػرأميػػػذىب 

                                                 

1  - Decenzo, Human Resource management, op.cit., P: 341. 

 .68: مرجع سابؽ، ص نظام تقويم أداء الموظفين في الوظيفة العامة بالجزائر: دراسة ميدانية تحميمية  بككميش، - 2

تقارير الكفاية: دراسـة لتقـويم الاداء الـوظيفي فـي القـانون المقـارن وفـي قـوانين دول مجمـس التعـاون  أنكر أحمد، رسلاف، - 3
 .261: ، مرجع سابؽ، صالخميجي
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كسػنحاكؿ التعػرؼ عمييػا  ،التػي تناكلتيػا الكتػب قػاداتكالانتأف ىنػاؾ العديػد مػف الإيجابيػات  إلػىإضافة 

 .لسرية كالعلانية في تقييـ الأداءلأخذ تصكر عف ا

 مبدأ سرية تقارير تقييم الأداء: إلى الإيجابيات الموجية 

مػػػف ناحيػػػة، كمػػػا أف السػػػرية تمنػػػع طعػػػكف  مرؤكسػػػيوتػػػؤدم إلػػػى حريػػػة الػػػرئيس فػػػي تقػػػدير كفايػػػة  .1

 نتظامو مف ناحية أخرل.ايسيـ في حسف سير العمؿ ك  المكظفيف في التقارير، كىك ما

ؼ اليمػػـ كيصػػػيب االضػػػعيؼ مػػثلا، سػػػيؤدم إلػػى إضػػػع كأالمكظػػؼ بتقػػػديره دكف المتكسػػط  ـإعػػلا .2

 .(1)المكظؼ بالإحباط

 :داءمبدأ سرية تقارير تقييم الأإلى وجية نتقادات الملا ا

لج ضػػعفو، كبػػذلؾ تكػػكف دائػػو كػػي يعػػاأطلاع عمػػى مسػػتكل لالا تسػػمح لممكظػػؼ ضػػعيؼ الأداء بػػا .1

 ىذه السرية قد أضاعت أىـ ىدؼ لتقييـ الأداء، كىك تحسيف مستكل أداء المكظؼ.  

داد تقػارير تقيػيـ ػد إعػػمطتيـ عنػسػ سػتعماؿاتشجيع الرؤساء المنحرفيف عمى الإسػاءة كالتعسػؼ فػي  .2

 .(3) داءالأ

 نفصاـ الركابط.الى إالثقة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف، مما يؤدم كانعداـ تثير الشككؾ  .3

لػػػى الإفػػػراط فػػػي مػػػنح إكبعضػػػيـ يميػػػؿ  ،لػػػى الشػػػدةإفبعضػػػيـ يميػػػؿ  ،تفػػػاكت الرؤسػػػاء فػػػي التقػػػدير .4

 .(2)الدرجات

   مبدأ علانية تقارير تقييم الأداء:إلى الإيجابيات الموجية 

                                                 

 .199 ص: مرجع سابؽ، تجاىات الحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفين لا امحمد، أحمد أبك السعكد،  - 1
صـلاحيا  ون مـوظفي الدولـة: أصـوليا وأسـاليبياإدارة شؤ عبد اليادم،  - 3  ،1991، القػاىرة، مصػر، 3دار الفكػر العربػي، ط وا 

 .198: ص

 

 .155: مرجع سابؽ، ص النظام القانوني لتقييم اداء الموظفين: دراسة مقارنة وتطبيقية في الأردن  نكاؼ، كنعاف، - 2
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 ، أدائػػوؼ ضػػعيؼ الأداء مػف الكقػػكؼ عمػى نػػكاحي الضػعؼ كالقصػػكر فػي إف العلانيػة تمكٌػػف المكظػٌ .1

 في المستقبؿ. أدائومى تلافييا كتحسيف ليعمؿ ع

م الدقػػػة فيمػػػا يكتبػػو أك يعممػػػو، مػػػا داـ حرصػػان عمػػػى تحػػرٌ  إف العلانيػػة تجعػػػؿ الػػرئيس المباشػػػر أكثػػػرى  .2

ؼ، كىػػذا سػػيؤدم إلػػى تػػكفير الدقػػة كالمكضػػكعية فػػي سػػيككف تحػػت نظػػر المكظػٌػ التقريػػر الػػذم يقدمػػو

 التقييـ.

كبالتػػػالي رفػػػع  ،كتقػػػديـ مزيػػػد مػػػف الجيػػػد كالعطػػػاء ،ظفيفالعلانيػػػة تػػػؤدم إلػػػى المنافسػػػة بػػػيف المػػػك  إفٌ  .3

 مستكل الأداء بالمنظمة.

 المكظؼ. ءةلى الإيجابية كالفاعمية كرفع كفاالتقارير العلانية تؤدم إ إفٌ  .4

  .(1)مبدأ العلانية سيؤدم إلى تحقيؽ الثقة كالإحساس بالعدالة بيف المكظفيف إفٌ  .5

 :  داءرير تقييم الأمبدأ علانية تقاإلى ية نتقادات الموجالا 

 ـ حرية الرئيس في تقدير مرؤكسيو.  حجٌ نو يي أ .1

 .رؤسائيـ كتظممات المرؤكسيف ضدٌ  لأنيا قد تزيد مف الشكاك  .2

 

 

 

 مبدأ العلانية النسبية:

سػػتبعاد السػػرية المطمقػػة، كذلػػؾ عمػػى االأخػػذ بمبػػدأ العلانيػػة النسػػبية ك  كىنػػاؾ كجيػػة نظػػر أخػػرل تػػرل أفٌ 

داء العػػالي، مػػع ضػػركرة علانيػػة سػػرية التقػػارير بالنسػػبة لممػػكظفيف ذكم الأ أسػػاس أف يكػػكف الأصػػؿ ىػػك

                                                 

 .200ص: مرجع سابؽ،  ييم أداء الموظفين تجاىات الحديثة لقياس وتقالا محمد، أحمد أبك السعكد،  - 1
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الفرصػػة  لإعطػػائيـ بتقػػاريرىـيػػـ نإعلا عمميػػة التقيػػيـ بالنسػػبة لممػػكظفيف ذكم الأداء الضػػعيؼ، حيػػث يػػت ٌـ

 لمساعدتيـ عمى تلافييا مستقبلا. ،عف تحسيف أدائيـ، كتحديد نقاط ضعفيـ

المػػػكظفيف ذكم الأداء المتميػػػز  فمػػػف الأفضػػػؿ إعػػػلاو نٌػػػإحيػػػث  ،دان أيضػػػاىػػػذا المبػػػدأ كاجػػػو انتقػػػا إلا أفٌ 

 . (1)لتشجيعيـ كحثيـ عمى الحفاظ عمى ىذا التميزاتيـ، بتقدير 

الأنظمة التي تأخذ  أنظمة التقييـ التي تأخذ بالعلانية تسمى بالأنظمة المفتكحة، في حيف أفٌ  كلمعمـ فافٌ 

عػػض الأنظمػػة المفتكحػػة يقػػكـ المكظػػؼ بػػالتكقيع عمػػى نمػػكذج بالسػػرية تسػػمى بالأنظمػػة المغمقػػة، كفػػي ب

لأنيػػػا  ،ـ إطلاعػػػو عمػػػى نتائجػػػو كمناقشػػػتو معػػػو خػػػلاؿ إجػػػراء مقابمػػػة تقيػػػيـ الأداءدائػػػو بعػػػد أف يػػػتٌ أتقيػػػيـ 

الكسيمة التي تتمكف مف خلاليا المؤسسات مػف مناقشػة ىػذه النتػائج بشػكؿ فاعػؿ، كلا يمكػف لأم عمميػة 

مف جكانب عمميػة  كدكره ب الميـىذا الجان كىي تتجاىؿ أىمية ،التي تسعى إليو النجاح ؽى تقييـ أف تحقٌ 

 .(2)التقييـ

علاعلػػى ضػػركرة إطلاإمػػدل حػػاجتيـ  مػػف خػػلاؿ مقابلاتيػػا مػػع المبحػػكثيف الباحثػػة لمسػػتكقػػد  يػػـ نيػػـ كا 

يػػـ نمػػف تحسػػيف أدائيػػـ فػػي حػػاؿ تػػـ إعلا تمكيػػنيـ ةفرصػػ لإعطػػائيـبنتػػائج تقػػارير تقيػػيـ أدائيػػـ، كذلػػؾ 

 مرؤكسييـ. مف كمكضكعيتو عدـ الثقة بعدالة التقييـ  تكليد شعكر إلى إضافةبنتائجيـ، 

 داء:مقابمة تقييم الأ 1.1.1.1.1.1

داء الحديثػة، كىػي عبػارة عػف مكقػػؼ لعناصػر اليامػة فػي عمميػة تقيػيـ الأمقابمػة تقيػيـ الأداء تعتبػر مػف ا

أداء المػرؤكس كتسػميط الضػكء عمػى نقػاط القػكة  لمناقشػة مسػتكل ،يجمع بيف الرئيس المباشر كالمػرؤكس

كتشػػجيعو عمػػى تطكيرىػػا، كعمػػى نقػػاط الضػػعؼ لبحػػث أسػػبابيا كمناقشػػة الإجػػراءات  ،لتعزيزىػػا أدائػػوفػػي 

فير تغذيػػػة عكسػػػية عمػػػى أداء أم أنيػػػا تعتبػػػر فرصػػػة لتحسػػػيف الأداء مػػػف خػػػلاؿ تػػػك  ،اللازمػػػة لعلاجيػػػا

                                                 

داء الـوظيفي فـي القـانون المقـارن وفـي قـوانين دول مجمـس التعـاون تقارير الكفاية: دراسـة لتقـويم الأأنكر أحمد، رسلاف،  - 1
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كف عمميػػػػة التقيػػػػيـ بسػػػػبب بالنسػػػػبة لمرؤسػػػػاء الػػػػذيف يتكلػٌػػػ كتشػػػػكؿ مقابمػػػػة تقيػػػػيـ الأداء تحػػػػديان  (1)المكظػػػػؼ

لأنيػػػا سػػػتعطي الفرصػػػة لممكظػػػؼ لمتعبيػػػر عػػػف كجيػػػة نظػػػره  بات التػػػي قػػػد ترافػػػؽ ىػػػذه المقابمػػػة،الصػػػعك 

بالإضػافة إلػى أنيػا كسػيمة  ،ةائػو التػي قػد يػرل بأنيػا غيػر عادلػأدالخاصة، كالاحتجاج عمػى نتػائج تقيػيـ 

م الدقة كالمكضكعية فػي التقيػيـ، كالبعػد عػف التحيػز لتحرٌ  ،جيكدىـلمضغط عمى الرؤساء لبذؿ قصارل 

 . (2)كالشخصانية

مجمكعة مف الأسس عند إجراء ىذه المقابمة، بحيث  اعبتٌ إفانو يجب  ،كنظران لأىمية مقابمة تقييـ الأداء 

 كىذه الأسس ىي: ،لا تصبح مجرد عممية ىدر لمكقت كالماؿ

ة قبػػؿ بػػدئيا بقيػػاـ الرؤسػػاء الػػذيف يتكلػػكف عمميػػة التقيػػيـ بجمػػع ضػػركرة الإعػػداد كالتحضػػير لممقابمػػ .1

لتنفيػػػذ المقابمػػػة بنجػػػاح، كالحصػػػكؿ عمػػػى التػػػدريب الػػػذم يمكػػػنيـ مػػػف امػػػتلاؾ  ،المعمكمػػػات اللازمػػػة

 .(3)عمى إدارة ىذه المقابمة بفاعمية الميارات التي تساعدىـ

 ،لا تشػػتمؿ عمػػى النقػػاط السػػمبيةتحديػػد كافػػة الجكانػػب التػػي سػػيتـ مناقشػػتيا مػػع المرؤكسػػيف، بحيػػث  .2

نما عمى النقاط الإيجابيػة المكجػكدة فػي أداء المرؤكسػيف كالكثػائؽ  كذلػؾ بػالرجكع إلػى السػجلات ،كا 

 .(4)سابقا كنتائجو تقييـ المكظؼالمتعمقة بأداء 

كىنا يجب عمى المدير أف يتخمى عف سمطتو، كعميو  ،تكفير جك مف الثقة كالصراحة بيف الطرفيف .3

  راءىػػـ ا يشػػعر المػػكظفيف أفٌ ممٌػػ ،(5)لتشػػجيع الحػػكار كالنقػػاش الصػػريح ،دمؼ بشػػكؿ عػػاأف يتصػػرٌ 

                                                 

 .69: صالمرجع السابق  بككميش،  - 1

2  - Cherrington,  The Management of Human Resources, op.cit., p: 306. 
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العاطي، عبد الحميد كعبد الرؤكؼ، ضػحى، دار  ، ترجمة العامرم، خالد كعبدمرشد الأذكياء الكامل: إدارة الأفرادبيؿ،  رثر،  - 4
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رؤسػػػائيـ كأف يشػػػعر المكظفػػػكف أف اليػػػدؼ مػػػف ىػػػذه  خػػػلاؿعتبػػػار مػػػف تؤخػػػذ فػػػي الا كاقتراحػػػاتيـ

 .(1)يـيلإكليس تكجيو الانتقادات  ،دائيـالمقابمة ىك تحسيف أ

اد ليػػذه المقابمػػة، كػػأف يطمػػب مػػنيـ القيػػاـ بمراجعػػة إتاحػػة الفرصػػة ل فػػراد أنفسػػيـ لمتحضػػير كالإعػػد .4

ىـ عػػف أدائيػػـ خػػلاؿ الفتػػرة السػػابقة، كمراجعػػة الكصػػؼ الػػكظيفي ؤ سػػاالممحكظػػات التػػي قػػدميا رؤى 

 .(2)لكظائفيـ

أثنػػػػػاء مناقشػػػػػػة نتػػػػػائج التقيػػػػػػيـ، كتشػػػػػجيعو عمػػػػػػى أف يعكػػػػػػس ردكد فػػػػػػي ضػػػػػركرة الإنصػػػػػػات لمفػػػػػرد  .5

ىػػػػي  اقتراحػػػػاتمػػػػا قػػػػد يقدمػػػػو مػػػػف  عر فيػػػػو الفػػػػرد أفٌ ه كمشػػػػاعره، كبالشػػػػكؿ الػػػػذم يشػػػػءفعمػػػػو، ك را

عمػػػػػى تحسػػػػػيف أدائػػػػػو، عت فعػػػػػلان لمسػػػػػاعدتو ضًػػػػػالمقابمػػػػػة كي  عمػػػػػى درجػػػػػة كبيػػػػػرة مػػػػػف الأىميػػػػػة، كأفٌ 

 و. يلإنتقادات كليس لتكجيو الا

 

ضػػػػيح الخطػػػػكات التػػػػي تطػػػػكير خطػػػػط العمػػػػؿ المسػػػػتقبمية مػػػػع تك  فػػػػي نيايػػػػة إجػػػػراء المقابمػػػػة، يػػػػت ٌـ .6

 . (3)سيف الأداء، كالأزمنة التي قد يتحقؽ فييا ىذا التحسيفجؿ تحأ باعيا مفتٌ ايجب 

 ناجحػػػػػةعمميػػػػػة تقيػػػػػيـ أداء  ا سػػػػػبؽ أىميػػػػػة مقابمػػػػػة تقيػػػػػيـ الأداء، كدكرىػػػػػا فػػػػػي إجػػػػػراءضػػػػػح لنػػػػػا ممٌػػػػػيتٌ 

يػػػػا، كذلػػػػؾ بسػػػػبب مػػػػا تتيحػػػػو مػػػػف فرصػػػػة لمنقػػػػاش كالحػػػػكار بػػػػيف الطػػػػرفيف ئتحقػػػػؽ اليػػػػدؼ مػػػػف إجرا

كجيػػػػػة نظػػػػػر المػػػػػرؤكس كشػػػػػعكره تجػػػػػاه العمػػػػػؿ إلػػػػػى سػػػػػتماع ـ كالمػػػػػرؤكس المقػػػػػيٌـ كالإالػػػػػرئيس المقػػػػػك  

مقابمػػػػػة تقيػػػػػيـ الأداء تعتبػػػػػر مػػػػػف أصػػػػػعب المكاقػػػػػؼ فػػػػػي العلاقػػػػػة بػػػػػيف الػػػػػرئيس  الػػػػػذم يؤديػػػػػو، إلا أفٌ 

 ىنػػػػػاؾ لحظػػػػػاتو  نفعػػػػػالات، إضػػػػػافة إلػػػػػى أفٌ يػػػػػا مفعمػػػػػة بػػػػػالعكاطؼ كالأحاسػػػػػيس كالاكالمػػػػػرؤكس، لأن

                                                 

 .241، ص: 1986 ، الرياض،52، معيد الإدارة العامة، العدد مقابمة تقييم الأداءسالـ حسف،  اسمرم،  - 1

2  - Dessler, Gary,  Human Resource Management, op.cit., p: 317. 
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ف أنيػػػػـ عرضػػػػػة لميجػػػػكـ أك النقػػػػػد، ك فػػػػػلمطػػػػػرفيف، ففػػػػي حػػػػػالات يشػػػػعر المكظ كغيػػػػػر مريحػػػػة ةن محرجػػػػ

ة عنػػػػػدما يكػػػػػكف نجػػػػػاحيـ أك فشػػػػػميـ فػػػػػي أعمػػػػػاليـ الماضػػػػػية مطركحػػػػػان عمػػػػػى طاكلػػػػػة مكتػػػػػب خاصٌػػػػػ

مػػػػػف كػػػػػلا  ةالػػػػػرئيس لمفحػػػػػص كالمناقشػػػػػة، مػػػػػع ذلػػػػػؾ كمػػػػػف خػػػػػلاؿ التحضػػػػػير الجيػػػػػد كالنكايػػػػػا الحسػػػػػن

يجػػػػاد حمػػػػكؿ النتيجػػػػة سػػػػكؼ تكػػػػكف فيمػػػػان متبػػػػادلان كجيػػػػدان لإ كمػػػػف خػػػػلاؿ الصػػػػراحة، فػػػػافٌ  ،الطػػػػرفيف

 تقكية العلاقات بيف الرؤساء كالمرؤكسيف. إلىإضافة  لمشاكؿ الأداء كتحسينو كتعديمو،

 

 الإجراءات والعقوبات التأديبية:  1.1.1.1.1.1

تػػزـ بتطبيػػؽ المؤسسػػة أف تمعمػػى  فػػافٌ  ،نتيػػاء مػػف عمميػػة تقيػػيـ الأداء لجميػػع المػػكظفيفالا بعػػد أف تػػ ٌـ  

عتبػارات القانكنيػة حيػاف قانكنيػا، فتقيػيـ الأداء كالاف مصدرىا في أغمب الأالتي يكك الإجراءات التأديبية 

عتبػػار الاكجيػػاف لعممػػة كاحػػدة، حيػػث لا نسػػتطيع أف نفكػػر فػػي تصػػميـ عمميػػة التقيػػيـ دكف الأخػػذ فػػي 

كالمنظمػػة فػػي حػػاؿ كقػػكع مخالفػػات  ،المسػػائؿ القانكنيػػة التػػي تيػػدؼ إلػػى الحفػػاظ عمػػى ضػػكابط العمػػؿ

يعنػػي التػػدريب العقمػػي كالأخلاقػػي  (التأديػػب)لفػػظ  لػػذا فػػافٌ ، ضػػرر بمصػػمحة المؤسسػػةديبيػػة تمحػػؽ التأ

تجاىػػػات عمػػػؿ االحقيقػػػي لمتأديػػػب ىػػػك مسػػػاعدة الفػػػرد عمػػػى تبنػػػي  ىالمعنػػػ كتحسػػػيف السػػػمكؾ، كمػػػا أفٌ 

نػػاؾ العديػػد مػػف الأفػػراد في ي فأحسػػف تػػأديبي"،" أدبنػػي ربٌػػ يجابيػػة، قػػاؿ الرسػػكؿ صػػمى الله عميػػو كسػػلاـإ

ىـ لحمايػة مصػالح إجراءات تأديبيػة ضػدٌ  يفضي إلى اتخاذ اممٌ  ،خر يخرجكف عف الأنظمةلآلسبب أك 

نحرافو عف السمكؾ اإخلاؿ المكظؼ لكاجبات كظيفتو أك  التأديبيةكتعني المخالفة  (1)الأفراد كالمنظمات

كمػؿ، حيػث المعتاد في تأديػة ىػذه الكاجبػات أك قيامػو بعمػؿ يعيػؽ قيػاـ الإدارة بنشػاطيا عمػى الكجػو الأ

ىذه كتتمؿ سمككيات غير متطابقة مع ضكابط العمؿ المنظمة،  يمارسكفىناؾ بعض الأفراد الذيف  فٌ إ

إطاعػة الأكامػر، إضػافة السمككيات كالمشاكؿ بالتأخيرات كالغيابات المتكررة عف العمػؿ، كمشػاكؿ عػدـ 
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نظػاـ  ضػعى ؿ كغيرىا تتطمب كى فيذه المشاك ،(1)بالعمؿ كقكاعده ضكابط الأمف الخاصلتزاـ بالى عدـ الا

الإدارة بيدؼ تعديؿ السمكؾ غير المتطابؽ مع ضكابط العمؿ، كىذا النظاـ يدعى نظاـ الانضػباط  مف

كمقاييسػػو أك التأديػػب، كيقصػػد بالانضػػباط تكافػػؽ سػػمكؾ الأفػػراد العػػامميف مػػع ضػػكابط السػػمكؾ المقبػػكؿ 

 .(2)يا في العمؿسمككيات المتعارؼ عميال إلى إضافةالإدارة،  فكالمحدد م

يحػؿ  بػو أك فانو يسػتحؽ عمػى ذلػؾ أف  ،ؼ غير مقبكؿؼ الذم يصدر عنو تصرٌ المكظٌ  إضافة إلى أفٌ  

الشػفكم  عميو الجزاء التأديبي حتى يرتدع، كقد تتفاكت درجػات الجػزاء فػي قسػكتيا، كتشػمؿ التحػذير يقعى 

ترقيػػػة، كسػػػحب المزايػػػا كالإيقػػػاؼ عػػػف كالإنػػػذار الكتػػػابي، كالتنبيػػػو كالخصػػػـ مػػػف الراتػػػب، كالحرمػػػاف مػػػف ال

 .(3)العمؿ كالاستغناء عف خدمات العامؿ كالإقالة كالفصؿ مف العمؿ

تبػاع اكذلػؾ فػي حػاؿ  ،كتعتبر الإجراءات التأديبية مف العناصر اليامة لجعؿ عممية التقييـ أكثر فاعميػة

 سس ىي: أسس جكىرية في تكجيو السمككيات السمبية لممكظفيف في المؤسسة، كىذه الأي 

المػػدير يجػػب أف  أفٌ  ىبمعنػػ :بػػدلا مػػف الإجػػراءات الفعميػػة التصػػحيحيةعتمػػاد عمػػى الإجػػراءات الا .1

العقاب التأديبي ىػك  ىي أف  ساسية، أف عند تصميـ ىذا النظاـ حقيقة ييضع نصب أعيف المكظف

 كليس اليدؼ. ة الأخيرة لضبط السمكؾ غير السكمالكسيم

بأقػػػؿ الجػػػزاءات كأخفيػػػػا،  ءي دٍ : كالمقصػػػكد البىػػػجػػػراءات التأديبيػػػػةاتبػػػاع الخطػػػكات المتدرٌجػػػة فػػػي الإ .2

الإنػػػذار، كفػػػي حػػػاؿ عػػػدـ جػػػدكل ىػػػذه  ىـ كالتنبيػػػو الشػػػفكم الػػػذم يعقبػػػو التنبيػػػو التحريػػػرم، كمػػػف ثيػػػ

 لأساليب كالإجراءات الأشد، كالنقؿ كالفصؿ.اإلى  الانتقاؿ الأساليب يت ٌـ

                                                 

 .58: ص  مرجع سابؽ  1111القطرية نحو قانون الخدمة المدنية لسنة  الوزاراتجاىات موظفي ات ،المرم، سحيـ - 1

 .151: ، ص2112، عماف، 1، دار كائؿ لمطباعة كالنشر، ط  إدارة الموارد البشريةعباس، كعمي - 2

تجاىــات ا سػػحيـ، : المػػرم،مشػػار إليػػو،  1993، دار الجامعػػة الجديػػدة، الإسػػكندرية، إدارة المــوارد البشــرية سػػمطاف، محمػػد، - 3
 .58: : مرجع سابؽ، ص1111القطرية نحو قانون الخدمة المدنية لسنة  الوزاراتموظفي 
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د بيػػذا المبػػدأ عػػدـ تػػرؾ المخالفػػة دكف تكجيػػو مػػف مخالفػػة: كيقصػػ بػػاع مبػػدأ الجػػزاء المباشػػر لكػػؿٌ تٌ ا .3

ف يعمػػػػػى الإدارة أف تيشػػػػػعر المػػػػػكظف كفػػػػػي كقػػػػػت حصػػػػػكليا، أم أفٌ  ،الإدارة فػػػػي السػػػػػرعة الممكنػػػػػة

كلػػيس بشػػخص المػػدير  ،العقكبػػة بالمخالفػػة ارتبػػاط إلػػىىػػذا يػػؤدم  لأفٌ  ،المخػػالفيف فػػكران بمخػػالفتيـ

 الذم أنزليا.

الجػزاءات: بمعنػى ضػركرة تكضػيح السػمكؾ المرغػكب كالمسػمكح باع أساس الثبػات كالتكافػؽ فػي تٌ ا .4

خمػػػؿ أك  مٌ أ سػػػتثناء، كلػػػذلؾ فػػػافٌ الؾ السػػػمككيات غيػػػر المرغكبػػػة، دكف فيػػػو مػػػف المػػػكظفيف، ككػػػذ

لا بػد كأف تػتـ مقابمتػو  ،أم مكظؼ في المؤسسة ميما كاف مستكاه أك مكقعو الإدارم فتصرؼ م

كبصكرة  ،بالأفراد المرتبطةالعكامؿ  باختلاؼيختمؼ  لمحد مف سمككو مف الإدارة بأسمكب كاحد لا

 .(1)خاصة العكامؿ غير المكضكعية

كقػػد لا ينتيػػي الأمػػر بتطبيػػؽ الإجػػراءات التأديبيػػة المرسػػكمة مػػف الإدارة، فينػػاؾ مسػػألة ميمػػة يجػػب أف 

عتػػرض عمػػى امنظمػػة فػػي حػػاؿ لػػك أف بعػػض الأفػػراد ، كىػػي مػػاذا يمكػػف أف تفعػػؿ الالاعتبػػاربعػػيف تؤخػػذ 

عنػػػو تقريػػػر ريفعػػػو دائػػػو، فينػػػاؾ حػػػؽ لممكظػػػؼ الػػػذم أبسػػػبب سػػػكء نتػػػائج تقيػػػيـ إليػػػو  يػػػةالعقكبػػػات المكج

عتػػػراض، كىػػػذا الحػػػؽ الػػػذم سػػػيتـ تكضػػػيحو عبػػػر لا"دكف المتكسػػػط" بػػػالتظمـ كا أك "ضػػػعيؼ"  بمسػػػتكل

 الصفحات التالية.  

 حق التظمم والطعن عمى نتائج تقييم الأداء:  1.1.1.1.1

مػػف  كاعتمادىػػا تـ مراجعػػة نتػػائج التقيػػيـتػػمػػة تقيػػيـ الأداء بعػػد أف ت الشػػائعة فػػي أنظمػػف بػػيف الإجػػراءا 

طػػرؼ الجيػػات المختصػػػة، كقيػػاـ كحػػدة شػػػؤكف المػػكظفيف بػػاعلاـ المػػػكظفيف بنتػػائج تقيػػيميـ، أف ييمػػػنح 

ك نػػو عبػػر القنػػكات الرسػػمية مػػف عتػػراض، كىػػذا حػػؽ كفمػػو القػانكف لممكظػػؼ يمكالاف حػػؽ الػػتظمـ ك المكظفػ

 ا.بية التي تشعره بالظمـ كعدـ الرضتراض عمى الإجراءات التأديعلاا

                                                 

 .153: ، ص، مرجع سابؽ،   إدارة الموارد البشريةعباس، كعمي - 1
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القانكنيػػػػػة لتقيػػػػػيـ عتػػػػػراض أف نكضػػػػػح الطبيعػػػػػة لاقبػػػػػؿ الخػػػػػكض فػػػػػي مكضػػػػػكعي الػػػػػتظمـ كا كيجػػػػػدر بنػػػػػا

ضػػػػػػمف نطػػػػػػاؽ قػػػػػػكانيف الخدمػػػػػػة يػػػػػػدخلاف  فإجػػػػػػراءاىمػػػػػػا عتبػػػػػػار أف الػػػػػػتظمـ كالطعػػػػػػف االأداء، كذلػػػػػػؾ ب

تقر الفقػػػػػػػو كالقضػػػػػػػاء سػػػػػػػافقػػػػػػػد  ،القضػػػػػػػاء الإدارممػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ محكمػػػػػػػة  مػػػػػػػايالمدنيػػػػػػػة كضػػػػػػػماف تطبيق

د مسػػػػتكل يحػػػػدٌ  ان إداريػػػػ ان قػػػػرار كككنػػػػو عتبػػػػار تقيػػػػيـ أداء المكظػػػػؼ العػػػػاـ ىػػػػك فػػػػي النيايػػػػة االإدارم عمػػػػى 

ك لجنػػػػػػة شػػػػػػؤكف العػػػػػػامميف ليحػػػػػػدد أف السػػػػػػمطة المختصػػػػػػة عػػػػػػكىػػػػػػذا القػػػػػػرار صػػػػػػادر  ،(1)أداء المكظػػػػػػؼ

كضػػػػػح مفيػػػػػكمي الػػػػػتظمـ كالطعػػػػػف بشػػػػػيء مػػػػػف كعميػػػػػو سن ،(2)قػػػػػدير النيػػػػػائي لدرجػػػػػة كفايػػػػػة المكظػػػػػؼالت

 التفصيؿ.

 التظمم من نتائج تقييم الأداء: 

صػػػػد بػػػػالتظمـ: أف يقػػػػدـ صػػػػاحب الشػػػػأف الػػػػذم صػػػػدر القػػػػرار فػػػػي حقػػػػو التماسػػػػان إلػػػػى الإدارة، باعػػػػادة قيي 

 .(3)ك سحبوأفي قرارىا الذم أحدث أضراران بمركزه القانكني، لكي تقكـ بتعديمو  النظر

، كأصػػػػػبح مػػػػػف كأنظمتيػػػػػا مـ فقػػػػػد نصػػػػػت عميػػػػػو مختمػػػػػؼ قػػػػػكانيف الخدمػػػػػة المدنيػػػػػةكنظػػػػػرا لأىميػػػػػة الػػػػػتظ

نػػػػػػو يخمػػػػػػؽ الثقػػػػػػة لػػػػػػدل أىميػػػػػػة الػػػػػػتظمـ مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ أضػػػػػػمف الحقػػػػػػكؽ المشػػػػػػركعة لممػػػػػػكظفيف، كتبػػػػػػرز 

 إلػػػػػػػىالعػػػػػػػامميف بعدالػػػػػػػة عمميػػػػػػػة التقيػػػػػػػيـ، كيتػػػػػػػيح الفرصػػػػػػػة ل فػػػػػػػراد لمػػػػػػػتظمـ إلػػػػػػػى الإدارة قبػػػػػػػؿ التكجػػػػػػػو 

ميف أكثػػػػػر جديػػػػػة كمكضػػػػػكعية ، (4)القضػػػػاء لحمايػػػػػة حقػػػػػكقيـ كمصػػػػػالحيـ كمػػػػػا أف الػػػػػتظمـ يجعػػػػػؿ المقػػػػػك 

لعمميػػػػػـ المسػػػػػبؽ بػػػػػأنيـ سيسػػػػػألكف عػػػػػف صػػػػػحة التقيػػػػػيـ الػػػػػذم يقكمػػػػػكف بػػػػػو  كتقييمػػػػػو عنػػػػػد قيػػػػػاس الأداء

أمػػػػا بخصػػػػكص ، (5)لػػػػتظمـ يعتبػػػػر بمثابػػػػة حصػػػػانة لممكظػػػػؼإذا تظمػػػػـ المكظفػػػػكف منػػػػو، كمػػػػا أف حػػػػؽ ا

                                                 

داء الـوظيفي فـي القـانون المقـارن وفـي قـوانين دول مجمـس التعـاون لأتقارير الكفاية: دراسـة لتقـويم ا  أنكر أحمدرسلاف،  - 1
 .261: ، مرجع سابؽ، صالخميجي

، رمػؿ الإسػكندرية، الإسػكندرية، مصػر، داء لمعاممين المدنيين بالدولةلأكفاية ا قياس  عبد الباسط، محمد فؤاد - 2 ، مطبعة زمزـ
 .349: ، ص1991

 .541 :ص مرجع سابؽ،، القضاء الإداري عبد لله، عبد الغني بسيكني، ينظر: - 3

 .227: ، صمرجع سابؽ إدارة القوك العاممة عقيمي، عمر كصفي،  - 4

 .542 :، مرجع سابؽ، صالقضاء الإداري  بسيكنيعبد الغني  عبد لله، - 5
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مػػػػػػة الخدمػػػػػػة المدنيػػػػػػة التػػػػػػي اقتصػػػػػػرت حػػػػػػؽ فينػػػػػػاؾ بعػػػػػػض أنظ ،المػػػػػػكظفيف أصػػػػػػحاب الحػػػػػػؽ بػػػػػػالتظمـ

خػػػػرل تػػػػدعك إلػػػػى إعطػػػػاء حػػػػؽ أنتػػػػائج الضػػػػعيفة فقػػػػط، كىنػػػػاؾ أنظمػػػػة الػػػػتظمـ عمػػػػى المػػػػكظفيف ذكم ال

دمػػػػة المدنيػػػػة المصػػػػرم مػػػػؤخران، الػػػػتظمـ لجميػػػػع المػػػػكظفيف دكف اسػػػػتثناء، كىػػػػذا مػػػػا أخػػػػذ بػػػػو نظػػػػاـ الخ

 .(1)ذكم النتائج الضعيفة مقتصرا عمىكاف  أف بعد

الحػػػػػػؽ فػػػػػػي الػػػػػػتظمـ يجػػػػػػب أف يشػػػػػػمؿ جميػػػػػػع الفئػػػػػػات الكظيفيػػػػػػة بغػػػػػػض النظػػػػػػر عػػػػػػف  كتػػػػػػرل الباحثػػػػػػة

نتػػػػػػػائجيـ سػػػػػػػكاء كانػػػػػػػت عاليػػػػػػػة أك ضػػػػػػػعيفة، لتتحقػػػػػػػؽ العدالػػػػػػػة كالمكضػػػػػػػكعية كالمسػػػػػػػاكاة بػػػػػػػيف جميػػػػػػػع 

 المكظفيف. 

 الطعن في نتائج تقييم الأداء:

 ان قػرار  لاعتبػارهو، نظػران يتمثؿ الطعف في لجكء المكظؼ إلى القضاء الإدارم طالبػان إلغػاء قػرار تقيػيـ أدائػ 

فػي الخدمػة، أك منحػو  ئػوترفيعػو أك نقمػو أك فصػمو أك بقا يؤثر في المسار الكظيفي لممكظػؼ، سػكاء فػي

، كقبػكؿ الطعػف الإدارمرقابة القضػاء إلى القرارات، فاف ذلؾ يتطمب خضكعو  كغير ذلؾ مف ،العلاكات

لبسط  أداة باعتبارهبرز مدل أىمية الطعف يلؾ القضاء الإدارم المختصة، كبذ فيو بالإلغاء أماـ محكمة

كيبدأ ميعاد الطعف بعػدما  كمكضكعيتو التقييـ ـ، أنملان في تحقيؽ عدالةالرقابة الإدارية عمى عممية التقيي

ميعاد التظمـ أك بعد البت في التظمـ المقدـ فيػو، أم أنػو  انتياءيكتسب القرار صفتو النيائية، سكاء بعد 

 .(2)تقييـ الأداء بمثابة قرار إدارم نيائي يجكز الطعف فيو قضائيامتى أصبح تقرير 

عمميػػة التقيػػيـ فعالػػة مػػف خػػلاؿ  الإدارات فػػي مختمػػؼ المؤسسػػات تحػػاكؿ أف تجعػػؿإف كخلاصػػة القػػكؿ  

القانكنيػػة التػػي قػػد تزيػػد مػػف فاعميػػة ىػػذه  كالتعميمػػاتتبػػاع الأنظمػػة التػػزاـ بجميػػع الخطػػكات كالشػػركط ك لاا

ؽ ىػذه العمميػة ك مف المعكقػات كالمشػاكؿ التػي قػد تعػظير العديد يفقد  ،أنو كبالرغـ مف ذلؾالعممية، إلا 

                                                 

 .298 :، مرجع سابؽ، صداء لمعاممين المدنيين بالدولةلأقياس كفاية امحمد فؤاد، عبد الباسط،  - 1
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كتحد مف تحقيؽ اليدؼ المرجك مف كضعيا، كىذه المعكقات يمكف إيضػاحيا مػع محاكلػة التركيػز عمػى 

 المعكقات التي تكاجو التقييـ في الكظيفة العامة عمى النحك التالي: 

 

 

 تواجو عممية تقييم الأداء: المعوقات التي 1.1.1.1

مميػػة فػػي تحقيػػؽ التػػي قػػد تػػؤدم إلػػى فشػػؿ ىػػذه العيـ الأداء مػػف الأخطػػاء كالمشػػاكؿ، لا تخمػػك عمميػػة تقيػػ

أىػػـ المعكقػػات التػػي تكاجػػو عمميػػة تقيػػيـ الأداء كتحػػد مػػف  تسػػمط الباحثػػة الضػػكء عمػػىأىػػدافيا، كسػػكؼ 

سػية لعمميػة ؿ كؿ جانب مف الجكانب الأساقدرتيا عمى إنجاز المطمكب منيا، مع محاكلة تكضيح مشاك

 .تقييـ الأداء عمى حده

 المعوقات المتعمقة بأىداف عممية تقييم الأداء:  1.1.1.1.1

فسػكؼ يكػػكف مػف السػػيؿ أف تنطػكم ىػػذه  ،كاضػػحة كمحػددة نسػػبيان  لا شػؾ فػػي أفٌ الأىػداؼ إذا لػػـ تكػف 

د أف لممػػدير كمػا يػػراه فقػػط، ثػـ يجػػ تحقيػػؽ اليػػدؼإلػى ختلافػػات جػادة، فػػالمكظؼ يسػػعى اعمػػى  الأىػداؼ

كفػي ىػذا السػياؽ يقػكؿ سػينجر بػأف العديػد مػف المشػكلات المرتبطػة بػالتقييـ ناشػئة  (1)ىدفان مختمفان تمامػا

(2)كب تحقيقومف قمة الكضكح في تحديد اليدؼ المطم
. 

                                                 

 ترجمػة مكتبػة حريػر، الريػاض، تفادييا   الأخطاء التي يقع فييا المديرون وكيفية من أكبر 111ككار، كػكلي،ألبرت، مارم  - 1
 .45 :، ص1999

2  - Cameron, Performance Appraisal & Review Management Decision, op.cit., p: 5.  
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 المعوقات المرتبطة بمعايير قياس الأداء: 1.1.1.1.1

ىػك  (1)كما أشارت إلى ذلؾ بعض الدراساتدـ فاعمية تقييـ الأداء، مف بيف الأسباب التي تؤدم إلى ع 

ـ الحصػكؿ عمييػا، عدـ كضكح المعايير، مما قػد يػؤدم إلػى التقميػؿ مػػف مصػداقية نتػػائج التقيػيـ التػي يػت

 الشػيءرتباط المعػايير بالكصػؼ الػكظيفي، الأمػر الػذم يجعػؿ عمميػة التقيػيـ لا تقػيس اإضافػة إلى عدـ 

اسػػو، كمػػػا أف ىنػػاؾ بعػػض أبعػػاد الأداء صػػعبة القيػػاس أك يصػػعب كضػػع معاييػػػر ليػػا مثػػؿ: المطمػػكب قي

إضافة  (2)ك المخرجػاتأالكفػاءة الإدارية، القيادة ككفاءة الاتصاؿ، عمػى عكػس أبػعاد أيخرل مثػؿ النتػائج 

ىامػػة  معػاييرالداء جميػع الفئػات الكظيفيػة، فقػػد تكػكف بعػض أعتمػاد عمػى معػايير مكحػػدة لقيػاس لاإلػى ا

ف يتضمف نمكذج تقييـ الأداء معػايير أخرل، لذلؾ يجب أكلا تككف مناسبة لكظيفة  ،كمناسبة لكظيفة ما

كلكػػػؿ فئػػػة مػػػف المػػػكظفيف، كمػػػف الميػػػـ عػػػدـ إغفػػػاؿ المعػػػايير المرتبطػػػة بػػػالأداء  ،خاصػػػة لكػػػؿ كظيفػػػة

يػػد العناصػػر الضػػركرية ، كيػػتـ تحدان كلمكاجيػػة ىػػذه المعكقػػات يجػػب أف يكػػكف اليػػدؼ كاضػػح (3)كالإنجػػاز

كالجمع بيف المعايير الأكلية التي تركز عمػى العناصػر الضػركرية، كمكاصػمة العمػؿ  ،لأم نتيجة ناجحة

 .(4)عمى تحسيف المعايير

 معوقات مرتبطة بعدم كفاية نماذج التقييم: 1.1.1.1.1

فر نماذج التقييـ ا، فاف لتك فر معايير كاضحة كدقيقة مف أثر كبير في زيادة فاعمية عممية التقييـاكما لتك 

 ب ميعػدٌ لى تيػر  إلنماذج التقييـ قد يؤدم  السيئفالتصميـ ( 5)دكران كبيرا في نجاح ىذه العمميةالكفؤة كذلؾ 

تقيػيـ مربكػة، كمػف ىتماـ بتعبئتو بالشكؿ المطمػكب، كجعػؿ عمميػة اللاير التقييـ مف إعداده، أك عدـ اتقر 
                                                 

، مرجػع نمـوذج سـورية ومصـر: دراسـة تحميميـة :ميـةالحكو مقارنة حول تقييم الأداء الوظيفي في المنظمـات   عمػيشاىيف،  - 1
 . 144 :سابؽ، ص

2  - Wohlers, A.J. & Londer, M. Rating of Managerial Characteristics: Evaluation Difficulty, Co- 

worker Agreement and Self  Awareness, Psychology, 1989, p: 235. 

 .87: مرجع سابؽ، ص ي الوظيفة العامة بالجزائر: دراسة ميدانية تحميمية نظام تقويم أداء الموظفين فبككميش،  - 3

 .166 ص: مرجع سابؽ،  تجاىات الحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفين لا امحمد، أحمد أبك السعكد،  - 4

ة الخـزف السـعودي نحو ترشيد دور المشرفين في عممية تقدير أداء العاممين: دراسـة تطبيقيـة عمـى شـركبسيكني، إبراىيـ،  - 5
 .21: ، ص1995، 8 عبد العزيز، المجمد الممؾبالرياض، مجمة جامعة  الصناعية
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لمرتبطػػة بنمػػاذج التقيػػيـ، عػػدـ كضػػكحيا بشػػكؿ يسػػيٌؿ عمػػى المقٍػػكٌـ فمػػف المعكقػػات ا، (1)الصػػعب إدارتيػػا

اصر التي حتكاء النمكذج عمى المعايير كالعناستخداميا، إضافة إلى عدـ اكيسيؿ عميو  فيـ محتكياتيا،

عمييػػا، الأمػػر الػػذم يجعػػؿ التقيػػيـ يػػتـ بشػػكؿ عشػػكائي كشخصػػي، لػػذا فػػلا بػػد مػػف  يػػتـ تقيػػيـ الأداء بنػػاءن 

 .(2)ككاضح يسيؿ إجراء عممية التقييـ بشكؿ جيد تصميـ النمكذج

 ولة عن عممية التقييم:ؤ بالجية المس المعوقات المتعمقة 1.1.1.1.1

عية لػػدل القػػائميف بعمميػػة تتجسػػد المشػػكمة الأساسػػية فػػي عمميػػة تقيػػيـ الأداء فػػي كيفيػػة ضػػماف المكضػػك  

المقٍػػكٌـ ذاتػو، كيرجػع ذلػػؾ إلػى عػػدة حيػث نجػػد أف أغمػب الكتػٌػاب يحصػركف مشػاكؿ التقيػػيـ فػي  (3)التقيػيـ

 نذكر منيا: ،أسباب

 داء الموظفين:أعدم تدريب المقوم عمى كيفية تقييم  1.1.1.1.1.1

فمػػػػػف أسػػػػػباب فشػػػػػؿ عمميػػػػػة تقيػػػػػيـ الأداء ىػػػػػك عػػػػػدـ كفايػػػػػة القػػػػػائميف بعمميػػػػػة التقيػػػػػيـ، فتػػػػػكفير التػػػػػدريب 

 .(4)لتقييـ ككيفية تجنبيافيذ عممية اأثناء تن في ارتكابيايعرفيـ بالأخطاء التي قد يتـ 

 التأثر بسموك الأفراد ق بيل فترة التقييم: 1.1.1.1.1.1 

خػػػػلاؿ الفتػػػػرة التػػػػي كسػػػػمككياتو المكظػػػػؼ  إجػػػػراء ىػػػػذه العمميػػػػة بػػػػأداءـ يتػػػػأثر عنػػػػد أف المقػػػػيٌ  لا شػػػػؾ فػػػػي

عػػػػف أحػػػػد  أك سػػػػمبيٌ  إيجػػػػابيو  سػػػػريعو  انطبػػػػاعو ؿ، ممػػػػا قػػػػد يػػػػؤدم إلػػػػى تكػػػػكيف تسػػػػبؽ عمميػػػػة التقيػػػػيـ بقميػػػػ

نطبػػػػػاع بػػػػػالمظير لاالشخصػػػػػي، كقػػػػػد يتػػػػػأثر ىػػػػػذا االانطبػػػػػاع دكف أم ضػػػػػكابط تحكػػػػػـ ىػػػػػذا  ،كسػػػػػيومرؤ 

                                                 

، مرجػػع مقتــرح نمــوذج لنظــام تقيــيم أداء العــاممين: دراســة حالــة الشــركات العاممــة فــي المجــال الــدولي فــي الأردن البػػداريف، - 1
 .64ص:  سابؽ،

 .81: مرجع سابؽ، ص يفة العامة بالجزائر: دراسة ميدانية تحميمية نظام تقويم أداء الموظفين في الوظبككميش،  - 2

 .119 :، مرجع سابؽ، صإدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجيالسالـ، كحرحكش، ،   - 3
 .236: ، ص1999، ، المكتب الجامعي الحديث لمنشر، الإسكندريةالبشرية المواردإدارة حسف، راكية محمد،  - 4
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العػػػػػاـ لممػػػػػػرؤكس كمػػػػػػدل قدرتػػػػػػو عمػػػػػػى التعبيػػػػػػر الشػػػػػػفيي، كالعػػػػػػلاج ىنػػػػػػا يكػػػػػػكف بػػػػػػالتخمي عػػػػػػف الحكػػػػػػـ 

 .(1)في المستقبؿ ئوح المكظؼ فرصة جديدة لتحسيف أداالمسبؽ، كمن

 الميل نحو الوسط:  1.1.1.1.1.1

ـ إلػػػى الكسػػػط فػػػي تقػػػدير أداء جميػػػع المػػػكظفيف كع مػػػف الأخطػػػاء كالمعكقػػػات يميػػػؿ المقػػػيٌ فػػػي ىػػػذا النػػػك 

بمعنى إعطاء جميع المكظفيف درجات متكسطة، كيتفػادل إعطػاءىـ درجػات ضػعيفة  ،الخاضعيف لتقييـ

نظرتػو  يكمف فػي ، كلعؿ سبب ذلؾ(2)، كيرجع ذلؾ بشكؿ عاـ إلى عدـ معرفتو لمستكل أدائيـممتازةأك 

فر اجميػػع المػػكظفيف متشػػابيكف فػػي الأداء، كلا تكجػػد فػػركؽ كبيػػرة بػػيف أدائيػػـ، أك إلػػى عػػدـ تػػك  إلػػى أف

، (3)ـ لكضػػع تقػػديرات الأداء عمػػى أيسػػس مكضػػكعية سػػميمةالمعمكمػػات أك الكقػػت الكػػافييف لػػدل ىػػذا المقػػيٌ 

 حتػػػى يتسػػػنى لػػػو معرفػػػة كحػػػؿ ىػػػذه المشػػػكمة يػػػتـ مػػػف خػػػلاؿ حػػػث المقػػػيـ عمػػػى متابعػػػة أداء المػػػكظفيف

 ـ إعطاء التقديرات التي تتناسب مع مستكل الأداء ،يـئمستكيات أدا  .    (4)كمف ث

 م:دافعية المقي   انخفاض 1.1.1.1.1

ف العديد مف الميقي ميف ينظركف إلػى ىػذه العمميػة عمػى أنيػا نػكع مػف الكاجػب غيػر المحبػب إلػى الػنفس، إ

ات في عممية التقييـ، كىذا يؤدم إلى خمؽ كيعتبر ذلؾ مف أىـ الأسباب التي قد تؤدم إلى حدكث تحيز 

مشاكؿ بيف الرئيس كالمرؤكس، لذا ينبغي عمػى إدارة المػكارد البشػرية تكضػيح أىميػة تقيػيـ الأداء لجميػع 

ميف كتشػػجيعيـ كمػػنحيـ مكافػػتت عمػػى عم ميػػـ ىػػذا حتػػى القػػائميف بيػػا، كتػػكفير الػػدعـ ليػػا كتحفيػػز المقػػك 

                                                 

صلاحيا  إدارة شؤون موظفي الدولة: أصوليا وأساليبياحمدم أميف، ، عبد اليادم - 1  .179 :مرجع سابؽ، ص وا 

2  - Anthony, et al.  Human Resource Management, op.cit., P: 396. 

