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 تسم الله السحمه السحٍم
 

 ۗ  وَقَائِمًا ٌَحْرَزُ الْأخِسجََ وٌََسْجُو زَحْمَحَ زَتِّوِ  ؤَمَّهْ ىُوَ قَاوِتٌ آوَاءَ اللٍَّْلِ سَاجِدًا"

 "الْإَلْثَابِ ؤُولُو ٌَتَرَكَّسُ إِوَّمَا ۗ  ٌَعْلَمُونَ وَالَّرٌِهَ لَا ٌَعْلَمُونَ  الَّرٌِهَ ٌَسْتَوِي ىَلْ قُلْ
 (9الزمس آٌح )

 

 "ا تَفْعَلُونَصُنْعَ اللَّوِ الَّرِي ؤَتْقَهَ كُلَّ شًَْءٍ إِوَّوُ خَثِيرٌ تِمَ"

 (88 آٌحالنمل (
 

 صدق الله العظٍم
 
 

 وسلم علٍو الله صلى محمد وثٍنا وقال

 ٌتقنو" ؤن عملاً ؤحدكم عمل إذا يحةُ الله "إن
 زواه مسلم
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 إهداء
 

إلى المعنى العميؽ الذم تشكمت منو ركحي كحياتي، مف افتقدتو في  ،إلى ذاتي ككياني الغائب
أجاد عممو بإتقاف كعممني العمؿ بإخلبص  مف ، في كجو المعاناةعرفتو رجلبن ك مكاجية الصعاب، 

مف بفقده تركنا في فراغً ىييات أف ينسد، مف أفتخر بحمؿً  كرسـ طريؽ الاجتياد بحسف الأداء،
 .يقيفزلو الله منازؿ النبييف كالصدأن الغالي، أبي اسمو بكؿ عزً كحيب

 

 إلى كنز الدعاء كرمز العطاء،، ي حنانناالمعنى الجميؿ الذم احتكان ،إلى كجكدم كحضكرم
، إليؾ يا سيدة القمب أىديؾً حفظيا الله كرعاىا كالبسيا تاج الكقار المحتسبة أمي الصابرة

 .رسالتي لتيديني الدعاء كالرضى، فقد أرضاني الله فيكي فيلب رضيتي عني
 

 زؿ النبييف كالصديقيف.أنزلو الله منا "أيمف" تعالى وؿ كرحؿ، شقيقي الشييد بإذنإلى مف ترجى 
 

 .الله اى، رعا"أـ محمد"المصكف ا، زكجتي مف تمكنت أيامي بي ،إلى حنايا ركحي
 

 كيرعاىـ. خكاتي يحفظيـ اللهأإخكتي ك  ،رفقاء حياتيك  ،إلى عكني كسندم كفخرم
 

 .أبنائي الأعزاءك  بناتي، أتمنى أف يمبسكني كزكجتي تاج الكقارإلى مف 

 

و ػمسرل النبي محمد صمى الله عميو كسمـ كمعراج ،لث الحرميف الشريفيفقبمتيف كثاإلى أكلى ال
 ، عزان كسلبمان أبدييف.فمسطيف، القدس ،يو السلبـالمسيح عمد ػكمي

 

 بدمائيـ عتمة اليؿ الطكيؿ، شيدائنا الكراـ. ا، كأنارك إلى مف مضكا بركب السائريف
 

نا البكاسؿ فرج الله كربيـ اسراكة السجاف، إلى الذيف أضناىـ البيعدى كالحرماف، كظممة العزؿ كسط
 كألبسيـ ثكب الصحة كالعافية.

 

 كصفيـنذركا نفكسيـ لمكلاىـ، ف مف ما يممككف، بأجكدمف قيمكا المرحمة حؽى تقييـ، كأجادكا إلى 
 في سبيؿ الله. ، المجاىدكفبالرجاؿ في آيتو

 

 .اءػالأحباب كالأصدقلأنساب، ا، ان كتكفيق ان ر منت لي خيمشاعر التي أحاطتني كتى إلى كؿ ال
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 شكر وتقدير
 
سىفك الشكر ك الحمد لله  ف كاف مف  الثناء الحى الذم أعانني عمى إنجاز ىذا العمؿ المتكاضع،  كا 

 :فأثني بقكليكممة شكرو في ىذا المقاـ، 
 

 والنثر   ظم  في الن   طق  الن   بحر   وأفنيت      ة  بلاغ  ل  ـــك أوتيت    ولو أنني

 الشكر   عن واجب   بالعجز   ا ًـومعترف                 راً قص  إل م   ول  ـد القـبع ا كنت  ـمل  
 

 -إلى كل من: بخالص الشكر والمتنان أتقدموالتقدير  بفيض من الحب
 

لجيكدىـ  المجمس الأكاديميكأخص بالذكر  لمدراسات العميا أكاديمية الإدارة كالسياسة
 ادر عمى النيكض بكطنو كقضيتو.صقؿ جيؿ كاعي كمثقؼ ق في سبيؿالمضنية 

 

سديد  ا أعطاني مفمى لً ك  ،لتكرمو بالإشراؼ عمى الرسالة الدكتكر/ أحمد حسيف المشيراكم،
 عممو كرأيو.

 

 رئيس بمدية جباليا النزلة. –/ عصاـ جكدة خالي العزيز الأستاذ
 

 الدكتكر الفاضؿ/ نضاؿ فريد عبدالله.
 

زملبئي في بمدية  كأخص منيـ شماؿ قطاع غزةبمديات محافظة  السادة الأفاضؿ/ مكظفك
 .جباليا النزلة

 

ك أسجؿ شكرم كتقدير إلى كؿ الإخكة كالأحباب الذيف شجعكني كدعكا لي بالتكفيؽ كالسداد، 
 العممية. ماىر غنيـ لدعمة كمساندتو العزيز/ الشكر مكصكؿ لمدكتكركذلؾ 

 

ذ   ،يمالله في موازين حسنات عموج من عطاء مميز قدموا عمى ماليم ىذا الجيد  نشكروا 
يجعمنا جميعاً من أن المولى  ينسائم ،ل بقمم التبيان الإمكانحررنا ىذه السطور بمسان 

يايرزق وأن، نآأىل القر   من الجنان الأعمىالفردوس  ىمنا وا 
 } الإحسان إل الإحسانوصدق الله إذ يقول } ىل جزاء 

 الباحث
 سالم محمد جودة
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 ممخص الدراسة
الدراسة إلى التعرؼ عمى دكر تقييـ أداء المكارد البشرية في تحسيف جكدة ىدفت 

ية دبمجباليا النزلة، بمدية  :كالمتمثمة في بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة المقدمة مف الخدمات
تككف مجتمع الدراسة مف جميع العامميف . حيث أـ النصربمدية بيت حانكف، ك بمدية بيت لاىيا، 

تمثمت في جميع ف الدراسة عينة أما ،كمكظفة مكظؼ (683) ـعددى كالبالغ، ربعالأ بمدياتالفي 
ككاف عدد الاستبانات المستردة  ،(141عددىا)ك البمديات تمؾ في كالمكظفيف  الإشرافية الكظائؼ
 .(%83.7)استرداد  بنسبة( 118) لمتحميؿ ةالصالح

تكزعت عمى خمسة  فقرة( 68استبانة مككنة مف )أداة لمدراسة عبارة عف الباحث  صمـ
 ( SPSS)التحميؿ الإحصائيبرنامج ك المنيج الكصفي التحميمي  كاستخدـ محاكر

 الدراسة:التي توصمت إلييا نتائج الو من أىم 
للبستبانة حكؿ كاقع تقييـ أداء المكارد البشرية في بمديات محافظة شماؿ الدرجة الكمية بمغت  -

الدرجة الكمية للبستبانة حكؿ مستكل جكدة الخدمات  بمغت ما. بين((%65.93 ان نسبي ان قطاع غزة كزن
 (.73.79)% ان نسبي ان كزنبمديات تمؾ الالتي تقدميا 

ذقُُن أداء الوىاسد الثششَح َؤشش فٍ ذحسُي جىدج الخذهاخ الرٍ ذقذهها تلذَاخ هحافظح شوال  -

(، وَذلل F=28.65( و أشاسخ قُوح )R2=0.198) الاًحذاس الخطٍ قُوح تلغد حُس  ،غزج

 .الراتغ الورغُش فٍ الوسرقلح للورغُشاخ إحصائُح دلالح رٌ أشش ىجىدرلك ل

يتـ اطلبع ، حيث لا ضعيفة كلا تتـ بالشكؿ المطمكب إدارة نتائج عممية تقييـ أداء العامميف -
في كضع البرامج التدريبية لمتحسيف يستفاد منيا لا ك ، عمى نتائج تقييـ أدائيـ الكظيفي العامميف

 .ـ أداء العامميفيفي تقي مف خدمات البمدياتيستفاد مف أراء المنتفعيف لا كذلؾ  ،المبكر للؤداء
)التعاطؼ(، حيث أخذ المرتبة  الإىتماـبيعد  مع الدراسات السابقة في اختمفت الدراسة الحالية -

 ر.معظمو الترتيب الأخيفي  بعكس الدراسات السابقة كالذم أخذ  ىذه الدراسة فيالأكلى 
إيرادات البمديات الذاتية مقابؿ الخدمات التي تقدميا لا يكفي النفقات التشغيمية ليا، مما إنعكس  -

 بالسمب عمى جكدة بعض الخدمات التي تقدميا البمديات.

 . ة نسبيليـ  الاستجابةسرعة كلكف تيتـ البمديات بمشاكؿ المكاطنيف كالإجابة عف استفساراتيـ  - 

 العديد من التوصيات والتي من أىميا:لى إ الدراسة خمصتوقد 
 .لسكاف قطاع غزة أف يككف ىناؾ دعـ حككمي مستمر لمبمديات خاصة في الظركؼ الحالية -

 يا كالتغذية الراجعة.كيفية إدارة نتائجك  العامميفالنظر في نماذج تقييـ أداء  البمدياتأف تعيد  -
 .تقييـ أداء العامميفعممية الأىداؼ في أسمكب الإدارة بفي استخداـ  اتالبمدي أف تتكجو -
 لنتائج عممية تقييـ أداء العامميف. مة مبكرةئسامي أف يككف ىناؾ  -
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 Abstract 
 

The study aimed to identify the role of the performance appraisal of human 

resources in improving the quality of services provided by the municipalities of 

Gaza Strip "north governorate". the Municipality of Jabalya, Beit Lahiya, Beit 

Hanoun, and the Municipality of Um al-Nasser. The study population consisted 

of all workers in the four municipalities, totaling ( 683 ) male and female 

employees , and the sample of the study was: all supervisory positions and 

Employees in those municipalities and their number was (141), and the number 

of suitable questionnaires returned for analysis was (118) with ratio of (83.7%). 

The researcher designed a questionnaire as a study tool consisting of (68) 

items, and used descriptive analytical method and statistical analysis software 

(SPSS)  

The most important results of the study: 

-The total score of a questionnaire about the reality of evaluating the 

performance of human resources in the municipalities of Gaza Strip "northern 

Governorate" had a relative weight (65.93 %). While the total score of the 

questionnaire about the quality of the services provided by those municipalities 

had the relative weight (73.79 % ). 

-Human resources performance appraisal affects the improvement of services 

quality provided by the municipalities of the northern Gaza Strip, As the value 

of linear regression (R2 = 0.198) and indicated value (F = 28.65), and 

demonstrates the presence of a statistically significant effect of the independent 

variables in the dependent variable. 

-Manage the results of performance appraisal are weak and not in the required 

form, because staff  do not be informed of the evaluation results of their 

performance, and not utilized in the development of training programs to early 

improve performance, as well as not taken advantage of the views of municipal 

customers to evaluate the performance of employees. 

- The current study differed with previous studies in the dimension of attention 

(empathy), where it took first place in this study, unlike previous studies, which 

take the last place. 

- Self municipalities revenue of services provided do not have enough 

operating expenses, which reflected negatively on the quality of some of the 

services provided by the municipalities. 

 - Municipalities interested in the problems of citizens and answer their 

questions , but the speed of response is relative to. 

The study concluded many of recommendations and most important are: 

- It should be an ongoing governmental support for municipalities , especially 

in the current bad conditions of Gaza Strip inhabitants. 

- The municipalities should re- consider the performance appraisal models, and 

how to manage the results and feedback . 

-The municipalities should use of management by objectives in the process of 

evaluating the performance of employees (performance appraisal). 

- It should be an early accountability for the results of a performance appraisal 

of employees. 
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 قائمة المحتويات
 الصفحة انالبي

 ث اية قرآنية
 ج الإىداء

 ح شكر كتقدير
 خ ممخص الدراسة

 د ممخص الدراسة بالمغة الإنجميزية

 ذ قائمة المحتكيات

 ش قائمة الجداكؿ

 ع قائمة الأشكاؿ

 ع قائمة الملبحؽ

 الفصل الأول
 والدراسات السابقة ة الدراسةمنيجي 

 الأول منيجية الدراسة المبحث
 

16 
 المقدمة أكلان:

 
17 

 الدراسة كأسئمتيا مشكمة :ثانيان 

 
19 

 فرضيات الدراسة: ثالثان 
 

19 

 21 الدراسة : أىداؼرابعان 

 الدراسة : أىميةخامسان 
 

21 

 الدراسة : حدكدسادسان 
 

22 
 مصطمحات الدراسة: أىـ سابعان 

 
22 

 الثاني الدراسات السابقة المبحث
 

23 

 تقييم أداء الموارد البشرية التي تناولت دراسات الاولً : 
 

24 
 الدراسات الفمسطينية -أ 
 

24 
 الدراسات العربية -ب 

 
29 

 الدراسات الأجنبية -ت
 

31 

 جودة الخدماتالتي تناولت دراسات الثانياً : 
 

33 
 الدراسات الفمسطينية -أ 
 

33 
 الدراسات العربية -ب 

 
37 

 الدراسات الأجنبية -ت
 

39 
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 الصفحة انالبي
 ق عمى الدراسات السابقةثالثاً: التعمي

 
41 

 41 أوجو الستفادة من الدراسات السابقة -أ

 41 أىم النتائج التي أظيرتيا الدراسات السابقة –ب 

 42 الإضافات عمى الدراسة الحالية –ت 

 43 الفجوة البحثية –ث 

 الثانيالفصل 
 تقييم أداء الموارد البشرية في المنظمات 

 45 في المنظمات لموارد البشريةا إدارة : المبحث الأول

 46 مفاىيـ كتعريفات إدارة المكارد البشرية في المنظماتالمطمب الأكؿ: 

 مفيكـ المكارد البشرية :أكلان 

 

46 

 لمكارد البشرية دارة اإمفيكـ ثانيان: 

 

47 

 المطمب الثاني: أىمية ك مياـ إدارة المكارد البشرية في المنظمات
 

49 

 دارة المكارد البشرية في المنظماتأكلان: أىمية إ

 

49 

 ثانيان: مياـ إدارة المكارد البشرية في المنظمات

 

51 

 المطمب الثالث: أىداؼ إدارة المكارد البشرية في المنظمات
 

54 

 المبحث الثاني:  تعريفات ومفاىيم تقييم أداء الموارد البشرية في المنظمات
 

56 

 ـ أداء المكارد البشريةييالمطمب الأكؿ: تعريؼ عممية تق
 

57 

 التعميؽ عمى التعريفات الكاردة لعممية تقييـ أداء المكارد البشرية
 

58 

 60 كمجالات استخداميا تقييـ أداء المكارد البشريةكأىداؼ عممية  المطمب الثاني: أىمية

 أىمية تقييـ أداء المكارد البشرية أكلان:
 

60 

 المكارد البشرية عممية تقييـ أداء أىداؼ  ثانيان:

 
60 

 عممية تقييـ أداء المكارد البشرية نتائج استخداـ مجالات  ثالثان:

 
65 

 لأداء المكارد البشرية الفعاؿ التقييـ أسس: ثالثال المطمب
 

67 

 الموارد البشرية عممية تقييم أداء: المبحث الثالث
 

69 

 أداء المكارد البشريةتقييـ  عممية خطكات :الأكؿالمطمب 
 

70 

 أداء المكارد البشريةخطكات تقييـ أكلان: 
 

70 

 النتائج المتكقعة مف عممية تقييـ أداء المكارد البشرية ثانيان :

 
72 

 أداء المكارد البشريةتقييـ  عممية كأساليب : طرؽنيالمطمب الثا
 

74 

 التقميدية الطرؽ أكلا:

 
74 
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88 

 كالخدمة الجكدة مفيكـ :الأكؿ المطمب
 

89 

 أكلان: مفيكـ الجكدة
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 ثانيان : الجكدة في الإسلبـ
 

90 
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95 
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 -:أولً: المقدمة
مكاردىا في  الأمثؿ دراؾ كالاستثمارعمى مدل الإ اليكـ ؿمنظمات الأعمايتكقؼ مستقبؿ 
 كالتميز لبقاءا  كاف كلما كمحاكلة تقديـ منتجاتيا كخدماتيا بشكؿو مميز،لزيادة قدراتيا التنافسية 

الفكرية كاستثمار أساس في  ، بدأ التركيز عمى الأصكؿمنظمة لأم الاستراتيجية الاىداؼ مف
يككف ىناؾ إجراءات لعمميات اقتناء كتطكير  ازدىار المنظمات كتقدميا، الأمر الذم استكجب أف

 مي مختمؼ مكارد المنظمات.العناصر البشرية ككنيا ىي التي تيدير كتينى 

كمما زادت المنتجات في جكدتيا ارتفعت قيمتيا، كأصبحت حياة البشر أيسر، كزاد 
ازدادت الرزؽ، كعندىا سيزداد تحسٌف الإنتاج، كتستمر ىذه الدائرة صعكدان بالأمة، ككمما 

 المنافسة، زادت ميارة العماؿ، كزاد التنافس عمى أفضميـ، كازدىرت الأسكاؽ كتحسف دخؿ
 (ب.ت ،.)ابف خمدكفالدكلة، كعاش الناس في رفاىية

العامؿ  باعتباره البشرم بالعنصر العناية خلبؿ مف أىميتيا البشرية المكارد إدارة اكتسبت
شباع العامميف كتحفيز الإنسانية لبقاتالع أىمية كلتزايد الإنتاج لزيادة الرئيس  كلأف حاجاتيـ، كا 

 تتحمميا  التي النفقات أف إلى بالإضافة البشرم، بالعنصر مرىكف المنظمات كافة نجاح أك فشؿ
 استثمار فأفضؿ كلذا نفقاتيا، مف كبيران  جزءان  تشكؿ العامميف كتعكيضات أجكر المنظمات لتغطية

 (. 2004برنكطي،) العامميف يكجو للؤفراد أف يجب

 تعتبر حيث البشرية المكارد إدارة كظائؼ أىـ أحد العامميف أداء تقييـ عممية تعتبر
 في المتبعة البشرية المكارد تنمية ك إدارة لسياسات بؿ فحسب الأفراد لأداء فقط ليس مقياس
 ساتسيا نجاح مدل عمى نحكـ أف نستطيع الأداء تقييـ نتائج خلبؿ فمف عاـ، بشكؿ المنشأة
 في لمعامميف التدريبية الاحتياجات تحديد في نتائجيا استخداـ يمكننا كما كالتكظيؼ، التعييف
 المادية المكافآت صرؼ في إليو يستند كأساس النتائج ىذه اتخاذ نستطيع أننا كما المنشأة،
جراء كالمعنكية  .(2004النكنك،) .المنشأة لاحتياجات طبقا العامميف صفكؼ في التعديلبت كا 

 بصكرة الإدارية الفعالية إطار في كاسعة بأىمية المكارد البشرية أداء تقييـ مكضكع حظي
 في الجارية الأنشطة متابعة عمى القادرة الإدارية الأجكاء يخمؽ أف شأنو مف أف التقييـ ذإ عامة،

 طياتكفؽ مع ككاجباتيـ مسؤكلياتيـ بإنجاز العامميف الأفراد التزاـ مف مدل كالتحقؽ المنظمة
 (. 2011)كالي،. البناء العمؿ

تعتبر الجكدة قديمة قًدىـ الحضارة الإنسانية إذ نجدىا في الحضارة الفرعكنية متمثمة في 
الأىرامات كالتماثيؿ، كفي الحضارة المسيحية متمثمة في الكنائس، كفي الحضارة الإسلبمية 
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رات ىك الدقة كالإتقاف، كقد متمثمة في المساجد كالقصكر، ككاف مفيكـ الجكدة في تمؾ الحضا
ؿ فًكر الإنساف المعاصر، فأصبحت الكظيفة الأكلى لأية منظمة، بدأت جكدة الخدمات تشغً 

كفمسفة إدارية كأسمكب حياة لتمكنيا مف الاستمرار في ظؿ المتغيرات البيئية المتلبحقة، مما جعؿ 
 .مف الجكدة سلبحان استراتيجيان لمحصكؿ عمى ميزة تنافسية

لممؤسسات  جؿ النمك كالتطكر أصبحت إدارة الجكدة ك تحقيؽ رضا العميؿ ىاجسان كمف أ
حيث أصبح رضا العميؿ محكر اىتماميا، ك دائمة البحث ك التعرؼ عمى حاجات ك  الخدمية،

تكقعات العميؿ، كتقديـ خدمة تحقؽ رضاه ككلائو لممؤسسة التي تقدميا، خاصة ك أف ثكرة 
كماتية مكنت العميؿ مف أف يستطيع المفاضمة بيف الخدمات حسب تكنكلكجيا الاتصالات كالمعم

 (2007،بك عناف)رغباتو ك اختياراتو.

 بحاجة فإنيا ، أكثر بيا الارتقاء أك خدماتيا جكدة تحسيف مف المنظمة تتمكف كلكي
لى التكنكلكجية، التقنيات تطكير مثؿ الخدمات تمؾ تقديـ كأدكات معداتيا، تطكير إلى مستمرة  كا 

 البشرم، مكاردىا تطكير كمو ذلؾ يسبؽ أف يجب لكف رقي، مف البشرية المعرفة إليو تكصمت ام
 كتطكير تدريب مف كاحتياجاتو كضعفو، قكتو نقاط لمعرفة الأكلى النكاة أدائو تقييـ يعتبر كالذم
 .ينتجيا التي الخدمة جكدة تحسيف بغية المكاقؼ تمؾ مع التعامؿ كسبؿ

 لمكثير الرئيس المزكد كىي الخدمي العاـ القطاع مككنات أحد يففمسط في البمديات تعد

 لمصعكبات نتيجة كبيرة لضغكطات تتعرض أصبحت كقد لممكاطنيف، ـقدى تي  التي الخدمات مف

 في المتزايدة الداخمية المحمية الرغبة إلى بالإضافة كالاقتصادية، التشريعية كالتغيرات المالية

 كالالتزامات الأعباء في زيادة البمديات عمى ترتب مما مقدمة،ال الخدمات جكدة مستكل تحسيف

 (2009دركيش،).جميكرىا ترضي التي خدماتيا بجكدة ترتقي لكي

كفي خًضـ الظركؼ العصيبة التي يعيشيا سكاف  العقد الثاني مف ىذا القرف إطلبلةمع ك 
مف خلبؿ  التغيير كنح اندفاعيا فيشرعت العديد مف البمديات الكبرل بقطاع غزة  قطاع غزة،

تطبيؽ حزمة مف الاصلبحات الادارية كالمالية مف أجؿ تغيير نمط أدائيا متجية نحك تطبيؽ 
التشبيؾ كذلؾ ك  ،(ISOإجراءات الحصكؿ عمى شيادة الجكدة ) كالبدء في ،مبادئ الحكـ الرشيد

خدماتيا،  طى، قاصدة بذلؾ التحسيف مف مستكل جكدةمع بمديات الخارج، كالعديد مف تمؾ الخي 
حيث أف معظـ البمديات في قطاع غزة قد تبنت شعار جكدة الخدمات أكلان في رؤياىا 

 الاستراتيجية.
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 -:الدراسة وأسئمتيا مشكمة :ثانياً 
كالتي تمعب دكران كبيران  اتفي المجتمع ىـ المنظمات الخدمية العامةتعتبر البمديات مف أ

جتمع، كما أف العامميف في تنمية كتطكير كرقي المكىامان في تقديـ الخدمات كالمساىمة في 
أصكؿ المؤسسة نظران لدكرىـ الفاعؿ كمساىمتيـ في تحقيؽ أىداؼ  أىـ يعتبركا مف البمديات

 .المؤسسة بكفاءة كفعالية كالنيكض بيا كمساعدتيا عمى مكاجية التغيرات كالتحديات
مى البمديات في قطاع غزة فقد أظيرت العديد مف الدراسات الاستشارية التي أجريت ع

مدل معاناتيا مف تذبذب كضعؼ في مستكيات الأداء، كمما يعزز الشعكر بذلؾ الدراسة 
، كدراسة صندكؽ تطكير 2009، كدراسة مؤسسة إنقاذ الطفؿ عاـ 2011الاستشارية السكيدية عاـ 
تيا، كنتيجة الذم صنؼ البمديات بناءن عمى مستكل أدائيا ككفاء 2012ك إقراض البمديات عاـ 

للؤكضاع الصعبة التي يعيشيا سكاف قطاع غزة، كما ترتب عمية مف عزكؼ المكاطنيف عف دفع 
دى مف قدرتيا عمى تقديـ خدماتيا  مستحقات البمدية، الأمر الذم انعكس سمبان عمى البمديات كحى

 لرئيسا محاكلة الإجابة عمى السؤاؿ تتمثؿ في الدراسة مشكمة كمف ىنا فإف عمى أكمؿ كجو،
بمديات  التي تقدميا الخدمات جودة تحسين في البشرية الموارد أداء تقييم دور ما :التالي

 من وجية نظر العاممين؟ غزة شمال قطاع محافظة
 -:التبليةوينبثق عن السؤال الرئيس الأسئلة الفرعية 

   ؟غزة ال قطاعشم محافظةتقييم أداء الموارد البشرية في بمديات عممية ما واقع : السؤال الأول

  ؟ غـزة شـمال قطـاع محافظـة بلاما   تقامما  الوا  الخامم   جاىة  مساوىي  ما السـؤال الثـاني: 
 كينبثؽ عنو الأسئمة الفرعية التالية:

 (α ≤ 0.05)توجد علاقة ارتباطية ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة هل السؤال الثالث: 
شمال  محافظة تقمما  بلما   الو  الخمم   جىة  تحسينوبين  المىارة البشراة أةاء تقييم بين
 ؟ غزة قطاع

 

 -ثالثاً: فرضيات الدراسة:
 يمكن صياغة الفرضيات التالية:

 الأولى: الفرض
تقييـ أداء  ( بيفα ≤ 0.05تكجد علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )لا 

 اكينبثؽ عني، غزة شماؿ قطاع محافظة بتتقدمهب بلدي التيمستكل جكدة الخدمات كبيف  المكارد
 الفرعية التالية: الفرضيات
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( بػيف α ≤ 0.05تكجػد علبقػة ارتباطيػة ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل دلالػة ) لا - 1.1
بمػػػديات محافظػػػة يـ الأداء كبػػػيف تحسػػػيف جػػكدة الخػػػدمات فػػي المعػػايير المسػػػتخدمة فػػي عمميػػػة تقيػػ

 .شماؿ قطاع غزة
( بػيف α ≤ 0.05ة ارتباطيػة ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل دلالػة )تكجػد علبقػلا  - 1.2

بمديات محافظة شماؿ الخدمات في عممية تقييـ الأداء كبيف تحسيف جكدة  المستخدمة في نماذجال
 .قطاع غزة

( بػيف α ≤ 0.05تكجػد علبقػة ارتباطيػة ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل دلالػة )لا  - 1.3
بمػديات محافظػػة شػماؿ قطػػاع الخػػدمات فػي ـ الأداء كبػيف تحسػػيف جػكدة مسػتكل كفػاءة عمميػػة تقيػي

 .غزة
( بيف α ≤ 0.05تكجد علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )لا  - 1.4

بمديات كبيف تحسيف جكدة الخدمات في النتائج المرجكة مف عممية تقييـ أداء المكارد البشرية 
 .محافظة شماؿ قطاع غزة

( بػيف α ≤ 0.05تكجػد علبقػة ارتباطيػة ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل دلالػة )لا  – 1.5
بمػػديات محافظػػة شػػماؿ الخػػدمات فػػي إدارة نتػػائج عمميػػة تقيػػيـ أداء العػػامميف كبػػيف تحسػػيف جػػكدة 

 .قطاع غزة
 :الثاني الفرض

تػكفر ل مد)( بيف α ≤ 0.05تكجد علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )لا 
، كمسػػػػتكل الثقػػػػة "الأمػػػػاف"، الاسػػػػتجابة كسػػػػرعة، يػػػػةالاعتمادالعناصػػػػر الماديػػػػة المممكسػػػػة، كدرجػػػػة 

شػػماؿ  محافظػة تقييدمهب بليديبت التيي(، كبػيف مسػػتكل جػكدة الخػدمات "التعػاطؼ" الاىتمػاـمسػتكل ك 
 .غزة قطاع
 :الثالث الفرض

بػيف إجابػات المبحػكثيف ( α ≤ 0.05عنػد مسػتكل دلالػة ) تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائيةلا 
دكر تقيػػػيـ أداء المػػػكارد البشػػػرية فػػػي تحسػػػيف جػػػكدة الخػػػدمات التػػػي تقػػػدميا بمػػػديات محافظػػػة حػػػكؿ 
الفئػػة العمريػػػة، اسػػـ البمديػػة، الجػػنس، تعػػزل إلػػى المتغيػػرات الشخصػػػية التاليػػة )غػػزة قطػػاع شػػماؿ 

  (.الخدمةسنكات  ،الرتبة الكظيفية المؤىؿ العممي،
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 اسةالدر  : أىدافرابعاً 
كالعمؿ عمى  غزة قطاع شماؿمحافظة  بمديات في عممية تقييـ الأداء مستكلإلى التعرؼ  .ُ

 .تطكيرىا
كالعمؿ عمى  غزة قطاع شماؿ محافظة بمدياتالخدمات التي تقدميا مستكل إلى التعرؼ  .ِ

 .تحسينيا
 جكدة تحسيفكبيف  البشرية المكارد أداء تقييـبيف  علبقة كاف ىناؾ إذا مامعرفة  .ّ

 .غزة قطاع شماؿمحافظة  بمديات في اتالخدم
 بمدياتالمعمكؿ بيا في  الأداء الكقكؼ عمى نقاط القكة التي تتسـ بيا أنظمة تقييـ .ْ

 .كالعمؿ عمى تعزيزىا غزة قطاع شماؿمحافظة 
المعمكؿ بيا في  الأداء أنظمة تقييـ تعاني منياالتي  الضعؼنقاط  السعي إلى تحديد .ٓ

كالسعي لمعالجتيا بما يكفؿ تحسيف أداء الخدمات  ةغز  قطاع محافظة شماؿ بمديات
 .فييا

نشر ثقافة تقييـ الأداء، كالكعي بأىمية برامج التقييـ بيف العامميف في المساىمة في  .ٔ
 .بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة

 -:الدراسة : أىميةخامساً 
 تتجسد أىمية الدراسة في التالي:

 تككيف نتائج كتكصيات ممكف أف تساعد فيتقديـ  عمى البمديات تساعدمف المتكقع أف  .1
 .الفمسطينية البمديات في أداء المكارد البشرية تقييـ أىمية مدل عف أكضح تصكر

 في الأداء، تقييـ كأدكات أساليب لتطكير يمكف أف يستفيد المسئكلكف مف نتائج الدراسة .2
 لخدماتا جكدة فاعميةك  تحسيف عمى يساعد مما الدراسة، إليو تتكصؿ سكؼ ما ضكء

 .البمديات تقدميا يتال
 الذم العائد كمقدار البمديات في البشرية لممكارد الأمثؿ الاستغلبؿ تحقيؽتسعى إلى  .3

 التقييـ. عممية بنتائج الأخذ تـ يتحقؽ إذا أف يمكف
مختمؼ  تقديـ خدمات حيكية في في بارزان  ان دكر  تمعب التي المؤسسات أىـ الدراسة تتناكؿ .4

 مكاطنيف.الشرائح 

 قطاع في البمديات عمى أجريت التيفي مكضكعيا  مف أكائؿ الدراسات الدراسة عتبرت .5
 .الباحث عمـ غزة حسب
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 -:الدراسة : حدودسادساً 

 بمديات محافظة شمال قطاع غزة وىي: :المكاني الحد  -أ
 بمدية أـ النصر. -4بمدية بيت حانكف،  -3بمدية بيت لاىيا،  -2بمدية جباليا النزلة،  -1 
 .ـ2014 عاـ  الزماني: الحد  -ب
 مكظفك بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة.  :البشري الحد  -ت
 علبقة تقييـ أداء المكارد البشرية بتحسيف جكدة الخدمات الحد الموضوعي: -ث

 -:مصطمحات الدراسةأىم : سابعاً 
 كدكرية، محددة زمنية فترة أثناء العامميف سمكؾ قياس عممية :تقييم أداء الموارد البشرية 1 -
 نتائج عمى كيترتب ليـ، المحدد الكظيفي الكصؼ حسب عمميـ أداء في المكظفيف كفاءة كتحدد
 أك تدريبية برامج حضكر خلبؿ مف المكظؼ بتطكير تتعمؽ قرارات إصدار العامميف أداء تقييـ
 (.2009 حسكنة،. )الأحياف بعض في خدماتو عف الاستغناء أك نقمو
مجمكعات الأفراد المشاركيف في رسـ أىداؼ كسياسات كنشاطات كانجاز  :ةالموارد البشري 2 -

 (2002 )بمكط، .التي تقكـ  بيا المنظمات كالمؤسسات الأعماؿ
 (1989،جكزيؼ جكراف) .دقة الاستخداـ حسب ما يراه المستفيد :الجودة 3 -
 يدركو ما كبيف )عةالخدمة المتكق(الخدمة مف العملبء يتكقعو ما بيف الفرؽ: جودة الخدمة 4 -
 (2006عابديف،(.)ةالفعمي الخدمة(فعلبن 
 العامميف، الأفراد المعدات، لمتجييزات، الخارجي المظير بيا كيقصد"  :الممموسة العناصر5 -

 (2012)عكض، ."المستخدمة الاتصاؿ كأجيزة

 يثبح دقيؽ، كبشكؿ عالية بكفاءة الخدمات تقديـ عمى القدرة بيا يقصد"  :يةالعتماد6 -

 (2012)عكض، ."عميو الاعتماد يمكف

 ليـ الخدمات كتقديـ العملبء مساعدة في الرغبة بالاستجابة كيقصد"  :الستجابة سرعة7 -

 (2012")عكض،لائؽ بشكؿ

 عمى قدرتيـ كمدل العاممكف، بيا يتمتع التي المعرفة مدل بالثقة يقصد"  :)الأمان(الثقة 8 -

 (2012")عكض،يقدمكنيا التي الخدمات عمى كالأماف الثقة إضفاء

 المؤسسة تكليو الذم الشخصي الاىتماـ مدل بالتعاطؼ يقصدك  : "(التعاطف)الىتمام9 -

 (2012)عكض، .مصالحيـ كرعاية عملبئيا احتياجات تحديد عمى قدرتيا كمدل لعملبئيا
لبمدية ف الخدمات اك كىي البمديات الأربع التي تدير شؤ : غزةبمديات محافظة شمال قطاع  10 -

في محافظة شماؿ قطاع غزة كىي: )بمدية جباليا النزلة، بمدية بيت لاىيا، بمدية بيت حانكف، 
 كبمدية أـ النصر(.
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 الثاني المبحث

 الدراسات السابقة
 

 تقييم أداء الموارد البشريةالدراسات التي تناولت :  اولً 
 الدراسات الفمسطينية -أ
 العربيةات ـالدراس -ب
 بيةنالأجات ـالدراس -ت

 الدراسات التي تناولت جودة الخدمات: ثانياً 
 الدراسات الفمسطينية -أ
 ات العربيـةالدراس -ب
 الدراسات الأجنبية -ت

 التعميق عمى الدراسات السابقة: ثالثاً 
 أوجو الستفادة من الدراسات السابقة -أ
 أىم النتائج التي أظيرتيا الدراسات السابقة -ب
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 -:الدراسات التي تناولت  تقييم أداء الموارد البشرية أولً 
 :لدراسات الفمسطينيةا -أ
"واقع تقييم الأداء في قـانون الخدمـة المدنيـة الفمسـطيني": ( بعنكاف 2010)  القيسي( دراسة 1)

 افظتي الخميل وبيت لحم"دراسة ميدانية من وجية نظر موظفي مديريات الصحة في مح
 ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى:

 الفمسطيني. المدنية الخدمة قانكف ضكء في الأداء تقييـ عممية كاقع‌- أ
 تقييـ الأداء. فاعميةالتعرؼ عمى أكثر المعكقات تأثيران عمى ‌- ب
التعػػػػرؼ عمػػػػى مػػػػدل معرفػػػػة المبحػػػػكثيف بالعقكبػػػػات كالإجػػػػراءات التأديبيػػػػة كمػػػػدل تطبيػػػػؽ ‌- ت

 تظمـ.إجراءات ال
 تطكير نمكذج لتقييـ أداء المكظفيف في الدكائر الحككمية. ‌- ث

كاعتمػػػدت الدراسػػػة عمػػػى المػػػنيج الكصػػػفي التحميمػػػي، كاسػػػتخدمت الاسػػػتبانة كػػػأداة لجمػػػع 
البيانػػػات المتعمقػػػة بالبحػػػث، كتكػػػكف مجتمػػػع الدراسػػػة مػػػف مػػػكظفي مػػػديريات الصػػػحة فػػػي 

( مكظفػػػان، كتػػػـ 526البحػػػث )محػػػافظتي الخميػػػؿ كبيػػػت لحػػػـ، كالبػػػالغ عػػػددىـ عنػػػد إجػػػراء 
 .( مكظفان 234استخداـ العينة العشكائية الطبقية حيث بمغ حجـ العينة )

 أىم نتائج الدراسة:
أف تصػػكرات المبحػػكثيف تجػػاه بعػػض مسػػتمزمات عمميػػة تقيػػيـ الأداء كانػػت متكسػػطة ممػػا ‌- أ

 .يعني أف ىناؾ عدـ كضكح كفيـ ليذه المستمزمات
 .كأىداؼ التقييـ غير كاضحة كغايتو غير محددةمعايير قياس الأداء غير كاضحة، ‌- ب
 .لا يتـ إعلبـ المكظفيف بنتائجيـ‌- ت
 .إجراءات التظمـ كالاعتراض جاءت بدرجة متكسطة‌- ث

 
 أىم توصيا الدراسة:

ضػػػػػركرة اطػػػػػلبع الرؤسػػػػػاء كالمرؤكسػػػػػيف عمػػػػػى عناصػػػػػر تقيػػػػػيـ الأداء كالسػػػػػمكؾ الػػػػػكظيفي ‌- أ
 كالأىمية النسبية لكؿ منيا.

دراجيا ضمف عناصر عممية التقييـ.إجراء مقابلبت تقييـ ‌- ب  الأداء كا 
 إتاحة الفرصة لممكظؼ بالتظمـ كالاعتراض فيما يتعمؽ بنتائج تقييمو.‌- ت
 ضركرة تصميـ عدة تقارير تقييـ الأداء بما يتناسب مع كؿ فئة.‌- ث
 التأكيد عمى أىمية إتباع الأساليب الحديثة في تقييـ الأداء.‌- ج
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فاعميـة نظـام تقيـيم الأداء وأثـره عمـى مســتوى أداء " (: بعنـوان 2009)  أبـو حطـب( دراسـة 2)
 حالة دراسية عمى جمعية أصدقاء المريض الخيرية.العاممين" 
نظاـ تقييـ الأداء كأثره عمى مستكل أداء العامميف  فاعميةىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى  

لكسػػػائؿ فػػػي جمعيػػػة أصػػػدقاء المػػػريض الخيريػػػة، كذلػػػؾ مػػػف خػػػلبؿ التعػػػرؼ عمػػػى أفضػػػؿ الطػػػرؽ كا
كاعتمػػػػدت الدراسػػػػة عمػػػػى المػػػػنيج المسػػػػتخدمة لعمميػػػػة التقيػػػػيـ كأثػػػػره عمػػػػى تحسػػػػيف أداء العػػػػامميف، 

( 65، كتـ استخداـ استبانة مككنة مف )مكظفان ( 121حيث بمغ مجتمع الدراسة ) الكصفي التحميمي
 فقرة كأداة لمدراسة.
 أىم نتائج الدراسة:

ة لتقييـ الأداء، مما يدلؿ عمى أف بينت أف ىناؾ خمؿ في كضع المعايير المستخدم‌- أ
 .المعايير التي تكضع غير كاضحة كلا تمت لمكصؼ الكظيفي بصمة

بينت الدراسة أف عممية التحميؿ الكظيفي في الجمعية لا يتـ مراجعتيا بشكؿ دكرم، كأف ‌- ب
 في الجمعية قميمة. ءالمعايير المستخدمة لتقييـ الأدا

لأداء داخػػػؿ الجمعيػػػة غيػػػر كافيػػػة كغيػػػر مناسػػػبة الأسػػػاليب المسػػػتخدمة فػػػي عمميػػػة تقيػػػيـ ا‌- ت
 لطبيعة العمؿ.

 راء العينة كانت سمبية تجاه عممية التغذية الراجعة.آ‌- ث
إف عمميػػػة تقيػػػيـ الأداء لا يتبعيػػػا أم قػػػرارات متعمقػػػة بػػػالحكافز الماديػػػة كتعػػػديلبت الأجػػػكر ‌- ج

 كالركاتب كالحكافز المعنكية.

 أىم توصيات الدراسة:
 ديث عممية التحميؿ الكظيفي بشكؿ دكرم كمستمر.العمؿ عمى مراجعة كتح‌- أ
 ضركرة أف تكضع معايير الأداء مف قبؿ لجنة مينية متخصصة.‌- ب
 ضركرة أف تشمؿ معايير الأداء جميع الكظائؼ بحيث تككف مكضكعية ككاضحة.‌- ت
ضركرة استخداـ أساليب كطرؽ مختمفة لتقييـ الأداء الكظيفي كفقان لطبيعة الكظائؼ كذلؾ ‌- ث

 ماذج مختمفة لمكظائؼ المختمفة.باستخداـ ن
ضػػركرة كجػػكد نظػػاـ تغذيػػة راجعػػة يتبػػع عمميػػة تقيػػيـ الأداء الػػذم بػػدكره يكشػػؼ عػػف نقػػاط ‌- ج

 الضعؼ كالقكة في الأداء الكظيفي.
تفعيػػؿ كتطبيػػؽ كتحسػػيف نظػػاـ المكافػػآت كالحػػكافز الماديػػة كالمعنكيػػة كربطيػػا بعمميػػة تقيػػيـ ‌- ح

 الأداء.

ـــو ماضـــي ) 3)  ـــي الجامعـــات (  2007( دراســـة أب ـــيم أداء العـــاممين ف ـــوان "معوقـــات تقي بعن
 الفمسطينية"
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 كجػومػف  معكقػات تقيػيـ أداء العػامميف فػي الجامعػات الفمسػطينيةىدفت الدراسػة إلػى التعػرؼ عمػى 
نظر المقيميف، كحاكلت تجاكز ىذه المعيقات مػف خػلبؿ اقتػراح الحمػكؿ الممكنػة لمتغمػب عمػى ىػذه 

 كمكظفة مف عينة الدراسة. ان مكظف  266استبانة تـ تكزيعيا عمى  كقد استخدـ الباحث المعكقات،
 أىم نتائج الدراسة:

أف عممية التحميؿ الكظيفي المتبػع فػي الجامعػات مقبكلػة، ممػا يعنػي كجػكد تحميػؿ كظيفػي ‌- أ
 .مكتكب

أف معػايير كنمػػاذج تقيػيـ الأداء المعمػػكؿ بيػا فػػي الجامعػات مقبكلػػة، كتراعػي عنػػد اختيػػار ‌- ب
 .ء الكصؼ الكظيفي المكجكد في المؤسسة كدقة بنكد التقييـمعايير الأدا

 .أظيرت الدراسة أف الفترة الزمنية التي تتـ فييا عممية التقييـ كافية لمعرفة أداء ‌- ت
بينػػت الدراسػػة أف عمميػػة تقيػػيـ الأداء لا يتبعيػػا حػػكافز إيجابيػػة أك سػػمبية، ممػػا يػػؤثر عمػػى ‌- ث

ص معػدؿ الػدكراف الػكظيفي كمعػدؿ التغيػب إنتاجية المكظؼ كتحسيف مستكل الأداء كتقمػي
 .عف العمؿ

 أىم توصيات الدراسة:
 .ضركرة إعادة النظر بشكؿ متكاصؿ بالمعايير المتبعة في نماذج التقييـ‌- أ
 ضركرة التحديث الدكرم كالتطكير المستمر لنماذج كمعايير تقييـ الأداء ‌- ب
 .ضركرة كجكد نظاـ تغذية راجعة يتبع عممية تقييـ ‌- ت
عنكيػػػة بشػػػقييا الإيجابيػػػة يػػػؽ كتحسػػػيف نظػػػاـ المكافػػػآت كالحػػػكافز الماديػػػة كالمتفعيػػػؿ كتطب‌- ث

 كالسمبية
 

( بعنوان "واقع تقييم أداء العاممين في مراكز التـدريب المينـي فـي  2006دراسة عدوان )  (4)
 محافظات غزة من وجية نظر العاممين"

كز التدريب الميني في محافظات كاقع تقييـ أداء العامميف في مراىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى 
، كمحاكلػػة التعػػرؼ عمػػى الفػػركؽ فػػػي دراسػػة نظػػـ تقيػػيـ الأداء فػػػي غػػزة مػػف كجيػػة نظػػر العػػػامميف

تػـ  كػأداة لجمػع البيانػات كقد استخدـ الباحث استبانة مراكز التدريب الميني كفقا لمتغيرات عديدة،
 مكظؼ كمكظفة مف عينة الدراسة.  200تكزيعيا عمى 

 الدراسة: أىم نتائج
 تعتبر معايير الأداء المستخدمة مكضكعية.‌- أ
 عمى مراكز التدريب الميني. العميايتـ كضع معايير الأداء مف قبؿ جيات الإشراؼ ‌- ب
 تعتمد مراكز التدريب بشكؿ أساسي في جميع المعمكمات عمى ملبحظة الرئيس المباشر.‌- ت
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لنظػر عػف طبيعػة عمػؿ فػي كػؿ مسػتكل بغػض ا تقييـ الأداءنمكذج كاحد في  يتـ استخداـ‌- ث
 المرؤكس.

 تستعيف مراكز التدريب بنتائج تقييـ الأداء في تحديد الاحتياجات التدريبية.‌- ج
 لا دكر لنتائج التقييـ في عممية الترقية كالترفيع.‌- ح

 أىم توصيات الدراسة:
تكعيػػة المػػكظفيف بأىميػػة نظػػاـ تقيػػيـ الأداء كالػػدكر الػػذم يمعبػػو فػػي تحسػػيف السػػعي نحػػك ‌- أ

 يـ.كتطكير أدائ
 .تقييـ تطكيرم كبنائي أكثر مف ككنو محاسبة كمساءلةالاليدؼ مف نظاـ أف يككف ‌- ب
مصػػػداقية كنزاىػػػة  ياتقيػػػيـ بمػػػا يكسػػػبالعمػػػى جيػػػات متعػػػددة فػػػي عمميػػػة  الاعتمػػػادضػػػركرة ‌- ت

 كعدالة.
 ربط الحكافز المادية كالمعنكية لممكظؼ بنتائج تقييـ الأداء.‌- ث
 الأداء.ضركرة استخداـ نماذج كطرؽ متعددة لتقييـ ‌- ج

 
 (: بعنوان "تقييم نظام قياس الأداء الوظيفي لمعاممين في السمطة 2005( دراسة عواد ) 5) 

 الفمسطينية في قطاع غزة".
الفمسػػطينية فػػي قطػػاع  تقيػػيـ نظػػاـ قيػػاس الأداء الػػكظيفي لمعػػامميف فػػي السػػمطةىػػدفت الدراسػػة إلػػى 

 ةكػػأداقػػاـ الباحػػث بتكزيػػع اسػػتبانة  كقػػد كاعتمػػدت الدراسػػة عمػػى المػػنيج الكصػػفي التحميمػػي، ،غػػزة
 ( مكظفنا في الكزارات المختمفة.520) الدراسة عينة لجمع البيانات، كبمغ حجـ

 أىم نتائج الدراسة:
 كجكد خمؿ في كضع كتكصيؼ المعايير التي تستند إلييا عممية التقييـ. ‌- أ
مما يجعؿ جيد  بنتائج التحميؿ لعممية التقييـ كالتغذية الراجعة الاىتماـىناؾ نقص في ‌- ب

، كبالتالي تدني في مستكيات كفائدة عممية التقييـ في مكضع الشؾ لعدـ الاستفادة منيا
 . ءجكدة الأدا

 ىناؾ حاجة ماسة لإعادة صياغة عمميات التدريب سكاء قبؿ عممية التقييـ أك بعدىا.‌- ت
ر مف عممية تمقي الشكاكل كالاعتراضات عممية غير منيجية كلا مدركسة كلا يمـ الكثي‌- ث

 المكظفيف بطرؽ تمقي الشكاكل أك التعامؿ مع ردكد الفعؿ لممكظؼ سيء الأداء.
 .تتركز عممية التقييـ في شخص الرئيس المباشر كبالتالي لا يكفر الثقة في عممية‌- ج

 أىم توصيات الدراسة:
 .تفعيؿ معايير الأداء لجعميا أكثر دقة كمكضكعية‌- أ
 ييـ.أكثر مف مستكل إدارم في عممية التقإشراؾ ‌- ب
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 ليا.تدريب الرؤساء كالمرؤكسيف عمى عمميات التقييـ كضركرة الإعداد الجيد ‌- ت
إعطاء الرئيس المباشر كالأطراؼ المشاركة صلبحية منح المكافآت كالحكافز لتعزيز الثقة ‌- ث

 بيف الطرفيف.
سياســات تقيــيم أداء العــاممين فــي مؤسســات التعمــيم (: بعنــوان " 2004)  النونــو( دراســة 6)

 الحكومية في قطاع غزة"العالي 
إلى التعرؼ عمى نظاـ تقييـ الأداء ككاقع السياسات المتبعػة فػي تقيػيـ أداء ىدفت الدراسة  

المػػكظفيف فػػي مؤسسػػات التعمػػيـ العػػالي الحككميػػة فػػي قطػػاع غػػزة، كقػػد اسػػتخدمت الباحثػػة المػػنيج 
بقػت عمػى عينػة طبقيػة التحميمي الكصػفي، كقػد اعتمػدت الدراسػة الاسػتبانة كػأداة لجمػع البيانػات ط

 .الدراسة%( مف مجتمع َِعشكائية شممت )
 أىم نتائج الدراسة:

 عدـ تكفر متطمبات تقييـ أداء المكظفيف الكاجب تكفرىا.‌.أ 
افتقػػار النظػػاـ إلػػى معػػايير عمميػػة كمكضػػكعية ككسػػائؿ متنكعػػة لجمػػع المعمكمػػات اللبزمػػة ‌.ب 

 لعممية التقييـ.

عمى عممية التقيػيـ إضػافة إلػى مجمكعػة مػف  ضعؼ في مستكل كفاءة المكظفيف القائميف‌.ج 
 المعكقات التي تحكؿ دكف الكصكؿ إلى تقدير مكضكعي لأداء المكظفيف. 

 أف عممية التقييـ تقع عمى عاتؽ الرئيس المباشر.‌.د 

 إلى جيؿ المكظؼ بمستكل أدائو. أدللا تتكفر التغذية الراجعة لنتائج التقييـ مما ‌.ق 

 أىم توصيات الدراسة:
 المستقبمي بالعمؿ تتعمؽ كاضحة عمؿ خطط بكضع داراتالإ تقكـ أف‌- أ
 .كدقيؽ كمي بشكؿ عمؿ معايير بكضع الاىتماـ يجب‌- ب
 الجيات كفاءة عمى كالتركيز التقييـ عممية في متعددة جيات عمى الاعتماد يتـ كأف‌- ت

 .التقييـ في المشاركة
 في منيا ستفادةكالا المكظفيف، أداء تقييـ نتائج بتحميؿأف تقكـ الادارات بالاىتماـ  ‌- ث

 .رسمي بشكؿ لممكظؼ الراجعة التغذية تكفر كضركرة بالأفراد المتعمقة القرارات
 زمنية فترة خلبؿ التقييـ نتيجة عمى التظمـ شككل برفع النظاـ يسمح أف يجب كما‌- ج

 .محددة
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 الدراسات العربية: -ب
 

دراسػػة  لت توظيفيــا"التقــارير الســنوية لــمداء ومجــا(: بعنػػكاف "2007دراسػػة الجكيعػػدم ) (1)
 تطبيقية عمى الرئاسة العامة للؤرصاد كحماية البيئة بالمممكة العربية السعكدية.

منػػو  الاسػػتفادةىػػدفت ىػػذه الدراسػػة التعػػرؼ عمػػى كاقػػع التقػػارير السػػنكية لنتػػائج تقيػػيـ الأداء ككيفيػػة 
بيئػة بالمممكػة العربيػة ة لتقكيـ كتطكير الأعماؿ في الرئاسة العامة للؤرصاد كحمايػة العكتغذية راج
أجريػت بنظػاـ المسػح الشػامؿ ك  كاعتمدت الدراسة عمى الاستبانة كأداة لجمع المعمكمػات السعكدية،

 .ان مكظف  (120عمى عينة قكاميا )
 أىم نتائج الدراسة:

 عدـ كجكد معايير مكضكعية لتقييـ الأداء مناسبة لطبيعة الكظيفة.‌- أ
 ميـ.لا يتـ إطلبع المكظفيف عمى نتائج تقيي‌- ب
 لا تعمؿ تقارير الأداء السنكية عمى تحفيز المكظفيف.‌- ت
 ليس ىناؾ عدالة في عممية التقييـ.‌- ث

 أىم توصيات الدراسة:
 ضركرة أف تشمؿ تقارير الأداء عمى معايير مكضكعية تعكس طبيعة أداء كؿ مكظؼ.‌- أ
 ضركرة استخداـ أساليب كطرؽ مختمفة لتقييـ الأداء الكظيفي كفقان لطبيعة الكظائؼ.‌- ب
تياجات كضع آليات معينة لكي يتـ الاستفادة مف نتائج تقارير الأداء في تحديد الاح‌- ت

 التدريبية
 كضع آليات معينة لكي تحقؽ تقارير الأداء العدالة في التقييـ كحيكديتو.‌- ث

دراســة بعنـوان "إدراك المـوظفين لمـدى موضـوعية نظــام (: 2005) دراسـة أبـو شـيخة، نـادر  (2)
و ببعض الخصائص الخطية والوظيفية، دراسة تطبيقية عمى عينة عشوائية تقييم أدائيم وعلاقت

 من الأجيزة الحكومية الأردنية"
الأداء الػذم تقػكـ مكضػكعية نظػاـ تقيػيـ لإدراؾ المػكظفيف ىدفت الدراسة إلى معرفػة مػدل 

بعػػػض الخصػػػائص بينػػػو كبػػػيف  علبقػػػوكدراسػػػة إف كػػػاف ىنػػػاؾ  بػػػو الأجيػػػزة الحككميػػػة فػػػي الاردف
تـ اختيارىـ مػف  ان مكظف (357)كقد أجريت الدراسة عمى عينة عشكائية قكاميا  ، كالكظيفية الخطية

 خلبؿ تكزيع استبياف.
 أىم نتائج الدراسة:

 إدراؾ المكظفيف بفئاتيـ الكظيفية المختمفة عدـ مكضكعية عممية تقييـ أدائيـ.‌- أ
قيػػػػػػػيـ كجػػػػػػػكد فػػػػػػػركؽ ذات دلالػػػػػػػة إحصػػػػػػػائية فػػػػػػػي إدراؾ المػػػػػػػكظفيف لمػػػػػػػدل مكضػػػػػػػكعية ت ‌- ب

تعزل لبعض خصائصيـ الخطية كالكظيفية.  أدائيـ ي
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ثمة معكقات تكتنؼ عممية التقييـ منيا ما يتصػؿ بنظػاـ التقيػيـ نفسػو كمنيػا مػا يعػكد إلػى ‌- ت
 المقيـ.

 أىم نتائج الدراسة:
 إيجاد نظاـ لتكصيؼ كتصنيؼ الكظائؼ، كاعتماده أساسنا لتعدد نماذج التقييـ.‌- أ
ا.تعريؼ عناصر التقييـ تعريفنا ‌- ب  دقيقنا كاضحن
 تدريب المقيميف بيدؼ إكسابيـ ميارات التقييـ السمككية كالفنية.‌- ت
تاحػػة الفرصػة لػػو لمتعػرؼ عمػػى ‌- ث إشػراؾ الشػػخص الخاضػع لمتقيػػيـ فػي مناقشػػة التقيػيـ كا 

 .مدل التقدـ الذم أحرزه في مجاؿ إنجاز الأىداؼ المتعمقة بتقدمو في العمؿ
 ان "استخدامات تقييم أداء العاممين، مقارنة(: دراسة بعنو 2002( دراسة الظفيري )3) 

 .الرؤساء بالمرؤوسين في بيئة العمل الكويتية"
الكزارات كالمؤسسات في القطاعيف ىدفت الدراسة إلى دراسة كاقع تقييـ الأداء في 

مف خلبؿ استطلبع اراء الرؤساء كالمرؤكسيف كالمقارنة بيف  دكلة الككيتبالحككمي كالخاص 
مجمكعة أخرل مف ( ك 275) حيث تـ دراسة مجمكعة مف الرؤساء بمغت كجيتي نظرىـ،

( تـ اختيارىـ مف الكزارات كالمؤسسات في القطاعيف الحككمي كالخاص 444المرؤكسيف بمغت )
  في دكلة الككيت

 أىم نتائج الدراسة:
ة )مػف معيػد فػأدنى( التعميميػعدـ كجكد فػركؽ بػيف الرؤسػاء كالمرؤكسػيف ذكم المسػتكيات ‌- أ

اسػػػتخدامات تقيػػػيـ الأداء كلكػػػف ذك المسػػػتكل الجػػػامعي فػػػأعمى ظيػػػرت بيػػػنيـ فػػػركؽ حػػػكؿ 
 .تعزل إلى تكقعات مرتفعة كدراية أكثر بأساليب العمؿ

 ىناؾ فركؽ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف عند إدخاؿ متغير الجنسية.‌- ب
ىنػػاؾ فػػركؽ بػػيف الرؤسػػاء كالمرؤكسػػيف فػػي اسػػتخدامات تقيػػيـ الأداء عنػػد إدخػػاؿ متغيػػر  ‌- ت

 .عة العمؿ الإدارية أكثر مف الفنيةطبي
 أىم نتائج الدراسة:

 .تكثيؼ الجيكد في مجاؿ تقييـ أداء المكارد ‌- أ
فػػػي تثقيػػػؼ العػػػامميف بأىميػػػة عمميػػػة تقيػػػيـ الأداء لتأثيرىػػػا عمػػػى  العميػػػاتعزيػػػز دكر الإدارة ‌- ب

 العديد مف القرارات الحيكية التي تيـ المؤسسة كالفرد.
يس كالمػرؤكس فيمػا يتعمػؽ باسػتخدامات تقيػيـ الأداء كذلػؾ تلبفي أسباب الخلبؼ بيف الرئ‌- ت

 المكظؼ. عميوباستخداـ معايير مكضكعية لمتقييـ، كأف يككف التقييـ عمنيا يطمع 
لابػػػػد مػػػػف إجػػػػراء المزيػػػػد مػػػػف الأبحػػػػاث عمػػػػى الترقيػػػػات لأنيػػػػا شػػػػيدت تبػػػػايف بػػػػيف الػػػػرئيس ‌- ث

 كالمرؤكس.
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 الدراسات الأجنبية: -ت 
 

(1) Count's Study (2004): "Police office performance appraisal system: 
how good are they" 

 نظام تقييم أداء مكاتب الشرطةفاعمية بعنوان: 
ىدفت الدراسة الى تقييـ أداء مراكز الشرطة في بمديات كندا، أجريت الدراسة عمى 

ديات كندا ( قسـ شرطة مف شرطة بم15مجمكعة مف الضباط الشرطة مف رتب مختمفة يمثمكف )
. 

 أىم نتائج الدراسة:
 .آرائيـيأخذكا الفرصة لمتعبير عف  أف ضباط الشرطة لـ‌- أ
 .ىناؾ تغذية راجعة عمى نحك منتظـ لـ يكف‌- ب
 الكظيفي . أدائيـالى تحسيف  أف نظاـ تقييـ الأداء لـ يؤدً ‌- ت
 .لـ يتمقكا إلا القميؿ مف التدريبلقد بينت الغالبية العظمى مف الضباط أف المشرفيف ‌- ث

 أىم توصيات الدراسة:
 .القائميف عمى عممية تقييـ الأداءبتدريب المشرفيف  الاىتماـ‌- أ
 .ى نحك منتظـبنظاـ التغذية الراجعة عم الاىتماـ‌- ب

 
: "مستوى الرضا الوظيفي عن عمميات  دراسة بعنكاف (:2004( دراسة كوك ترجمة خازن )2)

 تقييم الأداء"
ضا الكظيفي مف عمميات تقييـ الأداء حيث ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مستكل الر 

فحصت العلبقة بيف ككف المكظؼ يقيـ مف قبؿ الأخريف كفي نفس الكقت يقيـ الأخريف كمستكل 
مؤسسة في أمريكا ، كجد  (382)درس الباحث حيث  ،الرضا الذم يشعر بو جراء عمميات التقييـ

عمى الرضا لدل المكظفيف كمف أىـ  أف العدالة كالثقة في النظاـ مف أىـ المميزات التي تبعث
 عكامؿ الثقة أف يشعر المكظؼ أف يستطيع أف يقيـ الآخريف كما يقيمو الآخركف 

 أىم نتائج الدراسة:
أف المكظؼ يقكـ بعممية التقييـ للآخريف بينما كفي نفس الكقت يتـ تقييمو مف قبؿ الآخريف فإف 

 يمو مف قبؿ الآخريف ديتق ذلؾ يزيد مف مستكل الرضى عدا عف ككف المكظؼ يتـ
 أىم توصيات الدراسة:

 أف يأخذ الجميع عمميات التقييـ بجدية بإشراؼ أعمى المستكيات .‌- أ
 تفعيؿ معايير الأداء لجعميا أكثر دقة كعدالة .‌- ب
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 افي في التقييـ كصياغة المعايير.إشراؾ أكثر مف مستكل إشر ‌- ت
 Khoury &Analoui (2004)( دراسة 3)

Innovative Management Model for Performance Appraisal: The Case of 
the Palestinian Public Universities. 

 العنوان: نموذج مستحدث لعممية تقييم الأداء: دراسة حالة الجامعات الفمسطينية العامة
 

الييئة  أعضاء أداء تقييـ لعممية كمتكامؿ مستحدث نمكذج مع كيتعامؿ يعالج البحث ىذا
 .الغربية الضفة في العامة الفمسطينية الجامعات في المتفرغيف التدريسية

 الييئة أعضاء عمى الأداء تقييـ لأثر تجريبية لدراسة نتيجة ىك  (Sofia)النمكذج المتكامؿ 

 عدة عمى التأكيد تـ كلقد الخميؿ(، القدس، لحـ، بيت بيرزيت، جامعات)النجاح، خمس في التدريسية

 الأىداؼ، كضع في المشاركة كاضحة، استراتيجية كىي )كضع نظاـال ىذا أثناء بناء قضايا

 أعضاء كمكافأة تطكير كرؤسائيـ، التدريسية الييئة أعضاء بيف الاتجاه الاتصاؿ الثنائي التدريب،

 عمى تؤثر أف الممكف مف كالتي الاعتبار بعيف الخارجية العكامؿ أخذ كما يجب ،)التدريسية الييئة

 .لتدريسيةالييئة ا أعضاء أداء

 كفي الممكنة كالحمكؿ الأداء نمكذج تطبيؽ تكاجو التي العقبات تحديد راسة الد خلبؿ تـ لقد

 : أىميا التكصيات مف مجمكعة إلى التكصؿ ذلؾ تـ ضكء

 .الأداء تقييـ كأىداؼ الأجؿ طكيمة استراتيجياتيا تحدد أف يجب المؤسسات أف‌- أ

 يشترككف في الذيف المشرفيف كؿ إلى تكجو داءالأ تقييـ عمى تدريبية برامج كجكد مف لابد ‌- ب

 .الآخريف تقييـ

 
‌poon  (2003)( دراسة 4)

Effects of performance appraisal politics on jop satisfaction and turnover 

Intention 

 أثر الدوافع السياسية في تقييم أداء الموظفين  عمى الرضا الوظيفي العنوان:
لتعرؼ عمى أثر الدكافع السياسية في تقييـ أداء المكظفيف  عمى ىدفت الدراسة إلى ا

بيانات مسحية مف عينة مختمفة  ـاستخداالرضا الكظيفي، كالنية لترؾ العمؿ، كذلؾ مف خلبؿ 
)إداريكف، تقنيكف( مف المكظفيف الادارييف مف عدة منظمات في ماليزيا، حيث بمغ عدد أفراد 

 مفردة.  (120عينة الدراسة )
 نتائج الدراسة: أىم
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شعر المكظفيف بأنو يتـ التلبعب بمعدلات التقييـ الكظيفي بسبب تحيز المقيـ كالنية إلى ‌- أ
دفع مف ىـ أدنى منيـ كظيفيان، حيث كاف ليذا الأمر أثر سمبي عمى الرضا الكظيفي 

 كىذا بدكره أدل إلى نكايا لترؾ العمؿ.
يفي، ككجكد علبقة إيجابية بيف سياسة ىناؾ علبقة سمبية بيف سياسة التقييـ كالرضا الكظ‌- ب

 تقييـ الأداء كنية ترؾ العمؿ.
 أىم توصيات الدراسة:

 عمى الرضا الكظيفي لمعامميف. بالإيجابالعمؿ عمى كجكد نظاـ تقييـ شفاؼ ينعكس ‌- أ
 أف تككف العلبقة بيف عممية تقييـ الأداء كالرضا الكظيفي كتحسيف الأداء علبقة إيجابية.‌- ب
 ـ حكافز مممكسة.ضركرة إيجاد نظا‌- ت

 
 -:الدراسات التي تناولت جودة الخدمات:  ثانياً 

 

 :لدراسات الفمسطينيةا -أ
 

 الإسلامية المصارف خدمات جودة مستوى قياس: "بعنوان (2006) الخالدي دراسة (1)
 ".فمسطين في العاممة
 مف فمسطيف في العاممة الإسلبمية المصارؼ خدمات جكدة مستكل قياس إلى الدراسة ىدفت
 المصارؼ خدمات جكدة مستكل لقياس الفجكة مدخؿ الدراسة اعتمدت كقد العملبء، نظر كجية

 خلبؿ مف الميدانية الدراسة كأسمكب التحميمي الكصفي المنيج الدراسة استخدمت كقد، الإسلبمية
 استبانة (865) تكزيع تـ حيث كآخركف، Parasuraman صممو الذم بالاستبياف الاستعانة

 صالحة استبانة (622) استرجاع تـ ك الإسلبمية، المصارؼ عملبء مف عشكائية %.ةعين عمى
 .لمتحميؿ

 أىم نتائج الدراسة:
 ك إيجابية ةالفعمي الخدمة كانت حيث ،الفعمي كالأداء المتكقعة الخدمة بيف فجكة ىناؾ أف‌- أ

 .المتكقعة الخدمة جكدة إلى ترتقي لا كلكنيا مرتفعة
 التي لممعايير الإسلبمية المصارؼ عملبء يكلييا لتيا النسبية الأىمية تجاكز‌- ب

 المصارؼ مف المقدمة ةالفعمي الخدمات جكدة لمستكل تقييميـ عند يستخدمكنيا
 كبعد الأكؿ، الترتيب في الاستجابة بعد جاء حيث ، (%60) الحياد نسبة الإسلبمية
 في التعاطؼ بعدك  الثالث، الترتيب في يةالإعتماد كبعد الثاني، الترتيب في الأماف
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 الترتيب في الامتثاؿ بعد ثـ الخامس الترتيب في فجاء المممكسية بعد أما الرابع، الترتيب
 .السادس

 لكؿ ييعزل المقدمة، الخدمات لجكدة الإسلبمية المصارؼ عملبء تقييـ في فركؽ تكجد‌- ت
 ممي،الع المؤىؿ العمرية، الفئة التعامؿ، سنكات عدد الاجتماعية، الحالة متغير: مف

 .الدخؿ كمتغير المينة
 أىم توصيات الدراسة:

 .العملبء تكقعات إلى لمكصكؿ الخدمات كتطكير تحسيف عمى المصارؼ تعمؿ أف‌- أ
 كخاصة المكظفيف تدريب عمى بالتركيز الإسلبمية المصارؼ إدارات تحرص أف ضركرة‌- ب

 .العملبء مع مباشرة المتصميف
 المصارؼ عمؿ مبدأ كترسيخ زيزتع عمى العمؿ الإسلبمية المصارؼ إدارات عمى‌- ت

 .الإسلبمية الشريعة أحكاـ كفؽ الإسلبمية
 التي الثابتة الياتفية الخدمات ( دراسة بعنوان: " قياس جودة2006دراسة عابدين) (2)

 الزبائن " نظر وجية غزة من قطاع في محافظات الفمسطينية شركة التصالت تقدميا
 الاتصالات شركة تقدميا التي الثابتة الياتفية اتالخدم جكدة قياس إلى الدراسة ىذه ىدؼ

 الدراسة بيانات جمع تـكقد  الزبائف، نظر كجية مف غزة، قطاع محافظات في الفمسطينية
 كاستخدـ الباحث المنيج الكصفي,كآخركف، Parasuraman صممو الذم الاستبياف باستخداـ

 في الشركة زبائف عمى استبانة( 1500) تكزيع كتـ في دراستو، كالاستبانة كأداة لجمع البيانات،
 عمى مكزعيف لمتحميؿ، صالحة استبانة( 1240) جمع أمكف كقد غزة،، قطاع محافظات
 القياس نمكذج باستخداـ الفجكة نظرية إلى الدراسة استندت كقد ،غزة قطاع محافظات

(SERVQUAL )مف لمقدمة،ا الثابتة الياتفية الخدمات جكدة تقييـ عممية الدراسة تكضح حيث 
 .فعلبن  يتمقكنو ما كبيف ثابتة ىاتفية خدمات مف الزبائف يتكقعو ما بيف ما الفرؽ حيث

 أىم نتائج الدراسة:
 ،يةالاعتمادك  كالأماف، المممكسة، العناصر( الخمسة الجكدة أبعاد جميع في فجكة كجكد‌- أ

 .(الاستجابة التعاطؼ،
 عمى يدؿ مما المقدمة الثابتة الياتفية الخدمات مف حقيقة يدرككنو مما أعمى الزبائف تكقع‌- ب

 الاتصالات شركة مف المقدمة الثابتة الياتفية الخدمات لتحسيف مجالان  ىناؾ أف
 .الفمسطينية

 زبائف يستخدميا التي لممعايير النسبية الأىمية اختلبؼ ىإل أيضان  الدراسة نتائج أشارت‌- ت
 تقدميا التي الثابتة الياتفية تالخدما لجكدة تقييميـ عند الفمسطينية، الاتصالات شركة
 المرتبة في المممكسة المادية العناصر بعد جاء حيث الفمسطينية، الاتصالات شركة
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 الاستجابة، بعد يميو الثانية، المرتبة في يةالاعتماد بعد كجاء الأىمية، حيث مف الأكلي،
 تطكير بعممية اـلمقي مجالان  ىناؾ أف عمى يدؿ مما التعاطؼ، بعد كأخيران  الأماف بعد ثـ

 .الزبائف يكلييا كما الثابتة الياتفية الخدمات جكدة كتحسيف
 قطاع محافظات في المختمفة الإقامة مكاف متغير أف إلى أيضان  الدراسة نتائج كأشارت‌- ث

 قبؿ مف المقدمة الثابتة، الياتفية الخدمات لجكدة الزبائف تقييـ عمي تأثير لو غزة
 كخاف رفح محافظتي في يسكنكف الذيف الزبائف أف بيفت حيث الفمسطينية، الاتصالات

 الذيف الزبائف مف أقؿ المقدمة الفعمية الثابتة الياتفية الخدمة جكدة مستكل لدييـ يكنس
 .)الكسطي ، الشماؿ ، غزة) التالية المحافظات في يسكنكف

 أىم توصيات الدراسة:
 الخدمات جكدة مستكم كتحسيف لتطكير كالمنافسة لمتميز كاستراتيجية الخدمة جكدة تبني ضركرة
 .المقدمة الثابتة الياتفية

 
 تقدميا التي المصرفية الخدمات جودة تقييم" :بعنوان( 2005) وعاشور وادي دراسة( 3)

 "العملاء نظر وجية من غزة قطاع في العاممة المصارف
 مف غزة قطاع في ممةالعا المصارؼ تقدميا التي المصرفية الخدمات جكدة تقييـ إلى الدراسة ىدفت

 بتطبيػؽ كذلػؾ ،( الأقصػى الأزىػر، الإسػلبمية، ) الفمسػطينية الجامعػات فػي العػامميف نظػر كجيػة
 كشػممت فعػلب، يتمقكنػو مػا كبػيف مصػرفية خدمػة مػف العمػلبء يتكقعػو مػا بػيف الفػرؽ أم الفجػكة نظريػة
 غزة قطاع في العاممة المصارؼ عملبء مف عميلبن  (280) الدراسة عينة

 م نتائج الدراسة:أى 
 ،يةالاعتماد الأماف، المممكسة، العناصر)الخمسة الجكدة أبعاد جميع في فجكة ىناؾ‌- أ

 المصرفية الخدمات مف حقيقة يدرككنو مما أعمى العملبء تكقع كأف ،(الاستجابة التعاطؼ،
 .المقدمة

 .التعاطؼ ىك الجكدة محددات كأسكء الأماف عنصر ىك الجكدة محددات أفضؿ‌- ب
 يات الدراسة:أىم توص

 .الخدمات تقديـ عند بالاعتبار كتطمعاتيـ العملبء تكقعات أخد ضركرة 
 
 في العاممة البنوك في المصرفية الخدمة جودة قياس" :،بعنوان(2005)  معمر أبو دراسة( 4)

 "العملاء نظر وجية من غزة قطاع

 غزة قطاع في مةالعام البنكؾ في المصرفية الخدمة جكدة مستكل قياس إلى الدراسة ىدفت

دراكيـ تكقعاتيـ ناحية مف العملبء، نظر كجية مف  ليـ المقدمة المصرفية الخدمات جكدة لمستكل كا 
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 في المصرفية الخدمة جكدة لقياس المقاييس أفضؿ إلى التكصؿ الدراسة استيدفت أيضا ،ميان عف
 كتحديد المدركة، دمةالخ جكدة في التبايف تفسير عمى المقاييس ىذه قدرة مدل كتقييـ غزة، قطاع

 الخدمة جكدة بيف العلبقة كاختبار المصرفية، الخدمات لجكدة المختمفة للؤبعاد النسبية الأىمية
 العاممة المصارؼ عملبء عمى استبانة (200) تكزيع تـ كلقد الشراء، كنية الرضا مف ككؿ المصرفية

 .لمتحميؿ قابمة استبانة 166 استرجاع تـك  غزة، قطاع في
 ائج الدراسة:أىم نت
 المرتبة في يةالاعتماد بعد جاء كقد الخدمة، جكدة لأبعاد النسبية الأىمية في اختلبؼ كجكد‌- أ

 بعد بينما ،الاستجابة بعد كيميو (المممكسية)  التجسيد بعد ثـ الأماف، بعد يميو الأكلى

 .النسبية الأىمية في الأخير الترتيب احتؿ التعاطؼ
 الخدمة جكدة في التبايف تفسير عمى القدرة حيث مف كقعاتالت مقياس بيف اختلبفات ىناؾ‌- ب

 .المصرفية
 .المقدمة المصرفية الخدمة كجكدة العملبء رضا بيف إحصائية دلالة ات ذ قكية علبقة جكد‌- ت

 أىم توصيات الدراسة:
 .كعملبئو البنؾ بيف الثقة بزيادة الاىتماـ 

 

 بنك من المقدمة المصرفية اتالخدم جودة قياس" : بعنوان(2004) شعشاعة دراسة (5) 

  "نظر العملاء وجية من المحدود فمسطين
 كذلؾ المحدكد فمسطيف بنؾ مف المقدمة المصرفية الخدمات جكدة قياس إلى الدراسة ىدفت

 البنؾ عملبء مف عميلبن  1249 الدراسة عينة كشممت(servqual)  القياس نمكذج باستخداـ
 .الغربية الضفة كفي غزة قطاع في العاممة البنؾ فركع جميع عمى مكزعيف

 أىم نتائج الدراسة:
 مستكل إلى يصؿ لا أنو إلا كجيدا، إيجابيا ةالفعمي الخدمات ة لجكد العملبء تقييـ أف‌- أ

 .تكقعاتيـ

 الخدمات لجكدة تقييميـ عند يةالاعتماد لبعد أكبر نسبية أىمية يعطكف العملبء أف ‌- ب

 كبعد التعاطؼ بعد ثـ الثقة، بعد ثـ لاستجابةا بعد الثانية المرتبة في كجاء المقدمة،

  . المممكسية
 أىم نتائج الدراسة:

 العملبء، تكقعات عف تزيد أك لتصؿ فمسطيف بنؾ قبؿ مف المقدمة الخدمات جكدة تحسيف ضركرة 

 .كالتميز لممنافسة كاستراتيجية الخدمة جكدة تبني خلبؿ مف كذلؾ
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 الدراسات العربية: –ب 
 

 الخدمات جودة في الداخمية الرقابة عناصر أثر: "بعنوان (2010) بذيا دراسة (1)
 ".العربي في الأردن المصرف عمى ميدانية دراسة -المصرفية

 بيئة: )الخمسة الداخمية الرقابة عناصر بيف العلبقة طبيعة تكضيح إلى الدراسة ىدفت
 أساليب كمتابعة لرقابة،ا كأنشطة إجراءات المخاطر، تقدير عممية المعمكمات، الرقابة، أنظمة

 سرعة ،(المصداقية)يةالاعتماد المممكسة، العناصر: )الخدمة جكدة كبيف أبعاد( الرقابة
 المممكة في العربي المصرؼ في ،(التعاطؼ) الاىتماـك  ،(الأماف)في التعامؿ الثقة الاستجابة،
 كقد. العربي مصرؼال في الداخمية الرقابة عناصر في كالقكة الضعؼ كتشخيص جكانب الأردنية،
 مف عينة اختيار تـ الدراسة، ىذه أىداؼ كلتحقيؽ التحميمي، الكصفي الباحثة المنيج استخدمت

 كفركعو العامة، إدارتو خلبؿ مف العربي المصرؼ في الأقساـ كرؤساء ياكمسؤكلي الرقابة مديرم
 (75) العينة أفراد ددع بمغ كقد المجاؿ، ىذا في يعممكف كالذيف المممكة كافة مناطؽ في الممتدة
 بيرسكف، ارتباط معامؿ استخداـ خلبؿ كمف البيانات، لجمع الاستبانة عمى الاعتماد كتـ فردان،

 .الدراسة فرضيات اختبار تـ كالمتعدد، الخطي البسيط كالانحدار
 أىم نتائج الدراسة:

 كأنظمة الرقابة، يئةبب المتمثمة الداخمية الرقابة عناصر بيف إحصائية دلالة ذات علبقة ىناؾ أف
جراءات الرقابة كأنظمة المخاطر، كتحميؿ كالاتصالات المعمكمات  أبعاد كبيف كالإشراؼ المتابعة كا 

 .الخدمة جكدة
 أىم توصيات الدراسة:

 في معتمديف الداخمية، الرقابة إجراءات تعزيز مف لابد المصارؼ في العمؿ جكدة لضماف إنو
 بيا، المرتبطة المخاطر تحميؿ خلبؿ مف الإجراءات ىذه يـتقي في الحديثة المداخؿ عمى ذلؾ

 .المصرؼ أنشطة كافة لتغطية التكنكلكجيا استخداـ تزايد مع المدخؿ ىذا أىمية كتظير
 من المقدمة الإسلامية المصرفية الخدمات جودة قياس" بعنوان ،(2003) الطالب دراسة( 2) 

 "الأردن في العاممة الإسلامية البنوك قبل
 الإسلبمية البنكؾ قبؿ مف المقدمة الإسلبمية المصرفية الخدمات جكدة قياس إلى الدراسة تىدف

 الأردني الإسلبمي كالبنؾ الدكلي الإسلبمي العربي البنؾ كىي الياشمية الأردنية المممكة في العاممة

 مف راتياإدا تتمكف حتى كأربد، عماف مدينة في البنكيف عملبء عمى استبانة 1400 تكزيع خلبؿ مف

 ىذه مستكل لرفع الانطلبؽ عمى الإدارات تمؾ مساعدة بيدؼ بيئتيا في التنافسي مكقعيا معرفة

 متغيرات خمسة استخداـ كتـ .ربحيتيا تعظيـ إلى تقكد التي السكقية حصتيا زيادة بقصد الخدمات

 .الأردف في الإسلبمية المصرفية الخدمات أبعاد عف تعبر



38 

 

 أىم نتائج الدراسة:
 ك المممكسة المادية الجكانب مجاؿ في الإسلبمية المصرفية الخدمات جكدة عف الايجابي طباعالان

 العملبء ترضي التي بالدرجة تكف فمـ الأماف ك يةالإعتماد مجاؿ في أما التعاطؼ، ك الاستجابة

 .البحث عينة
 أىم توصيات الدراسة:

 التػي العمػلبء مػع التعامؿ في ةالحديث التسكيقية التكجيات ك بالأساليب الاستعانة ضركرة‌- أ
 الإسلبمية المصرفية الخدمات لتطكير الاعتبار بنظر العملبء نظر كجيات اخذ تستدعي

 . الأردنية الإسلبمية البنكؾ تقدميا التي
 العمػلبء مطالػب كتمبيػة السػريعة بالاسػتجابة الأردنيػة الإسػلبمية البنػكؾ اىتمػاـ ضػركرة‌- ب

 . صرفيةالم الخدمات جكدة في تؤثر كعكامؿ
 
 المقدمة الفندقية الخدمات لجودة العرب السياح تقييم" (، بعنوان2002) ومعلا الطائي راسة (3)

 "في الأردن العاممة الفنادق قبل من ليم

 الفنادؽ قبؿ مف ليـ المقدمة الفندقية الخدمات لجكدة العرب السياح تقييـ إلى الدراسة ىدفت
 ىذا عمى العرب بالسياح المتعمقة الديمغرافية العكامؿ مف مجمكعة اثر كتحديد الأردف في العاممة

 الفندقية الخدمات جكدة قياس في عميو الاعتماد يمكف صادؽ مقياس تكفير إلى بالإضافة التقييـ،

كقد استخدمت الدراسة المنيج الكصفي التحميمي، كالاستبانة كأداة لجمع المعمكمات،  ،الأردف في
 .سائحا (450) حجميا بمغ العرب السياح مف ةعين عمى الدراسة أجريتحيث 

 أىم نتائج الدراسة:
 .سمبيان  كاف الفندقية الخدمات لجكدة العرب السياح قييـت‌- أ
 لمجكدة العرب السياح تقييـ عمى الديمغرافية لمعكامؿ أثار أم كجكد عدـ النتائج أكدت كما‌- ب

 .الجكدة تقييـ عمى إحصائية دلالة ذات أثار لو كانت الذم الجنسية عامؿ باستثناء

 :الدراسة توصيات واىم

 جكدة مستكل كتطكير بتحسيف الأردف في العاممة الفنادؽ في الإدارات قياـ ضركرة‌- أ

 عف كذلؾ العرب، السياح تكقعات مستكل إلى بيا يرقى بما تقدميا التي الفندقية الخدمات

 .الفندقية الخدمة جكانب مختمؼ لتطكير كشاممة متكاممة خطة كضع طريؽ
 شأنيا مف فعالة كتأىيمية تدريبية برامج الأردف في العاممة الفنادؽ في الإدارات تبني ضركرة‌- ب

 العاممة كخاصة فييا العاممة الككادر لدل التعامؿ كسمككيات ميارات تطكير في الإسياـ
 . العامة كالعلبقات كالتركيج التسكيؽ مجالات في
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 بشركة الخدمة لجودة العملاء إدراك وتحميل اسقي" ، بعنوان  (2002المحسن) عبد دراسة (4)

 "لمطيران مصر

 مف لمطيراف، مصر بشركة الخدمة لجكدة العملبء إدراؾ كتحميؿ قياس إلى الدراسة ىدفت

 نظر كجية مف لمطيراف مصر شركة في الخدمة جكدة تشكؿ التي الأبعاد أىـ عمى التعرؼ خلبؿ
كقد استخدمت  الشركة، عملبء نظر كجية مف الخدمة ةجكد لأبعاد الفعمي الأداء كتحديد العملبء،

 الدراسة عينة الدراسة المنيج الكصفي التحميمي، كالاستبانة كأداة لجمع المعمكمات، حيث اشتممت

 .عميلبن  (450)
 أىم نتائج الدراسة:

 لمطيراف، مصر بشركة الخدمة جكدة تشكؿ التي العناصر أداء مستكل في اختلبفات كجكد‌- أ

 نظافة الكابينة، طاقـ كفاءة عمى الطائرة، كالسلبمة الأمف ىي العناصر ذهى أفضؿ كأف

جراءات كانتظاميا، الرحلبت تعدد الطائرة، مقاعد راحة الطائرة،  سعر لمطائرة، الصعكد كا 

 .كتأكيده الحجز سيكلة التذكرة،
 اءأد مستكل كذلؾ الخدمة، جكدة تشكؿ التي العناصر جميع أىمية بيف كاضح تفاكت جكدك ‌- ب

 .بو المأمكؿ بالقدر مرتفع ليس لمطيراف مصر شركة
 أىم توصيات الدراسة:

 .الخدمة جكدة تشكؿ التي لمعكامؿ النسبية الأىمية لمطيراف مصر شركة تراعي أف‌- أ
 .لمطيراف مصر شركة مف المقدمة الخدمات جكدة مستكل تحسيف عمى العمؿ‌- ب

 

 نبية:الدراسات الأج –ت 
 

 محددات جودة الخدمة وعلاقتيا بالنتائج السموكية:: "بعنوان  Akhtar  (2012)دراسة  (1)
 ".دراسة ميدانية عمى المصارف التجارية الخاصة في بنغلاديش

ىدفت الدراسة البحث في العلبقة بيف جكدة الخدمة كالنتائج السمككية في بيئة الخدمات 
في المصارؼ التجارية المصرفية للؤفراد، كتبحث العلبقة بيف جكدة الخدمة كالرضا كالكلاء 

حيث استخدمت الدراسة المنيج الكصفي التحميمي كالاستبانة كأدة لجمع الخاصة في بنغلبديش، 
 في مدينة دكا. ( مف عملبء البنؾ335بمغ حجـ العينة ) ك البيانات،

 كقد صنفت محددات جكدة الخدمة في مميزات المنتج كالجكانب المادية، كخدمة العملبء،
 تاستخدام، كالجكانب الأمنية، كاستخدمت الدراسة الاستبانة كأداة لجمع البيانات، ك كالتكنكلكجيا

 .(Gronroos, 1984نمكذج منظكر الشماؿ التي كضعتيا )
 أىم نتائج الدراسة:
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 .كجكد علبقة ارتباطية بيف جكدة الخدمة كبيف الرضا كالكلاء في المنظمة
 
ِ  Wahabدراسة  (2)  ِ  ِ  ِAb.  (2008بعنوان ) "حالة دراسة الخدمة، جودة ومناخ عادأب 

 ".محمية ماليزية مصارف أربعة وموظفي زبائن
 عملبء تصكرات كانت ما إذا حكؿ منجز لبحث كصؼ تحديد إلى الدراسة ىذه ىدفت

 مناخ عف المكظفيف بتصكرات متصمة كأبعادىا الخدمة جكدة عف الماليزم المحمي المصرؼ
 عمى تؤثر اختلبفات سجمت المتنكعة الخمفية مقكمات انتك ما إذا كالتأكد كأبعادىا، الخدمة
 الاستبيانات، مف مرحمتيف مف الدراسة ىذه تككنت. الخدمة كمناخ الخدمة جكدة أبعاد بيف العلبقة
 الدراسة شممت كقد التكالي، عمى المغمقة النياية ذات كالأسئمة المفتكحة، النياية ذات الأسئمة فييا
 ،فاعميةكال كالمكثكقية، الديمكغرافية، مثؿ تحاليؿ عدة كأجريت اليزيا،م في محمية مصارؼ أربعة

 المنيج الباحث استخدـ كقد الرئيسة، النتائج كتحميؿ كحدكدية حدكدية غير كاختبارات كالأداء،
 .البيانات لجمع الاستبانة عمى الاعتماد كتـ التحميمي، الكصفي

 أىم نتائج الدراسة:
 كخدمة العملبء مع التفاعؿ الشركة، صكرة الآلي، الصراؼ) ىي خدمةال لجكدة أبعاد تسعة كجكد

 المنتجات كالتسييلبت، المرافؽ ميزة كالياتؼ، الإنترنت عبر المصرفية الخدمات العملبء،
، العملبت سعر كالخدمات،  ىي الخدمة لمناخ بعدا عشر كأحد ،(كالمكظفيف كالإدارة كالرسكـ

 الأقساـ التنظيـ، المرافؽ، العملبء، خدمة الشركة، صكرة جر،كالأ المكافأة العلبكة، المنافع،)
 ىناؾ ككانت( كالعميؿ العاممة، القكل كالخدمات، المنتجات المنظمة، إنتاج كالإدارة، كالفركع
 . الخدمة كمناخ الخدمة جكدة أبعاد بيف مغزل ذات علبقات

 أىم توصيات الدراسة:
 متزايدة متنكعة أسكاؽ خلبؿ التدريب كبرامج العملبء لصالح المكجية العمميات استخداـ‌- أ

 .كالثقافي الاجتماعي النظاـ السياسي، الكضع الاقتصادية، لمتنمية
 كصانعي المديريف جانب مف إليو ينظر أف إلى بحاجة القطاع نضج كمستكل‌- ب

 .الخدمة كمناخ الخدمة جكدة عمى تأثيرىا في لمتحقيؽ كذلؾ السياسات،
 

 الخدمة جودة عمى العملاء علاقة إدارة تأثير: "بعنوان  Rootman (2006)دراسة  (3)
 ".المصرفية

 استخداـ تـ كبالتالي الدراسة، متغيرات بيف العلبقات تحديد إلى الدراسة ىذه ىدفت
 مانديلب نيمسكف منطقة في المصارؼ عملبء مف الدراسة عينة كتككنت. الكضعي البحكث نمكذج

 .متركبكليتاف
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 أىم نتائج الدراسة:
دارة المصارؼ مكظفي كسمكؾ كمعرفة قدرة مف كؿ بيف كبيرة إيجابية علبقات كجكد‌- أ  كا 

 . المصارؼ في العملبء علبقة
دارة المصرفي، العميؿ عمر بيف كجكد علبقة‌- ب  عمر زاد كمما لممصرؼ العملبء علبقات كا 

 .ميمان  أمران  العملبء علبقات إدارة لكجكد اعتباره كاف العميؿ
 لممصرؼ المتصكرة الخدمة جكدة كبيف لمعميؿ التعميمي مستكلال بيف علبقةكجكد ‌- ت

 أىم توصيات الدراسة:
 المصرؼ مكظفي كسمكؾ كالقدرة المعرفة خاص كبشكؿ تحسيف إلى الرامية الاستراتيجيات أف 

 العملبء، علبقات إدارة عمى الإيجابي لمتأثير كسائؿ في المصارؼ قبؿ مف تنفيذىا كينبغي يمكف
 العميؿ كلاء كضماف العملبء رضا زيادة إلى سيؤدم الكاقع، في المطاؼ نياية في الخدمة كجكدة

 الاقتصادم كالازدىار الاستقرار يضمف مما المصرؼ، نجاح في يسيـ الذم الأمر لممصرؼ،
 .لمبمد
 -:: التعميق عمى الدراسات السابقةثالثاً 

أداء المكارد  تقييـ يبية في مجالمف خلبؿ استعراضنا لمدراسات السابقة المحمية كالعربية كالأجن
 استطاع الباحث استخلبص التالي: ،البشرية كجكدة الخدمات

 أ( أوجو الستفادة من الدراسات السابقة :
 .بشكؿ كاضح الدراسة تحديد مشكمة  .ُ
 أىداؼ الدراسة كأىميتيا.تحديد  .ِ

 الاستفادة في الإطار النظرم لمدراسة. .ّ

 الدراسات السابقة.مقارنة نتائج دراسة الباحث بنتائج  .ْ

 .الاستفادة في تصميـ الاستبياف الخاص بالدراسة .ٓ

 تحديد أبعاد جكدة الخدمات التي سيتبعيا الباحث في دراستو. .ٔ

 : النتائج التي أظيرتيا الدراسات السابقةأىم ب( 
 .أىمية تقييـ الأداء لممؤسسات المختمفة .ُ
كالتي  أداء المكارد البشريةقييـ عممية ت مف المشكلبت كالعقبات التي تكاجو ان أبرزت كثير  .ِ

 .دراسات مستمرة في المستقبؿ إلىتحتاج 
لا يتبعيا حكافز إيجابية أك أداء المكارد البشرية أف عممية تقييـ  اتالدراسمعظـ بينت  .ّ

 .سمبية
 .أداء المكارد البشريةستخداـ نماذج كطرؽ متعددة لتقييـ لاضركرة ىناؾ  .ْ
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 .أداء المكارد البشريةعممية تقييـ منتظـ حكؿ نتائج  لـ يكف ىناؾ تغذية راجعة عمى نحك .ٓ
التي تحتاج إلى  الجكانبيًـ كالميقىيىـ كتحديد الحاجة إلى مناقشة نتائج التقييـ بيف الميقً  .ٔ

 تطكير.
أداء المكارد ضركرة إعادة النظر بشكؿ متكاصؿ بالمعايير المتبعة في نماذج تقييـ  .ٕ

 .البشرية
 مستكل إلى يصؿ لا أنو إلا كجيدا، إيجابيا ةالفعمي اتالخدم لجكدة العملبء تقييـ  .ٖ

 تكقعاتيـ،
 الخدمات جكدة تحسيف ضركرة إلى جميع الدراسات التي ناقشت مكضكع الجكدة أكصت .ٗ

 المقدمة.

 : الإضافات عمى الدراسة الحالية( ت
الدراسػػات التػػي طيبقػػت عمػػى البمػػديات سػػكاء فػػي مكضػػكع تقيػػيـ أداء  ىتعتبػػر مػػف أكلػػ .ُ

البشػػػرية أـ فػػػي مكضػػػكع جػػػكدة الخػػػدمات، حسػػػب عمػػػـ الباحػػػث بعػػػد مراجعػػػة المػػػكارد 
الأبحاث كالدراسات السابقة، حيث أف معظـ الدراسات ركزت عمى دراسة  الجكدة في 

 .كالياتفية الخدمات التعميمية كالصحية كالمصرفية
 أىمية ذات قيمة تتكافؽ مع أىمية الجكدة في الخدمات في الكقت ىذه الدراسةحت منى  .ِ

 الحاضر كىذا يتقاطع مع اىتماـ عالمي بيذا المكضكع .
الدراسػػػػػات السػػػػػابقة عمػػػػػى الجػػػػكدة فػػػػػي الخػػػػػدمات التعميميػػػػػة كالصػػػػػحية معظػػػػػـ كػػػػزت ر  .ّ

 كالمصرفية، في حيف ركزت الدراسة الحالية عمى الخدمات البمدية.
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 الفجوة البحثية :( ث
 

 (1جدول رقم )
 الفجوة البحثية لمبحث

 الدراسة الحالية الفجوة البحثية نتائج الدراسة السابقة
الدراسػػػػات السػػػػابقة معظػػػػـ كػػػػزت ر 

عمػػػػػػػػػػى الجػػػػػػػػػػكدة فػػػػػػػػػػي الخػػػػػػػػػػدمات 
 .التعميمية كالصحية كالمصرفية

لـ تركز الدراسات السابقة عمى 
الجػػػػػػػكدة فػػػػػػػي الخػػػػػػػدمات غيػػػػػػػر 

 يادفة لمربح.ال

 جػػػػػػػػكدة ركػػػػػػػػزت الدراسػػػػػػػػة الحاليػػػػػػػػة عمػػػػػػػػى
 .اتالبمديفي الخدمات 

 
 ركػػػػػزت الدراسػػػػػات السػػػػػابقة عمػػػػػى 

 المكظفيف بشكؿ عاـ
لـ تركز الدراسات السابقة عمى 

 الكظائؼ الاشرافية.
تركػػػػػز الدراسػػػػػػة الحاليػػػػػة عمػػػػػػى الكظػػػػػػائؼ 

 مستكياتياالاشرافية بكافة 
اكتفػػػػت معظػػػػـ الدراسػػػػات السػػػػابقة 
عمػػػػػى قيػػػػػاس كاقػػػػػع عمميػػػػػة تقيػػػػػػيـ 
الأداء، كأخػػرل ركػػزت عمػػى قيػػاس 

 مستكل جكدة الخدمات.

لا يكجػػػد أم دراسػػػػة تػػػػربط بػػػػيف 
يػػػػػػػػػيـ أداء المػػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػرية تق

 بجكدة الخدمات في البمديات.

تقيػيـ أداء تركز الدراسة الحالية عمى ربط 
المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية بجػػػػػػكدة الخػػػػػػدمات فػػػػػػي 

 البمديات.

 (2014)المصدر: مف إعداد الباحث،
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 انفصم انثاني
 تقييم أداء المىارد انبشريت في المنظماث

 
 إدارة الموارد البشرية في المنظماتالمبحث الأول : 
تعريفات ومفاىيم تقييم أداء الموارد البشرية  المبحث الثاني :

 في المنظمات
 تقييم أداء الموارد البشريةعممية  المبحث الثالث :
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 المبحث الأول   
 إدارة الموارد البشرية في المنظمات

 
 

 ت إدارة الموارد البشرية في المنظمات.مفاىيم وتعريفا المطمب الأول:

 ة و ميام إدارة الموارد البشرية في المنظمات.ـأىمي المطمب الثاني:

 ي المنظمات.ـة فـوارد البشريـمـداف إدارة الـأى المطمب الثالث:
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 المطمب الأول
 مفاىيم وتعريفات إدارة الموارد البشرية في المنظمات 

 -:مفيوم الموارد البشرية أولً:

شػكؿ قػدرات ككلاء كتي  منظمػة، أمالتي تمتمكيػا  الأصكؿالعنصر البشرم كأىـ ب الاىتماـ يكلى
 أىميػة كينبػع ذلػؾ مػف منطمػؽ  ،الناجحة عف غيرىػا المنظماتالذم يميز  الأساس البشر العنصر

يعطػى الكقػت كالاىتمػاـ  أفيسػتحؽ  حيػث أنػوالتعامؿ مع العنصر البشرم برعايػة كعنايػة فػائقتيف 
 .كمصدر لمتكمفة ذات قيمة عالية كليس كأصكؿ إليو نظرال لكجكب ضافةا ،افييفالك

متعػػددة لمتعبيػػػر عػػػف مضػػػمكف المػػكارد البشػػػرية كذلػػػؾ خػػػلبؿ  محاتاسػػتخدمت مفػػػاىيـ كمصػػػط
المفػػاىيـ لأسػػػباب اقتصػػػادية   ىػػػذهالتطػػكر التػػػاريخي لمفكػػر الاقتصػػػادم كالإدارم، كيرجػػػع اخػػتلبؼ 

حصائية متعددة،   ىالمفاىيـ عم همف ىذ بعض ىكسيحاكؿ الباحث تسميط الضكء عم كاجتماعية كا 
 تي :لآالنحك ا

( المػػكارد البشػػرية بأنيػػا "جميػػع الأفػػراد الػػذيف يعيشػػكف فػػي بمػػد مػػا كىػػذا مػػا 2000عػػرؼ )شػػاكيش،
لػؾ البمػد، كمػا عرفيػا بأنيػا " تمػؾ الفئػة مػف فػي ذ "population" بعدد السكاف إحصائيايعبر عنو 
أف مفيكـ المػكارد البشػرية مف تعريفات شاكيش  كيتضح، العمؿ كالراغبة فيو " ىرة عمالأفراد  القاد

 يتضمف مقكمات ثلبثة ىي: 
    .العمؿ عمىالفرد  هقدر ‌- أ
 العمؿ. فيرغبة الفرد ‌- ب
  ؿ.د ( الفرد لمعما) استعد إتاحة‌- ت

فػػي تمػػػؾ  يصػػبح مفيػػكـ المػػكارد البشػػرية يتمثػػؿ كعنػػدما تتكامػػؿ ىػػذه المقكمػػات الأساسػػية الثلبثػػة،
أك الخدمية  الإنتاجية، كيعممكف في المنظمات ان معين النسبة مف السكاف المدنييف الذيف يبمغكف سنان 

 متعطميف  يبحثكف عف العمؿ . جر معيف، أكأمقابؿ 
( إلى أف ىناؾ عدة مصطمحات في الإدارة للئشارة إلى المكارد 2007أشارت )برنكطي،و 

 البشرية كمف أبرزىا:
 يستخدـ كمصطمح عاـ للئشارة إلى العامميف الذيف تستعيف بيـ المنظمة. أ. العاممون:

 ستخدـ خاصة إذا كاف ارتباط العامميف بالمنظمة بعقد استخداـ دائـ.ي ب. المستخدمون:
شير إلى العامميف في نشاط الإنتاج، كيدفع ليـ أجر عمى أساس كمية العمؿ ي ت. العمال:

 بيـ بشكؿ مؤقت. ـ الاستعانةيتالمنجز كليس الزمف، ككذلؾ لمف 
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يستخدـ للئشارة إلى مجمكعة العامميف في منظمة ما كعندما تيتـ بتحديد القضايا  ث. قوة العمل:
 المختمفة التي تتعمؽ بعمميا.

أم  ،( أف المػػكارد البشػػرية تشػػمؿ" كػػؿ مػػف يعمػػؿ فػػي منظمػػة مػػا2004 كيػػرم )السػػنفي، العريقػػي، 
المنظمػات  ىائميف ) المػديريف ( عمػقػكاجبات ال ىكلأف مف أ"، ك  ظمةنالذيف يعممكف في الم الأفراد

مكانياتيػػػافيػػػـ طبيعػػػة المػػػكارد البشػػػرية مػػػف حيػػػث قػػػدرتيا  كمكاىبيػػػا كمعارفيػػػا كاتجاىاتيػػػا كقيميػػػا  كا 
كمػػف ثػػـ  إدارتيػػاميػػا لأف ىػػذا يسػػاعدىـ فػػي يعمت ل..الػػخ( كمسػػتك  كالجػػنس، كخصائصػػيا )كالسػػف،

 نظمة.متحقيؽ أىداؼ ال
فقػػػد عػػػرؼ المػػػكارد البشػػػرية بأنيػػػا " مجمكعػػػات الأفػػػراد المشػػػاركيف فػػػي رسػػػـ  (2002 ط،أمػػػا )بمػػػك 

 .التي تقكـ  بيا المنظمات كالمؤسسات" الأعماؿأىداؼ كسياسات كنشاطات كانجاز 
 خمس مجموعات ىي : إلىىذه الموارد  حيث قسم بموط

 Human Resourcesالمكارد الاحترافية     ‌- أ
        Top Managementالمكارد القيادية   ‌- ب
          Line Managementالإشرافيةالمكارد ‌- ت
  Other Organizational Resourcesباقي المكارد المشاركة ‌- ث
       Unionsالاتحادات العالمية ‌- ج

العمػؿ  ىالعاممػة القػادرة عمػ لمجمكعػة القػك "جيػة نظػر الباحػث فيقصػد بػالمكارد البشػرية: ك أما مػف 
ضػكء مػا  ىانتقاؤىا كاختيارىػا عمػ يتـ الخدمية، كالتي أك الإنتاجية اتفي جميع المجالات بالمنظم

 .أجرم ليا مف مقابلبت، كاختبارات مختمفة
 

 -دارة الموارد البشرية :إمفيوم  ثانياً:
حيػػث تركػػز  الحديثػػة، الإدارةمػػف كظػػائؼ  ةالمػػكارد البشػػرية كظيفػػة ميمػػ إدارة عمميػػة تعػػد

، كيكمػػا بعػػد الإنتاجيػػةفػػي  ان تػأثير  كأكثرىػػا الإدارةعناصػػر  أثمػػفالعنصػػر البشػػرم كالػػذم يعتبػر  ىعمػ
 هيػػػذبمثممػػػا تػػػزداد أعػػػداد المػػػكظفيف  الإداريػػػةفػػػي كفػػػاءة المنظمػػػات  تػػػأثيران  الأفػػػراديػػػكـ يػػػزداد دكر 

البشػػػرية كظيفػػػة  در المػػػكا إدارةاعتبػػػار  إلػػػى لممػػػا أد المنظمػػػات كتػػػزداد مشػػػكلبتيـ عمقػػػا كتشػػػعبا،
 ،خبراتػو ،قدرتػو، مقػدار كفاءتػو ىص بالعنصػر البشػرم، كالػذم عمػتخػت الإدارةمستقمة مف كظػائؼ 

فيك العنصر  تحقيؽ الأىداؼ. إلىكحماستو لمعمؿ تتكقؼ كفاءة المنظمات كنجاحيا في الكصكؿ 
أسػػاس بنػػاء ىػػذه الأرض المعمػػكرة  ىػػـ الػػذم يشػػعر كيفكػػر كيخطػػط كينفػػذ كيبتكػػر كيقػػرر، كالبشػػر

 .(2006،إبراىيـستغلبؿ ثركات الأرض)كالكشؼ عف مككناتيا كبدكنو لا يمكف ا
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بػثلبث طػرؽ ينظػر إليػو إلى أف مصطمح إدارة المكارد البشػرية  (2007)برنكطي، تأشار  
 :عمى الأقؿ ىي

 إدارة الموارد البشرية بمعنى "الأنشطة التي تيتم بيا": - أ
نائيػػػػػا بػػػػػالمكرد البشػػػػرم، كتتعمػػػػؽ باقت الإىتمػػػػاـتعنػػػػي الأنشػػػػطة كالفعاليػػػػات التػػػػػي تتطمبيػػػػا عمميػػػػة 

 .عمييا، استخداميا، تطكيرىا كالحفاظ عميياكالحصكؿ 
 إدارة الموارد البشرية بمعنى "الدائرة": - ب

تعنػػي الػػدائرة أك الكحػػدة التنظيميػػة التػػي تمػػارس ىػػذه الأنشػػطة، فيػػذه الفعاليػػات كلأكثػػر المنظمػػات 
بيػا، كغالبػان  ىي متعددة كمعقدة، لذلؾ تحتػاج ىػذه المنظمػات إلػى كحػدة تنظيميػة لتيػتـ ،عاصرةمال

ىػذه الكحػدة يمكػف أف تكػكف "مديريػة عامػة  .ؽ عمػى ىػذه الػدائرة اسػـ "إدارة المػكارد البشػرية"مما يط
لممػكارد البشػرية" أم دائػرة يرأسػيا شػخص بدرجػة مػػدير عػاـ، أك قػد تكػكف "مديريػة" يرأسػيا شػػخص 

ئػيس قسػـ، أك قػد تكػػكف بدرجػة مػدير، أك قػد تكػكف "قسػـ لإدارة المػكارد البشػػرية" أم كحػدة يرأسػيا ر 
تتأثر ىذه الأسماء كالمسػتكيات بحجػـ المنظمػة كحجػـ نشػاطات حيث "شعبة" يرأسيا رئيس شعبة، 

 .ىذه الكحدة كالأسماء التي تعطييا ليا
 إدارة الموارد البشرية بمعنى "التخصص": - ت

ان بػػالمكارد البشػػرية أصػػبح مكضػػكع الإىتمػػاـفكيقصػػد بيػػا التخصػػص العممػػي المعنػػى بالمكضػػكع. 
 معقدان ككاسعان، الأمر الذم دفع إلى أف يككف ىناؾ تخصص لو.

( إدارة المكارد البشرية بأنيا " مجمكعة كظائؼ كأنشطة أك ميػاـ 2006،أبك شيخو)عرؼ 
كبػػرامج تتعمػػؽ بتصػػػريؼ شػػؤكف القػػػكل البشػػرية فػػػي المنظمػػة، كترمػػػي إلػػى تحقيػػػؽ أىػػداؼ الأفػػػراد 

متمثؿ في التخطيط لمعنصر البشػرم بمػا يضػمف الحصػكؿ كالمنظمة كالمجتمع، كما أنيا النشاط ال
عمى الكػـ كالنػكع المطمػكبيف مػف ىػذا العنصػر، ككػذلؾ النشػاط المتمثػؿ فػي تنميػة قػدرات كميػارات 
كسابيـ المعمكمات، كتحسيف أدائيـ كرفع كفايتيـ الفنية كالعممية كالعممية"  .كاتجاىات المكظفيف كا 

المكارد البشػرية ىػي " جػزء مػف الإدارة تعنػى بجػذب  ( إلى أف إدارة2003أشار )الخزامي،
كتنميػػة الأفػػراد الػػذيف يمتمكػػكف المكاىػػب كالخيػػاؿ اللبزمػػيف لممنظمػػات لكػػي تتنػػافس فػػي بيئػػة متغيػػرة 

 .كمعقدة"
( أكرد تعريفػػػان لإدارة المػػػكارد البشػػػرية بأنيػػػا " مجمكعػػػة الممارسػػػات Dessler,2000أمػػػا )

الأنشػػطة المتعمقػػة بػػالنكاحي البشػػرية التػػي تحتػػاج إلييػػا الإدارة  كالسياسػػات المطمكبػػة لتنفيػػذ مختمػػؼ
 .لممارسة كظائفيا عمى أكمؿ كجو"

لضماف استمرارية كجكد القكل  كالعمميات المطمكبة"مجمكعة الاستراتيجيات  :يعرفيا الباحثو 
 .الخدمة ةنياي كحتى كالاختيار كالتعييف الاستقطاب مف بدءان  العاممة التي تحتاج إلييا المنظمة،
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 المطمب الثاني
 أىمية و ميام إدارة الموارد البشرية في المنظمات 

 أولً: أىمية إدارة الموارد البشرية في المنظمات
الخطط  كتنفيذ كضع في رئيسيان  دكران  تؤدم ككنيا في البشرية المكارد إدارة أىمية تنبع
الكمية  ةالاستراتيجي مف كؿ مع ريةالبش المكارد استراتيجية تتكامؿ أف يجب حيث ،الاستراتيجية

 (.2012 النجار،) الأخرل الكظيفية كالاستراتيجيات لممنظمة
 باعتباره البشرم بالعنصر العناية خلبؿ مف أىميتيا البشرية المكارد إدارة اكتسبت كما

شباع العامميف كتحفيز الإنسانية العلبقات أىمية كلتزايد الإنتاج لزيادة العامؿ الرئيس  جاتيـحا كا 
  التي النفقات أف إلى بالإضافة البشرم، بالعنصر مرىكف المنظمات كافة فشؿ كأنجاح  كلأف

 فأفضؿ كلذا نفقاتيا مف كبيران  جزءان  تشكؿ العامميف كتعكيضات أجكر المنظمات لتغطية تحمميا
 (. 2004برنكطي،) العامميف يكجو للؤفراد أف يجب استثمار

أىـ  مف كاحدة كأصبحت الحالي، الكقت في البشرية المكارد إدارة إلى النظرة تغيرت كلقد
نظرة  في حدث الذم التطكر تفسر كثيرة أسباب كىناؾ. الحديثة المنظمات في الإدارية الكظائؼ
ككظيفة  بيا المتزايد كاىتماميا البشرية المكارد إدارة إلى المعاصرة بالمنظمات المسئكلة الإدارة
 :2003) السمطاف،) الأسباب ىذه أىـ كمف الإدارة، عمـ فركع مف كفرع كأيضان  متخصصة إدارية

 .الحديث العصر في تـ الذم الصناعي كالتطكر التكسع. ُ
 .العامميف أماـ العامة الثقافة فرص كزيادة التعميـ مستكيات ارتفاع. ِ
 نتاج.الإ تكاليؼ مف كمتزايدة عالية نسبة الأجكر تمثؿ حيث الإنساني، العمؿ تكمفة ارتفاع. ّ
 طريؽ عف الأعماؿ كأصحاب العماؿ بيف العمؿ علبقات في الحككمي التدخؿ نطاؽ اتساع. ْ

 .العمالية كالتشريعات القكانيف إصدار
 الأعماؿ مجالات في المنظمات تضخـ إلى أدل كالذم الكبير، الحجـ نحك المتزايد الاتجاه. ٓ

 .المنظمات مف حديثة أشكاؿ كظيكر المختمفة
 أىميتيا كازدياد البشرية المكارد إدارة لتطكر الأىـ السبب أف (2001)السممي، يرل بينما

 :ىما رئيسييف، إلى عامميف يرجع
 بما الإنساف أف يعني كىذه الإنتاجية، لمكفاءة أساسي كمحدد البشرم الأداء أىمية اكتشاؼ الأول:
 تحقيؽ الكفاءة في ساسيالأ العنصر ىك لمعمؿ دكافع مف بو يتمتع كما كقدرات ميارات مف يممكو

 عكامؿ مساعدة الحقيقة في ىي الأخرل المادية كالعناصر كالمعدات الآلات كأف الإنتاجية،
 .للئنساف
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 بما عميو كالتأثير البشرم الأداء تكجيو في البشرية المكارد إدارة كقدرة أىمية اكتشاؼ الثاني:
لكظائفيا  أدائيا حسف خلبؿ مف الأفراد إدارة أف يكضح كىذا الإنتاجية، الكفاءة مف يحقؽ المزيد

لمعمؿ  كالاستعداد كالميارة الكفاءة ذات البشرية العناصر أفضؿ لممنظمة تكفر أف تستطيع
 الإنتاجية. كتحسيف الإنتاج زيادة في أعمى قدرة يحقؽ الذم الأمر كالعطاء،
 التالي جدكؿال يكضحيا كما كحديثان  قديمان  البشرية المكارد إدارة بيف مقارنة بعقد السممي حيث قاـ

 احتراـ الإنساف ضركرة في البشرية المكارد لإدارة الجديد الأساسي المنطؽ لخص حيث (،4) رقـ
 العمؿ كليس في شريؾ كاعتباره لو، الأنسب العمؿ مجالات في بتكظيفيا كطاقاتو قدراتو كاستثمار
 إدارة الأفراد مفاىيـ عف جذريان  تختمؼ ةالجديد البشرية المكارد إدارة مفاىيـ فإف كعميو ،أجير مجرد
 (.2001السممي،) التالي النحك عمى كذلؾ التقميدية البشرية المكارد إدارة أك

 (2) جدكؿ رقـ
 مقارنة بيف إدارة المكارد البشرية قديمان كحديثان 

وجو 
 المقارنة

 الحديثة البشرية الموارد إدارة التقميدية البشرية الموارد إدارة

 الفمسفة

العضمية  كقكاه للئنساف المادم بالبناء اىتمت
الأداء  عمى ركزت ثـ كمف الجسمانية، كقدراتو
لو  يككف أف دكف بيا يكمؼ التي لممياـ الآلي
 .القرارات كاتخاذ التفكير في دكر

مكانياتو كقدراتو الإنساف بعقؿ تيتـ  في الذىنية كا 
المشاكؿ  حؿ في كالابتكار كالمشاركة التفكير
 .لمسئكلياتا كتحمؿ

 اليدؼ

العمؿ  في المادية الجكانب عمى * ركزت
job Context الأجكر بقضايا كاىتمت 
 المادية البيئة كتحسيف كالحكافز المالية

 .لمعمؿ
* تحقيؽ أقصى إنتاجية لممنظمة، كلا مانع 

 مف تمبية بعض رغبات الأفراد

كالبحث  Job Contentالعمؿ  بمحتكل * تيتـ
 تيتـ كلذا لمفرد، لذىنيةا القدرات عما يشحذ

 كمنحو الإنساف كتمكيف بالحكافز المعنكية
 .المسئكليات تحمؿ في الصلبحيات لممشاركة

 * ىناؾ تكافؽ بيف أىداؼ المنظمة كأىداؼ الفرد

 النشاطات

شكؿ  الأساس في البشرية التنمية اتخذت
الفرد  إكساب عمى يركز الذم الميني التدريب
 يستخدميا Motor Skillsميكانيكية  ميارات

الميارات  لتنمية السعي دكف العمؿ أداء في
 .استثمارىا أك الفكرية

طلبؽ  تنمية إبداعية ىي أساسان  البشرية التنمية كا 
كتنمية  الإنساف التفكير كالابتكار عند لطاقات
 Team. الفريؽ ركح كشحذ الجماعي العمؿ

Work  

دار غريب لمطباعة كالنشر  : القاىرة، 45:صشرية"،إدارة المكارد الب،" 2001السممي، عمى،المصدر: 
 كالتكزيع.

 :الحديثة البشرية المكارد إدارةأف  (3) رقـ السابؽتضح مف الجدكؿ 
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كعنصر  استخدامو، أم تطكيرللئبداع كال العنصر البشرم نفسو كأداة باستخداـتيتـ  .ُ
 . لمتنمية بجكار الإمكانات المادية ك التطكرات التكنكلكجية اقتصادم

 .ةشر كبطريقة غير مبا فيفغير مممكسة لممكظ شياءأ قدمت .ِ
 ىناؾ تكافؽ بيف أىداؼ الفرد كأىداؼ المنظمة .ّ

 ثانياً: ميام إدارة الموارد البشرية في المنظمات
القياـ  عمى مقصكران  التقميدم دكرىا كاف أف فبعد البشرية المكارد إدارة كظيفة تطكرت

 أكثر يتسع ليصبح دكرىا اخذ الإجازات، كمنح الأجكر رؼكص كالتعييف العاممة اليد باستقطاب
متخصصة  كفاءات تكافر يتطمب استراتيجي دكر البشرية المكارد لإدارة كأصبح شمكلان كتخصصان،

 (. 2002الله، التنفيذية )نصر المياـ جانب إلى كاستراتيجية
الأكلى  :ساسيتيفأ ميمتيف المنظمة في إدارة أم شأف شأنيا البشرية المكارد لإدارة إف

المنظمة  في التنظيمية الكحدات مختمؼ مع تشترؾ الإدارية فالكظيفة، تخصصية كالأخرل إدارية،
 كالتطكير، كتخصيص الإبداع الرقابة، التكجيو، التنظيـ، التخطيط، كظائؼ في كتتمثؿ بممارستيا
 المكارد البشرية، بتخطيط بدءان  البشرية المكارد إدارة فتمارسيا التخصصية المياـ كأما. المكارد
 كذلؾ عمى العامميف، كرعاية المينية بالسلبمة كانتياء العامميف، أداء كتقكيـ بالتدريب كمركران 
 :التالي النحك

 (3) جدكؿ رقـ
 كظائؼ إدارة المكارد البشرية

 الشرح الوظيفة م
 المرحمة الأولى: قبل التوظيف

1 
 المكارد تخطيط
 البشرية

 كمان كنكعان  البشرية المكارد مف المنظمة احتياجات تحديد بيا كيقصد
 2010). شيخو، )أبك 

2 
 كتكصيؼ تحميؿ

 الكظائؼ
 في تكافرىا كالميارات الكاجب الكظيفة كاجبات تحديد في المستخدـ الإجراء كىك
 (Dissler, 2003). يشغميا مف

3 
 نظاـ كضع

 كالتعييف الاختيار
 لشغؿ المطمكبة كالمناسبة المؤىلبت ييـلد تتكفر الذيف الأفراد انتقاء عممية
 Mondy & Noe, 2005).) معينة كظائؼ

 الاستقطاب 4

عمميات  استمرار لضماف المطمكبة البشرية المكارد عمى الحصكؿ كيتضمف
 لمعمؿ المناسبيف المؤىميف الأفراد عف البحث عمميات يشمؿ كىذا المنظمة،

 كجكد نتيجة لممنظمة عمؿ اتبطمب يتقدمكا أف يتكقع المنظمة كالذيف داخؿ
 & Denisiالمستقبؿ) في الشكاغر ىذه حدكث مثؿ تكقع أك حاليان  عمؿ شكاغر

Griffin, 2001.) 
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 الشرح الوظيفة م

5 
 نظاـ تصميـ
 الأجكر

 .أجرىا كتحديد النسبية كأىميتيا كظيفة كؿ قيمة تحديد أم

 نظاـ تصميـ 6
 الحكافز

 2010).شيخو، أبك(المتميز للؤداء عادؿ مقابؿ منح الميمة بيذه يقصد

 النظاـ حفظ 7
 العقكبات كالجزاءات أنكاع كتحديد المنظمة، في كالسمكؾ النظاـ قكاعد كضع أم

 ( 2010شيخو، القكاعد.)أبك ىذه مخالفة عمى تترتب التي

 المرحمة الثانية: أثناء العمل

8 
 كتطكير تدريب

 العامميف

 الايجابية المرتبطة كالاتجاىات كالمعارؼ لمميارات العامميف اكتساب عممية

الأداء  تحسيف أك الحالي الأداء في الانحرافات تصحيح في لممساىمة بكظائفيـ
 2003). )عباس، المستقبمي

 الأداء تقييـ 9

 بيف مستكل مقارنة كىي  العمؿ، لفرؽ أك لمفرد الميمات أداء كتقييـ لمراجعة نظاـ

 كالمفترض. المطمكب كالأداء الحقيقي الأداء
( (Mondy & Noe, 2005 

 2010) شيخو، كالنقؿ.)أبك الترقية نظـ كضع- 

 العمؿ علبقة 10
في  لمعامميف كالاجتماعية الإنسانية الحاجات لتكفير المصممة السياسات كىي

قامة المنظمة،  جية مف الإدارة كبيف بينيـ السممية كالتفاعلبت الاتصالات كا 
 2003)عباس،.( الأخرل الجية مف العمالية النقابات كبيف كبينيـ

 كرعاية صيانة 11
 العامميف

 لمعامميف. كالاجتماعية الصحية كالرعاية المينية السلبمة نظـ كضع كتعني
 ( 2010شيخو، )أبك

 خدمات تقديـ 12
 لمعامميف

 كالتسييلبت كالترفييية الاجتماعية كالبرامج المختمفة كالتأمينات الخدمات كتعني
 ( 2010شيخو، ة.)أبكالتعميمي

 المسار تخطيط 13
 الكظيفي

 مف مجمكعة مف خلبؿ الفرد يتقدـ خلبليا مف كالتي مستمرة عممية عف عبارة كىك

 أك المشاكؿ كالقضايا الخصائص مف بمجمكعة مرحمة كؿ فييا تتميز التي المراحؿ

 2001) حسف،( كالمياـ.

 المرحمة الثالثة: بعد العمل

 إنياء العمؿ 14

 (2007، عمى)عباس، الأشكاؿ التاليةكيأخذ أحد 
 التقاعد .ُ
 الإقالة .ِ
 مف العمؿالفصؿ  .ّ
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 الشرح الوظيفة م

15 
تعكيض انياء 

 العمؿ

كفي الغالب أف كؿ منظمة يككف ليا نظامان ماليان يحدد التعكيض المالي 
لممكظؼ حسب الفترة التي قضاىا في المنظمة، كيحدد الجية التي يتقاضى 

 (2007)عباس، عمى،  منيا راتبو التقاعدم إف كجد.
 : مف تجميع الباحثالمصدر 

 كالتالي: محاكر أربع عمى البشرية المكارد أنشطة ( 2010شيخو، )أبكقسـ كقد 
كتحميؿ  البشرية المكارد تخطيط كيتضمف : البشرية المكارد عمى الحصكؿ :الأول المحور

 .كالانتقاء كالاختيار كتصميـ الكظائؼ
 .المكظؼ اتكخدم كالتعكيض البشرية المكارد مكافأة  :الثاني المحور
السمؾ  كتنمية كتخطيط كالتنمية التدريب كيتضمف : البشرية المكارد تنمية :الثالث المحور

 .العامميف الكظيفي كانضباط
 .الجماعية كالمساكمات العمالية العلبقات كيتضمف :البشرية المكارد صيانة :الرابع المحور

 

 كالجاد كراء ىي السعي الحثيث ف القصد النيائي لإدارة المكارد البشريةأ الباحث ويرى
دارة متفيمة مف أجؿ تحقيؽ الغاية الكبرل كىي رفاىية الإنساف كرخاء  بناء قكة بشرية منتجة كا 

 .سعيان منيا لتحقيؽ خدمة أفضؿ  المنظمات كازدىار المجتمعات كنمكىا
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 المطمب الثالث
 أىداف إدارة الموارد البشرية في المنظمات

رة المػػػػكارد البشػػػػرية ىػػػػك تكػػػػكيف قػػػػكل عمػػػػؿ مسػػػػتقرة كفعالػػػػة، أم ف اليػػػػدؼ الرئيسػػػػي لإداإ
مجمكعػػة مػػػف القػػكل البشػػػرية القػػادرة عمػػػى العمػػػؿ كالراغبػػة فيػػػو بحيػػث تشػػػكؿ قػػكة الػػػدفع الأساسػػػية 

 (1997)بربر، لممنظمة في الكقت الحالي كفي المستقبؿ.
 السابق الأىداف الفرعية التالية: من اليدف الرئيس ويتضح 

 مستقرة كمنتجة. تككيف قكل عمؿ‌- أ
 تنمية المكارد البشرية كتطكير أدائيا.‌- ب
 تعكيض المكارد البشرية عف جيكدىـ ماديان كمعنكيان.‌- ت
 حماية المكارد البشرية كالمحافظة عمى سلبمتيا كمستكل مياراتيا في الأداء.‌- ث
المحافظة عمى المكارد البشرية ذات الكفاءة العالية كتأميف مساىمتيا المستمرة في تحقيؽ ‌- ج

 نجاح أىداؼ المنظمة.

المكارد البشرية يتبمكر في  فقد أكد أن اليدف الرئيسي لإدارة( 2000أما )مصطفى،
 التأكد مف قدرة المنظمة عمى تحقيؽ النجاح أك بمكغ الأىداؼ مف خلبؿ مكاردىا البشرية.

 ويتفرع من اليدف الرئيسي السابق الأىداف الفرعية التالية:
 ي تدعـ تحقيؽ أىداؼ المنظمة.تقييـ مجمكعة الخدمات الت‌- أ
تمكيف المنظمة مف جذب ك اختيار المكظفيف كالحفاظ عمى ما تحتاجو مف عمالة أك ‌- ب

 مكظفيف عمى مستكل عاؿو مف القدرة كالالتزاـ كالدافعية.
 تعزيز قدرات المكظفيف عمى الأداء الفعاؿ بتقديـ فرص التعمـ كالتطكر المستمريف.‌- ت
 نكع مف العلبقات المنسجمة بيف الإدارة كالمكظفيف.تييئة مناخ مناسب تسكد فيو ‌- ث
 كالتقييـ كالتدريب كالتحفيز المناسب. الإىتماـالتأكد مف أف البشر كمكظفيف يتمقكف ‌- ج
 تبني مدخؿ أخلبقي في إدارة المكظفيف يقكـ عمى عدالة كتكافؤ الفرص كالشفافية.‌- ح

 بشرية في التالي:فقد حددا أىداؼ إدارة المكارد ال2002) كصالح، السالـ(أما 
 السمع إنتاج أجؿ مف الكظائؼ مختمؼ في لمعمؿ الأكفاء الأفراد عمى الحصكؿ‌- أ

 التكاليؼ. كأقؿ بأحسف الطرؽ كالخدمات
 الكمية المعايير كفؽ الخدمات أك السمع إنتاج في العامميف جيكد مف القصكل الاستفادة‌- ب

 .سمفان  كالنكعية المحددة
 .كزيادتيا فييا العمؿ في رغبتيـ عمى كالمحافظة نظمةلمم الأفراد ككلاء انتماء تحقيؽ‌- ت
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 .كالإدارية التكنكلكجية التغيرات لمكاجية تدريبيـ خلبؿ مف العامميف قدرات تنمية‌- ث
 مف كتزيد جيدة، بصكرة عمميـ أداء مف العامميف تمكف جيدة عمؿ ظركؼ إيجاد‌- ج

 .المادية إنتاجيتيـ كمكاسبيـ
 مميف.لمعا جيد كصحي اجتماعي ضماف تكفير‌- ح

 
أنو يمكف تحديد أىداؼ إدارة المكارد البشرية كجياز متخصص بأنو يعنى  ويرى الباحث

بما يحقؽ أىداؼ  عمييابتكفير احتياجات المنظمة مف القكل العاممة، كتنميتيا، كالمحافظة 
يجاد نظامان المنظمة في الإنتاجية  عف جيكدىـ ماديان  يان تعكيضكالخدمة المتميزة كالنمك، كا 

، كتحقيؽ الانتماء كالكلاء الكظيفي لممنظمة، ككذلؾ مساعدة المنظمة في حؿ مشاكؿ نكيان كمع
عامميف ككسيط بينيـ كبيف الإدارة، كيمكف تصنيؼ ىذه الأىداؼ عمى شقيف، أكليما أىداؼ ال

 ، كيمكف تكضيحيما كالتالي:بالأفرادخاصة بالمنظمة، كالثاني أىداؼ خاصة 
 ة:أولً: أىداف خاصة بالمنظم

 .فاعميةتحقيؽ الكفاءة كال .ُ
 التجانس. .ِ
 الاستقرار. .ّ
 تطكير كتنمية الميارات. .ْ
 تحقيؽ الانتماء كالكلاء. .ٓ

 الأفراد:ب خاصة ثانياً: أىداف
 فرص عمؿ جيدة. .ُ
 ظركؼ كمناخ عمؿ جيد. .ِ
 العدالة في الأجكر كالمعاممة. .ّ
 الاستقرار كالأمف الكظيفي. .ْ
 غيرىا.تقديـ الخدمات كالرعاية الاجتماعية كالصحية ك  .ٓ
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 المبحث الثاني
 تعريفات ومفاىيم تقييم أداء الموارد البشرية في المنظمات

 

 م أداء الموارد البشريةيتعريف عممية تقي : المطمب الأول

       تقييم أداء الموارد البشريةوأىداف عممية  أىمية المطمب الثاني:
 ومجالت استخداميا               

 لأداء الموارد البشرية الفعال التقييم أسس: الثالث المطمب
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 المطمب الأول
 م أداء الموارد البشريةيتعريف عممية تقي
لأداء العامميف للبستفادة منيـ بشكؿ سميـ كىذا  ان دكري ان تحتاج كؿ منظمة أف تجرل تقييم

دارة المكارد البشرية كالإدارة التي ينتمي إلييا المكظ يتطمب مف كؿن  ؼ إلى مف المكظؼ كا 
منيـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة، كما أف عممية التقييـ ىي  معمكمات مرتدة عف جيكد كلبو 

 ،الجانب الأساسي في تحميؿ كتقييـ أداء العامميف لعمميـ كقياس مدل صلبحياتيـ ككفاءتيـ
 كيراعى تقييـ الأداء شقيف أساسييف ىما كفاءة أداء الفرد في أداء عممو كصفاتو الشخصية.