 :، ص1995منشكرات جامعة دمشؽ، دمشؽ،  الموارد البشرية والسموك التنظيمي   إدارة الأفراد: إدارةالنجار، محمد عناف،  - 3
361. 

 .89: مرجع سابؽ، ص نظام تقويم أداء الموظفين في الوظيفة العامة بالجزائر: دراسة ميدانية تحميمية  بككميش، - 4
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مػػ نمػػا ليػػا  ثػػار كبيػػرة عمػػى مسػػتقبؿ المرؤكسػػيف ف أنيػػا ليسػػت مك يشػػعر ىػػؤلاء المقك  جػػرد ميمػػة إداريػػة، كا 

 . (1)كالمؤسسة التي يعممكف بيا

 التحيز الشخصي:  1.1.1.1.1.1

ـ كالفػػرد كقػػد يظيػػر ىػػذا التحيػػز عنػػد القػػائميف بعمميػػة التقيػػيـ بسػػبب طبيعػػة العلاقػػة التػػي تػػربط بػػيف المقػػيٌ 

تربطػػو بػػو علاقػػة جيػػدة أك علاقػػة قائمػػة عمػػى أسػػاس متقيػػيـ، حيػػث يقػػكـ باعطػػاء الفػػرد الػػذم لالخاضػػع 

عطػػاء تقػػديرات منخفضػػة  لمفػػرد القرابػػة أك الػػديف أك الجػػنس أك المصػػمحة الشخصػػية تقػػديرات مرتفعػػة، كا 

خػػر بعيػػدان عػػف  ة لا بػػد مػػف نقػػؿ المقػػكٌـ إلػػى قسػػـ كلحػػؿ ىػػذه المشػػكم ،(2)الػػذم تربطػػو فيػػو علاقػػة سػػيئة

ميف فػي حالػة معارفو، ىذا بالإضافة إلى إيجاد مع ايير دقيقػة ككاضػحة لمتقيػيـ، فضػلان عػف معاقبػة الميقػك 

 إلى الدقة في التقييـ. استنادىـتحيزىـ كعدـ 

 المعوقات المتعمقة بالمرؤوسين:  1.4.2.4.1.2

 كتحد مف فاعمية عممية التقييـ، كمف أبرزىا: ،ىناؾ بعض المعكقات كالمشاكؿ المتعمقة بالمرؤكسيف

كتحديػد الميػاـ المطمػكب منػو  ،ما ىك مطمكب منو، كىنػا لا بػد مػف تكعيتػوبعدـ معرفة المكظؼ  .1

 إنجازىا.

عمػؿ الػذم عدـ قدرة المكظؼ عمى أداء ما ىك مطمكب منو، كىنا لا بد مػف نقػؿ المكظػؼ إلػى ال .2

مكا  اتو. نيتناسب مع قدراتو كا 

عطاالمكظؼ لعممية تقييـ الأداء،  يـعدـ ف .3 عػف  ان كاضػح ان صػكر ت ئػوكىنا لا بد مف شرح ذلؾ لػو كا 

 . ئو بناء عميياقياس أدامعايير التقييـ التي سيتـ 

                                                 

مرجػػع   مقتــرح نمــوذج لنظــام تقيــيم أداء العــاممين: دراســة حالــة الشــركات العاممــة فــي المجــال الــدولي فــي الأردن  البػػداريف - 1
 .61 :سابؽ، ص

 .62 :، صالمصدر نفسو ،البداريف - 2
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لا بػػد مػػف طمأنتػػو بػػأف اليػػدؼ مػػف تقيػػيـ الأداء ىػػك  كىنػػا ،مػػافشػػعكر المكظػػؼ بػػالظمـ كعػػدـ الأ .4

 . (1)إنصاؼ المكظؼ كمكافأتو عمى أدائو

 المعوقات المتعمقة بالسرية والعلانية لنتائج التقييم: 1.4.2.4.1.2

 لمشػػكلات الأساسػػية التػػي تكاجػػو نجػػاح عمميػػة التقيػػيـ، المشػػاكؿ المتعمقػػة بسػػرية نتػػائج التقيػػيـمػػف بػػيف ا

، ككنيا تؤدم إلى إساءة العلاقة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف في كلا الحالتيف، ففي حالػة الأخػذ كعلانيتيا

خاصػة إذا لػـ فاف ذلؾ سيؤدم إلى مياجمة الرؤساء كتجريحيـ مػف طػرؼ المرؤكسػيف،  ،بمبدأ العلانية

فاف ذلػؾ يثيػر الريبػة كالشػككؾ  ،، أما في حالة الأخذ بمبدأ السريةعمى دلائؿ حقيقيةو قائمان يكف تقييميـ 

مػا إذا أصػبح بعػض الرؤسػاء  ، خاصػة فػي حػاؿكمكضػكعيتو في نفكس المرؤكسيف حػكؿ عدالػة التقيػيـ

 .(2)الشخصي مف المرؤكسيف للانتقاـيعتبركف عممية التقييـ كسيمة 

متقميؿ مػف حػدة ىػذه المشػكمة، تػرل الباحثػة أنػو يجػب الأخػذ بمبػدأ العلانيػة، كتعزيزىػا بشػكاىد كدلائػؿ لك 

 تؤكد مكضكعية التقييـ.

 المعوقات المتعمقة بمقابمة التقييم:   7.4.2.4.1.2

تبػاع الأسػس التػي تحقػؽ ار في نجاح عممية التقييـ فػي حػاؿ تعتبر مقابمة تقييـ الأداء، مف أىـ العناص

 كمف أبرزىا: ،ؽ ذلؾك يناؾ العديد مف الصعكبات التي تعليا النجاح، كرغـ ذلؾ ف

 كالرسػميات الجمػكد عػف يتخميػاف لا المقابمة طرفي فإ إذ التقييـ، مقابمة تكاجو التي الرسمية مشكمة .1

 .المقابمة إجراء ثناءأفي 

 لديػػو يكلػد ممػا ،المكظػػؼ أداء فػي الضػعؼ نقػاط إبػػراز عمػى تنصػب منيػا جانػػب فػي المقابمػة كػكف .2

 جػك إيجػاد عمػى يعمػؿ كػأف معيػا، لمتعامػؿ عاليػة ميػارة الميقكٌـ مف يتطمب كىذا دفاعية، فعؿ ردكد

                                                 

 .229، ص: 1979، دار الجامعات المصرية، مصر، الأفراد والسموك التنظيميالغمرم، إبراىيـ،  - 1

صلاحيا  إدارة شؤون موظفي الدولة: أصوليا وأساليبياعبد اليادم، حمدم أميف،  - 2  .179، ص: مرجع سابؽ وا 
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شعار كالطمأنينة، الثقة مف زالة التامة، بالراحة المكظؼ كا   كالتصػرؼ كالمسػؤكلية السػمطة حػكاجز كا 

 .(1)عادم بشكؿ

 عمى نتائج تقييم الأداء: اضوالاعتر المعوقات المتعمقة بحق التظمم  1.1.1.1.1.1

ىػك لػػيس مشػكمة بحػد ذاتػػو، كلكػف المشػػكمة الحقيقيػة ىػي عػػدـ إعطػاء المكظػػؼ  كالاعتػػراضحػؽ الػتظمـ 

سػػػباب منيػػػا: خشػػػية المكظػػػؼ مػػػف الرؤسػػػاء عمػػػى إلػػػى أ، كقػػػد يعػػػكد ذلػػػؾ كالاعتػػػراضالحػػػؽ فػػػي الػػػتظمـ 

عمػى لمسػتقبمية، فينػا يضػطر مجبػران كظيفتػو كحقكقػو اذلػؾ الإساءة لو، كالتحامػؿ عميػو، كلربمػا قػد يفقػده 

لػػذا يجػػب أف يػػتـ إعطػػاء المرؤكسػػيف ىػػذا الحػػؽ  ،(2)سػػتمرار فػػي كظيفتػػولاأف يتنػػازؿ عػػف حقػػو مقابػػؿ ا

 بشفافية، كأف تتخذ الجيات المختصة ىذا الحؽ عمى محمؿ الجد لتحقيؽ فاعمية عممية التقييـ.

 متطمبات نجاح عممية تقييم الأداء:  1.4.1.2

 المراد تحقيقيا، كالنتائج المتكقعة بشكؿ عاـ.سبؽ لأىداؼ الدائرة مي التحديد ال .1

القػػػدرة لػػػدل الرؤسػػػاء المباشػػػريف عمػػػى كضػػػع البػػػرامج التنفيذيػػػة عمػػػى مسػػػتكل الكحػػػدة التنظيميػػػة  .2

كمتطمبػػػات تنفيػػػذىا البشػػػرية كالماديػػػة، كربطيػػػا بجػػػداكؿ زمنيػػػة لغايػػػات الإنجػػػاز كمراحػػػؿ المتابعػػػة 

 كالمراجعة كالتقكيـ.

ة بػػػأداء فػػي التعامػػػؿ مػػع سػػجؿ الأداء، كتػػدكيف الكقػػػائع كالملاحظػػات الخاصػػ كالاسػػتمراريةقيػػد الت .3

 .(3)أكلان بأكؿ كسمككو المكظؼ

اؿ بالنسػػبة لنجػػاح تأكيػػد أىميػػة تطبيػػؽ الأسػػاليب الحديثػػة فػػي تقيػػيـ الأداء لمػػا ليػػا مػػف تػػأثير فعػػ .4

 داء.لأعممية تقييـ ا

                                                 

1  - Cameron, Performance Appraisal & Review Management Decision, op.cit., p: 5.  
 .93: مرجع سابؽ، ص نظام تقويم أداء الموظفين في الوظيفة العامة بالجزائر: دراسة ميدانية تحميمية  بككميش، - 2

 .9، 8 :مرجع سابؽ، ص  الدليل الإجرائي لإدارة وتقييم الأداء في الخدمة المدنية  - 3
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صمـ نمكذج لكؿ مجمكعػة كظيفيػة متجانسػة فػي ضػكء عدة نماذج لتقييـ الأداء بحيث ي استخداـ .5

ي تحقيػػػػؽ أىػػػداؼ عمميػػػػة تقيػػػػيـ ، كبحيػػػػث تسػػػيـ عناصػػػػر النمػػػػكذج فػػػككصػػػفيا تحميػػػؿ الكظػػػػائؼ

 .(1)داءالأ

    

                                                 

 .5: مرجع سابؽ، ص الحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفين  تجاىاتلا امحمد، أحمد أبك السعكد،  - 1
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ػداءػاضطوظغغنػسيػسضدطغنأاضطبحثػاضثاظي:ػالإطارػاضػاظوظيػضططضغظػتػغغمػػػ1.1

قيػػيـ الأداء لممكظػػؼ الػػذم يػػؤدم الخدمػػة المدنيػػة عػػالج الميشػػرع الأحكػػاـ كالمقتضػػيات القانكنيػػة لعمميػػة ت

لدل السػمطة الكطنيػة الفمسػطينية، كذلػؾ فػي الفصػؿ الرابػع مػف البػاب الثػاني مػف قػانكف الخدمػة المدنيػة 

 (.42-32حيث أفرد ليذه المقتضيات المكاد مف) 2115، كالمعدؿ سنة 1998( لسنة4رقـ )

ػػػػعت اللائحػػػػة التنفيذيػػػػة كالصػػػػادرة عػػػػػف   15/8/2115مجمػػػػس الػػػػكزراء الفمسػػػػطيني بتػػػػاريخ  ككػػػػذلؾ كضى

الأحكػػاـ التفصػػيمية لعمميػػة تقييػػػـ الأداء كذلػػؾ فػػػي الفصػػؿ الثالػػث مػػف البػػاب الرابػػع حيػػث خصصػػت ليػػا 

 (.51-41المكاد مػف )

كبنػػاءن عمػػى مػػا تقػػدـ فسػػكؼ نسػػتعرض ىػػذه النصػػكص القانكنيػػة الناظمػػة لعمميػػة تقيػػيـ الأداء، كبالتػػالي 

تقيػػػيـ الأداء كالإجػػػراءات  كذلػػػؾ مػػػف خػػػلاؿ إبػػػراز خصػػػائص ،يػػػا عمػػػى أرض الكاقػػػعمعرفػػػة مػػػدل تطبيق

كذلؾ كفقان ل طار التشريعي ليذه العمميػة، كذلػؾ عمػى  ،عتمادىا عند القياـ بعممية تقييـ الأداءاالكاجب 

 النحك الآتي:

 معايير قياس الأداء وكفاية المعايير:

عمػػى الكصػػؼ الػػكظيفي لمػػدائرة الحككميػػة، كقػػد نصػػت  اءن الأداء يجػػب أف يػػتـ تحديػػدىا بنػػمعػػايير قيػػاس  

( عمػػى أف تضػػع الػػدائرة الحككميػػة بالتنسػػيؽ مػػع ديػػكاف المػػكظفيف العػػاـ لائحػػة تنفيذيػػة تكفػػؿ 33المػػادة )

قيػػاس كفايػػة الأداء الكاجػػب تحقيقػػو بمػػا يتفػػؽ مػػع الكصػػؼ الػػكظيفي لنشػػاط الػػدائرة الحككميػػة كأىػػدافيا 

كمػا تضػمنت  ىػاكاعتماد ياكتقػديم ءات التي تتبع فػي كضػع تقػارير الكفايػةكنكعية الكظائؼ بيا كالإجرا

عمييػػا، كىػػي: العمػػؿ  نمػػكذج كالتػي ييقػػيٌـ المكظػػؼ بنػػاءن ( مػػف اللائحػػة المعػػايير المدكنػػة فػػي ال34المػادة )

 المكاظبة، كالسمكؾ الشخصي، كالصفات الذاتية.ك كالإنتاج، 

ؤسسػػات الحككميػػة العامػػة يجػػب أف يكػػكف ىنػػاؾ معػػايير كلنجػػاح عمميػػة تقيػػيـ الأداء لممػػكظفيف فػػي الم 

 تتمتع بمجمكعة مف السمات كالخصائص منيا عمى سبيؿ المثاؿ:
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 أف تككف معايير تقييـ الأداء محددة ككاضحة لا غمكض فييا. .1

 عف المعايير مف الرؤساء كالمرؤكسيف. اأف يككف ىناؾ قبكؿ كرض .2

 أف تككف مرتبطة بأىداؼ الدائرة. .3

 كلة كمنطقية بحيث يمكف تحقيقيا.أف تككف معق .4

 أف تشكؿ حافزان معنكيان لمضاعفة الجيكد نحك تحقيؽ الأىداؼ. .5

الكفايػػػة )نمػػػكذج تقيػػػيـ الأداء(  إضػػػافة إلػػػى مػػػا سػػػبؽ كفيمػػػا يتعمػػػؽ بكفايػػػة المعػػػايير التػػػي يتضػػػمنيا تقريػػػر

ريػػػر مكحػػػدان لجميػػػع ( فقػػػد أخػػػذ المشػػػرع بمبػػػدأ تكحيػػػد تقػػػارير الكفايػػػة حيػػػث كػػػاف التق34كتضػػػمنتيا المػػػادة )

عمػى  ، يشتمؿ الجزء الأكؿجزأيفكما أف التقرير كاف يتضمف  ،المكظفيف الخاضعيف لنظاـ تقارير الكفاية

كىنػاؾ  ،بينمػا الجػزء الثػاني يشػتمؿ عمػى عناصػر التقيػيـ ،عنػو التقريػر كتػكببيانات خاصة بػالمكظؼ الم

قػػيـ( عمػػى تقػػدير كفايػػة المكظػػؼ تسػػاعد الػػرئيس المبات دالػػة ليػػا كعناصػػر فرعيػػة مفسػػرة، مؤشػػرا شػػر )المي

 كىذه العناصر أك المعايير أربعة كىي:

 :ةمجموعة معايير العمل والإنتاج وتقاس بالعناصر الفرعية التالي .1

 الإلماـ العاـ، السرعة، الدقة، الإنتاج.

 المواظبة وتقاس بالعناصر الفرعية التالية: .1

 الغياب، التأخير، التكاسؿ.

 اس بالعناصر التالية:السموك الشخصي ويق .1

 المعاممة، التعاكف، الطباع.

 الصفات الذاتية وعناصر قياسيا: .1
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 . (1)ستعداد الذىني، الصلاحية لمعمؿ، تحمؿ المسؤكلية كالبت في الأمكر، القدرة عمى التنظيـ كالإدارةلاا

كػي لا تثيػر ل ،كلا غمػكض فييػالػبس كلا  ،إلا أف ىذه المعايير يجب أف يػتـ كضػعيا بشػكؿ أكثػر كضػكحان 

فػي حػاؿ تطبيػؽ معػايير غيػر دقيقػة يػنجـ قػد الػذم  أم نكع مف الحساسػية أك سػكء الفيػـ أك سػكء التفسػير

لقيػػاس الأداء، كمػػا يجػػدر الإشػػارة إلػػى أف عمميػػة تقيػػيـ الأداء يجػػب أف تشػػمؿ كافػػة الفئػػات الكظيفيػػة مػػع 

 ا الإدارية.كمستكياتي كطبيعتيا مراعاة إعداد عدة نماذج تراعي خصكصية الكظائؼ

 مراتب تقارير الكفاية )صيغة نتائج التقييم(:

( يػػػتـ تقػػػدير الكفايػػػة بالأرقػػػاـ عمػػػى أف يعبػػػر عنيػػػا فػػػي النيايػػػة 32كضػػػمف المػػػادة ) ،ففػػػي ظػػػؿ القػػػانكف

 كذلؾ عمى الكجو التالي: ،بالمراتب

 % تعادؿ مرتبة ممتاز.111إلى  85مف  .1

 % تعادؿ مرتبة جيد جدان.84إلى  75مف  .2

 % تعادؿ بمرتبة جيد.74إلى  65مف  .3

 % كما دكف ذلؾ ضعيؼ.64إلى  51مف  .4

الأخذ بيذا التقسيـ الرباعي لمراتب الكفاية مفضمة، كىي لا تؤدم إلى زيادة التعقيدات إف الباحثة  كترل

 أك مراتبو. ككثرة التطبيقات التي قد تحدث لك تعددت مراحؿ التقييـ

 :وغاياتو تقييم الأداء أىداف

مػػػف الفكائػػد كالأىػػػداؼ  ةإجػػػراء أم عمميػػة إداريػػة يترتػػػب عمييػػا تحقيػػػؽ مجمكعػػة متعػػدد مػػف المعمػػكـ أفٌ 

لممؤسسة، كبالرغـ مف أف قانكف الخدمة المدنية الفمسطيني لـ ينص عمى ىذه الأىػداؼ بشػكؿ مباشػر، 

                                                 

السػػػمطة الكطنيػػػة ، المؤسســـات الحكوميـــة بنمـــوذج التقيـــيم الســـنوي لمـــوظفي المتعمـــق( 3) الممحػػػؽ رقػػػـ إلػػػىيمكنػػػؾ النظػػػر  -1

 الفمسطينية.
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أنظمػػة طػػلاع عمػػى أىػػداؼ تقيػػيـ الأداء فػػي لاخػػلاؿ ا لاسػػتفادة فػػي ىػػذا الخصػػكص مػػفإلا أنػػو يمكػػف ا

( 31كنػػػذكر منيػػػا عمػػػى سػػػبيؿ المثػػػاؿ الأردف، فقػػػد أشػػػار نظػػػاـ الخدمػػػة المدنيػػػة رقػػػـ ) ،لمجػػػاكرةالػػػدكؿ ا

دارتو كفي الفصؿ الحادم عشر منو إلى أف عممية تقييـ الأداء 2117لسنة  تيدؼ إلى ما يمي: كا 

الحصكؿ عمى مستكل أداء أفضؿ يساىـ في تحقيؽ الأىداؼ المؤسسية لمدائرة مف خلاؿ تقييـ دكر  .1

 ظؼ في إنجاز ميامو، ككضع خطط العمؿ كالمتابعة كالقياس.المك 

تاحة الفرصػة ل ،بيف الرئيس المباشر كالمرؤكس كتشجيعيما تعزيز التكاصؿ كالحكار .2 طػلاع عمػى لاكا 

، كتعزيز نقاط القكة كتجنب نقػاط الضػعؼ لديػو كمجػالات التحسػيف سمككيمستكل أدائو الكظيفي كال

 المطمكبة.

كتفعيػػػػؿ مبػػػػدأ كتطكيرىػػػػا لتحسػػػػيف أدائيػػػػـ كتنميػػػػة ميػػػػاراتيـ كقػػػػدراتيـ  ،ـتشػػػػجيع المػػػػكظفيف كدعميػػػػ .3

 التنافسية.

 حتياجات التدريبية كالتطكيرية كفؽ منيجية عممية كمكضكعية.لاتحديد ا .4

 ولة عن تقييم الأداء:ؤ الجية المس

قػػكـ ( فػػي الفصػؿ الرابػػع مػف قػػانكف الخدمػة المدنيػػة، عمػى أف الػػرئيس المباشػر ي33كقػد نصػػت المػادة ) 

بتقػػدير كفايػػة الأداء لممػػكظفيف بدقػػػة كمكضػػكعية كأمانػػة مػػػرة كاحػػدة فػػي كػػؿ عػػػاـ تبػػدأ مػػف أكؿ كػػػانكف 

كتقػػػدـ خػػػلاؿ شػػػيرم كػػػانكف الثػػػاني )ينػػػاير( كشػػػباط  ،كتنتيػػػي فػػػي كػػػانكف الأكؿ مػػػف كػػػؿ عػػػاـ ،الثػػػاني

 عتمد مف الكزير المختص خلاؿ شير  ذار )مارس( مف العاـ التالي.كتي  ،)فبراير(

( مػػف الفصػػؿ 41الخدمػػة المدنيػػة فػػي المػػادة ) الصػػادرة بمكجػػب قػػانكفمنت المػػكائح التنفيذيػػة كمػػا تضػػ 

الثالث كالمتعمقة بتقييـ الأداء بخصكص إعداد التقرير السنكم، أف الرئيس المباشر يعد التقريػر السػنكم 

ككميػػػة كيعتمػػػد مػػػف رئػػػيس الػػػدائرة الح ،بتقػػػدير كفايػػػة الأداء لمكظفيػػػو عمػػػى النمػػػكذج المخصػػػص لػػػذلؾ
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كيدكف بو كفػاءة المكظػؼ كسػمككو كنشػاطو، كتقػدر كفايػة المكظػؼ حسػب الػدرجات المدكنػة  ،المختص

 عمى النمكذج.

( مػف القػانكف عمػى أف رئػيس 35فقػد نصػت المػادة ) ،تدقيؽ التقارير السػنكية لتقيػيـ الأداء كبخصكص 

أداء كفايػة  التقريػر العػاـ لكضػع الدائرة الحككميػة يشػكؿ لجنػة برئاسػتو لتػدقيؽ التقػارير السػنكية، ككضػع

( مػػف اللائحػػة أشػارت كػػذلؾ إلػى أف رئػػيس الػػدائرة الحككميػة يشػػكؿ لجانػػان 43المكظػؼ، كمػػا أف المػادة )

كميػة يكػكف لتدقيؽ التقارير السنكية بتقػدير كفايػة الأداء تتكػكف مػف ثلاثػة مػف كبػار مػكظفي الػدائرة الحك

 د التقارير بعد تدقيقيا مف رئيس الدائرة الحككمية.  كتعتم ذاتو عمؿ المكظؼ أحدىـ عمى الأقؿ مف

 داء:لأفي تقييم ا والعلانية السرية

نصػػت عميػػو  أدائػػو، كىػػذا مػػا بعػػد إعػػداد تقريػػر تقيػػيـ الأداء السػػنكم يجػػب إطػػلاع المكظػػؼ عمػػى تقريػػر 

قريػػر ف تحيػػث تيعمػػـ الػػدائرة المختصػػة المكظػػؼ الػػذم يعمػػؿ لػػدييا بصػػكرة مػػ ،( مػػف القػػانكف36) المػػادة

( مف اللائحػة أشػارت إلػى أف 46عتماده مف الجية المختصة، ككذلؾ المادة )االكفاية عف أدائو بمجرد 

عتمػػاده مػػف الجيػػة االتقريػػر العػػاـ لكفايػػة أدائػػو بعػػد تيعمػػـ كحػػدة شػػؤكف المػػكظفيف المكظػػؼ بنسػػخة مػػف 

نتائجػػو تمك نػػو مػػف إعػػلاف المكظػػؼ بإذ إف المختصػػة خػػلاؿ أسػػبكع مػػف تكقيػػع رئػػيس الػػدائرة الحككميػػة، 

كالعمػػؿ عمػػى معالجتيػػا، كمػػا أف  ،كالعمػػؿ عمػػى مضػػاعفتيا، ككػػذلؾ نقػػاط الضػػعؼ ،تحديػػد نقػػاط القػػكة

 العلانية تخمؽ الثقة لدل المرؤكسيف برؤسائيـ كتحقؽ العدالة كالمكضكعية.

يػػػتمكف التقيػػػيـ بحيػػػث  ربمػػػا الأخػػػذ بمبػػػدأ المػػػزج مػػػابيف )السػػػرية كالعلانيػػػة( كخطػػػكة نحػػػك الشػػػفافية فػػػيك 

طلاع عمى نتيجة تقريػره النيػائي لمراجعػة سػمككو الػكظيفي فػي العػاـ الػذم يميػو، كلمنػع  الاالمكظؼ مف 

 متقييـ.لالضغكط الممارسة في الكاقع الفعمي  نتيجةالتغيير في نتائج التقييـ 
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 م والاعتراض:لجان التظم  

لا بػد مػف إعطػاء الحػؽ لممكظػؼ إذ صػكرة عمميػة تقيػيـ الأداء الفعٌػاؿ لقد كضعت ىذه المجاف لتكتمػؿ  

فػػي أف يعتػػرض عمػػى تقػػديره إذا مػػا شػػعر أف ىنػػاؾ تحيػػزان كعػػدـ مكضػػكعية فػػي عمميػػة التقيػػيـ، كعميػػو 

فالنػػػاظر لقػػػانكف الخدمػػػة المدنيػػػة الفمسػػػطيني يمحػػػظ أف القػػػانكف أعطػػػى المكظػػػؼ ىػػػذا الحػػػؽ، كىػػػذا مػػػا 

 :إلى( كذلؾ بالإشارة 36تضمنتو المادة )

عممو  تاريخ مف يكمان  خلاؿ عشريف يتظمـ لمكزير المختص مف التقرير المذككر فأ لممكظؼ يحؽ نوأ .1

 بو.

كتيشػػك ؿ لجنػػة تظممػػات تينشػػأ ليػػذا الغػػرض بقػػرار مػػف الػػكزير المخػػتص تتكػػكف مػػف ثلاثػػة مػػف كبػػار  .2

المكظفيف ممف لـ يشػترككا فػي كضػع التقريػر لمبػت فػي الػتظمـ خػلاؿ مػدة أقصػاىا سػتكف يكمػان مػف 

 لمكزير، كيككف قرار ىذه المجنة نيائيان. تاريخ تقديمو

ككػذلؾ اللائحػة  ،ميعػاد الػتظمـ منػو أك البػت فيػو انقضػاءيعتبر تقرير كفاية الأداء نيائيان إلا بعػد  لا  .3

 :كما يميإلى إجراءات التظمـ كذلؾ  تشيراف( 47( ك )46كفي المادتيف )، التنفيذية 

مػػػات مػػػف ثلاثػػػة مػػػف كبػػػار المػػػكظفيف ممػػػف لػػػـ ييشػػػكؿ رئػػػيس الػػػدائرة الحككميػػػة المخػػػتص لجنػػػة تظم .1

 يشترككا في كضع التقرير لمبت في التظمـ.

 كزمانيا. انعقادىا نة التظممات إجراءات عمميا كمكافيحدد قرار تشكيؿ لج .2

 عمى درجة أعمى مف درجة المكظؼ المتظمـ.كأعضاؤىا يككف رئيس لجنة التظممات  .3

 بالأغمبية. قراراتياكتيت خذ  ،ياجتماع المجنة صحيحا بحضكر جميع أعضائايككف  .4

إلى كالاستماع أيضان كمناقشتو في تظممو،  ،إليو الاستماعكليا  ،تقكـ المجنة بفحص ممؼ المكظؼ .5

 كليف المباشريف عف المكظؼ.ؤ المس

 ميعاد التظمـ منو أك البت فيو. انقضاء لا يعتبر تقرير كفاية الأداء نيائيان إلا بعد  .6
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، مػف حيػث تقػديـ طمبػات القػانكف كػاف كاضػحان كحازمػان فػي الإجػراءات المتبعػة أف ترل الباحثةمف ىنا ك 

عتراض كتشكيؿ المجاف، كذلؾ يجعؿ الرؤساء أكثػر عدالػة كمكضػكعية عنػد إعػدادىـ تقػارير لاالتظمـ كا

إضػػػػافة إلػػػػى تجنػػػػب المحابػػػػاة الشخصػػػػية  ،عتػػػػراضلامػػػػف المسػػػػاءلة التػػػػي يترتػػػػب عمييػػػػا االأداء خكفػػػػان 

عتػراض لائات الكظيفية، كما أنػو لا يحػؽ اكبالتالي تكفير الأماف لكافة الف ،المرؤكسيف كالمحسكبية بيف

 إلا لمف كاف تقديره بدرجة ضعيؼ أك متكسط.

 العقوبات والإجراءات التأديبية:

فقػػد نصػػت المػػادة  ان،أك ضػػعيف ان المكظػػؼ متكسػػط فيمػػا يتعمػػؽ بػػالإجراءات التأديبيػػة فػػي حػػاؿ كػػاف تقػػدير

 ي:ما يم عمى( 39)

 يينبو المكظؼ الذم يرد عنو تقدير بدرجة متكسط إلى أكجو تقصيره. .1

يينذر المكظؼ الذم يرد عنو تقدير بدرجة ضعيؼ، كيطمب مف كؿ منيما تحسيف أدائػو، كتلافػي  .2

 تقصيره، كترسؿ نسخة الإنذار إلى ديكاف المكظفيف العاـ.

سػػتحقاقيا إذا كرد اظػػؼ مػػف تػػاريخ كة الدكريػػة عػػف المك مػػى أنػػو يجػػكز كقػػؼ العػػلاع( 41كتػػنص المػػادة )

عنو تقرير سنكم بدرجة ضعيؼ، كلحيف تحسيف أدائو الكظيفي بحصكلو عمى تقدير متكسط فما فػكؽ. 

فقػد نصػت عمػى أنػو يحػاؿ المكظػؼ الػذم يقػدـ عنػو تقريػراف سػنكياف متتاليػاف بدرجػػة  ؛(41)المػادة أمػا 

كاحػػدة أك  تتخػػذ بحقػػوكيجػػكز أف  ،لػػديكافضػػعيؼ إلػػى لجنػػة تيشػػكؿ مػػف الػػدائرة المختصػػة بالتنسػػيؽ مػػع ا

 أكثر مف الجزاءات التالية:

 .كقؼ العلاكة الدكرية السنكية 

 .تنزيؿ الدرجة 

 .تنزيؿ الكظيفة 
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ضافة إلػى مػا تػنص عميػو المػادة ) بحيػث إذا قيػدـ عػف المكظػؼ المشػار إليػو فػي المػادة السػابقة  ؛(42كا 

 النظر في فصمو. تقرير ثالث بدرجة ضعيؼ يتعيف عمى المجنة المختصة

الإجراءات التأديبيػة مػف ميػاـ رئػيس الػدائرة  اعتبرت إذ إنيا( 48ت اللائحة ذلؾ في المادة )كما أكضح

 الحككمية بالقكؿ: يقكـ رئيس الدائرة الحككمية المعنية بما يمي:

تنبيو المكظؼ الحاصؿ عمػى تقػدير بدرجػة متكسػط إلػى أكجػو تقصػيره، كيطمػب منػو تحسػيف أدائػو  .1

 الديكاف بذلؾ. كيبمغ

إنػػذار المكظػػؼ الحاصػػؿ عمػػى تقػػدير بدرجػػة ضػػعيؼ، كيطمػػب منػػو تحسػػيف أدائػػو، كيبمػػغ الػػديكاف  .2

 بذلؾ.

لػػػرئيس الػػػدائرة الحككميػػػة إيقػػػاؼ العػػػلاكة الدكريػػػة عػػػف المكظػػػؼ إذا كرد عنػػػو تقريػػػر سػػػنكم بدرجػػػة  .3

كذلػػؾ لحػػيف  ،اسػػتحقاقيايبمػػغ الػػديكاف لإيقافيػػا مػف تػػاريخ ضػعيؼ كلحػػيف تحسػػيف أدائػػو الػكظيفي، ك 

 حصكلو عمى تقدير متكسط فما فكؽ، كيشعر كزارة المالية بذلؾ.

( مف اللائحة إلػى أنػو يجػب تشػكيؿ لجنػة لمنظػر فػي التقػارير السػنكية عمػى 51ككذلؾ تشير المادة )

 النحك التالي:

ييشكؿ رئيس الدائرة الحككمية بالتنسيؽ مع الديكاف لجنة لمنظر في كضع المكظؼ الحاصؿ عمى  .1

قريريف سنكييف متتاليف بدرجة ضعيؼ أك حصؿ عمى تقرير ثالث بدرجة ضعيؼ، كيحدد القرار ت

ػػف  كزمانيػػا انعقادىػػاإجػػراءات عمػػؿ المجنػػة كمكػػاف  عمػػى أف لا يكػػكف مػػف بػػيف أعضػػاء المجنػػة مى

 كضع تقييـ المكظؼ.

ة صػحيحان المجنػ اجتمػاعكيككف  ،ليو كمناقشتوإ الاستماعكليا  أيضان  قياـ المجنة بفحص المكظؼ .2

ذا تسػاكت أراء أعضػاء  .بحضكر جميع أعضائيا، كتتخذ قراراتيا بالأغمبية يؤخػذ بػرأم ؛ المجنػةكا 

 .الماليةالجانب الذم منو الرئيس، كتككف قراراتيا نيائية كيبمغ الديكاف بيا كبالتالي ييبمغ كزارة 
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 عناصر التميز والضعف لمموظف:  

كذلػػؾ فػػي المػػادة  ،قػػد أشػػار إلػػى عناصػػر التميػػز كالضػػعؼ تجػػدر الإشػػارة إلػػى أف المشػػرع الفمسػػطيني 

( مف قانكف الخدمة المدنية حيث تػنص عمػى أنػو: يمػنح المكظػؼ الػذم حصػؿ عمػى مرتبػة ممتػاز 37)

فػػػي لكحػػػة  اسػػػموفػػػي تقػػػارير كفايػػػة الأداء شػػػيادة تقػػػدير مػػػف الػػػدائرة الحككميػػػة التػػػابع ليػػػا، كيعمػػػف عػػػف 

مػػف اللائحػػة التنفيذيػػة عناصػػر التمييػػز كالضػػعؼ لممكظػػؼ ( 44مخصصػػة لػػذلؾ، ككػػذلؾ بينػػت المػػادة )

 كىي كالتالي:

 :ىيأولًا: عناصر التميز لمموظف 

  المحددةحققت الأىداؼ كتجاكزت معدلات الأداء  التيالأعماؿ البارزة. 

  دائو. أتطكير أنظمة العمؿ كتحسيف إلى الإسيامات التي أدت 

  الجميكر.السمككيات الكظيفية مع الرؤساء كالمرؤكسيف ك 

 نتظاـ في العمؿ، كاستخداـ الحؽ في الإجازات.لامدل ا 

 .دعـ تكقيع أية جزاءات تأديبية 

 :ثانياً: عناصر الضعف لمموظف ىي

  المحددةالأعماؿ التي تقؿ عف مستكل الأداء العادم طبقان لمعدلات الأداء. 

 ر.الزملاء أك المرؤكسيف أك الجميك  لالرؤساء أك شكاك  حكظاتما يثبت مف مم 

  ستخداـ أدكات العمؿ كالإمكانات المادية لمكحدة .اسكء 

 عميو . كاقعةالجزاءات التأديبية ال 

 ىي:كىذه الفئات  ،( مف اللائحة45كذلؾ بمكجب المادة ) امتيازكقد حظر تقدير بعض الفئات بمرتبة 

 .المكظؼ الذم أتيحت لو فرصة التدريب كلـ يجتزه بنجاح 

  خمسة أياـ. مىعقكبة الخصـ مف أجره لمدة تزيد عتأديبي بالمكظؼ الذم كقع عميو جزاء 
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 ورشات العمل المتعمقة بتطوير عممية تقييم الأداء الفمسطيني:

تيػػػدؼ إلػػػى التعػػػرؼ عمػػػى الآليػػػة  2111/1/22ىنػػػاؾ كرشػػػة عمػػػؿ حػػػكؿ تقيػػػيـ الأداء السػػػنكم بتػػػاريخ  

الػػدكائر فػػي الػػكزارات  يرككرشػػة مػػدنتػػائج المرجػػكة، كحضػػر الالمتبعػػة فػػي عمميػػة التقيػػيـ كالتكصػػؿ إلػػى ال

لػى التعػرؼ عمػى الإجػراءات الإداريػة إىػدفت الكرشػة  حيػث كرؤساء الأقساـ كعدد كبير مػف المػكظفيف،

لكتركنيػة فػػي عمميػة تقيػػيـ الأداء إديػػكاف المػكظفيف العػاـ  ليػػة  اعتمػادكذلػؾ بعػػد  ،لعمميػة التقيػيـ السػػنكية

 لمطريقة التقميدية السابقة. ان خلاف

كلياتيا الأساسػػػية التػػػي تعنػػػي ؤ كر الكظيفػػػة العامػػػة ككاجباتيػػػا كمسػػػأشػػػارت الكرشػػػة المنعقػػػدة إلػػػى دكمػػػا  

أف يعطي مف أمانتو كجيده في عممو بقدر ما يتكقع بخدمة المكاطنيف، فيذا يعني أف المكظؼ مطالب 

كشػفافة لػو مػف حقػكؽ، كمػف ىنػا بػرزت أىميػة كجػكد أنظمػة فاعمػة أف تمتزـ جية عممو بالكفػاء بكػؿ مػا 

 ـ التأكيد عمى ميػاـ ككيػؿ الػكزارة  ،ذات جدكل لتقييـ الأداء تتسـ بالمكضكعية كالعدالة كالإنصاؼ كما ت

لػى مػكظفي الفئػة إظؼ في الػكزارة، كينتمػي بالضػركرة في التقييـ السنكم، بحيث يعتبر الككيؿ أعمى مك 

مرتبطػػػة بػػػو كينسػػػؽ لتنظيميػػػة الكيمػػػارس الإشػػػراؼ المباشػػػر عمػػػى الإدارات العامػػػة كالكحػػػدات ا ،الأكلػػػى

لػكزير الػذم يقػكـ إلػى ا كتقديمػو ،كؿ عف إجراء التقييـ السنكم ل داء العاـ في الكزارةؤ أعماليا، كىك مس

، كمػا دعػا رئػيس قسػـ التقيػيـ  فػي ديػكاف كمتابعتيػا الاعتراضػاتكلجنػة لمناقشػة  ،بتشكيؿ لجنة لمتػدقيؽ

، مشػيران إلػػى أف ة كالمكضػػكعية كالأمانػة عنػد كضػػع التقييمػاتبالدقػالالتػزاـ الجميػع إلػػى  المػكظفيف العػاـ

ر عتراض عمى التقييـ خلاؿ عشريف يكمان مف تاريخ عممو بو، حيث لا يعتبػر تقريػلامف حؽ المكظؼ ا

 .(1)نقضاء ميعاد التظمـ منو أك البت فيواكفاية الأداء نيائيان إلا بعد 

                                                 

1- www. Molg.ps. 

2
– www.alrsalah.ps. 
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فقػػػد عقػػػد ديػػػكاف المػػػكظفيف العػػػاـ كرشػػػة عمػػػؿ  ،ن يضػػػاكفػػػي سػػػبيؿ تطػػػكير عمميػػػة تقيػػػيـ الأداء الإدارم أ 

ة كلقػػد ناقشػػت الكرشػػة الطريقػػة المتبعػػ 2111/2/18 بعنػكاف"إجراءات تطبيػػؽ فتػػرة التجربػػة" كذلػػؾ بتػػاريخ

 انتيػػاءلػى مسػتقبؿ المكظػؼ الحكػكمي بعػػد صػدكر نتيجػة التقيػيـ عقػب إفػي تقيػيـ فتػرة التجربػة، إضػػافة 

ىػذه الكرشػة عمػى تفعيػؿ برنػامج تقيػيـ الأداء لكافػة المػكظفيف العػامميف فترة التجربة، كما تػـ التأكيػد فػي 

 كلكمسػئلطريقػة الإلكتركنيػة، كمػا أكضػح في الخدمة المدنية، بحيث تتـ عمميػة التقيػيـ داخػؿ الػكزارات با

ف جػدير بالػذكر أف ديػكاك الديكاف أف التقييـ سيشمؿ كافة الفئات الكظيفية باستثناء الفئة العميا كالقضاء، 

المػػكظفيف العػػاـ سػػيقكـ خػػلاؿ الأيػػاـ المقبمػػة بتطبيػػؽ فتػػرة التجربػػة بطريقػػة محكسػػبة عمػػى مكقػػع الػػديكاف 

لعمؿ الجاد عمى إنجاح التقيػيـ التػابع لفتػرة إلى اة الكزارات كالمؤسسات الحككمية الإلكتركني، داعيان كاف

2115 ة المعدؿ لعاـكتطبيقان لقانكف الخدمة المدني ،التجربة، لما ل مر مف أىمية كبرل
(2). 
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ػاضغصلػاضثاضث
ػطظؼجغظػاضبحثػوإجراءاته

 مقدمة  1.1

جراءاتو محكران رئيسان يتـ مف خلالو إنجاز الجانب التطبيقي لػو، كمػف خلاليػا يػتـ تي   عد منيجية البحث كا 

ث ؿ إلى نتائج البحػعرض المعمكمات كالبيانات اللازمة لإجراء التحميؿ الإحصائي، كذلؾ بيدؼ التكص

ستناد إلى أدبيات مكضكع البحث كالدراسات الأخرل ذات الصمة، كبالتالي تحقيؽ أىداؼ لاكمناقشتيا با

يضاحان لمنيج البحث،البحث ختيارىا، اكمجتمعو، ككصفان لمعينة كطريقة  ، كيتناكؿ ىذا الفصؿ عرضان كا 

ة البحػػػث كثباتيػػػا، سػػػتخداميا لجمػػػع البيانػػػات، كصػػػدؽ أدااكصػػػؼ أداة البحػػػث التػػػي تػػػـ إلػػػى بالإضػػػافة 

جراءات تطبيؽ البحث، ككذ ٌـ كا   ستخدميا في تحميؿ البيانات.الؾ المعالجة الإحصائية التي ت

 منيج البحث  1.1

سػػػتخداـ المػػػنيج الكصػػػفي االتػػػي يسػػػعى إلػػػى تحقيقيػػػا، فقػػػد تػػػـ  نطلاقػػػا مػػػف طبيعػػػة البحػػػث كالأىػػػداؼا

كمػا ىػك، حيػث تػـ تحميػؿ  الفمسػطيني مدنيػةالتحميمي، لأنو يصؼ كاقػع تقيػيـ الأداء فػي قػانكف الخدمػة ال

البيانػػات كالمعمكمػػات المتعمقػػة بمكضػػكع البحػػث بعػػد أف تػػـ جمعيػػا بػػالأدكات التػػي أعػػدت خصيصػػان ليػػذا 

 الغرض.