مضمكف عممية تقييـ الأداء تيدؼ إلى الحصكؿ عمى حقائؽ كبيانات محددة عف كلعؿ 
عطائو  أداء العامميف لعمميـ بحيث أنيا تساعد عمى تحميؿ كفيـ كتقدير مستكل الأداء المنفذ كا 

 ،بعممو  الفرد مف خلبؿ قياموقيمة معينة كمقارنتو مع ما ىك مطمكب تنفيذه ككذلؾ فيـ سمكؾ 
أحد أىـ الكظائؼ التي تمارسيا إدارة المكارد البشرية، كيعتبر تقييـ تعد ء العامميف عممية تقييـ أداف

الأداء أك تقييـ الكفاءات أك تقييـ أداء العامميف، كميا جمعاء مسميات مترادفة غايتيا تحميؿ أداء 
ؾ الفرد بكؿ ما يتعمؽ بو مف صفات نفسية أك بدنية أك ميارات فنية أك سمككية أك فكرية، كذل

بيدؼ تحديد نقاط القكة كالضعؼ، فالعمؿ عمى تعزيز الأكلى كمعالجة الثانية كضمانة أساسية 
 .(2002)السالـ كصالح،  المنظمات فاعميةلتحقيؽ 

لتقييـ أداء المػكارد البشػرية منيػا، تقػدير الكفايػة، تقريػر الكفايػة، تقػدير  تعريفاتىناؾ عدة 
 (.1988ف،)رسلب الأداء، تقرير الجدارة، أك الكفاية

كعمػى الػرغـ مػػف تعػدد الآراء حػػكؿ تعريػؼ تقيػػيـ الأداء أك تقػارير الكفايػػة إلا أنػو لا يخػػرج 
)أبػك .عف ككنو أحد الكسائؿ التي يمكف مف خلبليا إصدار حكـ مكضكعي عػف أداء الفػرد العامػؿ

 (2001شيخو،
 ومن ىذه التعريفات:

ز المكظػػػػؼ فػػػػي المسػػػػائؿ المتعمقػػػػة تقيػػػػيـ الأداء ىػػػػك "تصػػػػنيؼ منيجػػػػي، نزيػػػػو، كدكرم لتميػػػػ - 1
 (Prusty,2012 & Toppo ) .بكظيفتو الحالية كالمحتممة لو عف كظيفة أفضؿ"

 ئػوأدا كنكعيػة مسػتكل لتقػدير معينػة زمنيػة فترة خلبؿ العامميف مف فرد كؿ أداء تقدير عممية" - 2
 المسػندة الأعمػاؿ تنفيػذ مؿيشػ قػد الأداء ىػذا، لا أـ جيػدان  الأداء كػاف إذا فيمػا لتحديػد العمميػة كتنفذ
 (2007برنكطي،".)سمككو أك/ك جيكده أك/ك لمفرد

كمػػػا يمكػػػف تعريفػػػو بأنػػػو " العمميػػػة التػػػي يػػػتـ بمكجبيػػػا تقػػػدير جيػػػكد العػػػامميف بشػػػكؿ منصػػػؼ  - 3
مكافأتيـ بقدر ما يعممكف كينتجكف، كذلؾ بالاستناد إلػى عناصػر كمعػدلات تػتـ عمػى  ليتـكعادؿ، 
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ت أدائيػػػػػػػـ بيػػػػػػػا لتحديػػػػػػػد مسػػػػػػػتكيات كفػػػػػػػاءتيـ فػػػػػػػي الأعمػػػػػػػاؿ المككمػػػػػػػة أساسػػػػػػػيا مقارنػػػػػػػة مسػػػػػػػتكيا
 (1991)الزغبي،.إلييـ"

"قياس مدل قياـ العامميف بالكظائؼ المسندة إلييـ كتحقيقيـ للؤىداؼ المطمكبة منيـ،  أك ىك - 4
 (2001كمدل تقدميـ في العمؿ كقدرتيـ عمى الاستفادة مف فرص الترقية كزيادة الأجكر".)ثابت،

ا يمكػػف تعريفػػو بأنػػو " قيػػاس الأعمػػاؿ التػػي تػػتـ أك تمػػت، كيػػتـ القيػػاس بكاسػػطة المعػػايير كمػػ - 5
الأداء مػػف أىػػـ العمميػػات، لأنػػو بػػدكنيا لا يمكػػف القيػػاـ  تقيػػيـالرقابيػػة التػػي تقػػررت، كتعتبػػر عمميػػة 

 (2001 )شمساف،.بعممية الرقابة"
 المػكظفيف كفػاءة كتحػدد كدكريػة، دةمحد زمنية فترة أثناء العامميف سمكؾ قياس عممية" ىك أك - 6
 العػػػامميف أداء تقيػػػيـ نتػػػائج عمػػػى كيترتػػػب ليػػػـ، المحػػػدد الػػػكظيفي الكصػػػؼ حسػػػب عمميػػػـ أداء فػػػي

 عػف الاسػتغناء أك نقمو أك تدريبية برامج حضكر خلبؿ مف المكظؼ بتطكير تتعمؽ قرارات إصدار
 (2008 حسكنة،) ."الأحياف بعض في خدماتو

الأداء يعني " الحصكؿ عمى حقائؽ أك بيانات محدكدة، مف شأنيا  تقييـ كما يمكف القكؿ إف - 7
أف تساعد عمى تحميؿ كفيـ كتقييـ أداء العامؿ لعممو كمسمكو فيو، فػي فتػرة زمنيػة محػددة، كتقػدير 
مػدل كفاءتػو الفنيػة كالعمميػة كالعمميػة لمقيػاـ بالكاجبػات المتعمقػة بعممػو الحػالي كفػي المسػتقبؿ، ممػػا 

يؿ كفيـ كتقييـ القػدرات الإنسػانية فػي إشػغاؿ كظػائؼ فػي المسػتقبؿ ذات مسػتكل أعمػى يتطمب تحم
مػػػف مسػػػتكل كظػػػائفيـ الحاليػػػة كذلػػػؾ لفػػػتح مجػػػالات التقػػػدـ الػػػكظيفي، كاسػػػتغلبؿ الطاقػػػات البشػػػرية 
 .بالشػػػكؿ كبالأسػػػمكب الػػػذم يحقػػػؽ أىػػػداؼ المؤسسػػػة مػػػف خػػػلبؿ تحقيػػػؽ رغبػػػات الإنسػػػاف العامػػػؿ"

 (2005)شاكيش، 
 الموارد البشرية ءعمى التعريفات الواردة لعممية تقييم أدا قالتعمي

 عمييػاالتي أجمػع  المشتركة مف التعريفات السابقة أف ىناؾ مجمكعة مف العناصر اتضح
 يمي:نكجزىا فيما ، الكتاب في تعريفاتيـ لعممية تقييـ الأداء معظـ

 فرد العامؿ.إف ما يتـ تقييمو ىك أداء العامؿ لمعمؿ الذم يكمؼ بو كليس ال .1

 مستمر. يا تتـ بشكؿبصفة دكرية، أم أنتتـ إف عممية تقييـ الأداء  .2

 قيـ مف خلبؿ معايير مكضكعة مسبقان.إف أداء الفرد العامؿ يي  .3

عممية تحميمية لأداء العامؿ بحيث يمكف تقدير سمات نكعية أف عممية تقييـ الأداء ىي  .4
ف علبقة بالشخصية كالقدرات حتى يمكف بدرجات متفاكتة لدل العامميف، كما ليذه السمات م

 كضع الشخص المناسب في المكاف المناسب.

 إف عممية تقييـ الأداء يجب أف تككف مبنية عمى ضكء أىداؼ محددة. .5

أم أف تقييـ الأداء يشمؿ جميع العامميف في  ،عممية تقييـ الأداء تمتاز بالعمكمية كالشمكلية .6
شعر جميع مف يعمؿ ستكيات الإدارية، فشمكلية التقييـ تي المنظمة )رؤساء كمرؤكسيف( في كافة الم
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في المنظمة بنزاىة كعدالة نظاـ تقييـ الأداء فييا فالكؿ يعرؼ مسبقان أنو محاسب عف نشاطو في 
 العمؿ.

تقييـ أداء المكارد البشرية أكثر  لعممية تقديـ تعريؼ يمكف أنو يرى الباحث مما سبق ذكره
 لقيػاس السػمكؾ كالأداء الػكظيفي لمعػامميف تيػدؼ عمميػة دكريػة منتظمػة :لجكانب التقييـ كىك شمكلان 

 المعػػػػاييرب يعمػػػػمػػػػف خػػػػلبؿ مقارنػػػػة الأداء الفكضػػػػعيا تحديػػػػد الانحرافػػػػات عػػػػف الأىػػػػداؼ السػػػػابؽ ك 
 المنظمة. كفاءةرفع بيدؼ المحددة مسبقان 
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 المطمب الثاني
 ستخدامياومجالت ا تقييم أداء الموارد البشريةوأىداف عممية  أىمية

 -:أىمية تقييم أداء الموارد البشرية أولً:
 بصكرة الإدارية الفعالية إطار في كاسعة بأىمية المكارد البشرية أداء تقييـ مكضكع حظي

 في الجارية الأنشطة متابعة عمى القادرة الإدارية الأجكاء يخمؽ أف شأنو مف أف التقييـ ذإ عامة،
 كفؽ معطيات ككاجباتيـ مسؤكلياتيـ بإنجاز العامميف فرادالأ التزاـ مف مدل كالتحقؽ المنظمة
ترجع أىمية عممية تقييـ أداء المكارد البشرية إلى تحقيؽ ثلبث غايات، عمى ك ، البناء العمؿ

 (. 2011)كالي، مستكل المنظمة، عمى مستكل المدير، كعمى مستكل المكظؼ التنفيذم
 أىميتيا عمى مستوى المنظمة:1 - 
لبئـ مف الثقة كالتعامؿ الأخلبقي الذم يبعد احتماؿ تعدد شكاكم العامميف  يجاد مناخ مإ‌- أ

 اتجاه المنظمة.
 رفع مستكل أداء العامميف كاستثمار قدراتيـ بما يساعدىـ عمى التقدـ كالتطكر.‌- ب
تقييـ برامج كسياسات إدارة المكارد البشرية ككف نتائج العممية يمكف أف تستخدـ ‌- خ

 ذه السياسات.حكـ عمى دقة ىمكمؤشرات ل
 مساعدة المنظمة عمى كضع معدلات أداء معيارية دقيقة.‌- ز

 أىميتيا عمى مستوى المديرين: -2
مكان‌- أ الإبداعية  ياتيـ الفكرية كتعزيز قدراتيـدفع المديريف كالمشرفيف إلى تنمية مياراتيـ كا 

 سميـ كمكضكعي لأداء تابعييـ. تقييـلمكصكؿ إلى 
ت الجيدة مع المرؤكسيف كالتقرب إلييـ لمتعرؼ عمى دفع المديريف إلى تطكير العلبقا‌- ب

 .المشاكؿ كالصعكبات التي تكاجييـ في عمميـ
 أىميتيا عمى مستوى العاممين: 3 - 
كذلؾ لزيادة شعكره بالعدالػة كبأف جميع جيكده  ،بالمسؤكلية ان تجعؿ العامؿ أكثر شعػكر ‌- أ

 خذ بالحسباف مف قبؿ المنظمة.ؤ المبذكلة ت
 .كماديان  معنكيان  ءهخلبص ليترقب احتراـ كتقدير رؤساؿ باجتياد كا  دفع العامؿ لمعم‌- ب

 -عممية تقييم أداء الموارد البشرية أىداف  ثانياً:

تعتبر عممية تقييـ الأداء مف السياسات اليامة لإدارة المكارد البشرية نظرا لمفكائد التي 
ضكعية، بعيدا عف التحيز يؤدييا التقييـ مف خلبؿ تطبيقو عمى أسس سميمة تتكافر فييا المك 

كالمحسكبية كالتمييز، كسابقا كاف نظاـ تقييـ الأداء يصمـ بشكؿ رئيسي لإخبار المكظفيف عف 
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أما في  ،أدائيـ خلبؿ فترة ماضية كذلؾ لجعميـ يعرفكف فقط كـ يستحقكف مف الزيادة في الأجرة
مستكل أداء العامميف، مف معرفة حقيقة  ىتصميـ نظاـ تقييـ الأداء ييدؼ إل فإفالكقت الحاضر 

أجؿ تطكير ىذا المستكل كتحسينو باستمرار مف خلبؿ برامج التدريب كالتطكير التي تعدىا 
 (1997ىيجاف،المنظمات.) فاعميةزيادة  ىمما يؤدم إل ،المنظمة لتحقيؽ ذلؾ

حصر يمكف أداء المكارد البشرية، كالتي تقييـ  الأىداؼ لعممية، فيناؾ العديد مف عميوكبناء  
 أىميا فيما يمي:

 أغراض التوجيو والإرشاد:1 -
مف  تحسيف مستكل أدائو،العامؿ لمف الكسائؿ اليامة لحث  آليات التكجيو كالارشاد تعتبر
ـ الأكلى، كيتغمب عمى الثانية، الأمر كً جكانب التفكؽ أك جكانب الضعؼ ليقى عمى  خلبؿ التعرؼ
 (1988،ي)رسلبفمية تقارير تقييـ الأداء الكظيفالذم يبيف أى

 العاممة: ىتخطيط القو 2 - 
عممية يمزـ لأدائيا بطريقة سميمة تكفر العديد مف المعمكمات عف العامميف كقدراتيـ، 
كمعرفة مجالات الخبرة لكؿ مكظؼ، كالجيد الذم يمكف بذلو، كقد ترجع أسباب قصكر أداء 

في  فاعميةصلبحية ك  عدـ انسجاميـ مع متطمبات كظائفيـ كأنيـ أكثر ىبعض العامميف إل
 ( 2000)مصطفى،.لكظائؼ أخر 

في  فاعميةأف عممية تقييـ الأداء إذا ما تـ إنجازىا ب ىأشارت العديد مف الدراسات إل
تزكيد المنظمة بمعمكمات قيمة قد تساعد في عممية التخطيط لممكارد البشرية التي تحتاج ليا 

 المنظمةء المرشد لتحديد ىيكؿ العمالة في المؤسسة في المستقبؿ إذا تعتبر عممية تقييـ الأدا
مب إعادة تجديد سياسات إدارة كتحديد الأعداد اللبزمة منيا، كما أف تقييـ الأداء يصب في صي 

 ( 2010)القيسي، .المكارد البشرية في الكظيفة العامة
 تحديد الحتياجات التدريبية اللازمة لتنمية العاممين:3 - 

داء العامميف أالعكامؿ المساعدة في إحداث التطكر كالتنمية في إف نظاـ تقييـ الأداء مف 
الأداء، لتقييـ أداء العامميف في ضكء  عمىعمى درجة القكة كالرقابة المتبعة  الإعتمادكذلؾ ب

مكانية تحديد ىذا الأداء  (1994.)يس، الأىداؼ المكضكعة كا 
الضعؼ عند العامميف مف ك القكة  يأف التقييـ الدقيؽ يساعد في تحديد مكطن ىإضافة إل

حيث الميارات الفنية كالإدارية، فضلب عف أنو يساعد في الحكـ عمى مدل سلبمة البرامج 
كساب الميار   ت الإدارية المختمفةاالتدريبية المستخدمة كنجاحيا لرفع الكفايات كا 

 .(2005)البداريف،
شاؼ نقاط القكة أف نظاـ تقييـ الأداء لا يقتصر عمى اكت ( إلى2010ت )القيسي،أشار 

نما في الكشؼ عف القدرات كالطاقات المكجكدة لدييـ، كالعمؿ عمى  كالضعؼ لدل العامميف كا 
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تكظيفيا لزيادة مستكل الأداء، كيتمثؿ التكجو الحديث في استخداـ الأداء المؤسسي كتقييمو 
رؼ عمى ف الضركرة تقتضي التعإأكثر مف محاسبة الأداء ليذا ف الأداءبالتركيز عمى تطكير 

عناصر تقييـ الأداء المؤسسي كتشخيص عناصر الأداء كجكانبو المختمفة، كبالتالي تحديد نقاط 
  جكانب الضعؼ كالعمؿ عمى معالجتياقكتو كالعمؿ عمى تطكيرىا ك 

 اتخاذ القرارات الإدارية:4 - 
، تيـفاعميتساعد نتائج تقييـ الإداء في تحديد مدل كفاية الأفراد العامميف لدييا كمدل 

كبالتالي اتخاذ القرارات التي تتعمؽ بمف يستحؽ الترقية أك النقؿ إضافة إلي تحديد الأفراد الذيف 
 يمكف الاستغناء عنيـ، لأف أداءىـ لف يتحسف عمى الرغـ مف إخضاعيـ لمتدريب المطمكب

(Anthoy,1999.) 
اء كأساس إلي استخداـ نتائج تقييـ الأد أأف المؤسسات تمج ىإل (2004،صالح)أشار 

ت كالعلبكات التي يمكف آالقرارات المتعمقة بعممية تحديد الزيادات في الأجكر كالمكاف عميوتبنى 
العاممكف، مما يمكنيا مف كضع نظاـ عادؿ للؤجكر كالحكافز، كالتأكيد عمى أف  عميياأف يحصؿ 

 بصكرة عادلة أثناء تقييـ أدائيـ.جميع العامميف قد تمت معاممتيـ 
 روح المعنوية لمعاممين وزيادة دافعيتيم:رفع ال 5 -

عماليـ ىي مكضع أ يبذلكنيا في تأدية شعكر الأفراد بأف جيكدىـ كطاقاتيـ التيحيف 
جك مف العلبقات الحسنة بيف الإدارة كالمكظفيف  فذلؾ يؤدم إلى ،العمياتقدير كاىتماـ الإدارة 

 .( 2001)زكيمؼ،كخمؽ ثقة لدل المرؤكسيف برؤسائيـ كبالإدارة
لييا إدارة المكارد البشرية في أم إأف مف بيف أىـ الأىداؼ التي تسعي  ىإضافة إل

منظمة مف تطبيؽ نظاـ تقييـ الأداء ىك زيادة دافعية العامميف كتحسيف ركحيـ المعنكية، كعندما 
التقييـ المكضكعي، كأف نتائج التقييـ ىذه  ىيشعر الفرد بأف الجيد الذم يبذلو سكؼ يخضع إل

ىذا الفرد سيندفع نحك بذؿ  فإفاتخاذ قرارات ىامة مرتبطة بمستقبمو الكظيفي  عمييايترتب سكؼ 
طاقاتو، لتأدية عممو عمى أحسف كجو، لكسب رضا رؤسائو، كالفكز بالمكافآت كالعلبكات  ىأقص

 فإف الطريقة التي يتـ بيا التقييـ يمكف أف تؤثر بشكؿ كبير عميوالتي تمنحيا المنظمة لمكظفييا ك 
 (French,2003الدافعية لدل المكظفيف نحك العمؿ)عمى الركح المعنكية ك 

 تحقيق الأىداف المرتبطة بنتائج الأعمال: 6 -
إف آثار تقييـ الأداء لف تنعكس عمى الفرد مف حيث حصكلو عمى العلبكة أك الترقية فقط 

أداء العامميف في  بؿ سينعكس أيضا عمى نتائج الأعماؿ في المنظمة حيث تقكـ الإدارة بتقييـ
ضكء النتائج كالإنجازات التي يحققيا كؿ فرد عمى مستكل الكظيفة أك مجمكعة كظائؼ في ضكء 

لممستكيات  ىداؼ فرعية كفقان أ ىأىداؼ مطمكب تحقيقيا، كيتـ تقسيـ الأىداؼ الرئيسية إل
 .( 2000)الحمكرم،التنظيمية
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تظير مف خلبؿ ارتباط ىذه  أف أىمية تقييـ الأداء كآثاره (Bavon,1995استنتج )
فإف تحديد اليدؼ ىك الخطكة الأكلى التي يجب اتخاذىا  عميوالآثار بالأىداؼ كنتائج الأعماؿ ك 

جراؤىا، لاتباع منيج تقييـ الأداء عمى أساس النتائج عدة أىداؼ أخرل نذكر  أضاؼ، حيث كا 
 منيا:

كسيف، كما يساعد عمى تخطيط أف تقييـ الأداء ييدؼ إلي نشر الثقة بيف الرؤساء كالمرؤ  -1
 المسارات المستقبمية لمعمؿ كالنشاط.

تمكيف المكظفيف، كىذا يعتبر مف الاتجاىات الحديثة في مجاؿ الإدارة، كيتـ ذلؾ مف خلبؿ   -2
عطائيـ الحرية الذاتية في تقييـ أدائيـ  إعطاء الحرية كالاستقلبلية ليـ كمحاسبتيـ عمى النتائج كا 

 كمستكل إنجازىـ.

أف تقييـ الأداء ضركرم لإصلبح الجياز الإدارم لمدكلة، خاصة كأنو قد أصبح سائدان في  -3
الكظيفة العامة فكرة عدـ كجكد تمييز بيف المكظفيف ذكم الأداء المنخفض، فالكؿ يعاممكف 
بالمعاممة نفسيا، لذلؾ فمف الضركرم إيجاد نظاـ يحدد الفركؽ بيف الأفراد، كمف ثـ تحديد 

 .لمناسب لمتعامؿ مع كؿ مكظؼ حسب مستكل أدائوالأسمكب ا
( الأىداؼ الاستراتيجية لعممية تقييـ الأداء  1991،كؿ مف )السالـ كحرحكش استعرض 

 مف خلبؿ التركيز عمى ثلبثة مستكيات للؤىداؼ عمى النحك التالي:

 ىداف تقييم الأداء عمى مستوى المنظمةأالمستوى الأول: 
تعامؿ الأخلبقي عف طريؽ تأكيد الأسس العممية في التقييـ، خمؽ مناخ مف الثقة كال -1

كالمكضكعية في إصدار الأحكاـ، مما يبعد المؤسسة عف احتمالات شككل العامميف أك اتياميا 
 بالمحاباة كتفضيؿ بعضيـ عمى بعض، لاعتبارات شخصية كليست عممية أك مكضكعية.

تيـ الكافية، كتكظيؼ طمكحاتيـ بأساليب النيكض بمستكل العامميف مف خلبؿ استثمار قدرا -2
 تدريب أكثر. ىتؤىميـ لمتقدـ، ككذلؾ تطكير مف يحتاج منيـ إل

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

مكانية ترشيد سياسات الإنتاج كسياسات التكظيؼ عف  -4 تحديد تكاليؼ العمؿ الإنساني كا 
 بط بيف التكمفة كالعائد.طريؽ الر 

 قييم الأداء عمى مستوى المديرينالمستوى الثاني: أىداف ت
منيـ بأنو  كـ عمى كؿو الحي ك إف قياـ المديريف كالمشرفيف بعممية تقييـ أداء المرؤكسيف، 

ممتاز أك كسط أك ضعيؼ  ليس بالشيء السيؿ، لا سيما عندما يطالب المدير أك المشرؼ مف 
تقرير عف أسباب أداء المكظؼ بيذا المستكل أك ذلؾ كىذا يدفع المديريف في جية إدارية بكضع 

 تنمية مياراتيـ كقدراتيـ في المجالات التالية: ىحقيقة الأمر إل

 التعرؼ عمى كيفية أداء المكظؼ بشكؿ عممي كمكضكعي. -1
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 بالعامميف. تنمية قدرات المدير في مجالات الإشراؼ كالتكجيو كاتخاذ القرارات فيما يتعمؽ -2

الارتفاع بمستكل العلبقات مع المكظفيف مف خلبؿ تييئة الفرصة الكاممة لمناقشة مشاكؿ  -3
أف تككف عممية التقييـ كسيمة جيدة لزيادة  ىالعمؿ مع أم منيـ، الأمر الذم يقكد في النياية إل

 التعارؼ بيف المدير كالمكظفيف.

 وى المرؤوسينقييم الأداء عمى مستالمستوى الثالث: أىداف ت
تعزيز حالة الشعكر بالمسؤكلية لدل المرؤكسيف مف خلبؿ تكليد القناعة الكاممة لدييـ في أف  -1

الجيكد التي يبذلكنيا في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ستقع تحت عممية التقييـ الأمر الذم 
 يجعميـ يفكزكف بالمكافآت كيتفادكف إيقاع العقكبات.

داء في اقتراح مجمكعة مف الكسائؿ كالطرؽ المناسبة لتطكير سمكؾ تساىـ عممية تقييـ الأ -2
المكظفيف كتطكير بيئتيـ الكظيفية ايضان بأساليب عممية بصكرة مستمرة، مثؿ الاحتياجات 

 التدريبية كرفع الركح المعنكية ككسائؿ لتطكير سمكؾ المكظفيف كتنميتيـ كتحسيف أدائيـ.
 

 عميياة تقييـ الأداء ىي عممية إدارية ىامة يترتب ف عمميأمما تقدـ  الباحث كيستنتج
الكثير فيما يتعمؽ بمستقبؿ المؤسسة ميما كاف نكع النشاط الذم تمارسو لتضمف لنفسيا السير 

مكانية التعامؿ مع المتغيرات البيئية المحيطة بيا، ك  فإف العنصر البشرم  عميونحك التميز كا 
 لا تتحقؽ إلا إذا كافى  فاعميتويككف فاعلبن، ك أف بغي المككف لممؤسسات ىك عنصر أساسي، لذا ين

عادلة، كأف يقتنع جميع المدراء في المؤسسات بأنو بدكف ك مكضكعية  للؤداء يةىناؾ عممية تقييم
عممية تقييـ الأداء لا يمكف أف تنجح أية خطة لممعمكمات كالمسار الكظيفي كلا حتى أية سياسة 

 تتعمؽ بالمكظفيف كالمنظمة ذاتيا.
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 -:عممية تقييم أداء الموارد البشرية نتائج استخدام مجالت  :ثالثاً 

ثبات برىاف لخير الأداء، تقييـ عممية نتائج فييا ستخدـتي  التي المجالات معرفة إف  عمى كا 
 يميمكف لا كالمرؤكسيف كالرؤساء المديريف أف مف الرغـ عمى الذم التقييـ، ىذا كأىمية مدل جدكل

 (.2005عنو)عقيمي، الاستغناء إمكانية كعدـ بضركرتو نعكفمقت أىنيـ إلا لو
 :التالية المجالات في أداء العامميف تقييـ عممية نتائج تستخدـ

 مػف التعيػيف عمػى الإدارة تعتمػد أف الحاضػر الكقػت فػي المػألكؼ مػف أصػبح قػد إذ :الترقيـة 1-
 ليػا يكشػؼ العػامميف أداء يػيـكتق المنظمػة، داخػؿ الشػاغرة العميػا الكظػائؼ لشػغؿ) الترقيػة(الػداخؿ
سػنكات  لعػدة العمػؿ فػي كفاءتػو كمػدل الفػرد أداء تقيػيـ لأف يفػةالكظ لمترقيػة فػرد أحقيػة كػؿ مػدل
مكانياتػو كقدراتػو مؤىلبتػو عػف لمكشػؼ مكضػكعيان  مقياسػان  يعتبػر عممػو  مػف أعمػى منصػب لشػغؿ كا 
 (.2001)برنكطي، .الحالي
 الفػرد اختيػار سػلبمة مػدل عمػى لمحكػـ ىامػان  معيػاران  لأداءا تقيػيـ نتػائج تعتبػر: والنقل التعيين2- 

 بحاجة ىـ الذيف لمعرفة فعالة كسيمة تمثؿ كما كقدراتو، كفاءتو مع يتلبءـ العمؿ الذم في كتعيينو
  (.2003كقدراتيـ)زكيمؼ، تتلبءـ أخرل لكظيفة الانتقاؿ إلى

ـ كزعػت كزارة الحكػـ 2010ـ كىذا الإجراء تتبعو حاليان البمديات فػي قطػاع غػزة، فمنػذ العػا
((، كالتػي اشػترطت 3المحمي النماذج الستة التي أعدىا ديكاف المكظفيف العاـ لمتقييـ )ممحؽ رقػـ )

للؤعػػكاـ المنصػػرمة لمعامػػؿ المنػػكم تثبيتػػو، أك تقيػػيـ أداء لعػػاميف أداء بضػػركرة إرفػػاؽ نمػػاذج تقيػػيـ 
 سابقيف لممكظؼ المنكم ترقية استثنائيان.

 تحتػاج سػميمة تػدريب خطػة البشػرية المػكارد إدارة تضػع حتػى :التدريبيـة حتياجـاتال تحديـد 3-
 بتحديػد نسػميو مػا كىػذا منيا، كؿ فيالمشاركيف  ك تحتاجيا التي بالدكرات التدريبية قائمة لإعداد

 كيتطمػب سػميـ، تػدريبي برنػامج أم إعػداد فػي ميمػة أساسػية كىػذه خطػكة التدريبيػة، الاحتياجػات
 عػدد كػاف إذا خاصػة الكبيػريف، كالكقػت الجيػد تسػتغرؽ دراسػة تفصػيمية القائمػة هىػذ مثػؿ إعػداد

حػدل  .كبيػر العػامميف  تقييمػات إلػى العػكدة ىػي القائمػة ىػذه مثػؿ لإعػداد المفيػدة الكسػائؿ ىػذه كا 
 الضػػعؼ ذلػػؾ كمجػػالات ضػػعيفة تقييمػػات عمػػى حصػػمكا الػػذيف لحصػػر الأشػػخاص الأداء

 (.2001)برنكطي،
 البشػرية المػكارد لإدارة مفيػدة معمكمػات الأداء تقيػيـ نتػائج تقػدـ :البشـرية دالمـوار  تخطـيط -4

 عمػى الأساسػية ميمتيػا أداء فػي مسػاعدتيا بالتػالي ك المػكارد تخطػيط ىػذه عمميػة فػي تسػاعدىا
 :التالي الىنحك

ر مؤشػ فيػذا البشػرية المػكارد كفاءة في عالي مستكل كجكد إلى الأداء تقييـ نتائج تشير عندما  -أ
ممػا  المسػتكل، ىػذا ارتفػاع نتيجة أقؿ زمف في سينفذ المستقبمي العمؿ عبء بأف التخطيط لكظيفة
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 عػدـ احتماليػة إلػى يشػير كىػذا أكبػر، لػو يخطػط الػذم المسػتقبؿ فػي المتػاح العمػؿ زمػف يجعػؿ
 .العمؿ عبء في المحتممة المستقبمية الزيادة لتغطية مستقبلبن  بشرية الحاجة لمكارد

 ككجػكب عػنيـ يسػتغني سػكؼ الػذيف الكفػاءة ضػعفاء ىػـ مػف الأداء تقيػيـ ائجنتػ تكضػح -ب
 المنظمػة حاجػة تقػدير فػي يسػيـ ممػا المنظمػة، خػارج مػف جديػدة بشػرية بمكارد الاستعاضة عنيـ

 عمميػة كصػمب جػكىر يمثػؿ كىػذا كنكعيتيػا، حجميػا حيػث مػف البشػرية مػف المػكارد المسػتقبمية
 (.2005المكارد البشرية)عقيمي، تخطيط

 يتـ نتائج مف يظيره كما الأداء تقييـ طريؽ عف :العلاوات ومنح التشجيعية المكافآت تحديد5- 
 أنػكاع مػف كنػكع الحسػف كأدائػو لنشػاطو تشػجيعية مكافػأة أك عػلبكة منحػو يسػتحؽ مػف تحديػد

 (.2003الحكافز)زكيمؼ،
 كمراعاتيػا ممفػو، فػي ذلػؾ تثبيػت إلػى ما لعقكبة فرد أم تعرض يتطمب :والمعاقبة النضباط6- 
 عقكبة إلى كتعرض يستخدميا التي الأجيزة حماية في ما فرد تقصير فإذا ثبت السنكم تقييمو في
 ممفػو فػي التفاصػيؿ حفػظ إلػى بالإضػافة السػنة، لتػؾ تقييمػو يثبػت فػي فيػذا ذلػؾ، بسػبب مػا

 السػنة، خػلبؿ الفػرد عمييػا حصػؿ التػي بالعقكبػات قائمػة التقيػيـ تقػارير تتضػمف ليػذا ،الاعتيػادم
 إلػى لمعػكدة حاجػة ىنػاؾ تكػكف قػد جديػدة شػككل مػا فػرد عمػى فعػتري  إذا ذلػؾ بالإضػافة إلػى

ذا صحيحة، الشككل تككف أف احتماؿ مف لو لمتأكد السابقة التقييمات  يتطمػب قد صحتيا ثبتت كا 
 .غيرىا أك فصمو أك الكظيفية درجتو تنزيؿ أك بتجميد ترقيتو معاقبتو ذلؾ

 إذا فيمػا لتحديػد الفػرد ممػؼ إلػى معػكدةل تحتػاج كيػذا حاسػما قػرار المنظمػة تتخػذ أف فقبػؿ
 في منو بالاستفادة تسمح بمؤىلبت تمتعو مدل لتقدير ككذلؾ كمتكرر، اعتيادم السمكؾ كاف ىذا

 أحػدىـ يػتيـ فقػد مؤكػدة، غيػر التيمػة كانػت إذا كػذلؾ ميمػة المعمكمات ىذه كتككف. مكاقع أخرل
 يمكػف ىنا، براءتو عمى المكظؼ يصر حيف في ذلؾ، إثبات يستطيع أف فمف دك  بالسرقة مكظفا
 بالنسػبة عمييػا حصػؿ التػي التقييمػاتك  الفػرد أداء تقيػيـ نمػاذج إلػى بػالعكدة المكضػكع  فػي البػت

 (.2001لأمانتو )برنكطي،
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 الثالث المطمب 
 لأداء الموارد البشرية الفعال التقييم أسس

 :يمي فيما المكارد البشرية لأداء الفعاؿ التقييـ عمييا يقكـ التي الأسس أىـ تتمثؿ
 (2000)ثابت،
 .دقيؽ نحك عمى العامميف أداء تقييـ كمجالات أىداؼ تحديد .ُ
 المثاؿ سبيؿ فعمى الإمكاف، بقدر بالكظيفة الصمة كثيؽ الأداء تقييـ نظاـ يككف أف يجب .ِ

 عمى محسكبة تككف أف يجب الجيد، ككمية المكاظبة مثؿ تقييميا يتـ التي فإف المعايير
 .الكظيفة ضكء طبيعة

 .فييا الأداء كمعايير كظيفة كؿ لكاجبات كالدقيؽ الكاضح التعريؼ .ّ
 .كنماذجو التقييـ كأساليب نظاـ استخداـ عمى كافيان  تدريبان  بالتقييـ القائميف تدريب .ْ
 .ييميـتق يتـ الذيف العامميف مع حقيقي يكمي اتصاؿ عمى بالتقييـ القائميف يككف أف .ٓ
 فإف كالكمية(، الجكدة الحضكر، )مثؿ الأداء مقاييس مف بالعديد يتعمؽ التقييـ كاف إذا .ٔ

 .التقييـ كقت مدار عمى ثابتان  يككف أف يتعيف الكمي بالعمؿ يتعمؽ فيما كؿ مقياس كزف
 .مستقؿ بشكؿ تقييـ كؿ يتـ كأف كاحد، شخص مف أكثر طريؽ عف التقييـ يتـ أف يجب .ٕ
 .الأداء ىذا كمستكل أدائيـ، كيفية عف بكضكح عكسية بتغذية مميفالعا تزكيد يجب .ٖ
 عمى يركز الذم النتائج تقييـ أسمكب استخداـ العامميف أداء تقييـ يتضمف أف يجب .ٗ

  السمككية كالسمات الصفات عمى يركز الذم السمكؾ تقييـ كأسمكب تخطيط الأداء
يمانيـ تقييـال كمعايير كأىداؼ لمفيكـ كالمرؤكسيف الرؤساء إدراؾ .َُ  بحيث ا،فاعميتيب كا 

 في افاعميتيك  مكضكعيتيا المرؤكسكف كيدرؾ المعايير، تطبيؽ الرؤساء يسيؿ عمى
 .الذاتية تنميتيـ

أك  الأخرل، عمى إحداىا تغميب يتـ لا بحيث كالسمبيات، الإيجابيات مف كؿ كاعتبار إدراؾ .ُُ
 الإيجابيات تغميب يمكف أخرل ناحية كمف العكس، أك الإيجابيات دكف السمبيات إدراؾ
 .العمؿ كأخلبقيات بكاجبات مممكس إخلبؿ المكظفة أك المكظؼ مف لـ يظير طالما

تقييـ الأداء  عمييايستند  التي الأسسبأف ىناؾ مجمكعة مف   (1999،كيشير )عبد الباقي
 ، ىذه القكاعد ىي:فعالان  نظامان  يصبحل

ك تقييـ العامميف في العمؿ الكاحد أك مكحدة لقياس  واستخداـ مفاىيـ ك معايير مكضكعي .ُ
 .المتجانسة بما يكفؿ كحدة ك مكضكعية القياس ك التقييـ المجمكعة الكظيفية
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نما الفرد، لشخص تجريحان  أك اتيامان  أك للؤخطاء تصيدا ليس التقييـ أف مفيكـ تأصيؿ .ِ  كا 
 لتحديد ضالمفتر  أك المستيدؼ بالأداء مقارنة يعمالف أدائو كمستكل نمط عمى ىك تعرؼ

 .تداركو عمى الفرد كمساعدة قصكر يتكاجد مف قد ما
تكفير نظاـ فعاؿ للبتصاؿ بيف الرؤساء ك المرؤكسيف عمى اختلبؼ مستكياتيـ يتيح  .ّ

لمفيكـ ك أىداؼ ك معايير التقييـ لممرؤكسيف ك كذا نقؿ أراء ك  النقؿ الكاضح ك السميـ
 تبريرات المرؤكسيف لرؤسائيـ.

عف أداء الأفراد مف مصادرىا الأصمية المعتمدة مثؿ الفرد نفسو ك استقاء المعمكمات  .ْ
الاستماع إلى أقاكيؿ أك كشايات الآخريف التي قد تؤثر عمى حيادية  رئيسو المباشر دكف

 ك مكضكعية التقييـ أك تمغييا تماما.
المشاركة في عممية التقييـ مف خلبؿ إشراؾ المرؤكس في عممية تقييمو إما مف خلبؿ  .ٓ

التقييـ ك تكضيح إنجازاتو أك مف خلبؿ مقابمة الرؤساء للؤفراد  و لمؿء نمكذجدعكت
 فعالية ك ىذا بناء عمى أخلبقيات المينة. العامميف ك تطبيؽ معايير الأداء بمكضكعية ك
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 الأولالمطمب 
 البشرية والنتائج المتوقعة من عممية التقييم أداء المواردتقييم عممية خطوات 
 أداء الموارد البشريةخطوات تقييم أولً: 

 (2007، عمىك )عباس : كىيمراحؿ  عممية تقييـ أداء العامميف بست ر  تم
 -المرحمة الأولى: تحديد معايير الأداء:

، (2001ثابت،) لىمتقييـ كركائز تستخدـ التي العناصر تمؾ " الأداء تقييـ بمعايير يقصد
 أعماليا في البشرية المكارد قبؿ مف تحقيقو المطمكب الأداء مستكل تمثؿ الأداء تقييـ فمعايير
 الحقيقة في كىي لا، أـ المطمكب كفؽ أداؤىا كاف إذا فيما نحكـ أساسيا عمى حيث بيا المكمفة
 محددة، زمنية فترة ضمف كذلؾ أدائيا، خلبؿ مف إنجازىا المكارد ىذه عمى يجب أىدافان  تمثؿ
المعيار  نجد أفف معظـ الأعماؿ في المنظمات معقدة كتتضمف أبعاد كجكانب عديدة لأنظران ك 

تتمثؿ في مكاصفات أك الشركط  لا بد لو مف المحدد لكي يككف نافعان في عممية تقييـ الأداء 
 (2007، كعمى)عباس  :التالي

 ا، كىمـ جانبيفضياس يمكانية القياس، أم أف ثبات المقا بو كيقصد الثبات: . أ
المأخكذة في  المعاييركالاستقرار ينطكم عمى أف قياسات  ،الاستقرار كالتكافؽ
أما التكافؽ ينطكم عمى  ،عنيا نفس النتائج أك نتائج متساكية ينتجالأكقات المختمفة 

بؿ أفراد مختمفيف أك بطرؽ مختمفة ينجـ عنيا أف قياسات المعيار المأخكذة مف قً 
 خر كمف طريقة إلى أخرل.آربة أك متساكية مف شخص إلى نتائج متقا

أف يميز بيف الأفراد كفقان لأدائيـ حيث أف اليدؼ  : المعيار الجيد لا بد  التمييز . ب
الأساسي لتقييـ أداء الأفراد العامميف في المنظمة ىك تمييز الجيكد كذلؾ لغرض 

ع الأجكر كالركاتب كفي استخداـ النتائج المترتبة عمى ىذا التمييز في بناء كتكزي
 ترقية الأفراد كتحديد البرامج التدريبية كالتطكيرية.

مف قبؿ  لةمقبك  الأداءكأف تككف المعايير المستخدمة في تقييـ  لا بد   القبول:. ج
كالمعيار المقبكؿ ىك المعيار الذم يشير إلى العدالة كيعكس الأداء  ،الأفراد العامميف

 للؤفراد العامميف. يعمالف
 -المرحمة الثانية: نقل توقعات الأداء لمفراد العاممين:

بعد تحديد المعايير اللبزمة للؤداء الفعاؿ لا بد مف تكضيحيا للؤفراد العامميف لمعرفة 
 ،كمف الأفضؿ أف تككف عممية الاتصاؿ بطريقتيف ،كتكضيح ما يجب أف يعممو كماذا يتكقع منيـ
 ،ى مرؤكسيو كيتـ مناقشتو معيـ كالتأكد مف فيمياأم أف يتـ نقؿ المعمكمات مف المدير إل
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كبالتالي لا بد أف تككف ىناؾ تغذية عكسية مف المرؤكسيف إلى مدرييـ لغرض الاستفياـ حكؿ 
 أم جكانب غير كاضحة لدييـ.
 -المرحمة الثالثة: قياس الأداء:

ع جمكليا أربعة مصادر في  ،الفعميتككف ىذه الخطكة بجمع معمكمات حكؿ الأداء 
زيادة المكضكعية في قياس  ؤدم إلىمما ت ،الفعميتستخدـ لقياس الأداء كالتي  ،المعمكمات

 ىي:، كىذه المصادر الأداء
 ملبحظة الأفراد العامميف.‌. أ
 التقارير الإحصائية.‌. ب
 التقارير الشفكية.‌. خ
 التقارير المكتكبة.‌. ز

 -لمعياري:مع معيار الأداء أو الأداء ا الفعميالمرحمة الرابعة: مقارنة الأداء 
كمف  ،الفعميالانحرافات بيف الأداء كالأداء  ىذه الخطكة ضركرية لمعرفة ككشؼتعد 
يـ في الكصكؿ إلى نتيجة حقيقية كصادقة تعكس في ىذه الخطكة ىي إمكانية الميقً  الأمكر الميمة

التي لمفرد العامؿ كقناعة الفرد العامؿ في ىذه النتيجة حيث أف نتائج التقييـ  الفعميالأداء 
ذلؾ لك  ،عمى تكاصميـ بالأداء المستقبميك يستمميا الأفراد تؤثر بدرجة كبيرة عمى ركحيـ المعنكية 

ع ىذه الخطكة خطكة أخرل تخفؼ مف شدة تأثير التقييمات السمبية كالخطكة التالية تبى لا بد كأف تى 
 ىي مناقشة التقييـ مع الأفراد العامميف.
 -تقييم مع الأفراد العاممين:المرحمة الخامسة: مناقشة نتائج ال

أدائيـ، بؿ مف الضركرم  تقييـلا يكفي أف يعرؼ الأفراد العامميف نتائج عممية  وحيث أن
أك المشرؼ المباشر يـ الميقً أف تككف ىناؾ مناقشة لكافة الجكانب الإيجابية كالسمبية بينيـ كبيف 

كبصكرة خاصة الجكانب السمبية  ،كتكضيح بعض الجكانب الميمة التي قد لا يدركيا الفرد العامؿ
 .ؼ مف حدة تأثير النتائج التي تعكس الأداء السمبيتخف وتمناقشفي أدائو كما كأف 

 -المرحمة السادسة: الإجراءات التصحيحية:
إذ لا يتـ  ،مباشر كسريع الأولإف الإجراءات التصحيحية ممكف أف تككف عمى نكعييف: 

نما فقط محاكلة تعديؿ الأداء  البحث عف الأسباب التي أدت إلى ظيكر الانحرافات في الأداء كا 
مف  أما النوع الثاني ،كلذلؾ فإف ىذا النكع مف التصحيح ىك كقتي ،ليتطابؽ مع المعيار

التصحيح أك الإجراءات التصحيحية للؤداء ليتطابؽ مع المعيار المحدد فيك الإجراء التصحيحي 
كلذلؾ يتـ تحميؿ الانحرافات  ،حصكؿ الانحرافاتحيث يتـ البحث عف أسباب ككيفية  ،الأساسي

كعقلبنية مف  أكثر عمقان  تعتبر يذه العمميةف ،بكافة أبعادىا لمكصكؿ إلى السبب الرئيسي كراء ذلؾ
 الأسمكب الأكؿ كما كأنيا تعكد عمى المنظمة بفكائد كثيرة عمى المدل البعيد.
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 (1شكؿ رقـ )

 يةأداء المكارد البشر تقييـ عممية خطكات 
 

 
 

 

 

 
 

 
 (244،ص:2007، عمى ك المصدر: )عباس

 
 -:النتائج المتوقعة من عممية تقييم أداء الموارد البشرية ثانياً :

تعتبر عممية تقييـ الأداء إحدل سياسات إدارة المكارد البشرية، التي لا غنى عنيا، نظران 
مكضكعية قدر الإمكاف، كبعيدة ة تتكافر فييا الملمفكائد التي تعكد مف كراء تطبيقيا عمى أسس سمي

)بف  .عميياعف التحيز كالمحسكبية. كفيما يمي عرضان لأىـ النتائج التي يمكف للئدارة الحصكؿ 
 (2006عيشي،

مف التفاىـ كالعلبقات الحسنة يسكد العامميف  ان إف جك  رفع الروح المعنوية لمعاممين: -1
يـ لأعماليـ ىي مكضع تقدير كاىتماـ كرؤسائيـ عندما يشعركف أف جيدىـ كطاقاتيـ في تأديت

 .مف قبؿ الإدارة
عندما يشعر الفرد أف نشاطو كأدائو في العمؿ ىك مكضع  إشعار العاممين بمسؤولياتيم: -2

اتخاذ قرارات ىامة تؤثر  عميياتقييـ مف قبؿ رؤسائو المباشريف، كأف نتائج ىذا التقييـ سيترتب 
تجاه نفسو كالعمؿ معا، كسكؼ يبذؿ أقصى امسؤكليتو عمى مستقبمو في العمؿ فإنو سكؼ يشعر ب

 كسب رضا رؤسائو.يجيده كطاقتو التي يمتمكيا لتأدية عممو عمى أحسف كجو ل
سمكبان مكضكعيان لتقييـ حيث تضمف الإدارة عند استخداميا أ وسيمة لضمان عدالة المعاممة:  -3

افأة عمى أساس جيده ككفاءتو في مف ترقية أك علبكة أك مك قوالأداء أف يناؿ الفرد ما يستح
 العمؿ، كما تضمف الإدارة معاممة عادلة كمتساكية لكافة العامميف.

ذحذَذ هؼاَُش 

 الأداء
نقؿ تكقعات الأداء  قياس الأداء

 للؤفراد العامميف

الإجراءات 
 التصحيحية

 

مناقشة نتائج 
التقييـ مع الأفراد 

 العامميف

 

مقارنة الأداء 
الفعمي مع معيار 
الأداء أو الأداء 

 المعياري
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في المنظمة قادرة عمى مراقبة  العمياإذ أف تقييـ الأداء يجعؿ الإدارة  الرقابة عمى الرؤساء:  -4 
لأداء المرفكعة مف كتقييـ جيكد الرؤساء كقدراتيـ الإشرافية كالتكجييية مف خلبؿ نتائج تقييـ ا

 .ـ لتحميميا كمراجعتياميي بى قً 
إذ أف الكصكؿ إلى نتائج مكضكعية كصحيحة مف خلبؿ تقييـ  استمرار الرقابة والإشراف:  -5

أداء العامميف يتطمب كجكد سجؿ خاص لكؿ فرد يسجؿ فيو القائمكف عمى عممية التقييـ 
ف الرؤساء ملبحظة كمراقبة أداء ملبحظاتيـ عمى الأداء بشكؿ مستمر كىذا العمؿ يتطمب م
 مرؤكسييـ باستمرار ليككف حكميـ قائمان عمى أسس مكضكعية.

حيث تعتبر عممية تقييـ الأداء بمثابة اختبار لمحكـ عمى  تقييم سياسات الختيار والتدريب:  -6
 مدل سلبمة كنجاح الطرؽ المستخدمة في اختيار كتدريب العامميف بما يشير إليو مستكل تقييـ
الأداء، فإذا دلت نماذج التقييـ عمى معدلات مرتفعة باستبعاد العكامؿ المؤثرة الأخرل، يعتبر ىذا 
دليلبن عمى سلبمة كصحة الأسمكب المتبع لاختيار العامميف كتعيينيـ إلى جانب تقييـ البرامج 

فييا في التدريبية كمعرفة مدل استفادة العامميف منيا كذلؾ لتحديد الثغرات كالعمؿ عمى تلب
 المناىج كالبرامج التدريبية المنكم تنفيذىا مستقبلبن.

حيث يعرؼ الفرد مف خلبليا حقيقة أدائو بإيجابياتو : عكسيةً  توفر نتائج تقييم الأداء تغذيةً   -7
كسمبياتو، كبسبب معرفتو المسبقة بأف مستقبمو الكظيفي مرتبط بيذه النتائج، يتكٌقع أف يتكلد لديو 

دافع كرغبة لتطكير أدائو كتحسينو، سكاء عف طريؽ الذات، أك عف طريؽ برامج  في ىذه الحالة
 .التعمـ كالتدريب
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 نيالمطمب الثا
 أداء الموارد البشريةتقييم  عممية وأساليب طرق 

 :ما يمي الطرؽ أىـ كمف التقييـ كأسمكب طريقة اختيار يتـ أف يجب المعايير تحديد بعد

 -:التقميدية الطرق أول:

 :البياني التدريج طريقة - 1
 أك متصؿ خط عمى صفاتو أك المكظؼ أداء تقدير أساس عمى الطريقة ىذه تقكـ 
 جيد، متكسط، ضعيؼ،)التقديرات تككف كأف مرتفع، بتقدير كينتيي منخفض بتقدير يبدأ مقياس
 اـبأرق عنيا يعبر كالتي فيو، ىذه الخصائص مف كلبن  تكفر درجة حسب كذلؾ( ممتاز ،ان جد جيد
 بعممية القائـ يعتقد الذم لممستكل ممثلبن  كيصبح المجمكع التقديرات تمؾ جمع يتـ ثـ نقاط، أك

 رقـ التالي الجدكؿ في ىي كما الدراسة مكضع الصفات قد تككف فمثلبن . الفرد ىذا يمثؿ أنو التقييـ
 ،2=  طمتكس ،1=  ضعيؼ )أف  أم( 5) إلى( 1) مف برقـ منيا كؿ تقدير عف يعبر كالذم (5)

 5).=  ممتاز ،4=  ان جد جيد ،3=  جيد

 (4) رقـ جدكؿ

 المكارد البشرية تقييـ أداءل طريقة التدرج البياني
 ج الموظف ب الموظف أ الموظف الصفات

 5 3 2 الزملاء مع التعاون

 3 2 3 المرؤوسين مع العلاقة
 1 5 4 الرؤساء مع العلاقة
 1 4 4 المواعيد في الدقة

 2 3 2 العمل جازإن في السرعة
 3 1 2 التفاىم عمى القدرة

 15 18 17 المجموع
 (2005شاويش، (المصدر

 كالتي (5) رقـ الجدكؿ في المبينة التقديرات عمى ج ب، أ، الأفراد يحصؿ فقد الأساس ىذا كعمى
 (2005شاويش، (منيـ. لكؿ النسبية الكفاية تمثؿ
 :يمي ما الطريقة ىذه عيوب ومن
 مرتفع تقدير الرئيس بإعطاء يقكـ أف بمعنى تقديره، في الميقيـ الشخص يتحيز أف احتماؿ‌- أ

 كاحدة خاصية لتفكقو في نتيجة الخصائص أك الصفات جميع في معيف لشخص
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 مف تقديرات أعمى عطاءا عمييا يترتب قد كاتجاىاتو تفكيره كطريقة بالتقييـ القائـ شخصية‌- ب
 الكاقع مف تقديرات أقؿ يعطي أف أك ىلبن،متسا كاف إذا أدائو بقياس يقكـ مف لكؿ الكاقع
 .تقييمو في ان متشدد كاف إذا بتقييمو يقكـ مف لكؿ

 :الترتيب طريقة -2
 ان ترتيب لو التابعيف الأفراد القياـ بترتيب مشرؼ كؿ مف يطمب أف في ىذه الطريقة تتمخص

 صفات أك معينة خصائص ىنا ليس الترتيب في كالأساس ،الأسكأ إلى الأحسف مف ان تنازلي
 عندما الطريقة ىذه تطبيؽ في ثمة صعكبة كلكف. لمعمؿ العاـ الأداء ىك الأساس كلكف محددة،
 أداء تقييـ السيؿ مف فإنو كذلؾ. ان عشريف شخص عف قسـ أك إدارة في العامميف عدد يزيد

 (2005شاكيش،( .صعكبة أكثر فيككف أداء المتكسطيف تقييـ أما الضعفاء، أك البارزيف العامميف
 :بأنيا الطريقة ىذه وتتميز

 .كالاستعماؿ الفيـ سيمة‌- أ

 .الكفاءة المرتفعة ذكم المكظفيف عف المنخفضة الكفاءة ذكم المكظفيف فصؿ سيكلة‌- ب
  المممكسة. غير الإنتاجية بطابع تتسـ التي العامة الخدمة قطاع كظائؼ تناسب‌- ت

 .(2000 شيخو أبك)
ًِ المي  تحيز احتماؿ في الطريقة ىذه سمبية كتبدك  لذلؾ الترتيب، عممية في ـقىيً

ـ جانب إلى الترتيب بعممية شخص مف قياـ أكثر يفضؿ ًِ  فعلبن  إلماميـ شريطة الميقىيً
 (2000كصالح، السالـ. )أعماليـ تقييـ سيتـ الذيف المكظفيف بأداء

 :الإجباري التوزيع طريقة -3
 تقييـ درجات عمى يوتكزيع مرؤكس عمى( ان نسبي) ان مجبر  رئيس كؿ يككف الطريقة ىذه كفي

 تكزيع كىك الطبيعي، بالتكزيع عميويطمؽ  ما الشكؿ ىذا كيأخذ. المؤسسة تحدده بشكؿ الكفاءة
 الانخفاض في المكظفيف نسبة كتأخذ مف التقييـ، كسيطة درجة يأخذكف المكظفيف غالبية أف يرل
  1999) ماىر،)نخفاضبالا أـ رتفاعبالا سكاء الكسيطة، الدرجة ىذه عف بعدنا كمما

 :بأنيا الطريقة ىذه وتتميز

 .الاستخداـ سيمة‌- أ

 تكزيعيـ عمى مف ليتمكف دقيؽ بشكؿ مرؤكسيو أداء كتحميؿ دراسة عمى الميقىيًـ تجبر‌- ب
 .صحيح بشكؿ الفئات

 .التطرؼ أك التكسط نحك الميقىيًميف بعض ميؿ احتماؿ دكف تحكؿ‌- ت

 (2000 ،أبك شيخو) :يمي ما الطريقة ىذه عمى يؤخذ ولكن
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 .مف العامميف كبيرة أعداد كجكد حالة في استخداميا كبةصع‌- أ

 . المكظفيف أداء في كالضعؼ الدقة نكاحي تكضيح عدـ‌- ب

 :التعبير بحرية التقييم طريقة -4
 أك محددة قكائـ أك جداكؿ يتطمب استعماؿ لا العامميف أداء لتقييـ الطريقة ىذه استخداـ 

 ، كيمكفالكرؽ عمى الفرد عف انطباعاتو بكتابة يقكـ المشرؼ أف تتطمب ماإن ،أخرل كسائؿ أية
 ىذا الكظيفة، أسباب تقييـ طبيعة:  مثؿ عناكيف تحت مجمكعات ترتيب ملبحظاتو عمى شكؿ

 .المستقبمية الحاجات تنمية المكظؼ، أك العامؿ صفات السمكؾ،

 ييـيقكـ بالتق الذم المشرؼ عمى فإف الطريقة، ىذه بمكجب سميـ تقييـ إجراء يمكف كلكي
 يعتبر حد ذاتو في كىذا سيتبعيا، التي بالإجراءات يفكر كأف لذلؾ، الكافي الكقت يخصص أف
 المشرؼ أف يقكـ الضركرم مف يجعؿ جية فمف الطريقة، ليذه الكقت نفس في ان كعيب ميزة

 الكقت متكسط مف أكثر ان كقت المشرؼ مف يتطمب ذلؾ فإف أخرل جية كمف كالتحميؿ، بالملبحظة
 (2005شاكيش، (.التقييـ عممية في يقضيو أف لممشرؼ فيمك الذم

 

 :العاممين بين المزدوجة المقارنة طريقة -5
 كذلؾ المكظفيف، باقي مع مكظؼ أداء كؿ بمقارنة الميقىيًـ يقكـ ،ةالطريق ىذه بمكجب 
 ةمف خمس مؤلفة مجمكعة ىناؾ كانت لك أزكاج، فمثلبن  إلى التنظيمية الكحدة في المكظفيف بتقسيـ

 :التالي النحك عمى المقارنة عممية الطريقة تككف بيذه أدائيـ تقييـ كأريدى  مكظفيف،

 ىػ. أ/  ىػ ب د، أ/  ىػ ج د، ب ج، أ/  ىػ د د، ج ج، ب أب،

 ك يؤخذ ،السابقة الطرؽ مف أكثر التقييـ في المكضكعية تكفر بأنيا الطريقة ىذه تتميز
ذلؾ  عمى أضؼ ،مف العامميف رةكثي أعداد كجكد لةحا في خاصة كمعقدة، عممية غير أنيا عمييا
 كلا فلبف كحسب، مف أكفأ ان فلبن أف تظير بأف تكتفي فيي بكضكح، المكظؼ كفاءة تظير لا أنيا

 .نفسو السابؽ لمسبب المكظؼ أداء في كالقصكر الضعؼ نكاحي ان أيض تظير
 (2000 شيخو، )أبك

 

 :المراجعة قوائمطريقة  -6
 قائمة لتحديد الكظائؼ، كذلؾ مف نكع كؿ دراسة عمى رئيس بشكؿ الطريقة ىذه تعتمد

 كليس ىناؾ لمعمؿ، الأداء الجيد تصؼ التي الكصفية العبارات مف مجمكعة تتضمف الأسئمة مف
 .كطبيعتيا كماىيتيا نكع الكظيفة كفؽ يتحدد عددىا أف بؿ الأسئمة، ىذه مف محدد عدد

منيا  كؿ أىمية حسب للؤسئمة أك صفاتلم متفاكتة عددية قيـ تحديد الضركرم كمف
 الإجابة عمى المقيـ مف يطمب ثـ الإدارة، سكل عمييا يطمع لا سرية القيـ ىذه كتككف لمكظيفة،
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 كبعد. تقييـ أدائو المراد المكظؼ عمى منطبقنا يراه ما حسب عمى" لا" أك" نعـ" ب الأسئمة ىذه
 لتعبر كصفية إلى قيمة كتحكؿ المكظؼ عمييا حصؿ التي الدرجات تجمع الإجابة مف الانتياء

 (2000 شيخو، )أبك .أدائو عف
 (5)رقم جدول

  أسئمة عمى ل أو بنعم الإجابة يوضحلتقييم أداء الموارد البشرية،  طريقة قوائم المراجعة 
 ل نعم الأسئمة م

  X العمؿ؟ مكاعيد يحترـ ىؿ 1
 X  بو؟ بدأ ما يتـ ىؿ 2

 كمسؤكليات اتكاجب أداء في مخمص ىك ىؿ 3
 كظيفتو؟

X  
 (2000 شيخو، المصدر: )أبك

 :بأنيا الطريقة ىذه وتتميز

 .ستخداـالا سيمة‌- أ

 .الأداء تقييـ في طكيلبن  كقتنا تستغرؽ لا‌- ب

 .المكظؼ أداء عف كاضحة فكرة تعطي‌- ت

 الأعداد في استخداميا يمكف كما الخدمة، كظائؼ قطاع في ستخداـالا مفضمة‌- ث
 (2000 شيخو، مكظفيف. )أبكال مف الصغيرة أك الكبيرة

 -:الأداء تقييم في الحديثة الطرق ثانياً:

الشخصية  السمات عمى لاعتمادىا التقميدية التقييـ طرؽ إلى كثيرة انتقادات كجيت
التحيز  مف تعاني أنيا كما. للؤداء قياسيا الممكف الأىداؼ عمى اعتمادىا مف بدلا لممرؤكسيف
 لتقييـ أفضؿ طرؽ لتصبح التقميدية الطرؽ تطكير في لتفكيرا بدأ كبالتالي لمرؤساء، الشخصي

 (2000الباقي، عبد) يمي ما الحديثة الطرؽ تمؾ بيف كمف الأفراد، أداء
 

 الحرجة: الوقائع طريقة -1
 ممكف عدد أكبر بمكجبيا جمع يتـ إذ الأداء، تقييـ طرؽ أحدث مف الطريقة ىذه تعتبر

 مرؤكسيو أداء يقكـ بملبحظة أف المقيـ مف كيطمب ؼ،المكظ أداء في تؤثر التي الكقائع مف
 كبعد كظائفيـ، كمسئكليات تأديتيـ كاجبات خلبؿ حدثت الكقائع ىذه مف أيان  ليحدد دقيؽ بشكؿ

 في حدثت التي الكقائع عدد أساس عمى كذلؾ المكظؼ، أداء بتقييـ الإدارة تقكـ ذلؾ مف الانتياء
 .أدائو

 :بأنيا الطريقة ىذه وتتميز
 .التقييـ في التحيز عنصر مف مؿتق‌- أ
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 أداء مرؤكسيو ملبحظة عمى المباشر الرئيس تجبر لأنيا الإشراؼ، مستكل مف تحسف‌- ب
 .لكظيفتو أدائو في حدثت الكقائع أم لتحديد دقيؽ، بشكؿ

 .المكظؼ أداء عف كدقيقة كاضحة فكرة تعطي‌- ت

 تتطمب منيـ إذ يف،المباشر  الرؤساء قبؿ مف عالية ككفاءة قدرة إلى الطريقة ىذه تحتاج‌- ث
 التي كمسئكليات الكظائؼ كاجبات عمى لمكقكؼ كذلؾ مرؤكسييـ، لأداء دقيقة ملبحظة