  البحثمجتمع  1.1 

شػػمؿ مجتمػػع البحػػث جميػػع المػػكظفيف كالمكظفػػات فػػي مػػديريات الصػػحة فػػي محػػافظتي الخميػػؿ كبيػػت  

مكظفػػػػان فتػػػػرة إجػػػػراء البحػػػػث، كذلػػػػؾ حسػػػػب السػػػػجلات الرسػػػػمية المعتمػػػػدة  (562لحػػػػـ، كالبػػػػالغ عػػػػددىـ )

إلػػى الملاحػػؽ المتعمقػػة بعػػدد ينظػػر ) 2111كالمكجػػكدة فػػي تمػػؾ المػػديريات خػػلاؿ شػػير  ذار مػػف العػػاـ 

 (. قائمة الملاحؽ مديريات الصحة في في المكظفيف كتكزيعاتيـ
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 عينة البحث 1.1

( فـرداً  وذلـك عمـى النحـو 111مع البحث بمغ عـدد أفرادىـا )قامت الباحثة باختيار عينة ممثمة لمجت 

    N   /  (N -1     × )1 + B²الآتي: حجم العينة = 

(.   1.15: تمثؿ مقػدار الخطػأ المسػمكح بػو )B( فردا، ك562تمثؿ عدد أفراد مجتمع البحث ): Nحيث: 

   234ن 0.05² + 1×  (1- 562)/  562حجـ العينة ن كعميو فاف 

( فردان 234شتممت عمى )ا( فردان، 562ادىا )قائمة بجميع مفردات البحث كالبالغ مجمكع أفر اؾ ككاف ىن

( فػػردان فػػي مديريػػة 153( فػػردان فػػي مديريػػة صػػحة جنػػكب الخميػػؿ، ك)174فػػي مديريػػة صػػحة الخميػػؿ، ك )

صػػحة بيػػت لحػػـ، فقػػد عمػػدت الباحثػػة إلػػى تقسػػيـ مجتمػػع البحػػث إلػػى طبقػػات متجانسػػة غيػػر متداخمػػة 

( فػردان، 234رادىػا )ب مديرية الصحة، كاختارت الباحثة عينػة طبقيػة عشػكائية، كالتػي بمػغ مجمػكع أفحس

عمػى  اسػتبانو( 234ختيار عشكائي لمفردات العينة مف تمؾ الطبقات، ثـ كزعػت الباحثػة )اكبعد ذلؾ تـ 

ستبانات التي تػـ لا% مف مجمكع ا 86كبنسبة  ،استبانو( 223كاسترجعت ) أفراد العينة الممثمة لمبحث،

 ( الآتي: 1.3كذلؾ حسب الجدكؿ ) ( استبانو لعدـ صلاحيتيا لمتحميؿ،11كاستبعدت ) ،تكزيعيا

 البحث وعينة لحم بيت الخميل  جنوب الخميل  صحة مديريات في ونسبتيم المجتمع أفراد(: 1.3) جدول
 رجعةستوالم الموزعة الاستبانات وعدد

 مديرية صحة
عدد أفراد 

 ثالبحمجتمع 

النسبة المئوية 
للأفراد في كل 
 مديرية صحة

عدد أفراد العينة 
الممثمة حسب 
نسبتيم في كل 

 مديرية

عدد 
الاستبانات 
 الموزعة

 رجعةستالاستبانات الم

 العدد
النسبة 
 المئوية

 %11.11 11 11 11 %11 111 الخميل

 %11.11 11 11 11 %11 111 جنوب الخميل

 %11.11 11 11 11 %11 111 بيت لحم

 %11 111 111 111 %111 111 المجموع

( فردان، كقد تعرفت الباحثة إلى 223( أف مجمكع أفراد العينة الإحصائية ىك )1.3كيتضح مف الجدكؿ )

 خصائص العينة الإحصائية الديمغرافية، كذلؾ عمى النحك التالي:  
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 وصف عينة البحث  1.1

سػػػاـ كالرؤسػػػاء المباشػػػريف كالمػػػكظفيف المرؤكسػػػيف فػػػي كرؤسػػػاء الأق يريفث مػػػف المػػػدتككنػػػت عينػػػة البحػػػ

ه الفئػة مػف المػكظفيف، كػكف مديريات الصحة في محػافظتي الخميػؿ كبيػت لحػـ، كقػد تػـ التعامػؿ مػع ىػذ

ف لعمميػة يكرؤساء الأقساـ يتكلكف عممية التقييـ، كككف الرؤسػاء المباشػريف كالمػكظفيف خاضػع يريفالمد

سػػتخراج عػػدد التكػػرارات كالنسػػػب افقػػد تػػـ  ،ة كالكظيفيػػة لممبحػػكثيفالتقيػػيـ، كلكصػػؼ البيانػػات الشخصػػي

 خصت نتائج البيانات بخصكص ىؤلاء المبحكثيف بالجداكؿ التالية:المئكية، كلي 

 الجنس والعمر 1.1.1

(، 125) فثيف كانت مف الإناث حيث بمغ عددى( أف النسبة الأكبر مف المبحك 2.3يتضح مف الجدكؿ )

 % مف مجمكع المبحكثيف.43.9( كبنسبة 98بينما بمغ عدد الذككر ) %، 56.15أم ما نسبتو 

 والعمر الجنس حسب المبحوثين توزيع( 2.3) جدول

 الجنس           
 العمر

 المجموع الإناث الذكور

 العدد
النسبة 
 المئوية

 النسبة المئوية العدد النسبة المئوية العدد

 20.2% 45 11.66% 26 8.52% 19 سنة 11-11
 46.6% 104 26.90% 60 19.73% 44 سنة 11-11
  24.7% 55 14.80% 33 9.87% 00 سنة 11-11

 8.5% 19 2.69% 6 5.83% 13 سنة 11أكثر من 
 100% 223 56.05% 125 43.9% 98 المجموع

نسػػبة الإنػػاث فػػي مػػديريات الصػػحة إلػػى طبيعػػة العمػػؿ كالخػػدمات المقدمػػة،  ارتفػػاعفػػي كقػػد يعػػكد السػػبب 

عػػػػدد مػػػف الإنػػػاث أكبػػػػر فػػػي معظػػػـ العيػػػػادات الصػػػحية كالمراكػػػز الطبيػػػػة لممارسػػػة مينػػػػة  التػػػي تتطمػػػب

 التمريض، كذلؾ كاف كاضحان عمى أرض الكاقع بالنسبة لمباحثة.

( أف أكبػر عػدد مػف الأفػراد المبحػكثيف ىػـ مػف الفئػة 2.3كفيما يتعمؽ بالعمر يتبيف مف الجدكؿ السػابؽ )

( 51-41%، ثـ تمييـ الفئة العمرية مف )46.6( أم بنسبة 114( سنة كبمغ عددىـ )41-31العمرية )
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( أم مػا 45( سػنة كعػددىـ )31-18%، ثػـ الفئػة العمريػة مػف )24.7و ( أم ما نسبت55سنة كعددىـ )

%.  8.5( كشػػكمكا مػػا نسػػبتو 19( سػػنة كعػػددىـ )51%، ثػػـ أخيػػران الفئػػة العمريػػة )أكثػػر مػػف 21.2نسػػبتو 

( كبنسػبة 41-31نكا يتركزكف فػي الفئػة العمريػة)أغمب المبحكثيف كا ( فاف2.3ككما يتضح مف الجدكؿ)

%(، كنسػػتنتج مػػف ذلػػؾ أف النسػػبة العظمػػى مػػف المػػكظفيف فػػي الكظيفػػة العامػػة فػػي فمسػػطيف ىػػـ 46.6)

تقريبان مف الشباب، كتعزك الباحثة ذلؾ إلى أنو سف يمثؿ ذركة العطاء، إضافة إلى رغبة الشباب بالعمؿ 

العمؿ في القطاع الخػاص يركػز إف في العمؿ حيث  ستمرارالاة لضماف الحفاظ عمى في الكظيفة العام

فر عقػكد عمػؿ طكيمػة الأجػؿ، اقد فرصػة العمػؿ كعػدـ تػك كىذا بالتالي يترتب عميو فٌ  ،عمى العقكد المؤقتة

فر ىػػذه اكقػػد لا  تتػػك  ،فػػي طبيعػػة العمػػؿ ان كمػػا أف العمػػؿ فػػي القطػػاع الخػػاص يتطمػػب ميػػارات كتخصصػػ

 في عدد كبير مف طالبي التكظيؼ.  الشركط

 المؤىل العممي وعدد سنوات الخبرة 1.1.1

( أف تكزيػػع المبحػػكثيف حسػػب المػػؤىلات العمميػػة التػػي حصػػمكا عمييػػا، ككمػػا ىػػك 3.3يكضػػح الجػػدكؿ)

أم مػا  ان،( مبحكثػ89ملاحظ فاف النسبة الأعمى ممف يحممكف درجة البكالكريكس، حيػث بمػغ عػددىـ )

( 69مػػػييـ فػػػي المرتبػػػة الثانيػػػة حممػػػة دبمػػػكـ كميػػػات المجتمػػػع حيػػػث بمػػػغ عػػػددىـ )%، كي39.91نسػػػبتو 

لا يتجاكز تحصػيميـ العممػي  فالذي ثيفالمبحك  كا%، أما في المرتبة الثالثة فكان31.94كبنسبة  امبحكث

%، يمػػييـ مػػف كػػاف تحصػػيميـ 12.11أم مػػا نسػػبتو  ان،( مبحكثػػ27كبمػػغ عػػددىـ ) ،ثانكيػػة عامػػة فأقػػؿ

%، كفػي المرتبػة الأخيػرة ممػف كػاف 9.41 أم مػا نسػبتو ان،( مبحكثػ21ات عميػا كعػددىـ )العممػي دراسػ

% مػػػف المجمػػػكع الكمػػػي 7.62كبنسػػػبة  ان ( مبحكثػػػ17كبمػػػغ عػػػددىـ ) ان،عاليػػػ ان تحصػػػيميـ العممػػػي دبمكمػػػ

 لممبحكثيف.
 

 الخبرة سنوات وعدد العممي المؤىل حسب المبحوثين توزيع(  3.3)  جدول

 المجموع فأكثر 11 11-11 11-1 فأقل 1 عدد سنوات
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 الخبرة
 العدد لمؤىل العمميا

النسبة 
 المئوية

 العدد
النسبة 
 المئوية

 العدد
النسبة 
 المئوية

 العدد
النسبة 
 المئوية

 العدد
النسبة 
 المئوية

 12.11% 27 7.17% 16 2.24% 5 1.35% 3 1.35% 3 ثانوية عامة فأقل

دبموم كميات 
 مجتمع

8 %3.59 21 %9.42 17 %7.62 23 
%10.3

1 
69 %30.94 

 26 8.97% 20 بكالوريوس
%11.6

6 
27 

%12.1
1 

16 %7.17 89 %39.91 

 7.62% 17 3.14% 7 2.24% 5 1.79% 4 0.45% 1 دبموم عالي

 9.41% 21 1.79% 4 2.69% 6 3.14% 7 1.79% 4 دراسات عميا

 61 16.15% 36 المجموع
%27.3

5 
60 

%26.9
0 

66 
%29.6

0 
233 %100 

فػػي الكظيفػػة  البكػػالكريكس رتفاعػػان فػػي مسػػتكل التحصػػيؿ العممػػيا( أف ىنػػاؾ 3.3مػػف الجػػدكؿ )يلاحػػظ 

كبالقطػاع الصػحي  ،أف العمؿ في القطاع العاـ بشكؿ عاـ عمىة في فمسطيف، كيمكف تفسير ذلؾ العام

ممارسػػة الميػػف الطبيػػة لػػدييا  لأف، كالإدراؾبشػػكؿ خػػاص يتطمػػب تػػكفر معرفػػة عمميػػة كنكعػػان مػػف الػػكعي 

 ختلاؼ أنكاعيـ.اية في التعامؿ مع المراجعيف عمى خصكص

مػف المبحػكثيف  كبػرلدد سػنكات الخبػرة أف النسػبة ال( فيما يتعمؽ بعػ3.3كتشير معطيات الجدكؿ السابؽ)

%، 29.61( مبحكثان كبنسبة 66سنة فأكثر( ككاف عددىـ ) 16كانت ممف يتراكح عدد سنكات خبرتيـ )

أم مػػا نسػػبتو  ،( مبحكثػػان 61( سػػنكات كبمػػغ عػػددىـ )11-6ح خبػػرتيـ بػػيف )الػػذيف تتػػراك  كفيمػػييـ المبحكثػػ

( سػنة كبمػغ عػددىـ 15-11خبرتيـ بيف ) تتراكحف الذيف ك %، كفي المرتبة الثالثة جاء المبحكث 27.35

سػػنكات  5ف الػػذيف كانػػت خبػػرتيـ )ك %، فػػي حػػيف كػػاف المبحكثػػ26.9كشػػكمكا مػػا نسػػبتو  ،( مبحكثػػان 61)

%. نلاحػػػػػظ مػػػػػف 16.1( مبحكثػػػػػان أم مػػػػػا نسػػػػػبتو 36لأخيػػػػػرة حيػػػػػث بمػػػػػغ عػػػػػددىـ)فأقػػػػػؿ( فػػػػػي المرتبػػػػػة ا

سػػتبانة ىػػـ ممػػف لػػدييـ عػػف الاالإحصػػائيات السػػابقة كفيمػػا يتعمػػؽ بسػػنكات الخبػػرة أف معظػػـ مػػف أجػػاب 

الخبرة المطمكبة كالمعرفػة بمكضػكع البحػث، كذلػؾ كاضػح مػف التقػارب فػي النسػب المئكيػة لسػنكات خبػرة 

عمػػى  سػتقطاب كالتعيػيفلاقػد تركػز عنػػد ا ر الػذم قػد يعػػزل إلػى أف ىػذه المػػديرياتكىػك الأمػػ ،المبحػكثيف
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عتبػػار العنصػر البشػرم الػذم لديػػو خبػرات قػد يكػػكف اتتػكافر لػػدييـ خبػرات سػابقة، كػكف  لمػكظفيف الػذيفا

 مف بيف أحد المصادر الرئيسية لمميزة التنافسية كتحقيؽ أىداؼ المؤسسات. 

 لوظيفيمكان العمل والمسمى ا 1.1.1

( أف مكاف العمؿ في مديرية صحة الخميؿ كاف الأكبر، كيستدؿ مف ذلؾ عمى 4.3يتضح مف الجدكؿ )

%، ثػػـ تمتيػػا مديريػػة صػػحة جنػػكب الخميػػؿ  42.1( مكظفػػان أم مػػا نسػػبتو 94عػػدد المػػكظفيف الػػذم بمػػغ )

مديريػة صػحة  %، كفي المرتبة الأخيرة جاءت31.1كشكمكا ما نسبتو  ،( مكظفان 71كبمغ عدد مكظفييا )

 %. 27.1( أم ما نسبتو 59بيت لحـ كبمغ عدد مكظفييا )
 

 الوظيفي والمسمى العمل مكان حسب المبحوثين خصائص( 4.3) جدول

 مكان
 العمل  
 المسمى 
 الوظيفي 

 مديرية صحة الخميل
مديرية صحة جنوب 

 الخميل

مديرية صحة بيت 
 لحم

 المجموع

 العدد
النسبة 
 المئوية

 العدد
النسبة 

 لمئويةا
 العدد

النسبة 
 المئوية

 العدد
النسبة 
 المئوية

 1.35% 3 0.45% 1 0.45% 1 0.45% 1 مدير دائرة

 4.48% 10 0.45% 1 2.24% 5 1.79% 4 مدير

 13.90% 31 4.04% 9 4.04% 9 5.83% 13 رئيس قسم

 9.42% 21 2.24% 5 1.79% 4 5.38% 12 رئيس شعبة

 70.85% 158 19.28% 43 22.87% 51 28.70% 64 موظف

 100% 223 27.00% 59 31.00% 70 42.00% 94 المجموع

( أف مديرية صحة الخميؿ كمديرية صحة جنكب الخميؿ شكمت أكبر نسػبة مػف 4.3يتضح مف الجدكؿ )

الصػػحية التابعػػة لمػػديريات  حيػػث عػػدد المػػكظفيف العػػامميف فييػػا، كقػػد يعػػكد ذلػػؾ إلػػى زيػػادة عػػدد المكاقػػع

دات عامػػػة، عيػػػادات تخصصػػػية، مراكػػػز أمكمػػػة كطفكلػػػة، مراكػػػز رعايػػػة أكليػػػة، التػػػي تمثؿ)عيػػػاالصػػػحة 

 مختبرات طبية، عيادات مشاركة تابعة، كالإغاثة الطبية( كغيرىا مف المراكز الطبية. 

( السابؽ أف عدد الأفػراد الػذيف يتكلػكف منصػب 4.3كفيما يتعمؽ بالمسمى الكظيفي يلاحظ مف الجدكؿ )

( أم مػػا 31%، كعػػدد الأفػػراد الػػذيف يتكلػػكف منصػػب رئػػيس قسػػـ )71.9ة ( مكظفػػان كبنسػػب158مكظػػؼ )
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%، كبمػػػػغ عػػػػدد 9.4مػػػػا نسػػػػبتو  ( مكظفػػػػان أم21%، كمػػػػا أف عػػػػدد رؤسػػػػاء الشػػػػعب كػػػػاف )13.5نسػػػػبتو 

 %.1.4( أم بنسبة 3) دائرة%، ككاف عدد مف يتكلكف منصب مدير 4.5( كنسبتيـ 11) يريفالمد

 رتفاع في نسبة الأفراد الذيف يتمركزكف في مستكل المسمىافيناؾ  (4.3ككما ىك مكضح مف الجدكؿ )

مكظػػؼ أم مسػػتكل )الإدارة التنفيذيػػة(، كىػػذا يتناسػػب مػػع الطبيعػػة اليرميػػة لميياكػػؿ التنظيميػػة،  الػػكظيفي

أعػػػداد المسػػػميات  انخفػػػاضنلاحظ فػػػ ارتفعنػػػا فػػػي الييكػػػؿ التنظيمػػػي،  حيػػػث تقػػػؿ أعػػػداد المػػػكظفيف كممػػػا

ثػػػؿ )الإدارة العميػػػا كالكسػػػطى( كىػػػـ الػػػذيف يتكلػػػكف مسػػػؤكلية الميػػػاـ الإداريػػػة التػػػي تمل الكظيفيػػػة الأخػػػر 

 كالتخطيط كالرقابة كغير ذلؾ مف المياـ الإدارية. 

 ؟ بأن التقييم يحقق أىدافو أم لا المبحوث الخضوع لعممية تقييم الأداء   وىل يشعر 1.1.1

ير دائػػػرة، مػػػدير، رئػػػيس قسػػػـ ( الرؤسػػػاء ) مػػػدالبحػػػث سػػػتجابات مجتمػػػع ا( 5.3حيػػػث يكضػػػح الجػػػدكؿ )

، كىػػػؿ يحقػػػؽ تقيػػػيـ الأداء  حػػػك خضػػػكعيـ لتقيػػػيـ الأداء أـ لا، كمرؤكسػػيف ) رئػػػيس شػػػعبة، مكظػػػؼ ( ن

 الجدكؿ الآتي:أىدافو أـ لا ؟ كذلؾ حسب 
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 نحو وآرائيم الأداء لتقييم (ومرؤوسين رؤساء) بحثال عينة خضوعل المئوية والنسب الأعداد( 5.3) جدول

 ؟ لا أم لأىدافو الأداء متقيي تحقيق

 الفقرة
 المرؤوسين الرؤساء

 المئوية النسبة العدد المئوية النسبة العدد

 لعممية التقييم ىل خضعت
 70.4% 126 79.5% 35 نعم

 29.6% 53 20.5% 9 لا

 100% 179 100% 44 المجموع

 ىل يحقق تقييم الأداء أىدافو
 50.3% 90 56.8% 25 نعم

 49.7% 89 43.2% 19 لا

 100% 179 100% 44 المجموع

%، 79.5( كبنسػػبة 35يتضػػح مػػف الجػػدكؿ أعػػلاه أف عػػدد الرؤسػػاء الػػذيف خضػػعكا لتقيػػيـ الأداء ىػػك ) 

%، ككذلؾ الرؤساء الذيف لـ  71.4( كبنسبة 126بينما الذيف خضعكا لتقييـ الأداء مف المرؤكسيف فيك )

% بينما الػذيف لػـ يخضػعكا لتقيػيـ 21.5بة مئكية بمغت ( كبنس9فقد بمغ عددىـ ) ،يخضعكا لتقييـ الأداء

 %.29.6( كبنسبة 53الأداء مف المرؤكسيف فيك )

ة التقيػػػيـ حيػػػث كانػػػت نسػػػبتيـ كتعػػػزك الباحثػػػة السػػػبب فػػػي إجابػػػات المرؤكسػػػيف لعػػػدـ خضػػػكعيـ لعمميػػػ

 علانيـ بتقييميـ السنكم.إالتقييـ كعدـ بمكعد إلى عدـ معرفتيـ  29.6%

كػػػذلؾ أف عػػػدد الرؤسػػػاء الػػػذيف أشػػػاركا إلػػػى تحقيػػػؽ تقيػػػيـ الأداء لأىدافػػػو السػػػابؽ ؿ كيتضػػػح مػػػف الجػػػدك  

( 91%، بينما الذيف أشاركا إلى تحقيؽ تقييـ الأداء لأىدافو مف المرؤكسيف فيك)56.8( كبنسبة 25ىك)

%، ككػػذلؾ الرؤسػػاء الػػذيف أشػػاركا إلػػى عػػدـ تحقيػػؽ تقيػػيـ الأداء لأىدافػػو فقػػد بمػػغ عػػددىـ 51.3كبنسػػبة 

% بينمػػػػا الػػػذيف أشػػػاركا إلػػػى عػػػػدـ تحقيػػػؽ تقيػػػيـ الأداء لأىدافػػػو مػػػػف 43.2( كبنسػػػبة مئكيػػػة بمغػػػت 19)

 %. 49.7( كبنسبة 89المرؤكسيف فيك)

ف التقيػيـ يحقػؽ أىدافػو إلػى عػدـ ستجابات الرؤساء كالمرؤكسػيف بعػدـ شػعكرىـ بػأاقد يعكد السبب في ك  

 تماس تحسف في كضع المكظفيف المقصريف في أدائيـ.ال
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 والبيانات معموماتمصادر جمع ال 1.1

 :كىما المعمكمات كالبيانات الباحثة عمى مصدريف رئيسيف لجمع اعتمدت 

تتمثؿ بجمع المعمكمات كالبيانات مف المكظفيف في مديريات الصحة التابعة لمحافظتي مصادر أولية:  

لمختصػػيف، كتحميميػػا ا كتػػـ تحكيميػػا مػػف ،سػػتبانو صػػممت ليػػذا الغػػرضايػػؿ كبيػػت لحػػـ مػػف خػػلاؿ الخم

الػػدكائر كرؤسػػاء الأقسػػاـ  يرلراء العديػػد مػػف المقػػابلات مػػع مػػدكمعالجػػة تمػػؾ البيانػػات، إضػػافة إلػػى إجػػ

 .كميفالمكظفيف المرؤكسيف كأشخاص مق ، كمعميفمقيٌ كأشخاص 

كالدارسػػات  الإداريػػة كالقانكنيػػة كالكتػػب كالبحػػكث العمميػػة،فػػي مختمػػؼ المراجػػع  تتمثػػؿك  :ثانويــةمصــادر 

إضػافة إلػى الدراسػات المنشػكرة فػي المجػلات كالػدكريات  ،سابقة التػي تحػدثت فػي مكضػكع تقيػيـ الأداءال

 نترنت.لإالمنشكرة عمى شبكة ا كالمقالات كالأبحاث كالمؤتمرات المتخصصة،

 أداة البحث 1.1.1

  فػد تػـ، البحػثكالدراسػات السػابقة ذات الصػمة بمكضػكع  الحػالي بحػثطلاع الباحثة عمى أدبيات الابعد 

لمػكظفيف فػي مػديريات الصػحة فػي محػافظتي الخميػؿ كبيػت لحػـ، لمتعػرؼ إلى امكجية  ستبانواتصميـ  

ى أرائيـ نحك تقييـ الأداء في قانكف الخدمة المدنية الفمسطيني، كعممت الباحثة عمى إعداد الاستبانة عم

 كلية التي أفادتيػا بمعمكمػات، كقد استعانت الباحثة بالمصادر الأ2111ثاني مف عاـ الفي شير كانكف 

ليػا، حيػث تػـ اسػتخداـ مقيػاس ليكػرت  كتحديػد مقيػاس مناسػب ،سػتبانةلاكبيانات قيمة عند بنػاء فقػرات ا

 الرباعي. 

 وصف الاستبانة  1.1.1 

رفقػت الباحثػة رسػالة مصػاحبة مػع قػد أك  (1) ستبانة ممحؽ رقػـافقد تـ تصميـ  ،لبحثلقياس متغيرات ا 

كتعبئػػة بصػػكرة مختصػػرة لممبحػػكثيف، كلتعريػػؼ الباحثػػة بنفسػػيا، كعػػف أىميػػة البحػػث  سػػتبانة لشػػرحيالاا
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ستبانة مف لاراض البحث العممي فقط، كتككنت استبانة، مع بياف أف استخداـ المعمكمات سيككف لأغلاا

 عمى النحك الآتي:  ميا إلى أربعة أقساـ(  فقرة حيث تـ تقسي83)

 :خصػػػكص البيانػػػات الشخصػػػية كالكظيفيػػػة لممبحػػػكثيف، كقػػػد ( فقػػػرات ب9كتكػػػكف مػػػف ) القســـم الأول

اشػػتمؿ ىػػذا القسػػـ عمػػى سػػتة عناصػػر تتعمػػؽ بػػالمبحكثيف ىػػي: الجػػنس، كالعمػػر، كالمؤىػػؿ العممػػي، 

ستفسار عػف خضػكع لاف ليكسنكات الخبرة، كمكاف العمؿ، كالمسمى الكظيفي، بالإضافة إلى عنصر 

 فو. تقييـ ، كىؿ يحقؽ تقييـ الأداء أىدامالمبحكث ل

 :تػػي تػػـ تقسػػيميا إلػػى ثمانيػػة القيػػاس فاعميػػة عمميػػة تقيػػيـ الأداء  سػػتمزماتكتكػػكف مػػف م القســم الثــاني

 ىي:   ،أجزاء

 ( فقرات. 8الذم بمغ مجمكع فقراتو )ايير قياس الأداء لمتعرؼ إلى مدل فاعمية مع الجزء الأول:

الػذم يتضػمنيا نمػكذج التقيػيـ السػنكم م لمتعرؼ إلى مػدل كفايػة معػايير تقيػيـ الأداء الػذ الجزء الثاني:

( فقػػػرة، كالتػػػي تػػػـ تكزيعيػػػا إلػػػى أربػػػع مجمكعػػػات، بحيػػػث كانػػػت المجمكعػػػة الأكلػػػى لقيػػػاس 14تضػػػمف )

( 3كشممت ) ،( فقرات، كالمجمكعة الثانية لقياس عناصر المكاظبة4كشممت ) ،عناصر العمؿ كالإنتاج

( فقػػػرات، 3كاشػػػتممت عمػػػى ) ،الشخصػػػيفقػػػرات، كالمجمكعػػػة الثالثػػػة مجمكعػػػة عناصػػػر قيػػػاس السػػػمكؾ 

 ( فقرات. 4كتككنت مف ) ،كالرابعة لقياس عناصر الصفات الشخصية

 ( فقرات. 7كتضمف ) كغاياتو تقييـ الأداء لمتعرؼ إلى أىداؼ الجزء الثالث:

 ( فقرات.5الذم اشتمؿ عمى )عف تقييـ الأداء كلة المسؤ فاعمية الجية  لمتعرؼ إلى لجزء الرابع:ا

 ( فقرات.7الذم تضمف )مقابمة تقييـ الأداء  مدل تطبيؽ لمتعرؼ إلى لخامس:الجزء ا

 ( فقػرات  لعنصػر5الػذم اشػتمؿ عمػى )سػرية كالعلانيػة فػي تقيػيـ الأداء لمتعػرؼ إلػى ال الجزء السادس:

 فقرات لعنصر العلانية. ( 5)كالسرية 
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اءات التأديبيػة فػي تقيػيـ الأداء جػر العقكبػات كالإ مدل معرفػة المبحػكثيف إلػى لمتعرؼ إلى الجزء السابع:

 ( فقرات.9الذم تضمف )

الذم اشتمؿ عمػى تظمـ كالاعتراض في تقييـ الأداء الدرجة تطبيؽ إجراءات لمتعرؼ إلى  الجزء الثامن:

 ( فقرات.7)

 ف ىػذا كتكػكٌ  ،حسػب قػكة تأثيرىػا تكاجو عممية تقيػيـ الأداء التي معكقاتاللمتعرؼ إلى  لقسم الثالث:ا

 ( فقرات. 7ف )القسـ م

  :المتعمقػة  يف لمتعبيػر عػف  رائيػـ كمقترحػاتيـتككف ىػذا القسػـ مػف سػؤاؿ مفتػكح لممبحػكثالقسم الرابع

  بمكضكع البحث.

 صدق الاستبانة  1.1.1

ظػاتيـ ك حمختصػاص لإبػداء ملا( محكمػيف مػف ذكم ا11سػتبانة تػـ عرضػيا عمػى )لالمتأكد مف صػدؽ ا 

المضػمكف، كالتػي تػـ أخػذىا غػراض البحػث، كمػف حيػث الصػياغة ك حكليا، مف ناحية ملائمػة الفقػرات لأ

سػتبانة، لاة كالمغػة كالتعػديؿ لػبعض فقػرات ا، مثؿ الصػياغالمطمكبةإجراء التعديلات  كتـ ،عتبارلابعيف ا

أفراد  ةستطلاعية مككنة مف ثمانياستبانة عمى عينة لانيائية، كما كزعت احتى أصبحت في صكرتيا ال

سػػتبانة البحػػث المعتمػػدة ا( يظيػػر 1لفقراتيػػا كالممحػػؽ رقػػـ ) ذلػػؾ لمتأكػػد مػػف فيميػػـمػػف مجتمػػع البحػػث، ك 

 ( يظير قائمة بأسماء المحكميف.2) بصكرتيا النيائية، بينما الممحؽ رقـ

 ثبات الاستبانة 1.1.1

تسػػػػػاؽ الػػػػػداخمي باسػػػػػتخداـ معادلػػػػػة كركنبػػػػػاخ لاسػػػػػتبانة بحسػػػػػاب معامػػػػػؿ الادير ثبػػػػػات اتػػػػػـ حسػػػػػاب تقػػػػػ

 (:7-3، كقد جاءت النتائج كما ىي مكضحة في الجدكؿ رقـ )Cronbach Alphaالفا



 

 

121 

 ( نتائج معاملات الثبات لتقدير ثبات أداة البحث بأبعادىا المختمفة1.3جدول )

اس متغيػرات البحػث تراكحػت مػا ( إلػى أف معػاملات الثبػات لمقيػ7.3في الجػدكؿ )تشير البيانات الكاردة 

(، 1.65( حيػػث كػػاف أدنػػى معامػػؿ ثبػػات لمسػػرية كالعلانيػػة فػػي تقيػػيـ الأداء كمقػػداره )1.91-1.65) بػػيف

(، بينمػػا بمغػػت الدرجػػة 1.91كمقػػداره ) كغاياتػػو تقيػػيـ الأداء ىػػداؼلأفػػي حػػيف كػػاف أعمػػى معامػػؿ ثبػػات 

ت مقبكلػػة إحصػػائيان، ممػػا شػػجع عمػػى (، كىػػي بشػػكؿ عػػاـ معػػاملات ثبػػا1.91عػػاملات الثبػػات )الكميػػة لم

 .بحثستبانة بصكرتيا النيائية كتكزيعيا عمى عينة اللاعتماد اا

 أسموب المقابمة 

ت التػػػي تػػػـ تػػػـ إجػػػراء عػػػدة مقػػػابلات غيػػػر منتظمػػػة بيػػػدؼ الحصػػػكؿ عمػػػى معمكمػػػات مكممػػػة لممعمكمػػػا

كرؤسػػػػاء الأقسػػػػاـ،  يريفلمػػػػدإلػػػػى اعػػػػدة أسػػػػئمة  كجيػػػػتبانة البحػػػػث، ك سػػػػتاالحصػػػػكؿ عمييػػػػا عػػػػف طريػػػػؽ 

 كذلؾ عمى النحك التالي: ،كالمكظفيف في مديريات الصحة في محافظتي الخميؿ كبيت لحـ

 ورؤساء الأقسام: يرينى المدإلأولًا: الأسئمة الموجية 

 ؟ ما ىو رأيك بمعايير تقييم الأداء المستخدمة حالياً السؤال الأول: 

 كذلؾ كما يتضح مف الإجابات التالية: ،كعدـ تقارب بكجيات النظر ،ىناؾ تفاكت بالإجابةكاف 

 الغرض مف التقييـ كلا داعي لمتغيير.كتفي ب كاضحة،إجابة:  إنيا كافية، 

 معامل الثبات عدد الفقرات الأبعاد

 1.11 1 معايير تقييم الأداء

 0.84 11 كفاية معايير تقييم الأداء

 0.91 1 وغاياتو تقييم الأداء أىداف

 0.81 1 الجية المسؤولة عن تقييم الأداء

 0.77 1 مقابمة تقييم الأداء

 0.65 11 السرية والعلانية في تقييم الأداء

 0.89 1 العقوبات والإجراءات التأديبية في تقييم الأداء

 0.87 1 التظمم والاعتراض في تقييم الأداء

 0.91 67 الدرجة الكمية
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أف يكػػػكف ىنػػػاؾ بػػػ كالمطالبػػػة إجابػػػة أخػػػرل: المعػػػايير ناقصػػػة كيجػػػب تعػػػديميا كتكضػػػيح المقصػػػكد منيػػػا،

 تػـ التسػاؤؿ عػف عمػى سػبيؿ المثػاؿف الشخصية في النمكذج بشكؿ أدؽ، لصفاتا معايير متعمقة بمفيكـ

نطبػؽ عمػى العديػد كىػذا ي ،(في نمكذج التقييـ السنكم ما المقصكد مف الصلاحية لمعمؿ كمعيار قياس)

 .الأخرلمف المعايير 

نتـائج ىـل أنـت موافـق عمـى تطبيـق أسـموب مقابمـة تقيـيم الأداء لمناقشـة الموظـف بالسؤال الثـاني: 

  تقييم أدائو؟

كرؤسػػاء الأقسػػاـ أكػػدكا عػػدـ كجػػكد مقػػابلات لمنقػػاش مػػع المػػكظفيف حػػكؿ نتػػائج أدائيػػـ كنقػػاط  يريفالمػػد 

نمػػا يػػتـ فقػػط ضػػعفيـ كسػػبؿ علاجيػػا، كىػػذا بسػػبب سػػرية التقيػػيـ كعػػدـ إطػػلاع المكظػػؼ عمػػى تقػػد يره، كا 

جييـ، كمػػا يػػتـ تػػذكيرىـ بعنصػػرم جتمػػاع بيػػـ شػػيريان كنقاشػػيـ بػػبعض الميػػاـ كالمشػػاكؿ التػػي قػػد تػػكالاا

لأف ذلػػؾ مػػف كجيػػة نظػػػر الػػبعض معيػػار الترقيػػة، كقػػد أكػػػد  ؛النظافػػة كعػػدـ التػػأخير عػػف مكعػػػد الػػدكاـ

 ،العمؿ صعيدنتائج أفضؿ عمى إلى الجميع أف ىذا المسمى جديد كأنو جيد في حاؿ تطبيقو، كسيؤدم 

لى تقريب كجيات النظر بيف الرؤساء كالمرؤكسيف.   كا 

ىــل تؤيــد فكــرة علانيــة التقيــيم التــي نــص عمييــا القــانون أم تفضــل أســموب الســرية ل الثالــث: الســؤا

 المتبع حالياً؟

لعديػد مػف لأف العلانية لنتائج التقيػيـ سػينجـ عنيػا ا ،إلى أف السرية ىك الأسمكب الأفضؿ العديد أشار 

لػى إف القػانكف يشػير إ :ؿخػر قػالآف عدة أطػراؼ، فػي حػيف أف الػبعض ابي كالإحراجكالمشاكؿ  لالشكاك 

كالتعػػرؼ عمػػى نتػػائج ذلػػؾ فػػي حػػاؿ تػػـ  ،كحبػػذا لػػك تػػـ تطبيػػؽ ذلػػؾ عمػػى سػػبيؿ التجربػػة ،علانيػػة التقيػػيـ

 تطبيؽ ىذا الأسمكب.
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ن قانون الخدمـة المدنيـة عـدة إجـراءات تأديبيـة متعمقـة بتقيـيم الأداء  فيـل يـتم تضم  السؤال الرابع: 

 اة لظروف الموظف الذي يخالف أحكام القانون؟تطبيقيا جميعيا أم ىناك تحفظ ومراع

نعـ ىناؾ تطبيؽ ليذه العقكبات لكؿ مف يخالؼ التعميمات أك يغادر قبؿ المكعد المحدد لساعات الدكاـ 

كحجػػػـ أخطائػػػو مػػػع مراعػػػاة  ، بحيػػػث تكجػػػو لػػػو العقكبػػػة التػػػي تتناسػػػبيرتكػػػب خطػػػأ فػػػي مجػػػاؿ عممػػػو أك

، عتبػػارات متعػػددةلاسػػتخداميا ايػػتـ  الفصػػؿ مػػف الخدمػػة لػػـالتسمسػػؿ فػػي تطبيػػؽ العقكبػػة، إلا أف عقكبػػة 

 نلاحظ أف الإجابات لـ تكضح العقكبات الأكثر ارتباطا بنتائج تقييـ الأداء.

 نموذج تقييم الأداء لكل موظف من موظفيكم؟ ئةىي آلية تعب ماالسؤال الخامس: 

شػػيرم كػػانكف الثػػاني كشػػباط، المديريػػة كرؤسػػاء الأقسػػاـ خػػلاؿ  يرمتمػػاع مػػع جميػػع مػػدجلايػػتـ ذلػػؾ با 

ذا لاحػظ المػدير أف ادير الدائرة حكؿ التقييمات التي بحيث يتـ الحكار مع م عتمػدىا رؤسػاء الأقسػاـ، كا 

فػػاف  ،الػػرئيس المباشػػر إيػػاهكأف ىػػذا المكظػػؼ لا يسػػتحؽ ذلػػؾ التقػػدير الػػذم منحػػو  ،التقػػدير مبػػالغ فيػػو

يراقب تصرفات  أنوب لأنو كما ذكر أحدىـ ،مكظؼالمدير يضع التقدير بناءن عمى تصكراتو حكؿ ذلؾ ال

ـ مراجعػػة سػػجؿ المكظػػؼ أك أم معنػػى ذلػػؾ أنػػو لا يػػتك المػػكظفيف كطريقػػة عمميػػـ بػػيف الحػػيف كالآخػػر، 

 بو كسمككياتو.خر لجمع معمكمات حكؿ أدائو كأسمك  مصدر 

ه ذىـي ىـى تحقيقيـا  فحسـب تصـوراتك مـا تقييم الأداء لو أىـداف عديـدة يسـعى إلـالسؤال السادس: 

  ف؟ىداالأ

لأف العديػد  ،ركتينيػةلا يكجد أىداؼ محددة، كعممية التقييـ مجرد خطػكة  يريفمف كجية نظر أحد المد 

ل بقػاء مراعػاة ك مف المكظفيف يتـ تقييميـ رغـ الحاجة لإنياء خدماتيـ لعدـ تطكرىـ أك تحسػف أدائيػـ، 

 تخاذ إجراءات أكثر حدة.اعمى رزقيـ  فقط لا يتـ 

 عب والموظفين:: الأسئمة الموجية إلى رؤساء الش  ثانياً 

 ككاف بالصيغة التالية: ،و سؤاؿ مفتكحيتـ تكج
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 ما ىي معموماتك تجاه تقييم الأداء المنصوص عميو في قانون الخدمة المدنية الفمسطيني؟

 كما جاءت مف مصادرىا: الإجابات

 لمكظفيف.متعاض لمعديد مف اامصدر ضجر ك  أنا أستنكر ىذه التقييـ كىك .1

 يا إجحاؼ لحقكؽ المكظفيف.فيمى المحاباة كالعلاقات الشخصية ك لا يكجد عدالة كىي قائمة ع .2

 تؾ كطاعتؾ ل دارة كدرجة رضاىـ عنؾ.التقييـ يتـ عمى درجة مكالا .3

  ؟أيف ىك؟ كمتى سيتـ تطبيقو أنا لأكؿ مرة أعمـ بأف لتقييـ الأداء علاقة بالقانكف، كلكف .4

ننػا مػدرككف لأ ؛رضػاء كجػو الله فقػط كلا ننتظػر أم مقابػؿ مػف أم جيػة إداريػة عميػانحف نعمػؿ لإ .5

 كؿ بصمة معرفة أك قرابة.ؤ لى المسإأننا لا نمت 

 متغيرات البحث  1.1

   التابعة كالمستقمة:  بحثكفيما يأتي تكضيح لمتغيرات ال

 :المتغير التابع 1.1.1

قػػػػانكف الخدمػػػػة المدنيػػػػة  عمميػػػػة تقيػػػػيـ الأداء فػػػػيكىػػػػك فاعميػػػػة  ،تكػػػػكف البحػػػػث مػػػػف متغيػػػػر تػػػػابع كاحػػػػد 

  في تحقيؽ الأىداؼ التي كجدت لأجميا. الفمسطيني

 المتغيرات المستقمة  1.1.1

 تمت دراسة أثر متغيريف مستقميف عمى المتغير التابع كىما: 

  فايػػة شػػمؿ ) معػػايير تقيػػيـ الأداء، كتعمميػػة تقيػػيـ الأداء ك  مسػػتمزماتالمتغيػػر المسػػتقؿ الأكؿ: كىػػك

كلة عػف تقيػيـ الأداء، كمقابمػة تقيػيـ ؤ ، كالجية المسػكغاياتو تقييـ الأداء ايير تقييـ الأداء، كأىداؼمع

الأداء، السػرية كالعلانيػػة فػػي تقيػػيـ الأداء، كالعقكبػػات كالإجػراءات التأديبيػػة، كالػػتظمـ كالاعتػػراض فػػي 

 تقييـ الأداء(. 

 كاجو عممية تقييـ الأداء. المتغير المستقؿ الثاني: كىك المعكقات التي ت  
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 ستبانةلاة لالمعالجة الإحصائي 1.1 

ـ برنػػامج الػػرزٌـ الإحصػػائية خدسػػتي ا فقػػدلتػػي تػػـ جمعيػػا كتحميميػػا إحصػػائيا مػػف أجػػؿ معالجػػة البيانػػات ا 

 الجميػع جكانػب ىػذ Statistical Package For Social Sciences (SPSS)لمعمػكـ الاجتماعيػة 

 الآتي: كذلؾ حسب التفصيؿ ،البحث

  )تـ استخداـ معامؿ ارتباط )كركنباخ ألفا Cronbach  Alpha  .لقياس ثبات أداة البحث 

  تػػػػـ اسػػػػتخراج المتكسػػػػطات الحسػػػػابيةMean أك  أفػػػػراد عينػػػػة البحػػػػث  راء ، كذلػػػػؾ لمعرفػػػػة ارتفػػػػاع

عػػػف كػػػؿ فقػػػرة مػػػف فقػػػرات متغيػػػرات البحػػػث الأساسػػػية إلػػػى جانػػػب المجػػػالات الرئيسػػػية،  انخفاضػػػيا

أعمػػى متكسػػط حسػػابي،  سػػتبانة حسػػب درجػػة المكافقػػة كحسػػبلاإجابػػات المبحػػكثيف لفقػػرات ا تيػػبكلتر 

لتحديػػػد مػػػدل  ،بػػػات المبحػػػكثيفلإجا Standard Deviationالمعيػػػارم  الانحػػػراؼـ خدكمػػػا  اسػػػتي 

 عتماد المعيار الآتي:االبحث حكؿ متكسطات مكافقتيـ، مع ستجابات أفراد عينة اتجانس 

o 4 ≥المتكسط الحسابي لمفقرة أك الدرجة الكمية  ≥ 3كف درجة مرتفعة: عندما يك  

o  3> المتكسط الحسابي لمفقرة أك الدرجة الكمية  ≥ 2درجة متكسطة: عندما يككف 

o  2 >المتكسط الحسابي لمفقرة أك الدرجة الكمية  ≥ 1درجة منخفضة: عندما يككف 

 اسػتخداـ معامػؿ ارتبػاط بيرسػكف (Pearson correlation) تبػاط بػيف المتغيػرات ة الار لمعرفػة درجػ

 المتغير التابع. ك  المستقمة 

  اسػػػتخداـ اختبػػػار )ت( لمعينػػػات المسػػػتقمةIndependent t-test   ؼ إلػػػى الفػػػركؽ فػػػي كذلػػػؾ لمتعػػػر

)مدير دائػرة، مػدير، رئػيس قسػـ( مػف رؤساء  لمسمى الكظيفيإلى احكثيف التي تعزل استجابات المب

 خرل نحك عممية تقييـ الأداء.أؼ( مف جية كظ)رئيس شعبة، م المرؤكسيف جية كبيف
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ػاضرابعػاضغصل

ػاضبحثػضظتائجػالإحصائيػاضتحضغل

 تمييد

تفسػػػيرىا نتػػػائج التػػػي تكصػػػؿ الييػػػا البحػػػث، كتحميميػػػا ك ميتضػػػمف ىػػػذا الفصػػػؿ عرضػػػا كػػػاملان كمفصػػػلان ل

فقػػرات سػتجاباتيـ عمػى جميػع اراء المبحػكثيف التػػي كشػفت عنيػا  سػتعراض اإحصػائيان، كذلػؾ مػف خػلاؿ 

 ، كذلؾ باستخداـ التقنيات الإحصائية الملائمة.بحثأداة ال

 طبيعة ىذا الفصؿ تقسيمو إلى مبحثيف ىما: اقتضتلذا 

 المبحث الأول: تحميل أسئمة البحث.

 .فرضيات البحث اختبار المبحث الثاني:
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 :اضطبحثػالأول:ػتحضغلػأدئضظػاضبحث 1.1

 الأداء في قانون الخدمة المدنية الفمسطيني؟  قياسمعايير  ما ىي تصورات المبحوثين تجاه 1.1.1

سػتجابات المبحػكثيف لانحرافات المعياريػة لاستخرجت المتكسطات الحسابية كاال جابة عف ىذا السؤاؿ  

)الرؤساء كالمرؤكسيف( نحك درجة المكافقػة عمػى الفقػرات التػي تػـ مػف خلاليػا التعػرؼ إلػى معػايير تقيػيـ 

 ( الآتييف: 2.4(، )1.4لجدكليف)ا فية الفمسطيني، كذلؾ كما ىك الخدمة المدني الأداء في قانكف

 قياس معايير مجال نحو الرؤساء لاستجابات المعيارية نحرافاتلا وا الحسابية المتوسطات: (1.1) جدول

 للأىمية تبعاً  مرتبة الفمسطيني المدنية الخدمة قانون في الأداء

رقم 
 الفقرة

 معايير تقييم الأداء
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

ضــرورة تطبيــق نمــاذج متعــددة لتقيــيم الأداء تتضــمن معــايير قيــاس خاصــة  1
 بكل فئة من فئات الموظفين

 مرتفعة 1.03 3.13

 مرتفعة 0.86 3.09 ت مزم معايير التقييم بمواعيد الدوام الرسمي لاستغلالو بكفاءة وفاعمية 0

 متوسطة 0.89 2.75 لا غموض فييا مة واضحةالمعايير المستخد 3

 متوسطة 0.88 2.68 المعايير واقعية وترتبط مباشرة بأىداف الإدارة 4

 متوسطة 0.95 2.67 معايير قياس الأداء محددة تحقق اليدف من عممية تقييم الأداء 5

 متوسطة 1.267 2.57 يتم إطلاعك عمى معايير قياس الأداء التي يتضمنيا نموذج تقييم الأداء 3

 متوسطة 0.90 2.48 يعتمد تحديد عناصر تقييم الأداء عمى الوصف الوظيفي 7

 متوسطة 1.00 2.43 ىناك رضا عن معايير قياس الأداء 8

 متوسطة 0.71 2.72 الدرجة الكمية

 كبمتكسػط متكسطة بدرجة كانت الكمية الدرجة كعمى الأداءقياس  معايير أف( 4.1) الجدكؿ مف حيتض

ضػػركرة تطبيػػؽ نمػػاذج متعػػددة لتقيػػيـ  ىػػي الأداءقيػػاس  معػػايير فقػػرات أعمػػى ككانػػت ،(2..2) ابيحسػػ

 حسػػابي كبمتكسػػط مرتفعػػة كبدرجػػة معػػايير قيػػاس خاصػػة بكػػؿ فئػػة مػػف فئػػات المػػكظفيف الأداء تتضػػمف

 مرتفعػة بدرجػة بكفػاءة كفاعميػة لاسػتغلالومعايير التقييـ بمكاعيد الػدكاـ الرسػمي  تيمزـ تلاىاثـ  ،(6.43)

ىنػػػاؾ رضػػػا عػػػف  أقميػػػا ككػػػاف متكسػػػطة بدرجػػػة الفقػػػرات بػػػاقي كانػػػت بينمػػػا ،(3..6) حسػػػابي كبمتكسػػػط

 .(2.16) حسابي كبمتكسط معايير قياس الأداء
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 أداء تقيػيـ نمػاذج تطبيػؽ ضػركرة عمػى مرتفعػة كبدرجػة مكافقػكف الرؤسػاء أف أعلاه الجدكؿ مف نستنتج 

 إدراؾ ىػػك ذلػػؾ فػػي السػػبب كلعػػؿ الكظيفيػػة، الفئػػات مػػف ئػػةف بكػػؿ خاصػػة قيػػاس معػػايير تتضػػمف متعػػددة

 لا الكظيفيػة الفئػات جميع أداء لقياس يستخدـ الذم الحالي النمكذج يتضمنيا التي المعايير فأ الرؤساء

 قيػػػاس معػػػايير تحديػػػد يػػػتـ أف يجػػػب كعميػػػو لأدائيػػػـ، كفقػػػان  الأفػػػراد بػػػيف تميػػػز كلا ،المطمػػػكب الأداء تقػػيس

 حيػث النتيجػة ىػذه( 4331:العقػدة) دراسػة أكػدت كقد لأدائيا، تبعان  الكظيفية ئاتالف مف فئة لكؿ خاصة

 .المكظفيف جميع عمى التقييـ نماذج في الكاردة العناصر كافة انطباؽ عدـ لىإ أشارت

 جػػػاءت( 3،5،1،6،.،1) الفقػػػرات تجػػػاه الرؤسػػػاء مكافقػػػة درجػػػة أف كػػػذلؾ( 4.1) الجػػػدكؿ مػػػف كيتبػػػيف

 كتقمػؿ ،كغامضػة كاضػحة غيػر المسػتخدمة التقيػيـ معػايير أف يعني الذم لأمرا ،متكسطة مكافقة بدرجة

 .مكضكعية أكثر بشكؿ مرؤكسييـ تقييـ مف التقييـ بعممية القائميف الرؤساء إمكانية مف

  معايير مجال نحو المرؤوسين ستجاباتلا المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات(: 2.4) جدول
 للأىمية تبعاً  مرتبة الفمسطيني المدنية الخدمة نقانو في الأداءقياس 

رقم 
 الفقرة

 معايير تقييم الأداء
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

1 
ضرورة تطبيق نماذج متعددة لتقييم الأداء تتضمن معايير قياس خاصـة بكـل فئـة 

 من فئات الموظفين
 متوسطة 1.03 2.82

 متوسطة 1.05 2.64 د الدوام الرسمي لاستغلالو بكفاءة وفاعميةت مزم معايير التقييم بمواعي 0

 متوسطة 1.00 2.26 يعتمد تحديد عناصر تقييم الأداء عمى الوصف الوظيفي 3

 متوسطة 1.04 2.15 واقعية وترتبط مباشرة بأىداف الإدارة المعايير 4

 متوسطة 0.95 2.13 معايير قياس الأداء محددة تحقق اليدف من عممية تقييم الأداء 5

 متوسطة 1.01 2.07 لا غموض فييا المعايير المستخدمة واضحة 3

 متوسطة 0.96 2.00 ىناك رضا عن معايير قياس الأداء 7

 منخفضة 0.93 1.66 يتم إطلاعك عمى معايير قياس الأداء التي يتضمنيا نموذج تقييم الأداء 8

 متوسطة 72. 2.22 الدرجة الكمية

 كبمتكسػط متكسػطة بدرجػة كانػت الكميػة الدرجػة كعمػى الأداء قياس معايير أف أعلاه الجدكؿ مف يتضح

ضػركرة تطبيػؽ نمػاذج متعػددة لتقيػيـ الأداء  الأداءقيػاس  معػايير فقػرات أعمػى ككانػت ،(2.22) حسابي

 ،(2.12) حسػابي كبمتكسػط مرتفعػة كبدرجة تتضمف معايير قياس خاصة بكؿ فئة مف فئات المكظفيف
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 كبمتكسػط مرتفعػة بدرجػة مزـ معايير التقييـ بمكاعيػد الػدكاـ الرسػمي لاسػتغلالو بكفػاءة كفاعميػةتي  تلاىاثـ 

طلاعؾ عمػى معػايير إيتـ  الفقرة باستثناء متكسطة بدرجة كانت الفقرات جميع ككذلؾ ،(2.31) حسابي

 ابيحسػػػػ كبمتكسػػػػط منخفضػػػػة درجتيػػػػا كانػػػػت كالتػػػػي قيػػػػاس الأداء التػػػػي يتضػػػػمنيا نمػػػػكذج تقيػػػػيـ الأداء

(4.33.) 

 متعػػددة نمػػاذج تطبيػػؽ ضػركرة فقػػرة عمػػى المرؤكسػيف مكافقػػة درجػػة أف( 2.1) الجػدكؿ مػػف كػػذلؾ يتضػح

 تقييـ معايير فقرات أعمى حققت المكظفيف فئات مف فئة بكؿ خاصة قياس معايير تتضمف الأداء لتقييـ

تصػميـ  لضػركرة ؤيػدكفم كالمرؤكسيف الرؤساء مفكلا  أف يعني كىذا( 2.12) حسابي بمتكسط  الأداء

 الأداء قيػاس معايير عمى إطلاعؾ يتـ :بالفقرة يتعمؽ فيما أما كظيفية، فئة بكؿ كخاصة ،متعددة نماذج

 أف لػػىإ ذلػػؾ يػؤدم كقػػد ،منخفضػػة المرؤكسػيف مكافقػػة درجػة فكانػػت ،الأداء تقيػػيـ نمػكذج يتضػػمنيا التػي

 لمقيػػاـ محفػػزان  كتعتبػػر لػػو، بالنسػػبة معمكمػػة معػػايير عمػػى بنػػاءن  المطمكبػػة الميػػاـ أداء يسػػتطيع لا المكظػػؼ

 كضػكحيا لعػدـ المرؤكسػيف رضػا عػدـ الفقػرات بػاقي نتيجػة أظيػرت كما. أفضؿ بشكؿ المطمكب بالعمؿ

( 2..2:الله عبػػد) سػػابقة دراسػػة نتيجػػة مػػع اتفقػػت النتيجػػة كىػػذه لمػػدائرة، الػػكظيفي بالكصػػؼ كارتباطيػػا

 بالنسػػػبة كاضػػػحة غيػػػر المبحكثػػػة المؤسسػػػات فػػػي مسػػػتخدمةال الأداء تقيػػػيـ معػػػايير أف إلػػػى تشػػػير كالتػػػي

 . كالمرؤكسيف لمرؤساء

  

تجاه كفاية المعـايير التـي يتضـمنيا نمـوذج تقيـيم الأداء )التقريـر ما ىي تصورات المبحوثين  1.1.1
 قانون الخدمة المدنية الفمسطيني من حيث أىميتيا؟  السنوي( في

المبحػكثيف  لاسػتجاباتنحرافات المعيارية لاطات الحسابية كامتكسكل جابة عف ىذا السؤاؿ استخرجت ال
نحك درجة المكافقة عمى الفقرات التي تـ مػف خلاليػا التعػرؼ إلػى كفايػة معػايير تقيػيـ الأداء فػي نمػكذج 

 الآتييف: (4.4(، )3.4الجدكليف )في  كدنية الفمسطيني، كذلؾ كما ىالتقييـ في قانكف الخدمة الم
 الأداء تقييم معايير كفاية مجال نحو الرؤساء ستجاباتلا المعيارية والانحرافات الحسابية اتالمتوسط: (1.1)لجدو

 الفمسطيني المدنية الخدمة قانون في الأداء تقييم نموذج يتضمنيا التي
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 كفاية معايير  تقييم الأداء في قانون الخدمة المدنية الفمسطيني رقم الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 ريالمعيا

 الدرجة

 مجموعة عناصر قياس العمل والإنتاج

 مرتفعة 0.53 3.66 الإنتاج  1

 مرتفعة 0.53 3.63 الدقة  0

 مرتفعة 0.72 3.61 الإلمام العام    3

 مرتفعة 0.51 3.50 السرعة   1

 مرتفعة 0.46 3.60 الدرجة الكمية            

 مجموعة عناصر المواظبة

 توسطةم 0.96 2.84 التكاسل  5

 متوسطة 1.06 2.84 الغياب  3

 متوسطة 1.03 2.84 التأخير  7

 متوسطة 2.93 0.81 الدرجة الكمية            

 مجموعة عناصر السموك الشخصي

 مرتفعة 0.61 3.64 التعاون  8

 مرتفعة 0.53 3.63 المعاممة  9

 مرتفعة 0.64 3.54  الطباع  12

 مرتفعة 2.50 3.31 الدرجة الكمية            

 مجموعة عناصر الصفات الذاتية

 مرتفعة 2.31 3.67 تحمل المسؤولية والبت في الأمور 11

 مرتفعة 0.65 3.61  والإدارةالقدرة عمى التنظيم  10

 مرتفعة 0.66 3.59 الصلاحية لمعمل 13

 مرتفعة 0.59 3.57 الاستعداد الذىني 11

 تفعةمر  2.51 3.32 الدرجة الكمية            

شػتمؿ عمػى اتػي تضػمنيا نمػكذج التقيػيـ السػنكم ( أف كفاية معايير التقيػيـ ال3.4يتبيف مف الجدكؿ رقـ )

ككانػػػت أعمػػػى المجمكعػػػات أىميػػػة مػػػف كجيػػػة نظػػػر الرؤسػػػاء ىػػػي مجمكعػػػة عناصػػػر  ،مجمكعػػػات أربػػػع

عػػػة (، كتلاىػػا مجمك 3.61كعمػػػى الدرجػػة الكميػػػة بدرجػػة مرتفعػػػة كبمتكسػػط حسػػػابي ) ،السػػمكؾ الشخصػػي

كعمػػػػى الدرجػػػػة الكميػػػػة بدرجػػػػة مرتفعػػػػة  ،ذاتيػػػػةتػػػػاج كمجمكعػػػػة عناصػػػػر الصػػػػفات العناصػػػػر العمػػػػؿ كالإن

كعمػػػػى الدرجػػػػة الكميػػػػة بدرجػػػػة  ،(، كأقميػػػػا أىميػػػػة مجمكعػػػػة عناصػػػػر المكاظبػػػػة3.61كبمتكسػػػط حسػػػػابي )

 (.2.84متكسطة كبمتكسط حسابي )
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كلية كالبت في الأمكر ؤ فقرة تحمؿ المسفي ىذه المجمكعات ككانت أعمى الفقرات أىمية لكفاية المعايير 

، تلاىػا الإنتػاج بدرجػة لذاتيػة( مػف مجمكعػة عناصػر الصػفات ا3.67بدرجة مرتفعة كبمتكسػط حسػابي )

العمػػػؿ كالإنتػػػاج، بينمػػػا كانػػػت أدنػػػى  قيػػػاس ( مػػػف مجمكعػػػة عناصػػػر3.66مرتفعػػػة كبمتكسػػػط حسػػػابي )

( مػػػف مجمكعػػػػة 2.84تكسػػػط حسػػػػابي )الفقػػػرات ىػػػي التكاسػػػػؿ، كالتػػػأخير، كالغيػػػاب بدرجػػػػة متكسػػػطة كم

 .عناصر المكاظبة

راء الرؤسػػاء كانػت أكثػػر إيجابيػػة نحػػك مجمكعػػة عناصػػر الصػػفات  كمػف خػػلاؿ الجػػدكؿ السػػابؽ نجػػد أف 

ممػػا يعنػػي أف مػػف  ،كلية كالبػػت فػػي الأمػػكرؤ إجمػػاع عمػػى كفايػػة معيػػار تحمػػؿ المسػػككػػاف ىنػػاؾ  ،الذاتيػػة

كلية العمػؿ، كقػد ؤ ساء ىػك قػدرة المػرؤكس عمػى تحمػؿ مسػبة لمرؤ المعايير أىمية لتقييـ الأداء بالنس أكثر

تسػاىـ فػي إظيػار مػدل النجػاح  كمػدل تصػميـ المكظػؼ العناصر الذاتية  إلى أفيعكد السبب في ذلؾ 

 عمى تحقيؽ الذات كالتميز عف غيره مف المكظفيف.

س التكاسػؿ، كالغيػاب، التي تقيجة أىمية مجمكعة عناصر المكاظبة كتعزك الباحثة السبب في تدني در  

كالتػػأخير إلػػى غمػػكض ىػػذه المعػػايير كعػػدـ كضػػكحيا بشػػكؿ يمكٌػػف الػػرئيس المباشػػر مػػف القيػػاس كالتقيػػيـ 

 بعدالة كمكضكعية.    

  معايير كفاية مجال نحو المرؤوسين ستجاباتلا المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات(: 4.4) جدول

  الفمسطيني لمدنيةا الخدمة قانون في  الأداء تقييم

رقم 
 الفقرة

 كفاية معايير  تقييم الأداء في قانون الخدمة المدنية الفمسطيني
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

 مجموعة عناصر قياس العمل والإنتاج

 مرتفعة 0.78 3.36 السرعة  1

 مرتفعة 0.79 3.36 الدقة  1

 مرتفعة 0.77 3.34 الإلمام العام 1

 مرتفعة 0.85 3.33 الإنتاج  1

 مرتفعة 2.39 3.35 الدرجة الكمية
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رقم 
 الفقرة

 كفاية معايير  تقييم الأداء في قانون الخدمة المدنية الفمسطيني
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

 مجموعة عناصر المواظبة

 متوسطة 1.12 2.54 التأخير   1

 متوسطة 1.12 2.45 التكاسل  1

 متوسطة 1.16 2.41 الغياب  1

 متوسطة 1.23 0.17 الدرجة الكمية

 مجموعة عناصر السموك الشخصي

 عةمرتف 0.79 3.46 المعاممة  1

 مرتفعة 0.72 3.43 الطباع  1

 مرتفعة 0.75 3.41 التعاون  11

 مرتفعة 2.37 3.11 الدرجة الكمية

 مجموعة عناصر الصفات الذاتية

 مرتفعة 0.73 3.51 الصلاحية لمعمل 11

 مرتفعة 0.64 3.50 الاستعداد الذىني 11

 مرتفعة 0.77 3.40 ولية والبت في الأمورؤ تحمل المس 11

 مرتفعة 0.71 3.37 والإدارةرة عمى التنظيم القد 11

 مرتفعة 2.32 3.15 الدرجة الكمية

شػتمؿ عمػى اتػي تضػمنيا نمػكذج التقيػيـ السػنكم ( أف كفاية معايير التقيػيـ ال4.4يتبيف مف الجدكؿ رقـ )

ككانػػت أعمػػى المجمكعػػات أىميػػة مػػف كجيػػة نظػػر المرؤكسػػيف ىػػي مجمكعػػة عناصػػر  ،مجمكعػػات أربػػع

(، كتلاىا مجمكعة عناصر 3.45اتية كعمى الدرجة الكمية بدرجة مرتفعة كبمتكسط حسابي )الصفات الذ

(، كأقميػػػػا أىميػػػػة 3.44السػػػػمكؾ  الشخصػػػػي كعمػػػػى الدرجػػػػة الكميػػػػة بدرجػػػػة مرتفعػػػػة كبمتكسػػػػط حسػػػػابي )

 (.2.47مجمكعة عناصر المكاظبة كعمى الدرجة الكمية بدرجة متكسطة كبمتكسط حسابي )

ايػػة المعػػايير أىميػػة فػػي ىػػذه المجمكعػػات فقػػرة الصػػلاحية لمعمػػؿ بدرجػػة مرتفعػػة ككانػػت أعمػػى فقػػرات كف

الػػػذىني بدرجػػػة  الاسػػػتعداد( مػػػف مجمكعػػػة عناصػػػر الصػػػفات الذاتيػػػة، تلاىػػػا 3.51كبمتكسػػػط حسػػػابي )

بينما كانت أدنى الفقرات ىػي  الذاتية،( مف مجمكعة عناصر الصفات 3.51مرتفعة كبمتكسط حسابي )

كلعؿ السبب فػي أف  ،( مف مجمكعة عناصر المكاظبة2.41)ة كبمتكسط حسابي الغياب بدرجة متكسط
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ىػذه المعػايير تكضػح التكقعػات لكػكف  إيجابيػةالمرؤكسيف نحك عناصر الصفات الذاتية أكثػر  استجابات

 تدريب كالتطكير.مالمستقبمي لممكظؼ مف حيث الترقية أك الحاجة ل الاستخداـبشأف 

ر المسػػتخدمة فػػي نمػػكذج التقيػػيـ  تركػػز عمػػى المعػػايير المتعمقػػة بالسػػمكؾ كيلاحػػظ بشػػكؿ عػػاـ أف المعػػايي

ىمػػاؿ معػػايير الأداء كالإنجػػاز لمعمػػؿ التػػي تركػػز عمػػى النتػػائج ،كبالسػػمات الشخصػػية كالذاتيػػة كتقػػيس  ،كا 

 مػةمدل تحققيا، كلعؿ المدقؽ في ىذه المعايير يستنتج بأنيا غامضة كلا تعتبر مؤشرات كاضحة كمفيك 

كػػكف معػػايير التقيػػيـ غامضػػة بأنػػو عنػػدما ت (varan,et.al:1996:557) كيقػػكؿ،  قصػػكد بيػػاكتحػػدد الم

ـ يككف أقؿ مما لك كانت كاضحة.لافاف ا   تفاؽ بيف المقكٌـ كالمقك 
 

فــي قــانون الخدمــة المدنيــة  وغاياتــو تقيــيم الأداء تجــاه أىــدافمــا ىــي تصــورات المبحــوثين  1.1.1

  الفمسطيني؟

 فسػتجابات المبحػكثيلالحسابية كالانحرافات المعيارية سؤاؿ استخرجت المتكسطات اكل جابة عف ىذا ال

)الرؤساء كالمرؤكسيف( نحك درجة المكافقػة عمػى الفقػرات التػي تػـ مػف خلاليػا التعػرؼ إلػى معػايير تقيػيـ 

 ( الآتييف: 6.4) ،(5.4دنية الفمسطيني، كذلؾ كما ىك في الجدكليف)الأداء في قانكف الخدمة الم

 تقييم فأىدا مجال نحو الرؤساء ستجاباتلا المعيارية نحرافاتلا وا الحسابية المتوسطات(: 5.4)دولج

 للأىمية تبعاً  مرتبة الفمسطيني المدنية الخدمة قانون فيوغاياتو  الأداء

رقم 
 الفقرة

 المدنية الفمسطينيفي قانون الخدمة  وغاياتو تقييم الأداء أىداف
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

1 
ولين في التعرف عمى مسـتوك أداء المرؤوسـين لمميـام والواجبـات ؤ مساعدة المس
 الموكمة إلييم

 مرتفعة 0.73 3.43

 مرتفعة 0.92 3.25 العالية لمكافأتيم وتشجيعيم المياراتالتعرف عمى الموظفين ذوي  0

 مرتفعة 0.78 3.16 تحقيق استمرارية الرقابة الداخمية لمتابعة أداء الموظفين 3

 مرتفعة 0.99 3.11 اكتشاف الموظفين المقصرين ومساءلتيم من خلال لجان التحقيق 1

5 
بمعمومــات قيمــة تســاعد فــي عمميــة التخطــيط لممــوارد  الاختصــاصتزويــد جيــات 

 البشرية المطموبة
 مرتفعة 0.86 3.09

 رتفعةم 0.94 3.09 تحديد الاحتياجات التدريبية لمرؤساء والمرؤوسين 3
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 مرتفعة 0.86 3.04 تشجيع المنافسة لزيادة دافعية الموظفين بيدف تحسين الأداء 7

 مرتفعة 0.67 3.17 الدرجة الكمية

 مرتفعػػػة بدرجػػػة كانػػػت الكميػػة الدرجػػػة كعمػػػى كغاياتػػو الأداء تقيػػػيـ أىػػػداؼ أف أعػػلاه الجػػػدكؿ مػػػف يتضػػح

فػػػي  فكليؤ مسػػاعدة المسػػكغاياتػػػو  داءالأ تقيػػيـ أىػػداؼ فقػػرات أعمػػػى ككانػػت( 3.17) حسػػابي كبمتكسػػط

 حسابي كبمتكسط مرتفعة كبدرجة ،التعرؼ عمى مستكل أداء المرؤكسيف لممياـ كالكاجبات المككمة إلييـ

 مرتفعػػػة بدرجػػػة التعػػػرؼ عمػػػى المػػػكظفيف ذكم الميػػػارات العاليػػػة لمكافػػػأتيـ كتشػػػجيعيـ تلاىػػػا ،(6.16)

المنافسة تشجيع  فقرة أقؿ ككانت ،مرتفعة بدرجة كانت الفقرات جميع ككذلؾ( 6.25) حسابي كبمتكسط

 (.1..6) حسابي بمتكسط الأداءدافعية المكظفيف بيدؼ تحسيف  لزيادة

كأنيـ مقتنعكف بػأف ىػذه  ،مرتفعةكغاياتو تقييـ الأداء  أىداؼ تجاهستجابات الرؤساء اتكضح النتائج أف 

الحاليػػة أىػػداؼ تقيػػيـ الأداء التػػي تحقػػؽ الأىػػداؼ يمكػػف أف تتحقػػؽ فػػي حػػاؿ مراعػػاة عمميػػة تقيػػيـ الأداء 

حتياجػػات التدريبيػػة لمرؤسػػاء كالمرؤكسػػيف حققػػت درجػػة مرتفعػػة مػػف لاعميتيػػا كتػػرل الباحثػػة أف تحديػػد افا

( التػػي 1991خػػركف: رم ك المكافقػػة أيضػػان كبػػاقي الأىػػداؼ الأخػػرل، كىػػذا يتفػػؽ مػػع نتيجػػة دراسػػة )بحيػػ

حتياجػػػات التدريبيػػػة كلػػػو مسػػػاىمة متكسػػػطة فػػػي تشػػػجيع لانظػػػاـ التقيػػػيـ يسػػػاعد عمػػػى تحديػػػد امفادىػػػا أف 

 المكظفيف عمى العمؿ مف كجية نظر الرؤساء التنفيذييف نحك نظاـ تقييـ الأداء في القطاع الحككمي.

رقم 
 الفقرة

 في قانون الخدمة المدنية الفمسطيني وغاياتو الأداء تقييم أىداف
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

1 
ولين في التعـرف عمـى مسـتوك أداء المرؤوسـين لمميـام ؤ عدة المسمسا

 والواجبات الموكمة إلييم
 مرتفعة 0.88 3.12

 مرتفعة 0.92 3.04 تحقيق استمرارية الرقابة الداخمية ومتابعة أداء الموظفين 0

 متوسطة 1.03 2.93 اكتشاف الموظفين المقصرين ومعاقبتيم من خلال لجان التحقيق 3

1 
بمعمومـات قيمـة تسـاعد فـي عمميـة التخطـيط  الاختصـاصجيـات  تزويد

 لمموارد البشرية المطموبة
 متوسطة 1.01 2.92

 متوسطة 1.07 2.87 التعرف عمى الموظفين ذوي الميارات العالية لمكافأتيم وتشجيعيم 5
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تقييم  نحو مجال أىداف  المرؤوسين (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات1.4جدول )
 في قانون الخدمة المدنية الفمسطيني مرتبة تبعاً للأىميةوغاياتو الأداء 

       متكسػػػػطة بدرجػػػػة كانػػػػت كغاياتػػػػو الأداء تقيػػػػيـ لأىػػػػداؼ الكميػػػػة الدرجػػػػة أف أعػػػػلاه الجػػػػدكؿ مػػػػف يتضػػػػح 

ليف فػػي ك ؤ مسػػاعدة المسػػ كأىدافػػو الأداء تقيػػيـ غايػػات فقػػرات أعمػػى ككانػػت ،(2.34) حسػػابي كبمتكسػػط

 حسػابي متكسػطكب مرتفعػة بدرجػة المرؤكسػيف لمميػاـ كالكاجبػات المككمػة إلػييـ التعرؼ عمى مسػتكل أداء

 مرتفعػػػػػة بدرجػػػػة تحقيػػػػؽ اسػػػػتمرارية الرقابػػػػة الداخميػػػػة كمتابعػػػػة أداء المػػػػكظفيف ىػػػػدؼ تلاىػػػػا  ،(.6.4)

 ىي الفقرات أقؿ ككانت متكسطة، درجتيا الأخرل الفقرات جميع كانت بينما( 1..6) حسابي كبمتكسط

 (.2..2) حسابي بمتكسطك تشجيع المنافسة لزيادة دافعية المكظفيف بيدؼ تحسيف الأداء

 كانػػت كالمرؤكسػػيف الرؤسػػاء مػػف كػػلان  بػػأف( 5.1) بالجػػدكؿ كمقارنػػة السػػابؽ الجػػدكؿ نتػػائج مػػف نلاحػػظ 

 مسػاعدة الأداء تقيػيـ أىػداؼ أكلػى أف عمػى الطرفاف اتفؽ حيث ،متقاربة الأداء تقييـ لأىداؼ تصكراتيـ

 الباحثػػة كتعػػزك ،لػػييـإ كمػػةالمك  كالكاجبػػات لمميػػاـ المرؤكسػػيف أداء مسػػتكل عمػػى التعػػرؼ فػػي كليفالمسػػؤ 

 عمػػى العمػػؿ ىػػك التقيػػيـ مػػف اليػػدؼ بػػأف افيعتقػػد كالمػػرؤكس الػػرئيس مػػف كػػؿ كػػكف إلػػى ذلػػؾ فػػي السػػبب

 كانت الطرفيف كلان  أف نلاحظ كما ،أدائو في تميزه أك ضعفو نقاط كتشاؼا أك هتحفيز  أك المكظؼ ترقية

 تحسػػيف بيػػدؼ المػػكظفيف دافعيػػة لزيػػادة فسػػةالمنا تشػػجيع إلػػى ييػػدؼ التقيػػيـ أف الفقػػرة تجػػاه اتصػػكراتيم

 ممػػا امنيمػػ لكػػؿ الحسػػابية المتكسػػطات خػػتلاؼا رغػػـ متكسػػطة مكافقػػة درجػػة أقػػؿ حققػػت قػػد كانػػت الأداء

 يعػػكد قػػد الػػذم الأمػػر كىػػك لمعمػػؿ، الدافعيػػة كزيػػادة المنافسػػة تشػػجيع فػػي يسػػيـ لػػـ الأداء تقيػػيـ أف يعنػػي

 أداء عػػػػف كمكضػػػػكعية دقيقػػػػة نتػػػػائج إعطػػػػاء عمػػػػى حاليػػػػان  ةالمتبعػػػػ التقيػػػػيـ عمميػػػػة قػػػػدرة عػػػػدـ إلػػػػى سػػػػببو

( 4331:طعامنػػة) دراسػة مػع متقاربػػة النتيجػة كىػذه أدائيػػـ، تحسػيف عمػى سػػمبان  يػنعكس كىػذا ،المػكظفيف

 متوسطة 1.05 2.81 تحديد الاحتياجات التدريبية لمرؤساء والمرؤوسين 3

 متوسطة 1.03 2.72 ة لزيادة دافعية الموظفين بيدف تحسين الأداءتشجيع المنافس 7

 متوسطة 0.81 2.91 الدرجة الكمية
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 تنقصػػيا التقيػػيـ عمميػػة كأف الكسػػط، دكف بدرجػػة تتحقػػؽ الأداء تقيػػيـ أىػػداؼ بػػأف المكظفػػكف يعتقػػد حيػػث

 . كالعدالة المكضكعية
 

ــيم الأداء فــي قــانون الخدمــة ؤ ا ىــي تصــورات المبحــوثين تجــاه الجيــة المســمــ 1.1.1 ولة عــن تقي

 المدنية الفمسطيني؟

سػػػػػتجابات لالحسػػػػػابية كالانحرافػػػػػات المعياريػػػػػة كل جابػػػػػة عػػػػػف ىػػػػػذا السػػػػػؤاؿ اسػػػػػتخرجت المتكسػػػػػطات ا 

التعػػرؼ إلػػى مػػف خلاليػػا المبحػػكثيف  )الرؤسػػاء كالمرؤكسػػيف( نحػػك درجػػة المكافقػػة عمػػى الفقػػرات التػػي تػػـ 

كلة عػػػف تقيػػػيـ الأداء فػػػي قػػػانكف الخدمػػػة المدنيػػػة الفمسػػػطيني، كذلػػػؾ كمػػػا ىػػػك مبػػػيف فػػػي ؤ الجيػػػة المسػػػ

 ( الآتييف:8.4(، )7.4الجدكليف)

 

  

 ولةؤ المس الجية مجال نحو الرؤساء ستجاباتلا المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات(: 7.4) جدول

 للأىمية تبعاً  مرتبة الفمسطيني المدنية ةالخدم قانون في  الأداء تقييم عن

ـــــــــــم  رق
 الفقرة 

 عن تقييم الأداء  في قانون الخدمة المدنية الفمسطيني ولةؤ الجية المس
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

1 
التدريب يجعل المقيمين أكثر إبداعاً في اختيار الأساليب الملائمة فـي تقيـيم 

 ن الملاحظاتالأداء كالمراقبة وتدوي
 مرتفعة 0.73 3.48

 مرتفعة 0.75 3.25 يعطي الرئيس المباشر اىتماماً كبيراً لعممية تقييم الأداء 0

 مرتفعة 0.80 3.23 اعتماد الرئيس المباشر عمى تقييم الزملاء يسيم في إنجاح عممية التقييم 3

 مرتفعة 0.84 3.18 لأنو أكثر اتصالًا بيم  يشرف الرئيس المباشر عمى تقييم مرؤوسيو 1

 مرتفعة 0.92 3.18 يدقق مدير الدائرة في صحة تعبئة النماذج ومنطقية التقديرات 5

 مرتفعة 0.60 3.26 الدرجة الكمية

 مرتفعػػػة بدرجػػػة كانػػػت الأداء تقيػػػيـ عػػػف كلةالمسػػػؤ  لمجيػػػة الكميػػػة الدرجػػػة أف أعػػػلاه الجػػػدكؿ مػػػف يتضػػػح

التػػػدريب يجعػػػؿ  الأداء تقيػػػيـ عػػػف كلةالمسػػػؤ  جيػػػةال فقػػػرات أعمػػػى ككانػػػت ،(6.23) حسػػػابي كبمتكسػػػط
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 بدرجة المقيميف أكثر إبداعان في اختيار الأساليب الملائمة في تقييـ الأداء كالمراقبة كتدكيف الملاحظات

تقيػػيـ  يعطػػي الػػرئيس المباشػػر اىتمامػػان كبيػػران لعمميػػة ،الفقػػرة تلاىػػا ،(6.11) حسػػابي كبمتكسػػط مرتفعػػة

 حػيف فػي مرتفعػة، درجتيا كانت الفقرات جميع ككذلؾ ،(6.25) حسابي تكسطكبم مرتفعة بدرجة الأداء

 حسػػػابي بمتكسػػػط يػػػدقؽ مػػػدير الػػػدائرة فػػػي صػػػحة تعبئػػػة النمػػػاذج كمنطقيػػػة التقػػػديرات لمفقػػػرة أقميػػػا كػػػاف

(6.41.) 

 بػداعان إ أكثػر المقيمػيف يجعػؿ التػدريب فقػرة تجػاه مرتفعػة جػاءت الرؤسـاء مكافقػة أف أعلاه النتائج تظير

 دراسػػػة النتيجػػػة ىػػػذه كتؤكػػػد ،الملاحظػػػات كتػػػدكيف كالمراقبػػػة التقيػػػيـ فػػػي الملائمػػػة الأسػػػاليب اختيػػػار فػػػي

 دكرات عمػى الأداء تقيػيـ عػف كالمسػؤكليف الرؤسػاء حصكؿ ضركرة إلى أشارت حيث( 4331:طعامنة)

 .العامميف تقييـ مجاؿ في كافية تدريبية

 عمػػػى لمكقػػػكؼ مسػػػتمرة بصػػػفة التػػػدريب لػػػىإ اجػػػةبح التقيػػػيـ عػػػف كلةالمسػػػؤ  الجيػػػة فإ القػػػكؿ كنسػػػتطيع

 أثنػػاء فػػي تػػكاجييـ التػػي المشػػاكؿ لحػػؿ المناسػػبة الطػػرؽ عمػػى كالتعػػرؼ ،التقيػػيـ فػػي الحديثػػة الأسػػاليب

 سػػػػتجكابيـا عنػػػػد كذلػػػػؾ ،مرتفعػػػػة لمرؤسػػػػاء المكافقػػػػة درجػػػػة أف إلػػػػى النتػػػػائج تشػػػػير كمػػػػا التقيػػػػيـ، عمميػػػػة

 عمػػى متكقعػػة النتيجػػة كىػػذه ،الأداء تقيػػيـ لعمميػػة كبيػػران  ااىتمامػػ المباشػػر الػػرئيس يعطػػي الفقػػرة بخصػػكص

 أكثػر المباشػر الػرئيس أف اعتبار لىإ ذلؾ في السبب يعكد كقد ،لممرؤكسيف مقي مكف الرؤساء أف اعتبار

 دراسػػػػػػػة مػػػػػػػع تتفػػػػػػػؽ النتيجػػػػػػػة كىػػػػػػػذه ،عػػػػػػػنيـ كدقيقػػػػػػػة كافيػػػػػػػة معمكمػػػػػػػات كيمتمػػػػػػػؾ بالمرؤكسػػػػػػػيف تصػػػػػػػالان ا

 عػػاتؽ عمػػى معظميػػا فػػي الأداء تقيػػيـ تنفيػػذ كليةمسػػؤ  تقػػع الآتػػي: امفادىػػ التػػي (113:1993:مخػػامرة)

 .السنة في كاحدة مرة كينفذ الأعمى، كمديره لممرؤكس المباشر الرئيس

 عن ولةؤ المس الجية  مجال نحو المرؤوسين ستجاباتلا المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات(:  1.1)لجدو

 للأىمية تبعاً  مرتبة الفمسطيني مدنيةال الخدمة قانون في  الأداء تقييم

رقم 
 الفقرة

 ولة عن تقييم الأداء  في قانون الخدمة المدنية الفمسطينيؤ الجية المس
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة
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1 
التدريب يجعل المقيمـين أكثـر إبـداعاً فـي اختيـار الأسـاليب الملائمـة فـي 

 لاحظاتتقييم الأداء كالمراقبة وتدوين الم
 مرتفعة 0.93 3.10

 متوسطة 0.94 2.89 يدقق مدير الدائرة في صحة تعبئة النماذج ومنطقية التقديرات 0

3 
ــيم الــزملاء يســيم فــي إنجــاح عمميــة  ــى تقي ــرئيس المباشــر عم اعتمــاد ال

 التقييم
 متوسطة 0.99 2.87

 متوسطة 0.96 2.84 لأنو أكثر اتصالًا بيم  يشرف الرئيس المباشر عمى تقييم مرؤوسيو 1

 متوسطة 1.04 2.78 يعطي الرئيس المباشر اىتماماً كبيراً لعممية تقييم الأداء 5

 متوسطة 0.73 2.90 الدرجة الكمية

 كبمتكسػط متكسػطة كانػت الأداء تقيػيـ عػف لةك المسػؤ  لمجيػة الكميػة الدرجػة أف أعػلاه الجػدكؿ مف يتضح

لتػدريب يجعػؿ المقيمػيف أكثػر ا الأداء تقيػيـ عػف ةلك المسػؤ  الجيػة فقػرات أعمػى ككانػت ،(.2.3) حسابي

 مرتفعػػػة بدرجػػػة إبػػػداعان فػػػي اختيػػػار الأسػػػاليب الملائمػػػة فػػػي تقيػػػيـ الأداء كالمراقبػػػة كتػػػدكيف الملاحظػػػات

 النمػػػاذج كمنطقيػػػة التقػػػديرات يػػػدقؽ مػػػدير الػػػدائرة فػػػي صػػػحة تعبئػػػة :تلاىػػػا ،(.6.4) حسػػػابي كبمتكسػػػط

 أقميػا ككػاف ،متكسػطة بدرجػة كانػت الفقػرات جميػع ككذلؾ ،(2.13) حسابي كبمتكسط  متكسطة بدرجة

 (. 1..2) حسابي بمتكسط يعطي الرئيس المباشر اىتمامان كبيران لعممية تقييـ الأداء

 التػػدريب أف نحػػك ةمرتفعػػ مكافقػػة درجػػة كجػػكد إلػػى النتػػائج تشػػير المرؤوســين باسػػتجابات يتعمػػؽ كفيمػػا

 كتػػػػػدكيف كالمراقبػػػػػة الأداء تقيػػػػػيـ فػػػػػي الملائمػػػػػة لأسػػػػػاليبا اختيػػػػػار فػػػػػي إبػػػػػداعان  أكثػػػػػر المقيمػػػػػيف يجعػػػػػؿ

 الػرئيس أف عمػى المرؤكسػيف مكافقػة أف كاضحان  يبدك كما الرؤساء، راءلآ مكافؽ الرأم كىذا ،الملاحظات

 أقػؿ عمػى حصػمت حيػث ،الرؤسػاء راءلآ تمامػان  معاكسة الأداء تقييـ لعممية كبيران  اىتماما يعطي المباشر

 المباشػر الػرئيس تقيػيـ عػف المرؤكسػيف رضػا عػدـإلػى  ذلػؾ فػي السػبب الباحثػة كتعػزك ،حسػابي متكسط

 .كالمحاباة كالمحسكبية شخصية تككف قد لأسباب
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ــة مــا ىــي تصــورات المبحــوثين  1.1.1 ــانون الخدمــة المدني ــي ق ــيم الأداء ف ــة تقي تجــاه تطبيــق مقابم

 الفمسطيني؟ 

المبحػكثيف  لاسػتجاباتنحرافات المعيارية لاكااستخرجت المتكسطات الحسابية  كل جابة عف ىذا السؤاؿ

)الرؤساء كالمرؤكسيف( نحك درجػة المكافقػة عمػى الفقػرات التػي تػـ مػف خلاليػا التعػرؼ إلػى مػدل تطبيػؽ 

(، 9.4)فػػي الجػػدكليف  مبػػيف مقابمػػة تقيػػيـ الأداء فػػي قػػانكف الخدمػػة المدنيػػة الفمسػػطيني، كذلػػؾ كمػػا ىػػك

 :الآتييف (10.4)

 تقييم مقابمة مجال نحو الرؤساء لاستجابات المعيارية والانحرافات الحسابية سطاتالمتو (: 9.4) جدول
 للأىمية تبعاً  مرتبة الفمسطيني المدنية الخدمة قانون في الأداء

رقــــــــــــم 
 الفقرة 

 مقابمة تقييم الأداء في قانون الخدمة المدنية الفمسطيني
المتوســـط 
 الحسابي

الانحـــــــراف 
 المعياري

 الدرجة

 مرتفعة 2.87 3.25 الميامإنجاز ؤساء عمى مقابمة المرؤوسين لاستعراض المشكلات التي تواجو تشجيع الر  1

 مرتفعة 2.88 3.14 الموظفين بعدالة قياس الأداء تعزيز شعورمقابمة تقييم الأداء تساعد في  0

3 
ن لمقابمــة تقيــيم الأداء قــدر كبيــر مــن الأىميــة لمتعــرف إلــى نقــاط القــوة ونقــاط الضــعف لتحســي

 الأداء في المستقبل
 مرتفعة 0.95 3.07

 متوسطة 0.94 2.84 تدريب الرؤساء عمى مقابمة المرؤوسين لمحصول عمى المعمومات ومناقشة سبل العمل 1

5 
أثنــاء المقابمــة لتقيــيم الأداء تؤخــذ عواطــف المــرؤوس بعــين الاعتبــار لمتعبيــر عــن وجيــة نظــره 

 الخاصة 
 متوسطة 1.02 2.45

 متوسطة 0.98 2.45 وب مقابمة تقييم الأداء لمناقشة مستوك أداء المرؤوسيستخدم أسم 3

 متوسطة 1.02 2.20 يقتصر إجراء المقابمة لتقييم الأداء عمى الأفراد الذين يحصمون عمى تقدير بدرجة ضعيفة 7

 متوسطة 0.44 2.78 الدرجة الكمية

 حسػابي كبمتكسػط متكسػطة بدرجػة كانػت داءالأ تقييـ لمقابمة الكمية الدرجة أف أعلاه الجدكؿ مف يتضح

تشػػػجيع الرؤسػػػاء عمػػػى مقابمػػػة ب المتعمقػػػة الفقػػػرة ىػػػي الأداء تقيػػػيـ مقابمػػػة فقػػػرات أعمػػػى ككانػػػت ،(1..2)

 ،(6.25) حسػابي كبمتكسػط مرتفعػة بدرجػة نجػاز الميػاـإف لاستعراض المشكلات التي تكاجو المرؤكسي

 مرتفعػة بدرجػة بعدالػة قيػاس الأداء كدعميػـ عكر المػكظفيفتقييـ الأداء تساعد في تعزيز ش مقابمة تلاىا

لمقابمة تقييـ الأداء قدر كبير مف الأىمية لمتعرؼ إلى نقاط القػكة  :الفقرة ثـ ،(6.41) حسابي كبمتكسط

 بينمػػا ،(...6) حسػػابي كبمتكسػػط مرتفعػػة بدرجػػة كانػػت كنقػػاط الضػػعؼ لتحسػػيف الأداء فػػي المسػػتقبؿ
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يقتصػػر إجػػراء المقابمػػة لتقيػػيـ  الفقػػرات ىػػذه أقػػؿ ككانػػت ،متكسػػطة لأخػػرلا الفقػػرات جميػػع درجػػة كانػػت

 الجػدكؿ يبػيف، ك (.2.2) حسابي بمتكسط ضعيفةالأداء عمى الأفراد الذيف يحصمكف عمى تقدير بدرجة 

 لػدييـ الرؤسػاء أف ذلػؾ معنػىك  مرتفعة، كانت الأكلى الثلاث الفقرات تجاه الرؤساء تصكرات أف السابؽ

 الأسػمكب ىػذا بػأف شػعكرىـإلػى  ذلػؾ فػي السبب يعكد كقد ،الأداء تقييـ مقابمة أسمكب بيؽتط في الرغبة

 قيػػاس بعدالػػة يشػػعركف أنيػػـ كمػػا الميػػاـ، إنجػػاز تكاجػػو التػػي المرؤكسػػيف مشػػاكؿ سػػتعراضا عمػػى يسػػاعد

 في داءالأ لتحسيف كالضعؼ القكة نقاط عمى التعرؼ في كبيرة أىمية مف التقييـ لمقابمة لما كذلؾ الأداء

 أفراد مكافقة درجة أف عمى دلت حيث( 4..4.122:بككميش) دراسة النتيجة ىذه أيدت كقد المستقبؿ،

دراجيا الأداء، تقييـ مقابمة إجراء عمى العينة جراءاتو التقييـ نظاـ عناصر ضمف كا   كمػا مرتفعػة كانت كا 

 نحػػك كبيػػرة رجػػةكبد مكافقػػة ىنػػاؾ أف أظيػػرت حيػػث ،(Enterkin &Chung:2001) دراسػػة ياأيػػدت

جراء الأداء تقييـ مقابمة تطبيؽ  مػال ،كالمرؤكسػيف الرؤسػاء بيف الأداء تقييـ نتائج حكؿ المفتكح النقاش كا 

 أدائػػو فػػي القػػكة نقػػاط عمػػى الضػػكء كتسػػميط ،المػػرؤكس أداء مسػػتكل لمناقشػػة فرصػػة مػػف المقابمػػة تػػكفره

 كالسادسػػة كالخامسػػة الرابعػػة بػػالفقرات ؽيتعمػػ كفيمػػا، كمعالجتيػػا أسػػبابيا لبحػػث الضػػعؼ كنقػػاط لتعزيزىػػا

 غيػػر الأداء تقيػػيـ مقابمػػة بػػأف ذلػػؾ تفسػػير كيمكػػف متكسػػطة، تجاىيػػا الرؤسػػاء تصػػكرات كانػػت كالسػػابعة،

( 6..45.22:الحنيطػػػي) دراسػػػة مػػػع يتفػػػؽ كىػػػذا الفمسػػػطينية، الحككميػػػة المؤسسػػػات فػػػي كاقعيػػػان  مطبٌقػػة

 أف مػػف الػػرغـ عمػػى الأردنيػػة، الحككميػػة الأجيػػزة يفػػ مطبقػػة غيػػر الأداء تقيػػيـ مقابمػػة أف أظيػػرت حيػػث

 الأداء مسػػتكل تكضػػيح فػػي تسػػاعد لأنيػػا المقابمػػة ىػػذه مثػػؿ إجػػراء يؤيػػدكف المنظمػػات ىػػذه فػػي العػػامميف