. المحددة الكقائع مع ذلؾ كمقارنة الأسباب كتحميؿ إخفاؽ، أك بنجاح مرؤكسيـ بيا يقكـ
 (2000 شيخو، )أبك

 :الإجباري الختيار طريقة -2
 تصؼ عبارات أربع مف مجمكع لعبارتيف ـالمقي اختيار أساس عمى الطريقة ىذه تقكـ

 الأخرل كالعبارة يككف ما الفرد بأفضؿ المختارة العبارات أحد تصؼ بحيث بالفرد معينة صفة
 :المثاؿ التالي يكضح كما الفرد كصؼ عف تككف ما أبعد

 .المسئكلية يحب. 2. بالجرأة يتصؼ. 1: الأكلى المجمكعة

 .المسئكلية يحب لا. 2. بالسمبية يتصؼ. 1: الثانية المجمكعة

المقيـ  لدل معركفة غير مختارة عبارة لكؿ المعطاة الأكزاف بأف الطريقة ىذه تتميز
 فقد عممية التقييـ، في التحيز درجة تقميؿ إلى يؤدم كىذا. المؤسسة في سرم بشكؿ بيا كيحتفظ
 في لممقيـ ابيةنقاط إيج كتحسب الثانية، المجمكعة مف( ب) الأكلى ك المجمكعة مف( أ) تختار
 كلا الثانية مف المجمكعة( أ) الأكلى ك المجمكعة مف( ب) المقيـ يختار قد بينما الحالتيف، كمتا
 تصؼ الإيجابية مف العبارات أم يعرؼ لا المقيـ أف كذلؾ التقييـ في إيجابية نقاط أية يأخذ
  1997) بربر،. )لفردا كصؼ عف تككف ما أبعد السمبية العبارات مف أم أك لمفرد الجيد الأداء

 :الطريقة ىذه مميزات
 مدل لمصفات عف اختياره يعرؼ لا فالمقيـ التقييـ، في المكضكعية تحقيؽ عمى قدرتيا‌- أ

 لا؟ أـ المكظؼ مصمحة في اختياره كىؿ منيا، كؿ أىمية
جراء دقيؽ بشكؿ المكظؼ أداء دراسة عمى المقيـ تجبر‌- ب  لمعبارات، تحميمية أحكاـ كا 

 (2000 شيخو، )أبك. المكظؼ كصفات لسمكؾ بقتيامطا مدل لمعرفة

 :عمى ىذه الطريقة يؤخذ ما

 .تعقدىا بسبب فيميا صعكبة‌- أ

 .الثنائيات تصميـ في كخبرة ميارة إلى حاجتيا‌- ب

 .الأكزاف قائمة سرية ضماف عدـ‌- ت
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 :الميداني البحث طريقة -3
 عممية في فرادالأ قبؿ إدارة مف الفعالة المشاركة عمى أساسي بشكؿ الطريقة ىذه تعتمد

 إدارة عف ممثميف أك ممثؿ قياـ في يتمثؿ الطريقة ىذه كتطبيؽ، المؤسسة في العامميف أداء تقييـ
 عنيا إجابات عمى كالحصكؿ الأسئمة بعض كتكجيو مكتبو في كؿ رئيس بمقابمة الأفراد

 يقكـ ومكتب إلى الأفراد إدارة ممثؿ عكدة كبعد ،الرئيس ىذا إشراؼ تحت فرد يعمؿ كؿ بخصكص
في  منيا نسخة إرساؿ يتـ حيث مكتكب، كصفي بشكؿ عمييا حصؿ التي الإجابات بصياغة ىذه

 كعندئذ يتـ النيائي، شكميا في صياغتيا يتـ ذلؾ كبعد الرئيس، قبؿ مف لتراجع الأكلي، شكميا
 غير ،مقبكؿ ،مرضو  جيد، ممتاز،) التقديرات أحد أساس عمى أدائيـ تقييـ يتـ الذيف الأفراد ترتيب
 (.مرض

عمى  الحصكؿ فيو يتـ الذم الشفيي الإجراء أف حقيقة في تكمف الطريقة ىذه ومميزات
 المشرفيف سكؼ أف إذ تقييمو يتـ الذم الفرد عف أكثر بيانات عمى الحصكؿ إلى يؤدم البيانات
 .كتابة بتقديميا قامكا لك مما أكبر بحرية الفرد ذلؾ عف أشياء يقكلكف

 مف عممية للبنتياء طكيلبن  يككف قد كقتان  كتستغرؽ مكمفة ككنيا يقةالطر  ىذه عيوب ومن
 النتائج سلبمة عمى يؤثر قد كىذا مقابمتو أك حضكره دكف يتـ العامؿ أداء قياس فإف كذلؾ التقييـ،

 (2005شاكيش، ( الأحكاؿ. بعض في مكضكعيتيا أك
 

 :الجماعي التقدير طريقة -4
 الأعضاء، مف عدد تتككف مف لجنة قبؿ مف العامؿ أداء تقييـ الطريقة ىذه بمكجب يتـ

 في الأفراد إدارة عف ممثؿ أعضاء المجنة مف يككف قد كما لمعامؿ، المباشر الرئيس أحدىـ يككف
 .عممو كطبيعة العامؿ يعرفكف الذيف يككنكا مف أف المجنة أعضاء اختيار عند كيجب المؤسسة

دكره  يككف كالذم لأعماليا منسقنا ليعمؿ المجنة أعضاء أحد اختيار العادة في يتـ كما
 كمف ثـ المجنة أعضاء بيف المناقشة بتنسيؽ كذلؾ التقييـ مف اليدؼ تحقيؽ عمى العمؿ الرئيسي

 عف الرئيس المباشر أعده قد كاف الذم التقييـ مناقشة ىك الكاقع في المجنة عمؿ إف نتائجو. يعد
 اجتماع كبعد بمتطمبات كظيفتو، يتعمؽ فيما العامؿ بمناقشة قامت قد المجنة تككف أف بعد العامؿ
.  الأداء معايير مثؿ بعض الأمكر لمناقشة بو بالاجتماع المباشر رئيسو يقكـ بالعامؿ المجنة
نجاز  2005) )شاكيش، .المستقبؿ في أداء العامؿ بتحسيف الخاصة الأعماؿ ككذلؾ ،العامؿ كا 
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 :النتائج أساس عمى التقييم -5
 لتقييـ كأساس نتائج مف أحرزه الفرد ما أك النتائج اتخاذ أساس عمى طريقةال ىذه تقكـ

 ،التقدير في المكضكعية ليا التي تكفر الضمانات بعض عمى الطريقة ىذه ارتكزت كقد ،أدائو
 كتعاكف الفرد رغبات يحقؽ الذم كمرؤكسيو بالشكؿ الرئيس بيف التعاكف ركح مف نكعنا كتنمي

 بعض في الطريقة ىذه نجاح عمى العممية التجارب دلت كقد .سةالمؤس كأىداؼ الرؤساء،
 (2005شاكيش، ( مثمرة. نتائج كأحرزت الدكؿ المتقدمة، في المؤسسات

 :الطريقة ىذه خصائص أىم

يتـ  التي العناصر بشأف اتفاؽ إلى المرؤكس مع يصؿ أف المباشر الرئيس عمى‌- أ
 .المرؤكس ىذا أداء تقييـ في ان أساس استخداميا

 المرؤكس كالمدة مف المطمكبة الأىداؼ يحدد أف المرؤكس مع بالتعاكف الرئيس، ىعم‌- ب
 .خلبليا أك نيايتيا في النتائج ىذه حرازا يجب التي

 يتأكد مف كأف لعممو، العامؿ أداء خلبؿ لمعامؿ وكنصائح إرشاداتو يقدـ أف الرئيس عمى‌- ت
 .المكضكعة الخطة حسب يسير العمؿ أف

 المرؤكس عمى مع اتفاؽ إلى يصؿ أف – الأفراد مع كالتفاىـ فبالتعاك  – الرئيس عمى‌- ث
 .المرؤكس ىذا أداء تقييـ في استخداميا سيتـ التي المعايير

 الرئيس بمرؤكسيو يجتمع انتيائيا، عند الأداء تقييـ كعمى عمييا المتفؽ المدة خلبؿ في‌- ج
 لمحاكلة لأىداؼ،تحقيؽ ا تعترض التي كالعقبات الأداء، مشاكؿ لدراسة دكرية فترات في

 .مشكمة أية عمى القضاء أك عقبة، كؿ تذليؿ

 الرئيس في دكر فإف العامؿ، أداء تقييـ معاد كحمكؿ ،عمييا المتفؽ المدة انتياء عند‌- ح
رشاده إلى العامؿ، مساعدة في ككفاءتو قدرتو عمى ان أساس يرتكز أف يجب التقييـ  الأداء كا 
 عمى ترتكز تحقيؽ الأىداؼ مسؤكلية أف ذلؾ كمعنى المطمكبة، النتائج لإحراز الأمثؿ

 .الرئيس كمرؤكسيو مف كؿ بو يقكـ الذم الدكر في المشاركة

 مف ان مناسب ان جك  تخمؽ أف شأنيا مف الطريقة، ىذه استخداـ أف عمى العممية الدراسات كتدؿ
 يجابيةمجالات إ إلى الإنسانية الدكافع كتحريؾ المسئكلية، في كالمشاركة الأداء، في التعاكف
 كتجعميـ العامميف، نفكس في كالأماف الطمأنينة ركح الطريقة ىذه تشيع أخرل، ناحية كمف. مثمرة
 (2005شاكيش، ).الأداء تقييـ لعممية استجابة أكثر
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 :بالأىداف الإدارة أسموب -6
 تحديد في كالمرؤكسيف الرؤساء بيف المشاركة أساس عمى بالأىداؼ الإدارة أسمكب يقكـ

 لا الأسمكب فيذا كالتشاكر، التعاكف طريؽ عف مشتركة أغراض إلى لمكصكؿ كخططيـ أىدافيـ
 (2009)الرحيمي، السميـ كالتطبيؽ بو العميا الإدارية القيادات كقناعة بتبني إلا ينجح

 :كالآتي وىي خطوات بعدة الطريقة ىذه تمر

 أساسيا، عمى كتقييمو الأداء قياس سيتـ كالتي تحقيقيا، المطمكب كالنتائج الأىداؼ تحديد‌- أ

 .كالمرؤكس الرئيس بيف بالاتفاؽ كيتـ ىذا

 .النتائج تحقيؽ كمتابعة الأىداؼ، تحقيؽ في مرؤكسيو بمساعدة الرئيس يقكـ التنفيذ أثناء‌- ب

 بما تحقيقو، تـ ما بمقارنة كذلؾ تحققت التي النتائج تقييـ يتـ عمييا المتفؽ المدة نياية في‌- ت

 التالي سمبيا كالشكؿ أك إيجابان  التنفيذ عف الانحراؼ كتحديد الفترة، بداية في عميو اتفؽ

 .إدارة المبيعات في كذلؾ بالأىداؼ، الإدارة طريؽ عف الأداء تقييـ أساليب أحد يكضح

   (6)رقـ جدكؿ
 أداء المكارد البشرية لتقييـ بالأىداؼ الإدارة لطريقة نمكذج

 نسبة الإنجاز الإنجاز المستيدؼ الأىداؼ ـ
 %107 160 150 .لمعملبء البيعيو الزيارات عدد 1
 %100 50 50 .بيـ الاتصاؿ تـ الذيف الجدد العملبء عدد 2
 %95 950 1000 .س السمعة مف المبيعات كمية 3
 %110 2220 2000 .ص السمعة مف المبيعات كمية 4
 %75 15 20 .العملبء مشكاك  عدد 5
 %80 8 10 الشير في المطمكبة البيعيو التقارير عدد 6

 (2005شاكيش، (المصدر: 

تحفيز  كزيادة كالمرؤكس، الرئيس بيف العلبقة تقكية ىك الطريقة ىذه مف الأساسي اليدؼ إف
 .العمؿ عمى الأفراد

 :يمي ما الأداء تقييـ مجاؿ في خاصة كبصفة بالأىداؼ، للئدارة الأساسية المقكمات أىـ كمف
 .عمؿ الفرد مسؤكلية كمجالات الأساسية المياـ كضع في كالمرؤكسيف الرئيس مشاركة كؿ مف‌- أ

 تكجيو عممية فيك الرئيس دكر أما رئيسو، مع بالتعاكف الأجؿ قصيرة الأداء أىداؼ بنفسو الفرد يضع‌- ب

 .التنظيـ المختمفة كاحتياجات بأىداؼ الأىداؼ ىذه ارتباط ضماف أجؿ مف كذلؾ الأىداؼ، كضع

 .الأداء كتقييـ القياس معايير عمى (كالمرؤكس الرئيس(المعنية الأطراؼ مكافقة‌- ت
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الأىداؼ  تحقيؽ مدل لتقييـ كالآخر الحيف بيف كالمرؤكس الرئيس بيف مشترؾ لقاء عقد يتـ
  .القادمة بالفترات خاصة أىداؼ تعديؿ أك كضع يتـ الاجتماعات ىذه أثناء كفي تحديدىا، السابؽ

يكميان  يحاكؿ فيك مرؤكسيو، مساعدة في إيجابيان  دكران  المشرؼ يمعب بالأىداؼ الإدارة ظؿ في
 .المكضكعة الأىداؼ تحقيؽ في مرؤكسيو مساعدة

 .الشخصية كالمميزات السمات عمى لا المحققة الإنجازات عمى التقييـ عممية ترتكز‌- ث
 (2005شاكيش، ( :الطريقة ىذه مزايا

 .كمي بشكؿ كالمحدد الفعمي الأداء عمى المعتمدة المكضكعية الطرؽ مف تعتبر‌- أ

 .إمكاناتيـ ىي كما مسبقان، منيـ مطمكب ىك ما عمى الأفراد رؼتع‌- ب

 .الأىداؼ كتنسيؽ تخطيط عممية تسيؿ‌- ت

 (2014،مكقع المنتدل العربي لإدارة المكارد البشرية ( :الطريقة ىذه عيوب
 .ضاعة كقت كجيد جميع العامميف في عممية التخطيطا‌- أ

 .زيادة حجـ الأعماؿ الكرقية‌- ب

 .العقمية للئمكانياتمرؤكسيف عمى كضع أىداؼ كاقعية مناسبة يفترض قدرة الرؤساء كال‌- ت

 .يفترض تكفر بيانات كاممة لكضع الأىداؼ‌- ث

 
 ( درجة لتقييم الأداء :360طريقة )  - 7

درجػة بػأف يقػيـ المكظػؼ سػنكيا مػف قبػؿ أربعػة أطػراؼ، بػدلا  360 تتمخص فكرتػو تقػكيـ 
 مف المسؤكؿ المباشر فقط. كىذه الأطراؼ ىي:

 الإجمالي.( درجة مف درجة التقييـ 90المباشر:     )الرئيس ‌- أ
 .( درجة مف درجة التقييـ الاجمالي90الرئيس الأعمى :     )‌- ب
 .( درجة مف درجة التقييـ الإجمالي90الزملبء في العمؿ كيفضؿ مف نفس مستكاه)‌- ت
 .( درجة مف درجة التقييـ الاجمالي90) الجميكر ( : ) كفالمراجع‌- ث

 ( لاستخراج المتكسط الحسابي لمتقييـ كالذم يمثؿ درجة 4يـ كتقسـ عمى )يتـ جمع درجات التقي
 .التقييـ النيائية 

 :( درجة وىي360أسباب استخدام أسموب تقويم )
كىػػػك مػػػا أدل إلػػػى تغييػػػر نظػػػاـ  :تحـــول الشـــركات مـــن التنظـــيم اليرمـــي إلـــى التنظـــيم الأفقـــي‌- أ

 مف اتجاه كاحد كىك الاتجاه يف بدلاالاتصاؿ كقنكاتو، بحيث أصبحت الاتصالات تسير في اتجاى
سػػػػي كالاتجػػػػاه الأفقػػػػي. كبيػػػػذا أمكػػػػف استقصػػػػاء آراء المرؤكسػػػػيف كالػػػػزملبء. كقػػػػد تكػػػػكف مشػػػػكمة أالر 
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لمرؤية الكاضحة لمقتضيات التحكؿ كىذه الرؤية ىي مػا  العمياالمنظمات الأزلية ىي افتقار الإدارة 
 .تكفره التحكؿ إلى التنظيـ الأفقي

القديمة كاف مػدير القسػـ يشػرؼ غالبػا عمػى عػدد يتػراكح  لممنظماتبالنسبة  :دارةاتساع دائرة الإ‌- ب
 (5)الذم قد يككف الكاحػد مػنيـ مشػرفا عمػى  راءف، ككانت الإدارة مكتظة بالمدمكظفي ((8-3بيف 

مػػكظفيف. أمػػا الآف فقػػد اتسػػع نطػػاؽ الإشػػراؼ حتػػى أصػػبح مػػف الممكػػف أف يشػػرؼ المػػدير الكاحػػد 
كىػػذا مػػا يحػػدث فػػي المنظمػػات الكبيػػرة غالبػػا. كىػػذا يتكافػػؽ تمامػػا مػػع  كظفػػان م (50)عمػػى أكثػػر مػػف 

تحػػكؿ المنظمػػات إلػػى التنظػػيـ الأفقػػي. ىػػذا العػػدد الكبيػػر مػػف المػػكظفيف تحػػت رئاسػػة المػػدير قػػد لا 
عطػػاء رأيػػو فيػػو ممػػا أدم إلػػى ؤك تػػيح لػػو الفرصػػة لمعرفػػة مسػػتكيات مر ي سػػيو بدرجػػة تكفػػي لتقييمػػو كا 

 .تحقيؽ العدؿ أخرل لتقييـ ىذا المكظؼ مع رئيسو لكي يتـضركرة إدخاؿ أطراؼ 
مػػػا يفتقػػػر المػػػدير إلػػػى المعرفػػػة الفنيػػػة كالتقنيػػػة اللبزمػػػة لتقيػػػيـ المػػػكظفيف،  كثيػػػران  :القفـــزة التقنيـــة‌- خ

قد لا تتكافر لممدير كبالتػالي لابػد ك  ،مف المعرفة التقنية كبيران  خاصة في الأعماؿ التي تتطمب قدران 
 .لزملبئو لكي يتحقؽ العدؿ في التقييـ لأنيـ ىـ أدرل بالناحية التقنيةمف تقييـ المكظؼ 

تفضؿ الشركات عمؿ استقصاء لقياس درجة استجابة العملبء  :الحاجة لستطلاع آراء العملاء‌- ز
 .لآخر إصداراتيا أك عمؿ استطلبعات لمسكؽ قبؿ إصدار منتج / خدمة جديدة

نػد تحديػد الأفػراد المسػتحقيف لممكافػآت أك الترقيػات، ع :اعتبارات العدالـة والمشـاركة فـي الإدارة‌- ج
مػػف الاكتفػػاء بتقيػػيـ المػػدير فقػػط. كبيػػذه  فمػػف الأفضػػؿ القيػػاـ باسػػتفتاء آراء الػػزملبء كالعمػػلبء بػػدلان 

 .الطريقة يتـ منح المكظؼ حؽ المشاركة في مكافأة الأداء الفعاؿ
 ( درجة:360مزايا استخدام أسموب تقويم )

، حيث يعػرؼ المكظػؼ كيػؼ ينظػر إليػو الآخػركف كعادلان  صادقان  تقييمان تميز بأنيا تحقؽ ت
ممػػا يمكنػػو مػػف إعػػادة النظػػر بسػػمككياتو  تجػػاىيـ، كىػػي تمكػػف المػػدير مػػف اكتشػػاؼ جكانػػب الخمػػؿ 

 كالقصكر الحقيقية في مرؤكسيو.
 ( درجة:360عيوب استخدام أسموب تقويم )

ؿ أكثر تحدم لاستخداـ ىذه الطريقة تسرب المعمكمات كىك الجانب الذم يمث عميياعاب يي 
 .سرية المعمكماتبكلمحصكؿ عمى نتائج دقيقة لابد مف إعطاء المكظفيف ضمانات 

بأف استخداـ أسمكب الإدارة بالأىداؼ يككف أكثر انسجامان مع معظـ  يرى الباحثو 
 .الأنشطة التي تقكـ بيا البمديات
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 ثالثال المطمب

 البشرية وسبل تجنبيا أداء الموارد تقييم عممية أخطاء 
 -:أداء الموارد البشرية تقييم عممية أول : أخطاء

ر أىـ تمؾ نذك مرؤكسييـ لأداء الرؤساء تقييـ عممية تصاحب التي الأخطاء مف العديد ىناؾ
  : الأخطاء

 يؤدم مما لمرئيس، الشخصي بالتحيز أحيانا العامؿ تقييـ يتأثر: الشخصي التحيز أخطاء 1-
 نشرؾ بأف التحيز ىذا مف نقمؿ أف كنستطيع ،لمعامؿ الفعمي الأداء يعكس مستكل لا تقييـ إلى

 يمكف فمثلب العامؿ، أداء بمستكل معرفة لدييـ الذيف ىؤلاء خاصة عممية التقييـ، في الآخريف
 لأداء تقييمو لمراجعة ان مختص ان خبير  يدعك النيائي أك تقييمو كيدقؽ رئيسو يراجع يدع أف لممقيـ
 مف أكثر قبؿ مف العامؿ لأداء تعدد التقييمات خلبؿ مف التحيز مف يمكف التقميؿ كما. فالعاممي
 (.2001)ثابت، .بالتقييـ مف يقكمكف مع الاجتماع خلبلو مف مكحد تقرير عمى تصؿ ثـ مدير
 الالتحاؽ بعد أك بعممو الالتحاؽ قبؿ معينة كسمعة بيالة شخص كؿ يتمتع: اليالة أخطاء 2-
 ناجمة اليالة تككف كقد الكاقع، خلبؿ مف لا ذلؾ خلبؿ مف الشخص عمى ما يحكـ كغالبان  بو،
 نشاطو مجالات بقية في عميو فيحكـ غيره، دكف معيف مجاؿ في أدائو كعف حسف تفكقو، عف
 (2001)مرعي،.المختمفة لممجالات تبعان  الصحيح بالتقييـ الاىتماـدكف  تأثيره، كفؽ
 مرؤكسيو يقيـ فقد الرئيس، يستخدميا التي التقييـ معايير نتكا ميما الوسط تقدير أخطاء 3-
 كالأسس كالمكضكعية لمدقة التقييـ طريقة افتقرت كمما الأخطاء، ىذه كتشيع متكسط مدل في

 الأخطاء ىذه مثؿ كبتأثر التقييـ، أسس قصكر ليغطي الكسط لمحكـ الرئيس فيميؿ السميمة،
 .الأداء تقييـ كغرض قيمة كتنتيي مكظؼ، كءكأس ظؼمك  أحسف مستكل بيف الفرؽ يتضاءؿ

 (2000)مصطفى،

 الذم بالانطباع المرؤكس لأداء الرئيس تقييـ يتأثر ألا يجب: المسبقة النطباعات أخطاء 4-
 أف يجب لذا كميا، الفترة خلبؿ الفعمي الأداء يمثؿ لا عادة الأكؿ لديو فالانطباع العامؿ يتركو
 العامؿ لسمعة السماح يجب كلا الحالية، الفترة في ةالفعمي ساىمةالم الحالي عمى التقييـ يقتصر

 . (.2001)ثابت،الحالي التقييـ عمى بالتأثير سيئة أـ جيدة كانت سكاء الأداء حيث مف
 بالأداء كلا ييتمكف لممكظفيف، السابقة التقييمات عمى المشرفكف يركز قد: تقييم بآخر التأثر 5-
 عنيـ، تقرير لآخر طبقان  مرؤكسييـ لتقييـ المشرفكف فيتجو المكظفيف، ليؤلاء أك المتكٌقع الحالي
 كاف لك حتى الحالية، الفترة في أيضان  ممتازان  فيعد ممتاز السابقة الفترة في تقرير مكظؼ كاف فإذا

ذا كاف عما قد انخفض أدائو مستكل  فيعده ضعيفان، السابقة الفترة في آخر مكظؼ تقرير كاف كا 
  .السابؽ التقرير بعد أدائو مف حسف قد المكظؼ كاف لك حتى الحالية، الفترة فيضعيفان  المشرؼ
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 تككف ما غالبان  ماضية فترة لتغطي تعد المرؤكسيف عف التقديرات فمعظـ :النسيان أخطاء 6-
 الرؤساء بعض كيميؿ .الفترة تمؾ خلبؿ للؤداء العاـ أك الأكسط المستكل ما تمثؿ كعادة سنة،

 لا قد كىذا ،لممرؤكس حداثة الأكثر التصرفات عمى أك تذكره، يسيؿ ما يـ عمىتقديرات لتأسيس
 كقت يدرؾ المرؤكس ىذا كاف إذا لاسيما كميا السابقة الفترة في أدائو عف خصائص تماما يعبر
 (2000)مصطفى، .بقميؿ قبمو أك الكقت ىذا في مثاليان  يبدك أف فيتعمد التقييـ تقرير إعداد
 فقد التقييـ، عممية في المبالغة نحك الاتجاه إلى الرؤساء بعض يميؿ :التقييم في المبالغة 7- 
 كىذا منخفضان، الآخر البعض مف يأتي بينما مرتفعان  الأفراد لجميع بعض الرؤساء مف التقييـ يأتي
 أك العالية، بالتقديرات سكاء متطرفة نظرة إشرافيـ تحت العامميف إلى نظرة الرؤساء إلى يرجع
 .المنخفضة يراتبالتقد

 (2000كيضيؼ )عبد الباقي، 
 يميؿ الرؤساء فبعض التقييـ، عممية في تؤثر تفكيره كطريقة المقيـ شخصية إف :التساىل 8 -

 ككفي ما كغالبان  بينيـ، الفردية الفركؽ عف النظر بغض مرؤكسيو لجميع عالية تقديرات لإعطاء
 كتعاطنفا لرضاىـ ككسبان  لمعاداتيـ تجنبان ك  مكظفييـ مقابمة مف الرؤساء خشية عف ناتج السبب
 .كناجحة جيدة إدارتيـ بأف الآخريف لإيياـ أك معيـ،
 دكف منخفضة تقديرات لإعطاء ميؿ لدييـ الرؤساء بعض فيناؾ مناقض نحك عمى: التشدد9 - 
 يكجد لا أنو إلى كنظرتو المقيـ، شخصية إلى السبب كيعكد لممرؤكس، الفعمي الأداء إلى النظر

 كانكا كمما بأنيـ اعتقادىـ أك كجو أكمؿ عمى منيـ المطمكب العمؿ أداء يستطيعكف شخاصأ
 .أكامرىـ كاتبعكا مرؤكسييـ خكؼ زاد شدة أكثر

 كاف فإذا الأداء، تقييـ مف بالغرض المقيـ يتأثر: الغرض باختلاف التقدير اختلاف 10 -
 بيدؼ الضعؼ نقاط كيبدم متشددان  ـالمقي يككف ما فغالبان  المكظؼ أداء كتحسيف تطكير الغرض
 التقارير معدم فإف المكافأة أك الترقية ىك الغرض كاف إذا أما تدريبية، بدكرات مكظفيو إلحاؽ
 .الفرص ىذه مف مكظفييـ لاستفادة عالية تقديرات إعطاء إلى يميمكف
 لابد كاجب ديةتأ أنيا عمى الأداء تقييـ عممية إلى النظر :بالتقييم الرؤساء اىتمام عدم11 - 
 كالمستندات السجلبت إلى الرجكع كبدكف الدقة تحرم بدكف النماذج تعبئة تتـ كبالتالي منو،

 أك الإدارة، فم العممية دعـ عدـ أك التكعية قمة السبب يككف كقد المكظؼ، عف كالملبحظات
 فيناقشك  لا فتجدىـ التحسيف، كىك الرؤساء عف التقييـ عممية مف الرئيس اليدؼ غياب

 أدائو في المكظؼ استمرار كبالتالي أدائيـ، في كالضعؼ القكة بنكاحي كتكجيييـ مرؤكسييـ
 .جيدان  عملبن  يؤدم أنو منو اعتقادان  السيئ
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 -:تقييم أداء الموارد البشرية عممية ثانياً: سبل تجنب أخطاء
 النقاط ىيكؿ خلبؿ مف ممحكظ بشكؿ حدتيا تخفيؼ أك التقييـ أخطاء تجنب يمكف

 (2000الأداء)مصطفى، تقييـ نظاـ لفعالية مقكمات أيضا اعتبارىا يمكف التي تالية،ال
 .تنظيمية كحدة كلكؿ لممنظمة كاضحة أىداؼ تحديد .1
 .كنتائجو التقييـ كمجالات كمعايير أىداؼ عف لممعمكمات فعاؿ نظاـ تييئة .2
 الرئيس،)يـالتقي أطراؼ بيف المعمكمات كتحديث نقؿ ييسر للبتصالات فعاؿ نظاـ تييئة .3

 .)البشرية المكارد إدارة ،المرؤكس
 لكاجبات كتجاكزان  تفكقان  يعد كما عممو، المكظؼ مف يتكقع ما يحدد لمكظائؼ سميـ كصؼ .4

 .الكظيفة
 .أمكف كمما الشخصية الاعتبارات عف تبعده لمتقييـ دقيقة مكضكعية معايير .5
 الأفراد، سمككيات كفيـ ييـ،التق كمقابمة التقييـ، إجراء كيفية عمى كافة الرؤساء تدريب .6

 .الرقابية كالمعايير كتحديد الأىداؼ
بالكضكح  تتسـ متبادلة علبقة خمؽ عمى يساعد كالمرؤكسيف الرئيس بيف فعاؿ اتصاؿ .7

 .المكضكعي النقد كتقبؿ كالصراحة
 .التدريبية الاحتياجات تحديد في كبالتبعية التقييـ، قرار اتخاذ في المرؤكسيف مشاركة .8
 لممرؤكس فيتسنى شيكر، أربعة أك ةثلبث كؿ يككف حيث العاـ، مدار عمى تقييـال دكرية .9

 أف مف بدلان  كذلؾ تداركو إلى ليبادر بأكؿ أكلا أدائو في قصكر مف يككف قد معرفة ما
 .العاـ نياية في جيد ضعيؼ أك بتقرير يفاجأ

 نقاط عمى عرؼيت أف المكظؼ يستطيع بحيث سريان، كليس عمنيان  الأداء تقييـ تقرير جعؿ .11
 .القكة نقاط كتعزيز الضعؼ، نقاط تفادم إلى يبادر بحيث قكتو كضعفو،
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 انفصم انثانث 

 نهاتحسي وسبم الخدمت جىدة
 
 

 والخدمة مجودةالمفاىيم الأساسية ل : الأول المبحث
 الخدمة في بمديات قطاع غزة جودة تقييمالثاني :  المبحث
 بمديات شمال قطاع غزة:  الثالث المبحث
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 الأول المبحث

 والخدمة مجودةالمفاىيم الأساسية ل
 

 والخدمة الجودة مفيوم :الأول المطمب
  وأىميتيا مفيوم جودة الخدمةالثاني: المطمب 

 خطوات و  أبعاد جودة الخدمةالثالث: المطمب 
 في تقديم الخدمةيا تحقيق      
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 المطمب الأول
 مفيوم الجودة والخدمة

 -: مفيوم الجودة:أولً 
ؿ جي  في تنافسية ميزة تحقؽ لأنيا كذلؾ لممؤسسة بالنسبة ستراتيجيا سلبح الجكدة تعتبر

 ليا المختمفة التعاريؼ بعض عمى الضكء تسميط يمكف بالجكدة المقصكد كلمعرفة، نشاطيا
 لتالي:كا
 جيدان، رهصي   أم بالشيء كأجاد فعؿ، أك قكؿ، مف بالجيد ىأت أم أجاد مف :المغة في الجودة -أ

 1960)،الكسيط المعجـ(جيدان  صار بمعنى جكده الشي كجاد ،يئالرد كالجيد نقيض
 الاقتصادية لمتحكلات كذلؾ بالجكدة الخاصة التعاريؼ اختمفت لقد :الصطلاح في الجودة -ب

 إعطاءه عمى كالباحثكف المفكركف يتفؽ لـ الأبعاد متعدد الجكدة مفيكـ كاف كلما اريخ،الت عبر
 :منيا البعض عرض يمكف تعاريؼ بعدة المفكريف مف الكثير عرفو حيث كدقيقان  امكحدن نِ  مفيكما

 الشخص طبيعة تعني التي Qualitasإلى الكممة اللبتينية   Qualityيرجع مفيكـ الجكدة  -1
 (2002)الدرادكو كشيمي، .كالإتقاف الدقة قديما تعني ككانتلشيء كدرجة صلببتو، ا طبيعة أك
 ،(2005)عمكاف، "دقة الاستخداـ حسب ما يراه المستفيد " :ـ1989 جكراف جكزيؼ تعريؼ 2 

 يريده ما إنجاز في عمييا الاعتماد عمى قادران  الخدمة أك السمعة مستخدـ يككف أف بذلؾ كيقصد
 . منيا

 مع يتطابؽ الذم بالشكؿ المستيمؾ رغبات تحقيؽ عمى القدرة ىي" : جكنسكف تعريؼ -3
 (.1996)زيف الديف، " لو تقدـ التي الخدمة أك السمعة عف التاـ رضاه كيحقؽ تكقعاتو

شباع بالمتطمبات الكفاء عمى القدرة " أنيا عمى عرؼتي  كما  4-  تصنيع خلبؿ مف الرغبات كا 
 (.2003)الصيرفي،" المستيمؾ كمتطمبات ياجاتباحت تفي خدمة تقديـ أك سمعة
 المنتج كخصائص المزايا مف كعةجم": بأنيا الجكدة لضبط الأمريكية الجمعية عرفتيا كما  5-
 (.2002)الدرادكو ك شيمي،" المستيمكيف حاجات تمبية عمى القادرة الخدمة أك
ناسب السكؽ بتكمفة ت الاعتمادك : "درجة متكقعة مف التناسؽ ـ1986 كما عرفيا ديمنج -6

 منخفضة"
 مف مجمكعة عمى تشتمؿ الجكدة بأف نستنتج أف يمكننا السابقة التعاريؼ خلبؿ مف 
 الإنتاجية بالعممية الخاصة الخصائص جانب إلى المقدمة الخدمة أك بالسمعة المتعمقة الخصائص
 .العملبء اتكتكقع حاجات تمبية عمى القدرة ليا كالتي كالأفراد، كالعمميات كالتسكيقية،
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 (7جدكؿ رقـ )
 تعاريؼ الجكدة

 م الجية التعريف
جكراف  جكزيؼ .حسب ما يراه المستفيد ستخداـالادقة 

 ـ1989
1 

 مػع يتطػابؽ الػذم بالشػكؿ المسػتيمؾ رغبػات تحقيػؽ عمػى القػدرة ىػي
 .لو تقدـ التي الخدمة أك السمعة عف التاـ رضاه كيحقؽ تكقعاتو

 (1996)زيف الديف، 
 2 جكنسكف

شباع بالمتطمبات الكفاء عمى القدرة  سػمعة تصػنيع خػلبؿ مػف الرغبات كا 
 3 الصيرفي (2003)الصيرفي، المستيمؾ كمتطمبات باحتياجات تفي خدمة تقديـ أك

 تمبيػة عمػى القػادرة الخدمػة أك المنػتج كخصػائص المزايػا مػف كعػةجم
 (2002)الدرادكو ك شيمي، المستيمكيف حاجات

 الجمعية
 الأمريكية

4 

 5 ـ1986ديمنج   تناسب السكؽ بتكمفة منخفضة الاعتمادك درجة متكقعة مف التناسؽ 
 (2014) الباحث إعدادف مالمصدر: 

مف العميؿ كتكقعاتو  بكجية نظربأف  الجكدة  تتعمؽ السابقة نستنتج مف ىذه التعاريؼ 
مف ىذا المنتج أك  التكقعات المرجكة كبيفلممنتج أك الخدمة  الفعميالأداء  خلبؿ المفاضمة بيف

 . الخدمة كبالتالي يمكف الحكـ مف خلبؿ منظكر العميؿ بجكدة أك رداءة ذلؾ المنتج أك الخدمة
 . فإذا كاف المنتج أك الخدمة تحقؽ تكقعات العميؿ فإنو قد أمكف تحقيؽ مضمكف الجكدة

 

مة تكامؿ الملبمح ك الخصائص لمنتج أك خدعمى أنيا:  ةدمما تقدـ يمكف تعريؼ الجك 
 .العميؿ كرغبات تحقؽ تكقعاتمف  ما، بصكرة تمكف

 -ثانياً : الجودة في الإسلام :
نضج كأكمؿ أجاءت الرسالة الإسلبمية لتعبر عف ديف الإسلبـ في أسمى مكاقفو، ك 

رشاداتو للئنساف كي يتفرغ لأمكر الديف كالدنيا بلب أعذار أك احتجاج، عطاءاتو كمف ىنا جاءت  كا 
، التماـ لرسالات الأنبياء مف قبؿ بالتشريع الكامؿ لكؿ جكانب الحياة، كما كانتالرسالة المحمدية 

في أف  كمف ىنا ربما لا نجد غرابة ،"مكارـ الأخلبؽ لأتمىـ  عثتي الصلبة كالسلبـ: "إنما بي  عميو قاؿ
المكقؼ  تخاذابمطالبتيـ بلعباده  تعالى اللهمف  عبارة عف تكميؼ يخلبصة الرسالة الإسلبمية ى

كالمتتبع لمنصكص القرآنية كالأحاديث النبكية الشريفة  .مجمؿ عمميـ كنشاطيـ الأمثؿ فيلأجكد ك ا
 تٍ ليس الله لعبادهالتي بثت في الفرد الرغبة كالطاعة كالعمؿ مف خلبؿ التكصيات يجد أف غاية 

كالقياـ بالعمؿ كفقط، كلكف يجد في ثنايا النصكص كلفظيا كركحيا أف  نصياعلاافي مجرد 
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حساف العمؿكالمطمكب ىك العمؿ المتقى  لمرجك  ا كقد كرد ىذا المعنى في نصكص صريحة  ،ف كا 
ا أىحٍسىفى الم وي إًلىيٍؾى تعالى: " قكلو  مثؿ نٍعى الم وً : " تعالى ، كقكلو(77، آية:القصص) "كىأىحٍسًفٍ كىمى صي

نٍسىافى فًي أىحٍسىفً تىقٍكًيوـ لى ، كقكلو كذلؾ : " (88، آية:النمؿ )"ال ذًم أىتٍقىفى كيؿ  شىيٍءو  مىقٍنىا الٍإً  )"قىدٍ خى
كسمـ: "إف الله يحب إذا عمؿ أحدكـ عملب أف  عميوقكؿ رسكؿ الله صمى الله (، ك 4، آية:التيف
، ككؿ شيء ىنا تفيد "شيءو  كسمـ: " إف الله كتب الإحساف عمى كؿي  عميوصمى الله  كقكلو يتقنو"،

، كالإحساف مرتبة أعمى  تقتضي  )كتب الإحساف(، كلفظ الكتابة في قكلو: مف الإتقافالعمكـ
مىى الٍميؤٍمًنًيفى كًتىابنا مىكٍقيكتنا"تعالى:  اسنادان لقكلو ،الكجكب عند أكثر الأصكلييف ةى كىانىتٍ عى  "إًف  الص لبى

 (2014)مكقع صيد الفكائد، .(103: ، آية)النساء
 

 -الجودة: أىداف:  ثالثاً 
 (1999)السمطي كالياس،اف مف أىداؼ الجكدة كىمابشكؿ عاـ ىناؾ نكع

كىي التي تتعمؽ بالمعايير التي ترغب المؤسسة في المحافظة  :أىداف تخدم ضبط الجودة -أ
متطمبات ذات  ستخداـابحيث تصاغ ىذه المعايير عمى مستكل المؤسسة ككؿ، كذلؾ  عمييا

رضاء العملبء مستكل أدنى  ، ....إلخ . تتعمؽ بصفات مميزة مثؿ الأماف كا 
ما تنحصر في الحد مف الأخطاء كتطكير منتجات  كىي غالبان  أىداف تحسين الجودة : -ب

 جديدة ترضي العملبء بفعالية أكبر . كخدمات
 (1999)السمطي كالياس، ومن ىنا يمكن تصنيف أىداف الجودة بنوعييا إلى خمس فئات ىي:

 بيئة كالمجتمع .أىداؼ الأداء الخارجي لممؤسسة كيتضمف الأسكاؽ كال .ُ
 ناكؿ حاجات العملبء كالمنافسة .يتأىداؼ الأداء لممنتكج أك الخدمة ك  .ِ
 ا كقابميتيا لمضبط .فاعميتيتناكؿ مقدرة العمميات ك تأىداؼ العمميات ك  .ّ
ا كمدل استجابتيا لمتغيرات كمحيط فاعميتيأىداؼ الأداء الداخمي كتتناكؿ مقدرة المؤسسة ك  .ْ

 .العمؿ
 يف كتتناكؿ الميارات كالقدرات كالتحفيز كتطكير العامميف .أىداؼ الأداء لمعامم .ٓ
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 -: مفيوم الخدمة :رابعاً 
     مختمفة نذكر منيا : تعريفاتلمخدمة عدة 

الخدمة بأنيا : " أم نشاط أك إنجاز أك منفعة يقدميا طرؼ ما لطرؼ  PHKATLEL عرؼيي  -1
ف إنتاجيا كتقديميا قد يككف مرتبطاآخر، كتككف أساسا غير مممكسة، كلا تنتج عنيا أية ممكية  ، كا 

 (.2005)الضمكر، بمنتج مادم مممكس أك لا يككف " 
عرفيا الجمعية الأمريكية لمتسكيؽ عمى أنيا : " النشاطات أك المنافع التي تعرض لمبيع أك تي  -2

 (.2005)الضمكر، بسمعة معينة "  لارتباطياتعرض  التي
يقدـ فكائد كمنافع مباشرة لمعميؿ كنتيجة لتطبيؽ أك  منتكج غير مممكس عرؼ أنيا: "كتي  -3

جيد أك طاقة بشرية أك آلية فيو عمى أشخاص أك أشياء معينة كمحددة كالخدمة لا يمكف استخداـ 
 (.2000، أكرماف)ماديا "  استيلبكياحيازتيا أك 

 بعض كتعرؼ الخدمة بأنيا: "نشاط يرافقو عدد مف العناصر غير المممكسة كالتي تتضمف -4
 (.2005، العجارمة)التفاعؿ مع الزبائف أك مع خاصية الحيازة ، كليس نتيجة لإنتقاليا لممالؾ" 

بأنيا " معاممة منجزة مف طرؼ المؤسسة بحيث لا ينتج عف التبادؿ تحكيؿ  JUDD يعرفيا -5
 (.2005)الضمكر، الممكية  كما في السمع المممكسة " 

ف المكجو إلى إشباع الحاجات بحيث لا يككف مممكسا " كتعرؼ كذلؾ أنيا: " نشاط الإنسا -6
 (.2005)الضمكر، 

نشاط إنساني يتـ مف خلبؿ  :نستنتج مف خلبؿ التعاريؼ السابقة بأف الخدمة عبارة عف
 . كامتلبكولا يتـ حيازتو ك بحيث يككف ىذا النشاط غير مممكس  تقديـ منافع،
 
 -خصائص الخدمة::  خامساً 

غير مممكسة كىذا ما جعؿ ىذه الخاصية الغالبة في تعريؼ الخدمة إف الخدمة بطبيعتيا 
 المختصيف، بالإضافة إلى ىذه الخاصية ىناؾ عدة خصائص تميز الخدمة كأىميا ما مف طرؼ

 :يمي
أك رؤيتيا أك شميا، أك  تذكقياأصؿ الخدمة غير مممكسة، أم لا يمكف  اللاممموسية: -1

ف تكرار الشراء قد كىي الخاصي سماعيا، أك الإحساس بيا، ة التي تميز الخدمة عف السمعة، كا 
لمعميؿ الحصكؿ عمى شيء مادم مممكس يمثؿ الخدمة، لذلؾ  كيمكف ،يعتمد عمى الخبرة السابقة

 :في الجدكؿ التالي حةكضمتقسيـ المممكسة إلى درجات،  إمكانية (Wilson 1972) اقترحفقد 
 (.2005)الضمكر، 
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 ( 8جدكؿ رقـ )
 في الخدمات المممكسية درجة أقساـ

 خدمات المستيمك خدمات المنتوج درجة الممموسية
 خدمات التي تتميز بعدـمل

المممكسية بشكؿ كامؿ 
 كأساسي

 لأمف كالحماية ، أنظمةا
 الإتصالات ، التمكيؿ

أماكف  المتحؼ، ككلبء التكظيؼ،
النقؿ، كالسفر،  ، خدماتالتعميـ، الترفيو

 المزاد العمني

 تعطي قيمة الخدمات التي
 مضافة لمسمع المممكسة

 التأميف، عقكد الصيانة،
 ،اليندسية الاستشارات

 الإعلبنات، تصميـ العبكات

التأميف،  خدمات التنظيؼ، التصميح،
  العناية الشخصية .

 الخدمات التي تكفر منتجات
 مادية مممكسة

 متاجر الجممة، ككلبء النقؿ ،
 البنكؾك ، المستكدعات

الخدمات  لبيع الآلي،، امتاجر التجزئة
 ، العقاراتالبريدية

 (.2005المصدر: )الضمكر،
يشير الجدكؿ إلى أنو تكجد خدمات خالصة كسمع خالصة كبينيما تكجد منتجات تجارية 

 أف اللبمممكسية ىي الصفة التي تميز الخدمة عف السمعة.  Wilsonأخرل، حيث يرل 
بيف الخدمة كمقدميا أم أنو  الارتباطمية درجة كنعني بالتلبز  (: نفصالل االتلازمية ) عدم  -2

الذم يتكلى تقديميا، لأف كقت إنتاج الخدمة ىك نفسو كقت  يصعب الفصؿ بيف الخدمة كالشخص
، كمف يخدمو في عميومباشر مع مقدـ الخدمة كيتعرؼ اتصاؿ فالعميؿ ىنا يككف في  استيلبكيا

مى العكس في السمع فمشترم السمعة لا المدرسة، ع البنؾ، كيصفؼ شعره كمف يعمـ أبناءه في
كما يشارؾ العميؿ في ، الغسيؿ ككيؼ تـ إنتاجو يعرؼ مف أنتج معجكف الأسناف أك مسحكؽ

إتصاؿ شخصي بيف  إنتاج الخدمة لأنو لا يمكف تقديـ الخدمة إلا بحضكر العميؿ، أم أنو يكجد
طرؼ عمى ما  تى يتعرؼ كؿما القياـ بأدكار معينة حعمييالعميؿ كمقدـ الخدمة، فالطرفاف 

 يتكقعو منو الطرؼ الآخر .
. ىذه الخاصية (Variability) ك متباينة  (Heterogeneity) الخدمات غير متجانسة -3

ىامة جدا في بياف دكر مقدـ الخدمة. فالسمع لا يمكف أف تختمؼ مف كحدة إلى أخرل فمف 
 ،فس المنتج لنفس الشركةالصعكبة بمكاف ضبط أم فركقات بيف جياز حاسكب كآخر مف ن

كيصعب ىذا الأمر في الكثير مف الخدمات كذلؾ بسبب اختلبؼ الزبائف كتبايف احتياجاتيـ 
كاختلبؼ الظركؼ كتبايف المتغيرات تحت سيطرة مقدـ الخدمة. كىنا يأتي دكر مقدـ الخدمة 

كالظركؼ فر لديو مف مركنة كصلبحية كتمكيف في تمبية رغبات الزبائف المختمفة اتك يكما 
 (Zeithaml et al, 1985)المتباينة التي تحكـ كؿ خدمة. 

فلب يمكف تخزيف تذاكر السفر في حالة   (Perishable)الخدمات غير قابمة لمتخزين -4
المقاعد غير المحجكزة مف أجؿ استخداميا في الرحمة القادمة كلا يمكف تخزيف تذاكر المسرح 
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قعد الدراسي الشاغر في أحد المعاىد لا يمكف تكفيره غير المستخدمة لممسرحية القادمة كالم
 (Shostack, 1982) يشغمو أم طالب ليذا العاـ.لـ ـ إذا ادلمعاـ الدراسي الق

الممكية صفة تميز السمعة عف الخدمة، كذلؾ لأف  انتقاؿصفة عدـ  الممكية: انتقالعدم   -5
غرفة في فندؽ أك مقعد في  ستعماؿاك امتلبكيامعينة دكف  الخدمة لمدة استعماؿالعميؿ يمكنو 

 .متلبكيا كالتصرؼ فييااستيمؾ حؽ لمم ، عكس السمعة التي يككف فيياطائرة
فتيستيمؾ الخدمة خلبؿ   (Inseparable)الفصؿ بيف إنتاج الخدمة كاستيلبكيا صعكبة  -6

عممية الإنتاج. مف الأمثمة عمى ذلؾ في صالكف الحلبقة كفي أستكديك المصكر كفي 
ستشفى كفي الفندؽ كغيرىا مف الخدمات. كتيبرز ىذه الخاصية بشكؿ كاضح أىمية مقدـ الم

كما يتمتع بو مف قدرات مف حيث المركنة كالتكيؼ كالسرعة  (Service Provider)الخدمة 
 (Parasuraman et al., 1985) في الأداء.

 
 عن غيرىا مثل: ويرى الباحث أن ىناك خصائص تميز خدمات البمدية

 ؽتحقي الى تقديميا مف كتسعى ،دكف تمييز فئة عف أخرل لمجميكر عامةلخدمات التقدـ  1-
 .منظمات أك أفراد كانكا سكاءن  منيا المستفيدة كالأطراؼ كلمختمؼ الجيات عامة منفعة

في السياسات الجكىرية كأف أم تغيير  البمديات عمؿ عمى الحككمية كالأنظمة القكانيف تؤثر2- 
مف كزارة الحكـ المحمي بحكـ أنيا مف تمثؿ البمديات لدل  عميوالتصديؽ  يتطمب لمبمديات

الحككمات، كمثاؿ عمى ذلؾ: أف تغيير تسعيرة المياه يتطمب مصادقة مسبقة مف كزارة الحكـ 
 .الكقائع الفمسطينية منشكرات كذلؾ النشر في الأمر المحمي، كيتطمب

 أشخاص مجمكعة أك كاحد شخص بيد قرارال اتخاذ قكة تككف عمكما الأعماؿ منظمات في -3
بيف رئيس البمدية،  ما حد الى مكزعة القرار قكة تككف في البمديات بينما. الإدارة يمثمكف قمة
 .مف مدراء البمدية ، كمجمكعةمس البمدمالمج كأعضاء

 في الصعكبة مف يككف فإنو شيء، أغمى كىك بإنساف مرتبطة البمدية خدمات لككف نظران  -4
في  الاقتصادية كالمفاىيـ نفسيا المعايير تعتمد أف البمديات إدارات عمى ف الأحيافم كثير

 مختمؼ الخدمات.
أدبيان لا تقكـ البمديات بكقؼ خدماتيا عف المتخمفيف عف دفع مستحقات البمدية مقابؿ  -5

ر، بعكس الخدمات التي يتمقاىا المكاطنيف، كتقكـ بمطالبتيـ بالمقتضيات القانكنية إف تطمب الأم
 .ثؿ خدمات الياتؼ الأرضي كالجكاؿالخدمات الأخرل م
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 الثانيالمطمب 
  وأىميتيا مفيوم جودة الخدمة

  -:مفيوم جودة الخدمةأولً: 
حاجات كتكقعات العملبء عند  لاختلبؼالتعريفات بالنسبة لجكدة الخدمة كذلؾ  تعددت

ـ عمى جكدة الخدمة، فجكدة في الحك الاختلبؼالخدمة المطمكبة، ككذلؾ  البحث عف جكدة
تختمؼ عنيا بالنسبة لمشباب كتختمؼ بالنسبة لرجاؿ الأعماؿ عنيا  الخدمة بالنسبة لكبار السف

 إعطاء التعاريؼ التالية: يمكف كعميو ،بالنسبة لمعملبء العادييف
 " تمؾ الجكدة التي تشتمؿ عمى البعد الإجرائي كالبعد الشخصي كأبعاد ميمة في تقديـ1 - 

 خدمة ذات الجكدة العالية، حيث يتككف الجانب الإجرائي مف النظـ كالإجراءات المحددة لتقديـال
 ـكسمككياتيفيـ قالخدمة أما الجانب الشخصي لمخدمة فيك كيؼ يتفاعؿ العاممكف ) بمكا

 (.2002)الدرادكو ك شيمي،  كممارساتيـ ) المفظية ( مع العملبء "
العملبء أك  كاء كانت المتكقعة أك المدركة أم التي يتكقعياىي جكدة الخدمات المقدمة س"  2 -

في  ضا العميؿ أك عدـ رضاه حيث يعتبر، كىي المحدد الرئيسي لر الفعمييدرككنيا في الكاقع 
 .الكقت نفسو مف الأكلكيات الرئيسة التي تريد تعزيز مستكل الجكدة في خدماتيا"

 (.2001، )الدرادكو 
 يا ذلؾ الفرؽ الذم يفصؿ العميؿ عف الخدمة كالجكدة التي يحسي " تعرؼ الجكدة عمى أن 3 -

 لمخدمة، أك بعد تقديميا لو " استعمالوبيا بعد 
 .يمكف تعريؼ جكدة الخدمة مف خلبؿ الأبعاد الثلبثة الخاصة بالخدمات 4 - 

 (.2005)الضمكر،  
 ة.البعد التقني كالذم يتمثؿ في تطبيؽ العمـ كالتكنكلكجيا لمشكمة معين -1
البعد الكظيفي أم الكيفية التي تتـ فييا عممية نقؿ الجكدة الفنية إلى العميؿ كتمثؿ ذلؾ  -2

 بيف مقدـ الخدمة كالعميؿ الذم يستخدـ الخدمة . جتماعيلاكاالنفسي  التفاعؿ
 فيو الخدمة . لكىي المكاف الذم تؤد ،الإمكانيات المادية  -3

التفاعؿ بيف بأف جكدة الخدمة تتعمؽ بنستنتج ف نستطيع أالتعاريؼ السابقة تعقيبان عمى 
يرل العميؿ جكدة الخدمة مف خلبؿ مقارنتو بيف ما يتكقعو كالأداء  العميؿ كمقدـ الخدمة حيث

 لمخدمة. الفعمي
  -:جودة الخدمة ثانياً: أىمية

، كالاستقرارلجكدة الخدمة أىمية كبيرة بالنسبة لممؤسسات التي تيدؼ إلى تحقيؽ النجاح 
 بانتظارالتخطيط في الإنتاج، كتصنيؼ المنتجات  استخداـالمنتجات السمعية يمكف  جاؿم يفف
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مجاؿ الخدمات فإف العملبء كالمكظفيف يتعاممكف معا مف أجؿ خمؽ الخدمة  لكف في ،عملبء
لذلؾ تكمف  بالمكظفيف كالعملبء معا، الاىتماـمستكل، فعمى المؤسسات  كتقديميا عمى أعمى

 (.2001)الدرادكة،  يمي: فيما في تقديـ الخدمةأىمية الجكدة 
نصؼ  عدد المؤسسات التي تقكـ بتقديـ الخدمات فمثلبن  ازدادلقد  نمو مجال الخدمة: -1

الأمريكية يتعمؽ نشاطيا بتقديـ الخدمات إلى جانب ذلؾ فالمؤسسات الخدماتية مازالت  المؤسسات
 كمستمر. في نمك متزايد

زايد عدد المؤسسات الخدمية سكؼ يؤدم إلى كجكد منافسة شديدة إف تالمنافسة:  ازدياد -2
 عمى جكدة الخدمة سكؼ يعطي ليذه المؤسسات مزايا تنافسية عديدة . الاعتمادلذلؾ فإف  بينيا

إف العملبء يريدكف معاممة جيدة كيكرىكف التعامؿ مع المؤسسات التي تركز فيم العملاء:   -3
مة ذات جكدة كسعر معقكؿ دكف تكفير المعاممة الجيدة كالفيـ ، فلب يكفي تقديـ خدالخدمة عمى

 لمعملبء . الأكبر
أصبحت المؤسسات الخدمية في الكقت الحالي تركز  لجودة الخدمة: القتصاديالمدلول   -4

عملبء  اجتذابالمؤسسات السعي مف أجؿ  عمى تكسيع حصتيا السكقية لذلؾ لا يجب عمى
أكثر  الإىتماـكلتحقيؽ ذلؾ لابد مف  عمى العملبء الحالييف،جدد، كلكف يجب كذلؾ المحافظة 

 بمستكل جكدة الخدمة .
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الثالثالمطمب   

 في تقديم الخدمةيا خطوات تحقيقو  أبعاد جودة الخدمة
 

 -:أبعاد جودة الخدمةأولً: 
 (2003)الصيرفي، : لجكدة الخدمة أبعاد ىي

يؿ لفيـ جميع رغباتو كمتطمباتو سكاء كتتمثؿ في القدرة عمى الإصغاء لمعم :تصالتلإ ا  -1
 كسيمة لمتعبير . تحدث أك صمت تعتبر أيضا

مقدـ الخدمة في إعطاء الكقت الكافي لمعميؿ لمتحدث  استعدادكيتمثؿ في  الفيم والإدراك: -2
بداء كجية نظره دكف ممؿ  ر بيدؼ فيـ حاجات العميؿ الخفية .خأك ص كا 

 رغبة العميؿ في تقديـ الخدمة لو في الكقت الذم يريدهكيمثؿ في محاكلة تحقيؽ  التوقيت: -ّ
 كىذه الثقة إنما تتأثر مف خلبؿ السمعة التي يتمتع بيا مقدـ الخدمة. الثقة في أداء الخدمة: -4
يتمثؿ في الميارة التي يجب أف يتمتع بيا مقدـ الخدمة كذلؾ فيما  المضمون الذاتي لمخدمة: -5

قن  الزبائف بيا . اعيتعمؽ بطريقة عرض الخدمة كا 
 طكاؿ الكقت . فاعميةكتعني المقدرة عمى أداء الخدمة بنفس الكفاءة كال :الستمرارية -6
أم تحقيؽ التجانس بيف تطمعات العميؿ كالخدمة المقدمة أم تحقيؽ الخدمة درجة  المطابقة: 7

 إلييا العميؿ. الإشباع التي يتطمع
بعض الأدكات المادية لذلؾ مثؿ الأدكات  ستعماؿاقد يتطمب تقديـ بعض الخدمات  الأدوات: -8

الطبيب، كىنا يتكقع العميؿ بأف تككف الأدكات متكفرة كعمى درجة عالية مف  التي يستخدميا
 الكفاءة .