 . المطمكب

 مقابمة  مجال نحو المرؤوسين لاستجابات المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات(: 11.4) جدول

 للأىمية تبعاً  مرتبة الفمسطيني المدنية الخدمة قانون في الأداء تقييم

رقم 
 الفقرة

 مقابمة تقييم الأداء في قانون الخدمة المدنية الفمسطيني
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة
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1 
المــوظفين بعدالــة قيــاس  تعزيــز شــعورمقابمــة تقيــيم الأداء تســاعد فــي 

 الأداء
 مرتفعة 1.05 3.01

0 
كبيــر مــن الأىميــة لمتعــرف عمــى نقــاط القــوة  الأداء قــدر لمقابمــة تقيــيم

 ونقاط الضعف لتحسين الأداء في المستقبل
 متوسطة 1.01 2.87

3 
سـتعراض المشـكلات التـي لامرؤوسـين تشجيع الرؤسـاء عمـى مقابمـة ال

 نجاز الميامإتواجو 
 متوسطة 1.16 2.68

1 
ــة المرؤوســين لمحصــول عمــى المعم ــى مقابم ومــات تــدريب الرؤســاء عم

 ومناقشة سبل العمل
 متوسطة 1.13 2.46

 متوسطة 1.10 2.23 يستخدم أسموب مقابمة تقييم الأداء لمناقشة مستوك أداء المرؤوس 5

3 
أثنـــاء مقابمـــة تقيـــيم الأداء تؤخـــذ عواطـــف المـــرؤوس بعـــين الاعتبـــار 

 لمتعبير عن وجية نظره الخاصة
 متوسطة 1.01 2.07

7 
م الأداء عمـى الأفـراد الـذين يحصـمون عمـى يقتصر إجراء المقابمة لتقيـي

 تقدير بدرجة ضعيفة
 منخفضة 0.95 1.91

 متوسطة 0.71 2.46 الدرجة الكمية

 حسػابي كبمتكسػط متكسطة بدرجة كانت الأداء تقييـ لمقابمة الكمية الدرجة أف أعلاه الجدكؿ مف يتضح

بمػػػة تقيػػػيـ الأداء تسػػػاعد فػػػي تعزيػػػز مقا :الفقػػػرة ىػػػي الأداء تقيػػػيـ مقابمػػػة فقػػػرات أعمػػػى ككانػػػت ،(2.13)

 الفقػرات جميػع ككانت ،(3.01) حسابي كبمتكسط مرتفعة كبدرجة شعكر المكظفيف بعدالة قياس الأداء

يقتصػػر إجػػراء مقابمػػة تقيػػيـ الأداء عمػػى الأفػػراد الػػذيف يحصػػمكف عمػػى تقػػدير   :الفقػػرة باسػػتثناء متكسػػطة

 (.4.34) حسابي كبمتكسط منخفضة بدرجة كانت كالتي ،بدرجة ضعيفة

 مماثمػة كانػت الأداء تقيػيـ مقابمػة تجػاه المرؤوسين تصكرات أف لىإ (1..4) الجدكؿ في النتائج تشير

 كالخامسػة كالرابعة كالثالثة الثانية الفقرة في متكسطة درجات عمى كحصمت الرؤساء، لتصكرات ما نكعان 

 تقيػػيـ مقابمػة يؤيػدكف المرؤكسػيف أف مرتفعػػة مكافقػة كبدرجػة تؤكػد التػػي الأكلػى الفقػرة باسػتثناء كالسادسػة

 تطبيػػؽ عػػدـ المرؤكسػػكف أكػػد كقػػد الأداء، قيػػاس بعدالػػة المػػكظفيف شػػعكر تعزيػػز فػػي تسػػاعد التػػي الأداء

 الأداء لتقيػػيـ المقابمػػة إجػػراء يقتصػػر :الفقػػرة تجػػاه منخفضػػة تصػػكراتيـ كانػػت حيػػث الأداء تقيػػيـ مقابمػػة

 مسػتخدمة غيػر الأداء لتقيػيـ المقابمػة أف بمعنى ضعيؼ بدرجة تقدير عمى يحصمكف الذيف الأفراد عمى
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 فػػػػاف كعميػػػػو الضػػػػعيؼ، الأداء أـ الجيػػػد الأداء ذكم المرؤكسػػػػيف أك لمرؤسػػػػاء بالنسػػػبة ذلػػػػؾ أكػػػػاف سػػػكاء

 العػػاـ القطػػاع شػػركات أف الدراسػػة ىػػذه كجػػدت حيػػث ذلػػؾ أيػػدت( Amba,et.Al:2000:70)دراسػػة

 التػي كبالصػكرة التقيػيـ، عمميػة مػف نتيػاءالا بعػد الأداء تقيػيـ مقابمػة سػتخداـبا تقػكـ لا الينػد فػي العاممة

 قػد ممػا أدائيػـ حػكؿ نظػرىـ كجيػات كتكضيح رائيـ،  عف بالتعبير لممرؤكسيف الفرصة إتاحة مف تمكٌف

 . كعدالة مكضكعية أقؿ كبالتالي ،لمتحيز عرضة أكثر التقييـ عممية يجعؿ

 

السرية والعلانية في تقييم الأداء في قانون الخدمة المدنية  تجاهما ىي تصورات المبحوثين   1.1.1

 الفمسطيني؟ 

المبحػكثيف   لاسػتجاباتالمعياريػة  كالانحرافػاتل جابة عف ىذا السؤاؿ اسػتخرجت المتكسػطات الحسػابية     

نحػػػك درجػػػة المكافقػػػة عمػػػى الفقػػػرات التػػػي تػػػـ مػػػف خلاليػػػا التعػػػرؼ إلػػػى السػػػرية  )الرؤسػػػاء كالمرؤكسػػػيف(

علانيػػػة فػػػي تقيػػػيـ الأداء فػػػي قػػػانكف الخدمػػػة المدنيػػػة الفمسػػػطيني، كذلػػػؾ كمػػػا ىػػػك مبػػػيف فػػػي الجػػػدكليف كال

 ( الآتييف:12.4(،)11.4)
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نحو مجال  سرية وعلانية  الرؤساء لاستجاباتنحرافات المعيارية لا طات الحسابية وا(: المتوس11.4جدول)

 بة تبعاً للأىميةتقييم الأداء  في قانون الخدمة المدنية الفمسطيني مرت

رقم 
 الفقرة

 قانون الخدمة المدنية الفمسطيني الأداء فيسرية وعلانية تقييم 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

 مجموعة عناصر قياس السرية

 مرتفعة 0.93 3.43 تخمق عدم الثقة لدك الموظفين وعدم طمأنتيم عمى جيودىم 1

 مرتفعة 1.07 3.31 نتائج تقييم الأداءتستخدم دائرتكم أسموب سرية  1

 مرتفعة 1.16 3.05 تحد من دور التوجيو وتحسين الأداء 1

1 
ــيم لا تعطــي الفرصــة لم ــارير التقي ــيم ســرية تق ــة تقي موظــف لمراجع

 ئوأدا
 متوسطة 1.22 2.95

1 
يمنع اعتراض الموظفين عمى نتائج التقارير لممساىمة فـي حسـن 

 سير العمل وانتظامو
 متوسطة 1.25 2.80

 مرتفعة 1.11 1.11 الدرجة الكمية                                 

 مجموعة عناصر قياس العلانية

1 
منـع الظمـم بـين لبالعدالـة  مبدأ العلانية سـيؤدي إلـى تحقيـق الثقـة

 الموظفين
 مرتفعة 1.05 3.31

1 
ــيم أدالكــل موظــف الحــق  ــى نتيجــة تقي ــوفــي الاطــلاع عم حســب  ئ

 وننصوص القان
 مرتفعة 1.05 3.20

1 
والتظممـات حـول ىـذه  كائج تقييم الأداء يزيد من الشـكاو إعلان نت
 النتائج

 مرتفعة 0.90 3.18

1 
يكــــون حــــق الاطــــلاع عمــــى نتيجــــة التقيــــيم مقتصــــراً فقــــط عمــــى 

 الموظفين ذوي الدرجات الضعيفة
 متوسطة 1.19 2.07

11 
رة عن تقيـيم ي يعمل لدييا صو تسمم الدائرة المختصة الموظف الذ

 بمجرد اعتماده من الجية المختصة ئوأدا
 متوسطة 1.19 2.02

 متوسطة 1.11 1.11 الدرجة الكمية

 كبمتكسػػػط مرتفعػػػة بدرجػػػة كانػػػت الأداء تقيػػػيـ فػػػي لمسػػػرية الكميػػػة الدرجػػػة أف أعػػػلاه الجػػػدكؿ مػػػف يتضػػػح

 ،(3..2) حسػابي كسػطكبمت متكسػطة الأداء تقيػيـ فػي لمعلانية الكمية الدرجة ككانت ،(6.44) حسابي

تخمػؽ عػدـ الثقػة لػدل المػكظفيف كعػدـ طمػأنتيـ عمػى  :ىػي الأداء تقيػيـ فػي السرية فقرات أعمى ككانت

تستخدـ دائرتكـ أسمكب سرية نتائج تقيػيـ الأداء بدرجػة  :فقرة تلاىا ،(6.16) حسابي بمتكسط جيكدىـ
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 يية تقػػػارير التقيػػػيـ لا تعطػػػسػػػر  :( ككانػػػت أقػػػؿ فقػػػرات السػػػرية ىػػػي3.31كبمتكسػػػط حسػػػابي ) ،مرتفعػػػة

المػكظفيف عمػى  اعتػراضييمنػع  :( تلاىػا2.95بمتكسػط حسػابي ) ئػولفرصة لممكظػؼ لمراجعػة تقيػيـ أداا

 (2.81بدرجػة متكسػطة كبمتكسػط حسػابي ) ،كانتظامػونتائج التقارير لممسػاىمة فػي حسػف سػير العمػؿ 

 منػعل بالعدالة الثقة تحقيؽ إلى سيؤدم يةالعلان مبدأ :ىي الأداء تقييـ في  العلانية فقرات أعمى ككانت

 طػلاعالا فػي الحؽ مكظؼ لكؿ :تلاىا ،(6.64) حسابي كبمتكسط مرتفعة بدرجة المكظفيف بيف الظمـ

 :العلانيػة فقػرات أقػؿ ككانػت( .6.2) حسػابي بمتكسػط القػانكف نصػكص حسػب أدائو تقييـ نتيجة عمى

 بدرجػػة الضػػعيفة الػػدرجات ذكم المػػكظفيف عمػػى فقػػط مقتصػػران  التقيػػيـ نتيجػػة عمػػىالاطػػلاع  حػػؽ يكػػكف

 صػػكرة لػػدييا يعمػػؿ الػػذم المكظػػؼ المختصػػة الػػدائرة تسػػمـ تلاىػػا ،(...2) حسػػابي كبمتكسػػط متكسػػطة

 أف سػبؽ ممػا كيسػتفاد ،(2..2) حسػابي بمتكسػط المختصػة الجيػة مػف اعتمػاده بمجػرد أدائو تقييـ عف

 كيؤكػد ،الأداء تقيػيـ فػي السػرية أسػمكب باستخداـ ستمرارالا عمى مرتفعة كبدرجة مكافقيف غير الرؤساء

 تخمػؽ السػرية أف أكػدكا عنػدما كذلػؾ كالثالثػة، كالثانيػة الأكلػى الفقػرات عمػى مرتفعػة بدرجػة مكافقتيـ ذلؾ

 كفػي ،المقػكـ الػرئيس بنزاىة الشككؾ تثير ككنيا جيكدىـ عمى طمأنتيـ كعدـ المكظفيف لدل الثقة عدـ

 ،مكافقػػة مسػػتكل أدنػػى  عمػػى حصػػمت فقػػد ،كالخامسػػة الرابعػػة الفقػػرات أمػػا ،كانتظامػػو العمػػؿ سػػير حسػػف

 كتعػزك أدائػو، تقيػيـ لمراجعػة لممكظؼ الفرصة تعطي لا التقييـ تقارير سرية بأف الرؤساء لاعتقاد كذلؾ

 يمكنػو لا أدائػو مسػتكل عمػى المكظػؼ إطػلاع كعػدـ السرية بأف فيمدرك الرؤساء ككف إلى ذلؾ الباحثة

 منع أف فكرة الرؤساء معارضة مدل نلاحظ كما الجيد، الأداء في التميز أك المتدني الأداء تحسيف مف

 لا ذلؾ ككف كانتظامو العمؿ سير حسف في يساىـ السرية التقارير نتائج عمى عتراضالا مف المكظفيف

 . لأىدافيا كتحقيقيا تقارير التقييـ مكضكعية يضمف

 كبدرجػػػة إيجابيػػػة كانػػػت تصػػػكراتيـ أف نجػػػد الرؤسػػػاء نظػػػر كجيػػػة مػػػف الأداء تقيػػػيـ علانيػػػة كبخصػػػكص

 إلػى سػيؤدم العلانيػة مبػدأ بػأف اعتقػادىـ حيث مف كذلؾ ،كالثامنة كالسابعة السادسة الفقرات في مرتفعة
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 كمػا التقيػيـ، سػرية تكلػدىا التػي الشػككؾ يزيػؿ ذلؾ ككف المكظفيف، بيف الظمـ منعل بالعدالة الثقة تحقيؽ

 كىػـ ،القػانكف نصػكص حسػب أدائػو تقيػيـ نتيجػة عمػى طػلاعالا فػي الحػؽ مكظػؼ لكػؿ أف الرؤسػاء أكد

 المدنيػػة الخدمػة قػػانكف مػف( 63) المػادة عمييػػا نصػت كمػػا الأداء تقيػيـ إجػراءات بتطبيػػؽ يطػالبكف بػذلؾ

 حػػػكؿ كالتظممػػػات الشػػػكاكل مػػػف يزيػػػد الأداء تقيػػػيـ نتػػػائج إعػػػلاف بػػػأف اعتػػػرافيـ رغػػػـ كذلػػػؾ الفمسػػػطيني،

 يػؤدم قػد كىػذا ،المقيمػيف الرؤسػاء بعدالػة المرؤكسػيف شػعكر عدـإلى  ذلؾ في السبب يعكد دكق ،النتائج

 الػدائرة تسػمـ :الفقػرة نحػك الرؤسػاء مكافقػة كانػت كمػا كالمرؤكسػيف، الرؤسػاء بػيف العلاقة إساءة إلى بدكره

 أف أكيػػدت إلػػى يرجػػع ذلػػؾ كمػػرد ،متكسػػطة أدائػػو تقيػػيـ عػػف صػػكرة لػػدييا يعمػػؿ الػػذم المكظػػؼ المختصػػة

 .  القانكف لأحكاـ مخالفة كذلؾ ،الكاقع أرض عمى مطبؽ غير العلانية أسمكب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تقييم وعلانية سرية  مجال نحو المرؤوسين لاستجابات المعيارية نحرافاتلا وا الحسابية المتوسطات(: 11.4) جدول

 للأىمية تبعاً  مرتبة الفمسطيني المدنية الخدمة قانون في  الأداء

رقم 
 الفقرة

 قانون الخدمة المدنية الفمسطيني الأداء فيسرية وعلانية تقييم 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة
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 مجموعة عناصر قياس السرية

 مرتفعة 0.98 1.11 تستخدم دائرتكم أسموب سرية نتائج تقييم الأداء 1

 مرتفعة 0.96 1.11 تخمق عدم الثقة لدك الموظفين وعدم طمأنتيم عمى جيودىم 1

 مرتفعة 1.02 1.11 تحد من دور التوجيو وتحسين الأداء 1

1 
يمنع اعتراض الموظفين عمى نتائج التقارير لممساىمة فـي حسـن سـير 

 العمل وانتظامو
 مرتفعة 1.00 1.11

 مرتفعة 1.06 1.11 ئوسرية تقارير التقييم لا تعطي الفرصة لمموظف لمراجعة تقييم أدا 1

 مرتفعة 1.11 1.11 ميةالدرجة الك

 مجموعة عناصر قياس العلانية

1 
حسـب نصـوص  ئـوفي الاطـلاع عمـى نتيجـة تقيـيم أدالكل موظف الحق 

 القانون
 مرتفعة 0.94 3.37

1 
منـــع الظمـــم بـــين لمبـــدأ العلانيـــة ســـيؤدي إلـــى تحقيـــق الثقـــة بالعدالـــة 

 الموظفين
 مرتفعة 0.88 3.32

1 
والتظممـــات حـــول ىـــذه  كن الشـــكاو ائج تقيـــيم الأداء يزيـــد مـــإعـــلان نتـــ

 النتائج
 متوسطة 0.95 2.81

1 
يكون حق الاطلاع عمى نتيجة التقييم مقتصراً فقط عمى الموظفين ذوي 

 الدرجات الضعيفة
 منخفضة 1.10 1.97

11 
أدائـو تسمم الدائرة المختصة الموظف الذي يعمل لدييا صورة عن تقييم 

 بمجرد اعتماده من الجية المختصة
 منخفضة 1.17 1.88

 متوسطة 1.11 1.11 الدرجة الكمية

 كبمتكسػػػط مرتفعػػػة بدرجػػػة كانػػػت الأداء تقيػػػيـ فػػػي لمسػػػرية الكميػػػة الدرجػػػة أف أعػػػلاه الجػػػدكؿ مػػػف يتضػػػح

 كبمتكسػػػط متكسػػػطة بدرجػػػة الأداء تقيػػػيـ فػػػي لمعلانيػػػة الكميػػػة الدرجػػػة كانػػػت ككػػػذلؾ ،(6.26) حسػػػابي

 تسػتخدـ ىػي المرؤكسػيف نظػر كجيػة مػف الأداء تقيػيـ يفػ السرية فقرات أعمى ككانت ،(.2.3) حسابي

 أف يؤكػػػػد كىػػػػذا( 6.14) حسػػػػابي كبمتكسػػػػط مرتفعػػػػة بدرجػػػػة الأداء تقيػػػػيـ نتػػػػائج سػػػػرية أسػػػػمكب دائػػػػرتكـ

 أدائػو تقيػيـ عػف صػكرة المكظؼ باعطاء تسمح لـ الحككمية المؤسسات مف المطبقة الإدارية الإجراءات

الثقػػة لػػدل المػػكظفيف كعػػدـ  عػػدـ تخمػػؽ السػػرية :تلاىػػا منػػو،( 63) المػػادة فػػي ذلػػؾ القػػانكف أجػػاز كمػػا

 فػػي يسػػتمر ربمػػا المكظػػؼ أف إلػػى ذلػػؾ يػػؤدم كقػػد ،(6.30) حسػػابي بمتكسػػط طمػػأنتيـ عمػػى جيػػكدىـ

 ككانػػت علاجيػا، دكف القصػػكر أكجػو فػػي كيسػتمر عممػػو فػي يتبعػػو الػذم نفسػػو سػمكببالأ لكظيفتػػو أدائػو
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راض المػػكظفيف عمػػى نتػػائج التقػػارير لممسػػاىمة فػػي حسػػف سػػير تمنػػع اعتػػ  السػػرية أف ىػػي الفقػػرات أقػػؿ

 تعطػػي لا التقيػػيـ تقػػارير سػػرية تلاىػػا ،(6.43) حسػابي كبمتكسػػط أيضػػان  مرتفعػػة بدرجػػة العمػؿ كانتظامػػو

 يعنػػػي الػػػذم الأمػػػر( 6.41) حسػػػابي كبمتكسػػػط مرتفعػػػة بدرجػػػة أدائػػػو تقيػػػيـ لمراجعػػػة لممكظػػػؼ الفرصػػػة

 دافعيتػو زيادة إلى سيؤدم ذلؾ لأف ،يخصو الذم السنكم التقييـ تقرير بنتائج المكظؼ باعلاف المطالبة

 .العمؿ في

 لكػؿ ىػي المرؤكسػيف نظػر كجيػة مػف الأداء لتقيػيـ العلانيػة فقرات أعمى أف أعلاه الجدكؿ يكضح كذلؾ

 كبمتكسػػط مرتفعػػة بدرجػػة القػػانكف نصػػكص حسػػب أدائػػو تقيػػيـ نتيجػػة عمػػى طػػلاعالا فػػي الحػػؽ مكظػػؼ

 تلاىػػا المكظػؼ، كفايػة كرفػػع كالفاعميػة الإيجابيػة إلػػى تػؤدم العلانيػة أف الباحثػػة كتػرل (.6.6) حسػابي

 كبمتكسػط مرتفعػة بدرجػة المػكظفيف بػيف الظمػـ منػعل بالعدالػة الثقػة تحقيػؽ إلػى يػؤدم العلانية مبدأ الفقرة

 عدالة مافكلض مرؤكسييـ تجاه المكظفيف شككؾ لإزالة أيضان  الرؤساء لرأم مؤيد كىذا( 6.62) حسابي

 ذكم المكظفيف عمى فقط مقتصران  التقييـ نتيجة عمى طلاعالا حؽ يككف ىي الفقرات أقؿ ككانت التقييـ،

 إعػػلاف يػػتـ بػػأف المطالبػػة يعنػػي ممػػا ،(.4.3) حسػػابي كبمتكسػػط منخفضػػة بدرجػػة الضػػعيفة الػػدرجات

 المػػػكظفيف اطػػػةإح أكلػػػى بػػػاب مػػػفإنػػػو  حيػػػث ،الأداء مسػػػتكل عػػػف النظػػػر بغػػػض لمجميػػػع التقيػػػيـ نتػػػائج

 تسػمـ :تلاىػا الأداء، فػي كالتميػز التفػكؽ فػي سػتمرارالا عمػى كحثيـ لتشجيعيـ بتقاريرىـ أيضان  الممتازيف

 المختصػة الجيػة مػف عتمػادها بمجػرد أدائػو تقيػيـ عف صكرة لدييا يعمؿ الذم المكظؼ المختصة الدائرة

 علانيػػة بمبػػدأ الأخػػذ عػػدـ قيقػػةح إلػػى ذلػػؾ الباحثػػة كتعػػزك( 4.11) حسػػابي كبمتكسػػط منخفضػػة بدرجػػة

 .القانكنية النصكص بو تقضي لما خلافان  كذلؾ ،الفمسطينية المؤسسات في الأداء تقييـ

 بالنسػػبة التقيػػيـ علانيػػة بمبػػدأ الأخػذ عمػػى كفمكافقػػ كالمرؤكسػػيف الرؤسػػاء مػف كػػلان  أف سػػبؽ ممػػا كنسػتنتج

 مكافقػػة إلػػى أشػػارت حيػػث( 4..22..4بػػككميش) دراسػػة النتيجػػة ىػػذه يػػدتأ كقػػد اسػػتثناء، دكف لمجميػػع
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 جميػع حؽ مف التقييـ نتيجة عمى طلاعالا يككف كأف ،عاـ بشكؿ العلانية مبدأ تطبيؽ عمى العينة أفراد

 .الضعيفة الدرجات ذكم المكظفيف عمى فقط مقتصران  الحؽ ىذا يككف أف كرفضيـ المكظفيف،

 

التأديبيــة المتعمقــة بتقيــيم الأداء فــي  تجــاه العقوبــات والإجــراءاتمــا مــدك معرفــة المبحــوثين  1.1.1

  ؟ولائحتو التنفيذية قانون الخدمة المدنية الفمسطيني

المبحػكثيف  لاسػتجاباتنحرافات المعيارية الاؿ استخرجت المتكسطات الحسابية ك كل جابة عف ىذا السؤا

إلػػى العقكبػػات نحػػك درجػػة المكافقػػة عمػػى الفقػػرات التػػي تػػـ مػػف خلاليػػا التعػػرؼ  )الرؤسػػاء كالمرؤكسػػيف(

كالإجػػراءات التأديبيػػة فػػي تقيػػيـ الأداء فػػي قػػانكف الخدمػػة المدنيػػة الفمسػػطيني، كذلػػؾ كمػػا ىػػك مبػػيف فػػي 

 ( الآتييف: 14.4(، )13.4الجدكليف )

 

 

 

 

 

 

العقوبات نحو مجال  الرؤساء لاستجابات: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية (11.1) جدول

 مرتبة تبعاً للأىمية ي قانون الخدمة المدنيةفي تقييم الأداء  فوالإجراءات التأديبية 

رقم 
 الفقرة

قانون الخدمة المدنية  العقوبات والإجراءات التأديبية في تقييم الأداء  في
 الفمسطيني

 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

1 
وجو ينبو الموظف الحاصل عمى تقدير كفاية الأداء بدرجة متوسط إلى أ

 تقصيره
 متوسطة 1.10 2.66

 متوسطة 1.02 2.50تفحص المجنة المختصة ممف الموظف الحاصل عمـى تقريـرين سـنويين  0
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رقم 
 الفقرة

قانون الخدمة المدنية  العقوبات والإجراءات التأديبية في تقييم الأداء  في
 الفمسطيني

 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

 متتاليين بدرجة ضعيف وليا أن تستمع إليو وتناقشو 

3 
رئـيس الـدائرة الحكوميـة أو  جزاءات تأديبية عمى الموظف منيتم إيقاع 

 من يفوض من قبمو
 متوسطة 1.03 2.37

1 
يتم إشعار الموظف خطياً إذا كان تقديره بدرجـة متوسـط متضـمناً شـرحاً 

 لنقاط الضعف فيو
 متوسطة 1.01 2.36

5 
نوي يــتم وقــف العــلاوة الدوريــة عــن الموظــف الــذي يــرد عنــو تقريــر ســ

 الوظيفي ئوبدرجة ضعيفة لحين تحسين أدا
 متوسطة 1.18 2.36

3 
عيف مـن أجـل تحسـين ير بدرجة ضيتم إنذار الموظف الحاصل عمى تقد

 الوظيفي وترسل نسخة من الإنذار إلى ديوان الموظفين ئوأدا
 متوسطة 1.05 2.32

7 
يــتم تشـــكيل لجنــة لمنظـــر فــي وضـــع الموظــف الحاصـــل عمــى تقريـــرين 

 سنويين متتاليين بدرجة ضعيف 
 متوسطة 1.00 2.30

8 
يجوز إحالـة الموظـف إلـى التحقيـق بسـبب مخالفـة تأديبيـة مضـى عمـى 

 افيا أكثر من ستة أشيراكتش
 متوسطة 1.00 2.20

9 
تنظـــر المجنـــة فـــي وضـــع الموظـــف الحاصـــل عمـــى تقريـــر ثالـــث بدرجـــة 

 ضعيف ويمكنيا إيقاع عقوبة فصمو من الخدمة
 متوسطة 0.99 2.18

 متوسطة 0.78 2.36 الدرجة الكمية

 متكسػػػػطة بدرجػػػة نػػػتكا التأديبيػػػة كالإجػػػراءات لمعقكبػػػات الكميػػػػة الدرجػػػة أف أعػػػلاه الجػػػدكؿ مػػػف يتضػػػح

ينبػو المكظػؼ الحاصػؿ عمػى تقػدير كفايػة الأداء  ىػي الفقرات أعمى ككانت ،(2.63) حسابي كبمتكسط

 لجميػػػع الأمػػر ككػػذلؾ ،(2.33) حسػػابي كبمتكسػػط متكسػػطة بدرجػػػة بدرجػػة متكسػػط إلػػى أكجػػو تقصػػيره

كظؼ الحاصؿ عمى تنظر المجنة في كضع الم الفقرة كانت كأقميا ،ةمتكسط درجتيا كانت حيث الفقرات

 (. 2.41) حسابي بمتكسط تقرير ثالث بدرجة ضعيؼ كيمكنيا إيقاع عقكبة فصمو مف الخدمة

 بتقيػػػيـ المتعمقػػػة التأديبيػػػة كالإجػػػراءات العقكبػػػات تجػػػاه الرؤسػػػاء معرفػػػة أف أعػػػلاه النتػػػائج مػػػف نسػػػتخمص

 ىػذه عمػى الرؤسػاء عإطػلا عػدـ عمػى يػدؿ مما متكسطة، بدرجة جاءت المدنية الخدمة قانكف في الأداء

 كالػػدكائر المؤسسػػات أف إلػػى يعػػكد ذلػػؾ كمػػرد باجراءاتيػػا، معػػرفتيـ نقػػص كبالتػػالي القانكنيػػة النصػػكص

 عمػى تسػاعد قػد كالتػي المكظفيف، ليؤلاء تثقيفية تكعية كمحاضرات عمؿ كرشات بعقد تيتـ لا الحككمية
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 ،الملائػـ التػأديبي الإجراء تخاذكا لعقكبةا إيقاع إلى يؤدم الذم الخطأ في الكقكع كتلافي ،أدائيـ تحسيف

 مػػع المقيمػػيف تسػػاىؿ إلػػى( 2.18-2.36) الحسػػابية المتكسػػطات بػػيف المتأرجحػػة النتػػائج ىػػذه تؤكػػد كمػػا

 تحمػؿ يتجنبػكف الرؤسػاء أف إلػى ذلػؾ مػردك  المدنيػة، الخدمػة قػانكف بنصكص الالتزاـ كعدـ ،المرؤكسيف

 الأداء أصحاب لممكظفيف الفصؿ أك النقؿ يخص افيم لقانكفا مكاد لتطبيؽ الفرص إتاحة في المسؤكلية

 .كتطكيرىا البشرية المكارد  تنمية في التقييـ عممية أىمية الرؤساء إدراؾ عدـ بسبب كذلؾ المتدني،

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 توالإجراءا العقوبات مجال نحو المرؤوسين لاستجابات المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات(: 11.4) جدول

 الفمسطيني المدنية الخدمة قانون في الأداء تقييم في التأديبية

رقم 
 الفقرة

العقوبات والإجراءات التأديبية في تقييم الأداء  في قانون الخدمة المدنية 
 الفمسطيني

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

1 
يـة أو مـن يتم إيقاع جزاءات تأديبية عمى الموظف من رئيس الدائرة الحكوم

 يفوض من قبمو
 متوسطة 1.13 2.40

0 
ينبــو الموظــف الحاصــل عمــى تقــدير كفايــة الأداء بدرجــة متوســط إلــى أوجــو 

 تقصيره
 متوسطة 1.14 2.28

 متوسطة 1.02 2.27يتم تشكيل لجنة لمنظر في وضـع الموظـف الحاصـل عمـى تقريـرين سـنويين  3
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 متتاليين بدرجة ضعيف 

1 
نوي بدرجـة ة عن الموظـف الـذي يـرد عنـو تقريـر سـيتم وقف العلاوة الدوري
 الوظيفي ئوضعيفة لحين تحسين أدا

 متوسطة 1.07 2.17

5 
 ئوين أدايتم إنذار الموظف الحاصل عمى تقدير درجة ضعيف من أجل تحس

 الوظيفي وترسل نسخة من الإنذار إلى ديوان الموظفين
 متوسطة 1.13 2.13

3 
ــى تقريــرين ســنويين تفحــص المجنــة المختصــة ممــف الموظــف  الحاصــل عم

 وليا أن تستمع إليو وتناقشو   متتاليين بدرجة ضعيف
 متوسطة 0.98 2.11

7 
يجــوز إحالــة الموظــف إلــى التحقيــق بســبب مخالفــة تأديبيــة مضــى عمـــى 

 اكتشافيا أكثر من ستة أشير
 متوسطة 1.04 2.10

8 
ف تنظر المجنة فـي وضـع الموظـف الحاصـل عمـى تقريـر ثالـث بدرجـة ضـعي

 ويمكنيا إيقاع عقوبة فصمو من الخدمة
 متوسطة 0.96 2.07

9 
يــتم إشــعار الموظــف خطيــاً إذا كــان تقــديره بدرجــة متوســط متضــمناً شــرحاً 

 لنقاط الضعف فيو
 متوسطة 1.10 2.06

 متوسطة 0.78 2.18 الدرجة الكمية

 كبمتكسػط متكسػطة بدرجػة كانػت التأديبية كالإجراءات لمعقكبات  الكمية الدرجة أف أعلاه الجدكؿ مف يتضح

رئػػيس الػػدائرة  جػػزاءات تأديبيػػة عمػػى المكظػػؼ مػػف يػػتـ إيقػػاع  ىػػي الفقػػرات أعمػػى ككانػػت ،(2.18) حسػػابي

 الفقػرات لجميػع الأمػر ككػذلؾ ،(2.40) حسػابي بمتكسػط متكسػطة بدرجػة الحككمية أك مف يفكض مػف قبمػو

المكظػؼ خطيػان إذا كػاف تقػديره بدرجػة متكسػط يػتـ إشػعار  الفقػرة كانػت كأقميػا متكسػطو، درجتيػا كانػت حيػث

 (.2.06) حسابي بمتكسط متضمنان شرحان لنقاط الضعؼ فيو

 بدرجة جاءت التأديبية كالإجراءات بالعقكبات أيضان  المرؤكسيف معرفة درجة أف إلى أعلاه النتائج تشير

 الرؤسػػػاء مػػػف كػػػلان  أف لنػػػا يتضػػػح تقػػػدـ مػػػا عمػػػى كبنػػػاءن  الرؤسػػػاء، لنتيجػػػة مؤيػػػدة بػػػذلؾ كىػػػي ،متكسػػػطة

 لا المدنيػػة الخدمػػة قػػانكف فػػي لييػػاإ المشػػار التأديبيػػة بػػالإجراءات ةمحػػدكددرجػػة معػػرفتيـ  كالمرؤكسػػيف

 ،الرؤسػػاء سػػتجاباتا مػػف إليػػو تكصػػمنا مػػا أيضػػا النتػػائج ىػػذه كتؤكػػد بػػذلؾ، المتعمقػػة( 63) المػػادة سػػيما

 المقررة التأديبية كالإجراءات العقكبات إيقاع عدـ كبالتالي القانكنية الإجراءات بتطبيؽ لتزاـالا عدـ كىك

 .القانكف في
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ما درجة تطبيق إجراءات التظمم والاعتراض عمى تقارير تقييم الأداء المشار إلييا في قانون   1.1.1

 ؟ درة بموجبوواللائحة التنفيذية الصا الخدمة المدنية الفمسطيني

سػتجابات المبحػكثيف لابية كالإنحرافات المعيارية لحساكل جابة عف ىذا السؤاؿ استخرجت المتكسطات ا

درجػة تطبيػؽ  )الرؤساء كالمرؤكسيف( نحك درجة المكافقة عمػى الفقػرات التػي تػـ مػف خلاليػا التعػرؼ إلػى

التظمـ كالاعتراض عمى تقارير تقييـ الأداء المشار إلييا في قانكف الخدمة المدنية الفمسػطيني،  جراءاتإ

 ( الآتييف: 16.4(، )15.4جدكليف )كذلؾ كما ىك مبيف في ال

 

 

 

 

 

 التظمم  مجال نحو الرؤساء لاستجابات المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات(: 15.4)جدول

 للأىمية تبعاً  مرتبة الفمسطيني المدنية الخدمة قانون في الأداء تقييم تقارير عمى والاعتراض

رقم 
 الفقرة

م الأداء المشار إلييا في قانون الخدمة التظمم والاعتراض عمى تقارير تقيي
 المدنية الفمسطيني

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

1 
تشكل فـي كـل دائـرة حكوميـة وبقـرار مـن الـوزير المخـتص لجنـة لمنظـر فـي 

 المقدمة عمى التقييم السنوي الاعتراضات
 متوسطة 2.88 0.38

0 
وظف فـي نمـوذج سـجل الأداء وفـي تبني المجنة قرارىا عمى ما ورد عن الم

 أي وثائق أخرك في الدائرة تتعمق بالموظف
 متوسطة 1.04 0.31

3 
تتــألف المجنــة مــن كبــار مــوظفي الــدائرة ممــن لــدييم معرفــة شــاممة بأعمــال 

 الدائرة ولم يشتركوا في وضع التقرير
 متوسطة 2.88 0.18

 متوسطة 1.20 0.15 إجراءات التظمم في قانون الخدمة المدنية واضحة 1

5 
ــوم لايحــق لمموظــف ا ــوزير خــلال عشــرين يومــاً مــن الي ــتظمم لم عتــراض وال

 التالي لتسممو تقرير الأداء السنوي في حال كان تقديره بدرجة ضعيف
 متوسطة 2.91 0.30

 متوسطة 2.98 0.31 عتراض يستغرق مدة طويمةاي أشكيل المجان وتبن ي القرارات في ت 3
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7 
والتظمم بنزاىة لكافة المـوظفين بعيـداً عـن المحابـاة  اضالاعتر تعامل طمبات 
 والمحسوبية

 متوسطة 1.12 0.03

 متوسطة 0.64 2.44 الدرجة الكمية

عمػى تقػارير  عتػراضكالا بالتظمـ الخاصة الإجراءات لتطبيؽ الكمية الدرجة أف أعلاه الجدكؿ مف يتضح

 حسػابي كبمتكسػط متكسطة بدرجة كانت لفمسطينيتقييـ الأداء كالمشار إلييا في قانكف الخدمة المدنية ا

تشػكؿ فػي كػؿ دائػرة  :الفقػرة الرؤسػاء نظػر كجيػة مػف كالاعتػراض الػتظمـ فقػرات أعمػى ككانػت ،(2.11)

 بدرجػة عتراضػات المقدمػة عمػى التقيػيـ السػنكملاالمخػتص لجنػة لمنظػر فػي ا حككمية كبقرار مػف الػكزير

 نمػػكذج فػػي المكظػػؼ عػػف كرد مػػا عمػػى قرارىػػا المجنػػة تبنػػي تلاىػػا ،(2.31) حسػػابي كبمتكسػػط متكسػػطة

 درجػة ككانػت ،(2.31) حسػابي بمتكسػط بالمكظؼ تتعمؽ الدائرة في أخرل كثائؽ أم كفي الأداء سجؿ

 طكيمػة مػدة يسػتغرؽ عتػراضا أم فػي القػرارات كتبنػي المجػاف تشكيؿ فقرة كأقميا متكسطة، الفقرات جميع

عتػػراض كالػػتظمـ بنزاىػػة لكافػػة المػػكظفيف بعيػػدان عػػف لابػػات اتعامػػؿ طم تلاىػػا( 2.64) حسػػابي بمتكسػػط

 (.2.26)المحاباة كالمحسكبية بمتكسط حسابي
 

 التقيػػػيـ تقػػػارير ىػعمػػػ عتػػػراضكالا بػػػالتظمـ الخاصػػػة الإجػػػراءات تطبيػػػؽ أف السػػػابؽ الجػػػدكؿ مػػػف نسػػػتنتج

 ذلػػؾ فػي سػببال كلعػؿ الإجػراءات، ىػذه تطبيػؽ فػي ان تقصػير  ىنػاؾ أف يعنػي ممػا متكسػطة بدرجػة جػاءت

 عممػو في عميو كالتحامؿ ،كالمسؤكليف الرؤساء عقاب مف المكظؼ كخشية شخصية عتباراتا إلى يعكد

 ىػػي بػػؿ فقػػط ستشػػاريان ا لػػيس المجنػػة رأم أف يعنػػي ممػػا المختصػػة، المجػػاف إلػػى تظمػٌػـ حػػاؿ فػػي مسػػتقبلان 

 المكظػػػؼ، عػػػف مػػػنيـ ةالمقدمػػػ النتػػػائج فػػػي الرؤسػػػاء تنػػػاقش أف بعػػػد التقريػػػر عتمػػػادا تممػػػؾ التػػػي كحػػػدىا

 بعيدان  المكظفيف لكافة بنزاىة كالتظمـ عتراضالا طمبات تعامؿ الفقرة عف الرؤساء ستجابةا عمى كنلاحظ

 تعامػػؿ لا عتراضػػاتالا أف يعنػػي ممػػا حسػػابي متكسػػط قػػؿأ عمػػى حصػػمت قػػد  كالمحسػػكبية المحابػػاة عػػف

 .فيالمكظف لجميع كمكضكعية بنزاىة
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 التظمم مجال نحو المرؤوسين ستجاباتلا المعيارية والانحرافات ابيةالحس المتوسطات(: 16.4) جدول

 للأىمية تبعاً  مرتبة الفمسطيني المدنية الخدمة قانون في الأداء تقييم تقارير عمى عتراضلاوا

رقم 
 الفقرة

عمى تقارير تقييم الأداء المشار إلييا في قانون الخدمة  والاعتراضالتظمم 
 المدنية الفمسطيني

ط المتوس
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

 متوسطة 1.11 2.33 تشكيل المجان وتبني القرارات في أي اعتراض يستغرق مدة طويمة 1

0 
ر المخـتص لجنـة لمنظـر فـي تشكل في كـل دائـرة حكوميـة وبقـرار مـن الـوزي

 عتراضات المقدمة عمى التقييم السنويلاا
 متوسطة 1.03 2.30

3 
مى ما ورد عن الموظف فـي نمـوذج سـجل الأداء وفـي تبنى المجنة قرارىا ع

 أي وثائق أخرك في الدائرة تتعمق بالموظف
 متوسطة 0.99 2.30

1 
تتـألف المجنــة مـن كبــار مــوظفي الـدائرة ممــن لــدييم معرفـة شــاممة بأعمــال 

 الدائرة ولم يشتركوا في وضع التقرير
 متوسطة 1.10 2.17

5 
ة لكافة الموظفين بعيـداً عـن المحابـاة تعامل طمبات الاعتراض والتظمم بنزاى

 والمحسوبية
 منخفضة 1.02 1.99

 منخفضة 1.03 1.99 إجراءات التظمم في قانون الخدمة المدنية واضحة 3

7 
ــتظمم لمــوزير خــلال عشــرين يومــاً مــن اليــوم  يحــق لمموظــف الاعتــراض وال

 بدرجة ضعيفالتالي لتسممو لتقرير الأداء السنوي في حال كان تقريره 
 منخفضة 1.11 1.94

 متوسطة 0.81 2.14 الدرجة الكمية

عمى تقارير تقيػيـ الأداء  كالاعتراض التظمـ إجراءات لتطبيؽ الكمية الدرجة أف أعلاه الجدكؿ مف يتضح

 متكسػػطة بدرجػػة كانػػت المشػػار إلييػػا فػػي قػػانكف الخدمػػة المدنيػػة الفمسػػطيني مػػف كجيػػة نظػػر المرؤكسػػيف

كتبنػي القػرارات  المجػاف تشػكيؿ ىػي كالاعتػراض الػتظمـ فقػرات أعمى انتكك ،(2.41) حسابي كبمتكسط

 ذلػؾ فػي السبب كلعؿ ،(2.66) حسابي كبمتكسط متكسطة بدرجة في أم اعتراض يستغرؽ مدة طكيمة

 طػػرؼ مػػف المقدمػػة عتراضػػاتالا مػػع بمصػػداقية التعامػػؿ كعػػدـ ،المختصػػة الجيػػات مػػف المماطمػػة ىػػك

 فػػػي لمنظػػػر لجنػػػة المخػػػتص الػػػكزير مػػػف كبقػػػرار حككميػػػة دائػػػرة كػػػؿ فػػػي تشػػػكؿ فقػػػرة تلاىػػػا المػػػكظفيف،

 عمػى يػدؿ ممػا( .2.6) حسػابي كبمتكسػط ،متكسػطة بدرجػة السػنكم التقريػر عمػى المقدمة الإعتراضات

 بينما ،(63) المادة عميو تنص لما طبقان  المدنية الخدمة قانكف بمكاد العميا الإدارات مف ان لتزاما ىناؾ أف

 بعيدان  المكظفيف لكافة بنزاىة كالتظمـ عتراضالا طمبات تعامؿ ىي كالاعتراض التظمـ فقرات أدنى كانت
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إلػى  يعػكد ذلػؾ فػي السػبب كلعػؿ( 4.33) حسػابي كبمتكسػط ،مػنخفض بدرجة كالمحسكبية المحاباة عف

 تػػأثير لػػو كالمحابػػاة المحسػػكبية عامػػؿ كأف مطمقػػة بنزاىػػة تعامػػؿ لا الطمبػػات ىػػذه بػػأف المػػكظفيف شػػعكر

 الفمسػطيني المدنيػة الخدمػة قػانكف فػي الػتظمـ إجػراءات تلاىػا الطمبػات، ىػذه مػع التعامػؿ  لية عمى ركبي

 كعػػدـ فيالمػػكظف إطػػلاع عػػدـأيضػػان  يؤكػػدكىػػذا مػػا ( 4.33) حسػػابي كبمتكسػػط ضػػعيفة بدرجػػة كاضػػحة

ؼ يحػػػػؽ لممكظػػػػ الفقػػػػرة كىنػػػػاؾ الأداء، بتقيػػػػيـ يتعمػػػػؽ فيمػػػػا المدنيػػػػة الخدمػػػػة قػػػػانكف بنصػػػػكص  معػػػػرفتيـ

عتراض كالتظمـ إلى الكزير خلاؿ عشريف يكمان مف اليكـ التالي لتسممو لتقرير الأداء السنكم في حاؿ لاا

 عػػػدـ إلػػػى يشػػػير ممػػػا( 4.31) حسػػػابي كبمتكسػػػط منخفضػػػة بدرجػػػة كػػػاف تقريػػػره بدرجػػػة ضػػػعيؼ جػػػاءت

 مبػاتيـط بػأف المػكظفيف شػعكر عػدـ ىػك ذلػؾ فػي السػبب كلعػؿ المػكظفيف، مف أصلان  عتراضكالا التظمـ

 صػماـ بمثابػة ليكػكف ،لممكظػؼ القػانكف منحػو حػؽ ذلػؾ أف رغػـ كنزاىػة، بمصػداقية معيػا التعامػؿ سيتـ

 .المقكٌميف الرؤساء طرؼ مف لو يتعرضكف قد الذم التعسؼ مف لحمايتيـ أماف

 كالجيػػات الاعتػػراض لجػػاف مػػف ان منخفضػػ ااىتمامػػ ىنػػاؾ بػػأف يعتقػػدكف المػػكظفيف أف سػػبؽ ممػػا نسػػتنتج

 حيػث التقيػيـ، مكضػكعية عػدـك  المكظػؼ مػف المقدـ عتراضكالا بالتظمـ يتعمؽ ما في كلةالمسؤ  ةالإداري

 تمكػيف مػف بػد لا أنػو الباحثػة تػرل لػذا المػكظفيف، لكافػة بنزاىة الطمبات ىذه مع التعامؿ يتـ لا أنو تبيف

 عمميػػػة يفػػػ كالمكضػػػكعية الدقػػػة ليتحػػركا المقػػػكميف ضػػػد القضػػػائي الطعػػف حػػػؽ ممارسػػػة مػػػف المرؤكسػػيف

 مػػف الكسػػط دكف ان ىتمامػػا ىنػػاؾ أف كمفادىػػا( 4331:طعامنػػة)  دراسػػة مػػع تتفػػؽ النتيجػػة كىػػذه التقيػػيـ،

 .   أدائيـ تقييـ نتائج حكؿ المكظفكف بيا يتقدـ التي عتراضاتبالا المبحكثة المنظمات في العميا الإدارات
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ن الخدمـة المدنيـة الفمسـطيني مـن ما ىي المعوقات التي تواجو عممية تقييم الأداء فـي قـانو  1.1.1

 تأثيرىا عمى تحقيق فاعمية عممية تقييم الأداء؟ شدة حيث  

كل جابة عف ىذا السؤاؿ تـ تحديد مقياس لدرجة أىمية كؿ فقرة مف فقػرات مجػاؿ معكقػات عمميػة تقيػيـ 

د الأدنػػى لمبػػديؿ الحػػ –طػػكؿ الفئػػة ن ) الحػػد الأعمػػى لمبػػديؿ  :(1)الأداء كذلػػؾ باسػػتخداـ المعادلػػة التاليػػة

ىػك  اعتمػادهكبالتػالي فػاف المقيػاس الػذم تػـ   2ن   3/  6ن   3( /  1 – 7) (/عدد المستكيات كذلػؾ ن 

 التالي: 

o  3 >درجة مرتفعػة: عندما يككف المتكسط الحسابي لمفقرة  

o  5> المتكسط الحسابي لمفقرة  ≥ 3درجة متكسطة: عندما يككف 

o  7 ≥تكسط الحسابي لمفقرة الم ≥ 5درجة منخفضة: عندما يككف 

 

ستجابات الرؤساء )مػدير لافات المعيارية كالتكرار المطمؽ نحرالااستخرجت المتكسطات الحسابية كا كما

المعكقات التي تكاجو عممية تقييـ دائرة، كمدير، كرئيس قسـ( كالمرؤكسيف )رئيس شعبة، كمكظؼ( نحك 

كذلػػؾ  ،فػػي قػػانكف الخدمػػة المدنيػػة الفمسػػطينييػػيـ الأداء مػػف حيػػث شػػدة تأثيرىػػا عمػػى فاعميػػة عمميػػة التق

 تي: ( عمى النحك الآ18.4(، )17.4ييف )حسب الجدكليف الآت

 

 تقييم التي تواجو معوقاتال نحو الرؤساء ستجاباتلا المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات(  11.1) جدول

 للأىمية تبعاً  ةمرتب التقييم عمميةعمى فاعمية  من حيث شدة تأثيرىا الأداء

رقم 
 الفقرة

 معوقات تقييم الأداء
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

 مرتفعة 1.99 2.50 ئولا يتم إعلام الموظف بنتائج تقييم أدا 1

                                                 

دريس، كائؿ محمد،  -1 ، دار زىراف لمنشر كالتكزيع، في الاستراتيجية وبطاقة التقييم المتوازنة دراساتالغالب، طاىر محسف كا 
 .2117عماف، 
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1 
عدم توفر عنصر الحياد الكامل من بعض الرؤساء يجعل تقارير 

 الأداء يطغى عمييا البعد الشخصي
 متوسطة 2.11 3.77

 متوسطة 1.78 3.98 تأثر المقي م بآخر عمل قام بو الموظف 1

 متوسطة 2.07 4.20 إن المعايير الموجودة لا تقيس الأداء المطموب 1

 متوسطة 1.50 4.30 عدم وضوح نموذج التقييم يشكل صعوبة في فيم محتوياتو 1

 متوسطة 2.11 4.32 لا يتم تجديد معايير التقييم بما يتناسب مع الوصف الوظيفي 1

 متوسطة 2.29 4.73 توحيد معايير التقييم بالنسبة لجميع فئات الموظفين 1

إعػلاـ  يتضح مف الجػدكؿ أعػلاه أف أكثػر المعكقػات تػأثيران عمػى نجػاح عمميػة التقيػيـ كانػت الفقػرة لا يػتـ

لػػى (، كتعػػزك الباحثػػة ذلػػؾ إ2.51) بدرجػػة تػػأثير مرتفعػػة كمتكسػػط حسػػابي ئػػوالمكظػػؼ بنتػػائج تقيػػيـ أدا

كعػػدـ تطبيػػؽ نصػػكص القػػانكف التػػي تحػػث عمػػى علانيػػة التقيػػيـ السػػنكم  ،سػػتخداـ أسػػمكب سػػرية التقيػػيـا

كحػؽ لممكظػؼ، تلاىػا الفقػرة عػػدـ تػكفر عنصػر الحيػاد الكامػؿ مػػف بعػض الرؤسػاء يجعػؿ تقػػارير الأداء 

 (، كلعػػؿ السػػبب فػػي ذلػػؾ أف3.77بدرجػػة متكسػػطة كبمتكسػػط حسػػابي ) يطغػػى عمييػػا البعػػد الشخصػػي

الرؤسػاء عمػػى مرؤكسػػييـ،  اقػػة بػػيف الػرئيس كالمػػرؤكس كدرجػة رضػػالتقيػيـ يعتمػػد بشػكؿ كبيػػر عمػى العلا

( 3.98ط حسػػابي )تلاىػػا الفقػػرة تػػأثر المقػػيٌـ بػػتخر عمػػؿ قػػاـ بػػو المكظػػؼ بدرجػػة تػػأثير متكسػػطة كبمتكسػػ

سػبقة أخػرل عتماد عمى ما كرد عف المكظؼ في نمكذج سجؿ الأداء أك أم تقارير ملاكىذا يعني عدـ ا

و، تلاىا إف المعايير المكجكدة لا تقػيس الأداء ديكتحتكم عمى كافة نقاط القكة كالضعؼ ل ،تتعمؽ بأدائو

(، تلاىػا عػدـ كضػكح نمػكذج التقيػيـ يشػكؿ صػعكبة 4.21المطمكب بدرجة متكسطة كبمتكسػط حسػابي )

ىي الفقػرة لا يػتـ  ان تأثير  ( ككانت أقؿ الفقرات4.31في فيـ محتكياتو بدرجة متكسطة كبمتكسط حسابي )

(، تلاىا تكحيػد معػايير 4.32تجديد معايير التقييـ بما يتناسب مع الكصؼ الكظيفي كبمتكسط حسابي )

(، نلاحػظ أف الفقػرات الرابعػة كالخامسػة، 4.73التقييـ بالنسبة لجميػع فئػات المػكظفيف بمتكسػط حسػابي )

داء السػػنكم كالمعػػايير التػػي يتضػػمنيا لقيػػاس الأداء بنمػػكذج تقيػػيـ الأ ارتباطػػاكالسادسػػة، كالسػػابعة، أكثػػر 

عػف النمػكذج كالمعػايير المسػتخدمة بحيػث لا تقػيس الأداء  اطمكب بحيث نسػتنتج أف ىنػاؾ عػدـ رضػالم

سػتخداـ نمػكذج كاحػد لقيػاس أداء االتقيػيـ، كتعػزك الباحثػة ذلػؾ إلػى المطمكب كتحقػؽ اليػدؼ مػف عمميػة 
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سػػػػتجابات الرؤسػػػػاء مكافقػػػػة لمػػػػا تكصػػػػمت إليػػػػو دراسػػػػة )طنػػػػاش اجميػػػػع الفئػػػػات الكظيفيػػػػة، كقػػػػد كانػػػػت 

العػػػػامميف فػػػػي المؤسسػػػػات الحككميػػػػة بنمػػػػكذج التقريػػػػر السػػػػنكم   راءف أ التػػػػي مفادىػػػػا (1994كالمػػػػكزم:

 المعمكؿ بو لتقييـ أدائيـ ىي سمبية بشكؿ عاـ.
  

 عممية التي تواجو معوقاتو النح المرؤوسين ستجاباتلا المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات(  18.4) جدول

 للأىمية تبعاً  مرتبة التقييم عمميةمن حيث شدة تأثيرىا عمى فاعمية  الأداء تقييم

رقم 
 معوقات تقييم الأداء الفقرة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

1 
ــارير  ــاد الكامــل مــن بعــض الرؤســاء يجعــل تق ــوفر عنصــر الحي عــدم ت

 عمييا البعد الشخصيتقييم الأداء يطغى 
 مرتفعة 1.94 2.75

 متوسطة 1.91 3.04 لا يتم إعلام الموظف بنتائج تقييم أدائو 1

 متوسطة 1.78 3.85 تأثر المقي م بآخر عمل قام بو الموظف 1

 متوسطة 1.76 4.25 توحيد معايير التقييم بالنسبة لجميع فئات الموظفين 1

 متوسطة 1.71 4.56 في فيم محتوياتو عدم وضوح نموذج التقييم يشكل صعوبة 1

 متوسطة 2.01 4.67 إن المعايير الموجودة لا تقيس الأداء المطموب 1

 متوسطة 1.90 4.94 لا يتم تجديد معايير التقييم بما يتناسب مع الوصف الوظيفي 1

نصػر يتضح مف الجػدكؿ أعػلاه أف أكثػر المعكقػات تػأثيران مػف كجيػة نظػر المرؤكسػيف ىػي عػدـ تػكفر ع

الحياد الكامؿ مف بعض الرؤسػاء يجعػؿ تقػارير تقيػيـ الأداء يطغػى عمييػا البعػد الشخصػي بدرجػة تػأثير 

 ان كبيػر  ان ف عػددأعتبػار اكذلػؾ عمػى  ،ستجابات الرؤسػاءلا كىذا مكافؽ (،2.75مرتفعة كبمتكسط حسابي )

ي ذلػؾ إلػى تحيػز المقػكٌـ كقػد يرجػع السػبب فػ ،العميػا الإداريػةمف ىؤلاء الرؤساء يتـ تقييمو مػف الجيػات 

عمػػى أسػػاس القرابػػة أك الػػديف أك المصػػمحة الشخصػػية، تلاىػػا الفقػػرة لا يػػتـ إعػػلاـ المكظػػؼ بنتػػائج تقيػػيـ 

(، كذلػػؾ بسػػبب السػػرية كعػػدـ اسػػتخداـ أسػػمكب علانيػػة 3.14أدائػػو بدرجػػة متكسػػطة كبمتكسػػط حسػػابي )

( 3.85رجػػة متكسػػطة كبمتكسػػط حسػػابي )التقيػػيـ، ثػػـ الفقػػرة تػػأثر المقػػيٌـ بػػتخر عمػػؿ قػػاـ بػػو المكظػػؼ بد

عتماد عمى التقدير الشخصي لات المرتبطة بأداء المكظؼ كعدـ اكنؤكد ىنا ضركرة الرجكع إلى السجلا

معػايير التقيػيـ بالنسػبة لجميػع فئػات المػكظفيف بمتكسػط  لمرؤسػاء، ككانػت أقػؿ الفقػرات تػأثيران ىػي تكحيػد
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يـ يشػػكؿ صػػعكبة فػػي فيػػـ محتكياتػػو بمتكسػػط حسػػابي (، تلاىػػا عػػدـ كضػػكح نمػػكذج التقيػػ4.25حسػػابي )

(، ثػػـ لا يػػتـ 4.67(، تلاىػػا إف المعػػايير المكجػػكدة لا تقػػيس الأداء المطمػػكب بمتكسػػط حسػػابي )4.56)

 (.4.94تجديد معايير التقييـ بما يتناسب مع الكصؼ الكظيفي بمتكسط حسابي )

ؤكسػيف نحػك معكقػات تقيػيـ الأداء فػي كما يتضح مف الجدكؿ أعلاه أف تصكرات كؿ مػف الرؤسػاء كالمر 

إلػى قانكف الخدمة المدنية الفمسطيني جاءت متقاربة كركزت عمى أف السبب في ىذه المعكقات قد يعػكد 

إحػداث تعػديؿ فػي كلػى، كلعػؿ ذلػؾ يسػاعد المسػؤكليف درجػة الأالب كمعػاييره التقيػيـ المقكٌـ أك إلى نمػكذج

عتبار لمػا ليػـ مػف لا)الرؤساء كالمرؤكسيف( بعيف ا كاستجاباتيـ يفالمبحكث لتقييـ إذا تـ أخذ أراءبعممية ا

 دكر إيجابي في تطكير المكارد البشرية في المؤسسات الحككمية الفمسطينية. 

 

نيـة ما مدك وجود مقترحات تساعد عمى تطوير عممية تقييم الأداء في قـانون الخدمـة المد 11.1.1 

 ؟ سينرؤساء والمرؤو الفمسطيني من وجية نظر ال

كل جابة عف ىذا السؤاؿ قامت الباحثة بكتابة مقترحات جميع المبحكثيف كمقارنتيا مع بعضيا البعض، 

 ارىػػا مػػف المبحػػكثيف، كيمكػػف عػػدد مػػرات تكر  اعتمػػادان عمػػىيػػب تمػػؾ المقترحػػات حسػػب أىميتيػػا كذلػػؾ لترت

 ي: المقترحات حسب درجة أىميتيا مف كجية نظر المبحكثيف عمى النحك الآتترتيب 

  بتعاد عف سرية التقييـ، كذلؾ لمتعرؼ إلى لافيف عمى تقييـ أدائيـ السنكم كاطلاع المكظإضركرة

 نقاط الضعؼ لدييـ مف خلاؿ مناقشتيا معيـ، بيدؼ العمؿ عمى تطكير أدائيـ. 

 كلة عػػف تقيػػيـ الأداء فػػي المؤسسػػات الحككميػػة الفمسػػطينية العمػػؿ عمػػى ؤ ينبغػػي عمػػى الجيػػة المسػػ

عتمػػاد عمػػى تقيػػيـ الأداء السػػنكم لممكظػػؼ، لامػػف خػػلاؿ العػػلاكات كالترقيػػات با فيفتحفيػػز المػػكظ

 متخكيؼ كالتيديد.   لكعدـ استخداـ التقييـ ككسيمة 
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 كلة عػػػف التقيػػػيـ لتتحقػػػؽ العدالػػػة لمجميػػػع، ؤ اد عػػػف المحسػػػكبية كالمحابػػػاة مػػػف الجيػػػات المسػػػبتعػػػلاا

 . كلدييا خبرة عالية ةكضركرة أف تككف تمؾ الجيات مؤىم

 كلة عف تقييـ الأداء لتمكينيـ كتطكير مياراتيـ ليػتـ ؤ لمجيات المس ةعقد دكرات تدريبية تخصصي

 تنفيذ عممية تقييـ الأداء بفاعمية. 

 كالمؤسسات  ،تثقيفية لمكظفي مديريات الصحة خاصة ةضركرة عقد كرشات عمؿ كندكات تكعكي

 طلاعيـ عمى حقكقيـ ككاجباتيـ.مكاد قانكف الخدمة المدنية الفمسطيني لإبالحككمية عامة 
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ػبحثختبارػسرضغاتػاضا:ػاضطبحثػاضثاظي 1.1

 الفرضية الرئيسة الأولى:  1.1.1 

بػػػيف المتكسػػػطات ( α ≤ 1015الدلالػػػة )ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتكل  ةرتباطيػػػالا تكجػػػد علاقػػػة 

كالتي تمثميا)معػايير  داءالأكالمرؤكسيف بيف مستمزمات عممية تقييـ  كؿ مف الرؤساءستجابة لاالحسابية 

كلة عػػف التقيػػيـ، مقابمػػة يػػة المسػػؤ ، الجكغاياتػػو تقيػػيـ الأداء أىػػداؼ ،قيػػاس الأداء، كفايػػة معػػايير التقيػػيـ

ة، مػػدل تطبيػػؽ تقيػػيـ الأداء، السػػرية كالعلانيػػة لتقيػػيـ الأداء، مػػدل معرفػػة العقكبػػات كالإجػػراءات التأديبيػػ

كبيف مدل فاعمية عممية تقييـ الأداء في قانكف الخدمة  لتقييـ(عتراض عمى تقارير اإجراءات التظمـ كالا

 في تحقيؽ الأىداؼ التي كجدت لأجميا.   المدنية الفمسطيني في

لإظيػار مػدل كجػكد  ؛بيرسػكف ارتبػاطسػتخداـ معامػؿ اصػحة الفرضػية الرئيسػية الأكلػى تػـ كلمتحقؽ مػف 

عمميػة تقيػيـ الأداء مػف كجيػة نظػر الرؤسػاء  كفاعميػة ،علاقة بيف كؿ مف مستمزمات عممية تقيػيـ الأداء

كذلػؾ كمػا  ،كالمرؤكسيف فػي تحقيػؽ الأىػداؼ التػي كجػدت لأجميػا فػي قػانكف الخدمػة المدنيػة الفمسػطيني

 (.19.4)رقـ ىك مكضح في الجدكؿ 
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 تقييم عممية وفاعمية الأداء تقييم  عممية مستمزمات: معامل ارتباط بيرسون بين كل من (19.4) جدول

 والمرؤوسين الرؤساء نظر وجية من لأجميا وجدت التي الأىداف تحقيق في اءالأد

 المتغير التابع
 

 المتغيرات المستقمة 
 )مستمزمات عممية التقييم( 

 فاعمية عممية تقييم الأداء

 معامل ارتباط بيرسون
مستوك الدلالة 
 المحسوب

 مرؤوسين رؤساء مرؤوسين رؤساء

 0.000 0.001 **0.552 **0.489 معايير تقييم الأداء

 كفاية معايير تقييم الأداء

 0.000 0.016 **0.416 *0.362 عناصر قياس العمل والإنتاج

 0.167 0.214 0.104 0.191 عناصر المواظبة

 0.000 0.011 **0.340 *0.379 عناصر السموك الشخصي

 0.000 0.000 **0.320 **0.504 عناصر الصفات الذاتية

 0.000 0.000 **0.442 **0.553 وغاياتو الأداء تقييم أىداف

 0.000 0.000 **0.702 **0.565 ولة عن تقييم الأداءؤ الجية المس

 0.000 0.115 **0.752 0.001 مقابمة تقييم الأداء

السرية والعلانية في تقييم 
 الأداء

 2.113 0.000 2.119 **0.525 السرية

 0.000 2.133 **2.583 2.011 العلانية

 0.000 0.000 **0.337 **0.521 العقوبات والإجراءات التأديبية في تقييم الأداء

 0.000 0.020 **0.707 **0.152 مدك تطبيق إجراءات التظمم والاعتراض في تقييم الأداء

 ( 1.11** يكجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة المعنكية )

 ( 1.15مستكل الدلالة المعنكية ) * يكجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند

مكجبػػػػة بػػػػيف كػػػػؿ مػػػػف معػػػػايير قيػػػػاس الأداء،  ةرتباطيػػػػا( أف ىنػػػػاؾ علاقػػػػة 1904يتضػػػػح مػػػػف الجػػػػدكؿ )

، الجيػة كغاياتػو عناصر الصفات الذاتية في كفاية معػايير تقيػيـ الأداء، كأىػداؼ تقيػيـ الأداءمجمكعة ك 

كالعقكبػػات كالإجػػراءات التأديبيػػة فػػي تقيػػيـ الأداء،  كلة عػػف تقيػػيـ الأداء كالسػػرية فػػي تقيػػيـ الأداء،ؤ المسػػ

كبػيف فاعميػة عمميػة التقيػيـ فػي قػانكف الخدمػة المدنيػة ، عتراض في تقييـ الأداءلاتظمـ كاكمدل تطبيؽ ال

(  وذلــك حســب α =2.21عنـد مســتوك الدلالـة )الفمسػطيني فػي تحقيػؽ الأىػػداؼ التػي كجػدت لأجميػػا 

 . وجية نظر الرؤساء
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عناصػػر قيػػاس مجمكعػػة مكجبػػة بػػيف كػػؿ مػػف )معػػايير قيػػاس الأداء، ك  ةاؾ علاقػػة ارتباطيػػكتبػػيف أف ىنػػ

عناصر السمكؾ الشخصي، كعناصر الصفات الذاتية في كفاية معايير تقييـ مجمكعة ك  ج،العمؿ كالإنتا

العلانيػة كلة عف تقيػيـ الأداء، كمقابمػة تقيػيـ الأداء، ك ؤ ، كالجية المسكغاياتو الأداء، كأىداؼ تقييـ الأداء

في تقييـ الأداء، كالعقكبات كالإجراءات التأديبية فػي تقيػيـ الأداء، كمػدل تطبيػؽ الػتظمـ كالاعتػراض فػي 

كبيف فاعمية عممية تقييـ الأداء فػي قػانكف الخدمػة المدنيػة الفمسػطيني فػي تحقيػؽ الأىػداؼ  تقييـ الأداء(

  وجية نظر المرؤوسين. (  وذلك حسبα =2.21عند مستوك الدلالة )جدت لأجميا التي كي 

عناصػػر قيػػاس مجمكعػػة مكجبػػة بػػيف كػػؿ مػػف ) ةكمػػا تبػػيف مػػف الجػػدكؿ أعػػلاه أف ىنػػاؾ علاقػػة ارتباطيػػ

كبػػػيف فاعميػػػة  ر السػػػمكؾ الشخصػػػي فػػػي كفايػػػة معػػػايير تقيػػػيـ الأداء(ػعناصػػػمجمكعػػػة ، ك العمػػػؿ كالإنتػػػاج

جػدت لأجميػا عنػد ي كي ػلأىػداؼ التػؽ اػقػانكف الخدمػة المدنيػة الفمسػطيني فػي تحقيػفػي عممية تقيػيـ الأداء 

 (  وذلك حسب وجية نظر الرؤساء.α =2.25)ة ػمستكل الدلال

عناصػر المكاظبػة فػي مجمكعػة بيف كؿ مف ) ةتبيف مف الجدكؿ السابؽ عدـ كجكد علاقة ارتباطي كذلؾ

ة عمميػػة تقيػػيـ كفايػػة معػػايير تقيػػيـ الأداء، كمقابمػػة تقيػػيـ الأداء، كالعلانيػػة فػػي تقيػػيـ الأداء( كبػػيف فاعميػػ

عنـــد مســـتوك الأداء فػػػي قػػػانكف الخدمػػػة المدنيػػػة الفمسػػػطيني فػػػي تحقيػػػؽ الأىػػػداؼ التػػػي كجػػػدت لأجميػػػا 

 (  وذلك حسب وجية نظر الرؤساء.α =2.25الدلالة )

( عدـ كجػكد علاقػة ارتباطيػو بػيف كػؿ مػف )عناصػر المكاظبػة فػي 1904ككذلؾ تبيف مف الجدكؿ رقـ ) 

، كمقابمػػة تقيػػيـ الأداء، كالسػػرية فػػي تقيػػيـ الأداء(  كبػػيف فاعميػػة عمميػػة تقيػػيـ كفايػػة معػػايير تقيػػيـ الأداء

 αعنــد مســتوك الدلالــة )الأداء فػػي قػػانكف الخدمػػة المدنيػػة فػػي تحقيػػؽ الأىػػداؼ التػػي كجػػدت لأجميػػا 

 نظر المرؤوسين. (  وذلك حسب وجية2.25=

طيػة مكجبػة بػيف معػايير قيػاس رتباا( أف ىنػاؾ علاقػة 19.4ممػا سػبؽ عػػرضو فػي الجػدكؿ رقػـ ) يتضح

الأداء كفاعميػػػة عمميػػة تقيػػيـ الأداء فػػي تحقيػػػؽ الأىػػداؼ التػػي كجػػدت لأجميػػا فػػي قانػػػكف الخدمػػة المدنيػػة 
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( حيث أشارت إلػى أف أكثػر العلاقػات 146 :2116تؤيدىا دراسة ) البداريف: النتيجة، كىذه الفمسطيني

ير المسػػػتخدمة فػػػي التقيػػػيـ كفاعميػػػة نظػػػاـ التقيػػػيـ قػػػكة كانػػػت تمػػػؾ التػػػي تػػػربط بػػػيف مػػػدل فاعميػػػة المعػػػاي

كمػا كانػت ىنػاؾ علاقػة ، المستخدـ في الشركات المبحكثة العاممة في المجاؿ الدكلي في تحقيػؽ أىدافػو

 ،رتباطيػة مكجبػػة بػػيف عناصػػر الصػػفات الذاتيػػة كعناصػر السػػمكؾ الشخصػػي، كعناصػػر العمػػؿ كالإنتػػاجا

د مؤشػرات ديػكأف يػتـ تح ،ككف ىناؾ كفايػة بجميػع عناصػر التقيػيـكفاعمية تقييـ الأداء كعميو يجب أف ي

المعتمػػد فػػي  كأف تكػػكف مرتبطػػة بالكصػػؼ الػػكظيفي ،أكثػػر كاقعيػػة لقيػػاس ىػػذه المجمكعػػات مػػف خلاليػػا

كفاعمية عممية  كغاياتو كذلؾ أشارت النتائج إلى كجكد علاقة إيجابية بيف أىداؼ تقييـ الأداء ،المؤسسة

ف يتضمف قانكف الخدمة المدنية الفمسطيني تممؾ الأىداؼ في حالػة إعػادة النظػر فػي أالتقييـ، لذا يجب 

 لييا بشكؿ مباشر.إف القانكف الحالي لـ يشر إبحيث  ،صياغتو

ف تقيػػيـ الأداء كفاعميػػة ػكلة عػػؤ ة معنكيػػة إيجابيػػة بػػيف الجيػػة المسػػة ذات دلالػػػلاحػػظ أيضػػان كجػػكد علاقػػكي

 ،في قانكف الخدمة المدنية الفمسطيني، ككما ىك كاضح في ىذا القانكفعممية التقييـ في تحقيؽ أىدافيا 

فر لديػو المعمكمػات اكؿ الأكؿ عػف تقيػيـ أداء مرؤكسػيو، لػذا يجػب أف تتػك ؤ فاف الرئيس المباشر ىك المسػ

ليػو الإدارة الحديثػة فػي مكضػكع تقيػيـ إلمتابعػة مػا تكصػمت  باسػتمراركأف يتـ تدريبو  ،الكافية عف أدائيـ

 اء لممكارد البشرية.الأد

كىنػػػاؾ علاقػػػة ذات دلالػػػة معنكيػػػة إيجابيػػػة بػػػيف مقابمػػػة تقيػػػيـ الأداء كفاعميػػػة عمميػػػة التقيػػػيـ فػػػي تحقيػػػؽ 

( الأمػر الػذم يعػكد ل ىميػة الكبػرل 1011ن αأىدافيا مف كجية نظر المرؤكسيف عند مستكل الدلالة )

التعػػػرؼ عمػػػى نقػػػاط القػػػكة كنقػػػاط الضػػػعؼ  يػي تكفرىػػػا لممرؤكسػػػيف فػػػػلمقابمػػػة تقيػػػيـ الأداء كالفرصػػػة التػػػ

كد علاقػة عنػد ػدـ كجػػلمعمؿ عػمى معالجتيا، لكػف مػػف كجيػة نظػر الرؤسػاء تبيػػف عػ ي أدائيـػالمكجكدة ف

الأمر الػذم يعني معارضتيـ  ،( بيف مقابمة تقييـ الأداء كفاعمية تقييـ الأداء1015ن αمستكل الػدلالة )

عتقادىـ بكجكد العديد مػف المشػاكؿ كالصػعكبات التػي سػترافؽ إلى اذلؾ  مقابمة التقييـ، كقد يعكد لإجراء
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 :جػاء فييػا( كالتػي 1997كىذه النتيجػة معاكسػة لمػا تكصػمت اليػو دراسػة )المعػكلي: ،إجراء ىذه المقابمة

، كمناقشػتيـ فػي نتػائج تقيػيـ كمسػؤكلياتيـ المرؤكسػيف رل أىمية مراجعػة كاجبػاتفراد العينة تأأف غالبية 

عتبارات غير مكضكعية عند تقييـ أداء اة التقييـ أنيـ لا يتأثركف بأية بميم يفـ، كأكد معظـ القائمدائيأ

 مرؤكسييـ.

 

 الفرضية الرئيسة الثانية:  .1.1.1

( بػػػػيف المتكسػػػػطات الحسػػػػابية α ≤ 1.15لا تكجػػػػد فػػػػركؽ ذات دلالػػػػة إحصػػػػائية عنػػػػد مسػػػػتكل الدلالػػػػة )

يػػة تقيػػيـ الأداء فػػي قػػانكف الخدمػػة المدنيػػة الفمسػػطيني تعػػزل سػػتجابات المبحػػكثيف نحػػك مسػػتمزمات عمملا

إلى المسمى الكظيفي رؤساء ) مدير دائرة، مدير كرئػيس قسػـ ( كمرؤكسػيف ) رئػيس شػعبة، كمكظػؼ(، 

 كقد تفرع عف ىذه الفرضية عدد مف الفرضيات الفرعية. 

نحرافػات المعياريػة كنتػائج لااسػتخراج المتكسػطات الحسػابية كا كلمتحقؽ مف صحة الفرضيات الفرعية تػـ

اختبار )ت(، كذلؾ لمتعرؼ فيما إذا كانت الفركؽ بيف المتكسطات الحسابية دالة إحصػائيا عنػد مسػتكل 

 ( كما ىك مكضح في الجداكؿ التالية: α ≤ 1.15الدلالة )

 

 

 

 

 . الفرضية الفرعية الأولى: 1.1.1.1

سػػتجابات المبحػػكثيف نحػػك ا( بػػيف α ≤ 1.15)لا تكجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتكل الدلالػػة 

  عزل إلى المسمى الكظيفي.معايير تقييـ الأداء تي 
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 نحو المبحوثين ستجاباتلا الحسابية المتوسطات بين لمفروق( ت) اختبار تحميل نتائج(:  21.4) جدول

 الوظيفي المسمى إلى تعزك الأداء تقييم معايير

 لمسمى الوظيفيا
 

 العدد
المتوسط 
 يالحساب

الانحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية
 

قيمة  ت 
 المحسوبة

 

مستوك الدلالة 
 الإحصائية

 

 2.71 0.70 11 رؤساء
001 3.11 *2.222 

 2.73 0.00 179 مرؤوسين

 ( α ≤ 1.15* يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة المعنكية ) 

بػػيف   (α ≤ 1.15)ئية عنػد مسػػتكل الدلالػػة ( كجػكد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػا21.4يتضػح مػػف الجػػدكؿ )

معػػػػايير تقيػػػػيـ الأداء فػػػػي قػػػػانكف الخدمػػػػة المدنيػػػػة سػػػػتجابات المبحػػػػكثيف نحػػػػك لاالمتكسػػػػطات الحسػػػػابية 

كبالتػػالي تػػـ رفػػض الفرضػػية  ،تعػػزل إلػػى المسػػمى الػػكظيفي، ككانػػت الفػػركؽ لصػػالح الرؤسػػاءالفمسػػطيني 

عمػػػػى معػػػػايير التقيػػػػيـ  إطلاعيػػػػـف الرؤسػػػػاء  يػػػػتـ كلعػػػػؿ السػػػػبب فػػػػي ذلػػػػؾ أ ، الصػػػػفرية الفرعيػػػػة الأكلػػػػى

ـ الفعمػػي كمقارنتػػو ئيػػلممرؤكسػػيف،  لقيػػاس أدا كمقيمػػيفالمسػػتخدمة، بحيػػث يجػػب أف تكػػكف كاضػػحة ليػػـ 

 بالأداء المتكقع.

 

 

 

 . الفرضية الفرعية الثانية: 1.1.1.1

المبحػػكثيف نحػػك  سػػتجاباتا( بػػيف α ≤ 1.15لا تكجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتكل الدلالػػة )

  كفاية معايير تقييـ الأداء  تعزل إلى المسمى الكظيفي. 
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 الأداء تقييم معايير كفاية نحو المبحوثين ستجاباتا بين لمفروق( ت) اختبار تحميل نتائج(:  21.4) جدول

 الوظيفي المسمى إلى تعزك

 كفاية المعايير العدد المسمى الوظيفي
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 اريالمعي

درجات 
 الحرية

 قيمة ت
 المحسوبة

مستوك 
الدلالة 
 الإحصائية

عناصــــر العمــــل  11 رؤساء
 والإنتاج

3.32 2.13 
001 0.30 *01012 

 2.39 3.35 179 مرؤوسين

عناصــــــــــــــــــــــــــر  11 رؤساء
 المواظبة

0.81 2.93 
001 0.11 *010.0 

 1.23 0.17 179 مرؤوسين

عناصــر الســموك  11 رؤساء
 الشخصي

3.32 2.50 
001 1.51 01215 

 2.39 3.11 179 مرؤوسين

عناصر الصفات  11 رؤساء
 الذاتية

3.32 2.51 
001 1.31 01208 

 2.32 3.15 179 مرؤوسين

بػػيف  (α ≤ 1.15)( كجػػكد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتكل الدلالػػة 21.4يتضػػح مػػف الجػػدكؿ )

معايير تقييـ الأداء في كعناصر المكاظبة في كفاية  ستجابات المبحكثيف نحك عناصر العمؿ كالإنتاج،ا

 ، ككانت الفركؽ لصالح الرؤساء.الكظيفي تعزل إلى المسمىقانكف الخدمة المدنية الفمسطيني 

سػػػػتجابات الرؤسػػػػاء كالمرؤكسػػػػيف فػػػػي عناصػػػػر السػػػػمكؾ ابػػػػيف  إحصػػػػائيةكجػػػػد فػػػػركؽ ذات دلالػػػػة تكلا  

 الشخصي كعناصر الصفات الذاتية.

الرؤسػػػػاء كالمرؤكسػػػػيف لا يتفقػػػػكف عمػػػػى معػػػػايير العمػػػػؿ كالإنتػػػػاج كمعػػػػايير  ،مػػػػا تقػػػػدـ فػػػػافكبنػػػػاءن عمػػػػى  

أثناء عمميػة التقيػيـ، كبالتػالي  في كلعؿ ذلؾ يعكد إلى أف الرؤساء يطمعكف عمى ىذه المعايير ،المكاظبة

 تـ رفض الفرضية الصفرية الفرعية الثانية. 

 . الفرضية الفرعية الثالثة: 1.1.1.1

سػػتجابات المبحػػكثيف نحػػك ا بػػيف (α ≤ 1.15فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتكل الدلالػػة )لا تكجػػد 

  عزل إلى المسمى الكظيفي.الأىداؼ كالغايات لعممية تقييـ الأداء تي 
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 تقييم لعممية الأىداف نحو المبحوثين ستجاباتا بين لمفروق( ت) اختبار تحميل نتائج(:  22.4) جدول

 الوظيفي المسمى إلى تعزك وغاياتيا الأداء

 العدد المسمى الوظيفي
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية
 

 قيمة ت
 المحسوبة

 

مستوك الدلالة 
 الإحصائية

 

 2.37 3.17 11 رؤساء
001 1.91 1.111 

 2.81 0.91 179 مرؤوسين

 (α ≤ 1.15)الدلالػػة ( عػػدـ كجػػكد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتكل 22.4يتضػػح مػػف الجػػدكؿ )

تعػػزل إلػػى المسػػمى  كغاياتػػوتقيػػيـ الأداء  أىػػداؼسػػتجابات المبحػػكثيف نحػػك لابػػيف المتكسػػطات الحسػػابية 

مػػػف  لان لثػػػة، كتعػػػزك الباحثػػػة ذلػػػؾ إلػػػى أف كػػػالػػػكظيفي، كبالتػػػالي تػػػـ قبػػػكؿ الفرضػػػية الصػػػفرية الفرعيػػػة الثا

كجيػػة نظػػره، فالرؤسػػاء يعتبػػركف تقيػػيـ  الرؤسػػاء كالمرؤكسػػيف ينظػػركف إلػػى أىػػداؼ تقيػػيـ الأداء كػػؿه مػػف

كأف ىنػاؾ  ،كالازدىػارالذم يمكٌػف إدارة المؤسسػة مػف تحقيػؽ النمػك  كىك ،الأداء مفتاح الإدارة بحد ذاتيا

ذا مػػا تػػـ تحقيقيػػا ،العديػػد مػػف الأىػػداؼ التػػي يمكػػف أف يحققيػػا تقيػػيـ الأداء فػػاف المؤسسػػة ستضػػمف  ،كا 

تجاه أىداؼ تقييـ الأداء، ككذلؾ مػف كجيػة  ان الرؤساء كاف إيجابي كعميو فرأم ،لنفسيا السير نحك التميز

قامػة نظػاـ إادىـ أف أىداؼ التقييـ تكمف في عتقلاكقد يككف ذلؾ  ،نظر المرؤكسيف كانت إيجابية أيضان 

 كالمكافتت كالتحفيز كالتميز في الأداء.  ل جكرعادؿ 

 

 . الفرضية الفرعية الرابعة: 1.1.1.1

تجابات المبحػػكثيف نحػػك سػػا( بػػيف α ≤ 1.15ت دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتكل الدلالػػة )لا تكجػػد فػػركؽ ذا

  كلة عف عممية تقييـ الأداء تعزل إلى المسمى الكظيفي.ؤ الجية المس
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 ولةؤ المس الجية  درجة نحو المبحوثين ستجاباتا بين لمفروق( ت) اختبار تحميل نتائج(:  23.4) جدول

 الوظيفي المسمى لىإ تعزك الأداء تقييم عممية عن

 العدد  لمسمى الوظيفيا
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية

 قيمة ت
 المحسوبة

مستوك الدلالة 
 الإحصائية

 2.32 3.03 11 رؤساء
001 3.29 1.111 

 2.73 0.92 179 مرؤوسين

بػيف   ( α ≤ 1.15)  ( كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالػة23.4يتضح مف الجدكؿ )

تعػزل إلػى المسػمى كلة عػف تقيػيـ الأداء ؤ الجيػة المسػالمتكسطات الحسابية لاسػتجابات المبحػكثيف نحػك 

 الكظيفي، ككانت الفركؽ لصالح الرؤساء، كبالتالي تـ رفض الفرضية الصفرية الفرعية. 

 إنسػػػانيةتقيػػػيـ نظػػػرة كليف عػػػف عمميػػػة الؤ أف تكػػػكف لػػػدل ىػػػؤلاء الرؤسػػػاء المسػػػ تػػػرل الباحثػػػة أنػػػو يجػػػبك 

رشػػػادىـ كتػػكجيييـ نحػػػك الأسػػػمكب الأمثػػؿ لػػػ داء بشػػػكؿ  لممرؤكسػػيف، كالتركيػػػز عمػػػى جميػػع منجػػػزاتيـ كا 

 أفضؿ.

 . الفرضية الفرعية الخامسة: 1.1.1.1

سػػتجابات المبحػػكثيف نحػػك ا( بػػيف α ≤ 1.15لا تكجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتكل الدلالػػة )

  زل إلى المسمى الكظيفي.مقابمة تقييـ الأداء تع

 

 تعزك الأداء تقييم مقابمة نحو المبحوثين ستجاباتا بين لمفروق( ت) اختبار تحميل نتائج(:  24.4) جدول

 الوظيفي المسمى إلى

 المسمى الوظيفي
 

 العدد
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية
 

قيمة  ت 
 المحسوبة

 

مستوك الدلالة 
 الإحصائية

 

 2.11 0.77 11 ساءرؤ 
001 0.78 1.111 

 2.71 0.13 179 مرؤوسين
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بػػيف  (α ≤ 1.15)( كجػػكد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتكل الدلالػػة 24.4يتضػػح مػػف الجػػدكؿ )

تعػػػزل إلػػػى المسػػػمى الػػػكظيفي، ككانػػػت الفػػػركؽ لصػػػالح مقابمػػػة تقيػػػيـ الأداء سػػػتجابات المبحػػػكثيف نحػػػك ا

كػػػكف  إلػػػىكىػػػك الأمػػػر الػػػذم يعػػػكد ، فرضػػػية الصػػػفرية الفرعيػػػة الخامسػػػةالرؤسػػػاء، كبالتػػػالي تػػػـ رفػػػض ال

أنظمػة تقيػػيـ  االتػػي تأخػذ بيػػإحػػدل ركػائز الإدارة الحديثػة ىػي الرؤسػاء يعتبػركف بػػأف مقابمػة تقيػػيـ الأداء 

نيػػا تعتبػػر فرصػػة لتحسػػيف أداء المكظػػؼ مػػف خػػلاؿ إحيػػث  ،الأداء فػػي ظػػؿ التكجػػو نحػػك علانيػػة التقيػػيـ

 سية عف أدائو.تكفير تغذية عك
 

 . الفرضية الفرعية السادسة: 1.1.1.1

سػػتجابات المبحػػكثيف نحػػك ا( بػػيف α ≤ 1.15لا تكجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتكل الدلالػػة )

  السرية كالعلانية في عممية تقييـ الأداء تعزل إلى المسمى الكظيفي.

 الأداءم تقيي في والعلانيـة السرية  نحو المبحوثين اباتستجا بين لمفـروق( ت) اختبار تحميل نتائج(:  11.1) جـدول

 الوظيفـي المسمى إلى تعـزك

 العدد المسمى الوظيفي
السرية والعلانية 
 في تقييم الأداء

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية

 قيمة ت
 المحسوبة

مستوك 
الدلالة 
 الإحصائية

الســرية فــي تقيــيم  11 رؤساء
 الأداء   

3.11 2.83 001 
1.105- 1.111 

  2.73 3.03 179 مرؤوسين

العلانية فـي تقيـيم  11 رؤساء
 الأداء   

0.73 2.33 
001 2.921 1.111 

 2.55 0.37 179 مرؤوسين

 (α ≤ 1.15)( عػػدـ كجػػكد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتكل الدلالػػة 25.4يتضػػح مػػف الجػػدكؿ )

تعػزل إلػى المسػمى الػكظيفي، كبالتػالي السػرية كالعلانيػة فػي تقيػيـ الأداء  ستجابات المبحكثيف نحػكابيف 

مػف الرؤسػاء كالمرؤكسػيف  كتعػزك الباحثػة ذلػؾ إلػى أف كػلان  تـ قبكؿ الفرضية الصفرية الفرعية السادسػة.

لمػػا ليػػا مػػف أىميػػة فػػي تحسػػيف الأداء لػػدل المػػكظفيف فػػي حػػاؿ تػػـ  ،يؤيػػدكف علانيػػة نتػػائج تقيػػيـ الأداء
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الطػػرفيف مبػػدأ السػػرية لنتػػائج تقيػػيـ  فيـ، إضػػافة إلػػى التأكيػػد عمػػى رفػػض كػػلايػػـ عمػػى نقػػاط ضػػعإطلاع

 الأداء.

 

 . الفرضية الفرعية السابعة: 1.1.1.1

سػتجابات المبحػكثيف نحػك ا( بػيف α ≤ 1.15لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالػة )

 عممية تقييـ الأداء تعزل إلى المسمى الكظيفي. مدل معرفة العقكبات كالإجراءات التأديبية في 

)ت( لمفروق بين استجابات المبحوثين نحو مدك معرفة العقوبات  (:  نتائج تحميل اختبار11.1جدول)

 والإجراءات التأديبية في عممية تقييم الأداء تعزك إلى المسمى الوظيفي

 المتوسط الحسابي العدد المسمى الوظيفي
الانحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية

 قيمة ت
 المحسوبة

مستوك الدلالة 
 الإحصائية

 2.77 0.33 11 رؤساء
001 1.13 1.111 

 2.78 0.18 179 مرؤوسين

بيف  (α ≤ 1.15)( عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة 26.4يتضح مف الجدكؿ )

لتأديبيػة فػي تقيػيـ الأداء فػي قػانكف الخدمػة العقكبػات كالإجػراءات استجابات المبحكثيف نحك مدل معرفة ا

ممػا يعنػي  .ؿ الفرضػية الصػفرية الفرعيػة تعزل إلى المسمى الكظيفي، كبالتالي تـ قبػك المدنية الفمسطيني 

الميػاـ التػي يمارسػيا  اخػتلاؼأف معرفة جميع المبحكثيف بالعقكبات كالإجراءات التأديبية عمى الػرغـ مػف 

، كلعؿ سبب ذلؾ أف ىذه الإجػراءات غيػر مفعمػة بالشػكؿ المطمػكب، كأنػو كؿ منيـ كانت بدرجة متكسطة

يجػػػب أف يكػػػكف ىنػػػاؾ دكرات تدريبيػػػة لجميػػػع المبحػػػكثيف لإعلاميػػػـ بيػػػذه الإجػػػراءات لتجنػػػب الكقػػػكع فػػػي 

 بالأمر إلى تطبيقيا عمى أرض الكاقع.  المعنييفالممارسات التي تضطر 
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 . الفرضية الفرعية الثامنة: 1.1.1.1

سػػتجابات المبحػػكثيف نحػػك ا( بػػيف α ≤ 1.15جػػد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتكل الدلالػػة )لا تك 

 درجة تطبيؽ إجراءات التظمـ كالاعتراض في عممية تقييـ الأداء تعزل إلى المسمى الكظيفي. 
 

 إجراءات تطبيق درجة نحو المبحوثين ستجاباتا بين لمفروق( ت) اختبار تحميل نتائج(:  27.4) جدول

 الوظيفي المسمى إلى تعزك الأداء تقييم عممية في والاعتراض التظمم

 العدد الوظيفي المسمى
المتوسط 
 الحسابي

لانحراف ل
 المعياري

درجات 
 الحرية

 قيمة ت
 المحسوبة

مستوك الدلالة 
 الإحصائية

 2.31 0.11 11 رؤساء
001 0.09 1.111 

 2.81 0.11 179 مرؤوسين

بػػيف  (α ≤ 1.15)كجػػكد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتكل الدلالػػة ( 27.4يتضػػح مػػف الجػػدكؿ )

تعػزل إلػى المسػمى ـ كالاعتراض في تقييـ الأداء درجة تطبيؽ إجراءات التظم  ستجابات المبحكثيف نحك ا

 الفرعية الثامنة. كبالتالي تـ رفض الفرضية ،الكظيفي، ككانت الفركؽ لصالح الرؤساء

 كاتخػػاذ عتراضػات المقدمػةلارؤسػاء لمنظػػر باعتػراض تػتـ بكجػػكد ىػؤلاء اللاكاأف لجػاف الػػتظمـ  كمػرد ذلػؾ

 ذلػػؾ ككمػػا بينػػت النتػػائج ،القػػرارات اللازمػػة بشػػأف المػػتظمـ أك المعتػػرض، كمػػف كجيػػة نظػػر المرؤكسػػيف

حيػث أكػد المرؤكسػكف أنيػا لا تعامػؿ  ،فاف ىذه الإجراءات غير مطبقػة بشػكؿ عػادؿ كمكضػكعي ،سابقان 

نمػػا  ،بنزاىػػة مػػف المحابػػاة كالمحسػػكبية، إضػػافة إلػػى أف تطبيػػؽ مبػػدأ سػػرية التقيػػيـ قػػد يحػػكؿ  ىنػػاؾ نػػكعكا 

 يا نصكص القانكف.يمع نصتكما  الإجراءاتف تطبيؽ ىذه دك 

 . الفرضية الفرعية التاسعة 1.1.1.1

سػػتجابات المبحػػكثيف نحػػك ا( بػػيف α ≤ 1.15لا تكجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتكل الدلالػػة )

  ت عممية تقييـ الأداء في قانكف الخدمة المدنية الفمسطيني تعزل إلى المسمى الكظيفي.معكقا
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 تقييم عممية معوقات نحو المبحوثين ستجاباتا بين لمفروق( ت) اختبار تحميل نتائج(:  28.4) جدول

 الوظيفي المسمى إلى عزكت   الفمسطيني المدنية الخدمة قانون في الأداء

 ددالع المسمى الوظيفي
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية

 قيمة ت
 المحسوبة

مستوك الدلالة 
 الإحصائية

 2.17 3.97 11 رؤساء
001 -2.53- 1.11 

 2.17 1.22 179 مرؤوسين

 (α ≤ 1.15)( عػػدـ كجػػكد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتكل الدلالػػة 28.4يتضػػح مػػف الجػػدكؿ )

تعزل إلػى المسػمى الػكظيفي معكقات تقييـ الأداء ستجابات المبحكثيف نحك لاية بيف المتكسطات الحساب

 )رؤساء، كمرؤكسيف(، كبالتالي تـ قبكؿ الفرضية الصفرية الفرعية التاسعة.