-:ثانياً: خطوات تحقيق الجودة في تقديم الخدمة  
 (2002)محمكد،لتحقيؽ الجكدة في تقديـ الخدمات يجب إتباع الخطكات التالية 

ثارة  نتباهل اب ذج  -1  بالعملاء: الىتماموا 
ظيار  انتباهب ذإف ج بيـ مف خلبؿ المكاقؼ الإيجابية التي يبدييا  الاىتماـالعملبء كا 
ابة ذالج كالابتسامةسف المظير، النفسي كالذىني لملبقاة العملبء كحي  فالاستعداد مقدـ الخدمة،

يقاظ الرغبة ار كميا بمثابة مثير يؤدم إلى كالثقة بالنفس ...إلخ تعتب كالسمكؾ الإيجابي الفعاؿ
عمى الخدمة التي يريدىا إلى جانب ذلؾ فإنيا تعزز الكلاء الدائـ  لدل العملبء مف أجؿ الحصكؿ

، كيمكف تحقيؽ ذلؾ مف باستمرار عميياكتكرار الحصكؿ  لمعملبء مف أجؿ الحصكؿ عمى الخدمة
 خلبؿ المكاقؼ الإيجابية التالية :
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 بيـ كالرغبة في تقديـ الخدمة ليـ . الاىتماـك النفسي كالذىني لمقابمة العملبء  الاستعداد - أ
 سف المظير .حي  - ب
ظيار ركح الكد كالمحبة في مساعدتيـ . بتسامةلاا –ج   كالرقة في التعامؿ مع العملبء كا 
 كالمظير . ،، العمرنحك العملبء بغض النظر عف الجنس الركح الإيجابية - د

 عطاء المكاصفات عف الخدمة دكف المجكء إلى المبالغة أك التيكيؿ .اتامة في الدقة ال -ق 
إشعار العملبء بالسعادة في تقديـ الخدمة كأف المؤسسة التي يعمؿ بيا تمثؿ أفضؿ  -ك

 بتقديميا . الاىتماـك لمجكدة  المؤسسات تأكيدا
 لتعامؿ .عدـ التصنع في المقابمة كالحديث كالتخمص مف الصكر السمبية في ا -ز
 التركيز عمى أف المؤسسة تبدأ بالعميؿ كتنتيي بو في تكفير الخدمة . - ج
 خمق الرغبة لدى العملاء وتحديد حاجاتيم : -2

عتمد عمى الميارات البيعية كالتسكيقية لمقدـ يالعملبء  احتياجاتإف خمؽ الرغبة كتحديد 
 يمي : المتطمبات الأساسية لذلؾ ما الخدمة كمف

 لسميـ لمزايا الخدمة المقدمة بالتركيز عمى خصائصيا ككفرتيا .العرض ا -أ
بالمكضكعية  الالتزاـالعميؿ مع  عميياالتركيز عمى نكاحي القصكر في الخدمات التي يعتمد  -ب
 . إف كجد إقناع العميؿ بالتعامؿ في خدمة أخرل لتفادم القصكر في
 كؽذحاسة السمع كالممس كالنظر كالشـ كالكافة المعدات البيعية ككسيمة لمتأثير عمى  اعتماد -ج

 . الاستماع...إلخ فالرؤية أك الممس تغني عف 
 قدـترؾ الفرصة لمعميؿ لكي يستفسر عف كافة الأمكر التي يجب أف يستكضحيا كأف يككف مي  -د

 لاستكماؿ بمكضكعية كدقة مما يجعؿ العميؿ مستعدان  الاستفساراتلمرد عمى تمؾ  الخدمة مستعدان 
 الخدمة . اقتناءات إجراء
 كالشعكر بأىمية تكفير كالابتسامةالتركيز عمى الجكانب الإنسانية في التعامؿ كالترحيب  -ق

 الحاجات الحالية كالمستقبمية لمعملبء .
 لديو: العتراضاتإقناع العميل ومعالجة   -3

نما تتطم باقتناءعممية إقناع العميؿ تعتبر  ب مف مقدـ تمؾ الخدمة ليست بالأمر السيؿ كا 
الجيكد السمككية القادرة عمى خمؽ القناعة لدل العملبء عند تقديـ الخدمات  الخدمة العديد مف
ليا العميؿ عند الشراء أك يضع العراقيؿ أماـ إتماـ ذلؾ رغـ ذالتي يب الاعتراضاتككذلؾ معالجة 

ة البيع لف تتـ المعقكؿ في بعض الأحياف، فيرل البعض أف عممي بجكدة الخدمة كالسعر اقتناعو
 ،تختمؼ مف مكقؼ لآخر الاعتراضلذلؾ فطريقة الرد عمى  مف قبؿ العميؿ اعتراضدكف كجكد 

العملبء  اعتراضاتفي الرد عمى  عمييا الاعتماد لذلؾ فيناؾ مجمكعة مف القكاعد التي يمكف
 يمي : كيمكف تكضيحيا كما
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 مع العملبء كىي ) أف العميؿ دائمان  أف يمتزـ مقدـ الخدمة بالقاعدة الذىنية في فف التعامؿ -أ
بحيث يجب أف يككف مقدـ الخدمة دبمكماسيا في الرد عمى العميؿ كلا يعمؿ عمى  عمى حؽ (

العميؿ مباشرة كلكف يجب أف يعتمد عمى مجمكعة مف المبادئ في ىذا  تأكيد خطأ كجية نظر
 المجاؿ كىي :

في الحالات التي لا يككف منيا  عميو مادالاعتعمى النفي المباشر مع  الاعتمادالإقلبؿ مف  -
 المجكء إليو . مفر مف

العميؿ عمى الخدمة مف ناحية السعر مثلب  اعتراضطريقة التعكيض: كتقكـ عمى تعكيض  -
 جكدتيا . بإظيار

 إلى ميزة . الاعتراضطريقة العكس كتقكـ ىذه الطريقة عمى قمب  -
العميؿ  لخدمة إلى تكجيو بعض الأسئمة عمى، كتقكـ عمى أف يمجأ مقدـ االاستجكابطريقة  -

 . لاعتراضوتقييد  عمييابحيث يككف في الإجابة 
 كاليقظة مع تدكيف الاىتماـلمعميؿ كأف يظير  جيدان  يجب أف يككف مقدـ الخدمة مستمعان  -ب

 الآراء كالملبحظات التي يبدييا العميؿ حتى يتـ إرضاء كبرياءه .
العميؿ قضية مسمـ بيا، فقد يككف العميؿ  اعتراضاتيأخذ يجب عمى مقدـ الخدمة أف لا  -ج

 .فقط مف أجؿ إنياء المقابمة الاعتراضخدمة معينة لكنو يثير  اقتناء في راغبان 
 عميو انتصرفي المناقشة كأنو قد  بانيزامويجب عمى مقدـ الخدمة أف لا يجعؿ العميؿ يشعر  -د

 عدما أف كادت تنتيي بنجاح .ىذا الشعكر قد يؤدم إلى فشؿ عممية البيع ب لأف
 العملاء بالتعامل مع المؤسسة : استمراريةالتأكد من  -4

التعامؿ مع المؤسسة كخمؽ الكلاء لدل العملبء يأتي مف  استمراريةإف عممية التأكد مف 
 لكلاء العملبء لممنظمة كمنيا : الخدمات البيعية كالتسكيقية التي تشكؿ ضمانان  خلبؿ بعض

شكاكم العملبء كملبحظاتيـ، بحيث يجب عمى مقدمي الخدمات أف يككنكا عمى ب الاىتماـ -أ
الإجراءات التي يمكنيا معالجة ذلؾ  كاتخاذشكاكم العملبء  استيعابعالية مف الصبر في  درجة

 مف خلبؿ :
شعارىـ بأىمية الشككل المقدمة ليـ . -  الاعتذار ليـ كا 
 تعكيضيـ عف الخسارة الناجمة عف ذلؾ . -
 السمع المستخدمة في الخدمات . تبداؿاس -
 تقديـ الشكر لمعملبء كتعظيـ دكرىـ في دعـ المؤسسة كتكفير الخدمات بصكرة دائمة . -
فعمى مقدمي الخدمات أف يتابعكا  ،تكفير خدمات بعد البيع بعد إتماـ عممية البيع كالتعاقد -ب

العملبء  استمراراءة عالية يساعد عمى فتقديـ ىذه الخدمات بكف مثلبن، تقديـ قطع الغيار باستمرار
 . كاستقرارىاكجكدىا  استمرارالمؤسسة كبالتالي  في التعامؿ مع
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 الأول المطمب
  العميل طرف من الخدمة جودة تقييم 

 نظر عادة إلى تقييـ جكدة الخدمة مف كجيتي نظر، أحدىما داخمية تعبر عف مكقؼيي 
إلتزاميا بالمكاصفات التي صممت الخدمة عمى أساسيا، أما كجية النظر الخارجية  الإدارة كمدل

أف المفيكـ التسكيقي الحديث  اعتباركعمى . طرؼ العميؿ الخدمة المدركة مف فتركز عمى جكدة
بمعرفة حاجاتو كتكقعاتو فإف  "client orientation  - " التكجو بالعميؿ عميوالذم يصطمح 

كأبعادىا كمدل إدراكو لأدائيا  تقييـ الجكدة يقكـ عمى أساس ملبحظة العميؿ لخصائص الخدمة
 . أم جكدة الخدمة المدركة الفعمي

" حكـ العميؿ بدرجة التميز كالتفكؽ الجكدة المدركة بأنيا :  (zeitham)رؼفقد ع
 اتجاهفالجكدة المدركة عبارة عف  ،كعميو(2007، بكعناف )"جكىر كخاصية الشيءإلى  المنسكبة

 التكقعات كالإدراكات المتعمقة بالأداء. مرتبط بالرضا كلكف لا يساكيو، كالناتج عف المقارنة بيف
كجية نظر العميؿ كيرجع  لؾ، فإف تقييـ جكدة الخدمة يجب أف يككف مفعمى ذ كبناءن 

 (2007)نكر الديف، :ذلؾ إلى الأسباب التالية
الخدمة  لاختياريككف لدل المؤسسة معرفة بالمعايير كالمؤشرات التي يحددىا العملبء  قد لا -1

تقييـ جكدة الخدمة لر الشراء لدييـ، أك حتى الأىمية النسبية التي يكلكنيا لكؿ مؤش كنكايا
 .المقدمة

 .لمخدمة الفعميقد تخطئ إدارة المؤسسة في معرفة الأساليب التي يدرؾ بيا العملبء الأداء  -2
لمتطكر في  استجابةقد لا تعترؼ المؤسسة بحقيقة أف حاجات العملبء كتكقعاتيـ تتطكر  -3

ىك ما يجعميا تعتقد أف ما المقدمة مف المؤسسة نفسيا أك مف طرؼ مؤسسات منافسة ك  الخدمات
 .مناسبان  تقدمو يعتبر

لنقص إمكانياتيا تحديد حاجات عملبئيا كمعرفة تكقعاتيـ أك  قد لا تستطيع المؤسسة نظران  -4
 امستكل الرضا لدييـ عف الأداء كبالتالي عدـ القدرة عمى تحديد مستكل الجكدة في خدماتي تقييـ

. 
العملبء لمخدمة الكمية المقدمة ليـ، بمعنى أف عممية تقييـ يرتبط تقييـ الجكدة بمستكل إدراؾ  -5

طرؼ العميؿ تشمؿ بالإضافة إلى الخدمة الأساسية أك الجكىرية مختمؼ الجكانب  الجكدة مف
( المتصمة بتقديـ الخدمة، إلى جانب ذلؾ فعممية فاعميةكغير المممكسة )الت( المادية )المممكسة

 .ير عمى حاجات كرغبات كتكقعات العملبء قبؿ شراء الخدمةبشكؿ كب تقييـ جكدة الخدمة يعتمد
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 المطمب الثاني

 مؤشرات تقييم جودة الخدمة
 

ـ مؤسسات الخدمات، خدمة تتلبئـ مع تكقعات العملبء كتمبي حاجاتيـ لابد مف قدً حتى تي 
الطرؽ كالكسائؿ لتطكير كتحسيف جكدة الخدمة، فالخدمة الجيدة مف كجية نظر  أف تبحث عف

ؤشرات متتكافؽ مع تكقعاتيـ لذلؾ فعمى المؤسسة أف تتعرؼ عمى المعايير كال ملبء ىي التيالع
في الحكـ عمى جكدة الخدمة المقدمة ليـ، كتتمثؿ أىـ المؤشرات التي  العملبء عميياالتي يعتمد 

  يمي: في تفسير جكدة الخدمة ما عمييايعتمد 
 الجيد بالشكؿ الخدمة إنجاز أك أداء عمى دـالمق قدرة إلى البعد ىذا يشير :العتمادية - 1

 كبإنجاز دقيقة خدمة لو يقدـ بأف الخدمة مقدـ إلى ينظر فالمستفيد عميو، يعتمد كبشكؿ كالدقيؽ
 (2010)الصميدم كيكسؼ،  .عميو الاعتماد أك بو الكثكؽ يمكف كبير

لمؤسسة تقديـ كتتعمؽ بمدل قدرة كمحاكلة ا مدى إمكانية وتوفر الحصول عمى الخدمة: - 2
المكاف الذم يرغبو، بالإضافة إلى  قت الذم يريده العميؿ ككذلؾ تكفرىا فيك الخدمة في ال

ة عمى الخدمة كسيكل العميؿ لمحصكؿ انتظاركذلؾ كقت  ،حصكلو عمى الخدمة متى طمبيا
 (2005)الضمكر،  .الكصكؿ إلى مكاف تقديـ الخدمة

ماف في الخدمة المقدمة كمف يقدميا، أم يتعمؽ درجة الشعكر بالأ عف يعبر ككى الأمان: - 3
لنتائج تمقي الخدمة مف المؤسسة، أك مقدميا أك كلبىما، مثؿ درجة  بمدل المخاطر المدركة

 أك غرفة في فندؽ . شقة استئجارالأماف المترتبة عف 
 اءإعط عمى الخدمة مفيكـ كقدرة إمكانية عمى أساسي بشكؿ البعد ىذا يعتمد المصداقية :  - 4

 أف يتكقع لما كفقان  المطمكبة الخدمة عمى حصكلو مف كاثقان  كجعمو المستفيد تتضمف التي الثقة
 تحقيؽ في الكبير الدكر لديو المعرفة كمستكل الخدمة مقدـ قدرات تمعب كىنا عمييا، يحصؿ
 يعة،السر  الخدمة المباقة، المعرفة،)المطمكبة بالمكاصفات يتمتع الذم الخدمة مقدـ إف حيث ذلؾ،

 كالثقة الضماف تحقيؽ كفي الخدمة تقديـ في المصداقية يجسد سكؼ) الخ ...الاستجابة
 .المطمكبة بالخصائص الخدمة عمى المستفيد حصكؿ يضمف كىذا لممستفيد، كالمصداقية

 (2010)الصميدم كيكسؼ، 
درة كيشير ىذا المؤشر إلى مدل ق :(التعاطفدرجة تفيم مقدم الخدمة لحاجات العميل ) - 5

كالعناية، بمعنى آخر كـ مف  يده بالرعايةك مقدـ الخدمة عمى فيـ حاجات العميؿ كتحديدىا كتز 
 .كيفيـ مشاعره كتعاطفو الكقت كالجيد الذم يحتاجو مقدـ الخدمة لمتعرؼ عمى حاجات العميؿ
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 جيد بشكؿ المكجكدة الخدمة كتقديـ أداء عمى الخدمة مقدـ قدرة بيا يقصد :الستجابة - 6
ف قيؽ،كد  .كغيرىا كالمعدات الأفراد عمى الاعتماد خلبؿ مف تقدـ الخدمة ىذه كا 

 (2010)الصميدم كيكسؼ، 
كتتعمؽ بكفاءة كجدارة مقدمي الخدمة مف حيث ميارتيـ كقدرتيـ عمى  الكفاءة والجدارة: - 7

يمجأ إلى  التي تمكنيـ مف أداء ميمتيـ بشكؿ جيد، فالعميؿ عادة ما كالمعرفة كالاستنتاجالتحميؿ 
كالخبرات العممية لمتعامؿ مع مقدمي الخدمة لأنو يفضؿ تمقي  الشيادات العممية كمصادرىا،

مية عالية كمصادر معتمدة رسميا، مثؿ التعامؿ مع يعمت الخدمة مف أشخاص ذكم مستكيات
 (2005)الضمكر،  كخبرة. مكتب محاماة يحتكم عمى محاميف ذكم كفاءة

التسييلبت المادية المتاحة لدل المؤسسة الخدمية مثؿ المعدات  كيشير إلى الممموسية: - 8
معيـ، ففي الكثير مف الأحياف يمجأ العميؿ إلى  الاتصاؿكأدكات ككسائؿ  كمظير مقدمي الخدمة

خلبؿ الخصائص الشكمية المرافقة لمخدمة كالتسييلبت المادية  الحكـ عمى جكدة الخدمة مف
سة كديككره المظير الداخمي كتصميـ المحؿ أك المؤسك الخدمة  التكنكلكجيا المستخدمة في تقديـك 

 (2005)الضمكر،  .لخمؽ جك مريح لمعميؿ
 الخذهح طثُؼح حىل والٌصح الوشىسج ذقذَن ػلً الخذهح هقذم هقذسج إلً َشُش :التصالت - 9

 الخذهح هي الوطلىتح الجىدج ػلً الحصىل أجل هي الوسرفُذ َلؼثه الزٌ والذوس الوقذهح

 (2010الصميدم كيكسؼ، )
يرل الباحثكف أف مف خلبؿ البحكث كالدراسات التي أجريت في مجاؿ الخدمات أف ك 
تمعب الدكر الأساسي كالأكؿ في الحكـ عمى جكدة الخدمة مف قبؿ العملبء ثـ  )الثقة( يةالاعتماد

 (.2005)الضمكر،  الاستجابةثـ  تمييا الجكانب المممكسة
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لمطمب الثالثا  

 ييم جودة الخدمةنماذج تق
 

إلى تحديد نمكذجيف لتقييـ جكدة الخدمة، يعتمد ىاذاف  ثيفالباحمف مجمكعة تكصؿ 
قابمة لمتكييؼ أك التعديؿ حسب ال ومف المؤشرات التقييميمجمكعة عمى  النمكذجاف بشكؿ أساسي

 ، كىذاف لنمكذجاف ىما:نكع الخدمة
 -أول : نموذج الفجوة :
ظير خلبؿ الثمانينات مف خلبؿ الدراسات التي قاـ  ، كالذمServqual يسمى نمكذج الفجكة ب

كذلؾ بغية استخدامو في تحديد  ( parasuraman, Zeilhmal et berryبيا كؿ مف  )
تقييـ الجكدة حسب  ، حيث أفكدة كالمساعدة في كيفية تحسينياالج كتحميؿ مصادر مشاكؿ

دراكيـ للؤداء نمكذج الفجكة يعني تحديد الفجكة بيف تكقعات العملب  الفعميء لمستكل الخدمة كا 
أم معرفة كتحديد مدل التطابؽ بيف الخدمة المتكقعة كالخدمة المدركة كيمكف التعبير عنا ، ليا

 .(1998، معلب) التالية : بالعلبقة
 التكقع –= الإدراؾ   (Servqual) الخدمة جكدة

Servqual)) كيعني جكدة الخدمة كمككف مف العبارتيف الخدمة service الجكدة ،Quality  
مف خلبؿ الدراسات إلى أف المحكر الأساسي  1985كزملبءه سنة  berryكقد تكصؿ 

في تقييـ جكدة الخدمة كفؽ ىذا النمكذج يتمثؿ في الفجكة بيف إدراؾ العميؿ لمستكل الأداء 
طة بتصميـ بشأنيا كأف ىذه الفجكة تعتمد عمى طبيعة الفجكات المرتب لمخدمة كتكقعاتو الفعمي

 الخدمة كتسكيقيا كتقديميا.
كيعتمد بناء ىذا النمكذج عمى تحديد الخطكات التي يجب أخذىا بالاعتبار عند تحميؿ 

الخدمة، كقد حدد نمكذج الفجكة، الفجكات التي تسبب عدـ النجاح في تقديـ  كتخطيط جكدة
 :(2رقـ ) التاليخمس فجكات يمكف تكضيحيا مف خلبؿ الشكؿ  الجكدة المطمكبة كتتمثؿ في
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 (2شكؿ رقـ )

 (servqualفجكة )لنمكذج ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Lambin .J-J , Marketing stratégique et opérationnel , dunad , paris , 

2002, P345 . 

 للعمیل خارجیة اذصالاخ الحاجاخ الشخصُح الخثشج الساتقح

 التقییم مؤشرات
 .‌الملموسیة .1

 .‌الإعتمادیة .2

 .‌الإستجابة .3

 .‌ما الأ .4

‌التعاطف .5

 4 الفجوة هقذهح ( خدمة )الخدمة أداء

 3 الفجوة

 2 الفجوة

 العملاء لتوقعات الإدارة إدراكات

اتصالات‌مع‌
‌العملاء

 )خدمة‌مروجة(

 )مصممة خدمة ( العملاء لتوقعات وفقا خصائص‌الخدمة تحدید

 1 الفجوة

 

 المتوقعة الخدمة

  5 الفجوة

 المدركة الخدمة

 الخدمة ودةج إدراك



106 

 

 (2)رقم شرح الشكل السابق 
دراؾ إ :1الفجوة  دارة المؤسسة الخدمية، فقد لا تدرؾ كتنتج عف الاختلبؼ بيف تكقعات العميؿ كا 

رغبات العملبء ككيفية حكـ العميؿ عمى مككنات الخدمة لقمة المعمكمات عف السكؽ  دائما كبدقة
 كأنماط الطمب.

كتشير إلى عدـ كجكد تطابؽ المكاصفات الخاصة بالخدمة مع ادراكات الإدارة  :2الفجوة 
سة الخدمية لتكقعات العميؿ إلا أنيا غير قادرة رغـ إدراؾ إدارة المؤس لتكقعات العميؿ أم أنو

 محددة في الخدمة المقدمة . عمى ترجمة ذلؾ إلى مكاصفات
ليا، فإذا تمكنت المؤسسة  الفعميكىي فجكة بيف مكاصفات الخدمة المكضكعة كالأداء  :3الفجوة 

سبب كجكد كضع المكاصفات المطمكبة في الخدمة، فلب يمكنيا أداء ىذه الخدمة ب الخدمية مف
قتناعيـ بالمكاصفات اكغير مرنة، كعدـ تدريب العامميف عمى أداءىا أك عدـ  مكاصفات معقدة

 كجكد الحافز الكافي لأداء ىذه الخدمة . ، أك عدـالمطمكبة
كتتمثؿ في فجكة مف الخدمة المركجة كالخدمة المقدمة، أم أف الكعكد المعطاة مف  :4الفجوة 

لمخدمة كذلؾ لكجكد ضعؼ في التنسيؽ  الفعميتتطابؽ مع الأداء  التركيجية لا خلبؿ الأنشطة
 الخارجي لممؤسسة الخدمية . بيف العمميات كالتسكيؽ

، كىذا يعني أف الخدمة المتكقعة هالخدمة المتكقعة كالخدمة المؤدا كتتعمؽ بالفجكة بيف :5الفجوة 
يتـ عمى أساسيا الحكـ الخدمة المدركة كتككف محصمة لجميع الفجكات بحيث  لا تتطابؽ مع

 .الخدمية عمى جكدة أداء المؤسسة
 

 -: التجاهثانيا: نموذج 
  كتعني أداء الخدمة، كتتككف مف العبػارتيف :  ( Servperf)  باسـكيعرؼ ىذا النمكذج 

service  كالخدمةكتعني ،performance  نتيجة  1992 العاـ ظير خلبؿحيث  .الأداءكيعني
عػرؼ الجػكدة فػي إطػار ىػذا النمػكذج تك ، (Taylor et cronin)  كػؿ مػف لمدراسػات التػي قػاـ بيػا

لمخدمػة المقدمػة كيعػرؼ الاتجػاه عمػى أنػو : "  الفعمػيمفيكما اتجاىيػا يػرتبط بػإدراؾ العميػؿ لػلؤداء 
 تقييـ الأداء عمى أساس مجمكعة مف الأبعاد المرتبطة بالخدمة المقدمة "

 .(1998، معلب)
سػاس رفػض فكػرة الفجػكة فػي تقيػيـ جػكدة الخدمػة، كيركػز عمػى يقكـ نمكذج الاتجاه عمػى أ

لمخدمػػػة، أم التركيػػػز عمػػػى جانػػػب الادراكػػػات الخاصػػػة بالعميػػػؿ فقػػػط ذلػػػؾ أف  الفعمػػػي تقيػػػيـ الأداء
العمػلبء السػابقة كخبػرات  لإدراكػاتالتعبير عنيا كنكع مف الاتجاىػات كىػي دالػة  جكدة الخدمة يتـ
 ل الرضا عف الأداء الحالي لمخدمة.المؤسسة، كمستك مع  كتجارب التعامؿ
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الحػػالي بػػيف الإدراكػػات السػػابقة لمخدمػػة كالأداء  كسػػيطان  فالرضػػا حسػػب ىػػذا النمػػكذج يعتبػػر عػػاملبن 
 .(1998، معلب) كضمف ىذا الإطار تتـ عممية تقييـ جكدة الخدمة مف طرؼ العميؿ. ليا،

ذا ما إنعدمت ىذه الخبػرة كبتعبير آخر، فالعميؿ يقيـ الخدمة عمى أساس خبرتو السابقة كا  
بشكؿ أساسي عمى تكقعاتو خلبؿ مرحمػة مػا قبػؿ الشػراء، كأف تكقعاتػو المسػتقبمية حػكؿ  فإنو يعتمد

لعمميػة تقييميػة لػلؤداء الحػالي، بمعنػى أف: الاتجػاه أك مكقػؼ العميػؿ مػف الخدمػة  الخدمة ىي دالة
 .المؤسسة قد حققو خلبؿ تعاممو معالذم يككف   الرضا يتكيؼ طبقا لمستكل

 
 .(1998، معلاالفتراضات التالية : )إلى وتتضمن عممية تقييم الجودة وفق ىذا النموذج 

فػػي غيػػاب خبػػرة العميػػؿ السػػابقة فػػي التعامػػؿ مػػع المؤسسػػة فػػإف تكقعاتػػو حػػكؿ الخدمػػة تحػػدد  - 1
 أكلية لمستكل تقييمو لجكدتيا. بصكرة

، فػػإف عػػدـ المنظمػػةتيجػػة لتكػػرار التعامػػؿ مػػع عمػػى خبػػرة العميػػؿ السػػابقة المتراكمػػة كن بنػػاءن   - 2
 مستكل الخدمة المقدمة يقكده إلى مراجعة المستكل الأكلى لمجكدة. رضاه عف

إف الخبػػػرات المتعاقبػػػة مػػػع المؤسسػػػة سػػػتقكد إلػػػى مراجعػػػات إدراكيػػػة أخػػػرل لمسػػػتكل الجػػػكدة،   -3
عديؿ الإدراكي التي يقػكـ فإف تقييـ العميؿ لمستكل الخدمة يككف محصمة لكؿ عمميات الت كبالتالي

لمخدمػة،  الفعمػييتعمؽ بجكدة الخدمة، كىكذا فإف رضا العميؿ عػف مسػتكل الأداء  بيا العميؿ فيما
 تشػػكيؿ إدراكػػات العميػػؿ لمجػػكدة، كعنػػد تكػػرار الشػػراء فػػإف الرضػػا يصػػبح أحػػد لػػو أثػػر مسػػاعد فػػي

 .ة التقييـعممي الرئيسية في المدخلبت
 

 أف الاتجاه كأسمكب لتقييـ جكدة الخدمة يتضمف الأفكار التالية:إلى  (2007، بك عنافكخمص )
ا مػف يػعمبشػكؿ كبيػر تقيػيـ العميػؿ لجػكدة الخدمػة المقدمػة ف هأف الأداء الحالي لمخدمة يحدد -ّ

 الخدمية المؤسسة
ارتبػػاط الرضػػا بتقيػػيـ العميػػؿ لجػػكدة الخدمػػة أساسػػو الخبػػرة السػػابقة فػػي التعامػػؿ مػػع المؤسسػػة  – 2

 ييـ عممية تراكمية طكيمة الأجؿ نسبيا.التق أم أف
 ، الاستجابة، التعاطؼ، الأماف،يةالاعتماد)  جكدة الخدمةتعتبر المؤشرات المحددة لمستكل  – 3

 .SERVPERF كالمممكسية( ركيزة أساسية لتقييـ مستكل الخدمة كفؽ نمكذج
 الاسػتبانةف منيػا ك كىػىػذه المؤشػرات ليي  اسػتخداـالباحث في أداة الدراسة عمى  اعتمدكعميو 

التي تقيس جكدة الخدمات في بمديات محافظة شماؿ قطاع غػزة لتشػمؿ خمسػة محػاكر تتمثػؿ فػي 
 كالمممكسية( ، الاستجابة، التعاطؼ، الأماف،يةالاعتماد) 
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 الثالث المبحث

 شمال قطاع غزةمحافظة بمديات 
 
 بمديات محافظة شمال قطاع غزة:  الأول لمطمبا

 الخدمات التي تقدميا بمديات محافظة شمال قطاع غزة: نيالمطمب الثا
 زةغ بمديات محافظة شمال قطاع واقع الخدمات في :الثالثلمطمب ا
 واقع تقييم أداء الموارد البشرية في بمديات محافظة شمال قطاع غزة :الرابعلمطمب ا
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 الأول المطمب
 بمديات محافظة شمال قطاع غزة

 

كبير مف  نا الحاضر الكثير مف الأنشطة التي تعتبر عمى قدرو مارس البمديات في عصر تي 
كىي بذلؾ تتداخؿ في الحياة العامة بشكؿ كبير مف خلبؿ تنسيؽ العمؿ كتنظيمو بيف  ،الأىمية
كىذا يزيد مف رفعة كرفاىية المجتمع، كلقد ساعدت البمديات الحككمة  ،داخؿ المدف الجميكر

كىذا يعني أف السمطة المركزية ىي التي تعطي  ،يكرتقديـ خدمات أفضؿ لمجم المركزية في
البمديات في فالبمديات كىذا أكجد ما يعرؼ بالحكـ المحمي كالإدارة المحمية،  الصلبحيات لتمؾ

بمراحؿ عديدة بسبب ظركؼ الكاقع الفمسطيني مف احتلبؿ ساىـ في تيميش دكر  فمسطيف مرت
 (2012)سالـ، .تمؾ البمديات

 -البمديات في قطاع غزة : خية عننبذة تاري أولً :
يعتبر قطاع البمديات مف القطاعات اليامة في فمسطيف، كخاصة في قطاع غزة، حيث 

البمديات بمعزؿ عف الأكضاع الصعبة التي يتعرض ليا الشعب الفمسطيني فيي مرتبطة  لـ تكف
د بدأت الدكلة السياسي القائـ عمى مر السنيف، فحتى أكاخر القرف الثامف عشر لمميلب بالكضع
تعاني مف الترىؿ كالضعؼ، كىذا بدكره تطمب إدخاؿ إصلبحات بنيكية عمى الأنظمة  العثمانية
فكاف مف أبرز ذلؾ تطكير الأنظمة الإدارية مف خلبؿ إصلبحات في السمطة المركزية  المختمفة
 كف المكاطنيف.الإدارات المحمية كالبمديات بحيث تنكب عف السمطة المركزية في إدارة شئ كتككيف

كمع بداية الاحتلبؿ البريطاني أصدر المندكب السامي مرسكمان يتـ بمكجبو انتخابات  
ـ كبقي الكضع  1927ـ كأجريت أكؿ انتخابات بمدية في فمسطيف عاـ  1926عاـ  بمدية في

ـ حيف صدر قانكف البمديات المعتمد لتنظيـ عمؿ البمديات في البلبد  1934عاـ  عمى حالو حتى
كلـ يطرأ أم تغيير عمى  ،إجراء انتخابات لعشريف مجمس بمدم في ذلؾ العاـ يث تـ بمكجبوح

ـ حيث تكلت الأردف أمكر الضفة الغربية كتـ إصدار القكانيف  1948كضع البمديات حتى عاـ 
في قطاع غزة فقد تكلت أمكره مصر حيث تـ الاستمرار في تطبيؽ قكانيف  الخاصة بالبمديات، أما

كلـ يكف في قطاع غزة سكل بمديتيف ىي غزة كخاف يكنس كذلؾ حتى احتلبؿ  ب البريطانيالانتدا
 (1996)سعيد، .ـ 1967عاـ  الصييكنيالاحتلبؿ  قبؿ القطاع مف

كأشرفت كزارة  ـ1993لقطاع غزة بعد اتفاؽ أسمك في العاـ  السمطة الفمسطينية مع قدكـ
جياز الحككمي في فمسطيف ىذه البمديات كىي تنظيـ البمديات، حيث يشمؿ ال الحكـ المحمي عمى
دارم، حيث ترجع مرجعية ىذه البمديات إلى كزارة الحكـ المحمي كغيرىا مف  ذات استقلبؿ مالي كا 

لى  المرجعية الشعبية أماـ المجتمع المحمي. الكزارات كا 
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" شخصية البمديات ( تعتبر1997) قانكف الييئات المحميةمف  (3) رقـ المادةحسب 
، يتكلى إدارة الييئة "مالي تحدد كظائفيا كسمطاتيا بمقتضى أحكاـ القانكف ارية ذات استقلبؿاعتب

مجمس الكزراء  عميوعدد أعضاؤه كفقان لنظاـ يصدر عف الكزير كيصادؽ  المحمية مجمس يحدد
مديات كأعضاؤه انتخابان حران كمباشران كفقان لأحكاـ قانكف الانتخابات"، حيث تندرج الب كينتخب رئيسو

 (1997 قانكف الييئات المحمية،)لا تيدؼ إلى الربح المنظمات التي تحت إطار
 

 -:غزةبمديات محافظة شمال قطاع ثانياً : 
بمديات كىي بالترتيب حسب الأكبر:  نفكذ محافظة شماؿ قطاع غزة أربع يقع ضمف

( 10، ك الجدكؿ رقـ )ربمدية جباليا النزلة، بمدية بيت لاىيا، بمدية بيت حانكف، كبمدية أـ النص
 يبيف قراءة سريعة لأىـ البيانات في البمدية.

 (9جدكؿ رقـ )
 مقارنة بيف بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة
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A 18,700 31,667,240 18,500 220,000 375 15 1952  1 لنزلةاجباليا 
B 7,000 26,728,078 14,373 85,000 180 13 1966 2 بيت لاىيا 
B 4,700 6,301,200 15,000 43,000 115 13 1965 3 بيت حانكف 
D 454 1,185,599 800 5,000 13 9 1997 4 أـ النصر 

حصاءات صدر: الم  (ـ2014) بمديات محافظة شماؿ قطاع غزةمف تجميع الباحث مف تقارير كا 
 -:بمدية جباليا النزلة -أً 

( في ظؿ 203ـ بمكجب الأمر الصادر رقـ )1952تأسست بمدية جباليا النزلة في العاـ 
حكـ الإدارة المصرية لقطاع غزة، كىي ثالث أكبر بمدية في قطاع غزة مف حيث الخدمات 

، 2كـ18نسمة يسكنكف في حكالي  (220,000) المطمكبة لمسكاف، كتقدـ خدماتيا إلى حكالي
( مف سكاف محافظة شماؿ قطاع غزة، كيكجد في منطقة نفكذىا مخيـ جباليا %62يمثمكف قرابة )

للبجئيف الفمسطينييف الذم يعتبر أكبر مخيمات قطاع غزة. كيتككف المجمس البمدم الحالي مف 
)المكقع   (.A" بالدرجة )كزارة الحكـ المحميتصنؼ البمدية حسب تصنيؼ "ك .( عضك15)

التميز في خدمة المكاطنيف، كالسعي الجاد "رؤية البمدية:  (2014الإلكتركني لبمدية جباليا النزلة،
 ،تتمتع باستقرار مالي كتطكر تقني ،نحك بناء مؤسسة عصرية تعكس الصكرة الحقيقية لجباليا
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شعبيةو أكسع كصكلان إلى مدينةو مزدىرةو تتكفر فييا أسباب الحياة كمقكمات كتحظى بمشاركةو 
 ."النجاح كرفاىية العيش

ـــة:  كتبنػػػي  ،نسػػػعى لتقػػػديـ أرقػػػى الخػػػدمات المتطػػػكرة كفػػػؽ أنظمػػػة كمعػػػايير الجػػػكدة"رســـالة البمدي
كفر كتػػػ ،لالمبػػادرات التػػػي تخػػػدـ المجتمػػػع كتػػدعـ التنميػػػة الشػػػاممة بتكامميػػػا مػػع المؤسسػػػات الأخػػػر 

المعمكمػػػات لجيػػػات صػػػناعة القػػػرار باسػػػتخداـ أحػػػدث الأسػػػاليب العمميػػػة كالتقنيػػػة مػػػف خػػػلبؿ طػػػاقـ 
 ."يمتمؾ القدرة كالكفاءة كيساكم في التعامؿ بيف متمقي الخدمة بكضكحو كشفافيةو 

 كمسػػتقر كاجتمػػاعي كثقػػافي قػػكم اقتصػػادم كمركػػز جباليػػا مدينػػة كتعزيػػز تطػػكير" أىــداف البمديــة:
 خلبؿ:، ك يتـ مف المعيشي الازدىار ضماف عمى ركقاد كمتنكع،
الأساسػية  الخدمات كتنكيع ،جباليا لمدينة التحتية البنية كتطكير ،المعيشة مستكل تحسيف .1

 لممكاطنيف. المقدمة
 تشػػػجيع خػػػلبؿ مػػػف الشػػػباب لػػػدل الخلبقػػػة الإمكانػػػات كتحفيػػػز ،البشػػػرم المػػػاؿ رأس تنميػػػة .2

 إلييـ.  المقدمة الأنشطة ككفاءة ةجكد كتحسيف المدنية الحياة في المشاركة
مسػػتقر  حضػػرم كنظػػاـ جباليػػا مدينػػة كتطػػكير ،التخطػػيط الييكمػػي كالتنظيمػػي كالتفصػػيمي .3

 كالمحافظة عمى الآثار كالأماكف السياحية كتطكيرىا.
 ،إلييػػػا الكصػػػكؿ مػػػف المػػػكاطنيف جميػػػع كتمكػػػيف العامػػػة، المرافػػػؽ شػػػبكة كتكسػػػيع تحػػػديث .4

 .عميياكتكسيع رقعة المناطؽ الخضراء كالمحافظة 
كمكافحػػػة  ،كالبيئػػػة النظيفػػػة الآمنػػػة ،المحافظػػػة عمػػػى الصػػػحة العامػػػة كسػػػلبمة المػػػكاطنيف .5

 التثقيؼ الصحي كالمجتمعي.كتعزيز الكقاية ك  ،التمكث كالأكبئة كالمكاره الصحية
 -:بمدية بيت لىيا -ب

الحاكـ العاـ لرغبة أىالي  ةاءن عمى استجابـ بن1966تأسست بمدية بيت لاىيا في العاـ 
ـ قراران بإخضاع قرية بيت لاىيا لأحكاـ الفصؿ  ُُٔٗ/ٗ/ّقرية بيت لاىيا حيث أصدر بتاريخ 

 ـ. 1944لعاـ  (23)مف قانكف إدارة القرل العاـ رقـ ” مجالس القرل ” الثاني 
كـ شماؿ جباليا 5 كـ مف مدينة غزة ك 9شماؿ قطاع غزة عمى بعد حكالي  تقع البمدية

كـ مف كسط القرية كمف الشرؽ بمدة بيت  4 يحدىا مف الغرب البحر الأبيض المتكسط عمى بعد
كمف الجنكب جباليا كالنزلة ثـ  ـ1948عاـ التي احتميا الييكد  حانكف كمف الشماؿ قرية ىربيا 

بينما يبمغ عدد ، دكنـ (14,373) أراضي بيت لاىيا حكالي  مساحة تبمغ ،مخيـ جباليا للبجئيف
كقاـ المجمس البمدم  ،أجريت انتخابات بمدية 2005-05-05 بتاريخ نسمة.  (85,000السكاف )
، حيث يتككف المجمس 2007 /مياـ العمؿ المككمة اليو في البمدية في شير يكليك باستلبـالحالي 
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دية حسب تصنؼ البمك  .(2014( عضك.)المكقع الإلكتركني لبمدية بيت لاىيا،13) البمدم مف
 (B" بالدرجة ) كزارة الحكـ المحمي تصنيؼ "

مدينة ساحمية سياحية جذابة، ذات بيئة أمنة أصيمة، محافظة عمى كاقعيا " رؤية البمدية:
 ةالاستراتيجي ةالتنمكي الخطة.)"الجغرافي، متميزة بخدماتيا، صناعية زراعية، متكافمة اجتماعيا

 (2013لبمدية بيت لاىيا،
 -:نونبمدية بت حا -ت

ـ كمجمس قركم، كأعمف عنيا بمدية في العاـ 1965تأسست بمدية بيت حانكف عاـ 
التعداد السكاني  كيبمغ دكنـ، (15,000) در مساحة مدينة بيت حانكف بحكاليتق، ك ـ1996

 ( عضك. 13، كيتككف المجمس البمدم مف )نسمة (43,000) حانكف لمدينة بيت
 (B" بالدرجة ) كـ المحميكزارة الح تصنؼ البمدية حسب تصنيؼ "

 ."بيت حانكف معمـ حضارم اخضر متميز" رؤية البمدية:
بمدية بيت حانكف إلى تنمية بيئة المجتمع المحمي مف خلبؿ تقديـ   تسعى" رسالة البمدية:

 المختمفة ضمف الإمكانيات المتاحة بطكاقميا الإدارية ك التنفيذية  المكاطنيف  الأفضؿ في خدمة
آخذيف بعيف الاعتبار معايير جكدة الخدمات  ،تحقؽ أىداؼ التنمية المحمية ك بطرؽ فاعمة

المختمفة المقدمة لممجتمع المحمي، مع الحفاظ عمى القيـ الثقافية، البنية التحتية كالتراث القديـ 
 لممدينة كذلؾ مف أجؿ بيئة آمنة مريحة كحيكية لخدمة المستفيديف.

 (2014)مكقع بمدية بيت حانكف،
 -:دية أم النصربم -ث

كذلؾ بقرار كزارم حينما قررت السمطة الفمسطينية في ذلؾ  1997تأسست البمدية عاـ 
كقامت بترحيؿ سكاف تمؾ المنطقة الى المنطقة  ،الكقت العمؿ عمى بناء مدينة الشيخ زايد

المعركفة حاليا ببمدة أـ النصر كفي حينيا تـ استصدار قرار كزارم بتشكيؿ مجمس قركم أـ 
كنظرا لمزيادة في عدد السكاف تـ ترفيع المجمس القركم الى بمدية  ُٗٗٗ/َُ/ُِنصر بتاريخ ال

 .  ََِْ/َُ/َُمف فئة " د " كذلؾ بتاريخ 
دكنـ كىي مقسمة  (800)تبمغ مساحة نفكذ بمدية أـ النصر حسب مشركع التنظيـ 

 مبمدية .لمناطؽ جغرافية متنكعة كاعتمدت ىذه التقسيمات عمى المخطط الييكمي ل
نسمة كغالبية سكاف البمدة مف اللبجئيف كتقدر  5,000))يبمغ عدد سكاف بمدة أـ النصر 

مف المجمكع الاصمي لمسكاف كلقد أطمؽ عمى البمدة اسـ  %95نسبة السكاف اللبجئيف بحكالي 
كزارة الحكـ  تصنؼ البمدية حسب تصنيؼ "ك  القرية البدكية نظرا لأف معظـ سكانيا مف البدك.

(2014،لكزارة الحكـ المحمي)المكقع الإلكتركني (.D" بالدرجة ) محميال
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 الثاني المطمب
 الخدمات التي تقدميا بمديات محافظة شمال قطاع غزة

 

 
تقدـ البمديات معظـ الخدمات الأساسية التي يحتاجيا المكاطنيف كالتي تضمف ليـ تكفير 

أماكف التسكؽ كمحطات النقؿ حياه صحية كامنة، مف تكفير المياه كطرؽ تصريفيا، ك 
 كالمكاصلبت كتخطيط كتنظيـ لمشكارع، كتنظيـ لمحرؼ كالميف كتشمؿ ىذه الخدمات التالي:

 (.2014)المكقع الإلكتركني لبمدية جباليا النزلة،
 

 أولً: خدمات المياه والصرف الصحي وصرف مياه الأمطار
 كتشمؿ التالي:

 .خدمة المياه -1
 .خدمة الصرؼ الصحي -2

 رؼ مياه الأمطار.خدمة ص -3
 

 ثانياً: الخدمات اليندسية وتنظيم المدن
 كتشمؿ التالي:

 إعداد المخططات الييكمية كالتنظيمية كالتفصيمية كتنظيـ المدف. -1
 .ترقيـ الشكارع ك المباني -2
 .اإنشاء الأسكاؽ كتمزيمي -3

 ثالثاً: خدمات الصحة العامة والبيئة
 كتشمؿ التالي:

 .جمع النفايات الصمبة كترحيميا -1
نشاء الحدائؽ العامة -2  .التشجير كا 
 .فحص الأغذية -3
 .حص الذبائح كمراقبتيا في المسمخف -4
 .تنظيؼ شاطئ البحر كتجميمو كفحص مياىو -5
 .التكعية كالتثقيؼ الصحي كالمجتمعي -6
 .مكافحة الحشرات ك القكارض -7
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 : رابعاً: خدمات الطرق
ة كتعبيدىا في مناطؽ تقكـ البمديات بتكسعة الطرؽ القائمة إضافةن لشؽ الطرؽ الجديد

المختمفة، بالإضافة لجميع أعماؿ الصيانة كالترميـ كالتطكير ليذه الطرؽ، كذلؾ تقكـ  نفكذىا
كتحديدان تمؾ التي تتعرض لأعماؿ التدمير  عميياالبمديات بصيانة أرصفة كتحديد خطكط المشاة 

فإف البمديات تعمؿ . ككذلؾ الصييكنيكالتخريب بسبب الاجتياحات كالقصؼ مف قبؿ الاحتلبؿ 
 .عمى إنارة كتشجير الشكارع كالمياديف العامة

 
 :خامساً: خدمات الحرف والمين

تقكـ البمديات ضمف عمميات التنظيـ الخاصة بالحرؼ كالميف كالصناعات بإصدار 
شيادات الترخيص اللبزمة ليا، كفؽ أنظمة كقكاعد الأمف كالسلبمة بالتنسيؽ مع الدفاع المدني 

ختصاص الأخرل لتفادم الحكادث كالمخاطر الصحية كالبيئية التي قد تنشأ عف كجيات الا
الممارسات الخاطئة لتمؾ الحرؼ عمى العامميف فييا كعمى المجتمع بشكؿو عاوـ كالسكاف 
المجاكريف ليا، كتحديدان تمؾ الحرؼ التي ينتج عنيا مخمفات كثيرة كالمياه العادمة أك أية مكاد 

 .اء كممكثات اليكاء الناتجة عف انبعاث الغازات كالأدخنة لبعض الميفصمبة أخرل أك الضكض
 

 :سادساً: خدمات النقل والإمداد
تقدـ البمديات لممكاطنيف مزيجان مختمفان مف التسييلبت لتعينيـ عمى تسيير أمكر حياتيـ 

لنقؿ اليكمية بكؿ سيكلةو كيسر، حيث تسخر جميع معداتيا كالياتيا في خدمة المكاطنيف في ا
كالإمداد كالدعـ المكجستي خاصةن كقت الطكارئ كالأزمات التي تعصؼ بالمنطقة مقدرةن الظركؼ 

يكاء كالمناطؽ كخدمات نقؿ مياه الشرب لمخيمات الإ المكاطنيفالإنسانية الصعبة التي يعيشيا 
بالإضافة لخدمة كسح المجارم مف الحفر الامتصاصية في المناطؽ  التي تتعرض لككارث،

 .يمشة غير المشمكلة بعد بخدمات الصرؼ الصحيالم
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 الثالثلمطمب ا
 بمديات محافظة شمال قطاع غزة واقع الخدمات في

 
بحيػػث تختمػػؼ  ،ة عمػػى مسػػتكل العػػالـمػػيعتبػػر قطػػاع الخػػدمات كاحػػدان مػػف القطاعػػات المي

تقػدـ نسب ىذا القطاع بػيف القطاعػات الأخػرل بحسػب القػكة الاقتصػادية لمدكلػة كمسػتكل الػدخؿ كال
ذا كنا نتحدث أف متكسط قطاع الخدمات في دكؿ العالـ يمثؿ ما نسبتو  التكنكلكجي كالصناعي، كا 

المركػػزم كػػاف  الإحصػػاءمػف إجمػػالي القطاعػػات المختمفػػة، فػػإف قطػػاع غػػزة كبحسػػب دائػػرة ( 40%)
ذلػؾ إلػى يرجػع ك  ،القطاعػات المختمفػة إجمػاليمػف  (%50)يمثؿ قبؿ الحصار ما نسبتو أكثر مف 

نشػػائي كزراعػػيصػػػناعي ك قطػػاع  قػػار قطػػاع غػػزة لمقكمػػاتافت  ،المػػكارد الطبيعيػػػة كككنػػو محػػدكد ،ا 
مف إجمالي القطاعات بعػد (%70)كلكف المذىؿ أف نسبة القطاع الخدماتي أصبح يمثؿ أكثر مف 

الصػػػناعي كالزراعػػػي كقطػػػاع الإنشػػػاءات بسػػػبب الحصػػػار كالتػػػدمير كالتجريػػػؼ  يفتلبشػػػي القطػػػاع
كليػذا فػإف القطػاع الخػدماتي بشػقيقو الحكػكمي  ، مصانع المكجكدة في قطاع غػزةاليكمي لممزارع كال

كالصػػرؼ  الميػػاه ،الػػذم تمثمػػو البمػػديات "البنيػػة التحتيػػة كأنظمػػة الحكػػـ المحمػػي ،التعمػػيـالصػػحة ك ك
كعػدـ  للئنيػاؾ كبيػرةن  الطػرؽ" أصػبح عرضػةن ك  ،النظافة ،الكيرباءالإنارة ك  ،البيئةالصحة ك  ،الصحي
 (.2014)المكقع الالكتركني لبمدية جباليا النزلة،.مكاصمةى الالقدرة عم

حيػث  ،شػديدة قطػاع معانػاةن التعاني بمديات قطاع غزة كافة مػف الحصػار المفػركض عمػى 
كقطػع دكف تطكير البنيػة التحتيػة فػي غػزة بسػبب منػع قػكات الاحػتلبؿ لمػكاد البنػاء  يحكؿ الحصار

نيػػة التحتيػػة مشػػاريع البنػػاء كالب ممػػا أعػػاؽية مػػف الػػدخكؿ، كالمػػكاد الأساسػػالغيػػار كالصػػيانة الدكريػػة 
فػي ظػؿ عػدـ مقػػدرة المػكاطنيف عمػى تسػػديد  عمييػػاتتػراكـ الػديكف فيمػػا  ،كمشػاريع الصػرؼ الصػحي

كفػػي ظػػؿ ىػػذا الكضػػع  ،إلػػييـ قػػدميا البمػػدياتتمسػػتحقات البمديػػة مػػف فػػكاتير مقابػػؿ الخػػدمات التػػي 
عمػى الأزمػة  عػلبكةن  ،كبيرة في تكفير خدمات متميزة لمسػكاف مشكمةن  تفاقـ تكاجو البمديات عمكمان مال

الشػػػديدة فػػػي تػػػكفير السػػػيكلة اللبزمػػػة لػػػدفع الركاتػػػب المتػػػأخرة لممػػػكظفيف الػػػذيف يتفػػػانكف فػػػي خدمػػػة 
مػػف  حربػػي الفرقػػاف كحجػػارة السػػجيؿكمػػا خمفتػػو الحصػػار المفػػركض عمػػى قطػػاع غػػزة  إفمػػكاطنييـ.

كبػػيف  اتالأكلػػى كالتحػػدم الأكبػػر الػػذم يحػػكؿ بػػيف البمػػديالعقبػػة  فيشػػكلب خسػػائر بشػػرية كماديػػة 
خػػػػدمات النظافػػػػة  ،الخدماتيػػػة كتحديػػػػدان فػػػي قطاعػػػػات الميػػػاه كالصػػػػرؼ الصػػػحي إكمػػػاؿ مشػػػػاريعيا
)منشػػػػػكرات بمديػػػػػة جباليػػػػػا  .كالإنػػػػػارة كالكيربػػػػػاء ،شػػػػػؽ كتعبيػػػػػد كصػػػػػيانة الطػػػػػرؽ ،كالصػػػػػحة كالبيئػػػػػة

 (2014النزلة،
حقيؽ الرفاه الاجتماعي في المجتمع الفمسطيني بشرط تعتبر الييئة المحمية احد أدكات ت

( مف قانكف 22)حيث أف مصادر الإيرادات المالية حسب المادة  ،تكفر الإيرادات المالية الكافية
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ىي مف الضرائب كالرسكـ كالأمكاؿ المفركضة كمف التبرعات  ـ1997الييئات المحمية لمعاـ 
( لمييئة المحمية ا السمطة التنفيذية )الدكلةالتي تخصصي كاليبات كالمساعدات كمف الحصة
ؿ الإيرادات المالية تأتي أف جي  مف ىنا يتضح جميان ، ك الطرؽ ى)البمدية( أك ما تسمي الرسكـ عم

كبالتالي فاف البمديات تعاني اليكـ مف أزمات مالية خانقة لتراكـ  ،مف المكاطف متمقي الخدمة
تقصير مباشر في تحسيف كاستمرار  ىأدم إلبعض المكاطنيف مما  عمىالديكف المستحقة 

 (.2009العمكر،ة.)مالخدمات المقد
كفي الكقت الذم يعمؽ الناس آماليـ عمى البمدية في تقديـ الخدمات ليـ كلتحسيف مظيػر 

تجػػد البمػػديات فػػي قطػػاع غػػزة نفسػػيا أمػػاـ مػػأزؽو كبيػػرو جػػدان  ،كبيئػػةو صػػحيةو  عمييػػاالبيئػػة كالمحافظػػة 
أف البمديات في قطاع غزة تعتمد في تمكيميا عمى المستحقات التي تستجمبيا حيث  (التمكيؿ)كىك 

الأمػر الػذم مف الناس مقابؿ الخدمات التي تقدميا، مما سبب عجزان ماديان كبيران في مكازنة البمديػة 
 فػي قطاعاتيػا المختمفػػةيػؤدم إلػى تكقػػؼ البمػديات عػف أداء مياميػػا كتقػديـ خػدماتيا لممػػكاطنيف قػد 

حجػػـ الػػديكف عمػػى المػػكاطنيف كعمػػى بمػػديات محافظػػة  (12، كيبػػيف الجػػدكؿ رقػػـ )ؿ كجػػوعمػػى أكمػػ
 ـ.2013شماؿ قطاع غزة حسب التقارير المالية الختامية لمعاـ 
 (10جذول سقن )

 ديكف بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة
الديون المستحقة عمى 

البمدية لغاية  
31/12/2013 

المتأخرات لمبمدية عمى السكان 
لغاية   وظفين والحكومةوالم

31/12/2013 

 م البمدية

 1 جباليا النزلة 75,748,400 58,078,439

 2 بيت لاىيا 36,823,000 20,109,000
 3 بيت حانكف 20,893,428 9,630,000
 4 أـ النصر 1,135,852 1,637,689

 المجموع 89,455,128 134,600,680
 لبمديات محافظة شماؿ قطاع غزة( 2013عاـ المصدر: )التقارير المالية الختامية عف ال

 حيث يرجع سبب تراكـ ىذه الديكف إلى عدة عكامؿ أىميا  
 .(2014بمدية جباليا النزلة،منشكرات )

اعتمػػػاد المػػػكاطف بشػػػكؿو كامػػػؿو عمػػػى البمديػػػة لتقػػػديـ الخػػػدمات المختمفػػػة فػػػي ظػػػؿ عػػػدـ مقػػػدرة  .ُ
بػػؿ الخػػدمات التػػي يتمقكنيػػا منيػػا مقا مسػػتحقاتالمػػكاطنيف عمػػى تسػػديد مسػػتحقات البمديػػة مػػف 

 .كذلؾ لحالة الفقر كانتشار البطالة التي يعيشيا المجتمع الفمسطيني
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 يانحصػػػػار دعػػػػـ المؤسسػػػػات المانحػػػػة كبشػػػػكؿو كبيػػػػرو لقطػػػػاع الإغاثػػػػة كالتركيػػػػز عمػػػػى الجػػػػانب  .ِ
 .التعميميالصحي ك 

كماديػة كخصكصػان الاجتياحات الإسرائيمية المتكررة لقطاع غزة كمػا يعقبيػا مػف خسػائر بشػرية  .ّ
فعمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر فقػد أكػدت معظػـ التقػارير التػي صػدرت  لمبنى التحتية لمبمديات،

-2008حػػرب الفرقػػاف عمػػى قطػػاع غػػزة )عػػف كبػػرل المنظمػػات الدكليػػة كمراكػػز الإحصػػاء بعػػد 

  .قطاعالمف إجمالي خسائر  (%47)بأف محافظة شماؿ غزة تكبدت  (2009
 بعض شرائح المجتمع بالعزكؼ عف تسديد مستحقات البمديات. الثقافة المكجكدة عند .ْ
 ( بأف جزء مف سبب الأزمات المالية التي تعيشيا البمديات تتحمميا2009كيضيؼ )العمكر، .ٓ

عدـ خمؽ حالة مف التكاصؿ كالتفاىـ  مف خلبؿ كالمكتكبة كالمقركءةكسائؿ الإعلبـ المرئية 
ة البمديات لممكاطنيف كدكرىـ في بناء الييئة بيف المكاطف كالبمدية مف خلبؿ إيصاؿ رسال

 .المحمية لتتمكف مف تحقيؽ الرفاه الاجتماعي المنشكد

ميثاؽ المكاطف لخدمة ـ أصدرت بمدية جباليا النزلة ميثاؽ أسمتو "2013مع منتصؼ العاـ 
اطنيف ، كالذم جاء نتيجة لمجمكعة مف كرش العمؿ مع المك المياه المقدـ مف بمدية جباليا النزلة"

كبمدية جباليا النزلة ضمف مشركع المساءلة المجتمعية الذم ينفذه برنامج تطكير الحكـ المحمي 
يبيف   (5ؿ، كالممحؽ رقـ )م( بالشراكة مع جمعية الحياة كالأGIZكالمجتمع المدني التابع ؿ )

عمى  منيا كبيره ككضعت نسخ لكحاتحيث قامت البمدية بطباعتو عمى  صكرة عف ىذا الميثاؽ،
الكجو  عمى بإرفاقياكأخرل في جميع مساجد النفكذ، إضافة أنيا قامت  مداخؿ مباني البمدية،

حيث أف أبرز ما  الخمفي لفكاتيرىا التي تكزع عمى جميع المنازؿ التي تنتفع مف خدمات البمدية،
 :جاء في ىذا الميثاؽ ما يمي

تزاماتيا في إطار الصلبحيات الكريـ بالعمؿ عمى تنفيذ كافة ال البمدية لممكاطفتتعيد  .ُ
 كالمسئكليات الممنكحة إلييا.

( لتر لمفرد الكاحد في 120-110تمتزـ البمدية بتزكيد المكاطنيف بكميات المياه اللبزمة مف ) .ِ
 اليكـ مف المياه الصالحة للبستخداـ المنزلي.

لكؿ ( ساعات يكميان، مع تكضيح مكاعيد الضخ 5-4تمتزـ البمدية بضخ المياه بمعدؿ ) .ّ
 منطقة.

 بينت البمدية لممكاطنيف أسعار شرائح المياه. .ْ
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الرابعلمطمب ا  

 في بمديات محافظة شمال قطاع غزة أداء الموارد البشريةواقع تقييم 
 

تخضع لقكانيف  أحد المؤسسات الحككمية التي البمديات الفمسطينية بشكؿ عاـتعتبر 
كاتباع سياسات تقييـ أداء  ف المكظفيف،، كىي بذلؾ تخضع لقانكف كآلية تعييالييئات المحمية

الأجكر ك أف نظاـ الركاتب  المكظفيف العامميف بيا كباقي الكزارات كالمؤسسات الحككمية، كما
البمديات  تمؾ، مع العمـ أف لقانكف الخدمة المدنية المعدؿيخضع  البمدياتالمعمكؿ بو في ىذه 

 يتبع بذلؾ لكزارة الحكـ المحمي.تعتبر كيانان مستقلبن عف ديكاف المكظفيف العاـ، ك 
بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة بعد الاطلبع عمى كاقع عممية تقييـ أداء المكظفيف في 

 تقكـ ،)بمدية جباليا النزلة، بمدية بيت لاىيا، بمدية بيت حانكف، كبمدية أـ النصر( في: المتمثمةك 
كتـ الاستناد لممعمكمات  .ؿ سنة تقريباكاحدة ك بعممية التقييـ لأداء المكظفيف مرة تمؾ البمديات

التالية بناء عمى المقابلبت التي قاـ بيا الباحث لمدراء كرؤساء المكارد البشرية في البمديات 
المذككرة، حيث كانت أسئمة المقابمة الرئيسية تعتمد عمى الاستبانة التي أعدىا الباحث كتكثيؽ 

 .اء كالرؤساءالتعميقات كالملبحظات حكؿ إجابة ىؤلاء المدر 
 النماذج التي يتم من خلاليا تقييم أداء الموارد البشرية:أولً: 

نماذج تقييـ أداء ل شماؿ قطاع غزة كفقان  محافظة بمدياتالعامميف في أداء يتـ تقييـ 
( 6كالتي تتضمف ) ـ،2010العاـ  فيالمكظفيف التي أعدىا ديكاف المكظفيف العاـ في قطاع غزة 

، الفئة الأكلى، الفئة الثانية، الفئة الثالثة، العمياالفئات الكظيفية التالية )الفئة  ـ حسبينماذج لمتقي
قبؿ ىذا التاريخ  مع العمـ أف (،4رقـ )ممحؽ  ،في الملبحؽ مرفؽ الفئة الرابعة، الفئة الخامسة(،

رة لـ تكف البمديات قد أخذت عمى محمؿ الجد مكضكع تقييـ أداء العامميف، إلا أف اشتراط كزا
الحكـ المحمي منذ ىذا التاريخ بضركرة ارفاؽ نمكذجيف مف تقييـ أداء أم مكظؼ لعاميف سابقيف 

تثبيت أك ترقية أية ب كزارة الحكـ المحميمراسمة مف طرؼ أية بمدية تخاطب بيا  اتمع أم طمب
 مكظؼ، كالذم اعتبرتو البمديات بأنو الدافع كراء البدء بعممية تقييـ أداء المكظفيف.

 ية المتبعة في عممية تقييم أداء الموارد البشرية:لالآنياً: ثا
نمكذج  يقكـ الرئيس المباشر لممكظؼ في القسـ الذم يعمؿ بو بتقييـ أدائو حيث يقكـ بتعبئة 1-

المذككرة في النمكذج كما  تـ عممية تقدير لمنقاطتحيث  ،معد مسبقا مف قبؿ ديكاف المكظفيف العاـ
المعدؿ السنكم  ىكمجمكعيا  ليككفالنقاط  ( كتجميع4)مرفؽ  ممحؽ رقـ ىك مبيف في النمكذج ال
 لتقديره كنسبة مئكية .
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كالتكقيع أك  بداء الرأممدير البمدية، كمف ثـ لرئيس البمدية لإيتـ رفع التقارير السنكية إلى  2-
 .اعتماد ىذه النتيجة

 .يالشخصيتـ تكثيؽ نسخة مف نمكذج التقييـ الخاص بكؿ مكظؼ في ممفو  3-
 

 مشاركة الزملاء في عممية تقييم أداء الزملاء:ثالثاً: 
ف كاف كجكدىا بنسب مف الملبحظ انو لا يتـ مشاركة الزملبء في عممية التقييـ ، كا 

في تقييـ نفسو كىي إحدل الطرؽ التي يمكف أف  كما لا يتـ مشاركة الشخص ضئيمة أحيانان،
الذيف يمكف أف المكظفيف  لأخذ بكجية نظرىـ في تقييـا أك المكاطنيفلا يتـ مشاركة  كذلؾتتبع، 

رغـ انيـ  ،يككف بينيـ احتكاؾ مع المكظؼ مثؿ قراء العدادات، العماؿ، كأصحاب المصالح
 مثؿ ىذه الفئة مف المكظفيف. مصدر قكم كفعاؿ لتقييـ

 اطلاع الموظف عمى نتائج تقييمو: رابعاً: إمكانية
 محافظة شماؿ قطاع غزة،رد البشرية في بمديات مف خلبؿ سؤاؿ مدراء كرؤساء المكا

و بالكاد أف تككف مكجكدة، فيي نسبيان ضعيفة كلا تأخذ نتائج تقييملمراجعة المكظؼ  أفكجد 
صفة العمكمية، كالمعظـ يعتبرىا سرية، فميس ىناؾ سياسة كاضحة لدل البمديات في أف نتائج 

دـ معرفة المكظؼ بنقاط الضعؼ أك نقاط القكة ع عميوالتقييـ سرية أـ عمنية، الأمر الذم يترتب 
معرفتو بالصفات الشخصية غير الملبئمة، أك التكجييات التي تساعده في  لديو، كما لا يتـ
، إلا في الحالات الاستثنائية عندما يككف تقدير المكظؼ سيئ، فمربما الضعؼ التغمب عمى نقاط

 يتـ تكضيح بعض النقاط لو.
 :قياتالتر و  الحوافزخامساً: 

علبكة سنكية عبارة عف خطكة  المكظؼ منحيتـ حسب قانكف الخدمة المدنية المعدؿ، 
أف يحصؿ المكظؼ  قانكف الخدمة المدنية كاحدة داخؿ الدرجة الكظيفية بشكؿ تمقائي، كيشترط

، يذكر أنو لـ يتـ تطبيؽ المستحقة كما فكؽ حتى يحصؿ عمى الدرجة الكظيفية %70عمى تقدير
كمف ىذا المنطمؽ تتـ ، ( مكظفيف3بمدية بيت لاىيا حيث قامكا بكقؼ ترقية عدد )ذلؾ إلا في 

مساءلة رئيس القسـ المعني عف التقديرات المتدنية خكفا مف كجكد علبقات سيئة بيف رئيس القسـ 
لمستحقة في نياية السنة المكظؼ مف الدرجة الكظيفية ا كبعض المكظفيف كحتى لا يحرـ

حافز  يتـ منح المكظؼ أم علبكة أك فلبلمحكافز المترتبة عمى نتائج التقييـ،  أما بالنسبة.الرابعة
 إضافة عمى نسبة تقديره السنكم حيث لا يتـ منح علبكات خاصة لممكظؼ المتميز ءن معيف بنا

 .في العمؿ الخبرة بصكرة تمقائية نتيجة لسنكات عميياإلى العلبكة السنكية العادية التي يحصؿ 
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 تقييم أداء الموارد البشرية:عممية النماذج المتبعة في التعقيب عمى 
ـ، كالتي تـ 2010 سنة العاـ التي أعدىا ديكاف المكظفيفلنماذج الستة ا البمديات تستخدـ

، الفئة الأكلى، الفئة الثانية، الفئة الثالثة، العميا)الفئة  تصميميا بناءن عمى الفئات الكظيفية كىي:
لممكظؼ كالبعض  الفعمييعتبرىا البعض أنيا تقيس الأداء  ، حيثخامسة(الفئة الرابعة، الفئة ال

ويميل الأداء الحقيقي لممكظؼ،  قياس الاخر يعتبرىا تأخذ طابع العمكمية كغير قادرة عمى
كؿ حى لمرأم الثاني فمثلبن مبرمج الحاسكب يجب أف يتميز بالقدرة عمى تحميؿ الأنظمة ليي  الباحث

مطالب بذلؾ أف يسعى جاىدان فيك بية بدلان مف المستندات الكرقية، استخداـ البرامج الحاسك 
ذا ما ق رنا مياـ مبرمج الحاسكب مع مياـ التبسيط إجراءات العمؿ كتسريعيا كضماف أرشفتيا، كا 

داخمي مف نفس الفئة، نجد أف المحصؿ يعتمد عممو أساسان عمى المكاطنيف  محصؿ ايرادات
يؿ الأمكاؿ كتسميـ نسخة مف سند القبض لممكاطف، كمف ثـ تكريد الراغبيف في الدفع، ليقكـ بتحص

الأمكاؿ المحصمة إلى صندكؽ البمدية، حينئذ يصعب التكفيؽ بيف تقييـ أداء مبرمج الحاسكب مع 
 .خاصة في معايير تقديـ الاقتراحات كالمبادرة تقييـ أداء المحصؿ

ات عمى النماذج الستة لتقييـ في مكقؼ ديكاف المكظفيف العاـ حكؿ الملبحظ البحثكعند 
ثارت جدلان كاسعان لدل صناع القرار في أأداء المكظفيف كفؽ الفئات، تبيف أف ىذه النماذج قد 

مختمؼ الدكائر الحككمية معتقديف أف ىذه النماذج تتصؼ بالعمكمية كغير قادرة عمى قياس 
، تقييـ أداء المكظفيفاذج إعادة النظر في نم عميولممكظؼ، الأمر الذم ترتب  الفعميالأداء 

، كليس حسب الفئات الكظيفية فيةكبالفعؿ تـ إعادة النظر في النماذج كفؽ مبدأ المسميات الكظي
 إلى حتى تاريخ الدراسة لتقييـ أداء المكظفيف كصؿ عددىاتصميـ نماذج إعادة ة يعمحيث ترتب 

ىذه النماذج تدرجت  ـ، حيث2012جرل العمؿ عمى ذلؾ مع مطمع العاـ نمكذج، كقد   (54)
، كعميو قاـ الباحث بالحصكؿ عمى ككيؿ الكزارة كحتى الحارسحسب المسميات الكظيفية مف 

(، حيث بيف فييا: اسـ 5نسخ مف جميع ىذه النماذج ك أرفقيا ضمف الملبحؽ، ممحؽ رقـ )
 النمكذج، رقـ النمكذج، تاريخ اعتماد النمكذج.