الرؤسػاء كالمرؤكسػيف تجػاه المعكقػات التػي تكاجػو نجػاح  اسػتجاباتكتعزك الباحثة عدـ كجكد فركؽ بيف 

إجػراء تعػديؿ عمػى عمميػة تقيػيـ الأداء كمحاكلػة معالجػة ىػذه  فػية كػؿ مػنيـ قييـ الأداء إلى رغبعممية ت

 لجميع الجيات. اتحكؿ دكف نجاحيا بشكؿ يحقؽ الرض المعكقات التي ربما
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ػاضغصلػاضخاطس

ػاضظتائجػواضتوصغات

خصـص الأول منيمـا لتحميـل نتـائج البحـث  سة ىذا الفصل تقسيمو إلـى مبحثـين يتقتضي طبيعة درا

 .ت إلييا الباحثةلثاني لمتوصيات التي توصموالمبحث ا

 

ػظتائجػاضبحث:ػاضطبحثػالأول

ػأولًا:ػظتائجػأدئضظػاضبحث

 اضظتائجػاضطتطضػظػبططاغغرػشغاسػالأداء:

نػو يجػب أف يػتـ أأف المعايير ينقصيا الكضكح كالكاقعيػة لتحقيػؽ اليػدؼ مػف عمميػة تقيػيـ الأداء، ك  .أ

لأف المعايير الحالية لا تحقؽ الرضا سكاء لمرؤساء أك عتماد عمى الكصؼ الكظيفي، لاتحديدىا با

 ممرؤكسيف.ل

أظيرت النتائج ضركرة تطبيؽ نماذج متعددة لتقيػيـ الأداء تتضػمف معػايير قيػاس خاصػة بكػؿ فئػة  .ب

 مف الفئات الكظيفية.

 لا يتـ إطلاع المرؤكسيف عمى معايير قياس الأداء التي يتضمنيا نمكذج التقييـ.ج. 

 

طضػــظػبصغاغــظػاضططــاغغرػاضتــيػغتضــطظؼاػظطــوذجػاضتػغــغمػاضحــاضيػ ػاضتػرغــرػػػػػاضظتــائجػاضطت

 اضدظوي(ػطنػحغثػالأعطغظ:

أظيػػرت النتػػائج أف مجمكعػػة عناصػػر السػػمكؾ الشخصػػي، كمجمكعػػة عناصػػر العمػػؿ كالإنتػػاج،  .أ

كعناصػػر الصػػفات الذاتيػػة ىػػي الأكثػػر أىميػػة مػػف حيػػث كفايتيػػا فػػي نمػػكذج التقيػػيـ الحػػالي، فػػي 

 قؿ أىمية مف حيث كفايتيا في النمكذج.أر المكاظبة كانت حيف أف عناص
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كما تبيف أف معيار تحمؿ المسؤكلية كالبت في الأمكر ىك الأكثر أىمية مف مجمكعة عناصر    .ب

الصػفات الذاتيػػة، كمعيػار قيػػاس الإنتػاج مػػف مجمكعػة عناصػػر العمػؿ كالإنتػػاج، كمعيػار التعػػاكف 

عيػار الغيػاب أقػؿ أىميػة مػف مجمكعػة عناصػر مف مجمكعة عناصر السمكؾ الشخصي، ككاف م

 المكاظبة.

 

 وزاغاته:ػتػغغمػالأداءػػاضطتطضػظػبأعدافػاضظتائج

مرتفعػػػػة، ممػػػػا يعكػػػػس  كغاياتػػػػو تقيػػػػيـ الأداء أىػػػػداؼ تجػػػػاهتصػػػػكرات الرؤسػػػػاء كالمرؤكسػػػػيف  كانػػػػت .أ

 الحككمية. لدكائر حاجتيـ إلى إجراء عممية تقييـ أداء ضمف أىداؼ محددة عمى مستكل ا

 .كغاياتو دـ مراعاة مكاد قانكف الخدمة المدنية الفمسطيني المتعمقة بتقييـ الأداء لأىداؼ التقييـع .ب

 

 وضظػرنػتػغغمػالأداء:ؤاضظتائجػاضطتطضػظػباضجؼظػاضطد

أف التػدريب تقضػي إلػى  أظيرت النتػائج أف ىنػاؾ درجػة مكافقػة مرتفعػة لػدل الرؤسػاء كالمرؤكسػيف .أ 

الأسػػاليب الملائمػػة فػػي تقيػػيـ الأداء كالمراقبػػة كتػػدكيف  اختيػػاري بػػداعان فػػإيجعػػؿ المقيمػػيف أكثػػر 

 الملاحظات.

كبيػػران لعمميػػة تقيػيـ الأداء كانػػت مرتفعػػة،  ىتمامػان امكافقػة الرؤسػػاء عمػػى أف الػرئيس المباشػػر يعطػػي  .ب 

إعطاء الرئيس المباشر ىتمامان كبيران  تجاهفي حيف أف المرؤكسيف كانت درجة مكافقتيـ متكسطة 

 تقييـ الأداء.لعممية 

مكافقػػػة الرؤسػػػاء عمػػػى أف مػػػدير الػػػدائرة يػػػدقؽ فػػػي صػػػحة تعبئػػػة النمػػػاذج كمنطقيػػػة التقػػػديرات، فػػػي  .ج 

فػػي  ان إيجابيػػ ان ممػػدير دكر لبػػأف  اقتنػػاعيـالمقابػػؿ كانػػت مكافقػػة المرؤكسػػيف متكسػػطة، ممػػا يعنػػي عػػدـ 

 .كمنطقيتيا تدقيؽ صحة التقديرات
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ػاضظتائجػاضطتطضػظػبطػابضظػتػغغمػالأداء:

مػػػػػف الرؤسػػػػػاء  لأف تصػػػػػكرات كػػػػػؿو  ،أظيػػػػػرت النتػػػػػائج ضػػػػػركرة تطبيػػػػػؽ أسػػػػػمكب مقابمػػػػػة تقيػػػػػيـ الأداء .أ 

نيػا تسػاعد فػي تعزيػز شػعكر المػكظفيف بعدالػة إتجػاه ذلػؾ، مػف حيػث كالمرؤكسيف كانت إيجابيػة 

 كالتعرؼ عمى نقاط القكة كنقاط الضعؼ لتحسيف الأداء في المستقبؿ. ،قياس الأداء

سػتجابة اداء فػي مػديريات الصػحة، كذلػؾ عنػد سػتخداـ أسػمكب مقابمػة تقيػيـ الأأكدت النتػائج عػدـ ا  .ب 

 كؿ مف الرؤساء المرؤكسيف. 

مقابمػػػة المرؤكسػػػيف إجػػػراء أظيػػػرت النتػػػائج مكافقػػػة مرتفعػػػة لمرؤسػػػاء عمػػػى ضػػػركرة تشػػػجيعيـ عمػػػى   .ج 

كمػات كتدريبيـ لمحصكؿ عمػى المعم ،طة بيـالمنك ستعراض المشكلات التي تكاجو إنجاز المياـ لا

 كمناقشة سبؿ العمؿ.

 

 :ورلاظغتهػاضظتائجػاضطتطضػظػبدرغظػتػغغمػالأداء

 :درغظػتػغغمػالأداء 

بينت النتائج أف أسمكب سرية تقييـ الأداء ىك الأسمكب الشائع في مديريات الصحة في محافظتي  .أ

 الخميؿ كبيت لحـ.

كلا تطمئػنيـ  ،ل المػكظفيفمكافقة كؿ مف الرؤساء كالمرؤكسيف عمى أف السرية تخمؽ عدـ الثقة لػد .ب

عمى جيكدىـ، كأنيػا تحػد مػف دكر التكجيػو كتحسػيف الأداء، كلا تعطػي الفرصػة لممكظػؼ لمراجعػة 

 تقييـ أدائو.

 

 :رلاظغظػتػغغمػالأداء 

لػػى إلأنيػػا سػػتؤدم  ،مكافقػػة الرؤسػػاء كالمرؤكسػػيف كبدرجػػة مرتفعػػة عمػػى الأخػػذ بمبػػدأ علانيػػة التقيػػيـ .أ

 الة كمنع الظمـ بيف المكظفيف.تحقيؽ الثقة كالإحساس بالعد
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 ،طػػلاع عمػػى نتيجػػة تقيػػيـ أدائػػولافػػي امكافقػػة الرؤسػػاء كالمرؤكسػػيف عمػػى أف لكػػؿ مكظػػؼ الحػػؽ   .ب

 كذلؾ حسب نصكص القانكف، كأف لا يككف مقتصران فقط عمى المكظفيف ذكم الدرجات الضعيفة.

 ئػوييا صػكرة عػف تقيػيـ أدام يعمػؿ لػدأكد المرؤكسكف أف الػدائرة المختصػة لا تسػمـ المكظػؼ الػذ ج. 

 النتائج. إعلاف، كىذا يؤكد تطبيؽ أسمكب السرية كعدـ اعتمادهبمجرد 

 

 ػاضظتائجػاضطتطضػظػبدرجظػططرسظػاضطبحوثغنػباضطػوباتػوالإجراءاتػاضتأدغبغظ:

أظيػػرت النتػػائج أف درجػػة معرفػػة الرؤسػػاء كالمرؤكسػػيف تجػػاه العقكبػػات كالإجػػراءات التأديبيػػة كانػػت  .أ

 مما يعني أف ىذه الإجراءات غير مفعمة بالشكؿ المطمكب. ،متكسطة

بدا كاضحان مف خلاؿ عرض العقكبػات كالإجػراءات التأديبيػة المتعمقػة بتقيػيـ الأداء عمػى أف قػانكف  .ب

كقػػد حػػدد ىػػذه العقكبػػات بشػػكؿ  ،الخدمػػة المدنيػػة الفمسػػطيني أخػػذ ىػػذا المكضػػكع عمػػى محمػػؿ الجػػد

 لة.ايؽ العدلإنصاؼ المكظؼ كتحق ،تدريجي متسمسؿ

 

 رتراضػرضىػتػارغرػتػغغمػالأداء:لامػوااضطتطضػظػبدرجظػتطبغقػاضتظضُّاضظتائجػ

عتػػػراض عمػػػى تقػػػارير تقيػػػيـ الأداء جػػػاءت لاف درجػػػة تطبيػػػؽ إجػػػراءات الػػػتظمـ كاأظيػػػرت النتػػػائج أ .أ 

فػػػي تطبيػػػػؽ ىػػػػذه  ان متكسػػػطة مػػػػف كجيػػػة نظػػػػر الرؤسػػػاء كالمرؤكسػػػػيف، ممػػػا يعنػػػػي أف ىنػػػاؾ تقصػػػػير 

 لييا في قانكف الخدمة المدنية الفمسطيني.إلمشار االإجراءات 

ار مػػف كبقػر  ،لتػزاـ مػف الإدارات العميػا بمػكاد قػانكف الخدمػة المدنيػة مػف حيػث تشػكيؿ المجػافاىنػاؾ   .ب 

عتراضات المقدمة عمى التقرير السنكم، إلا أف الرؤسػاء كالمرؤكسػيف لاالكزير المختص لمنظر في ا

عتراض يستغرؽ مدة طكيمػة حيػث كانػت درجػة ام أالقرارات في  أكدكا أف تشكيؿ ىذه المجاف كتبني

 مكافقة الطرفيف متكسطة. 
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عتػػراض حيػػػث كانػػت درجػػػة مكافقػػػة لااىػػة التعامػػػؿ مػػػع طمبػػات الػػػتظمـ كاكجػػد ثقػػػة بنز تلا  يبػػدك أنػػػو  .ج 

 ذلؾ منخفضة. تجاهكدرجة مكافقة المرؤكسيف  ،الرؤساء متكسطة

راض فػػي قػػانكف الخدمػػة المدنيػػة غيػػر كاضػػحة مػػف كجيػػة عتػػلات النتػػائج أف إجػػراءات الػػتظمـ كابينػػ  .د 

 نظر المبحكثيف.

مو عتػػراض خػػلاؿ عشػػريف يكمػػان مػػف اليػػكـ التػػالي لتسػػم  لايف بػػالتظمـ كابينػػت النتػػائج أف حػػؽ المرؤكسػػ .ق 

لتقرير الأداء السنكم في حاؿ كاف تقديره بدرجة ضعيؼ منخفضػة جػدان، كلعػؿ سػبب ذلػؾ ىػك عػدـ 

 لاعتبػػاراتعتػػراض لابسػػبب خشػػية المكظػػؼ مػف الػػتظمـ كا يػػة، أك قػػد يكػكفعممػو بػػالإجراءات القانكن

 شخصية بينو كبيف المسؤكليف.

 

 اضظتائجػاضطتطضػظػبططوشاتػتػغغمػالأداء:

 ىنػػاؾ معكقػػات كصػػعكبات تكاجػػو عمميػػة تقيػػيـ الأداء، ممػػا يػػؤثر سػػمبان عمػػى نجػػاح عمميػػة التقيػػيـ .أ 

لتػػػزاـ االمكظػػػؼ بنتػػائج تقيػػيـ أدائػػو ك  إعػػلافة بعػػدـ ، كأكثػػر ىػػذه المعكقػػات تػػػأثيران مرتبطػػكفاعميتيػػا

 بالأمر. المعنييف ذلؾ مف تجاهالسرية 

جراء عمميػة التقيػيـ، كعػدـ تػكفر عنصػر الحيػاد اخػكليف بػذلؾ المعكقػات المرتبطػة بالرؤسػاء المي  لات .ب 

خر عمػؿ قػاـ بػو تلػى تػأثرىـ بػإيطغػى عمػى عمميػة التقيػيـ، إضػافة  كجعؿ البعد الشخصػي ،الكامؿ

 قة مرتبطة بأدائو.سبٌ لمرؤكس بدؿ المجكء إلى سجلات الأداء أك أم تقارير مي ا

ف المعػػايير التػػي يتضػػمنيا لا تقػػيس الأداء إذ إ ،المعكقػػات المرتبطػػة بنمػػكذج تقيػػيـ الأداء السػػنكم  .ج 

عدـ كضكح المؤشرات التػي سػتقيس الأداء المطمػكب، كصػعكبة فيػـ إلى كقد يعكد ذلؾ  ،المطمكب

ذج، كمػػػا أنػػػو لا يػػػتـ تجديػػػد معػػػايير التقيػػػيـ بمػػػا يتناسػػػب مػػػع الكصػػػؼ الػػػكظيفي محتكيػػػات النمػػػك 

كىػػذا بػػدكره لا  ،، كأف ىػػذه المعػػايير مكحػػدة لقيػػاس أداء جميػػع فئػػات المػػكظفيفالإداريػػةكالتطػػكرات 
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لأف كؿ فئة كظيفية لدييا تكصيؼ كظيفػي يختمػؼ عػف الفئػات  ،يحقؽ المطمكب مف عممية التقييـ

 الأخرل.

 ضطتطضػظػبطػترحاتػاضرؤداءػواضطرؤودغن:اضظتائجػا

كػػاف مػػف أبرزىػػا المطالبػػة أظيػػرت النتػػائج كجػػكد مقترحػػات ذات أىميػػة عاليػػة لػػدل المبحػػكثيف، ك  .أ 

لأف  ،بتعػاد عػف السػريةلاأم تطبيػؽ مبػدأ علانيػة التقيػيـ كاطلاع عمى نتائج التقييـ السػنكم، لابا

 ذلؾ حؽ أقره القانكف لممكظفيف.

 كأف تػػػتـ ىػػػذه ،كليف عػػػف التقيػػػيـؤ سػػػاء المسػػػالمحابػػػاة كالمحسػػػكبية مػػػف الرؤ  فبتعػػػاد عػػػلاضػػػركرة ا .ب 

 عتبار التقييـ ككسيمة تخكيؼ كتيديد.االعممية بنزاىة كمكضكعية، كعدـ 

كلة عف التقييـ لتطكير مياراتيـ مما يػؤدم ؤ كرات تدريبية تخصصية لمجيات المسضركرة عقد د .ج 

 أىدافيا. إلى جعؿ عممية التقييـ أكثر فاعمية في تحقيؽ
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ػسرضغاتػاضبحث:ػػاختبارػظتائجػ-ثاظغا

 α)ختبػػار العلاقػػات إلػػى كجػػكد علاقػػة ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتكل الدلالػػة اأشػػارت نتػػائج  .1

( بػػػػيف مسػػػػتمزمات عمميػػػػة تقيػػػػيـ الأداء كالمتمثمػػػػة فػػػػي: معػػػػايير قيػػػػاس الأداء، كعناصػػػػر 1011ن

كلة ؤ جيػػة المسػػ، كالكغاياتػػو ، كأىػػداؼ تقيػػيـ الأداءالصػػفات الذاتيػػة فػػي كفايػػة معػػايير تقيػػيـ الأداء

عف تقييـ الأداء كالسرية في تقييـ الأداء، كالعقكبات كالإجراءات التأديبية في تقييـ الأداء، كمدل 

كبيف فاعميػة عمميػة التقيػيـ فػي قػانكف الخدمػة المدنيػة  تطبيؽ التظمـ كالاعتراض في تقييـ الأداء(

 .الرؤساءكذلؾ حسب كجية نظر  ،ؼ التي كجدت لأجمياالفمسطيني في تحقيؽ الأىدا

 αعنػػػػد مسػػػػتكل الدلالػػػػة ) إحصػػػػائيةالعلاقػػػػات كجػػػػكد علاقػػػػة ذات دلالػػػػة  ختبػػػػاراأظيػػػػرت نتػػػػائج  .2

( بػػػيف مسػػػتمزمات عمميػػػػة تقيػػػيـ الأداء كالمتمثمػػػػة فػػػي: معػػػػايير قيػػػاس الأداء، كمجمكعػػػػة 1011ن

خصي كمجمكعة عناصػر الصػفات عناصر قياس العمؿ كالإنتاج كمجمكعة عناصر السمكؾ الش

كلة عػف تقيػيـ ؤ ، كالجيػة المسػكغاياتػو الذاتية في كفايػة معػايير تقيػيـ الأداء، كأىػداؼ تقيػيـ الأداء

الأداء، كمقابمة تقييـ الأداء، كالعلانية في تقييـ الأداء، كالعقكبػات كالإجػراءات التأديبيػة فػي تقيػيـ 

كبػػيف فاعميػػة عمميػػة تقيػػيـ الأداء فػػي  يـ الأداءالأداء، كمػػدل تطبيػػؽ الػػتظمـ كالاعتػػراض فػػي تقيػػ

كذلػػؾ حسػػب كجيػػة  ،قػػانكف الخدمػػة المدنيػػة الفمسػػطيني فػػي تحقيػػؽ الأىػػداؼ التػػي كجػػدت لأجميػػا

 . المرؤوسيننظر 

(، كذلؾ حسب 1015ن αأظيرت النتائج كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة ) .3

يػػاس العمػػؿ كالإنتػػاج كمجمكعػػة عناصػػر السػػمكؾ كجيػػة نظػػر الرؤسػػاء بػػيف مجمكعػػة عناصػػر ق

كبػػػيف فاعميػػػة عمميػػػة تقيػػػيـ الأداء فػػػي قػػػانكف الخدمػػػة  الشخصػػػي فػػػي كفايػػػة معػػػايير تقيػػػيـ الأداء،

 المدنية الفمسطيني في تحقيؽ الأىداؼ التي كجدت لأجميا.
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 (، حسػب كجيػػة1015ن αعنػد مسػتكل الدلالػة ) ةأشػارت النتػائج إلػى عػدـ كجػكد علاقػة ارتباطيػ .4

بػػيف كػػؿ مػػف عناصػػر المكاظبػػة فػػي كفايػػة معػػايير تقيػػيـ الأداء، كمقابمػػة تقيػػيـ  نظػػر المرؤكسػػيف

كبػػػيف فاعميػػػة عمميػػػة تقيػػػيـ الأداء فػػػي قػػػانكف الخدمػػػة المدنيػػػة  الأداء، كالسػػػرية فػػػي تقيػػػيـ الأداء(

 الفمسطيني في تحقيؽ الأىداؼ التي كجدت لأجميا.

عنػػػد مسػػػتكل الدلالػػػػة              إحصػػػائيةركؽ ذات دلالػػػػة الفػػػػركؽ بأنػػػو تكجػػػد فػػػ اختبػػػاراتأظيػػػرت نتػػػائج  .5

(α ≤ 1015بػػيف اسػػتجابات )  حػػك: معػػايير تقيػػيـ الأداء، كعناصػػر العمػػؿ كالإنتػػاج، نالمبحػػكثيف

كلة عف تقييـ الأداء، كالمقابمة في ؤ عايير تقييـ الأداء، كالجية المسكعناصر المكاظبة في كفاية م

جػػػػراءات الػػػػتظمـ كالاعتػػػػراض فػػػػي تقيػػػػيـ الأداء تبعػػػػان لممسػػػػمى الػػػػكظيفي رؤسػػػػاء  تقيػػػػيـ الأداء، كا 

  الرؤساء.ككانت الفركؽ لصالح  ،كمرؤكسيف

 αختبارات الفػركؽ عػػدـ كجػكد فػركؽ ذات دلالػة إحصائيػػة عنػد مسػتكل الدلالػة )اأظيرت نتائج   .6

( بيف استجابات الأفراد المبحكثيف نحك: عناصر السمكؾ الشخصي كعناصػر الصػفات 1015 ≥

، كالسػرية فػي تقيػيـ الأداء، كغاياتو لشخصية في كفاية معايير تقييـ الأداء، كأىداؼ تقييـ الأداءا

كالعلانية في تقييـ الأداء، كالعقكبات كالإجراءات التأديبية في تقييـ الأداء، كمعكقات تقييـ الأداء 

 تبعان لممسمى الكظيفي رؤساء، كمرؤكسيف.
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ػاضطبحثػاضثاظي

غاتػتظغغذعاوآضػاضتوصغات  

لػى الأطػراؼ إفاف الباحثة تكصي بعدد مػف التكصػيات مكجيػة  ،ليياإلتي تـ التكصؿ بناءن عمى النتائج ا

 كىي عمى النحك الآتي: ،المعنية بمكضكع تقييـ الأداء

اضدـضطظػاضوطظغـظػػػػضضـدوائرػاضحصوطغـظػسـيػػػػطدغرغاتػاضصحظػخاصـظ ػوػضضػأولًا:ػتوصغات

ػراطظ:ػاضغضدطغظغظ

ضػػكع تقيػػيـ الأداء لمػػا لػػو مػػف أىميػػة عمػػى مسػػيرة المكظػػؼ خاصػػة، كتطػػكر المػػكارد بمك  الاىتمػػاـ .1

ف نتائجػػو تسػػتخدـ غالبػػان فػػي كثيػػر مػػف القػػرارات إفػػي المؤسسػػات الحككميػػة عامػػة، حيػػث البشػػرية 

ت عػف المكظػؼ التي تتعمػؽ بػالمكظؼ كالترقيػة، كالحػكافز كغيرىػا، كذلػؾ بػأف يػتـ جمػع المعمكمػا

 ان،بشػػرط أف يكػػكف ىػػذا السػػجؿ ميمزمػػ ،سػػتناد إلػػى سػػجؿ الػػدكاـ الرسػػميلامػػف مصػػادر متعػػددة كا

عتماد ممػؼ ازـ كمعيار لتقييـ أداء المكظؼ، ك أف ىذا السجؿ غير ميم البحثحيث أظيرت نتائج 

 ف كجد، كتقرير إنجازات المكظؼ.إالمكظؼ كسجؿ تدكيف ممحكظات الرئيس المباشر 

ى عناصػػػػر تقيػػػػيـ الأداء كالسػػػػمكؾ الػػػػكظيفي طػػػػلاع كػػػػؿ مػػػػف الرؤسػػػػاء كالمرؤكسػػػػيف عمػػػػإضػػػػركرة  .2

عدـ كجكد عمـ كفيـ كاضػح لممعػايير  عمى بحثكالأىمية النسبية لكؿ منيما، حيث دلت نتائج ال

ع المكظؼ عمى عناصر تقيػيـ المستخدمة، كذلؾ بأف يقكـ الرئيس المباشر في بداية العاـ باطلا

 أدائو.

 

المكظػػػؼ كفقػػػان لتقسػػػيـ  نظيميػػػة المػػػراد تحقيقيػػػا مػػػفالتالتحديػػػد المسػػػبؽ لأىػػػداؼ الػػػدائرة كالكحػػػدة   .3

يني لأىػداؼ تقيػيـ العمؿ،  كلتحديد ىذه الأىداؼ يجب مراعاة مكاد قانكف الخدمة المدنية الفمسط

 .كغاياتو الأداء
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رتكػػػػاب احتػػػػى يتجنبػػػػكا  ،عقػػػػد دكرات تدريبيػػػػة مكثفػػػػة لمرؤسػػػػاء المخػػػػكليف بػػػػاجراء عمميػػػػة التقيػػػػيـ .4

، كذلػػؾ مػػف خػػلاؿ كضػػع الصػػعكبات التػػي تعتػػرض عمميػػة التقيػػيـ كالعمػػؿ عمػػى تػػذليؿ ،الأخطػػاء

 . البرامج كالمشاريع المتخصصة في ىذا المجاؿ

دراجيا ضمف عناصػرإجراء مقابمة تقييـ الأ .5 جراءاتيػا عمميػة تقيػيـ الأداء داء كا  ، فقػد دلػت نتػائج كا 

ش بػػيف الػػرئيس لمحػػكار كالنقػػا ان البحػػث عمػػى مكافقػػة المبحػػكثيف عمػػى ذلػػؾ، كىػػذا بػػدكره يخمػػؽ جػػك 

عتبػػار ضػػركرة تػػدريب المػػديريف عمػػى كيفيػػة إجػػراء مقابمػػة تقيػػيـ ، مػػع الأخػػذ بعػػيف الاكالمػػرؤكس

 فذت بشكؿ جيد.ذا ني ، كعمى نفسيات المرؤكسيف إالأداء لما ليا مف  ثار إيجابية عمى الأداء

، كأف دائػوألإعػداد تقريػر تقيػيـ  ،سجؿ الأداء الخػاص بػالمكظؼ كمصػدر كمرجػع أساسػي اعتماد .6

كبالتػالي المسػاىمة كالمكافقػة عمػى  ،عمى أىداؼ الدائرة طلاعالايتـ تكقيعو عميو، مما يمكنو مف 

 النتائج المطمكب منو تحقيقيا.

ة لػػػػػدل الرؤسػػػػػاء مػػػػػف خػػػػػلاؿ الأخػػػػػذ نطباعػػػػػات الشخصػػػػػيلابتعػػػػػاد عػػػػػف التحيػػػػػز الشخصػػػػػي كالاا .7

 .لممكظؼ اء الفعميختبارات العممية لقياس الأداء كمؤشر حقيقي كمكضكعي عف الأدلابا

ميمػػا كانػػت النتيجػػة  أدائػػوتقيػػيـ نتػػائج عتػػراض فيمػػا يتعمػػؽ بلاإتاحػػة الفرصػػة لممكظػػؼ بػػالتظمـ كا .8

التػػػي حصػػػؿ عمييػػػا، لمػػػا فػػػي ذلػػػؾ مػػػف ضػػػماف لرضػػػا المػػػكظفيف كرفػػػع معنكيػػػاتيـ عنػػػد شػػػعكرىـ 

كثػػر لممكظػػؼ فػػي حػػاؿ تقػػدـ بػػتظمـ ضػػد أالحصػػكؿ عمػػى حقػػكقيـ، مػػع إيجػػاد ضػػمانات  بامكانيػػة

 قرار رئيسو.

لأنيػػػا  ،ضػػػركرة إيػػػلاء الإجػػػراءات التأديبيػػػة المترتبػػػة عمػػػى عمميػػػة تقيػػػيـ الأداء الأىميػػػة القصػػػكل .9

تلافي أيػة  الكسيمة الأكثر فاعمية في ترسيخ أىداؼ عممية تقييـ الأداء، كما يترتب عمى ذلؾ مف

 الأجيزة الحككمية بيذا الخصكص. ممارسات سمبية مف
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كؿ الأكؿ عػػف الػػرئيس المباشػػر(، ؤ لمػػدير )المسػػإلػػى ير التقيػػيـ النيػػائي مراجعػػة تقػػار  إسػػناد ميمػػة  .11

كؿ الثػػاني فػػي السػػمـ الإدارم الأقػػرب مػػف المرؤكسػػيف، ؤ يرجػػع ذلػػؾ إلػػى كػػكف المػػدير ىػػك المسػػك 

تصػػػاؿ مػػػا بػػػيف الرؤسػػػاء لاكاضػػػحة لتفعيػػػؿ نظػػػاـ ا ليػػػة كبنػػػاءن عمػػػى ذلػػػؾ  يجػػػب أف يكػػػكف ىنػػػاؾ 

ف أيجػابي فػي تحسػيف أداء العػامميف، كػسػترجاعية ليػا أثػر إلابحيػث تكػكف التغذيػة ا ،كالمرؤكسيف

إلػػػى اقتراحػػػاتيـ ككجيػػػات  فكيسػػػتمعك  ،خػػػر شػػػير ف بمػػػكظفييـ كػػػؿ ك كلؤ كالمسػػػ يركفيجتمػػػع المػػػد

كيقػػاس بنػػاءن  ،إضػػافة إلػػى تػػذكيرىـ بالميػػاـ كالأىػػداؼ المطمػػكب مػػنيـ تحقيقيػػا ،نظػػرىـ كمشػػاكميـ

 ـ.ؤىعمييا أدا

 

ػاضغضدطغظغظ:ػاضوطظغظػوظغغنػاضطامػسيػاضدضطظثاظغاً:ػتوصغاتػضدغوانػاضط

نمكذج لكؿ فئة كظيفية متجانسة في ضكء  اغبحيث يص ،تصميـ عدة نماذج لتقييـ الأداءضركرة  .1

 إذىداؼ عممية تقيػيـ الأداء، أ، بحيث تسيـ عناصر النمكذج في تحقيؽ ككصفيا تحميؿ الكظائؼ

فػػي جميػػع المسػػتكيات الكظيفيػػة بالمنظمػػة  ف كجػػكد تقػػارب فػػي عناصػػر تقػػارير التقيػػيـ المسػػتخدمةإ

 ييغفؿ خصائص الأداء التي تختمؼ مف كظيفة لأخرل كمف مستكل إدارم لآخر.

ديرات الرؤسػػاء عمػى تقػ اد كالحقيقػيجػأف يسػتخدـ ديػكاف المػكظفيف سػمطتو الكاسػعة فػي التعقيػب ال  .2

قكـ بتشػكيؿ لجنػة ي، كأف نحراؼ بالسمطةلاتعديؿ ىذه التقديرات بشرط عدـ اك  يريفالمباشريف كالمد

لكضػػػع تقريػػػر المكظػػػؼ إذا حػػػدث مػػػا يحػػػكؿ دكف مباشػػػرة الرؤسػػػاء المباشػػػريف لسػػػمطاتيـ فػػػي ىػػػذا 

 .م كممحضركر  الأمر الشأف مع مراعاة أف ىذا

ضركرة كضع معايير تقييـ الأداء بشػكؿ كاضػح  كمػرف كأكثػر مكضػكعية لجميػع الكظػائؼ، كذلػؾ  .3

كمجمكعػػة معػايير فرعيػػة لكػػؿ  ،العامػػة لجميػع الكظػػائؼمػف خػػلاؿ صػياغة مجمكعػػة مػػف المعػايير 
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الػػدقيؽ لمصػػػفات كالسػػمككيات الشخصػػية كالذاتيػػػة المتعمقػػة بكفايػػػة  الاختيػػاركبالتػػػالي  ،فئػػة كظيفيػػة

 دائو.أالمكظؼ كفاعمية 

التأكيد عمى أىمية تطبيؽ الأساليب الحديثة في تقييـ الأداء لما ليا مف تأثير فعاؿ بالنسبة لعممية  .4

تكنكلكجيػػا نظػػـ المعمكمػػات لنتػػػائج عناصػػر تقيػػيـ أداء المػػكظفيف لمتابعػػة تطػػػكر  عتمػػادكايـ، التقيػػ

ا عمػػى الأداء السػػميـ، كتحديػػد جكانػب القػػكة كمػدل تطكرىػػا، كجكانػػب الضػعؼ كمػػدل تأثيرىػ ،أدائيػـ

، كذلػؾ بكاسػطة كمكضػكعيتيا عتماد التقييـ الإلكتركني لمتحقػؽ مػف دقػة عمميػة التقيػيـاإضافة إلى 

 لمتخصصيف في مجاؿ التقنية الحديثة.ا

رساؿ كتب دكرية لإعػلاـ الرؤسػاء كالمرؤكسػيف بػاجراءات إعػداد تقػارير تقيػيـ  .5 عقد دكرات تثقيفية كا 

 كمكاعيدىا كالاعتراضالتظمـ  انكنية كتكعيتيـ باجراءاتمف الناحية الإجرائية كالق كاعتمادىا الأداء

 عمى نتائج تقارير التقييـ.

 

ػاتػضضطجضسػاضتذرغطيػاضغضدطغظي:ػػثاضثاً:ػتوصغ

يػا عمميػة تقيػيـ ستراتيجية عمى مستكل الدكائر الحككمية التػي تسػعى اليلاضركرة تحديد الأىداؼ ا .1

قرارىػا، كذلػػؾ مػف خػػلاؿ إضػػافة مػكاد إلػػى قػانكف الخدمػػة المدنيػػة الفمسػطيني الحػػالي تحػػدد  الأداء كا 

  بشكؿ مباشر.كغاياتو أىداؼ تقييـ الأداء 

 لان ليفي الخدمة المدنية الفمسطيني، بحيث يككف دكتقييمو الأداء  دليؿ إجرائي لإدارة رة كضعضرك  .2

ف الاسػػػػتفادة كػػػػ، كيمبمكجػػػػب مػػػػكاد القػػػػانكف ان لجميػػػػع الجيػػػػات المعنيػػػػة، كصػػػػادر  ان كمعتمػػػػد ان كاضػػػػح

 بخصكص ىذه التكصية مف تجارب بعض البمداف العربية كما ىك الحاؿ في الأردف مثلان.
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لمتأكػػد بػأف نصػػكص قػانكف الخدمػػة المدنيػػة  ،الجيػػاز التشػريعي مػف ابػة مسػػتمرةأف يكػكف ىنػػاؾ رق  .3

في ف حؽ العلانية المنصكص عميو إذ إالمتعمقة بتقييـ الأداء يتـ تطبيقيا كما كردت في القانكف، 

 غير مطبؽ عمى أرض الكاقع.القانكف 

مع  انسجامياداء بما يكفؿ ضركرة المراجعة الدائمة لمختمؼ النصكص القانكنية المتعمقة بتقييـ الأ .4

كأف يتـ كضع نصكص قانكنيػة لحمايػة الػرئيس المقػكـ مػف أم ضػغط  ،التطكرات الإدارية الحديثة

كػي يػتمكف مػف القيػاـ  يريفظفيف المرؤكسيف أك مف طرؼ المػدقد يتعرض لو سكاء مف طرؼ المك 

 بتقييـ مكضكعي كدقيؽ لأداء المكظفيف.

 

ػطاعدػوطراصزػاضبحثػاضطضطي:ضضجاططاتػواضططػترحاتػرابطاً:ػ

عطػػاء إلتفعيػػؿ دكره كتأثيراتػػو مػػف أجػػؿ  ،عقػػد كرشػػات عمػػؿ كنػػدكات خاصػػة بمكضػػكع تقيػػيـ الأداء .1

 الدكلية. تصكر كامؿ حكؿ ىذا المكضكع سكاء في المؤسسات الحككمية أك الخاصة أك

رفػػػة حػػػكؿ أف يكػػػكف ىنػػػاؾ تبػػػادؿ بػػػيف الجامعػػػات المحميػػػة كجامعػػػات الػػػدكؿ المجػػػاكرة لتبػػػادؿ المع .2

 .ليو مف دراساتإخر ما تـ التكصؿ  مكضكع تقييـ الأداء كمعرفة 

ػ:أخرىطػترحاتػدرادغظػخاطداً:ػ

 إجراء دراسة حكؿ تأثير عممية تقييـ الأداء عمى أداء المكظفيف. .1

 إجراء دراسة حكؿ تمكيف المكظفيف مف خلاؿ عممية تقييـ الأداء. .2

عػػف ىػػذه  فيفكمػػدل رضػػا المػػكظكمكضػػكعيتيا  ءالأداإجػػراء دراسػػة حػػكؿ مػػدل دقػػة عمميػػة تقيػػيـ  .3

 العممية.

معكقػات التػي تكاجػو تقيػيـ الأداء فػي كظػائؼ القطػاع للممحػددات كاإجراء دراسػة تحميميػة متعمقػة  .4

 لسمطة الكطنية الفمسطينية.العاـ لدل ا
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ػاضباحثظػإردادػػدادداً:ػاضتوصغظػاضخاصظػباضظطوذجػاضطػترحػطن

اضدظويػضطوظغيػاضطؤدداتػداءػالأػػظطوذجػطػترحػضتػرغرػتػغغم

ػ.اضحصوطغظػضدىػاضدضطظػاضوطظغظػاضغضدطغظغظ

 :تقرير تقييم الأداء السنوي

 الوزارة .......................................................

 ........................................................ الدائرة

 ......................................................... القسم

 (.تعبأ بإشراف وحدة الموارد البشريةالجزء الأول: معمومات عامة عن الموظف )

  :الاسم

............................................................. 

 :تاريخ التعيين

......../.........................../....................... 

                  :الوظيفيمى المس

............................................................. 

 :الوظيفةرمز 

............................................................ 

 :( وحدةإدارة  مديرية   ) مركز العمل

........................................................           

 :( شعبةقسم  وحدة   ) ريةالوحدة الإدا

............................................................ 

 المحافظة:

.......................................................... 

 المواء:

............................................................ 

                :ل العمميالمؤى

.......................................................... 

 التخصص:

........................................................ 
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 البعثات والدورات التدريبية خلال السنتين الأخيرتين:

 المدة  الانعقادمكان  الموضوع البعثة أو الدورة
 إلى ف             م 

     

     

     

     

 

 عمى الموظف خلال سنة التقييم: عتقأو العقوبات التي 

..................................................................................................................

.................................................................................................................. 

 

 التقرير السنوي لمموظف في السنة السابقة:

          ممتاز      جيدان  جيد                   جيد          متكسط        ضعيؼ 

 

 شيادات التقدير خلال سنة التقييم: أو كتب الشكر

..................................................................................................................

.................................................................................................................. 
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 لدالة ليا والتقدير الرقمي والوصفي الذي يتضمنيا النموذج:عناصر التقييم والمؤشرات االجزء الثاني: 

 /ضعيف(1.1-/متوسط1-/جيد1.1-/جيد جداً 1-/ممتاز1التقدير الوصفي: )

 

 عناصر التقييم

 

 المؤشرات الدالة
التقدير 
 الرقمي

 

التقدير 
 الوصفي

 
 

الإحاطة بالتشريعات 
الوظيفية وفيم أىداف 

 ورسالتيا الدائرة
 

ظـــف وتعمقـــو بالتشـــريعات الناظمـــة لعممـــو وتمكنـــو مـــن درجـــة معرفـــة المو 
 تطبيقيا. 

  /.....1  

  1...../ لتزام بتطبيق التشريعات المتعمقة بالعمل.لا درجة ا

  1...../ ستيعابو للأىداف العامة لمدائرةامدك فيمو و 

  1...../ ىداف العامة لمدائرةالأدرجة الحرص عمى تطبيق 

 وقيميا الة الدائرةدرجة الحرص عمى نشر رس
 

/.....1  

 
 

تنظيم العمل ومتابعة      
 تنفيذه

  1...../ القدرة عمى التخطيط لإنجاز العمل في الوقت المحدد

لييــا بســرعة إتنظــيم الممفــات والســجلات وتصــنيفيا بطريقــة يســيل الرجــوع 
 وسيولة

/.....1  

  1...../ الحرص عمى تحقيق النتائج وتكريس الوقت لذلك

  1...../ حددالقدرة عمى التخطيط لإنجاز العمل في الوقت الم

  1...../ القدرة عمى ممارسة ميام أعمى

 سوبية(اكتساب الميارات )المغوية والحاالحرص عمى 
 

/.....1  

 
 

ستعداد لتعمم وتطوير لاا
الذات وتحمل مسؤوليات 

 أعمى
 

  1/..... إلى الآخرينلحرص عمى نقل الخبرة والمعرفة ا

  1...../ ستيعاب الجديداالقدرة عمى التعمم و 

  1...../ وليةؤ القدرة عمى تحمل المس

  1...../ خرين في مجال التخصصلآالرغبة في التعمم من خبرات ا

 
 
تصال الفعال والعمل لا ا

 بروح الفريق

إيجابيـة مـع رؤسـائو وزملائـو ومرؤوسـيو لمصـمحة  واتجاىـاتبناء علاقـات 
 العمل

..../.1  

  1...../ بطريقة سمسة ومفيومة  وتوضيحيا القدرة عمى إيصال الأفكار

  1...../ تصال كتابة ومحادثة بأسموب ميني مختصر وبدون أخطاءلا القدرة عمى ا

  1...../ متلاك ميارات التفاوض والإقناعا

  1...../ التنسيق والتعاون مع الرؤساء والمرؤوسين والزملاء لإنجاز العمل

  1...../ خر ومناقشتولآالقدرة عمى تقبل الرأي ا
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أوقات الدوام التقيد ب

الرسمي والحرص عمى 
ستخدام الوقت في عمل ا

 منتج

  1...../ ستثمار ساعات الدوام الرسمي لإنجاز ما ىو مطموبا

  1...../ درجة تكرار حالات التغيب أو المغادرة الشخصية

  1...../ م الرسمي المقررلتزام بأوقات الدوالا مدك ا

 
إنجاز الأعمال المكمف بيا 
 بالدقة والسرعة المطموبتين

  1...../ الوصول الى النتائج المطموبة بأقل وقت وكمفة ممكنة  

  1...../ القيام بالعمل بنفس مستوك الأداء في حال زيادة حجم العمل

  1...../ إنجاز ما يطمب منو بالوقت المحدد

 
متمقي الخدمة معاممة 

 بمباقة وكياسة

  1...../ التحمي بالصبر وحسن معاممة متمقي الخدمة

  1...../ التعامل مع متمقي الخدمة بدون محاباة وتحيز

  1...../ سرعة تقديم الخدمة بالشكل الأمثل والحرص عمى وقت متمقي الخدمة

 

               :          مصادر جمع المعمومات حول الموظف الجزء الثالث:

 سجل أداء الموظف                                  سجل الدوام الرسمي 

 مصادر أخرك                 سجل تدوين ممحوظات الرئيس المباشر 

.الملاحظات:........................................................................................................

..................................................................................................................      

 التقدير الوصفي:                     1النتيجة  بالدرجات ........./

التوقيع:                                                                                

 إجراء مقابمة لتقييم أداء الموظف وتوصياتيا:

ـــــــــــــة وتوصـــــــــــــياتيا: .............................................................................                                       نتـــــــــــــائج المقابم

.................................................................................................................. 

 التقدير الوصفي:                                                                                                      1النتيجة بالدرجات ......./

 التوقيع:                                                                                         
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 ملاحظات الجية التي تعتمد نتائج التقييم )مدير الدائرة أو من ينوب عنو(: 

..................................................................................................................

..................................................................................................................    

 التقدير الوصفي:                                                  1النتيجة بالدرجات ....../   

 التوقيع:                                                                                                 

 :رأي الموظف في نتيجة تقييم أدائو

..................................................................................................................
..................................................................................................................

................... 
 ىل تريد التظمم من نتيجة التقييم:         نعم                        لا

 توقيع الموظف:                                                                                             

 ي يتم التظمم لدييا وتوصياتيا: رأي الجية الت

..................................................................................................................

.................................................................................................................. 

 التوقيع:                                                                                              
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اضحصوطغـظػضـدىػاضدـضطظػػػػػدوائراضظطوذجػاضطػترحػضتػغغمػالأداءػسيػاضػادتخدامدضغلػ

ػاضوطظغظػاضغضدطغظغظ:

ػطلاحظظػراطظ:

فانػػو يمكػػف لمباحثػػة أف تقتػػرح  ،اقتراحيػػاكالتكصػػيات التػػي تػػـ  إليػػو البحػػث فػػي ضػػكء النتػػائج التػػي تكصػػؿ

لزيػػػادة فاعميػػػة عمميػػػة تقيػػػيـ الأداء فػػػي مؤسسػػػات القطػػػاع  اسػػػتخداموالػػػذم يمكػػػف لتقيػػػيـ الأداء  ان نمكذجػػػ

لمتطبيػؽ  لان قػد يكػكف قػاب كىػك ،كافة الفئات الكظيفيػة تلاءـ يتضمف عناصر قياس عامة الحككمي، كىك

المختمفػػة، كلكػػف بشػػرط أف يػػتـ تصػػميـ نمػػكذج خػػاص  بمجالاتيػػاظيفيػػة كالإداريػػة عمػػى جميػػع الفئػػات الك 

كمتكافقان مع ما يتناسب مع ىذه الفئة  ،بكؿ فئة كظيفية عمى حدة، كيككف مستكحى مف النمكذج المقترح

 .لكؿ فئة كظيفية ةكأف يتضمف معايير خاص ،كمتطمباتيا الكظيفية

، بحيث تشمؿ المختمفةذج لجاف خاصة تمثؿ الفئات الكظيفية كيفضؿ أف يتكلى ميمة تصميـ ىذه النما

دارييفمكظفيف  عمػى النمػاذج الػذم يجػب  ةمف ذكم الخبرة في العمؿ كفػي عمميػة التقيػيـ، كمػف الأمثمػ كا 

 تصميميا لكؿ فئة كظيفية الآتي:

 نمكذج خاص بالكظائؼ القيادية )برتبة مدير فأعمى(. .1

 رتبة مدير(. نمكذج خاص بالكظائؼ الإشرافية )دكف .2

 نمكذج لمفئة الأكلى كنمكذج لمفئة الثانية لمكظائؼ الفنية التخصصية. .3

 نمكذج لمفئة الأكلى كنمكذج لمفئة الثانية لمكظائؼ الإدارية كالمالية. .4

 نمكذج الكظائؼ المينية كالحرفية لمفئة الثالثة..   5

ػأعدافػعذاػاضظطوذج:

 مكظفيف.تحقيؽ تقييـ أكثر عدالة كمكضكعية لأداء ال  .1

 جعؿ عممية تقييـ الأداء أكثر فاعمية بحيث تحقؽ اليدؼ مف كجكدىا. .2
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ػشائطظػاضطصادرػواضطراجع
ػاضطراجعػاضطربغظ:ػػػػػػػ

ػ
ػاضصتبػالإدارغظػواضػاظوظغظ:ػػػػػػػ
  اضططاصــرةػاضطـدغرػاضططاصــرػ:ػإدارةػالأرطــالػسـيػبغئــظػاضطوضطــظػػأبػك بكػر، مصػطفى محمػػد،  .1

 .2113ية لمنشر، الإبراىيمية ، الدار الجامع

، 1دار صػػػػػفاء لمنشػػػػػر كالتكزيػػػػػع، ط  إدارةػاضطـــــواردػاضبذـــــرغظػ  أبػػػػػك شػػػػػيخة، نػػػػػادر أحمػػػػػد .2
 .2111عماف،

، مكتبػػػة العبيكػػػاف لمطباعػػػة طـــرقػاختغـــارػوتػـــوغمػاضطـــوظغغنأصػػػيؿ، فػػػكزم عبػػػد الػػػرحمف،  .3
 .2111، كالنشر، الرياض

ػػضطــدغرونػوصغغغــظطــنػأصبـرػػالأخطــاءػاضتـيػغػــعػسغؼـاػاػػػػ111 ألبػرت، مػارم ككػار، كػكلي، .4
 .1999 ترجمة مكتبة حرير، الرياض،   تغادغؼا

ــيػػػ  بربػػػر، كامػػػؿ .5 ــلاداءػاضتظظغطـ ــاءةػاـ ــرغظػوصغـ ــواردػاضبذـ المؤسسػػػة الجامعيػػػة   إدارةػاضطـ
 .2111 لمدراسات كالنشر كالتكزيع، بيركت،

دار النيضػة العربيػة    إدارةػاضطواردػاضبذرغظػطنػطظظـورػادـتراتغجيػػ بمكط، حسيف إبراىيـ، .6
 .2112ركت، بي

منشػكرات أكاديميػة الدراسػات   اضطواردػاضبذرغظ  بكسنينة، الصديؽ منصكر كالفارسي، سميماف .7
 .2113 العميا، طرابمس،

ــرادػػػبيػػؿ،  رثػػر،  .8 ــل:ػإدارةػالأس ــاءػاضصاط ــدػالأذصغ ترجمػػة العػػامرم، خالػػد كعبػػد ، 2111، طرذ
، الكتػػػاب الأصػػػمي يػػػعالعػػػاطي، عبػػػد الحميػػػد كعبػػػد الػػػرؤكؼ، ضػػػحى، دار الفػػػاركؽ لمنشػػػر كالتكز 

 .1999منشكر سنة 

 ، المكتػب الجػػامعي الحػديث لمنشػػر، الإسػػكندرية،اضبذــرغظػاضطــواردإدارةػحسػف، راكيػػة محمػد،  .9
1999. 

ــرغظػالحمػػػكم، حسػػػيف محمػػػد، ك خػػػركف،  .11 ــواردػاضبذـ مكتبػػػة جامعػػػة عػػػيف شػػػمس،    إدارةػاضطـ
 .2111القاىرة، 

  اضتػغـغمػػ ػطرذدػضضصغاءةػوأدـاضغبػتػغغمػطؼاراتػالإدارةػديؿ، مارجريت ككايمز، بػكؿ،   .11
 .2112ترجمة معركؼ، اعتداؿ كالزبيدم، خكلة،  مكتبة فيد الكطنية لمنشر كالتكزيع، الرياض، 

ــاظونػػػػػػ  رسػػلاف، أنػػكر أحمػػد .12 ــيػاضػ ــوظغغيػس ــلاداءػاض ــوغمػا ــظ:ػدرادــظػضتػ ــارغرػاضصغاغ ػتػ
 .1988لقاىرة، ، دار النيضة العربية، ااضطػارنػوسيػشواظغنػدولػطجضسػاضتطاونػاضخضغجي
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، عمػاف، 1، دار الفكػر لمطباعػة كالنشػر كالتكزيػع ، طإدارةػاضطـواردػاضبذـرغظػػ  زكيمؼ، ميدم .13
2111. 

 ،1993، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، إدارةػاضطواردػاضبذرغظ سمطاف، محمد،  .14

ــدخلػادــتراتغجيػػػالسػػالـ، مؤيػػد كحرحػػكش، عػػادؿ،  .15 ــواردػاضبذــرغظ:ػط ، عػػالـ 1، طإدارةػاضط
 .2112تب الحديثة لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، الك

 .1991، ىيئة المعاىد الفنية،  بغداد، إدارةػالأسرادػ:ػطدخلػتطبغػيالسامرائي، مؤيد عبد،  .16

 ، عمػػاف، الأردف،1، دار الشػػركؽ لمنشػػر كالتكزيػػع، طإدارةػالأســرادشػػاكيش، مصػػطفى نجيػػب،  .17
1991. 

 .1987 ، مؤسسة الجامعة، القاىرة،الإظداظغظػإدارةػالأسرادػواضطلاشاتالشنكاني، صلاح،  .18

، دار الحامػػد لمنشػػر كالتكزيػػع، إدارةػاضطــواردػاضبذــرغظ:ػرــرضػوتحضغــلػػصػػالح، محمػػد فػػالح،  .19
 .2004، عماف، الأردف

،  دارة النػدكة لمنشػر كالتكزيػع، عمػاف، إدارةػاضػـوىػاضبذـرغظػػالصباغ، زىير كعبد البارم، درة،  .21
 .1986الأردف، 

، رمػؿ   شغاسػصغاءةػالأداءػضضطاطضغنػاضطدظغغنػباضدوضـظػ ػػمػدعباس، سييمة مح .21 مطبعػة زمػزـ
 .1999الإسكندرية، الإسكندرية، مصر، 

، عمػاف، 1، دار كائؿ لمطباعػة كالنشػر، طإدارةػاضطواردػاضبذرغظ  عباس، سييمة كعمي، عمي .22
2112. 

 .2113دار الحامد لمنشر كالتكزيع، عماف،   إدارةػالأرطالػاضدوضغظ عباس، عمي، .23
، داءػضضطاطضغنػاضطـدظغغنػباضدوضـظػػلأشغاسػصغاغظػا   عبد الباسط، محمد فػؤاد .24 ، مطبعػة زمػزـ

 .1991رمؿ الإسكندرية، الإسكندرية، مصر، 

، المكتػب الاتجاعـاتػاضحدغثـظػسـيػإدارةػاضطـواردػاضبذـرغظػػػػػعبد الباقي، صلاح الديف محمػد،  .25
 .2112العربي الحديث، الإسكندرية، 

 .1996، منشاة المعارؼ، الإسكندرية، مصر، اضػضاءػالإداري بسيكني، عبد لله، عبد الغني .26

 

دار   وإصـلاحؼاػػإدارةػذؤونػطوظغيػاضدوضظ:ػأصـوضؼاػوأدـاضغبؼاػػعبد اليادم، حمدم أمػيف،  .27
 .1991،  القاىرة، مصر، 3الفكر العربي، ط

ردف، دار زىػػراف لمنشػػػر كالتكزيػػػع ، عمػػػاف، الأ  إدارةػاضػـــوىػاضطاطضـــظعقيمػػي، عمػػػر كصػػػفي،   .28
1996. 
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ــواردػاضبذــرغظػاضططاصــرة:ػبطــدػػػػإدارةعقيمػػي، عمػػر كصػػفي،   .29 ، دار كائػػؿ دــتراتغجيااضط
 .2115 ،الأردف لمنشر كالتكزيع، عماف،

 . 1975، مكتبة عيف شمس، القاىرة، إدارةػالأسرادعمر، عبد الرحمف عبد الباقي،  .31

دريس، كائؿ محمد، لغالبا .31  وبطاشـظػاضتػغـغمػػػدراداتػسيػالادتراتغحغظ، طاىر محسف، كا 
 . 2117المتكازنة، دار زىراف لمنشر كالتكزيع، عماف، 

 .1979، دار الجامعات المصرية، مصر، الأسرادػواضدضوكػاضتظظغطي، إبراىيـ، ألغمرم .32

ــلإداريػفيمػػػي، مصػػػطفى أبػػػك زيػػػد،  .33 ــاظونػاـ ، الإسػػػكندرية، مصػػػر، 1منشػػػأة المعػػػارؼ، ج   اضػـ
1987. 

دار   اضوظغغـظػاضطاطـظػوأثرعـاػسـيػسطاضغـظػاـلإدارةػػػػػػظظمػاضترشغـظػسـيػػػالقاسـ، محمػد أنػس،  .34
 .1973النيضة العربية، القاىرة، 

، الشػركة العربيػة لمنشػر كالتكزيػع، القػاىرة، إدارةػاضطواردػاضبذـرغظػكامؿ، مصػطفى مصػطفى،  .35
1994. 

 .2115مصر،  ، الدار الجامعية لمنشر كالتكزيع،إدارةػاضطواردػاضبذرغظماىر، أحمد،  .36

مركػز التنميػة   سيػإدارةػاضطواردػاضبذـرغظػوالأسـرادػػػوادتخداطؼاػختباراتالاماىر، أحمد،  .37
 .1997الإدارية، كمية التجارة، جامعة الإسكندرية، الإسكندرية، 

منشػػأة   تجاعــاتػاضحدغثــظػضػغــاسػوتػغــغمػأداءػاضطــوظغغنػػػػلاامحمػػد، أحمػػد أبػػك السػػعكد،  .38
 .2114المعارؼ لمنشر، الإسكندرية، 

ضدـضوكػاضتظظغطـي:ػطغـاعغمػوأدـسػدـضوكػالأسـرادػواضجطارـظػسـيػػػػػػػػػاالمغربي، كامػؿ محمػد،  .39
 .1993، دار الفكر لمنشر كالتكزيع، عماف، اضتظظغم

دــتراتغجغظػضضطــواردػاضبذــرغظ:ػطــدخلػضتحػغــقػاضطغــزةػػاــلإدارةػالالػػديف، ، جمػػاؿ االمرسػػي .41
 .2113، الإبراىيمية، الدار الجامعية لمنشر، ضطظظطظػاضػرنػاضحاديػواضطذرغن اضتظاسدغظ

منشػكرات   إدارةػاضطواردػاضبذـرغظػواضدـضوكػاضتظظغطـيػػػالنجار، محمد عنػاف، إدارة الأفػراد:  .41
 .1995جامعة دمشؽ، دمشؽ، 

دار كائػؿ لمنشػػر   إدارةػاضطـواردػاضبذــرغظػ:ػطـدخلػادــتراتغجيػػ  الييتػي، خالػد عبػد الػػرحمف  .42
 .2113، عماف كالتكزيع، 

 .1994فس، القاىرة،مركز كايد سير  ،اضتعغغرػػدتراتغجغظايس، سعيد،  .43
 

ػاضجاططغظػوالأطروحاتػاضردائلػػػػػػػػػػػػػ
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طػترحػظطـوذجػضظظـامػتػغـغمػأداءػاضطـاطضغن:ػدرادـظػحاضـظػاضذـرصاتػػػػػػػػالبداريف، رقيا قاسـ،  .1
، جامعة عماف العربية لمدراسات العميا، دكتكراه أطركحة  اضطاطضظػسيػاضطجالػاضدوضيػسيػالأردن

 .2116عماف،

ــاضجزائر:ػدرادــظػػػػػػظظــامبػػككميش، لعمػػي،  .2 ــظػب ــظػاضطاط ــوظغغنػســيػاضوظغغ تػــوغمػأداءػاضط
 .2111رسالة ماجستير، كمية الدراسات العميا، الجامعة الأردنية، عماف،   طغداظغظػتحضغضغظ

ػتػــارغرػصغاغــظػضــباطػاضذــرطظػبــغنػاضغارضغــظػواضتطبغــق:الحبسػي، يعقػػكب بػف سػػالميف،  .3
كميػػة  ر،، رسػػالة ماجسػػتيضطصــريدرادــظػتطبغػغــظػطػارظــظػســيػاضػــاظوظغنػاضططــاظيػواػػػػػ

 .1993الدراسات العميا، أكاديمية الشرطة، القاىرة،
ــلأردنػطــنػوجؼــظػظظــرػػػػخشػػارمة، حسػػيف عمػػي،  .4 ػتػغــغمػأداءػذــرصاتػاضػطــاعػاضطــامػســيػا

كميػػة ، رسػػالة ماجسػػتير، اضذــرصاتػظغدــؼاػوالأجؼــزةػاضطدــئوضظػرظؼــا:ػداردــظػطغداظغــظػػػ
 .2111كؾ، الأردف،الاقتصاد كالعمكـ الإدارية، جامعة اليرم

، اضظظامػاضػاظوظيػضتػغغمػالأداءػاضوظغغيػسيػاضجؼازػاضحصوطيسارم، عبد المػنعـ مختػار،  .5
 .2116جامعة عدف، اليمف،  ماجستير في القانكف العاـ،رسالة 

ػتػغغمػأداءػاضطؼظددغنػاضطدغرغن:ػدرادظػطغداظغظػسيػطؤددظسميماف، عيسى سميماف،  .6
الجامعػػة الأردنيػػة، عمػػاف،  ،، رسػػالة ماجسػػتيرظػســيػاــلأردناضطواصــلاتػاضدــضصغظػواضلادــضصغػ

 .1993،الأردف

ػتػوغمػأداءػطوظغيػاضخدطظػاضطدظغظػسـيػدـضطظظػرطـان:ػدرادـظػػػػالمعكلي، عبدالله بف عمػي،  .7
 .1993رسالة ماجستير، جامعة عيف شمس، مصر،  طغداظغظ

اضخدطظػاضطدظغظػػاضػطرغظػظحوػشاظونػاضوزاراتتجاعاتػطوظغيػاالمرم، سحيـ عبػد اليػادم،  .8
 .2115الأردف،  ،الجامعة الأردنية، رسالة ماجستير، درادظػطغداظغظػ:2111ضدظظػ

 

ػ:واضدورغاتاضطجلاتػػػػػػػػػػػػػػ
، 1986، 52، معيػد الإدارة العامػة، الريػاض، العػددطػابضظػتػغغمػاـلأداءػاسمرم، سالـ حسف،  .1

 .243-235ص
ســيػطدــتوىػػالإدارغــظخــرغنػضضطؼــاراتػاضتػغــغمػاضــذاتيػوتػغــغمػا ػ  ، ناديػػا حبيػػبأيػػكب .2

اضتجارغــظػػاــلإدارةػاضودــطىػورلاشتــهػبــظططػاضطــدغرػػســيػحــلػاضطذــصلاتػســيػاضبظــوكػػػػػػػػػ
 .31-1ص  ،2112، 1، العدد29، المجمداضدطودغظ
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ظحــوػػاتجاعــاتػاضرؤدــاءػاضتظغغــذغغنكأبػػك العػػلا، محمػػد،  ، سػػعد كعبػػد الػػرازؽ، مجاىػػدبحيػػرم .3
، 71، عػدداضحصـوطيػباضططضصـظػاضطربغـظػاضدـطودغظػػػػػظظامػتػوغمػأداءػاضطاطضغنػباضجؼـازػ

 .83 - 61 ، ص1991

ظحــوػترذــغدػدورػاضطذــرسغنػســيػرطضغــظػتػــدغرػأداءػاضطــاطضغن:ػدرادــظػ  بسػيكني، إبػػراىيـ .4
ــىػذــرصظػاضخــزفػاضدــطوديػاضصــظارغظػباضرغــاضػػػ عبػػد  الممػػؾ، مجمػػة جامعػػة تطبغػغــظػرض

 .241-215، ص 1995، 8العزيز، المجمد

 .77-56ص  ،1981، 16تنمية الإدارية العددال  غمػأداءػاضطوظغغنتػغ الحسف، ربحي، .5

تجاعاتػاضطوظغغنػسيػالأجؼزةػاضحصوطغظػسـيػاـلأردنػظحـوػتطبغـقػػػػػا الحنيطي، محمد فالح، .6
ــلأداء:ػدرادــظػطغداظغــظػتحضغضغــظػػػ ــظػتػغــغمػا ، 31داريػػة، المجمػػد دراسػػات العمػػكـ الإ  طػابض

 .163 -145، ص 2113، 1العدد

سارضغـظػورداضـظػظظـامػتػـوغمػاـلأداءػػػػػػػػاضطلاشظػبغنػطدتوىػإدراكصالح، ، نضاؿ الحكامدة .7
اضتظظغطـي ػواضثػـظػاضتظظغطغـظػسـيػػػػػػ ءوصلػطنػالأداءػاضوظغغي ػواضرضاػاضـوظغغي ػواضـولاػػ
، 16مجمػػة جامعػػػة الممػػؾ سػػػعكد، المجمػػػد  اضـــوزاراتػاضخدطغـــظػالأردظغـــظ:ػدرادـــظػطغداظغـــظ

 .99 -61 ، ص2114

اضطلاشظػبغنػطوضورغظػاضظظـامػالإذـراسيػػػمحمػد،  عبد الناصر ،كحمكدةالدعيج، حمد صالح  .8
رتباطغــظػططبػـــظػرضــىػاضطظظطـــاتػػػاوبطــضػاضظــواعرػاضدـــضبغظػســيػاضتظظـــغم:ػدرادــظػػػػػ

 .346 – 289، ص 1998، 2، العدد5المجمة العربية لمعمكـ الإدارية، المجمد  اضصوغتغظ

الأجيزة الحكوميـة فـي المممكـة  فعالية تقويم الأداء الوظيفي وتطبيقاتو فيسلامة، سييؿ فيػد،  .9
 . 166 - 131 ، ص1987السنة   55الإدارة العامة، العددالعربية السعودية  

طػارظــظػحــولػتػغـغمػاــلأداءػاضــوظغغيػسـيػاضطظظطــاتػاضحصوطغــظػ:ػظطــوذجػػػشػاىيف، عمػي،   .11
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ػاضجداولػسؼرس
 

 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول

 11 طريقة المقارنة المزدوجة بترتيب الموظفين بين أفضل الموظفين وأسوأ الموظفين 1

 11 التدرج عمى أساس سموكي طريقة مقياس 1

المجتمــع ونســبتيم فــي مــديريات الصــحة ) الخميــل  جنــوب الخميــل  بيــت لحــم( أفــراد  1.1
 رجعةستوعينة البحث وعدد الاستبانات الموزعة والم

111 

 111 توزيع المبحوثين حسب الجنس والعمر 1.1

 111 توزيع المبحوثين حسب المؤىل العممي وعدد سنوات الخبرة 1.1

 111 المسمى الوظيفيخصائص المبحوثين حسب مكان العمل و  1.1

لتقييم الأداء وآرائيـم  ومرؤوسينالأعداد والنسب المئوية لخضوع عينة البحث رؤساء  1.1
 نحو تحقيق تقييم الأداء لأىدافو أم لا ؟

111 

 111 نتائج معاملات الثبات لتقدير ثبات أداة البحث بأبعادىا المختمفة 1.3

الرؤســاء نحـو مجــال معــايير  لاســتجاباتاريـة نحرافــات المعيلا المتوسـطات الحســابية وا 1.1
 تقييم الأداء في قانون الخدمة المدنية الفمسطيني مرتبة تبعاً للأىمية

111 

ستجابات المرؤوسين نحو مجال معايير  لالحسابية والانحرافات المعيارية المتوسطات ا 1.1
 ميةتقييم الأداء في قانون الخدمة المدنية الفمسطيني مرتبة تبعاً للأى

111 

ت الرؤســاء نحــو مجــال كفايــة ســتجابالاســابية والانحرافــات المعياريــة المتوســطات الح 1.1
ــة  معــايير ــيم الأداء فــي قــانون الخدمــة المدني ــيم الأداء التــي يتضــمنيا نمــوذج تقي تقي

 الفمسطيني 

111 

يـة ستجابات المرؤوسـين نحـو مجـال كفالالحسابية والانحرافات المعيارية المتوسطات ا 1.1
 معايير  تقييم الأداء  في قانون الخدمة المدنية الفمسطيني 

111 

  ات الرؤســاء نحـو مجـال أىــداف سـتجابلالحسـابية والإنحرافــات المعياريـة المتوسـطات ا 1.1
 في قانون الخدمة المدنية الفمسطيني مرتبة تبعاً للأىمية وغاياتو تقييم الأداء

111 

 المرؤوسين نحو مجال أىداف  فات المعيارية لاستجاباتالمتوسطات الحسابية والانحرا 1.1
 الفمسطيني مرتبة تبعاً للأىمية يةفي قانون الخدمة المدن وغاياتو تقييم الأداء

111 

ات  الرؤسـاء نحـو مجـال الجيـة سـتجابلالحسابية والانحرافـات المعياريـة المتوسطات ا 1.1
 تبعاً للأىمية مرتبة ية الفمسطينيولة عن تقييم الأداء  في قانون الخدمة المدنؤ المس

111 

ـــة المتوســـطات ا 1.1 ـــات المعياري المرؤوســـين نحـــو مجـــال   ســـتجاباتلالحســـابية والانحراف
 ولة عن تقييم الأداء  في قانون الخدمة المدنية الفمسطيني تبعاً للأىميةؤ الجية المس

111 

ؤسـاء نحـو مجـال  مقابمـة المتوسطات الحسابية والانحرافـات المعياريـة لاسـتجابات الر  1.1
 تقييم الأداء في قانون الخدمة المدنية الفمسطيني مرتبة تبعاً للأىمية

111 

ـــة المتوســـطات ا 11.1 ـــات المعياري  111ســـتجابات المرؤوســـين نحـــو مجـــال  لالحســـابية والإنحراف
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 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول

 مقابمة تقييم الأداء في قانون الخدمة المدنية الفمسطيني تبعاً للأىمية

سـتجابات الرؤســاء نحــو مجــال  ســرية لانحرافــات المعياريــة لا ت الحســابية وااالمتوسـط 11.1
 وعلانية تقييم الأداء  في قانون الخدمة المدنية الفمسطيني مرتبة تبعاً للأىمية

111 

مجال  سرية المرؤوسين نحو  لاستجاباتنحرافات المعيارية لا المتوسطات الحسابية وا 11.1
 ن الخدمة المدنية الفمسطيني مرتبة تبعاً للأىميةفي قانو وعلانية تقييم الأداء

111 

وبات ستجابات الرؤساء نحو مجال  العقلالحسابية والانحرافات المعيارية المتوسطات ا 11.1
يم الأداء  فــي قــانون الخدمــة المدنيــة الفمســطيني مرتبــة يــوالإجــراءات التأديبيــة فــي تق

 تبعاً للأىمية

111 

ـــة ة المتوســـطات الحســـابي 11.1 ـــات المعياري ســـتجابات المرؤوســـين نحـــو مجـــال  لاوالانحراف
 العقوبات والإجراءات التأديبية في تقيـيم الأداء فـي قـانون الخدمـة المدنيـة الفمسـطيني

 مرتبة تبعاً للأىمية

111 

الرؤسـاء نحـو مجـال  الـتظمم  لاسـتجاباتنحرافـات المعياريـة لا المتوسطات الحسابية وا 11.1
ير تقيـــيم الأداء المشــــار إلييـــا فـــي قـــانون الخدمـــة المدنيــــة والاعتـــراض عمـــى تقـــار 

 الفمسطيني مرتبة تبعاً للأىمية

111 

ـــة المتوســـطات ا 11.1 ـــات المعياري المرؤوســـين نحـــو مجـــال   ســـتجاباتلالحســـابية والانحراف
عتـراض عمـى تقـارير تقيـيم الأداء المشـار إلييـا فـي قـانون الخدمـة المدنيـة لاالتظمم وا

 ة تبعاً للأىميةالفمسطيني مرتب

111 

التـي  معوقـاتالسـتجابات الرؤسـاء نحـو لالحسابية والانحرافات المعيارية المتوسطات ا 11.1
 مرتبة تبعاً للأىمية من حيث شدة تأثيرىا عمى عممية التقييم تقييم الأداء تواجو

111 

 معوقــاتلنحــو امعياريــة لاســتجابات المرؤوســين المتوســطات الحســابية والانحرافــات ال 11.1
 عممية التقييم مرتبة تبعاً للأىميةمن حيث شدة تأثيرىا عمى تقييم الأداء  التي تواجو

111 

ــيم  بيرســون بــين كــل مــن مســتمزماتمعامــل ارتبــاط  11.1 تقيــيم الأداء وفاعميــة  عمميــة تقي
 الأداء في تحقيق الأىداف التي وجدت لأجميا من وجية نظر الرؤساء والمرؤوسين

111 

ســتجابات المبحــوثين لات الحســابية ئج تحميــل اختبــار )ت( لمفــروق بــين المتوســطانتــا 11.1
نحــو معــايير تقيــيم الأداء فــي قــانون الخدمــة المدنيــة الفمســطيني تعــزك إلــى المســمى 

 الوظيفي 

111 

ســتجابات المبحــوثين لالمفــروق بــين المتوســطات الحســابية نتــائج تحميــل اختبــار )ت(  11.1
 يم الأداء فـــي قــانون الخدمـــة المدنيـــة الفمســطيني تعـــزك إلـــىنحــو كفايـــة معــايير تقيـــ

 المسمى الوظيفي

111 

ســتجابات المبحــوثين لالمفــروق بــين المتوســطات الحســابية نتــائج تحميــل اختبــار )ت(  11.1
فــي قــانون الخدمــة المدنيــة الفمســطيني تعــزك إلــى  وغاياتــو أىــداف تقيــيم الأداء نحــو

  المسمى الوظيفي
 

111 
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المبحــوثين  ســتجاباتلالمفــروق بــين المتوســطات الحســابية ج تحميــل اختبــار )ت( نتــائ 11.1
ولة عـن تقيـيم الأداء فـي قـانون الخدمـة المدنيـة الفمسـطيني ؤ نحو درجة  الجية المس

 تعزك إلى المسمى الوظيفي 

111 

ســتجابات المبحــوثين لاابية نتــائج تحميــل اختبــار )ت( لمفــروق بــين المتوســطات الحســ 11.1
مقابمــة تقيــيم الأداء فــي قــانون الخدمــة المدنيــة الفمســطيني تعــزك إلــى المســمى نحــو 

 الوظيفي 

111 

ســتجابات المبحــوثين لافـــروق بــين المتوســطات الحسابيـــة نتــائج تحميــل اختبــار )ت( لم 11.1
ي تعــزك السرية والعلانيـة في تقييم الأداء فـي قانــون الخدمـة المدنيـة الفمسـطين  تجاه

 الوظيفـي إلى المسمى 

111 

نتــائج تحميــل اختبــار )ت( لمفــروق بــين المتوســطات الحســابية لاســتجابات المبحــوثين  11.1
نحـو درجــة معرفـة العقوبــات والإجـراءات التأديبيــة فـي تقيــيم الأداء فـي قــانون الخدمــة 

 .مسطيني تعزك إلى المسمى الوظيفيالمدنية الف

111 

المتوســطات الحســابية لاســتجابات المبحــوثين  نتــائج تحميــل اختبــار )ت( لمفــروق بــين 11.1
ــيم الأداء فــي قــانون الخدمــة  ــتظمم والاعتــراض فــي تقي نحــو درجــة تطبيــق إجــراءات ال

 المدنية الفمسطيني تعزك إلى المسمى الوظيفي  

111 

نتــائج تحميــل اختبــار )ت( لمفــروق بــين المتوســطات الحســابية لاســتجابات المبحــوثين  11.1
تقيــيم الأداء فــي قــانون الخدمــة المدنيــة الفمســطيني تعــزك إلــى نحــو درجــة  معوقــات 

 المسمى الوظيفي 

111 
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ػ(1طضحقػرشمػ 
ػاضبحثادتباظهػ

ػبدمػاضضهػاضرحطنػاضرحغم
 جامعة الخميؿ

 كمية الدراسات العميا كالبحث العممي
 إدارة الأعماؿ برنامج ماجستير

 السادة / مكظفك مديريات صحة محافظتي الخميؿ كبيت لحـ المحترمكف.
 

 تحية طيبة كبعد...
تقيــيم الأداء فــي قــانون الخدمــة المدنيــة الفمســطيني: دراســة  واقــع "بعنػػكاف بحػػث تقػػكـ الباحثػػة بػػاجراء

كذلػػؾ لإتمػػاـ   صــحة فــي محــافظتي الخميــل وبيــت لحــم"ميدانيــة مــن وجيــة نظــر مــوظفي مــديريات ال
.إ (MBA)متطمبات برنامج الماجستير في إدارة الأعماؿ   شراؼ الدكتكر راتب الجعبرم المحترـ

مجمكعػػة مػػف المتغيػػرات التػػي تعبػػر عػػف أراء المػػديريف كرؤسػػاء الأقسػػاـ كالمػػكظفيف عػػف كيعتمػػد البحػػث 
 تجاه تمؾ المتغيرات.

، لمػا فػي ذلػؾ مػف أىميػة فػي إنجػاح كضػكعيةئمة ىػذه الاسػتبانة بدقػة كمأسػ ففيرجى التكرـ بالإجابة عػ
،عممػان بػأف المعمكمػات كالبيانػات الػكاردة صػؿ إلػى تكصػيات ىادفػة إف شػاء اللهكبالتػالي التك ا البحث، ىذ

، كسػػتبقى فػػي منتيػػى السػػرية التامػػة ، كالباحثػػة مسػػتعدة سػػتخدـ لأغػػراض البحػػث العممػػي فقػػطفييػػا ست
 .البحث  لتزكيد مف يرغب بممخص نتائج

 
 ضموا بقبول فائق التقدير والاحتراموتف

 
 الباحثة: مرفت القيسي

 
 
 
 

 (    2598021335للاستفسار عن أي بند من بنود الاستبانة يمكن الاتصال مع الباحثة وذلك عمى الرقم)
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ػاضػدمػالأولػ:اضبغاظاتػاضذخصغظػواضوظغغغظ
 

 ( في المربع المناسب لإجابتك :وضع إشارة )ب يرجى الإجابة
 
 أنثى       ذكر                         . الجنس:        1
 سنة 31 -12       سنة   32 -18من       :           . العمر0

                           11 – 52     سنة         سنة 52أكثر من 
 دبموم  كميات مجتمع          فأقل   ثانوية عامة     . المؤىل العممي:   3

                     بكالوريوس              دبموم عال                            دراسات عميا 
  سنوات      3 – 12       فأقل      سنوات        5  :. سنوات الخبرة1

          11- 15      سنة        13        سنة فأكثر            

 مديرية صحة بيت لحم.    مديرية صحة جنوب الخميل          مديرية صحة الخميل     . مكان العمل:    5
 رئيس قسم.         مدير   مدير دائرة    . المسمى الوظيفي:3

                                 رئيس شعبة                     .موظف 
 لا .       منع       ممية تقييم الأداء؟ خضعت لع . ىل7
   لا.   نعم        تحقق أىدافيا؟ الأداء . ىل تشعر بأن عممية تقييم8
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 فةضعي

 
 لا يوجد

 الجزء الأول: معايير/ عناصر قياس الأداء
 ( في المكان الذي تراه موافقا لرأيك.ىذا الجزء يتعمق بمعايير قياس الأداء  لذا يرجى وضع إشارة  )

     يتم اطلاعك عمى معايير قياس الأداء التي يتضمنيا نموذج تقييم الأداء 1

     دف من عممية تقييم الأداءمعايير قياس الأداء محددة تحقق الي 0

     ىناك قبول ورضا عن معايير قياس الأداء 3

     المعايير واقعية وترتبط مباشرة بأىداف الإدارة 1

     المعايير المستخدمة واضحة لا غموض فييا 5

     تمزم معايير التقييم بمواعيد الدوام الرسمي لاستغلالو بكفاءة وفعالية 3

     داء عمى الوصف الوظيفيلأيد عناصر تقييم ايعتمد تحد 7

ضرورة تطبيق نماذج متعددة لتقييم الأداء تتضـمن معـايير قيـاس خاصـة بكـل  8
 فئة من فئات الموظفين

    

 الجزء الثاني:كفاية المعايير/ العناصر
الي والذي يحتوي عمى مجموعة من المعايير التالية  ( الذي يقيس أداءك الح12من خلال اطلاعك عمى نموذج تقييم الأداء/التقرير السنوي رقم)

 ( وفقا لدرجة أىمية ىذه المعايير حسب وجية نظرك.يرجى وضع إشارة)

 :مجموعة عناصر قياس العمل والإنتاج 

     الإلمام العام 1

     السرعة  0

     الدقة  3

     الإنتاج  1

 :مجموعة عناصر المواظبة     

     الغياب 5

     التأخير  3

     التكاسل  7

 : مجموعة عناصر السموك الشخصي     

     المعاممة  8

     التعاون  9

     الطباع  12

 :مجموعة عناصر الصفات الشخصية     

     الاستعداد الذىني 11

     الصلاحية لمعمل 10

     تحمل المسؤولية والبت في الأمور 13
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     التنظيم والإدارة  القدرة عمى 11

 وغاياتو الأداءتقييم  الجزء الثالث: أىداف /
 داء:لأعن أىداف /غايات عممية تقييم ا ىذا الجزء  يرتبط بتصوراتك

 

ولين فـــي التعـــرف عمـــى مســـتوك أداء المرؤوســـين لمميـــام ؤ مســـاعدة المســـ 1
 والواجبات الموكمة إلييم

    

     م من خلال لجان التحقيقاكتشاف الموظفين المقصرين ومساءلتي 0

     التعرف عمى الموظفين ذوي الميارات العالية لمكافأتيم وتشجيعيم 3

     تشجيع المنافسة لزيادة دافعية الموظفين بيدف تحسين الأداء 1

     تحقيق استمرارية الرقابة الداخمية لمتابعة أداء الموظفين 5

تسـاعد فـي عمميـة التخطـيط لممـوارد تزويد جيات الاختصاص بمعمومات قيمة  3
 البشرية المطموبة

    

     تحديد الاحتياجات التدريبية لمرؤساء والمرؤوسين 7

 داءلأاولة عن تقييم ؤ الجزء الرابع: الجية المس
 ولة عن تقييم الأداء:ؤ إلى درجة موافقتك عن الجية المس ىذا الجزء يشير

     داءلأعممية تقييم ار اىتماما كبيرا ليعطي الرئيس المباش 1

     يشرف الرئيس المباشر عمى تقييم مرؤوسيو لأنو أكثر اتصالا بيم 0

     اعتماد الرئيس المباشر عمى تقييم الزملاء يسيم في إنجاح عممية التقييم 3

التدريب يجعل المقيمين أكثر إبـداعاً فـي اختيـار الأسـاليب الملائمـة فـي تقيـيم  1
 وتدوين الملاحظات الأداء  كالمراقبة

    

     يدقق مدير الدائرة في صحة تعبئة النماذج ومنطقية التقديرات 5

 داءلأالجزء الخامس: مقابمة تقييم ا
 ىذا الجزء يعكس مدك تطبيق أسموب المقابمة لتقييم الأداء: 

     يستخدم أسموب مقابمة تقييم الأداء لمناقشة مستوك أداء المرؤوس 1

قيـيم الأداء قـدر كبيـر مـن الأىميـة لمتعـرف عمـى نقـاط القـوة الضـعف لمقابمة ت 0
 لتحسين الأداء في المستقبل

    

يقتصر إجـراء المقابمـة لتقيـيم الأداء عمـى الأفـراد الـذين يحصـمون عمـى تقـدير  3
 بدرجة ضعيف

    

     مقابمة تقييم الأداء تساعد في تعزيز شعور الموظفين بعدالة قياس الأداء 4

أثناء المقابمة لتقييم الأداء تؤخذ عواطف المرؤوس بعين الاعتبار لمتعبير في  5
 عن وجية نظره الخاصة

    

تدريب الرؤساء عمى مقابمـة المرؤوسـين لمحصـول عمـى المعمومـات ومناقشـة  3
 سبل العمل

    
 

تشجيع  الرؤساء عمى مقابمـة المرؤوسـين لاسـتعراض المشـكلات التـي تواجـو  7
 يامنجاز المإ
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 الجزء السادس: السرية والعلانية في تقييم الاداء
 داء:لأتقييم اتقارير سرية )عدم الاطلاع( عمى ىذا الجزء يعكس مدك موافقتك فيما يتعمق بال

     تستخدم دائرتكم أسموب سرية نتائج تقييم الأداء 1

     سرية تقارير التقييم تعطي الفرصة لمموظف لمراجعة تقييم أداءه 0

يمنع اعتراض الموظفين عمى نتائج التقارير لممساىمة في حسـن سـير العمـل  3
 وانتظامو

    

     عدم طمأنتيم عمى جيودىمتخمق عدم الثقة لدك الموظفين ل 1

     داءلأدور التوجيو وتحسين ا تحد من 5

 داء:لأا يتعمق بعلانية تقارير تقييم امدك موافقتك فيم

ختصة الموظف الذي يعمل لدييا صورة عن تقييم أدائو بمجرد تسمم الدائرة الم 3
 اعتماده من الجية المختصة

    

يكــون حــق الاطــلاع عمــى نتيجــة التقيــيم مقتصــرا فقــط عمــى المــوظفين ذوي  7
 الدرجات الضعيفة 

    

     مبدأ العلانية يؤدي إلى تحقيق الثقة بالعدالة ومنع الظمم بين الموظفين 8

     والتظممات حول ىذه النتائج كئج تقييم الأداء يزيد من الشكاو اإعلان نت 9

     لكل موظف الحق في الاطلاع عمى نتيجة تقييم أدائو حسب نصوص القانون 12

 الجزء السابع: العقوبات والإجراءات التأديبية 
 ر إلييا في ضوء قانون الخدمة المدنية الفمسطيني:داء والمشالأات التأديبية المتعمقة بتقييم ايعكس ىذا الجزء مدك معرفتك بالإجراء

ــى تقــدير كفايــة الأداء بدرجــة متوســط إلــى أوجــو  1 ــو الموظــف الحاصــل عم ينب
 تقصيره 

    

يتم إشعار الموظف خطيا إذا كان تقديره بدرجة متوسط  متضمناً شـرحاً لنقـاط  0
 الضعف فيو

    

جـل تحسـين أدائـو أيف مـن الحاصل عمـى تقـدير درجـة ضـع يتم إنذار الموظف 3
 الوظيفي وترسل نسخة من الإنذار إلى ديوان الموظفين 

    

مدير الدائرة أو من يفوض من  اءات التأديبية عمى الموظف منيتم إيقاع الجز  4
 قبمو

    

يــتم وقــف العــلاوة الدوريــة عــن الموظــف الــذي يــرد عنــو تقريــر ســنوي بدرجــة  5
 ضعيف لحين تحسين أدائو الوظيفي

    

يــتم تشــكيل لجنــة لمنظــر فــي وضــع الموظــف الحاصــل عمــى تقريــرين ســنويين  3
 متتاليين بدرجة ضعيف

    

تنظــر المجنــة فــي وضــع الموظــف الحاصــل عمــى تقريــر ثالــث بدرجــة ضــعيف  7
 ويمكنيا إيقاع عقوبة فصمو من الخدمة

    

شافيا يجوز إحالة الموظف إلى التحقيق بسبب مخالفة تأديبية مضى عمى اكت 8
 أكثر من ستة أشير 
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تفحـــص المجنـــة المختصـــة ممـــف الموظـــف الحاصـــل عمـــى تقريـــرين ســـنويين  9
 متتاليين بدرجة ضعيف وليا أن تستمع إليو وتناقشو

    

 الجزء الثامن: التظمم والاعتراض 
 ضوء قانون الخدمة المدنية الفمسطيني : داء المشار إلييا فيلأالتظمم والاعتراض عمى تقارير ا يعكس ىذا الجزء درجة تطبيق إجراءات

يحق لمموظف الاعتراض والتظمم لموزير خلال عشـرين يومـا مـن اليـوم التـالي  1
 لتسممو تقرير الأداء السنوي في حال كان تقريره بدرجة ضعيف

    

ــرة حكوميــة وبقــرار مــن الــوزير المخــتص لجنــة لمنظــر فــي  0 تشــكل فــي كــل دائ
 التقييم السنويالاعتراضات المقدمة عمى 

    

تتألف المجنة من كبار موظفي الدائرة ممن لدييم معرفة شاممة بأعمال الدائرة  3
 ولم يشتركوا في وضع التقرير

    

     تشكيل المجان وتبني القرارات في أي اعتراض يستغرق مدة طويمة 1

أي  تبني المجنة قرارىا عمى ما ورد عن الموظف في نموذج سـجل الأداء وفـي 5
 وثائق أخرك في الدائرة تتعمق بالموظف

    

تعامــل طمبــات الاعتــراض والــتظمم بنزاىــة لكافــة المــوظفين بعيــدا عــن المحابــاة  3
 والمحسوبية 

    

     إجراءات  التظمم في قانون الخدمة المدنية الفمسطيني واضحة 7
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ػاضػدمػاضثاضث:ػططوشاتػتػغغمػالأداء

تقييم الأداء  لذا يرجى ترتيب المعوقات التالية التـي تـؤثر عمـى نجـاح عمميـة تقيـيم الأداء حسـب ىناك معوقات تواجو عممية 

 ( الأقل قوة:7( الأكثر قوة ورقم )1قوة تأثيرىا تنازليا من الأكثر قوة إلى الأقل قوة بحيث يعني رقم )

 )   ( إن المعايير الموجودة لا تقيس الأداء المطموب.

 التقييم يشكل صعوبة في فيم محتوياتيا. )   ( عدم وضوح نماذج

 خر عمل قام بو الموظف.آ)   ( تأثر المقيم ب

 )   ( عدم توفر عنصر الحياد الكامل من بعض الرؤساء يجعل تقارير الأداء يطغى عمييا البعد الشخصي.

 )   ( لا يتم تجديد معايير التقييم بما يتناسب مع الوصف الوظيفي.

 لموظف بنتائج تقييم أدائو.)   ( لا يتم إعلام ا

 )   ( توحيد معايير التقييم بالنسبة لجميع فئات الموظفين.

 

اضػدمػاضرابع:ػأغظػاشتراحاتػإضاسغظػأخرىػترزب/ترزبغنػسيػذصرعاػوضمػغتمػاضتطـرقػإضغؼـاػطتطضػـظػػػػ

ػاضرجاءػذصرعا:اضبحثػسبطوضوعػ

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................

.........................................................................................................................      

    شكرا لحسن تعاونكم   

 

 

 الباحثة                                                                                           

 مرفت القيسي                                                                                        
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ػ(1اضطضحقػرشمػ 
بأدطاءػاضطحصطغنشائطظػ  

 
 أستاذ مساعد /عضو ىيئة تدريس/كمية التمويل والإدارة / جامعة الخميل الجعبري حافظ محمد الدكتور 1

/ كمية التمويل والإدارة / قائم بأعمال تدريسأستاذ مشارك / عضو ىيئة  دنيالدكتور سمير أبو ز  1
 حافظة الخميلمحافظ م

 أستاذ مساعد / عميد كمية التمويل والإدارة / جامعة الخميل الدكتور شريف أبو كرش 1

 أستاذ مساعد /عميد كمية التربية / جامعة الخميل ديالدكتور نبيل الجن 1

 وكيل مساعد وزير العمل / السمطة الوطنية الفمسطينية الدكتور صلاح الزرو 1

 ئيس قسم إدارة الأعمال / كمية التمويل والإدارة / جامعة الخميلر  الأستاذ منذر عمقم 1

 المدير الإداري والمالي / مديرية صحة الخميل الأستاذ بسام الطروة 1

 المدير الإداري والمالي / مديرية صحة جنوب الخميل الأستاذ عيسي النجار 1

 رئيس قسم / مديرية صحة الخميل ياسر عيسي 1

يحيي  محمد سحقإ الأستاذ 11
 الجعبري

 جامعة الخميل  /المدقق المغوي لمبحث/عضو ىيئة تدريس /كمية الآداب
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ػ(3طضحقػرشمػ 

ػ تػرغرػاضتػغغمػاضدظوي(ػظطوذجػتػغغمػالأداء

ػضدىػطوظغيػاضدضطظػاضوطظغظػاضغضدطغظغظ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ػ
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ػ(1طضحقػرشمػ 

ػطوظغيػطدغرغظػصحظػاضخضغلػػرددػػػػػ
ػ

 المجموع أنثى رذك الوظيفة

 11 1 11 طبيب عام

 1 - 1 طبيب أخصائي

 1 1 1 طبيب أسنان

 11 11 1 تمريض

 11 11 - مرشدة صحية

 11 11 11 إدارة وخدمات

 1 1 1 لانيصيد

 1 1 1 لانيم. صيد

 11 11 1 فني مختبر

 1 1 1 مفتش البيئة

 1 1 1 فني أشعة

 1 1 1 أخصائي نفسي

 1 1 - باحث اجتماعي

 1 1 - ثقف صحيم

 1 1 - أخصائي تغذية

 111 111 111 المجموع

 
 صحة والمالية الإدارية الشؤون مدير

 الخميل

 داودبســــام 
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ػ(5طضحقػرشمػ 

ػػجظوبػاضخضغلػاضطوظغغنػواضطواشعػسيػطدغرغظػصحظػػردد
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ػ(6طضحقػرشمػ ػ

ػرددػاضطوظغغنػواضطواشعػبطدغرغظػصحظػبغتػضحم
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(7طضحقػرشمػ   

اضطدشقػاضضعويغرػػتػر  

ـػف الرحيػو الرحمػـ المػبس  

 السيد الدكتكر: راتب الجعبرم المحترـ

 المبحث: تدقيؽ رسالة ماجستير الطالبة مرفت دياب القيسي بعنكاف:

قانون الخدمة المدنية الفمسطيني: دراسة ميدانية من وجية نظر موظفي تقييم الأداء في واقع  " 

 " مديريات الصحة في محافظتي الخميل وبيت لحم

مػػلاءن. كمػػف خػػلاؿ عمميػػة التػػدقيؽ كجػػدتي الباحثػػة  فقػػد قمػػتي بقػػراءة الرسػػالة كمٌيػػا، كتػػدقيقيا لغػػةن كنحػػكان كا 

متػػيف فػػي طػػرح المػػادة العمميػػة كعرضػػيا، بالإضػػافة بأسػػمكبيا المغػػكمٌ السػػميـ، كمنيجيػػا التعبيػػرم ال تتميػػزي 

إلػى بػػركز شخصػػيتيا بشػػكؿ كاضػح مػػف خػػلاؿ عرضػػيا لرأييػػا الشخصػي فػػي معظػػـ القضػػايا المطركحػػة 

 في الرسالة.

  ؛ لأف الكماؿ لله كحدهي.كالإملائية لكف كمع ذلؾ، فقد كقفت عمى بعض الملاحظ كالمتخًذً المغكيةً 

 

 كاقبمكا فائؽ الاحتراـ،،،

إسحؽ "محمد يحي" الجعبرم أ.  

                                                                                  جامعة الخميؿ