سابقتيا، كأف عمى البمديات الاستفادة مف تمؾ  بأف ىذه النماذج أنسب مف ويرى الباحث
لتشمؿ بعضان مف المسميات الكظيفية في البمديات كالتي لـ يتـ تصميـ  عميياالتجارب كالتعديؿ 

 نماذج ليا ضمف قكائـ نماذج ديكاف المكظفيف العاـ.
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 انفصم انرابع
 انطريقت والإجراءاث

 
 ةـالدراس يةجـمنيأولً: 
 ةـع الدراسـمجتمثانياً: 
 ةـدراسـة الـعينثالثاً: 
 ـةـ: أداة الـدراس رابعاً 

 ةـانـتبـات السـدق وثبـخامساً: ص
 الدراسة سادساً: إجراءات تطبيق أدوات
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 -:مقدمة
ي تنفيذ الدراسة، كمف يتناكؿ ىذا الفصؿ كصفان مفصلبن للئجراءات التي اتبعيا الباحث ف

عداد أداة الدراسة  ذلؾ تعريؼ منيج الدراسة، ككصؼ مجتمع الدراسة، كتحديد عينة الدراسة، كا 
(، كالتأكد مف صدقيا كثباتيا، كبياف إجراءات الدراسة، كالأساليب الإحصائية التي الإستبانة)

  استخدمت في معالجة النتائج، كفيما يمي كصؼ ليذه الإجراءات.
 -الدراسة: يةمنيج: أولً 
 ذمالتحميمي ال المنيج الكصفيباستخداـ  قاـ الباحثمف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة   
 دوس ذقُُن أداء الوىاسد الثششَح فٍ ذحسُي) كصؼ الظاىرة مكضكع الدراسة لوحاكؿ مف خلبي

التي تطرح  كتحميؿ بياناتيا كبياف العلبقة بيف مككناتيا كالآراء( تلذَاخ قطاع غزج جىدج خذهاخ
، كىك أحد أشكاؿ التحميؿ كالتفسير العممي حكليا كالعمميات التي تتضمنيا كالآثار التي تحدثيا

المنظـ لكصؼ ظاىرة أك مشكمة محددة كتصكيرىا كميان عف طريؽ جمع بيانات كمعمكمات مقننة 
خضاعيا لمدراسات الدقيقة.   عف الظاىرة أك المشكمة كتصنيفيا كتحميميا كا 

 لدراسة:مصادر ا
 نكعيف أساسييف مف البيانات: عمىاعتمدت الدراسة 

بالبحث في الجانب الميداني بتكزيع استبيانات لدراسة بعض مفردات  كذلؾالبيانات الأولية:  -1
الدراسة كحصر كتجميع المعمكمات اللبزمة في مكضكع الدراسة، كمف ثـ تفريغيا كتحميميا 

تخداـ الاختبارات الإحصائية المناسبة بيدؼ الكصكؿ الإحصائي كاس SPSSباستخداـ برنامج : 
 لدلالات ذات قيمة كمؤشرات تدعـ مكضكع الدراسة.

بمراجعة الكتب كالدكريات كالمنشكرات الخاصة أك المتعمقة  قاـ الباحث البيانات الثانوية:  -2
 فٍ ذحسُيدوس ذقُُن أداء الوىاسد الثششَح  عف بالمكضكع قيد الدراسة، كالتي تتعمؽ بالكشؼ

بيدؼ إثراء مكضكع الدراسة بشكؿ عممي، كذلؾ مف أجؿ ، تلذَاخ قطاع غزج جىدج خذهاخ
الأسس كالطرؽ العممية السميمة في كتابة الدراسات، ككذلؾ أخذ تصكر عف آخر  عمىالتعرؼ 

 الدراسة. محكرالمستجدات التي حدثت في 
 -مجتمع الدراسة:ثانياً: 

كظفي بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة المثبتيف كالبالغ يتمثؿ مجتمع الدراسة في جميع م
مديات محافظة ب( مكظؼ/ة حسب كشكفات المكظفيف التي حصؿ عمييا الباحث مف 683عددىـ)

 شماؿ قطاع غزة، مكزعيف حسب الجدكؿ المرفؽ.
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 (11جدكؿ رقـ )
 عدد مكظفي بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة 
 عدد الموظفين اسم البمدية مسمسل

 375 جباليا النزلة 1

 180 بيت لاىيا 2

 115 بيت حانكف 3

 13 أـ النصر 4

 683 عدد مكظفي بمديات الشماؿ

 (2014،بمديات محافظة شماؿ قطاع غزةالمصدر:)

 ةـدراسـعينة الثالثاً: 
مكظفي بمديات محافظة شماؿ ك مف الفئات الإشرافية ( مكظفان 141بمغت عينة الدراسة )

 (، مسئكليف مكظفيفعبش مدراء، رؤساء أقساـ، رؤساء يف،مستشار  )ة في قطاع غزة كالمتمثم
 الجدكؿ التالي.حيث استخدـ العينة العشكائية البسيطة، كما ىك مبيف في كمكظفيف أخريف 

 (12جدكؿ رقـ )
 د الكظائؼ الإشرافية لمكظفي بمديات محافظة شماؿ قطاع غزةيكضح عد 

 البمدية
 المسمى الكظيفي

بيت  لةجباليا النز 
 لاىيا

بيت 
 حانكف

أـ 
 النصر

 المجمكع

 4 1 1 1 1 مستشار قانكني

 18 0 5 3 10 مدير/نائب مدير

 38 3 7 4 24 رئيس/نائب رئيس  قسـ
 30 2 7 4 17 رئيس/نائب رئيس شعبة

 13 0 2 0 11 مسئكؿ مكظفيف
 38 3 7 4 24 مكظؼ مف كؿ قسـ
 141 6 22 12 63 المجمكع

 (2014،فظة شماؿ قطاع غزةبمديات محاالمصدر:)

 
 (،%83.7) اسػػػػتبانة صػػػػالحة لمتحميػػػػؿ، بنسػػػػبة اسػػػػترداد  (118كقػػػػد تػػػػـ اسػػػػترداد عػػػػدد )
 عينة الدراسة: أفرادكالجداكؿ التالية تكضح تكزيع 
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 (13جدكؿ رقـ )
  اسـ البمدية  يكضح تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب

 النسبة المئوية العدد اسم البمدية

 52.54 62 لنزلةبمدية جباليا ا
 19.49 23 بمدية بيت لىيا
 22.88 27 بمدية بيت حانون
 5.08 6 بمدية ام النصر
 100 118 المجموع
 يتضح من الجدول السابق ما يمي:

الإجمالي العدد  ثر مف نصؼ كأف عدد أفراد عينة الدراسة في بمدية جباليا النزلة يمثؿ أ
، نجد أف عدد مكظفي بمدية جباليا النزلة بمغ (11جدكؿ رقـ )لعدد أفراد عينة الدراسة، كبالرجكع لم

( مف عدد مكظفي بمديات شماؿ قطاع غزة %55مكظؼ كمكظفة، كىك ما يمثؿ )  (375)
عدد مكظفي بمدية جباليا النزلة مقارنة  حجـ بر( مكظؼ كمكظفة، كيرجع كً 683كالبالغ عددىـ )

 (11) اب عديدة مكضحة في الجدكؿ رقـمع باقي بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة إلى أسب
( نسمة، 220,000جباليا النزلة بمغ ) ، حيث بيف أف عدد سكاف نفكذ بمدية(115رقـ ) صفحة

( مف عدد سكاف نفكذ بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة كالبالغ عددىـ %62.3كىك ما يمثؿ )
( 18,700اليا النزلة بمغ )اتكرة الجباية في بمدية جبمشتركي ف( نسمة، كذلؾ فإف عدد 353,000)

( مف عدد مشتركي الجباية في بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة %60.6مشترؾ كىك ما يمثؿ )
كبالرجكع إلى نسب عدد المشتركيف مقارنة مع عدد المكظفيف  ( مشترؾ،30,854كالبالغ عددىـ )
 نجدىا متقاربة.

 (14جدكؿ رقـ )
   الجنس يكضح تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب

 النسبة المئوية العدد الجنس

 89.83 106 ذكر
 10.17 12 أنثى

 100 118 المجموع
 

 يتضح من الجدول السابق ما يمي:
( مف إجمالي عدد أفراد عينة %89.83مف الذككر يمثؿ )أف عدد أفراد عينة الدراسة 

عدد أفراد عينة ( مف إجمالي %10.17مف الإناث يمثؿ )عدد أفراد عينة الدراسة الدراسة، بينما 
الدراسة، كبالرجكع إلى تاريخ بدء العمؿ لمكظفي بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة، تبيف أف 
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( مكظفة، حيث أف جميعيف قد تكظؼ بعد قدكـ السمطة الكطنية الفمسطينية عاـ 26ىناؾ عدد )
ىذه  ـ ، فقبؿ ىذا التاريخ لـ يكف ىناؾ تكجو في البمديات لالتحاؽ النساء لمعمؿ في1994

العامميف في البمديات مف فئة الذككر يرجع لككف طبيعة  غالبيةأف  إلى ييعزلقد ك  البمديات.
تتككف مف الطبقات  تقريبان  الخدمات التي تقدميا البمديات، حيث أف ثمثي الكظائؼ في البمديات

يث أف ، ح.الخ( مراقبيف، مفتشيف، العاممة )عماؿ، مشغمي ابار، سائقيف، حراس، قراء عدادات،
مكانية عمميـ ساعات عمؿ إضافية بعد ساعات  يككف ضغكط العمؿلتحمميـ  بصكرة أكبر كا 

العمؿ الرسمي، تككف مناسبة أكثر كملبئمة لمذككر كىناؾ بعض الكظائؼ المينية كالفنية 
إضافة إلى كجكد مكركثات كثقافات قديمة لدل  كالخدماتية التي تناسب الذككر بشكؿ أكبر.

 يني بأف الكظائؼ معظميا لمذككر كأف أنسب عمؿ للئناث ىك سمؾ التعميـ.الشعب الفمسط
 (15جدكؿ رقـ )

 الفئة العمرية  يكضح تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب
 النسبة المئوية العدد الفئة العمرية

 6.78 8 30اقل من 
 24.58 29 40 اقل منإلى 30من 
 38.98 46 50 اقل منإلى 40من 

 29.66 35 فاكثر 50 من
 100 118 المجموع
 يتضح من الجدول السابق ما يمي:

تتراكح ( %24.58)، سنة 30أعمارىـ أقؿ مف  مف عينة الدراسة (%6.78) ما نسبتوأف 
سنة،  50أقؿ مف  -40تتراكح أعمارىـ مف  (%38.98)سنة،  40أقؿ مف  - 30أعمارىـ مف

( ككف أف 30اقل من فئة العمرية )تدني ال ييعزلك  ،سنة فأكثر 50أعمارىـ  (%29.66)بينما 
 .معظـ عينة الدراسة مف الفئة الإشرافية

 (16جدكؿ رقـ )
 المؤىؿ العممي  يكضح تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب

 النسبة المئوية العدد المؤىل العممي
 30.51 36 دبموم فما اقل
 59.32 70 بكالوريس
 8.47 10 ماجستير
 1.69 2 دكتوراه
 100 118 المجموع
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 يتضح من الجدول السابق ما يمي:
 (%59.32) ،يحممكف درجة الدبمكـ فأقؿ مف عينة الدراسة (%30.51)ما نسبتو أف 

يحممكف درجة   (%1.69)يحممكف درجة ماجستير، بينما  (%8.47) يحممكف درجة البكالكريكس،
 .دكتكراه

 متعممة تكفر ككادر إلى سالبكالكريك  حممة مف المكظفيف نسبة ارتفاع سبب الباحث ي عزىو 

 مف خريجي شريحة أكبر أف إلى بالإضافة عمميا، مجاؿ في المعرفة مف عالية درجة كعمى

بصفة عامة، كما  القطاعات جميع يشمؿ كىذا العمؿ سكؽ في البكالكريكس حممة مف ىي الجامعات
 عمى تدلؿ النسبة هأف في البمديات يتـ ربط الحصكؿ عمى الكظائؼ العميا بالشيادات العممية كىذ

ككف أف معظـ بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة، كذلؾ   في لمعامميف الجيد الأكاديمي المستكل
حيث تعتبر درجة البكالكريكس ىي الحد الادنى لمتطمبات  عينة الدراسة مف الفئة الإشرافية

  (.2005الحصكؿ عمى كظيفة ادارية أك اشرافية )قانكف الخدمة المدنية المعدؿ العاـ 
 حممة نسبةفالبمديات ليست مؤسسات اكاديمية لذا نجد أف  ،الدكتكراهأما عف تدني حممة 

 .تمثؿ نسبة ضئيمة الدكتكراه
لتحسيف ادائيـ الادارم مف خلبؿ الحصكؿ  البمدياتىناؾ تكجو  لدل كثير مف مكظفي   

 قطاع غزة. عمى شيادات عميا  كخصكصان أف ىناؾ عدة جامعات تمنح درجة الماجستير في
 (17جدول رقم )

 الرتبة الوظيفية  يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب
 النسبة المئكية العدد الرتبة الكظيفية

 11.02 13 مدير
 30.51 36 رئيس قسـ
 25.42 30 رئيس شعبو

 5.93 7 مسئكؿ مكظفيف
 1.69 2 مستشار
 1.69 2 نائب مدير

 1.69 2 نائب رئيس قسـ
 22.03 26 غير ذلؾ
 100 118 المجمكع

 ما يمي: يتضح من الجدول السابق
الأكبر كىي الفئة  رئيس قسـ ةالكظيفي رتبتيـ الدراسة مف عينة (%30.51) أف ما نسبتو

  .(%25.42نسبتو )بيمييا مسمى رئيس شعبة  ،مف بيف فئات المسميات الكظيفية
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حيث يتطمب التعامؿ  ،العمؿرؤساء الأقساـ نظرا لمتطمبات  ارتفاع نسبة ي عزي الباحثو 
، كحيث أف البمديات تقدـ الخدمات المكاطنيف فيقابمو عدد أخر مف المكظفيفمع عدد كبير مف 

غزة كأف الييكمية الكظيفية في البمديات عدد المدراء شماؿ قطاع لكافة المكاطنيف في محافظات 
ديات الحالية لا يكجد بيا رتب كذلؾ فإف الييكمية الكظيفية لمبم .أقؿ كعدد رؤساء الأقساـ أكثر

 كظيفية باسـ نائب مدير أك نائب رئيس قسـ، كبالتالي أصبحت ىذيف الرتبتيف في تلبشي.
 (18جدكؿ رقـ )

   عدد سنكات الخدمة يكضح تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب
 النسبة المئكية العدد سنكات الخدمة

 11.86 14 5اقؿ مف 
 13.56 16 10 اقؿ مفإلى 5 مف 

 74.58 88 فأكثر 10
 100 118 المجمكع
 يتضح مف الجدكؿ السابؽ ما يمي:

 سنكات، 5سنكات خدمتيـ أقؿ مف  الدراسة ( مف عينة%11.86)أف ما نسبتو 
( تتراكح سنكات %74.58) ،سنكات 10أقؿ مف  -5مف تتراكح سنكات خدمتيـ  (13.56%)

 . سنكات فأكثر10 مف خدمتيـ 
 يككف أف كيمكف عمميـ، مجاؿ في طكيمة خبرة سنكات لدييـ بحكثيفالم معظـ أف يعني كىذا
دكر تقييـ أداء المكارد البشرية في تحسيف جكدة الخدمات، حكؿ  بآرائيـ الإدلاء عمى القدرة لدييـ

ـ البمديات فالمكظفيف يعممكف في دى لقً  (سنكات فأكثر 10كبر تمثيؿ شريحة الفئة العمرية ) ييعزلك 
تكجو لدل المكظفيف في البقاء بالعمؿ في كذلؾ تبيف تيا إلى كقتنا ىذا، البمديات منذ نشأ

 البمديات.
يتصؼ العمؿ في الدكائر الحككمية بالاستقرار الكظيفي كىذه سمة كثقافة لدل الشعب 
الفمسطيني في التكجو لمكظيغة الحككمية كلعميا ثقافة عمى مستكل الشعكب العربية باعتبارىا اماف 

 (2013ر،مف الفقر.)مطي



128 

 

 -أداة الدراسة :رابعاً: 
كالدراسات السابقة المتعمقة  عمى أىداؼ كفرضيات كمتغيرات كأسئمة الدراسة، اعتمادا

كفؽ  الاستبانةببناء  قاـ الباحث المتخصصيف بمشكمة الدراسة كاستطلبع رأم عينة مف 
 الخطكات الآتية:

 .الاستبانةالرئيسية التي شممتيا  المحاكرتحديد  .1
 .محكرالفقرات التي تقع تحت كؿ  صياغة .2

 ( يكضح2( فقرة كالممحؽ رقـ ) 88 في صكرتيا الأكلية كالتي شممت ) الاستبانةإعداد  .ّ
 في صكرتيا الأكلية. الاستبانة

 .تالمشرؼ مف أجؿ اختيار مدم ملبئمتيا لجمع البيانا عمى الاستبانةعرض  .ْ

 بشكؿ أكلي حسب ما يراه المشرؼ. الاستبانةتعديؿ  .ٓ

بعضيـ أعضاء ىيئة  المختصيف بالعمكـ الإدارية،( مف المحكميف 8عمى ) الاستبانةعرض   .ٔ
القدس المفتكحة، كزارة الحكـ  جامعةك  ، كجامعة الأقصى، الجامعة الإسلبمية، تدريس في
( يبيف 1رقـ ) كالممحؽ العميالمدراسات  ، كأكاديمية الإدارة كالسياسة بمديات الشماؿ المحمي،

 .الذيف قامكا بتحكيـ الاستبانة حكيـأعضاء لجنة الت

تعديؿ كصياغة بعض الفقرات كقد حذؼ ك بعد إجراء التعديلبت التي أكصى بيا المحكمكف تـ 
 خمسة محاكر( فقرة مكزعة عمى 46) ( فقرة،68) بعد صياغتيا النيائية الاستبانةبمغ عدد فقرات 

استبانة يمثمكف  خمسة محاكرمكزعة عمى ( فقرة 22، ك)استبانة تقييـ أداء المكارد البشريةيمثمكف 
خماسي حيث أعطى لكؿ فقرة كزف مدرج كفؽ سمـ متدرج ، جكدة الخدمة التي تقدميا البمدية

، 3، 4، 5( أعطيت الأكزاف التالية )غير مكافؽ بشدة، غير مكافؽ، محايد، مكافؽ، مكافؽ بشدة)
بذلؾ  .تلذَاخ قطاع غزج ىدج خذهاخج دوس ذقُُن أداء الوىاسد الثششَح فٍ ذحسُي( لمعرفة 1، 2

 تقييـ أداء المكارد البشريةلاستبانة ( درجة 230،  46تنحصر درجات أفراد عينة الدراسة ما بيف )
كالممحؽ ، بمديات محافظة شماؿ قطاع غزةجكدة الخدمة التي تقدميا ( لاستبانة 110، 22 ، ك)
 في صكرتيا النيائية. الاستبانة( يبيف 3رقـ )

جميع أفراد العينة لجمع البيانات اللبزمة لمدراسة، كقد تـ تقسيـ  عمى لاستبانةاتكزيع  .ٕ
 ثلبثة أقساـ كالتالي: ىإل الاستبانة
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 الدراسة وعينتيا الخصائص العامة لمجتمع عمىالقسم الأول: يحتوي 
خمسة محاور تتناول تقييم أداء الموارد  عمى( فقرة موزعة 46القسم الثاني: يتكون من )

 رية كالتالي:البش
 (19جدكؿ رقـ )

 تكزيع فقرات القسـ الثاني مف الاستبانة كمحاكرىا
 عدد الفقرات المحور

 11 الأداء تقييـ عممية في المستخدمة المعاييرالمحكر الأكؿ: 
 10 المحكر الثاني : النماذج المستخدمة في عممية تقييـ الأداء

 8 ء العامميفالمحكر الثالث : مستكل كفاءة عممية تقييـ أدا
 7 النتائج المرجكة مف عممية تقييـ أداء المكارد البشريةالمحكر الرابع : 

 10 المحكر الخامس : إدارة نتائج عممية تقييـ أداء العامميف
 46 المجمكع  

( فقرة موزعة عمى خمسة محاور تتناول جودة الخدمة التي 22القسم الثالث: يتكون من )
 ي:تقدميا البمدية كالتال

 (20جدكؿ رقـ )
 تكزيع فقرات القسـ الثالث مف الاستبانة كمحاكرىا

 عدد الفقرات المحور
 4 المحكر الأكؿ : العناصر المادية المممكسة المتكفرة لدل البمدية

عمى خدمات البمدية يةالاعتمادالمحكر الثاني: درجة   5 

 4 المحكر الثالث : سرعة الاستجابة لطمبات المكاطنيف

مستكل الثقة بمكظفي البمدية )الأماف(ر الرابع :المحك   4 

 5 )التعاطؼ( لدل مكظفي البمدية الاىتماـالمحكر الخامس : مستكل 
 22 المجمكع
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 -:الستبانةصدق خامساً: 
 كذلؾ لمتأكد مف صدقة كالتالي: الاستبانةبتقنيف فقرات  قاـ الباحث 

 صدق المحكمين: - 1

يا الأكلية عمى مجمكعة مف أساتذة جامعييف مف في صكرت الاستبانةتـ عرض  
المتخصصيف ممف يعممكف في الجامعات الفمسطينية في محافظات غزة، حيث قامكا بإبداء 

مف  محكر، كمدل انتماء الفقرات إلى كؿ الاستبانةآرائيـ كملبحظاتيـ حكؿ مناسبة فقرات 
مؾ الآراء تـ استبعاد بعض لاستبانة، ككذلؾ كضكح صياغاتيا المغكية، كفي ضكء تا محاكر

 فقرة ما بيف حذؼ كدمج.   (20كبذلؾ يككف تـ تقميص عدد ) الفقرات كتعديؿ بعضيا الآخر
 صدق التساق الداخمي: - 2

عمى عينة  الاستبانةجرل التحقؽ مف صدؽ الاتساؽ الداخمي للبستبانة بتطبيؽ  
رتباط بيرسكف بيف درجات ، كتـ حساب معامؿ امكظفان كمكظفة( 30استطلبعية مككنة مف )

الاستبانة كالدرجة الكمية للبستبانة ككذلؾ تـ حساب معامؿ ارتباط  محاكرمف  محكركؿ 
الذم تنتمي إليو كذلؾ  محكربيرسكف بيف كؿ فقرة مف فقرات الاستبانة كالدرجة الكمية لم

 .( SPSSباستخداـ البرنامج الإحصائي )

 :استبانة تقييم أداء الموارد البشرية -أ
 (21الجدول )

مع الدرجة  ( م الأداءيالمعايير المستخدمة ف عممية تقيالأول: ) المحورمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات 
 لممحورالكمية 

معامل  الفقرة م
 الرتباط

 مستوى الدللة

 0.01دالة عند  0.826 كاضحة. أداء العامميفمعايير تقييـ تعتبر   .1

 0.01دالة عند  0.851 كافية كشاممة.ميف أداء العاممعايير تقييـ تعتبر   .2

 0.01دالة عند  0.738 يتـ كضعيا مف قبؿ لجنة مينية متخصصة.أداء العامميف معايير تقييـ   .3

 0.01دالة عند  0.856 .لمعامميف الفعميالأداء تركز عمى أداء العامميف معايير تقييـ   .4

 0.01دالة عند  0.756 ء المستقبمي.تركز عمى متطمبات الأداأداء العامميف معايير تقييـ   .5

 0.01دالة عند  0.786 قادرة عمى قياس أداء المكظؼ.أداء العامميف معايير تقييـ   .6

 0.01دالة عند  0.869 لكظيفي لمعامميف.التحميؿ ا حسبأداء العامميف يتـ اختيار معايير تقييـ   .7

 0.01دالة عند  0.723 تحدد حسب طبيعة الكظائؼ.أداء العامميف معايير تقييـ   .8

 0.01دالة عند  0.834 تتغير حسب التغير في ظركؼ كمتطمبات العمؿأداء العامميف معايير تقييـ   .9
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 الفقرة م
معامل 
 الرتباط

 مستوى الدللة

 0.01دالة عند  0.568 تدخؿ العكامؿ الشخصية. ىلا تؤدم إلأداء العامميف معايير تقييـ   .10

 0.01ة عند دال 0.737 .مسبقان يتـ إعلبـ العامميف بمعايير الأداء المطمكبة منيـ   .11

 0.463( = 0.01( كعند مستكل دلالة )28ر الجدكلية عند درجة حرية )
  0.361 ( =0.05( كعند مستكل دلالة )28ر الجدكلية عند درجة حرية )

كالدرجػػػة  المحػػكرمعػػاملبت الارتبػػػاط بػػيف كػػؿ فقػػػرة مػػف فقػػػرات أف   الجػػدكؿ السػػػابؽ يبػػيف
-0.869)معػػػػاملبت الارتبػػػػاط بػػػػيف كتراكحػػػػت  (،0.01الكميػػػة لفقراتػػػػو دالػػػػة عنػػػػد مسػػػػتكل دلالػػػة )

 صادقة لما كضعت لقياسو.المحكر كبذلؾ تعتبر فقرات ( 0.568
 (22الجدول )

مع الدرجة  ( النماذج المستخدمة في عممية تقييم الأداءالثاني: ) المحورمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات 
 محورلمالكمية 

معامل  الفقرة م
 الرتباط

 مستوى الدللة

 0.01دالة عند  0.551 تقييـ أداء حسب المسميات الكظيفية.يتـ استخداـ نماذج   .1

 0.01دالة عند  0.592 .لجميع الرتب في البمدية كذج تقييـ أداء مكحديتـ استخداـ نم  .2

 0.01دالة عند  0.489 .حسب الفئات الكظيفيةتقييـ أداء  اذجيتـ استخداـ نم  .3

 0.01دالة عند  0.525 .ميف عمى ملبحظات المدراء الشخصيةتقييـ الأداء لمعام عمميةعتمد ت  .4

 0.01دالة عند  0.623 ـ أداء العامميف.يفي تقي مف خدمات البمديةيستفاد مف أراء المنتفعيف   .5

 0.01دالة عند  0.454 .ان سنكي في البمدية العامميفأداء يتـ تقييـ   .6

 0.01دالة عند  0.788 .البمديةي يتـ استخداـ اكثر مف طريقة لتقييـ أداء العامميف ف  .7

 0.01دالة عند  0.561 .في تقييـ أداء العامميف تعبئة الاستمارة أسمكبتخدـ البمدية ست  .8

 0.01دالة عند  0.715 .تستخدـ البمدية أسمكب الإدارة بالأىداؼ في تقييـ أداء العامميف  .9

10.  
ىـ الأحداث مف خلبلو التركيز عمى أتقييـ أداء العامميف بالبمدية  تقكـ

 التي يجب أف يقكـ بيا المكظؼ.
 0.01دالة عند  0.695

 0.463( = 0.01( كعند مستكل دلالة )28ر الجدكلية عند درجة حرية )

  0.361 ( =0.05( كعند مستكل دلالة )28ر الجدكلية عند درجة حرية )
لدرجػػة الكميػػة كا المحػػكرمعػػاملبت الارتبػػاط بػػيف كػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرات أف   الجػػدكؿ السػػابؽ يبػػيف

 (0.788-0.454) معاملبت الارتباط بيفكتراكحت ، ( 0.01)لفقراتو دالة عند مستكل دلالة 
 صادقة لما كضعت لقياسو. المحكركبذلؾ تعتبر فقرات 
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 (23الجدول )
مع الدرجة  ( مستوى كفاءة عممية تقييم أداء العاممينالثالث: ) المحورمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات 

 محورلمة الكمي

معامل  الفقرة م
 الرتباط

 مستوى الدللة

 0.01دالة عند  0.623 تـ تصميـ نظاـ تقييـ الأداء بكاسطة جية مينية مختصة.  .1

 0.01دالة عند  0.750 يتـ عمؿ مراجعة دكرية لنظاـ تقييـ الأداء لأغراض التطكير.  .2

3.  
 إطار عمؿ منصؼنظاـ تقييـ ميني يعمؿ عمى كجكد  تتبع البمدية

 لتقييـ الأداء.
 0.01دالة عند  0.768

 0.01دالة عند  0.710 تخضع عممية تقييـ الأداء لرقابة مباشرة مف قبؿ إدارة البمدية.  .4

 0.01دالة عند  0.798 عممية تقييـ الأداء عادلة.تعتبر   .5

 0.01دالة عند  0.731 العامميف مناسبة لأغراض التقييـ. أداء تقييـتعتبر عممية   .6

 0.01دالة عند  0.489 انتظاـ )دكرية( في تقييـ أداء العامميف.ىناؾ   .7

8.  
العامميف مف خلبؿ تحديد مستكل أداءىـ  أداء يتـ التركيز عمى تقييـ

 كسمككيـ كمياراتيـ حسب مجمكعو مف المعايير المحددة مسبقان.
 0.01دالة عند  0.602

 0.463= ( 0.01( كعند مستكل دلالة )28ر الجدكلية عند درجة حرية )

  0.361 ( =0.05( كعند مستكل دلالة )28ر الجدكلية عند درجة حرية )
  

كالدرجة  المحكرمعاملبت الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات أف   الجدكؿ السابؽ يبيف
 ،(0.798-0.489) معاملبت الارتباط بيفكتراكحت ، (0.01)الكمية لفقراتو دالة عند مستكل دلالة 

 صادقة لما كضعت لقياسو. لمحكراكبذلؾ تعتبر فقرات 
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 (24الجدكؿ )

النتائج المرجكة مف عممية تقييـ أداء المكارد المحكر الرابع: )معامؿ ارتباط كؿ فقرة مف فقرات 
 لممحكرمع الدرجة الكمية  ( البشرية

معامل  الفقرة م
 الرتباط

 مستوى الدللة

1.  
مستكل  استخداـ اساليب تقييـ كاضحة كمفيكمة تعمؿ عمى تحسيف

 أداء العامميف في البمدية.
 0.01دالة عند  0.864

2.  
أداء تكجد علبقة بيف القدرة عمى تطكير أساليب العمؿ كعممية تقييـ 

 في البمدية. العامميف
 0.01دالة عند  0.882

3.  
استخداـ معايير تقييـ مناسبة تزيد مف الكفاءة الإنتاجية لمكظفي 

 البمدية.
 0.01دالة عند  0.843

4.  
كالمياـ بيف  تضارب الكاجباتأداء العامميف ع عممية تقييـ تمن

 الكظائؼ.
 0.01دالة عند  0.801

5.  
بالكشؼ عف نقاط القكة كالضعؼ في  عممية تقييـ أداء العامميفتسمح 

 الأداء الكظيفي.
 0.01دالة عند  0.873

 0.01ند دالة ع 0.819 تسيـ عممية تقييـ الأداء في إعطاء مؤشرات الكفاءة في العمؿ.  .6

7.  
أداء  مستكل حسف مفي لنتائج تقييـ أداء العامميف المساءلة المبكرة

 .المكظفيف
 0.01دالة عند  0.754

 0.463( = 0.01( كعند مستكل دلالة )28ر الجدكلية عند درجة حرية )

 0.361 ( =0.05( كعند مستكل دلالة )28ر الجدكلية عند درجة حرية )

كالدرجػػة الكميػػة  المحػػكرت الارتبػػاط بػػيف كػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرات معػػاملبأف   الجػػدكؿ السػػابؽ يبػػيف
كبػػذلؾ  ،(0.882-0.754) معػػاملبت الارتبػػاط بػػيفكتراكحػػت ، (0.01)لفقراتػػو دالػػة عنػػد مسػػتكل دلالػػة 

 صادقة لما كضعت لقياسو. المحكرتعتبر فقرات 
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 (25الجدكؿ )

مع  ممية تقييـ أداء العامميف( المحكر الخامس: )إدارة نتائج عمعامؿ ارتباط كؿ فقرة مف فقرات 
 لممحكرالدرجة الكمية 

معامل  الفقرة م
 الرتباط

 مستوى الدللة

 0.01دالة عند  0.799 عمى نتائج تقييـ أدائيـ الكظيفي. العامميفيتـ اطلبع   .1

 0.01دالة عند  0.910 يتـ تكفير التغذية الراجعة بعد عممية التقييـ مباشرة بدكف تأخير.  .2

3.  
لتقييـ التي تنفذىا البمدية تفيد في كضع البرامج التدريبية عممية ا

 َلمتحسيف المبكر للؤداء
 0.01دالة عند  0.917

 0.01دالة عند  0.896 .مف قبؿ الإدارة يتـ النظر بالتظممات بشكؿ جدم  .4

5.  
عممية تقييـ الأداء في البمدية تعطيؾ الحؽ للبعتراض كالتظمـ إذا 

 التقييـ. شعرت بأنو لـ يعطيؾ حقؾ في
 0.01دالة عند  0.799

 0.01دالة عند  0.867 في أغراض الترقيات الكظيفة. أداء العامميفتيستخدـ عممية تقييـ   .6

 0.01دالة عند  0.909 يستفاد مف عممية تقييـ الأداء في تحسيف ظركؼ العمؿ.  .7

8.  
فيـ كتقدير مػدل مساىمة  أداء العامميف فيتقييـ يستفاد مف عممية 

 في تحقيؽ أىداؼ البمدية.المكظؼ 
 0.01دالة عند  0.899

9.  
في اكتشاؼ المكظفيف المؤىميف أداء العامميف تقييـ يستفاد مف عممية 

 لشغؿ الكظائؼ الإدارية.
 0.01دالة عند  0.907

10.  
بناء عمى عممية تقييـ الأداء يتـ كضع القرارات المتعمقة بالحكافز 

 افز المعنكية.المادية كتعديلبت الأجكر كالركاتب كالحك 
 0.01دالة عند  0.781

 0.463( = 0.01( كعند مستكل دلالة )28ر الجدكلية عند درجة حرية )

  0.361 ( =0.05( كعند مستكل دلالة )28ر الجدكلية عند درجة حرية )

كالدرجة  المحكرمعاملبت الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات أف   الجدكؿ السابؽ يبيف 
 ،(0.917-0.781) معاملبت الارتباط بيفكتراكحت ، (0.01)عند مستكل دلالة  الكمية لفقراتو دالة

 صادقة لما كضعت لقياسو. المحكركبذلؾ تعتبر فقرات 

بحساب معاملبت الارتباط بيف درجة  قاـ الباحث  لممحاكرلمتحقؽ مف الصدؽ البنائي ك 
جة الكمية للبستبانة بالدر  محكرالأخرل ككذلؾ كؿ  المحاكرك الاستبانة  محاكرمف  محكركؿ 

 ( يكضح ذلؾ.26كالجدكؿ )
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 (26الجدول )

 محورالأخرى وكذلك كل  والمحاورالستبانة  محاورمن  محورمصفوفة معاملات ارتباط كل 
 بالدرجة الكمية للاستبانة 

 المجموع 
المحور 
 الأول 

المحور 
 الثاني

المحور 
 الثالث 

المحور 
 الرابع 

المحور 
 الخامس  

المادية ل العنصر المحور الأو
     1 0.870 الممموسة المتوفرة لدى البمدية

درجة  المحور الثاني:
عمى خدمات  يةالعتماد
 البمدية

0.853 0.658 1    

سرعة المحور الثالث:
   1 0.662 0.717 0.862 الستجابة لطمبات المواطنين

المحور الرابع :مستوى الثقة 
 بموظفي البمدية )الأمان(

0.528 0.300 0.424 0.460 1  

المحور الخامس : مستوى 
)التعاطف( لدى  الىتمام

 موظفي البمدية
0.866 0.713 0.702 0.667 0.197 1 

 0.463( = 0.01( كعند مستكل دلالة )28ر الجدكلية عند درجة حرية )

  0.361 ( =0.05( كعند مستكل دلالة )28ر الجدكلية عند درجة حرية )

البعض كبالدرجة الكمية  يبعضياترتبط  المحاكرؽ أف جميع يتضح مف الجدكؿ الساب
كىذا يؤكد أف الاستبانة تتمتع  ( 0.01)للبستبانة ارتباطان ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة 

 بدرجة عالية مف الثبات كالاتساؽ الداخمي.
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 استبانة جودة الخدمة التي تقدميا البمدية: -ب
 (27الجدول )

مع  ( العناصر المادية الممموسة المتوفرة لدى البمديةالأول: ) المحورقرة من فقرات معامل ارتباط كل ف
 لممحورالدرجة الكمية 

معامل  الفقرة م
 الرتباط

 مستوى الدللة

 0.01دالة عند  0.742 .متطكرة تقنية أجيزة البمدية لدل يتكفر  .1

 0.01عند دالة  0.849 .كجذابة كصحية ملبئمة مرافؽلدل البمدية  تكفري  .2

 0.01دالة عند  0.866 .لائؽ يتناسب مع طبيعة الكظائؼ بالمظير البمدية مكظفك يتمتع  .3

4.  
طبيعة  حسب البمدية فيلممكاتب  العاـ مراعاة ملبئمة المظيريتـ  

 الخدمة. كنكعية
 0.01دالة عند  0.867

 0.463( = 0.01( كعند مستكل دلالة )28ر الجدكلية عند درجة حرية )

  0.361 ( =0.05( كعند مستكل دلالة )28كلية عند درجة حرية )ر الجد

كالدرجػػة الكميػػة  المحػػكرمعػػاملبت الارتبػػاط بػػيف كػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرات أف   الجػػدكؿ السػػابؽ يبػػيف
كبػذلؾ  ،(0.867-0.742) معػاملبت الارتبػاط بػيفكتراكحػت (، (0.01)لفقراتو دالة عند مسػتكل دلالػة 

 كضعت لقياسو. صادقة لما المحكرتعتبر فقرات 
 (28الجدول )

مع الدرجة الكمية  ( عمى خدمات البمدية العتماديةدرجة الثاني: ) المحورمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات 
 محورلم

معامل  الفقرة م
 الرتباط

 مستوى الدللة

 0.01دالة عند  0.843 .المحددة الأكقات في الأعماؿ بتنفيذ البمدية تمتزـ  .1

 0.01دالة عند  0.798 .استفساراتيـ عف كالإجابة المكاطنيف بمشاكؿ البمدية تيتـ  .2

 0.01دالة عند  0.920 .مرة أكؿ مف كالمطمكب الصحيح بالشكؿ الخدمة تقديـ عمى البمدية تحرص  .3

 0.01دالة عند  0.890 .كالمحددة عمييا المتفؽ المكاعيد في الخدمة بتقديـ البمدية تقكـ  .4

 0.01دالة عند  0.752 .الأخطاء مف خالية دقيقة كسجلبت تكثيؽ مةأنظ البمدية لدل يتكفر  .5

 0.463( = 0.01( كعند مستكل دلالة )28ر الجدكلية عند درجة حرية )

  0.361 ( =0.05( كعند مستكل دلالة )28ر الجدكلية عند درجة حرية )

لدرجة الكمية كا المحكرمعاملبت الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات أف   الجدكؿ السابؽ يبيف
كبذلؾ  ، (0.920-0.752) معاملبت الارتباط بيفكتراكحت ، (0.01)لفقراتو دالة عند مستكل دلالة 

 صادقة لما كضعت لقياسو. المحكرتعتبر فقرات 
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 (29الجدول )

مع الدرجة الكمية  ( سرعة الستجابة لطمبات المواطنينالثالث: ) المحورمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات 
 ورمحلم

معامل  الفقرة م
 الرتباط

 مستوى الدللة

 0.01دالة عند  0.760 .الخدمة لإنجاز المطمكب الكقت عف بدقة مكاطنييا البمدية تخبر  .1

 0.01دالة عند  0.898 .فكرم بشكؿ لممكاطنيف الخدمة تقدـ  .2

 0.01دالة عند  0.748 .المكاطنيف لمساعدة البمدية مكظفي ىناؾ استعداد دائـ لدل  .3

 0.01دالة عند  0.789 .لممكاطنيف الفكرية الطمبات تمبية عف المكظفيف انشغاؿ يمنع لا  .4

 0.463( = 0.01( كعند مستكل دلالة )28ر الجدكلية عند درجة حرية )

  0.361 ( =0.05( كعند مستكل دلالة )28ر الجدكلية عند درجة حرية )

كالدرجة الكمية  المحكرة مف فقرات معاملبت الارتباط بيف كؿ فقر أف   الجدكؿ السابؽ يبيف
 ، (0.898-0.748) معاملبت الارتباط بيفكتراكحت ، (0.01,0.05)لفقراتو دالة عند مستكل دلالة 

 صادقة لما كضعت لقياسو. المحكركبذلؾ تعتبر فقرات 
 (30الجدول )

مع الدرجة الكمية   مان(مستوى الثقة بموظفي البمدية )الأ: )الرابع المحورمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات 
 محورلم

 الفقرة م
معامل 
 الرتباط

 مستوى الدللة

 0.01دالة عند  0.876 .بالثقة انطباعان  المكاطنيف يعطي البمدية مكظفي سمكؾ  .1

 0.01دالة عند  0.900 .البمدية مكظفي مع التعامؿ في أمافيشعر المكاطنيف ب  .2

 0.01دالة عند  0.845 .العملبء مع ىـ تعامؿ ندع كالمجاممة بالمباقة البمدية مكظفك يتمتع  .3

4.  
 أسئمة عف للئجابة الكافية المعرفة البمدية مكظفي لدل يتكفر

 .كاستفساراتيـ المكاطنيف
 0.01دالة عند  0.854

 0.463( = 0.01( كعند مستكل دلالة )28ر الجدكلية عند درجة حرية )

  0.361 ( =0.05) ( كعند مستكل دلالة28ر الجدكلية عند درجة حرية )

كالدرجة الكمية  المحكرمعاملبت الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات أف   الجدكؿ السابؽ يبيف
كبذلؾ  ،(0.900-0.845) معاملبت الارتباط بيفكتراكحت ، (0.01)لفقراتو دالة عند مستكل دلالة 

 صادقة لما كضعت لقياسو. المحكرتعتبر فقرات 
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 (31الجدول )

مع  ( )التعاطف( لدى موظفي البمدية الىتماممستوى : )الخامس المحورل فقرة من فقرات معامل ارتباط ك
 محورلمالدرجة الكمية 

معامل  الفقرة م
 الرتباط

 مستوى الدللة

 0.01دالة عند  0.841 .شخصيان  اىتمامان  بالمكاطنيف البمدية مكظفك ييتـ  .1

 0.01ند دالة ع 0.862 .معظـ المكاطنيف العمؿ تلبئـ ساعات  .2

3.  
 الشخصي اىتماـ حاؿ مف عمى بالقدرة البمدية مكظفك يتميز

 .بالمكاطنيف
 0.01دالة عند  0.866

 0.01دالة عند  0.568 .اىتماماتيا مقدمة في لممكاطنيف العميا المصمحة البمدية تضع  .4

 0.01دالة عند  0.622 .باستمرار المكاطنيف احتياجات البمدية مكظفك يتفيـ  .5

 0.463( = 0.01( كعند مستكل دلالة )28ة عند درجة حرية )ر الجدكلي

  0.361 ( =0.05( كعند مستكل دلالة )28ر الجدكلية عند درجة حرية )

كالدرجة الكمية  المحكرمعاملبت الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات أف   الجدكؿ السابؽ يبيف
بذلؾ  ،(0.866-0.568) تباط بيفمعاملبت الار كتراكحت ، (0.01)لفقراتو دالة عند مستكل دلالة 

 صادقة لما كضعت لقياسو. المحكرتعتبر فقرات 
بحساب معاملبت الارتباط بيف درجة  قاـ الباحث  لممحاكرلمتحقؽ مف الصدؽ البنائي ك 

بالدرجة الكمية للبستبانة  محكرالأخرل ككذلؾ كؿ  المحاكرك الاستبانة  محاكرمف  محكركؿ 
 ( يكضح ذلؾ.32كالجدكؿ )
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 (32جدكؿ )ال
بالدرجة الكمية  محورالأخرى وكذلك كل  المحاورو الستبانة  محاورمن  محورمصفوفة معاملات ارتباط كل 

 للاستبانة

 المحور
الدرجة 
الكمية 
 للاستبانة

المحور الأول 
: العناصر 
المادية 
الممموسة 
المتوفرة لدى 

 البمدية

المحور 
الثاني: درجة 

 يةالعتماد
عمى خدمات 

 البمدية

لمحور الثالث ا
: سرعة 
الستجابة 
لطمبات 
 المواطنين

المحور الرابع 
:مستوى الثقة 
بموظفي 
البمدية 
 )الأمان(

المحور 
 الخامس:

 الإىتماممستوى 
)التعاطف( لدى 
 موظفي البمدية

المحور الأول : 
العناصر المادية 

الممموسة المتوفرة لدى 
 البمدية

0.854 1     

المحور الثاني: درجة 
ية عمى مادالإعت

 خدمات البمدية
0.928 0.793 1    

المحور الثالث : سرعة 
الستجابة لطمبات 

 المواطنين
0.920 0.740 0.859 1   

المحور الرابع :مستوى 
الثقة بموظفي البمدية 

 )الأمان(

0.780 0.552 0.591 0.700 1  

المحور الخامس : 
 الىتماممستوى 

)التعاطف( لدى 
 موظفي البمدية

0.866 0.646 0.760 0.722 0.599 1 

 0.463( = 0.01( كعند مستكل دلالة )28ر الجدكلية عند درجة حرية )

  0.361 ( =0.05( كعند مستكل دلالة )28ر الجدكلية عند درجة حرية )

البعض كبالدرجة الكمية  يبعضياترتبط  المحاكريتضح مف الجدكؿ السابؽ أف جميع 
كىذا يؤكد أف الاستبانة تتمتع  (0.01)صائية عند مستكل دلالة للبستبانة ارتباطان ذك دلالة إح

 بدرجة عالية مف الثبات كالاتساؽ الداخمي.
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 : Reliability الستبانة ثبات 3 - 

أفراد العينة كذلؾ بعد تطبيقيا عمى  الاستبانةتأكد مف ثبات لمالباحث خطكات ل أجر 
  .مؿ ألفا كركنباخبطريقتيف كىما التجزئة النصفية كمعاالاستطلبعية 

 : Split-Half Coefficient طريقة التجزئة النصفية -أ

تـ استخداـ درجات العينة الاستطلبعية لحساب ثبات الاستبانة بطريقة التجزئة النصفية  
الاستبانة ككذلؾ درجة النصؼ  محاكرمف  محكرحيث احتسبت درجة النصؼ الأكؿ لكؿ 
الارتباط بيف النصفيف ثـ جرل تعديؿ الطكؿ  الثاني مف الدرجات كذلؾ بحساب معامؿ

( 33كالجدكؿ )  (Spearman-Brown Coefficient)باستخداـ معادلة سبيرماف براكف
 يكضح ذلؾ:

 (33الجدول )

 الستبانة  محاورمن  محوريوضح معاملات الرتباط بين نصفي كل 

 وكذلك الستبانة ككل قبل التعديل ومعامل الثبات بعد التعديل

 ورالمح
عدد 
 الفقرات

الرتباط قبل 
 التعديل

معامل الثبات بعد 
 التعديل

 0.869 0.862 11 الأداء تقييـ عممية في المستخدمة المعاييرالمحكر الأكؿ: 

 0.834 0.715 10 المحكر الثاني : النماذج المستخدمة في عممية تقييـ الأداء

 0.696 0.534 8 يفالمحكر الثالث : مستكل كفاءة عممية تقييـ أداء العامم

 0.854 0.823 7* النتائج المرجكة مف عممية تقييـ أداء المكارد البشريةالمحكر الرابع :   

 0.928 0.866 10 المحكر الخامس : إدارة نتائج عممية تقييـ أداء العامميف

 0.934 0.876 46 الدرجة الكمية لاستبانة تقييـ المكارد البشرية

 0.825 0.703 4 ر المادية المممكسة المتكفرة لدل البمديةالمحكر الأكؿ : العناص

 0.906 0.862 5* عمى خدمات البمدية الاعتماديةالمحكر الثاني: درجة 

 0.787 0.649 4 المحكر الثالث : سرعة الاستجابة لطمبات المكاطنيف

 0.873 0.775 4 المحكر الرابع :مستكل الثقة بمكظفي البمدية )الأماف(

 0.623 0.532 5* )التعاطؼ( لدل مكظفي البمدية الاىتماـالخامس : مستكل المحكر 

 0.596 0.512 22 الدرجة الكمية لاستبانة جكدة الخدمة التي تقدميا البمدية

 * تـ استخداـ معامؿ جتماف لأف النصفيف غير متساكييف.
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 الموارد البشرية تقييملاستبانة ( 0.934يتضح مف الجدكؿ السابؽ أف معامؿ الثبات الكمي )
ىذا يدؿ عمى أف الاستبانة تتمتع بدرجة  جودة الخدمة التي تقدميا البمدية( لاستبانة 0.956)

 مف الثبات تطمئف الباحث إلى تطبيقيا عمى عينة الدراسة. عالية 
 طريقة ألفا كرونباخ:  - ب

ؾ ، كذلكىي طريقة ألفا كركنباخ استخدـ الباحث طريقة أخرل مف طرؽ حساب الثبات 
 محاكرمف  محكرلإيجاد معامؿ ثبات الاستبانة، حيث حصؿ عمى قيمة معامؿ ألفا لكؿ 

 ( يكضح ذلؾ:34الاستبانة ككذلؾ للبستبانة ككؿ كالجدكؿ )
 (34الجدول )

 الستبانة وكذلك للاستبانة ككل  محاورمن  محوريوضح معاملات ألفا كرونباخ لكل 

 عدد الفقرات المحور
معامل ألفا 
 كرونباخ

 0.933 11 الأداء تقييـ عممية في المستخدمة المعاييرالمحكر الأكؿ: 

 0.812 10 المحكر الثاني : النماذج المستخدمة في عممية تقييـ الأداء

 0.838 8 المحكر الثالث : مستكل كفاءة عممية تقييـ أداء العامميف

النتائج المرجكة مف عممية تقييـ أداء المكارد المحكر الرابع : 
 بشريةال

7 0.926 

 0.964 10 المحكر الخامس : إدارة نتائج عممية تقييـ أداء العامميف

 0.962 46 الدرجة الكمية لاستبانة تقييـ المكارد البشرية

 0.851 4 المحكر الأكؿ : العناصر المادية المممكسة المتكفرة لدل البمدية

عمى خدمات البمدية الاعتماديةالمحكر الثاني: درجة   5 0.896 

 0.809 4 المحكر الثالث : سرعة الاستجابة لطمبات المكاطنيف

مستكل الثقة بمكظفي البمدية )الأماف(المحكر الرابع :  4 0.890 

)التعاطؼ( لدل مكظفي  الاىتماـالمحكر الخامس : مستكل 
 البمدية

5 0.815 

 0.954 22 الدرجة الكمية لاستبانة جكدة الخدمة التي تقدميا البمدية

 تقييم الموارد البشريةلاستبانة   (0.962)يتضح مف الجدكؿ السابؽ أف معامؿ الثبات الكمي 
ىذا يدؿ عمى أف الاستبانة تتمتع بدرجة  جودة الخدمة التي تقدميا البمديةلاستبانة   (0.954)

 مف الثبات تطمئف الباحث إلى تطبيقيا عمى عينة الدراسة. عالية 
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 -الدراست: دواث: إجراءاث تطبيق أسادسا  

Č- .إعداد الأداة بصكرتيا النيائية 

č-  لمتأكد مف  ،( استبانة أكلية30عمى التكجييات كالتسييلبت، قاـ بتكزيع )الباحث بعد حصكؿ
 كثباتيا. الاستبانةصدؽ 

Ď- ( اسػتبانة صػالحة 88( اسػتبانة كاسػترد )115بعد إجراء الصدؽ كالثبات قاـ الباحث بتكزيع )
 استبانة صالحة لمتحميؿ الاحصائي. (118ف مجمكع الاستبانات )، ليكك لمتحميؿ الاحصائي

ď-  ،تػػـ تػػرقيـ كترميػػز أداة الدراسػػة، كمػػا تػػـ تكزيػػع البيانػػات حسػػب الأصػػكؿ كمعالجتيػػا إحصػػائيان
 مف خلبؿ جياز الحاسكب لمحصكؿ عمى نتائج الدراسة.

 

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة:

تـ الإحصائي ك  (SPSS)مف خلبؿ برنامج  لاستبانةابتفريغ كتحميؿ  قاـ الباحث 
 استخداـ الأساليب الإحصائية التالية:

 التكرارات كالمتكسطات الحسابية كالنسب المئكية. -ُ
 ".Pearsonلإيجاد صدؽ الاتساؽ الداخمي للبستبانة تـ استخداـ معامؿ ارتباط بيرسكف " -ِ
سبيرماف بركاف لمتجزئة النصفية  لإيجاد معامؿ ثبات الاستبانة تـ استخداـ معامؿ ارتباط -ّ

 المتساكية، كمعادلة جتماف لمتجزئة النصفية غير المتساكية، كمعامؿ ارتباط ألفا كركنباخ.

 لمفركؽ بيف متكسطات عينتيف مستقمتيف. T.Testاختبار  -ْ

 تحميؿ التبايف الأحادم لمفركؽ بيف متكسطات ثلبث عينات فأكثر. -ٓ
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 انفصم الخامس
 

 الإجابت عهى تساؤلاث
 ومناقشتها اندراست 
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 -مقدمة:
لمنتائج التي تـ التكصؿ إلييا مف خلبؿ تطبيؽ  ان تفصيمي عرضان صؿ في ىذا الف سنتناكؿ

أدكات الدراسة، بالإضافة إلى تفسير كمناقشة ما تـ التكصؿ إليو مف نتائج مف خلبؿ الإجابة 
 :عمى تساؤلات الدراسة

 :الإجابة عن السؤال الأول من أسئمة الدراسة
تقييم أداء الموارد البشرية عممية  ما واقع: السؤاؿ الأكؿ مف أسئمة الدراسة عمى ينص 
 غزة ؟ شمال قطاع محافظةفي بمديات 

غزة  شماؿ قطاع محافظةتقييـ أداء المكارد البشرية في بمديات عممية كاقع كلمتعرؼ عمى 
 محاكر في الاستبانة كىي كالتالي 5تـ كضع 

 (35الجدكؿ )
 محكرلكؿ  التكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي

  ستبانةككذلؾ ترتيبيا في الاالاستبانة  السؤاؿ الأكؿ مف محاكرمف  

 المحور م
مجموع 
 المتوسط الستجابات

النحراف 
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي

 4 64.76 7.295 35.619 4203 الأداء تقييـ عممية في المستخدمة المعاييرالمحكر الأكؿ:  1

 2 66.22 6.032 33.110 3907 ج المستخدمة في عممية تقييـ الأداءالمحكر الثاني : النماذ 2

 3 66.17 6.029 26.466 3123 المحكر الثالث : مستكل كفاءة عممية تقييـ أداء العامميف 3

4 
النتائج المرجكة مف عممية تقييـ أداء المحكر الرابع :    

 المكارد البشرية
3203 27.144 5.749 77.55 1 

 5 58.59 9.836 29.297 3457 الخامس : إدارة نتائج عممية تقييـ أداء العامميفالمحكر     5

  65.93 27.800 151.636 17893 الدرجة الكمية لاستبانة تقييـ المكارد البشرية 

 السابق مال يمي: يتضح من الجدول
لمرتبة الأكلى حصؿ عمى ا في البمديات النتائج المرجكة مف عممية تقييـ أداء المكارد البشريةأف 

حصؿ عمى المرتبة الثانية  النماذج المستخدمة في عممية تقييـ الأداء تمي(، %77.55بكزف نسبي )
حصؿ عمى المرتبة الثالثة بكزف  مستكل كفاءة عممية تقييـ أداء العامميف تمي(، %66.22بكزف نسبي )

عمى المرتبة الرابعة بكزف  حصؿ الأداء تقييـ عممية في المستخدمة المعايير تمي(، %66.17نسبي )
حصؿ عمى المرتبة الخامسة بكزف نسبي  إدارة نتائج عممية تقييـ أداء العامميف تمي(، %64.76نسبي )

‌(.%65.93(، أما الدرجة الكمية للبستبانة حصمت عمى كزف نسبي )58.59%)
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 (36الجدكؿ )
فقرة مف فقرات المحكر الأكؿ  التكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ

 ترتيبيامف السؤاؿ الأكؿ ككذلؾ 
 )المعايير المستخدمة في عممية تقييم الأداء(

مجموع  الفقرة م
النحراف  المتوسط الستجابات

 المعياري
الوزن 
 الترتيب النسبي

 4 67.12 0.965 3.356 396 كاضحة. أداء العامميفمعايير تقييـ تعتبر  1

 7 63.56 0.984 3.178 375 كافية كشاممة.أداء العامميف تقييـ  معاييرتعتبر  2

3 
يتـ كضعيا مف قبؿ لجنة مينية أداء العامميف معايير تقييـ 
 متخصصة.

369 3.127 1.034 62.54 8 

 2 67.97 0.953 3.398 401 .الأداء الفعمي لمعامميفتركز عمى أداء العامميف معايير تقييـ  4

5 
تركز عمى متطمبات الأداء العامميف  أداءمعايير تقييـ 

 المستقبمي.
363 3.076 0.988 61.53 9 

 1 71.02 0.957 3.551 419 قادرة عمى قياس أداء المكظؼ.أداء العامميف معايير تقييـ  6

7 
لكظيفي التحميؿ ا حسبأداء العامميف يتـ اختيار معايير تقييـ 

 لمعامميف.
389 3.297 1.024 65.93 6 

 5 66.95 1.057 3.347 395 تحدد حسب طبيعة الكظائؼ.أداء العامميف تقييـ معايير  8

9 
تتغير حسب التغير في ظركؼ أداء العامميف معايير تقييـ 

 كمتطمبات العمؿ.
399 3.381 0.986 67.63 3 

10 
تدخؿ العكامؿ  ىلا تؤدم إلأداء العامميف معايير تقييـ 

 الشخصية.
363 3.076 1.118 61.53 10 

 11 56.61 1.193 2.831 334 .مسبقان يتـ إعلبـ العامميف بمعايير الأداء المطمكبة منيـ  11

  64.76 7.295 35.619 4203 الدرجة الكمية 

 
 يتضح من الجدول السابق:

أف الكزف النسبي لجميع فقرات المحكر الأكؿ )المعايير المستخدمة في عممية تقييـ 
 .(%64.76الأداء( يساكم )

 ة في المحور كانت:أعمى فقر 
قادرة عمى قياس أداء أداء العامميف معايير تقييـ  "( كالتي تنص عمى 6الفقرة رقـ )

 (، كىي اختمفت مع دراسة )ابك%71.02احتمت المرتبة الأكلى بكزف نسبي )يث ح "،المكظؼ
(، %46.22(، حيث أف الكزف النسبي لنفس الفقرة في دراستو حصؿ عمى ) 2009حطب،

احث ذلؾ لككف أف نماذج تقييـ الأداء في البمديات تـ كضعيا عف طريؽ لجنة مف كيعزم الب
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( كضعت مف الجية 2009حطب، ديكاف المكظفيف العاـ، بينما نماذج تقييـ الأداء في دراسة )ابك
 الاشرافيو في جمعية أصدقاء المريض الخيرية.

 

 أدنى فقرة في المحور كانت:
"، مسبقان يتـ إعلبـ العامميف بمعايير الأداء المطمكبة منيـ  "( كالتي تنص عمى 11الفقرة رقـ )

 (. كىذا يتفؽ مع دراسة%56.61حيث احتمت المرتبة الأخيرة بكزف نسبي )
( مما يدلؿ عمى أنو "لا يتـ إعلبـ العامميف بمعايير الأداء المطمكبة منو 2009حطب، ابك) 

 مسبقان بصكرة كاضحة".
( كالتي خمصت إلى أف ىناؾ خمؿ خطير 2005مف )عكاد، مع كؿ الحاليةدراسة ال اتفقت

في كضع كتكصيؼ المعايير التي تستند إلييا عمميات التقييـ، كمف أبرزىا ترؾ المياـ الكظيفية 
إلى الارتجالية كعدـ المكضكعية كعدـ كجكد جية عميا لتحديد  أدللمرئيس المباشر لتحديدىا مما 

كالتي خمصت إلى افتقار  (2004ة )النكنك،كدراس ة.المعايير حسب طبيعة كخصائص كؿ كظيف
، (2006ة )عدكاف،معايير عممية كمكضكعية مستندة مف تكصيؼ الكظائؼ. كدراس إلىالنظاـ 

كدراسة )أبك  كالتي خمصت إلى أف معايير الأداء المستخدمة تعتبر مكضكعية كثابتة.
خدمة لتقييـ الأداء، مما يدلؿ كالتي بينت أف ىناؾ خمؿ في كضع المعايير المست  (2009حظب،

 .لمكصؼ الكظيفي بصمة عمى أف المعايير التي تكضع غير كاضحة كلا تمت
كقد يعكد الاتفاؽ مع الدراسات السابقة إلى أىمية كجكد معايير مناسبة لقياس الأداء  

 تركز عمى الأداء الحالي كالمستقبمي. كث تككف كاضحة كمكضكعية يبح
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 (37الجدكؿ )
فقرة مف فقرات المحكر الثاني  ات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿالتكرار 

 ترتيبيامف السؤاؿ الأكؿ ككذلؾ 
 )النماذج المستخدمة في عممية تقييم الأداء(

 الفقرة م
مجموع 
النحراف  المتوسط الستجابات

 المعياري
الوزن 
 الترتيب النسبي

 5 65.08 1.242 3.254 384 اء حسب المسميات الكظيفية.تقييـ أديتـ استخداـ نماذج  1

 10 57.29 1.226 2.864 338 .لجميع الرتب في البمدية كذج تقييـ أداء مكحديتـ استخداـ نم 2

 4 73.56 1.037 3.678 434 .حسب الفئات الكظيفيةتقييـ أداء  اذجيتـ استخداـ نم 3

4 
حظات المدراء ميف عمى ملبتقييـ الأداء لمعام عمميةعتمد ت

 .الشخصية
438 3.712 0.962 74.24 2 

5 
ـ أداء يفي تقي مف خدمات البمديةيستفاد مف أراء المنتفعيف 

 العامميف.
349 2.958 1.236 59.15 8 

 1 77.97 1.024 3.898 460 .ان سنكي في البمدية العامميفأداء يتـ تقييـ  6

 7 60.85 1.128 3.042 359 .البمديةميف في يتـ استخداـ اكثر مف طريقة لتقييـ أداء العام 7

 3 74.07 1.065 3.703 437 .في تقييـ أداء العامميف تعبئة الاستمارة أسمكبتخدـ البمدية ست 8

 9 57.63 1.111 2.881 340 .تستخدـ البمدية أسمكب الإدارة بالأىداؼ في تقييـ أداء العامميف 9

10 
ف خلبلو التركيز عمى أىـ متقييـ أداء العامميف بالبمدية  تقكـ

 الأحداث التي يجب أف يقكـ بيا المكظؼ.
368 3.119 1.126 62.37 6 

  66.22 6.032 33.110 3907 الدرجة الكمية 

 
 :ما يمي يتضح من الجدول السابق

النمػاذج المسػتخدمة فػي عمميػة تقيػيـ ) الثػانيأف الكزف النسبي لجميع فقػرات المحػكر  
 (.%66.22( يساكم )الأداء

 أعمى فقرة في المحور كانت:
يث ح ان "،سنكي في البمدية العامميفأداء يتـ تقييـ " :( كالتي تنص عمى6الفقرة رقـ ) 

ك اسنادان إلى المقابلبت التي قاـ بيا الباحث مع (، %77.97احتمت المرتبة الأكلى بكزف نسبي )
مديات أنيا تقكـ بعممية تقييـ مدراء كرؤساء الأقساـ في البمديات قيد الدراسة، أكضحت كؿ الب

 الأداء سنكيان.
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 أدنى فقرة في المحور كانت:
كذج تقييـ أداء مكحد لجميع الرتب يتـ استخداـ نم " :( كالتي تنص عمى2الفقرة رقـ ) 
كيرل الباحث أف تدني الكزف (. %57.29"، حيث احتمت المرتبة الأخيرة بكزف نسبي ) في البمدية

نماذج لتقييـ أداء المكارد البشرية   (6البمديات تستخدـ ) أف طبيعي ككف النسبي ليذه الفقرة
في التقييـ، كحسب  ( يحتكم عمى النماذج المتبع4اعتمادا عمى الفئة الكظيفية، كالممحؽ رقـ )

ىناؾ ضعؼ نسبي في ثقافة تقييـ الأداء لممكارد البشرية كعدـ اىتماـ جدم  فإفتقدير الباحث 
 بالمكضكع.

 
( كالتػػػي خمصػػػت إلػػػى ضػػػركرة 2010)القيسػػػي، مػػػع كػػػؿ مػػػف الدراسػػػة الحاليػػػةت اتفقػػػ 

تصػػميـ عػػدة تقػػػارير تقيػػيـ الأداء بمػػػا يتناسػػب مػػػع كػػؿ فئػػة، كأكػػػدت عمػػى أىميػػػة إتبػػاع الأسػػػاليب 
أف الأسػاليب المسػتخدمة فػي  كالتػي خمصػت إلػى (2005)عػكاد،كدراسػة  الحديثة فػي تقيػيـ الأداء.

( 2004كدراسة )النكنك، معية غير كافية كغير مناسبة لطبيعة العمؿ.عممية تقييـ الأداء داخؿ الج
 إلى افتقار النظاـ إلى كسائؿ متنكعة لجمع المعمكمات اللبزمة لعممية التقييـ. كالتي خمصت

ث تككف يمناسبة لقياس الأداء بح نماذجكقد يعكد الاتفاؽ مع الدراسات السابقة إلى أىمية كجكد 
 كاضحة كمكضكعية.

نماذج تقييـ (، حيث بينت أف 2007مع دراسة )أبك ماضي، الدراسة الحاليةفت كاختم
كيعزم الباحث ذلؾ لككف أف الدراسة جرت عمى الأداء المعمكؿ بيا في الجامعات مقبكلة، 

الجامعات الفمسطينية، كقد يككف ىناؾ اىتماـ كجدية أكبر مف قًبؿ الجامعات حكؿ مكضكع تقييـ 
 أداء المكارد البشرية.
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 (38الجدكؿ )
فقرة مف فقرات المحكر الثالث  التكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ

 ترتيبيامف السؤاؿ الأكؿ ككذلؾ 
 )مستوى كفاءة عممية تقييم أداء العاممين(

 

 الفقرة م
مجموع 
النحراف  المتوسط الستجابات

 المعياري
الوزن 
 الترتيب النسبي

 5 66.95 1.105 3.347 395 صميـ نظاـ تقييـ الأداء بكاسطة جية مينية مختصة.تـ ت 1

 8 60.68 1.037 3.034 358 يتـ عمؿ مراجعة دكرية لنظاـ تقييـ الأداء لأغراض التطكير. 2

3 
إطار عمؿ نظاـ تقييـ ميني يعمؿ عمى كجكد  تتبع البمدية

 منصؼ لتقييـ الأداء.
366 3.102 1.057 62.03 7 

 4 67.80 1.086 3.390 400 تخضع عممية تقييـ الأداء لرقابة مباشرة مف قبؿ إدارة البمدية. 4

 6 64.07 1.090 3.203 378 عممية تقييـ الأداء عادلة.تعتبر  5

 2 69.49 1.027 3.475 410 العامميف مناسبة لأغراض التقييـ. أداء تقييـتعتبر عممية  6

 1 70.00 1.145 3.500 413 أداء العامميف. ىناؾ انتظاـ )دكرية( في تقييـ 7

8 

العامميف مف خلبؿ تحديد مستكل  أداء يتـ التركيز عمى تقييـ
أداءىـ كسمككيـ كمياراتيـ حسب مجمكعو مف المعايير 

 المحددة مسبقان.
403 3.415 1.024 68.31 3 

  66.17 6.029 26.466 3123 الدرجة الكمية 

 
 :ميما ي يتضح من الجدول السابق

( مستكل كفاءة عممية تقييـ أداء العامميف) الثالثالكزف النسبي لجميع فقرات المحكر 
 (.%66.17يساكم )

 أعمى فقرة في المحور كانت:
يث "، ح)دكرية( في تقييـ أداء العامميف ىناؾ انتظاـ " :( كالتي تنص عمى7الفقرة رقـ ) 

 .(%70.00احتمت المرتبة الأكلى بكزف نسبي )
 ة في المحور كانت:أدنى فقر 
يتـ عمؿ مراجعة دكرية لنظاـ تقييـ الأداء لأغراض " :( كالتي تنص عمى2الفقرة رقـ ) 
 كىك ما يتفؽ مع الدراسات التالي ذكرىا."، التطكير

ثمة معكقات تكتنؼ  ( كالتي خمصت إلى2005،ابك شرخاتفقت الدراسة مع كؿ مف )
كدراسة ، نفسو كمنيا ما يعكد إلى المقيــ عممية التقييـ منيا ما يتصؿ بنظاـ التقيي

تدني مستكل إدراؾ العامميف في المؤسسات محؿ الدراسة كالتي خمصت إلى ( 2000)يكسؼ،
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( كالتي خمصت إلى كجكد ضعؼ في 2005كدراسة )عكاد، لمكضكعية كعدالة نظاـ تقييـ الأداء.
في السمطة لتطبيؽ نظاـ فعاؿ كمف النظاـ كعدـ الجدية كالالتزاـ مف قبؿ الجيات الإشرافية العميا 

ثـ تحميؿ نتائجو للبستفادة منو في إصلبح كتطكير النظـ الإدارية كالمينية المختمفة، كدراسة 
( التي خمصت إلى أف ىناؾ ضعؼ في مستكل ككفاءة المكظفيف القائميف عمى 2004النكنك)

، كأف ات اللبزمة لعمميو التقييـعممية التقييـ، كأف النظاـ يفتقر إلى كسائؿ متنكعة لجمع المعمكم
 ـ.يالنظاـ يفتقر إلى كسائؿ متنكعة لجمع المعمكمات اللبزمة لعممية التقي

 

 (39الجدكؿ )
فقرة مف فقرات المحكر الرابع مف  التكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ

 ترتيبياالسؤاؿ الأكؿ ككذلؾ 
 (ة تقييم أداء الموارد البشريةالنتائج المرجوة من عممي)

 

 الفقرة م
مجموع 
النحراف  المتوسط الستجابات

 المعياري
الوزن 
 الترتيب النسبي

1 
استخداـ اساليب تقييـ كاضحة كمفيكمة تعمؿ عمى تحسيف 

 مستكل أداء العامميف في البمدية.
459 3.890 1.028 77.80 5 

2 
لعمؿ كعممية تقييـ تكجد علبقة بيف القدرة عمى تطكير أساليب ا

 في البمدية. أداء العامميف
430 3.644 1.058 72.88 6 

3 
استخداـ معايير تقييـ مناسبة تزيد مف الكفاءة الإنتاجية لمكظفي 

 البمدية.
460 3.898 1.033 77.97 4 

4 
كالمياـ بيف  تضارب الكاجباتأداء العامميف تمنع عممية تقييـ 

 الكظائؼ.
430 3.644 1.082 72.88 6 

5 
بالكشؼ عف نقاط القكة  عممية تقييـ أداء العامميفتسمح 

 كالضعؼ في الأداء الكظيفي.
475 4.025 0.974 80.51 1 

 3 80.34 0.915 4.017 474 تسيـ عممية تقييـ الأداء في إعطاء مؤشرات الكفاءة في العمؿ. 6

7 
 مستكل حسف مفي لنتائج تقييـ أداء العامميف المساءلة المبكرة

 .اء المكظفيفأد
475 4.025 0.947 80.51 1 

  77.55 5.749 27.144 3203 الدرجة الكمية 

 

 :ما يمي يتضح من الجدول السابق
( ئج المرجكة مف عممية تقييـ أداء المكارد البشريةالنتاالكزف النسبي لجميع فقرات المحكر الرابع )

 .(%77.55يساكم )
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 أعمى فقرة في المحور كانت:
تسمح عممية تقييـ أداء العامميف بالكشؼ عف نقاط  " :( كالتي تنص عمى5ـ )الفقرة رق 

لنتائج  المساءلة المبكرة " ( كالتي تنص عمى7الفقرة رقـ ) ك "،القكة كالضعؼ في الأداء الكظيفي
المرتبة الأكلى  ااحتمت"، حيث أف الفقرتيف أداء المكظفيف مستكل حسف مفتقييـ أداء العامميف ي

تسيـ عممية تقييـ الأداء  " كالتي تنص عمى( 6مع احتلب الفقرة رقـ ) .(%80.51) بكزف نسبي
" كزف نسبي قريب مف الدرجتيف السابقتيف، حيث احتمت في إعطاء مؤشرات الكفاءة في العمؿ

 .(%80.51)كزف نسبي 
 أدنى فقرة في المحور كانت:

مى تطكير أساليب العمؿ تكجد علبقة بيف القدرة ع ( كالتي تنص عمى: "2الفقرة رقـ )
تمنع عممية تقييـ  ( كالتي تنص عمى "4الفقرة رقـ ) "، ك كعممية تقييـ أداء العامميف في البمدية

"، حيث أف الفقرتيف احتمتا المرتبة الأخيرة أداء العامميف تضارب الكاجبات كالمياـ بيف الكظائؼ
 (.%72.88بكزف نسبي. )

ت خاصة لدل بعض المكظفيف مف أف عممية تقييـ تدنييما يرجع لقناعا ويعزو الباحث
 الأداء فقط ركتينية كلا يترتب عمييا أشياء أخرل.

 (40الجدكؿ )
فقرة مف فقرات المحكر الخامس  التكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ

 ترتيبيامف السؤاؿ الأكؿ ككذلؾ 
 (ينإدارة نتائج عممية تقييم أداء العامم)

 الفقرة م
مجموع 
النحراف  المتوسط الستجابات

 المعياري
الوزن 
 الترتيب النسبي

 8 54.58 1.265 2.729 322 عمى نتائج تقييـ أدائيـ الكظيفي. العامميفيتـ اطلبع  1

 9 54.24 1.155 2.712 320 يتـ تكفير التغذية الراجعة بعد عممية التقييـ مباشرة بدكف تأخير. 2

3 
تقييـ التي تنفذىا البمدية تفيد في كضع البرامج التدريبية عممية ال

 َلمتحسيف المبكر للؤداء
357 3.025 1.271 60.51 4 

 10 52.20 1.191 2.610 308 .مف قبؿ الإدارة يتـ النظر بالتظممات بشكؿ جدم 4

5 
عممية تقييـ الأداء في البمدية تعطيؾ الحؽ للبعتراض كالتظمـ 

 طيؾ حقؾ في التقييـ.إذا شعرت بأنو لـ يع
338 2.864 1.212 57.29 6 

 7 57.12 1.290 2.856 337 في أغراض الترقيات الكظيفة. أداء العامميفتيستخدـ عممية تقييـ  6

 3 61.69 1.258 3.085 364 يستفاد مف عممية تقييـ الأداء في تحسيف ظركؼ العمؿ. 7

8 
تقدير مػدل فيـ ك  أداء العامميف فيتقييـ يستفاد مف عممية 

 مساىمة المكظؼ في تحقيؽ أىداؼ البمدية.
381 3.229 1.243 64.58 2 
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 الفقرة م
مجموع 
 المتوسط الستجابات

النحراف 
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي

9 
في اكتشاؼ المكظفيف أداء العامميف تقييـ يستفاد مف عممية 

 المؤىميف لشغؿ الكظائؼ الإدارية.
382 3.237 1.231 64.75 1 

10 
بناء عمى عممية تقييـ الأداء يتـ كضع القرارات المتعمقة 

 مادية كتعديلبت الأجكر كالركاتب كالحكافز المعنكية.بالحكافز ال
348 2.949 1.211 58.98 5 

  58.59 9.836 29.297 3457 الدرجة الكمية 

 :ما يمي يتضح من الجدول السابق
 (إدارة نتائج عممية تقييـ أداء العامميف)الكزف النسبي لجميع فقرات المحكر الخامس 

يعتبر الأدنى مف بيف جميع محاكر  نسبي ليذا المحكرحيث أف الكزف ال(، %58.59يساكم )
 .الخمس تقييـ أداء المكارد البشرية

 أعمى فقرة في المحور كانت:
( كالتي تنص عمى: " يستفاد مف عممية تقييـ أداء العامميف في اكتشاؼ 9الفقرة رقـ ) 

زف نسبي المكظفيف المؤىميف لشغؿ الكظائؼ الإدارية"، حيث احتمت المرتبة الأكلى بك 
(64.75%). 

 أدنى فقرة في المحور كانت:
( كالتي تنص عمى: "يتـ النظر بالتظممات بشكؿ جدم مف قبؿ الإدارة"، 4الفقرة رقـ ) 

 .(%52.20بكزف نسبي ) الأخيرةحيث احتمت المرتبة 
حيث كاف الكزف النسبي لمثؿ  (2009،حطبمع كؿ مف )ابك  الدراسة الحاليةكاتفقت 
كبينت أف عممية تقييـ الأداء لا  ،كىك المحكر الأدنى ترتيبان  (%48.58م )ىذا المحكر يساك 

كذلؾ  جكر كالركاتب كالحكافز المعنكية،يتبعيا أم قرارات متعمقة بالحكافز المادية كتعديلبت الأ
 اراء العينة سمبية تجاه عممية التغذية الراجعة.كانت 

ظـ مجتمعات الدراسة لا تعمؿ عمى كقد يعكد الاتفاؽ مع الدراسات السابقة إلى أف مع
تكفير التغذية الراجعة بعد عممية تقييـ الأداء مما لو الأثر السمبي عمى تطكير مستكل أداء 

بنتائج  الإىتماـأف ىناؾ نقص كاضح ب( كالتي خمصت إلى 2005)عكاد،كدراسة العامميف، 
مكضع الشؾ لعدـ  كيضعياتقييـ ال التحميؿ كالتغذية الراجعة مما يفسد الجيد كالفائدة مف عممية 

( التي خمصت إلى أنو لا تتكفر التغذية الراجعة لنتائج 2004كدراسة النكنك)، الاستفادة منيا
 ؤدم إلى جيؿ المكظؼ بنتائج أدائو.التقييـ مما ي
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 :الإجابة عن السؤال الثاني من أسئمة الدراسة
 تقدميا التي الخدمات دةجو  مستوى  ما :السؤاؿ الثاني مف أسئمة الدراسة عمىينص 

 ؟ غزة شمال قطاع محافظة بمديات
غزة تـ  شماؿ قطاع محافظة بمديات تقدميا التي الخدمات جكدة كلمتعرؼ عمى مستكل

 محاكر في الاستبانة كىي كالتالي (5)كضع 
 

 (41الجدكؿ )
 التكرارات والمتوسطات والنحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل

  ستبانةوكذلك ترتيبيا في الالستبانة  لسؤال الثاني منا محاورمن  محور 

 المحور م
مجموع 
النحراف  المتوسط الستجابات

 المعياري
الوزن 
 الترتيب النسبي

 5 66.48 3.008 13.297 1569 المحكر الأكؿ : العناصر المادية المممكسة المتكفرة لدل البمدية  1

 2 75.32 3.418 18.831 2222 خدمات البمدية عمى الاعتماديةالمحكر الثاني: درجة   2

 3 74.83 2.660 14.966 1766 المحكر الثالث : سرعة الاستجابة لطمبات المكاطنيف  3

 4 74.70 2.850 14.941 1763 مستكل الثقة بمكظفي البمدية )الأماف(المحكر الرابع :  4

 1 76.54 3.167 19.136 2258 لبمدية)التعاطؼ( لدل مكظفي ا الاىتماـالمحكر الخامس : مستكل   5

  73.79 12.571 81.169 9578 الدرجة الكمية لاستبانة جكدة الخدمة التي تقدميا البمدية  

)التعاطؼ( لدل مكظفي البمدية حصؿ  الاىتماـ( أف مستكل 41يتضح مف الجدكؿ )
ات البمدية حصؿ عمى خدم يةالاعتماد: درجة  تمي(، %76.54عمى المرتبة الأكلى بكزف نسبي )
سرعة الاستجابة لطمبات المكاطنيف حصؿ  تمي(، %75.32عمى المرتبة الثانية بكزف نسبي )
حصؿ  مستكل الثقة بمكظفي البمدية )الأماف( تمي(، %74.83عمى المرتبة الثالثة بكزف نسبي )
لدل البمدية  العناصر المادية المممكسة المتكفرة تمي(، %74.70عمى المرتبة الرابعة بكزف نسبي )

(، أما الدرجة الكمية للبستبانة حصمت عمى %66.48حصؿ عمى المرتبة الخامسة بكزف نسبي )
 (.%73.79كزف نسبي )
بمقارنة كمناقشة نتائج الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية بما ـ الباحث اكعميو ق 

ادية المممكسة، يخص نتائج ترتيب كؿ محكر مف المحاكر الخمسة )مدل تكفر العناصر الم
 "التعاطؼ"(. الاىتماـية، كسرعة الاستجابة، كمستكل الثقة "الأماف"، كمستكل الإعتمادكدرجة 
مناقشة دراستو مع الدراسات الفمسطينية فقط، ككنيا تتشابو في مختمؼ بالباحث  اكتفىحيث 

المحكر  قشةمناب سيقكـ ثـ الظركؼ الاقتصادية، الاجتماعية، كالتركيب الديمكغرافي ..الخ .
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)التعاطؼ( لدل مكظفي البمدية( لحصكلو عمى المرتبة الأكلى،  الاىتماـالخامس )مستكل 
 .كمناقشة المحكر الأكؿ )العناصر المادية المممكسة المتكفرة لدل البمدية( لككنو أدنى ترتيب

 
 (42الجدكؿ )

 الدراسات السابقة مقارنة نتائج الدراسة الحالية مع أبعاد تقييـ جكدة الخدمات الخمسة في
أبعد 
 الجودة

 
 

 الدراسة

الجية 
محل 
 الدراسة

فئة متمقي 
 الخدمة

مستوى 
 الىتمام
 "التعاطف"

درجة 
 يةالعتماد

سرعة 
 الستجابة

مستوى 
الثقة 
 "الأمان"

العناصر 
المادية 
 الممموسة

 الترتيب الترتيب الترتيب الترتيب الترتيب
الدراسة 
 الحالیة

(2014) 

بلدیات 
 شمال

 قطاع غزة

جمیع 
فئات 
 المجتمع

1 2 3 4 5 

عابدی ‌

(2006)‌

شركة‌
الاتصالات‌
 الفلسطینیة

عملاء‌
شركة‌

الاتصالات‌
 الفلسطینیة

5 2 3 4 1 

 الخالدم
(2006)‌

المصارف‌
الإسلامیة‌
العاملة‌في‌
‌فلسطی 

عملاء‌
المصارف‌
الإسلامیة‌
في‌
 فلسطی 

4 3 1 2 5 

أبك 
 معمر

(2005)‌

البنوك‌
العاملة‌في‌

 غزة‌قطاع

عملاء‌
البنوك‌

العاملة‌في‌
 قطاع‌غزة

5 1 4 2 3 

شعشاعة‌

(2004)‌

 بنؾ
 فمسطيف

 بنؾعملاء‌
 فمسطيف

4 1 2 3 5 

 المصدر: مف إعداد الباحث حسب نتائج الدراسات السابقة
 يتضح من الجدول السابق ما يمي:

صؿ "التعاطؼ" عمى الترتيب الأكؿ في الدراسة الحالية، بينما ح الاىتماـحصؿ بيعد 
 نفس البعد عمى الترتيب الأخير أك ما قبمو في الدراسات السابقة؛

قضايا كىمكـ يبدكف التعاطؼ مع في البمديات  ف العامميففي ذلؾ كك  السبب ي عزىو  
مع  لطبيعة العلبقة بينيـ كلطبيعة المجتمع الفمسطيني حيث انو متكاتؼ بعضو المكاطنيف أكثر،

 ما يعانيو الشعب الفمسطيني مف كيلبت الاحتلبؿ،بعض كخاصة في ظؿ الظركؼ الصعبة ك 
المكاطنيف رغـ قمو الامكانيات في البمديات، الا أنيا لا جيؿ ؼ لمبمدية يشعر بو رً شى كىذا الدكر المي 
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مف خلبؿ جممة مف السياسات  كظير ذلؾ جميان  ،تدخر جيدان في تكفير ما أمكنيا لممكاطنيف
 زىا يتمثؿ في التالي:كالإجراءات التي تتبيا البمديات كأبر 

أف جميع المنظمات في الدراسات السابقة التي قارف بيا الباحث بينيا كبيف دراستو ىي  .ُ
 .الدراسة الحاليةمنظمات خدميو ىادفة إلى الربح بعكس 

( شيكؿ حسب 3.6أف تكمفة إنتاج كتكزيع كتصريؼ ككب كاحد مف المياه يكمؼ البمدية ) .ِ
(، في 2013) بمديات الساحؿ طريؽ مصمحة مياهدراسة أعدىا استشارم فرنسي عف 

حيف أف بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة تحتسب سعر خدمة تكزيع كتصريؼ كؿ ككب 
بة التي لظركؼ المعيشية الصعافي ظؿ ف( شيكؿ، 1.5مف المياه لممكاطنيف بمتكسط )

 تجد البمديات نفسيا ممزمة بمراعاة أكضاع مكاطنييا. يعانييا سكاف قطاع غزة

عف أم شريحة مف لية الاجتماعية لا تقكـ بقطع خدماتيا أف البمديات كمف منطمؽ المسئك  .ّ
تسديد مستحقات البمدية، بعكس بعض المؤسسات كالشركات  ىـتعذر حيف شرائح المجتمع 

 مثؿ شركة تكزيع الكيرباء، ك شركة الاتصالات الفمسطينية، كشركة جكاؿ.

صرؼ ركاتب مكظفييا عمى حساب انتظاـ لاحظ الباحث أف البمديات تضطر لتأجيؿ  .ْ
ثلبثة تقديـ خدماتيا حسب الإمكانيات المتاحة كأف ركاتب مكظفييا تراكمت لحد يصؿ 

حسب  ( شيكؿ134,600,680)كصمت  ديكف شيكر، كما تراكمت عمى تمؾ البمديات
 (.10جدكؿ رقـ )

ؿ ما نسبتو بالرغـ مف الخسارة في أسعار الخدمات التي ترصدىا البمديات كالتي تص .ٓ
( لشرائح المجتمع، %25(، كجد أف البمديات تمنح خصـ عمى فكاتيرىا بمعدؿ )58%)

أما ذكم الشيداء، الأسرل، الجرحى، البيكت الميدمة، كذكم الاحتياجات الخاصة لكحظ 
 (.%50أف البمديات تمنحيـ خصـ يصؿ إلى )

ك أصحاب الحرؼ في  تكتفي البمديات بملبحقة كمطالبة المكاطنيف مف فئتي المكظفيف .ٔ
 جباية مستحقات البمدية، مستثنية طبقة العماؿ كالمعكزيف مف ذلؾ.

أف البمديات تخدـ جميع شرائح المجتمع دكف تمييز كىي ممزمة بذلؾ، كلا تستطيع أم  .ٕ
فئة مف المجتمع الاستغناء عف خدمات البمديات، كىذا يخالؼ طبيعة الفئات التي 

 (.42ح كالكاردة في الجدكؿ السابؽ رقـ )تخدميا المؤسسات اليادفة لمرب

التعذر عف  حيففي الكقت الذم قد تقكـ بعض المؤسسات بقطع خدماتيا عف المكاطنيف  .ٖ
المالية، نجد أف البمديات تقكـ بنقؿ المياه عبر سياراتيا الى المناطؽ  تالإيفاء بالالتزاما

ائية بتدمير البنى التحتية المنككبة كقت الحركب كالأزمات، كالتي تسببت الظركؼ الاستثن
لتمؾ المناطؽ، ففكرة قطع الخدمات البمدية غير مدرجو بسياسات البمديات أيان كانت 

 الظركؼ.
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أف تدني الكزف النسبي لممحكر الأكؿ )العناصر المادية المممكسة  الباحث ويرى

لعدة ( يرجع %66.48المتكفرة لدل البمدية( بحصكلو عمى الترتيب الخامس بكزف نسبي )
 عكامؿ أبرزىا:

تقادـ عمر بعض مرافؽ البمديات خاصة المباني، ففي بمدية جباليا عمى سبيؿ المثاؿ لا  .ُ
الحصر نجد أف مبنى البمدية كاف في الأساس ركضة أطفاؿ تـ تشيدىا في العاـ 

ـ(، عممان بأف البمدية اعتمدت 1998ـ(، ثـ تـ تشييد مبنى مجاكر لو في العاـ )1981)
-2014لمبمدية ضمف القضايا ذات الأكلكية في خطتيا الاستراتيجية ) إنشاء مبنى

2017.) 

العجز المالي في المكازنات بسبب عزكؼ المكاطنيف عف الدفع جعؿ ىىـ البمديات الرئيس  .ِ
ىك الاستمرار كلك بالحد الأدنى في تقديـ خدماتيا، فمف خلبؿ الرجكع لمتقارير المالية 

( مف ايرادات البمديات %15قات يستنزؼ ما لا يقؿ عف )لمبمديات نجد أف شراء المحرك 
 بسبب الانقطاع المتكرر لمتيار الكيربائي.

 
( نجد أف الترتيب الثاني مف معايير تقييـ جكدة الخدمات ىك 42ك بالرجكع إلى الجدكؿ )

(، كىك ليس ببعيد عف المرتبة الأكلى " مستكل %75.32" بكزف نسبي ) يةالاعتمادبيعد " درجة 
 (.%76.54"التعاطؼ " كالذم جاء بكزف نسبي ) الاىتماـ
 قدرة عف تعبر لأنيا الخدمة جكدة تقييـ في المؤشرات أىـ مف يعتبر يةالاعتماد مؤشرف 

 (2007،بكعناف). كمصداقيتيا بكعكدىا الكفاء عمى المؤسسة
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 (43الجدكؿ )
فقرة مف فقرات المحكر الأكؿ  ؿالتكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لك

 ترتيبيامف السؤاؿ الثاني ككذلؾ 
 )العناصر المادية الممموسة المتوفرة لدى البمدية(

 الفقرة م
مجموع 
النحراف  المتوسط الستجابات

 المعياري
الوزن 
 الترتيب النسبي

 2 67.63 1.012 3.381 399 .متطكرة تقنية أجيزة البمدية لدل يتكفر 1

 4 62.37 0.989 3.119 368 .كجذابة كصحية ملبئمة مرافؽدل البمدية ل تكفري 2

3 
لائؽ يتناسب مع طبيعة  بالمظير البمدية مكظفك يتمتع

 .الكظائؼ
406 3.441 0.930 68.81 1 

4 
طبيعة  حسب البمدية فيلممكاتب  العاـ مراعاة ملبئمة المظيريتـ 

 الخدمة. كنكعية
396 3.356 0.983 67.12 3 

  66.48 3.008 13.297 1569 ة الكميةالدرج 

 
 :ما يمي يتضح من الجدول السابق

ة المممكسة المتكفرة لدل )العناصر الماديالكزف النسبي لجميع فقرات المحكر الأكؿ 
(، حيث أف الكزف النسبي ليذه الفقرة يعتبر الأدنى مف بيف جميع %66.48يساكم ) (البمدية
 الخدمات جكدة مستكل  ئمة الدراسة كالذم ينص عمى:" ماالسؤاؿ الثاني مف أسسئمة أ محاكر
 ".غزة شماؿ قطاع محافظة بمديات تقدميا التي

ىذه النتيجة لعدة أسباب أىميا قًدـ مبنى بمدية جباليا النزلة، إضافة  ويعزو الباحث
 لمعجز في المكازنة الانمائية لمبمديات التي تحجميا عف تطكير كتأثيث مبانييا بالأفضؿ.

 مى فقرة في المحور كانت:أع
( كالتي تنص عمى: " يتمتع مكظفك البمدية بالمظير لائؽ يتناسب مع 3الفقرة رقـ ) 

 .(%68.81"، حيث احتمت المرتبة الأكلى بكزف نسبي ).طبيعة الكظائؼ
 أدنى فقرة في المحور كانت:

"، .كجذابة( كالتي تنص عمى: يتكفر لدل البمدية مرافؽ ملبئمة كصحية 2الفقرة رقـ ) 
 .(%62.37حيث احتمت المرتبة الأخيرة بكزف نسبي )

 عينة استجابات أف تبيفحيث   (2010،مصمح) دراسة مع الدراسة الحاليةاختمفت 

 كلبكيرجع السب لككف  (%82.50)بكزف نسبي  عالية كانت المممكس المادم الدليؿ نحك الدراسة

 الحككمي المستشفى فكأ خاصة متطكرة، اتكمعد أجيزة املديي قمقيميةفي مدينة  المستشفييف

 ككذلؾ كجو، أكمؿ عمى تشغيمو أجؿ مف المستمزمات بسائر بتزكيده السمطة كقامت جديد مستشفى
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 كالمعدات اللبزمة بالأجيزة بتجييزه ميتمة الككالة فإف الدكلية الغكث ككالة لمستشفى بالنسبة الأمر

 يلبحظ لذا .محافظات عدة كيخدـ الغربية الضفة ؿشما محافظات في المكجكد الكحيد لأنو الطبية

 فإف الحاؿ ككذلؾ التسييلبت، تكافر مف فيممسك  المبحكثيف لكؿ عالية جاءت الاستجابات بأف

 الحككمي نزاؿ دركيش مستشفى أف إلى النتيجة ىذه الباحث ويعزو .لائؽ لممستشفييف العاـ المظير

 كاف الأبيض، الحجر مف كمبني جميؿ كالخارجي الداخمي مظيرهف ، 2009عاـ افتتاحو تـ جديد

 يشعر الخدمة متمقي يجعؿ الذم الأمر الأكمؿ الكجو عمى بكاجباتيا تقكـ كالخدمية الطبية الطكاقـ

 .كالمراجعيف المرضى باحتياجات تفي المقدمة الخدمة فأك  بالرضا،
 (.42ـ )الجدكؿ رق فضم محافظة شماؿ قطاع غزة فتـ تكضيح أما الكضع في بمديات

 (44الجدكؿ )
فقرة مف فقرات المحكر الثاني  التكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ

 ترتيبيامف السؤاؿ الثاني ككذلؾ 
 ية عمى خدمات البمدية(الإعتماد)درجة 

 الفقرة م
مجموع 
 المتوسط الستجابات

النحراف 
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي

 3 76.10 0.927 3.805 449 .المحددة الأكقات في الأعماؿ بتنفيذ البمدية ـتمتز  1

 1 78.64 0.884 3.932 464 .استفساراتيـ عف كالإجابة المكاطنيف بمشاكؿ البمدية تيتـ 2

3 
 مف كالمطمكب الصحيح بالشكؿ الخدمة تقديـ عمى البمدية تحرص

 .مرة أكؿ
457 3.873 0.873 77.46 2 

 4 74.75 0.900 3.737 441 .كالمحددة عمييا المتفؽ المكاعيد في الخدمة بتقديـ يةالبمد تقكـ 4

 5 69.66 0.958 3.483 411 .يتوفر لدى البمدية أنظمة توثيق وسجلات دقيقة خالية من الأخطاء 5

  75.32 3.418 18.831 2222 الدرجة الكمية 

 -:ما يميمن الجدول السابق يتضح 
 كانت: أعمى فقرة في المحور

( كالتي تنص عمى: " تيتـ البمدية بمشاكؿ المكاطنيف كالإجابة عف 2الفقرة رقـ ) 
 .(%78.64"، حيث احتمت المرتبة الأكلى بكزف نسبي ).استفساراتيـ

 أدنى فقرة في المحور كانت:
( كالتي تنص عمى: "يتكفر لدل البمدية أنظمة تكثيؽ كسجلبت دقيقة خالية 5الفقرة رقـ ) 
 .(%69.66"، حيث احتمت المرتبة الأخيرة بكزف نسبي ).طاءمف الأخ

ىذا التدني لعدـ امتلبؾ البمديات لبرامج تكثيؽ كأرشفة بعكس الدكائر  ويعزو الباحث
الحككمية التي جميعيا يتـ خدمتيا مف الشبكة المكحدة لمحاسكب الحككمي، عمى عكس البمديات 

 رات الحاسكب الحككمي.فشبكة حكاسيبيا مستقمة بذاتيا كلا تتبع تطك 
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 (45الجدكؿ )
فقرة مف فقرات المحكر الثالث  التكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ

 ترتيبيامف السؤاؿ الثاني ككذلؾ 
 )سرعة الستجابة لطمبات المواطنين(

 الفقرة م
مجموع 
النحراف  المتوسط الستجابات

 المعياري
الوزن 
تيبالتر  النسبي  

1 
 لإنجاز المطمكب الكقت عف بدقة مكاطنييا البمدية تخبر

 .الخدمة
430 3.644 0.882 72.88 3 

 4 71.36 0.862 3.568 421 .فكرم بشكؿ لممكاطنيف الخدمة تقدـ 2

 1 80.51 0.756 4.025 475 .المكاطنيف لمساعدة البمدية مكظفي ىناؾ استعداد دائـ لدل 3

 2 74.58 0.940 3.729 440 لممكاطنيف الفكرية الطمبات تمبية عف يفالمكظف انشغاؿ يمنع لا 4

  74.83 2.660 14.966 1766 الدرجة الكمية 

 -من الجدول السابق يتضح التالي:
 أعمى فقرة في المحور كانت:

ىناؾ استعداد دائـ لدل مكظفي البمدية لمساعدة ( كالتي تنص عمى: "3الفقرة رقـ ) 
 (.%80.51مت المرتبة الأكلى بكزف نسبي )"، حيث احتالمكاطنيف

 أدنى فقرة في المحور كانت:
"حيث احتمت  تقدـ الخدمة لممكاطنيف بشكؿ فكرم " ( كالتي تنص عمى:2الفقرة رقـ ) 

 (.%71.36المرتبة الأخيرة بكزف نسبي )
ي ( كالت3، نجد أف الفقرة رقـ )لممحكر السابؽ مرتبة كأدنى مرتبة كبالمقارنة بيف أعمى 

نسبي الكزف " ذات الىناؾ استعداد دائـ لدل مكظفي البمدية لمساعدة المكاطنيف" تنص عمى:
( أخذت المرتبة الأكلى، لكف لمظركؼ التي تمر بيا البمديات حسب ما تـ تكضيحو 80.51%)

احتمت المرتبة  قدـ الخدمة لممكاطنيف بشكؿ فكرم"تي " ( كالتي تنص عمى:2سابقان نجد الفقرة رقـ )
( طالما أف 2فتكفر الإمكانيات الأفضؿ قد تعزز الفقرة رقـ ) (%71.36خيرة بكزف نسبي )الأ
 .(%80.51) " بنسبةىناؾ استعداد دائـ لدل مكظفي البمدية لمساعدة المكاطنيف"
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 (46الجدكؿ )
ف فقرة مف فقرات المحكر الرابع م التكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ

 ترتيبياالسؤاؿ الثاني ككذلؾ 
 )مستوى الثقة بموظفي البمدية )الأمان((

 الفقرة م
مجموع 
النحراف  المتوسط الستجابات

 المعياري
الوزن 
 الترتيب النسبي

 1 76.27 0.826 3.814 450 .بالثقة انطباعان  المكاطنيف يعطي البمدية مكظفي سمكؾ 1

 4 72.37 0.816 3.619 427 .البمدية مكظفي مع التعامؿ في أمافيشعر المكاطنيف ب 2

3 
 مع ىـ تعامؿ عند كالمجاممة بالمباقة البمدية مكظفك يتمتع

 .العملبء
448 3.797 0.892 75.93 2 

4 

 أسئمة عف للئجابة الكافية المعرفة البمدية مكظفي لدل يتكفر
 المكاطنيف

 .كاستفساراتيـ

438 3.712 0.916 74.24 3 

 5 71.69 1.073 3.585 423 .شخصيان  اىتمامان  بالمكاطنيف مديةالب مكظفك ييتـ 5

  74.70 2.850 14.941 1763 الدرجة الكمية 

 
 -من الجدول السابق يتضح التالي:

 أعمى فقرة في المحور كانت:
( كالتي تنص عمى: " سمكؾ مكظفي البمدية يعطي المكاطنيف انطباعان 1الفقرة رقـ ) 

 (.%76.27تبة الأكلى بكزف نسبي )بالثقة"، حيث احتمت المر 
 أدنى فقرة في المحور كانت:

 ييتـ مكظفك البمدية بالمكاطنيف اىتمامان شخصيان " ( كالتي تنص عمى:5الفقرة رقـ ) 
 .(%71.69"حيث احتمت المرتبة الأخيرة بكزف نسبي )
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 (47الجدكؿ )
فقرة مف فقرات المحكر الخامس  التكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ

 ترتيبيامف السؤاؿ الثاني ككذلؾ 
 ()التعاطف( لدى موظفي البمدية الىتماممستوى )

مجموع  الفقرة م
النحراف  المتوسط الستجابات

 المعياري
الوزن 
 الترتيب النسبي

 3 76.27 0.924 3.814 450 .معظـ المكاطنيف العمؿ تلبئـ ساعات 1

2 
 الشخصي اىتماـ منح مف عمى بالقدرة مديةالب مكظفك يتميز

 .بالمكاطنيف
442 3.746 0.879 74.92 4 

 1 82.88 0.743 4.144 489 .اىتماماتيا مقدمة في لممكاطنيف العميا المصمحة البمدية تضع 3

 2 76.95 0.823 3.847 454 .باستمرار المكاطنيف احتياجات البمدية مكظفك يتفيـ 4

  76.54 3.167 19.136 2258 الدرجة الكمية 

 
 -من الجدول السابق يتضح التالي:

 أعمى فقرة في المحور كانت:
( كالتي تنص عمى: " تضع البمدية المصمحة العميا لممكاطنيف في مقدمة 3الفقرة رقـ ) 

 (.%82.88اىتماماتيا"، حيث احتمت المرتبة الأكلى بكزف نسبي )
 أدنى فقرة في المحور كانت:

يتميز مكظفك البمدية بالقدرة عمى مف منح اىتماـ "  ( كالتي تنص عمى:2الفقرة رقـ ) 
 (.%74.92الشخصي بالمكاطنيف"، حيث احتمت المرتبة الأخيرة بكزف نسبي )

 
جكدة مستكل تقييـ  محاكرحيث أف ىذا المحكر أخذ المرتبة الأكلى مف بيف جميع 

شرح كتكضيح ذلؾ سابقان ضمف  ، كتـمحافظة شماؿ قطاع غزة بمديات تقدمياالخدمات التي 
 (42الجدكؿ رقـ )
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 :الإجابة عمى السؤال الثالث من أسئمة الدراسة
توجد علاقة ارتباطية ذات دللة إحصائية عند هل  :الدراسة عمىأسئمة مف  ثالثال السؤاؿينص 

 الو  الخمم   جىة  تحسينوبين  المىارة البشراة أةاء تقييم بين (α ≤ 0.05)مستوى دللة 

 ؟ غزة شمال قطاع محافظة تقمما  بلما  
 التالي: الأول الفرضوللإجابة عن ىذا السؤال قام الباحث بصياغة  

( بين تقييم α ≤ 0.05ل توجد علاقة ارتباطية ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة )
قام و ، غزة شمال قطاع محافظة تقمما  بلما   الو مستوى جودة الخدمات أداء الموارد وبين 

 الباحث بتجزئتو حسب التالي: 
 (1.1الفرض رقم )

توجـــد علاقـــة ارتباطيـــة ذات دللـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى دللـــة ل : أنػػػو يػػػنص الفػػػرض عمػػػى
(α≤0.05 بين المعايير المستخدمة في عممية تقييم الأداء وبين تحسين جودة ) فـي الخـدمات

 بمديات محافظة شمال قطاع غزة.
بيف  العلبقةبيرسكف لإيجاد معامؿ ارتباط استخداـ قاـ الباحث بكللئجابة عف ىذا الفرض 

 المعايير المستخدمة في عممية تقييـ الأداء كبيف تحسيف جكدة الخدمة
 (48جدكؿ)

 بين المعايير المستخدمةمتوسطات تقديرات أفراد العينة بين معامل الرتباط 
 في عممية تقييم الأداء وبين تحسين جودة الخدمة 

 المحور
 المعايير: الأولالمحور 
 الأداء تقييم عممية في المستخدمة

 0.244** المحور الأول : العناصر المادية الممموسة المتوفرة لدى البمدية

ية عمى خدمات البمديةالإعتمادالمحور الثاني: درجة   *0.201 

 0.246** المحور الثالث : سرعة الستجابة لطمبات المواطنين

ستوى الثقة بموظفي البمدية )الأمان(مالمحور الرابع :  **0.288 

 0.178* )التعاطف( لدى موظفي البمدية الإىتمامالمحور الخامس : مستوى 

 0.275** الدرجة الكمية لستبانة جودة الخدمة التي تقدميا البمدية

 0.228=  (0.01)( كعند مستكل دلالة 116ر الجدكلية عند درجة حرية )

 0.174= ( 0.05)( كعند مستكل دلالة 116ة حرية )ر الجدكلية عند درج

بيف المعايير  )لكنيا ليست قكية( يتضح مف الجدكؿ السابؽ كجكد علبقة ارتباطية مكجبة
الخدمات في بمديات محافظة شماؿ قطاع المستخدمة في عممية تقييـ الأداء كبيف تحسيف جكدة 

 ، كبذلؾ يتـ رفض الفرضيةغزة
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 (1.2الفرض رقم )
 توجد علاقة ارتباطية ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة ل : أنو لفرض عمىينص ا

(α ≤ 0.05بين النمـاذج المسـتخدمة فـي عمميـة تقيـيم الأداء وبـين تحسـين جـودة ) الخـدمات 
 .بمديات محافظة شمال قطاع غزةفي 

 قةالعلببيرسكف لإيجاد معامؿ ارتباط استخداـ كللئجابة عف ىذا الفرض قاـ الباحث ب
  ( (α .بيف النماذج المستخدمة في عممية تقييـ الأداء كبيف تحسيف جكدة الخدمة 

 

 (49جدكؿ)
 بين النماذج المستخدمةمتوسطات تقديرات أفراد العينة بين معامل الرتباط 

 في عممية تقييم الأداء وبين تحسين جودة الخدمة ؟ 

 المحور
:  الثانيالمحور 

 خدمة فيالمست نماذجال
 عممية تقييم الأداء

 0.316** المحور الأول : العناصر المادية الممموسة المتوفرة لدى البمدية

 0.258** عمى خدمات البمدية يةالعتمادالمحور الثاني: درجة 

 0.219* المحور الثالث : سرعة الستجابة لطمبات المواطنين

 0.312** لأمان(مستوى الثقة بموظفي البمدية )االمحور الرابع :

 0.293** )التعاطف( لدى موظفي البمدية الىتمامالمحور الخامس : مستوى 

 0.247** الدرجة الكمية لستبانة جودة الخدمة التي تقدميا البمدية

 

 0.228=  (0.01)( كعند مستكل دلالة 116ر الجدكلية عند درجة حرية )

 0.174= ( 0.05)لة ( كعند مستكل دلا116ر الجدكلية عند درجة حرية )

 
بيف النماذج   )لكنيا ليست قكية( يتضح مف الجدكؿ السابؽ كجكد علبقة ارتباطية مكجبة

في بمديات محافظة شماؿ قطاع الخدمات المستخدمة في عممية تقييـ الأداء كبيف تحسيف جكدة 
 كبذلؾ يتـ رفض الفرضية. غزة،

فاعمية نظاـ درست ، التي (2009مع دراسة )ابك حطب، الدراسة الحاليةاتفقت  حيث
 تحيث بين ،المريض الخيرية في جمعية أصدقاء تقييـ الأداء كأثره عمى مستكل أداء العامميف

مستكل أداء  كبيفكجكد علبقة ارتباطية مكجبة بيف النماذج المستخدمة في عممية تقييـ الأداء 
 .العامميف
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 (1.3الفرض رقم )
ارتباطية ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة  توجد علاقةل : أنو ينص الفرض عمى

(α ≤ 0.05 )التي تقدميا  اتبين مستوى كفاءة عممية تقييم الأداء وبين تحسين جودة الخدم
 . بمديات محافظة شمال قطاع غزة

 العلبقةبيرسكف لإيجاد معامؿ ارتباط استخداـ ب قاـ الباحث الفرضكللئجابة عف ىذا 
  ( (α الخدمات في بمديات مستكل كفاءة عممية تقييـ الأداء كبيف تحسيف جكدة  بيف

 . محافظة شماؿ قطاع غزة
 

 (50جدكؿ)

 بينمتوسطات تقديرات أفراد العينة بين معامل الرتباط 
 مستوى كفاءة عممية تقييم الأداء وبين تحسين جودة الخدمة 

 المحور

:  الثالثالمحور 
مستوى كفاءة 
ء عممية تقييم أدا
 العاممين

 0.477** المحور الأول : العناصر المادية الممموسة المتوفرة لدى البمدية

عمى خدمات البمدية يةالعتمادالمحور الثاني: درجة   **0.452 

 0.405** المحور الثالث : سرعة الستجابة لطمبات المواطنين

مستوى الثقة بموظفي البمدية )الأمان(المحور الرابع :  **0.475 

 0.420** )التعاطف( لدى موظفي البمدية الىتمامالمحور الخامس : مستوى 

 0.250** الدرجة الكمية لستبانة جودة الخدمة التي تقدميا البمدية

 0.228=  (0.01)( كعند مستكل دلالة 116ر الجدكلية عند درجة حرية )

 0.174= ( 0.05)( كعند مستكل دلالة 116ر الجدكلية عند درجة حرية )

بيف مستكل كفاءة عممية تقييـ يتضح مف الجدكؿ السابؽ كجكد علبقة ارتباطية مكجبة 
كبذلؾ يتـ  ،بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة التي تقدمياالأداء كبيف تحسيف جكدة الخدمات 

 رفض الفرضية.
مستكل كفاءة عممية تقييـ الأداء كبيف معنى ذلؾ أف ىناؾ علبقة طردية إيجابية بيف ك 

زادت جكدة الخدمات،  مستكل كفاءة عممية تقييـ الأداء، أم أنو كمما ازداد ف جكدة الخدماتتحسي
فاعمية الكالتي بينت علبقة مكجبة بيف  (2009،حطبالدراسة الحالية مع دراسة )أبك  اتفقتحيث 

 .تحسف في أداء العامميفالتقييـ الأداء كبيف في عممية 
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 (1.4الفرض رقم )
 توجد علاقة ارتباطية ذات دللة إحصائية عند مستوى دللةل : أنو ينص الفرض عمى

 (α ≤ 0.05 ) وبين تحسين جودة  النتائج المرجوة من عممية تقييم أداء الموارد البشريةبين
 ات التي تقدميا بمديات محافظة شمال قطاع غزة.الخدم

 العلبقة يجاد بيرسكف لإمعامؿ ارتباط استخداـ كللئجابة عف ىذا الفرض قاـ الباحث ب
( (α  كبيف تحسيف جكدة النتائج المرجكة مف عممية تقييـ أداء المكارد البشرية بيف

 الخدمات التي تقدميا بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة.
 (51جدكؿ)

النتائج المرجكة مف عممية تقييـ أداء  بيفمتكسطات تقديرات أفراد العينة بيف معامؿ الارتباط 
 الخدمات التي تقدميا بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة.كبيف تحسيف جكدة د البشرية المكار 

 المحور

:  الرابعالمحور 
النتائج المرجوة من 
عممية تقييم أداء 
 الموارد البشرية

 0.539** المحور الأول : العناصر المادية الممموسة المتوفرة لدى البمدية

خدمات البمديةية عمى الإعتمادالمحور الثاني: درجة   **0.376 

 0.505** المحور الثالث : سرعة الستجابة لطمبات المواطنين

مستوى الثقة بموظفي البمدية )الأمان(المحور الرابع :  **0.438 

 0.402** )التعاطف( لدى موظفي البمدية الىتمامالمحور الخامس : مستوى 

 0.507** لبمديةالدرجة الكمية لستبانة جودة الخدمة التي تقدميا ا

 0.228=  (0.01)( كعند مستكل دلالة 116ر الجدكلية عند درجة حرية )

 0.174= ( 0.05)( كعند مستكل دلالة 116ر الجدكلية عند درجة حرية )

النتائج المرجكة مف عممية بيف يتضح مف الجدكؿ السابؽ كجكد علبقة ارتباطية مكجبة 
الخدمات التي تقدميا بمديات محافظة شماؿ قطاع جكدة  كبيف تحسيفتقييـ أداء المكارد البشرية 

النتائج المرجكة بيف معنى ذلؾ أف ىناؾ علبقة طردية إيجابية ك  كبذلؾ يتـ رفض الفرضية. ،غزة
ف ، أم أنو كمما كاف ىناؾ تحسي الخدماتكبيف تحسيف جكدة المكارد البشرية مف عممية تقييـ أداء 

يف في جكدة الخدمات، حيث يـ الأداء فسيترتب عمييا تحسً في النتائج المتكقعة مف عممية تقي
بنتائج  الاىتماـىناؾ نقص في كالتي بينت أف ( 2005،عكاداتفقت الدراسة الحالية مع دراسة )

التحميؿ لعممية التقييـ كالتغذية الراجعة مما يجعؿ جيد كفائدة عممية التقييـ في مكضع الشؾ لعدـ 
 .ءني في مستكيات جكدة الأدا، كبالتالي تدالاستفادة منيا
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 (1.5رقم ) الفرض
توجد علاقة ارتباطية ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة ل : أنو ينص الفرض عمى

(α ≤ 0.05 ) ات في الخدمبين إدارة نتائج عممية تقييم أداء العاممين وبين تحسين جودة
 . بمديات محافظة شمال قطاع غزة

 )  العلبقةبيرسكف لإيجاد معامؿ ارتباط استخداـ الباحث بكللئجابة عف ىذا الفرض قاـ 
(α بيف إدارة نتائج عممية تقييـ أداء العامميف كبيف تحسيف جكدة الخدمة. 

 

 (52جدكؿ)

 بين إدارةمتوسطات تقديرات أفراد العينة بين معامل الرتباط 
 دمةنتائج عممية تقييم أداء العاممين وبين تحسين جودة الخ 

 المحور

:  الخامسالمحور 
إدارة نتائج عممية 
 تقييم أداء العاممين

 0.253** المحور الأول : العناصر المادية الممموسة المتوفرة لدى البمدية

 0.193* عمى خدمات البمدية يةالعتمادالمحور الثاني: درجة 

 0.178* المحور الثالث : سرعة الستجابة لطمبات المواطنين

 0.279** مستوى الثقة بموظفي البمدية )الأمان(الرابع :المحور 

 0.305** )التعاطف( لدى موظفي البمدية الىتمامالمحور الخامس : مستوى 

 0.219* الدرجة الكمية لستبانة جودة الخدمة التي تقدميا البمدية

 0.228=  (0.01)( كعند مستكل دلالة 116ر الجدكلية عند درجة حرية )

 0.174= ( 0.05)( كعند مستكل دلالة 116ة عند درجة حرية )ر الجدكلي

بيف إدارة نتائج عممية تقييـ أداء يتضح مف الجدكؿ السابؽ كجكد علبقة ارتباطية مكجبة 
كبذلؾ يتـ رفض  ،الخدمات في بمديات محافظة شماؿ قطاع غزةالعامميف كبيف تحسيف جكدة 

 الفرضية.
إدارة نتائج عممية تقييـ أداء العامميف بيف جابية كىذا يعني أف ىناؾ علبقة طردية إي 

الأداء عممية تقييـ  إدارة أفضؿ لنتائج، أم أنو كمما كاف ىناؾ كبيف تحسيف جكدة الخدمات
( 2004فسيترتب عمييا تحسًيف في جكدة الخدمات، حيث اتفقت الدراسة الحالية مع دراسة )النكنك،

 ة لنتائج التقييـ مما أدل إلى جيؿ المكظؼ بمستكل أدائو.لا تتكفر التغذية الراجع وكالتي بينت أن
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 الثاني الفرضمناقشة 
توجــد علاقــة ارتباطيــة ذات دللــة إحصــائية عنــد مســتوى  ل يػػنص الفػػرض عمػػى أنػػو: 

، وسـرعة العتماديـة( بين )مدى تـوفر العناصـر الماديـة الممموسـة، ودرجـة α ≤ 0.05)  دللة
 "التعـــاطف"(، وبـــين مســـتوى جـــودة الىتمـــاممـــان"، ومســـتوى "الأ ، ومســـتوى الثقـــةالســـتجابة

 الخدمات التي تقدميا بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة.
 العلبقة بيرسكف لإيجاد معامؿ ارتباط استخداـ كللئجابة عف ىذا الفرض قاـ الباحث ب

(α ≤ 0.05)  سػتجابةالا، كسػرعة يةالاعتمادبيف )مدل تكفر العناصر المادية المممكسة، كدرجة ،
"التعاطؼ"(، كبػيف مسػتكل جػكدة الخػدمات التػي تقػدميا  الاىتماـ"الأماف"، كمستكل  كمستكل الثقة

 بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة.
 (53جدكؿ)

بيف )مدل تكفر العناصر المادية المممكسة، متكسطات تقديرات أفراد العينة بيف معامؿ الارتباط 
"التعاطؼ"(،  الاىتماـ"الأماف"، كمستكل  كمستكل الثقة، الاستجابة، كسرعة يةالاعتمادكدرجة 

 كبيف مستكل جكدة الخدمات التي تقدميا بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة

 المحور

الدرجة الكمية لستبانة 
جودة الخدمة التي 
 تقدميا البمدية

 0.789** المحور الأول : العناصر المادية الممموسة المتوفرة لدى البمدية

عمى خدمات البمدية يةالعتمادلثاني: درجة المحور ا  **0.884 

 0.880** المحور الثالث : سرعة الستجابة لطمبات المواطنين

مستوى الثقة بموظفي البمدية )الأمان(المحور الرابع :  **0.796 

 0.811** )التعاطف( لدى موظفي البمدية الىتمامالمحور الخامس : مستوى 

 0.228=  (0.01)( وعند مستوى دللة 116رية )ر الجدولية عند درجة ح
 0.174= ( 0.05)( وعند مستوى دللة 116ر الجدولية عند درجة حرية )

)مدل تكفر العناصر المادية بيف يتضح مف الجدكؿ السابؽ كجكد علبقة ارتباطية مكجبة 
 الاىتماـل "الأماف"، كمستك  ، كمستكل الثقةالاستجابة، كسرعة يةالاعتمادالمممكسة، كدرجة 

كبذلؾ  ،محافظة شماؿ قطاع غزةالتي تقدمهب بلديبت "التعاطؼ"(، كبيف مستكل جكدة الخدمات 
، يةالاعتماد)  جكدة الخدمةتعتبر المؤشرات المحددة لمستكل حيث  يتـ رفض الفرضية.

 كالمممكسية( ركيزة أساسية لتقييـ مستكل الخدمة كفؽ نمكذج الاستجابة، التعاطؼ، الأماف،
SERVPERFارتباط الرضا بتقييـ العميؿ لجكدة الخدمة أساسو الخبرة السابقة في التعامؿ ، ف

 (2007،بك عناف) التقييـ عممية تراكمية طكيمة الأجؿ نسبيا. مع المؤسسة أم أف
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 (54جدكؿ)
بين دور تقييم أداء الموارد البشرية متوسطات تقديرات أفراد العينة بين  ارتباط بيرسونمعامل 

 حسين جودة الخدمات التي تقدميا بمديات محافظة شمال غزةفي ت

 

المحور 
الأول: 
 المعايير
 المستخدمة

 عممية في
 الأداء تقييم

المحور 
الثاني : 
النماذج 

المستخدمة 
في عممية 
 تقييم الأداء

المحور 
الثالث : 
مستوى 
كفاءة 
عممية 

تقييم أداء 
 العاممين

المحور 
الرابع : 
مستويات 
الأداء في 

 مدياتالب

المحور 
الخامس : 
إدارة نتائج 
عممية 

تقييم أداء 
 العاممين

الدرجة 
الكمية 
لستبانة 
تقييم 
الموارد 
 البشرية

الدرجة الكمية لستبانة 
جودة الخدمة التي تقدميا 

 البمدية
**0.275 **0.316 **0.477 **0.539 **0.253 **0.445 

 

 0.228( = 0.01لح )( وػٌذ هسرىي دلا116س الجذولُح ػٌذ دسجح حشَح )

    0.174( =0.05( وػٌذ هسرىي دلالح )116س الجذولُح ػٌذ دسجح حشَح )

يتضح مف الجدكؿ السابؽ كجكد علبقة ارتباطية مكجبة بيف دكر تقييـ أداء المكارد البشرية في 
 تحسيف جكدة الخدمات التي تقدميا بمديات محافظة شماؿ غزة
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 55) )سقن جذول

تقييم أداء الموارد البشرية في تحسين جودة الخدمات التي تقدميا بمديات محافظة شمال  لأثر المتعدد النحدار
 .غزة

 الدللة قيمة B T المحور

 0.796 0.259 0.035 المحور الأول : العناصر المادية الممموسة المتوفرة لدى البمدية

 0.334 0.971- 0.172- المحور الثاني: درجة العتمادية عمى خدمات البمدية

 0.405 0.836 0.146 المحور الثالث : سرعة الستجابة لطمبات المواطنين

مستوى الثقة بموظفي البمدية )الأمان(المحور الرابع :  0.183 1.334 0.185 

 0.220 1.233- 0.175- المحور الخامس : مستوى الىتمام )التعاطف( لدى موظفي البمدية

 0.796 0.259 0.035 خدمة التي تقدميا البمديةالدرجة الكمية لستبانة جودة ال

R2 =0.198          F=28.65              Sig.=0.000 
 

 

 :الرالُح القشاس قاػذج اػروذخ وقذ

 (0.05) هي أكثش الذلالح هسرىي قُوح كاًد إر الفشظُح سفط -1

 (0.05) هي أقل الذلالح هسرىي قُوح كاًد إرا الفشظُح قثىل-2

 :للٌرائج شضػ َلٍ وفُوا

 ذقُُن أداء الوىاسد الثششَح ذؤشش فٍ أى إلً (55) سقن الجذول فٍ الىاسدج الٌرائج أشاسخ

( و  R2=0.198) قُوح تلغد إر ،ذحسُي جىدج الخذهاخ الرٍ ذقذهها تلذَاخ هحافظح شوال غزج

 إحصائُح دلالح رٌ أشش وجىد إلً (0.000( وتوسرىي دلالح )F=28.65أشاسخ قُوح )

 .للاخرثاس صالح الٌوىرج وأى الراتغ الورغُش فٍ الوسرقلح شاخللورغُ

رقُُن أداء الوىاسد الثششَح فٍ ذحسُي ل هؼٌىٌ ذأشُش وجىد ػذم إلً الٌرائج أشاسخ كوا

 .جىدج الخذهاخ الرٍ ذقذهها تلذَاخ هحافظح شوال غزج
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 :الثالث الفرض
 ≥ αمسـتوى دللــة ) عنــد توجـد فــروق ذات دللــة إحصـائيةل  :يػنص الفػرض عمػػى أنػو 

دور تقيــيم أداء المــوارد البشــرية فــي تحســين جــودة ( بــين إجابــات المبحــوثين حــول 0.05
اسـم تعـزى إلـى المتغيـرات الشخصـية التاليـة )الخدمات التي تقدميا بمديات محافظة شـمال غـزة 

  (.الخدمةسنوات  الرتبة الوظيفية الفئة العمرية، المؤىل العممي،البمدية، الجنس، 
 عميو، قام الباحث بتجزئة الفرض كالتالي:و 

 (3.1الفرض رقم )
( بــين إجابــات α ≤ 0.05عنــد مســتوى دللــة ) توجــد فــروق ذات دللــة إحصــائيةل 

ــدميا المبحــوثين حــول  ــي تق ــي تحســين جــودة الخــدمات الت ــيم أداء المــوارد البشــرية ف دور تقي
، لىيـادية جباليا النزلة، بمدية بيـت )بمالبمدية تعزى إلى متغيرغزة  قطاع بمديات محافظة شمال

 (، بمدية أم النصرحانونبمدية بيت 
        اسػػػػػتخداـ أسػػػػػمكب تحميػػػػػؿ التبػػػػػايف الأحػػػػػادمكللئجابػػػػػة عػػػػػف ىػػػػػذا الفػػػػػرض قػػػػػاـ الباحػػػػػث ب

One Way ANOVA. 
 
 (56جدول )

 مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط
 البمديةتعزى لمتغير  المربعات وقيمة "ف" ومستوى الدللة 

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين المحور
 الحرية

متوسط 
 قيمة "ف" المربعات

قيمة 
 الدللة

 مستوى الدللة

 المعاييرالمحور الأول: 
 عممية في المستخدمة
 الأداء تقييم

 108.355 3 325.066 بيف المجمكعات

2.093 
 

0.105 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 51.761 114 5900.773 تداخؿ المجمكعا

  117 6225.839 المجمكع
المحور الثاني : النماذج 
المستخدمة في عممية 

 تقييم الأداء

 58.239 3 174.716 بيف المجمكعات

1.626 
 

0.187 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 35.814 114 4082.852 داخؿ المجمكعات

  117 4257.568 المجمكع
مستوى المحور الثالث : 

كفاءة عممية تقييم أداء 
 العاممين

 63.941 3 191.824 بيف المجمكعات

1.795 
 

0.152 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 35.628 114 4061.540 داخؿ المجمكعات

  117 4253.364 المجمكع
النتائج  :المحور الرابع

المرجوة من عممية تقييم 
 أداء الموارد البشرية

 57.952 3 173.856 بيف المجمكعات

1.789 
 

0.153 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 32.392 114 3692.695 داخؿ المجمكعات

  117 3866.551 المجمكع
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 مجموع المربعات مصدر التباين المحور
درجات 
 الحرية

متوسط 
 قيمة "ف" المربعات

قيمة 
 الدللة

 مستوى الدللة

المحور الخامس : إدارة 
نتائج عممية تقييم أداء 

 العاممين

 395.759 3 1187.277 بيف المجمكعات

4.453 
 

0.005 
 

 88.871 114 10131.341 داخؿ المجمكعات 0.01دالة عند 

  117 11318.619 المجمكع

الدرجة الكمية لستبانة 
 تقييم الموارد البشرية

 1886.820 3 5660.461 بيف المجمكعات

2.538 
 

0.060 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 743.516 114 84760.869 داخؿ المجمكعات

  117 90421.331 المجمكع
المحور الأول : العناصر 

مموسة المتوفرة المادية الم
 لدى البمدية

 20.939 3 62.818 بيف المجمكعات

2.397 
 

0.072 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 8.735 114 995.800 داخؿ المجمكعات

  117 1058.619 المجمكع
المحور الثاني: درجة 

ية عمى خدمات الإعتماد
 البمدية

 9.481 3 28.442 بيف المجمكعات

0.808 
 

0.492 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 11.738 114 1338.168 داخؿ المجمكعات

  117 1366.610 المجمكع
المحور الثالث : سرعة 
الستجابة لطمبات 

 المواطنين

 3.162 3 9.486 بيف المجمكعات

0.440 
 

0.725 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 7.179 114 818.379 داخؿ المجمكعات

  117 827.864 المجمكع
مستوى الرابع : المحور

الثقة بموظفي البمدية 
 )الأمان(

 15.437 3 46.310 بيف المجمكعات

1.946 
 

0.126 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 7.932 114 904.275 داخؿ المجمكعات

  117 950.585 المجمكع
المحور الخامس: مستوى 

)التعاطف( لدى  الإىتمام
 موظفي البمدية

 20.456 3 61.368 بيف المجمكعات

2.096 
 

0.105 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 9.758 114 1112.462 داخؿ المجمكعات

  117 1173.831 المجمكع
الدرجة الكمية لستبانة 
جودة الخدمة التي تقدميا 

 البمدية

 187.898 3 563.694 بيف المجمكعات

1.195 
 

0.315 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 157.254 114 17926.917 داخؿ المجمكعات

  117 18490.610 المجمكع
 3.94 =  (0.01)كعند مستكل دلالة  (3.117)الجدكلية عند درجة حرية  ؼ

 2.68=  (0.05)كعند مستكل دلالة  (3.117)الجدكلية عند درجة حرية  ؼ

مف قيمة "ؼ" الجدكلية عند مستكل أقؿ ف قيمة "ؼ" المحسكبة يتضح مف الجدكؿ السابؽ أ
إدارة جميع المحاكر كالدرجة الكمية للبستبانتيف، عدا  المحكر الخامس : في  (0.05) دلالة 

كجد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير لا تأم أنو  نتائج عممية تقييم أداء العاممين
 البمدية.



172 

 

مف قيمة "ؼ" الجدكلية عند أكبر ف قيمة "ؼ" المحسكبة يتضح مف الجدكؿ السابؽ أ
أي أنو ،  المحكر الخامس : إدارة نتائج عممية تقييـ أداء العامميففي  (0.05) مستكل دلالة 

 البمدية.وجد فروق ذات دللة إحصائية تعزى لمتغير ت

كلمعرفة اتجاه الفركؽ قاـ الباحث باستخداـ اختبار شيفيو البعدم كالجداكؿ التالية تكضح 
 ذلؾ:

 (57جدول )
تعزل لمتغير  ة نتائج عممية تقييـ أداء العامميفالمحكر الخامس : إدار يكضح اختبار شيفيو  في 

 البمدية

 
 بلدیة ام النصر بمدية بيت حانون بمدية بيت لىيا بمدية جباليا النزلة

28.468 26.478 30.889 41.500 

 بمدية جباليا النزلة

28.468 
0    

 بمدية بيت لىيا

26.478 
1.989 0   

 بمدية بيت حانون

30.889 
2.421 4.411 0  

 بمدية ام النصر

41.500 
*13.032 *15.022 10.611 0 

 (0.01)*دالة عند 
يتضح مف الجدكؿ السابؽ كجكد فركؽ بيف بمدية جباليا النزلة كبمدية أـ النصر لصالح 

كلـ يتضح  بمدية أـ النصر، كبيف بمدية بيت لاىيا كبمدية أـ النصر لصالح بمدية أـ النصر،
 فركؽ في البمديات الأخرل.

عدد أفراد عينة الدراسة في بمدية جباليا النزلة يمثؿ ىذه النتيجة إلى أف  يعزو الباحثو 
( صفحة رقـ 1الإجمالي لعدد أفراد عينة الدراسة، كبالرجكع لمجدكؿ رقـ )العدد  ثر مف نصؼ كأ
مكظؼ كمكظفة، كىك ما يمثؿ   (375(، نجد أف عدد مكظفي بمدية جباليا النزلة بمغ )23)
عدد  حيث أف، ان ( مكظف683عدد مكظفي بمديات شماؿ قطاع غزة كالبالغ عددىـ )( مف 55%)

 مفردة. (62الاستبانة بمغ )مفردات 
( مكظفان، كأف عدد مفرداتيا 115أما الحاؿ في بمدية بيت لاىيا، فنجد أف عدد مكظفييا )

ذا ما قارنا ذلؾ مع (23في الاستبانة بمغ ) ف عدد مكظفييا بمدية أـ النصر، فنجد أ مفردة، كا 
، كقد يككف سبب الفركؽ التي أظيرىا مفردة(6( مكظفان، كأف عدد مفرداتيا في الاستبانة بمغ )13)

 لبمدية أـ النصرصغر حجـ عينة الدراسة ناتج عف ( 55تحميؿ الجدكؿ السابؽ رقـ )
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 (3.2الفرض رقم )

عنـد  حصـائيةتوجد فروق ذات دللـة إل ينص الفرض الثاني مف فركض الدراسة عمى: 
دور تقيـيم أداء المـوارد البشـرية فـي ( بـين إجابـات المبحـوثين حـول α ≤ 0.05مستوى دللـة )

 عـــزى إلـــى متغيـــرت  غـــزة  قطــاع تحســين جـــودة الخـــدمات التـــي تقــدميا بمـــديات محافظـــة شـــمال
 )ذكر، أنثى(الجنس

 

يكضح  (54كالجدكؿ )"  T. test" اختبارباستخداـ  قاـ الباحثكللئجابة عف ىذا الفرض 
 ذلؾ:

 
 (58جدول )

 الجنسالمتوسطات والنحرافات المعيارية وقيمة "ت" للاستبانة تعزى لمتغير 

 المتوسط العدد الجنس المحور
النحراف 
 مستوى الدللة قيمة الدللة قيمة "ت" المعياري

 المعاييرالمحور الأول: 
 تقييم عممية في المستخدمة

 الأداء

 6.843 35.953 106 ذكر
1.487 

 
0.140 

 

غير دالة 
 10.413 32.667 12 أنثى إحصائيان 

المحور الثاني : النماذج 
المستخدمة في عممية تقييم 

 الأداء

 5.848 33.500 106 ذكر
2.117 

 
0.036 

 

غير دالة 
 6.800 29.667 12 أنثى إحصائيان 

المحور الثالث : مستوى كفاءة 
 عممية تقييم أداء العاممين

 1.451 6.040 26.736 106 ذكر
 

0.149 
 

غير دالة 
 5.616 24.083 12 أنثى إحصائيان 

النتائج المرجوة المحور الرابع : 
من عممية تقييم أداء الموارد 

 البشرية

 5.675 27.132 106 ذكر
0.067 

 
0.947 

 

غير دالة 
 6.635 27.250 12 أنثى إحصائيان 

المحور الخامس : إدارة نتائج 
 م أداء العاممينعممية تقيي

 1.480 9.618 29.745 106 ذكر
 

0.142 
 

غير دالة 
 11.268 25.333 12 أنثى إحصائيان 

الدرجة الكمية لستبانة 
 تقييم الموارد البشرية

 26.932 153.066 106 ذكر
1.674 

 
0.097 

 

غير دالة 
 33.207 139.000 12 أنثى إحصائيان 

المحور الأول : العناصر 
الممموسة المتوفرة لدى  المادية

 البمدية

 3.010 13.245 106 ذكر
0.549 

 
0.584 

 

غير دالة 
 3.079 13.750 12 أنثى إحصائيان 

المحور الثاني: درجة 
عمى خدمات البمدية يةالعتماد  

 0.983 3.463 18.726 106 ذكر
 

0.328 
 

غير دالة 
 2.958 19.750 12 أنثى إحصائيان 
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النحراف  المتوسط العدد الجنس المحور
 مستوى الدللة قيمة الدللة قيمة "ت" المعياري

سرعة المحور الثالث : 
الستجابة لطمبات 

 المواطنين

 2.677 14.915 106 ذكر

0.617 
 

0.538 
 

غير دالة 
 2.575 15.417 12 أنثى إحصائيان 

مستوى الثقة المحور الرابع :
 بموظفي البمدية )الأمان(

 0.563 2.850 14.991 106 ذكر
 

0.574 
 

غير دالة 
 2.939 14.500 12 أنثى إحصائيان 

: مستوى  المحور الخامس
)التعاطف( لدى  الىتمام

 موظفي البمدية

 3.176 19.170 106 ذكر
0.347 

 
0.729 

 

غير دالة 
 3.215 18.833 12 أنثى إحصائيان 

الدرجة الكمية لستبانة جودة 
 الخدمة التي تقدميا البمدية

 0.313 12.662 81.047 106 ذكر
 

0.755 
 

غير دالة 
 12.211 82.250 12 أنثى إحصائيان 

 1.96=  (0.05)( كعند مستكل دلالة 116قيمة "ت" الجدكلية عند درجة حرية )

 2.58=  (0.01)( كعند مستكل دلالة 116قيمة "ت" الجدكلية عند درجة حرية )

جميـع  مف قيمة "ت" الجدكليػة فػي اقؿأف قيمة "ت" المحسكبة  السابؽيتضح مف الجدكؿ 
تعػزل كجػكد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية عػدـ كىذا يدؿ عمى  تينوالدرجة الكمية للاستبان المحاور
 الجنس.لمتغير 

 ويعزو الباحث ىذه النتيجة الى :
كاحػػدة، كىػػذا بػػدكره يػػدفعنا إلػػى التنبػػؤ بػػأف ىنػػاؾ عػػدلان بػػيف كػػلب أف نظػػرة كػػلب الػػذككر كالإنػػاث  -ُ

 عممية تقييـ الأداءالجنسيف في 

الأنظمة المعمكؿ بيػا فػي بمػديات محافظػة ي أف كلب الجنسيف يتمتع بكافة الحقكؽ كالكاجبات ف -ِ
، خاصػػة أف أفػػراد عينػػة الدراسػػة ىػػـ مػػف ذكم المسػػتكيات الإداريػػة العميػػا ذكػػكران شػماؿ قطػػاع غػػزة

ناثان فالدرجات العممية كالخبرات الإدارية متقاربة بيػنيـ كمػف ثػـ فػإنيـ يتمتعػكف بػنفس الحقػكؽ  ،كا 
 ـبعممية التقييكفيـ لنفس الكاجبات المتعمقة 

 
 (، 2006(، )عػػػدكاف،2009كتتفػػػؽ ىػػػذه النتيجػػػة مػػػع دراسػػػات كػػػؿو مػػػف )أبػػػك حظػػػب،

إحصػائيان حػكؿ إجابػة  دالػة فػركؽ عػدـ كجػكد إلػى تكصػمت التػي ( 2004(، )النكنػك،2005)عػكاد،
 الجنس. لمتغير تعزل المبحكثيف
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 (3.3الفرض رقم )
عنـد  إحصـائية توجد فروق ذات دللةل ينص الفرض الثالث مف فركض الدراسة عمى: 

دور تقيـيم أداء المـوارد البشـرية فـي ( بـين إجابـات المبحـوثين حـول α ≤ 0.05مستوى دللـة )
الفئـة  تعـزى إلـى لمتغيـرغـزة  قطـاع تحسين جودة الخدمات التي تقدميا بمديات محافظـة شـمال

 فما فوق( 50، من 50-40، من 40-30، من  30)أقل من العمرية
 

        اسػػػػػتخداـ أسػػػػػمكب تحميػػػػػؿ التبػػػػػايف الأحػػػػػادمب ـ الباحػػػػػثقػػػػػاكللئجابػػػػػة عػػػػػف ىػػػػػذا الفػػػػػرض 
One Way ANOVA . 

 
 (59جدول )

 مصدر التبايف كمجمكع المربعات كدرجات الحرية كمتكسط المربعات كقيمة "ؼ"
 الفئة العمريةكمستكل الدلالة تعزل لمتغير  

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين المحور
 الحرية

متوسط 
 يمة "ف"ق المربعات

قيمة 
 الدللة

 مستوى الدللة

 المعاييرالمحور الأول: 
 عممية في المستخدمة
 الأداء تقييم

 36.042 3 108.126 بيف المجمكعات

0.672 
 

0.571 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 53.664 114 6117.713 داخؿ المجمكعات

  117 6225.839 المجمكع
المحور الثاني : النماذج 

في عممية المستخدمة 
 تقييم الأداء

 84.304 3 252.911 بيف المجمكعات

2.400 
 

0.072 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 35.129 114 4004.657 داخؿ المجمكعات

  117 4257.568 المجمكع
المحور الثالث : مستوى 
كفاءة عممية تقييم أداء 

 العاممين

 21.019 3 63.056 بيف المجمكعات

0.572 
 

0.635 
 

الة غير د
 إحصائيان 

 36.757 114 4190.309 داخؿ المجمكعات

  117 4253.364 المجمكع
النتائج المحور الرابع : 

المرجوة من عممية تقييم 
 أداء الموارد البشرية

 50.192 3 150.577 بيف المجمكعات

1.540 
 

0.208 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 32.596 114 3715.974 داخؿ المجمكعات

  117 3866.551 مجمكعال
المحور الخامس : إدارة 
نتائج عممية تقييم أداء 

 العاممين

 204.935 3 614.805 بيف المجمكعات

2.183 
 

0.094 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 93.893 114 10703.814 داخؿ المجمكعات

  117 11318.619 المجمكع
الدرجة الكمية لستبانة 
 تقييم الموارد البشرية

 764.753 3 2294.259 بيف المجمكعات

0.989 
 

0.401 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 773.044 114 88127.072 داخؿ المجمكعات

  117 90421.331 المجمكع
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 مجموع المربعات مصدر التباين المحور
درجات 
 الحرية

متوسط 
 يمة "ف"ق المربعات

قيمة 
 الدللة

 مستوى الدللة

المحور الأول : العناصر 
المادية الممموسة المتوفرة 

 لدى البمدية

 3.484 3 10.451 بيف المجمكعات

0.379 
 

0.768 
 

غير دالة 
 ان إحصائي

 9.194 114 1048.168 داخؿ المجمكعات

  117 1058.619 المجمكع
المحور الثاني: درجة 

ية عمى خدمات الإعتماد
 البمدية

 8.344 3 25.031 بيف المجمكعات

0.709 
 

0.549 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 11.768 114 1341.579 داخؿ المجمكعات

  117 1366.610 المجمكع
لثالث : سرعة المحور ا

الستجابة لطمبات 
 المواطنين

 4.410 3 13.229 بيف المجمكعات

0.617 
 

0.605 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 7.146 114 814.636 داخؿ المجمكعات

  117 827.864 المجمكع
مستوى المحور الرابع :

الثقة بموظفي البمدية 
 )الأمان(

 9.766 3 29.297 بيف المجمكعات

1.208 
 

0.310 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 8.081 114 921.288 داخؿ المجمكعات

  117 950.585 المجمكع
المحور الخامس : مستوى 

)التعاطف( لدى  الإىتمام
 موظفي البمدية

 9.783 3 29.348 بيف المجمكعات

0.974 
 

0.407 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 10.039 114 1144.483 داخؿ المجمكعات

  117 1173.831 المجمكع
الدرجة الكمية لستبانة 
جودة الخدمة التي تقدميا 

 البمدية

 100.259 3 300.778 بيف المجمكعات

0.628 
 

0.598 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 159.560 114 18189.832 داخؿ المجمكعات

  117 18490.610 المجمكع
 

 3.94 =  (0.01)لة ( كعند مستكل دلا117.3الجدكلية عند درجة حرية ) ؼ

  2.68=  (0.05)( كعند مستكل دلالة 117.3الجدكلية عند درجة حرية ) ؼ

مف قيمة "ؼ" الجدكلية عند مستكل أقؿ ف قيمة "ؼ" المحسكبة يتضح مف الجدكؿ السابؽ أ
كجد فركؽ ذات لا تأم أنو  تين،والدرجة الكمية للاستبان المحاورجميع في  (α ≤ 0.05)دلالة 

 .الفئة العمريةائية تعزل لمتغير دلالة إحص

بمػديات محافظػة شػماؿ قطػاع  يمػكظفكجكد إجمػاع لػدل احتماؿ ذلؾ إلى  ويعزو الباحث
المتبعػػة حاليػػان فػػي  أف نمػػاذج التقيػػيـك  خاصػػة بمػػدياتالحػػكؿ سياسػػة تقيػػيـ الأداء المتبعػػة فػػي  غػػزة

 .ـ2010البمديات مكحدة بينيا، كالتي أعدىا ديكاف المكظفيف العاـ سنة 
 



177 

 

 (3.4الفرض رقم )
عنـد  توجد فـروق ذات دللـة إحصـائيةل ينص الفرض الرابع مف فركض الدراسة عمػى: 

دور تقيـيم أداء المـوارد البشـرية فـي ( بـين إجابـات المبحـوثين حـول α ≤ 0.05مسـتوى دللـة )
ل المؤىـ تعـزى إلـى لمتغيـرغزة  قطاع تحسين جودة الخدمات التي تقدميا بمديات محافظة شمال

 .)دبموم فأقل، بكالوريوس، ماجستير، دكتوراه(العممي

 استخداـ أسمكب تحميؿ التبايف الأحادمب قاـ الباحثكللئجابة عف ىذا الفرض 
 One Way NOVA . 

 
 (60جدول )

 مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات
 ميالمؤىل العموقيمة "ف" ومستوى الدللة تعزى لمتغير  

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين المحور
 الحرية

متوسط 
 قيمة "ف" المربعات

قيمة 
 الدللة

 مستوى الدللة

 المعاييرالمحور الأول: 
 عممية في المستخدمة
 الأداء تقييم

 130.950 3 392.850 بيف المجمكعات

2.559 
 

0.059 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 51.167 114 5832.989 داخؿ المجمكعات

  117 6225.839 المجمكع
المحور الثاني : النماذج 
المستخدمة في عممية 

 تقييم الأداء

 38.936 3 116.807 بيف المجمكعات

1.072 
 

0.364 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 36.322 114 4140.760 داخؿ المجمكعات

  117 4257.568 المجمكع
المحور الثالث : مستوى 

تقييم أداء كفاءة عممية 
 العاممين

 37.324 3 111.973 بيف المجمكعات

1.027 
 

0.383 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 36.328 114 4141.391 داخؿ المجمكعات

  117 4253.364 المجمكع
النتائج المحور الرابع : 

المرجوة من عممية تقييم 
 أداء الموارد البشرية

 75.569 3 226.708 بيف المجمكعات

2.367 
 

0.075 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 31.928 114 3639.843 داخؿ المجمكعات

  117 3866.551 المجمكع
المحور الخامس : إدارة 
نتائج عممية تقييم أداء 

 العاممين

 54.985 3 164.954 بيف المجمكعات

0.562 
 

0.641 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 97.839 114 11153.665 داخؿ المجمكعات

  117 11318.619 مجمكعال
الدرجة الكمية لستبانة 
 تقييم الموارد البشرية

 876.870 3 2630.609 بيف المجمكعات

1.139 
 

0.337 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 770.094 114 87790.721 داخؿ المجمكعات

  117 90421.331 المجمكع
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 مجموع المربعات مصدر التباين المحور
درجات 
 الحرية

متوسط 
 قيمة "ف" المربعات

قيمة 
 الدللة

 مستوى الدللة

المحور الأول : العناصر 
المادية الممموسة المتوفرة 

دى البمديةل  

 6.492 3 19.477 بيف المجمكعات

0.712 
 

0.547 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 9.115 114 1039.141 داخؿ المجمكعات

  117 1058.619 المجمكع
المحور الثاني: درجة 

عمى خدمات  يةالعتماد
 البمدية

 14.195 3 42.586 بيف المجمكعات

1.222 
 

0.305 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 11.614 114 1324.025 المجمكعات داخؿ

  117 1366.610 المجمكع
المحور الثالث : سرعة 
الستجابة لطمبات 

 المواطنين

 11.502 3 34.506 بيف المجمكعات

1.653 
 

0.181 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 6.959 114 793.358 داخؿ المجمكعات

  117 827.864 المجمكع
ى مستو المحور الرابع :

الثقة بموظفي البمدية 
 )الأمان(

 7.376 3 22.127 بيف المجمكعات

0.906 
 

0.441 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 8.144 114 928.458 داخؿ المجمكعات

  117 950.585 المجمكع
المحور الخامس : مستوى 

)التعاطف( لدى  الىتمام
 موظفي البمدية

 4.844 3 14.532 بيف المجمكعات

0.476 
 

0.699 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 10.169 114 1159.298 داخؿ المجمكعات

  117 1173.831 المجمكع
الدرجة الكمية لستبانة 
جودة الخدمة التي تقدميا 

 البمدية

 191.109 3 573.328 بيف المجمكعات

1.216 
 

0.307 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 157.169 114 17917.282 داخؿ المجمكعات

  117 18490.610 جمكعالم
 

 3.94 =  (0.01)( كعند مستكل دلالة 117.3الجدكلية عند درجة حرية ) ؼ

  2.68=  (0.05)( كعند مستكل دلالة 117.3الجدكلية عند درجة حرية ) ؼ
 

مف قيمة "ؼ" الجدكلية عند مستكل أقؿ ف قيمة "ؼ" المحسكبة يتضح مف الجدكؿ السابؽ أ
كجد فركؽ ذات دلالة لا تأم أنو لمحاكر كالدرجة الكمية للبستبانتيف، جميع ا( في 0.05دلالة )

 المؤىؿ العممي.إحصائية تعزل لمتغير 

 لى:إو يعزو الباحث ىذه النتيجة 
 لعمميػػة تقيػػيـ أداء المػػكارد البشػػرية كمسػػتكل جػػكدة الخػػدمات أف نظػػرة جميػػع المسػػتكيات العمميػػة -ُ

 .كاحدة

فػػي  ةالمطبقػػ ظػػؿ الأنظمػػةبكافػػة حقػػكقيـ كالكاجبػػات فػػي أف جميػػع المػػؤىلبت العمميػػة يتمتعػػكف  -ِ
أصػػحاب الكظػػائؼ ، خاصػػة أف أفػػراد عينػػة الدراسػػة ىػػـ مػػف بمػػديات محافظػػة شػػماؿ قطػػاع غػػزة

فػػي جميػػع الػػدرجات العمميػػة فػػالخبرات الإداريػػة متقاربػػة بيػػنيـ كمػػف ثػػـ فػػإنيـ يتمتعػػكف الاشػػرافية 
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المؤىؿ العممي الذم يحممكنػو، حيػث أف نفس الكاجبات بغض النظر عف  عمييـبنفس الحقكؽ ك 
يحممكف مؤىلبت عممية مف بكالكريكس فأعمى، كىذا يعنػي أف القيػادات الإداريػة  أكثر مف ثمثيـ

تتبػع أسػاليب عمػؿ كاحػدة الأمػر الػذم يػؤدم إلػى تقػديرات  بمديات محافظة شماؿ قطاع غزةفي 
 متقاربة بيف أفراد العينة.

 
 (3.5الفرض رقم )

 توجد فروق ذات دللة إحصائيةل خامس مف فركض الدراسة عمى: ينص الفرض ال
دور تقييم أداء الموارد البشرية ( بين إجابات المبحوثين حول α ≤ 0.05عند مستوى دللة )

 تعزى إلى متغيرغزة  قطاع في تحسين جودة الخدمات التي تقدميا بمديات محافظة شمال
، رئيس قسم، نائب رئيس قسم، رئيس شعبة، نائب )مستشار، مدير، نائب مديرالرتبة الوظيفية

 .رئيس شعبة، مسئول موظفين، غير ذلك(
        استخداـ أسمكب تحميؿ التبايف الأحادمكللئجابة عف ىذا الفرض قاـ الباحث ب

One Way ANOVA . 
 (61جدول )

 مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات
 الرتبة الوظيفيةى الدللة تعزى لمتغير وقيمة "ف" ومستو  

 

 مجموع المربعات مصدر التباين المحور
درجات 
 الحرية

متوسط 
 قيمة "ف" المربعات

قيمة 
 الدللة

 مستوى الدللة

 المعاييرالمحور الأول: 
 عممية في المستخدمة
 الأداء تقييم

 84.765 7 593.354 بيف المجمكعات

1.655 
 

0.128 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 51.204 110 5632.485 داخؿ المجمكعات

  117 6225.839 المجمكع
المحور الثاني : النماذج 
المستخدمة في عممية 

 تقييم الأداء

 30.415 7 212.903 بيف المجمكعات

0.827 
 

0.567 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 36.770 110 4044.664 داخؿ المجمكعات

  117 4257.568 المجمكع
المحور الثالث : مستوى 
كفاءة عممية تقييم أداء 

 العاممين

 27.570 7 192.991 بيف المجمكعات

0.747 
 

0.633 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 36.912 110 4060.373 داخؿ المجمكعات

  117 4253.364 المجمكع
النتائج المحور الرابع : 

المرجوة من عممية تقييم 
 أداء الموارد البشرية

 

 28.821 7 201.744 يف المجمكعاتب

0.865 0.537 
غير دالة 
 إحصائيان 

 33.316 110 3664.807 داخؿ المجمكعات

  117 3866.551 المجمكع
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 مجموع المربعات مصدر التباين المحور
درجات 
 الحرية

متوسط 
 قيمة "ف" المربعات

قيمة 
 الدللة

 مستوى الدللة

المحور الخامس : إدارة 
نتائج عممية تقييم أداء 

 العاممين

 162.078 7 1134.549 بيف المجمكعات

1.751 
 

0.105 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 92.582 110 10184.069 مجمكعاتداخؿ ال

  117 11318.619 المجمكع
الدرجة الكمية لستبانة 
 تقييم الموارد البشرية

 974.218 7 6819.525 بيف المجمكعات

1.282 
 

0.266 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 760.016 110 83601.805 داخؿ المجمكعات

  117 90421.331 المجمكع
العناصر  المحور الأول :

المادية الممموسة المتوفرة 
 لدى البمدية

 6.902 7 48.313 بيف المجمكعات

0.751 
 

0.629 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 9.185 110 1010.306 داخؿ المجمكعات

  117 1058.619 المجمكع
المحور الثاني: درجة 

ية عمى خدمات الإعتماد
 البمدية

 15.276 7 106.935 بيف المجمكعات

1.334 
 

0.241 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 11.452 110 1259.676 داخؿ المجمكعات

  117 1366.610 المجمكع
المحور الثالث : سرعة 
الستجابة لطمبات 

 المواطنين

 3.124 7 21.870 بيف المجمكعات

0.426 
 

0.884 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 7.327 110 805.994 داخؿ المجمكعات

  117 827.864 المجمكع
مستوى المحور الرابع :

الثقة بموظفي البمدية 
 )الأمان(

 4.766 7 33.365 بيف المجمكعات

0.572 
 

0.778 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 8.338 110 917.220 داخؿ المجمكعات

  117 950.585 المجمكع
المحور الخامس : مستوى 

)التعاطف( لدى  الإىتمام
 موظفي البمدية

 1.503 7 10.519 المجمكعات بيف

0.142 
 

0.995 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 10.576 110 1163.311 داخؿ المجمكعات

  117 1173.831 المجمكع
الدرجة الكمية لستبانة 
جودة الخدمة التي تقدميا 

 البمدية

 80.304 7 562.131 بيف المجمكعات

0.493 
 

0.838 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 162.986 110 17928.479 كعاتداخؿ المجم

  117 18490.610 المجمكع
 2.79 =  (0.01)( كعند مستكل دلالة 7.117الجدكلية عند درجة حرية ) ؼ

 2.08=  (0.05)( كعند مستكل دلالة 7.117الجدكلية عند درجة حرية ) ؼ

عند مف قيمة "ؼ" الجدكلية أقؿ ف قيمة "ؼ" المحسكبة يتضح مف الجدكؿ السابؽ أ
كجد فركؽ لا تأم أنو جميع المحاكر كالدرجة الكمية للبستبانتيف، ( في 0.05مستكل دلالة )

 الرتبة الكظيفية.ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير 
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 ويعزو الباحث ىذه النتيجة الى :
اف نظرة جميع المسميات الكظيفية إلى تطبيؽ الأداء الإدارم كاحدة، كىذا يجعمنػا نتنبػأ بػأف   -ُ

 عممية تقييـ الأداء.المسميات الكظيفية في  أصحاب عدلان بيف جميع ىناؾ

أف جميػع المسػميات الكظيفيػة يتمتعػكف بكافػة الحقػكؽ كالكاجبػات فػي ظػؿ نظػاـ إدارم مكحػد  -ِ
لجميػػع المسػػميات الكظيفيػػة خاصػػة أف أفػػراد عينػػة الدراسػػة ىػػـ مػػف ذكم المسػػتكيات الإشػػرافية 

ة متقاربة بينيـ كمف ثـ فإنيـ يتمتعػكف بػنفس الحقػكؽ كليػـ كالدرجات العممية كالخبرات الإداري
 .نفس الكاجبات المتعمقة بالأداء الإدارم بغض النظر عف مسماىـ الإدارم

فاعمية نظاـ تقييـ درست (، التي 2009مع دراسة )ابك حطب، الدراسة الحاليةاتفقت كقد 
عدـ حيث بينت  ،ريض الخيريةالم في جمعية أصدقاء الأداء كأثره عمى مستكل أداء العامميف

 الرتبة الكظيفية.فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير كجكد 
 

 

 (3.6الفرض رقم ) 
 توجد فروق ذات دللة إحصائيةل ينص الفرض السادس مف فركض الدراسة عمى: 

دور تقييم أداء الموارد البشرية ( بين إجابات المبحوثين حول α ≤ 0.05عند مستوى دللة )
 تعزى إلى لمتغيرغزة  قطاع تحسين جودة الخدمات التي تقدميا بمديات محافظة شمال في

  سنوات(. 10سنوات، أكثر من  6 -10 ، من سنوات 5أقل من سنوات الخدمة )
 

        استخداـ أسمكب تحميؿ التبايف الأحادمب قاـ الباحثكللئجابة عف ىذا الفرض 
One Way ANOVA . 

 (62جدول )
 اين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسطمصدر التب

 سنوات الخدمةالمربعات وقيمة "ف" ومستوى الدللة تعزى لمتغير  

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين المحور
 الحرية

متوسط 
 قيمة "ف" المربعات

قيمة 
 الدللة

 مستوى الدللة

 المعاييرالمحور الأول: 
 عممية في المستخدمة
 الأداء تقييم

 61.006 2 122.011 بيف المجمكعات

1.149 
 

0.320 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 53.077 115 6103.828 داخؿ المجمكعات

  117 6225.839 المجمكع
المحور الثاني : النماذج 
المستخدمة في عممية 

 تقييم الأداء

 5.231 2 10.461 بيف المجمكعات

0.142 
 

0.868 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 36.931 115 4247.106 المجمكعاتداخؿ 

  117 4257.568 المجمكع
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 مجموع المربعات مصدر التباين المحور
درجات 
 الحرية

متوسط 
 قيمة "ف" المربعات

قيمة 
 الدللة

 مستوى الدللة

المحور الثالث : مستوى 
كفاءة عممية تقييم أداء 

 العاممين

 0.598 2 1.196 بيف المجمكعات

0.016 
 

0.984 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 36.975 115 4252.169 داخؿ المجمكعات

  117 4253.364 المجمكع
النتائج :  المحور الرابع

المرجوة من عممية تقييم 
 أداء الموارد البشرية

 21.020 2 42.040 بيف المجمكعات

0.632 
 

0.533 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 33.257 115 3824.511 داخؿ المجمكعات

  117 3866.551 المجمكع
المحور الخامس : إدارة 
نتائج عممية تقييم أداء 

 العاممين

 94.659 2 189.318 بيف المجمكعات

0.978 
 

0.379 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 96.777 115 11129.300 داخؿ المجمكعات

  117 11318.619 المجمكع
الدرجة الكمية لستبانة 
 تقييم الموارد البشرية

 173.376 2 346.753 بيف المجمكعات

0.221 
 

0.802 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 783.257 115 90074.578 داخؿ المجمكعات

  117 90421.331 المجمكع
المحور الأول : العناصر 
المادية الممموسة المتوفرة 

 لدى البمدية

 1.011 2 2.023 بيف المجمكعات

0.110 
 

0.896 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 9.188 115 1056.596 داخؿ المجمكعات

  117 1058.619 المجمكع
المحور الثاني: درجة 

ية عمى خدمات الإعتماد
 البمدية

 11.248 2 22.497 بيف المجمكعات

0.962 
 

0.385 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 11.688 115 1344.114 داخؿ المجمكعات

  117 1366.610 المجمكع
المحور الثالث : سرعة 
الستجابة لطمبات 

 المواطنين

 4.172 2 8.345 بيف المجمكعات

0.586 
 

0.558 
 

غير دالة 
 ان إحصائي

 7.126 115 819.519 داخؿ المجمكعات

  117 827.864 المجمكع
مستوى المحور الرابع :

الثقة بموظفي البمدية 
 )الأمان(

 18.845 2 37.690 بيف المجمكعات

2.374 
 

0.098 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 7.938 115 912.894 داخؿ المجمكعات

  117 950.585 المجمكع
امس : مستوى المحور الخ
)التعاطف( لدى  الإىتمام

 موظفي البمدية

 1.140 2 2.281 بيف المجمكعات

0.112 
 

0.894 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 10.187 115 1171.550 داخؿ المجمكعات

  117 1173.831 المجمكع
الدرجة الكمية لستبانة 
جودة الخدمة التي تقدميا 

 البمدية

 1.439 2 2.879 بيف المجمكعات

0.009 
 

0.991 
 

غير دالة 
 إحصائيان 

 160.763 115 18487.731 داخؿ المجمكعات

  117 18490.610 المجمكع
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 4.78 =  (0.01)( كعند مستكل دلالة 117.2الجدكلية عند درجة حرية ) ؼ

  3.07=  (0.05)( كعند مستكل دلالة 117.2الجدكلية عند درجة حرية ) ؼ

مف قيمة "ؼ" الجدكلية عند أقؿ ف قيمة "ؼ" المحسكبة ابؽ أيتضح مف الجدكؿ الس
كجد فركؽ ذات لا تأم أنو جميع المحاكر كالدرجة الكمية للبستبانتيف في ( 0.05)مستكل دلالة 

 سنكات الخدمة.دلالة إحصائية تعزل لمتغير 

اء ىذه نتيجة الى أف نظرة جميع فئات سنكات الخدمة حكؿ عممية تقييـ أد ويعزو الباحث
المػػكارد البشػػرية كاحػػدة، كىػػذا يجعمنػػا نتنبػػأ بػػأف ىنػػاؾ عػػدلان بػػيف جميػػع فئػػات سػػنكات الخدمػػة فػػي 
عمميػػة تقيػػيـ الأداء  كأف جميػػع فئػػات سػػنكات الخدمػػة يتمتعػػكف بكافػػة الحقػػكؽ كالكاجبػػات فػػي ظػػؿ 
نظاـ إدارم مكحد ينصؼ جميع فئات سػنكات الخدمػة خاصػة أف أفػراد عينػة الدراسػة ىػـ مػف ذكم 

متقاربػة بيػنيـ كمػف ثػـ فػإنيـ ة كالخبػرات الإداريػة كالكالػدرجات العمميػ الإشػرافيةمسػتكيات الإداريػة ال
يتمتعػػكف بػػنفس الحقػػكؽ كفيػػـ لػػنفس الكاجبػػات المتعمقػػة بػػالأداء الإدارم بغػػض النظػػر عػػف سػػنكات 

 فئة إلى أخرل. لا تختمؼ مف عممية تقييـ أداء المكارد البشريةالخدمة، فالنظرة إلى 
 

  (2009)أبك حظب، ،(2004)النكنك، ،(2005مع كؿ مف )عكاد، الدراسة الحالية تفقتا
 سنكات الخدمة.فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير  عدـ كجكدإلى  أظيرتكالتي 
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 -:ممخص الإجابة عمى أسئمة الدراسة
 

 أولً : النتائج المتعمقة بأسئمة الدراسة:
 (63جدول )

 متعمقة بأسئمة الدراسةمنتائج اليوضح ممخصاً ل
رقم 
النحراف  المتوسط نص السؤال السؤال

 المعياري
الوزن 
 النسبي

معامل 
 الرتباط

1 
تقييـ أداء المكارد البشرية في عممية ما كاقع 
  65.93 27.800 151.636 غزة ؟ شماؿ قطاع محافظةبمديات 

2 
 تقدميا التي الخدمات جكدة مستكل  ما

  73.79 12.571 81.169 ؟ غزة عشماؿ قطا محافظة بمديات

3 

تكجد علبقة ارتباطية ذات دلالة ىؿ 
( α ≤ 0.05إحصائية عند مستكل دلالة )

 كبيف تحسيف المكارد البشرية أداء تقييـ بيف
 محافظة تقدميا بمديات التي الخدمات جكدة

 ؟ غزة شماؿ قطاع

   **0.445 

 

 (2014لاسرثاًح )الوصذس : هي ذجوُغ الثاحس حسة ها جاء فٍ ذحلُل ا

 

 النتائج المتعلقت بفرضياث الدراستحانيا  : 

 

 (64جدول )
 الدراسة لمناقشة فروضيوضح ممخصاً 

 

رقم 
معامل ارتباط  نص الفرض الفرض

 النتيجة بيرسون

1.1 

لا تكجد علبقة ارتباطية ذات دلالة 
( α≤0.05إحصائية عند مستكل دلالة )

ييـ بيف المعايير المستخدمة في عممية تق
الأداء كبيف تحسيف جكدة الخدمات في 

 بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة.

**0.275 

علبقة ارتباطية مكجبة )لكنيا يكجد 
ليست قكية( بيف المعايير المستخدمة في 
عممية تقييـ الأداء كبيف تحسيف جكدة 
الخدمات في بمديات محافظة شماؿ 

 ، كبذلؾ يتـ رفض الفرضيةقطاع غزة
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رقم 
معامل ارتباط  نص الفرض الفرض

 النتيجة بيرسون

1.2 

لبقة ارتباطية ذات دلالة تكجد علا 
 ≥ αإحصائية عند مستكل دلالة )

( بيف النماذج المستخدمة في 0.05
عممية تقييـ الأداء كبيف تحسيف جكدة 

بمديات محافظة شماؿ في الخدمات 
 .قطاع غزة

**0.247 

)لكنيا يكجد علبقة ارتباطية مكجبة 
بيف النماذج المستخدمة  ليست قكية( 

كبيف تحسيف في عممية تقييـ الأداء 
جكدة الخدمات في بمديات محافظة 

كبذلؾ يتـ رفض  شماؿ قطاع غزة،
 الفرضية.

1.3 

تكجد علبقة ارتباطية ذات دلالة لا 
 ≥ αإحصائية عند مستكل دلالة )

بيف مستكل كفاءة عممية تقييـ ( 0.05
الأداء كبيف تحسيف جكدة الخدمات التي 
 تقدميا بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة

. 
 

**0.250 

بيف مستكل يكجد علبقة ارتباطية مكجبة 
كفاءة عممية تقييـ الأداء كبيف تحسيف 
جكدة الخدمات التي تقدميا بمديات 

كبذلؾ يتـ  ،محافظة شماؿ قطاع غزة
 رفض الفرضية.

1.4 

لا تكجد علبقة ارتباطية ذات دلالة 
 ≥ αإحصائية عند مستكل دلالة  )

ة النتائج المرجكة مف عمميبيف ( 0.05
كبيف تحسيف  تقييـ أداء المكارد البشرية

جكدة الخدمات التي تقدميا بمديات 
 محافظة شماؿ قطاع غزة.

 
 

**0.507 

النتائج بيف يكجد علبقة ارتباطية مكجبة 
المرجكة مف عممية تقييـ أداء المكارد 

الخدمات كبيف تحسيف جكدة البشرية 
التي تقدميا بمديات محافظة شماؿ قطاع 

 يتـ رفض الفرضية. كبذلؾ ،غزة

1.5 

لا تكجد علبقة ارتباطية ذات دلالة 
 ≥ αإحصائية عند مستكل دلالة )

بيف إدارة نتائج عممية تقييـ أداء ( 0.05
العامميف كبيف تحسيف جكدة الخدمات 
 . في بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة

 

*0.219 

بيف إدارة يكجد علبقة ارتباطية مكجبة 
العامميف كبيف  نتائج عممية تقييـ أداء

تحسيف جكدة الخدمات في بمديات 
كبذلؾ يتـ  ،محافظة شماؿ قطاع غزة

 رفض الفرضية.
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رقم 
معامل ارتباط  نص الفرض الفرض

 النتيجة بيرسون

2 

لا تكجد علبقة ارتباطية ذات دلالة 
( α ≤ 0.05)إحصائية عند مستكل دلالة 

بيف )مدل تكفر العناصر المادية 
المممكسة، كدرجة الاعتمادية، كسرعة 

، الاستجابة، كمستكل الثقة "الأماف"
كبيف   كمستكل الاىتماـ "التعاطؼ"(

مستكل جكدة الخدمات التي تقدميا 
 بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة.

**0.811 

)مدل بيف يكجد علبقة ارتباطية مكجبة 
تكفر العناصر المادية المممكسة، كدرجة 
الاعتمادية  كسرعة الاستجابة، كمستكل 

الثقة "الأماف"، كمستكل الاىتماـ 
بيف مستكل جكدة "التعاطؼ"(، ك 

التي تقدميا بمديات محافظة الخدمات 
كبذلؾ يتـ رفض  ،شماؿ قطاع غزة

 الفرضية
 

 
الفرضقم ر   النتيجة المتغير نص الفرض 

3 

تكجد فركؽ ذات دلالة لا 
 αعند مستكل دلالة ) إحصائية

( بيف إجابات 0.05 ≥
دكر تقييـ أداء المبحكثيف حكؿ 

المكارد البشرية في تحسيف جكدة 
لخدمات التي تقدميا بمديات ا

تعزل إلى محافظة شماؿ غزة 
اسـ المتغيرات الشخصية التالية )

الفئة العمرية، البمدية، الجنس، 
 الرتبة الكظيفية المؤىؿ العممي،

 (.الخدمةسنكات 
 

 اسم البمدية

فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل كجكد عدـ 
البمدية عدا المحكر الخامس: )إدارة لمتغير 
أم أنو ،  عممية تقييـ أداء العامميف(نتائج 

كجد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل ت
 البمدية ليذا المحكر فقط.لمتغير 

 الجنس
تعزل كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عدـ 

 الجنس.لمتغير 

 الفئة العمرية
كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل عدـ 

 الفئة العمرية.لمتغير 

 المؤىل العممي
كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل ـ عد

 المؤىؿ العممي.لمتغير 

 الرتبة الوظيفية
كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل عدـ 

 الرتبة الكظيفيةلمتغير 

الخدمةسنوات   
كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل عدـ 

 سنكات الخدمةلمتغير 
 (2014لاسرثاًح )الوصذس : هي ذجوُغ الثاحس حسة ها جاء فٍ ذحلُل ا
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 انسادسم ـانفص
 اننتائج وانتىصياث

 

 

 مـقــدمـــــة
 ةــنتائج الدراس أولً:
 الدراسة صياتتو ثانياً: 

 ثالثاً: الـمـراجــع
 رابعاً: المـلاحـــق           
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 مقدمة:
يحتكم ىذا الفصؿ عمى ممخصان لأىـ لنتائج التي تـ التكصؿ إلييا مف خلبؿ ىذه  

الدراسة، كأىـ التكصيات المقترحة عمى ضكء النتائج كالتي تساىمف في معالجة نقاط الضعؼ 
رد البشرية في دكر تقييـ أداء المكامف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المرجكة مف خلبؿ التعرؼ عمى 

 التي تقدميا بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة. تحسيف جكدة الخدمات
 

 :نتائج الدراسة أولً:
التي  دكر تقييـ أداء المكارد البشرية في تحسيف جكدة الخدماتدراسة  أظيرت نتائج 

 تقدميا بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة كالتي سبؽ تحميميا التالي:
 
 -ة واقع تقييم أداء الموارد البشرية في بمديات محافظة شمال قطاع غزة:فيما يتعمق بدراس -أ 

أف الدرجة الكمية للبستبانة حكؿ كاقع تقييـ أداء المكارد البشرية في بمديات محافظة  .ُ
 (.%65.93شماؿ قطاع غزة حصمت عمى كزف نسبي )

عمى المرتبة  تحصم في البمديات النتائج المرجكة مف عممية تقييـ أداء المكارد البشريةأف  .ِ
 تحصم النماذج المستخدمة في عممية تقييـ الأداء تمي(، %77.55الأكلى بكزف نسبي )

مستكل كفاءة عممية تقييـ أداء  تمي(، %66.22عمى المرتبة الثانية بكزف نسبي )
 المعاييرمستكل  تمي(، %66.17حصؿ عمى المرتبة الثالثة بكزف نسبي ) العامميف

(، %64.76حصؿ عمى المرتبة الرابعة بكزف نسبي ) الأداء تقييـ عممية في المستخدمة
بكزف  كالأخيرة  حصؿ عمى المرتبة الخامسة إدارة نتائج عممية تقييـ أداء العامميف تمي

 (.%58.59نسبي )

 ضعيفة كلا تتـ بالشكؿ المطمكب. أف إدارة نتائج عممية تقييـ أداء العامميف .ّ

 .عمى قياس أداء المكظؼنسبيان ة قادر أداء العامميف معايير تقييـ  .ْ

 .مسبقان يتـ إعلبـ العامميف بمعايير الأداء المطمكبة منيـ لا  .ٓ

 .أسمكب الإدارة بالأىداؼ في تقييـ أداء العامميف اتتستخدـ البمديلا  .ٔ

 .ـ أداء العامميفيفي تقي مف خدمات البمدياتيستفاد مف أراء المنتفعيف لا  .ٕ

 .ان سنكي فييا لعامميفاأداء تقييـ أف البمديات تقكـ ب .ٖ

 تقييـ الأداء لمعامميف عمى ملبحظات المدراء الشخصية. عمميةعتمد ت .ٗ

 العامميف مناسبة لأغراض التقييـ. أداء تقييـتعتبر عممية  .َُ

 لا يتـ عمؿ مراجعة دكرية لنظاـ تقييـ الأداء لأغراض التطكير. .ُُ
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 ءىـ.أدا كلمست حسف مفلنتائج تقييـ أداء العامميف ي المساءلة المبكرةأف  .ُِ

 تسمح عممية تقييـ أداء العامميف بالكشؼ عف نقاط القكة كالضعؼ في الأداء الكظيفي. .ُّ

 لا يتـ النظر بالتظممات بشكؿ جدم مف قبؿ الإدارة. .ُْ

 يتـ تكفير التغذية الراجعة بعد عممية التقييـ مباشرة بدكف تأخير.لا  .ُٓ

 عمى نتائج تقييـ أدائيـ الكظيفي. العامميفيتـ اطلبع لا  .ُٔ

 لا تيستخدـ عممية تقييـ أداء العامميف في أغراض الترقيات الكظيفة. .ُٕ

أف عممية تقييـ الأداء في البمديات تعطيؾ الحؽ للبعتراض كالتظمـ إذا شعر المكظؼ  .ُٖ
 بأنو لـ يعطى حقو في التقييـ.

بناء عمى عممية تقييـ الأداء فإنو لا يتـ كضع القرارات المتعمقة بالحكافز المادية  .ُٗ
 ت الأجكر كالركاتب كالحكافز المعنكية.كتعديلب

عممية التقييـ التي تنفذىا البمديات لا تفيد في كضع البرامج التدريبية لمتحسيف المبكر أف  .َِ
 .للؤداء

 يستفاد مف عممية تقييـ الأداء في تحسيف ظركؼ العمؿ.لا  .ُِ

 
 :غزة شمال قطاع محافظة بمديات تقدميا التي الخدمات جودة مستوىب فيما يتعمق -ب 

 محافظة بمديات تقدميا التي الخدمات جودة مستوىالدرجة الكمية للبستبانة حكؿ  أف .ُ
 (.%73.79) عمى كزف نسبي حصؿ غزة شمال قطاع

)التعاطؼ( لدل مكظفي البمدية حصؿ عمى المرتبة الأكلى بكزف  الاىتماـأف مستكل  .ِ
مى المرتبة عمى خدمات البمدية حصؿ ع يةالاعتماد:درجة  تمي(، %76.54نسبي )

سرعة الاستجابة لطمبات المكاطنيف حصؿ عمى  تمي(، %75.32الثانية بكزف نسبي )
 مستكل الثقة بمكظفي البمدية )الأماف( تمي(، %74.83المرتبة الثالثة بكزف نسبي )

العناصر المادية المممكسة  تمي(، %74.70حصؿ عمى المرتبة الرابعة بكزف نسبي )
(، أما الدرجة %66.48عمى المرتبة الخامسة بكزف نسبي ) المتكفرة لدل البمدية حصؿ

 (.%73.79الكمية للبستبانة حصمت عمى كزف نسبي )

، حيث )التعاطؼ( الاىتماـمع الدراسات السابقة فيما يتعمؽ ببيعد  الدراسة الحاليةاختمفت  .ّ
عظمو دراسة بعكس باقي الدراسات السابقة كالذم أخذ في مىذه الأخذ المرتبة الأكلى في 

 الترتيب الأخير.

 بالشكؿ المطمكب.  لا يتكفر لدل البمديات المرافؽ الملبئمة كالصحية كالجذابة .ْ

 .تيتـ البمدية بمشاكؿ المكاطنيف كالإجابة عف استفساراتيـ .ٓ
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تحرص البمديات عمى تقديـ الخدمة بالشكؿ الصحيح كالمطمكب مف أكؿ مرة قدر  .ٔ
 .الإمكاف

 .في الأكقات المحددةتمتزـ البمدية بتنفيذ الأعماؿ  .ٕ

 .لا يتكفر لدل البمديات أنظمة تكثيؽ كسجلبت دقيقة بالشكؿ المطمكب .ٖ

 .ىناؾ استعداد دائـ لدل مكظفي البمدية لمساعدة المكاطنيف .ٗ

سمكؾ مكظفي  ىناؾ نسبية لدل البمديات في تقديـ خدماتيا لممكاطنيف بشكؿ فكرم في .َُ
 .البمدية يعطي المكاطنيف انطباعان بالثقة

 .البمدية المصمحة العميا لممكاطنيف في مقدمة اىتماماتيا تضع .ُُ

 .يتفيـ مكظفك البمدية احتياجات المكاطنيف باستمرار .ُِ

ات التالية:)اسـ البمدية، الجنس، الفئة ممتغير لكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لا ت .13
 فيثيف حكؿ إجابة المبحك  (المؤىؿ العممي، الرتبة الكظيفية، سنكات الخدمةالعمرية، 

 جكدة كاقع تقييـ أداء المكارد البشرية، مستكلجميع المحاكر كالدرجات الكمية للبستبانتيف )

المحكر الخامس "إدارة ( باستثناء متغير "اسـ البمدية" في البمديات تقدميا التي الخدمات
كجد تأنو أم ، كاقع تقييـ أداء المكارد البشريةنتائج عممية تقييـ أداء العامميف" مف استبانة 
"اسـ البمدية" حكؿ إجابة المبحكثيف عف " إدارة فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير 

 نتائج عممية تقييـ أداء العامميف".

 

 -النتائج المتعمقة بدور تقييم أداء الموارد البشرية في تحسين جودة الخدمات: -ت 
 حسب معامل بيرسون 

قكية( بيف المعايير المستخدمة في عممية تقييـ  كجكد علبقة ارتباطية مكجبة )لكنيا ليست .ُ
 .الخدمات في بمديات محافظة شماؿ قطاع غزةالأداء كبيف تحسيف جكدة 

بيف النماذج المستخدمة في عممية  )لكنيا ليست قكية( كجكد علبقة ارتباطية مكجبة  .ِ
 تقييـ الأداء كبيف تحسيف جكدة الخدمات في بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة.

بيف مستكل كفاءة عممية تقييـ الأداء كبيف تحسيف جكدة د علبقة ارتباطية مكجبة كجك  .ّ
مستكل كفاءة ،أم أنو كمما ازداد  الخدمات التي تقدميا بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة

 زادت جكدة الخدمات. عممية تقييـ الأداء
المكارد البشرية  النتائج المرجكة مف عممية تقييـ أداءبيف كجكد علبقة ارتباطية مكجبة  .ْ

أم أنو كمما  ،الخدمات التي تقدميا بمديات محافظة شماؿ قطاع غزةكبيف تحسيف جكدة 
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كاف ىناؾ تحسيف في النتائج المتكقعة مف عممية تقييـ الأداء فسيترتب عمييا تحسًيف في 
 جكدة الخدمات.

كبيف تحسيف  بيف إدارة نتائج عممية تقييـ أداء العامميفكجكد علبقة ارتباطية مكجبة  .ٓ
أم أنو كمما كاف ىناؾ إدارة  ،جكدة الخدمات في بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة

 أفضؿ لنتائج عممية تقييـ الأداء فسيترتب عمييا تحسًيف في جكدة الخدمات.
)مدل تكفر العناصر المادية المممكسة، كدرجة بيف كجكد علبقة ارتباطية مكجبة  .ٔ

ستكل الثقة "الأماف"، كمستكل الاىتماـ "التعاطؼ"(، الاعتمادية، كسرعة الاستجابة، كم
 ،التي تقدميا بمديات محافظة شماؿ قطاع غزةكبيف مستكل جكدة الخدمات 
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 -:الدراست بأهدافالنتائج المتعلقت  - ث

 (65جدول رقم )

 الدراسة بأىدافمنتائج المتعمقة يوضح ممخصاً ل
قم ر 

 مجال تحققو اليدف اليدف

1 

ل عممية التعرؼ إلى مستك 
 بمدياتتقييـ الأداء في 

 غزة قطاع محافظة شماؿ
 كالعمؿ عمى تطكيرىا.

كالتي أظيرت أف الدرجة الكمية مف خلبؿ نتائج تحميؿ الاستبانة 
للبستبانة حكؿ كاقع تقييـ أداء المكارد البشرية في بمديات محافظة 

 (.%65.93شماؿ قطاع غزة حصمت عمى كزف نسبي )
لتي قاـ بيا الباحث مع مدراء كرؤساء أقساـ ككذلؾ مف المقابلبت ا

 إدارة المكارد البشرية في تمؾ البمديات

2 
التعرؼ إلى مستكل الخدمات 

محافظة  بمدياتالتي تقدميا 
كالعمؿ عمى  غزة قطاع شماؿ

 تحسينيا.

 مف خلبؿ نتائج تحميؿ الاستبانة
 تالخدما جكدة الدرجة الكمية للبستبانة حكؿ مستكلكالتي بينت أف 

غزة حصؿ عمى كزف نسبي  شماؿ قطاع محافظة بمديات تقدميا التي
(73.79%.)  

3 

 علبقة معرفة إذا ما كاف ىناؾ
 البشرية المكارد أداء بيف تقييـ

 الخدمات جكدة كبيف تحسيف
 محافظة شماؿ بمديات في

 .غزة قطاع

بيف متكسطات تقديرات أفراد العينة بيف معامؿ الارتباط مف خلبؿ إيجاد 
ر تقييـ أداء المكارد البشرية في تحسيف جكدة الخدمات التي تقدميا دك 

كجكد علبقة ارتباطية مكجبة بمديات محافظة شماؿ غزة، كالتي أظيرت 
بيف دكر تقييـ أداء المكارد البشرية في تحسيف جكدة الخدمات التي 

 تقدميا بمديات محافظة شماؿ غزة

4 

الكقكؼ عمى نقاط القكة التي 
أنظمة تقييـ الأداء تتسـ بيا 

 بمدياتالمعمكؿ بيا في 
 غزة قطاع محافظة شماؿ

 كالعمؿ عمى تعزيزىا.

أظيرت الدراسة إخفاقات في نظاـ تقييـ الأداء المعمكؿ بو في بمديات 
 محافظة شماؿ قطاع غزة، كلـ تجد نقاط قكة جكىرية لتمؾ البمديات.

5 

السعي إلى تحديد نقاط 
الضعؼ التي تعاني منيا 

مة تقييـ الأداء المعمكؿ أنظ
 محافظة شماؿ بمدياتبيا في 
كالسعي لمعالجتيا  غزة قطاع

بما يكفؿ تحسيف أداء 
 الخدمات فييا.

إدارة نتائج عممية تقييـ أداء العامميف ضعيفة حيث حصمت كزف  .ُ
 (.%58.59نسبي )

 لا يتـ عمؿ مراجعة دكرية لنظاـ تقييـ الأداء لأغراض التطكير. .ِ
 لتظممات بشكؿ جدم مف قبؿ الإدارة.لا يتـ النظر با .ّ
 لا يتـ النظر بالتظممات بشكؿ جدم مف قبؿ الإدارة. .ْ

 يتـ تكفير التغذية الراجعة بعد عممية التقييـ مباشرة بدكف تأخير.لا  .ٓ

 عمى نتائج تقييـ أدائيـ الكظيفي. العامميفيتـ اطلبع لا  .ٔ

 الكظيفة.لا تيستخدـ عممية تقييـ أداء العامميف في أغراض الترقيات  .ٕ

بالعديد مف التكصيات كالخطكات لمحد مف ذلؾ  وقد أوصى الباحث
 كمف أبرزىا أف يتـ الاستفادة مف تجربة نماذج ديكاف المكظفيف.

6 
المساىمة في نشر ثقافة تقييـ 
الأداء، كالكعي بأىمية برامج 
التقييـ بيف العامميف في بمديات 

 .محافظة شماؿ قطاع غزة

نفسيا الرؤية التي يسعى مف خلبليا نشر ثقافة تعتبر رسالة الباحث 
كأىمية تقييـ الاداء، كذلؾ مف خلبؿ إعداد خطة عمؿ مقترحة لتطبيؽ 

 السادة لجنة مناقشة ىذه الرسالة. حسب مطمبتكصيات الدراسة 
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 الدراسة صياتتو ثانياً: 
 

ظة شمال قطاع فيما يتعمق بدراسة واقع تقييم أداء الموارد البشرية في بمديات محاف  - أ
 -غزة:
عمى البمديات أف تعيد نظرتيا بشكؿ جذرم في سياسات التقييـ المتبعة كخاصة النماذج  .ُ

التي تتبيا البمديات حاليان، كالاستفادة مف تجربة نماذج ديكاف المكظفيف العاـ فيما يختص 
 بتقييـ أداء العامميف لدييا.

 رة نتائج عممية تقييـ أداء العامميفإداضركرة أف يككف اىتماـ كتبني حقيقي حكؿ كيفية  .ِ
 كالاستفادة الجيكد التي تبذؿ في عممية تقييـ أداء المكارد البشرية.

 بحيث تتناسب مع الظركؼ في حينيا.أداء العامميف معايير تقييـ المراجعة الدكرية ل .ّ
 .مسبقان إعلبـ العامميف بمعايير الأداء المطمكبة منيـ  ضركرة .ْ
، تقييـ أداء العامميفعممية أسمكب الإدارة بالأىداؼ في استخداـ في  اتالبمدي أف تتكجو .ٓ

 خاصة في ظؿ الظركؼ الصعبة التي تعيشيا البمديات.
خاصة  ـ أداء العامميفيفي تقي مف خدمات البمدياتمف أراء المنتفعيف  الاستفادة .ٔ

 المكظفيف الميدانييف، فيـ الأكثر احتكاكان بالمكاطنيف.
 التطكير.كربطو بأغراض دكرية لنظاـ تقييـ الأداء المراجعة ال ىمالعمؿ ع .ٕ
 .تقييـ أداء العامميفعممية لنتائج  مساءلة مبكرةيككف ىناؾ أف  .ٖ
 بتظممات العامميف إف كجد حكؿ نتائج تقييميـ.يتـ النظر  أف .ٗ
 تغذية راجعة بعد عممية التقييـ مباشرة.أف تككف ىناؾ  .َُ

أدائيـ ك  يـعمى نتائج تقييم العامميفطلبع اب أف تسمح سياسة تقييـ أداء المارد البشرية .ُُ
 الكظيفي.

 المعنكيةك عمى عممية تقييـ الأداء كضع القرارات المتعمقة بالحكافز المادية  أف يترتب .ُِ

 .التدريبية كضع البرامج أداء المكارد البشرية بسياسات عممية تقييـأف ترتبط نتائج  .ُّ

 

 :غزة شمال قطاع محافظة بمديات تقدميا التي الخدمات جودة مستوىب فيما يتعمق -ب 
ر لمبمديات خاصة في الظركؼ التي يعيشيا الأف مأف يككف ىناؾ دعـ حككمي مست .ُ

إضافة إلى  سكاف قطاع غزة كتعذر غالبية المكاطنيف عف تسديد مستحقات البمديات
 .الزيادة المستمرة في تكمفة تقديـ الخدمات كشح المصادر

كالمسمكعة كالمكتكبة برامجان لحث المكاطنيف عمى  خصص كسائؿ الاعلبـ المرئيةأف تي  .ِ
 تحمؿ مسئكلياتيـ تجاه استمرار البمديات في تقديـ خدماتيا.
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أف تككف ىناؾ برامج تكعية في المساجد كالمدارس لتغيير ثقافة الناس تجاه البمديات  .ّ
 كعزكفيـ عف الدفع.

اليؼ خدمات المياه كالنظافة أف تقكـ البمديات بإعلبـ المكاطنيف عف الأسعار الحقيقية لتك .ْ
 كما تحتسبو تمؾ البمديات عمى فكاتير المكاطنيف.

التعديؿ عمى بعض التشريعات كالقكانيف البمدية فيما يتكافؽ لعدـ تدىكر الأكضاع المالية  .ٓ
ار قدر الإمكاف في تقديـ خدماتيا مثؿ خمك الطرؼ لمبمديات حتى يتسنى ليا الاستمر 

 .الأخرل طنيف مع مختمؼ الدكائر الحككميةلمتجار كأم معاملبت لممكا
التزاـ الحككمة بدفع مخصصات البمديات مف الضرائب كالرسكـ عمى الطرؽ لمبمديات أكلان  .ٔ

 بأكؿ.
 أف تبحث البمديات عف مصادر دخؿ تنمكية. .ٕ
أف تقكـ البمدية ببرامج تكعكية لممكاطنيف بشكؿ مستمر لتحسيف صكرتيا الذىنية لدل  .ٖ

 مكاطنييا.

 دكر لجاف الأحياء.تفعيؿ  .ٗ
 .لدل البمدياتر أنظمة تكثيؽ كسجلبت يتكفضركرة  .َُ

 
 

 مقترحات لدراسات مستقبمية ثالثاً : 
 :التاليت الدراساث الباحج يقترح وتوصياث نتائج من سبق ما ضوء على
 كاقع جكدة الخدمات التي تقدميا البمديات الفمسطينية كأثرىا عمى رضى المكاطنيف. .ُ
ت الفمسطينية لمبادئ الحكـ الرشيد كأثرة عمى تحسيف جكدة الخدمات مدل تطبيؽ البمديا .ِ

 البمدية.
 تمكيف العامميف كأثره في خمؽ بيئة إبداعية دراسة حالة البمديات الفمسطينية. .ّ
تداعيات  الانطباعات السائدة لدل متمقي الخدمات البمدية تجاه البمديات ك أثرىا عمى .ْ

 ينية.الأزمة المالية في البمديات الفمسط
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 قائمة المراجع
 -أولً: المصادر:

 .الكريـ القراف
 -: المراجع العربية:ثانياً 
 الكتب: ( أ)
 ابف خمدكف، عبد الرحمف، )ب.ت(، "المقدمة". .ُ

ِ. ( ، ، مصر، دار الحرية  لساف العرب" (،"2003ابف منظكر، جماؿ الديف محمد بف مكرـ
 لمطباعة كالنشر كالتكزيع.

(، "إدارة المكارد البشرية"، القاىرة، مكتبة جامعة 2000الحمكرم، حسيف محمد كأخركف، ) .ّ
 عيف شمس.

(، "إدارة المكارد البشرية إلى أيف)التحديات، التجارب، 2003الخزامي، عبد الحكـ أحمد، ) .ْ
 التطمعات("،القاىرة، دار الكتب العممية لمنشر كالتكزيع.

ر صفاء لمنشر كالتكزيع، (، " إدارة الجكدة الشاممة "، عماف، دا2001الدرادكة، مأمكف ) .ٓ
 الطبعة الأكلى.

(، "الجكدة في المنظمات الحديثة"، عماف، دار 2002الدرادكة، مأمكف ك شيمي، طارؽ، ) .ٔ
 صفاء لمنشر كالتكزيع، الطبعة الأكلى.

(، "إدارة المكارد البشرية، مدخؿ 2002السالـ، مؤيد سعيد ك صالح، عادؿ حرحكش،) .ٕ
 لحديث لمنشر كالتكزيع.استراتيجي"، اربد، عالـ الكتب ا

(، "إدارة المكارد البشرية، مدخؿ 2006السالـ، مؤيد سعيد ك صالح، عادؿ حرحكش،) .ٖ
 استراتيجي"، عماف، دار الكتاب العالمي.

(،" إدارة المكارد البشرية"، الإسكندرية، الدار الجامعية الجديدة 2003السمطاف، محمد، ) .ٗ
 لمنشر، الطبعة الأكلى.

(، "دليؿ عممي لتطبيؽ أنظمة إدارة الجكدة 1999لياس، سييؿ، )السمطي، مأمكف ك إ .َُ
 "، دمشؽ، دار الفكر المعاصر، الطبعة  الأكلى.9000الأيزك 

(، "إدارة المكارد البشرية الإستراتيجية" ، القاىرة، دار غريب 2001السممي، عمى، ) .ُُ
 لمطباعة ك النشر، الطبعة الأكلى.

(، "الإدارة"، الجميكرية اليمنية، مركز الأميف 2004)السنفي، عبدالله  كالعريقي، منصكر،  .ُِ
 لمنشر كالتكزيع، الطبعة الرابعة.
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-قياس جكدة الخدمات في الفنادؽ ذات الخمس نجكـ في عماف، "(2003الشكرة، محمد ) .ُّ
 .، المجمة الأردنية لمعمكـ التطبيقية، المجمد السابع، العدد الأكؿ"الأردف

(، "الإدارة الرائدة"، عماف، دار صفاء لمنشر كالتكزيع 2003الصيرفي، محمد عبد الفتاح، ) .ُْ
 الطبعة الأكلى.

(، "تسكيؽ الخدمات"، عماف، دار كائؿ لمنشر، الطبعة 2005الضمكر، ىاني حامد، ) .ُٓ
 الثالثة.

(، "التسكيؽ السياحي"، عماف، دار الحامد لمنشر كالتكزيع، 2005العجارمة، تيسير، ) .ُٔ
 الطبعة الأكلى.

"الجامع لأحكاـ القرآف"، راجعو كأخرج أحاديثو  (،2002عبد الله محمد، )القرطبي، أبي  .ُٕ
 )محمد الحفناكم ، محمد عثماف(، القاىرة، دار الحديث.

(، "الٌتدريب الإدارم المكجو 2001المبيضيف، عقمة محمد ك حردات ،كأسامة محمد، ) .ُٖ
 بالأداء"، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية.

 (، "إدارة كتنمية المكارد البشرية"، غزة.2005يـ، )المدىكف، محمد إبراى .ُٗ

 (، "إدارة المكارد البشرية"، عماف، دار الصفاء.2001أبك شيخو، نادر أحمد، ) .َِ

(، "الطرؽ الاحصائية"، عماف، دار اليازكرم لمنشر 2001أبك صالح، محمد صبحي، ) .ُِ
 كالتكزيع.

"، عماف،  دار الحامد لمنشر (، "التسكيؽ السياحي كالفندقي2000أكرماف، أسعد حامد، ) .ِِ
 كالتكزيع، الطبعة، الأكلى.

(، "إدارة المكارد البشرية ككفاءة الأداء التنظيمي"،  لبناف، المؤسسة 1997بربر، كامؿ، ) .ِّ
 الجامعية لمنشر كالتكزيع، الطبعة الأكلى.

دارة الأفراد"، عماف، دار كا2001برنكطي، سعاد نائؼ، ) .ِْ ئؿ (، "إدارة المكارد البشرية كا 
 لمنشر كالتكزيع.

(، "إدارة المكارد البشرية"، عماف، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، 2007برنكطي، سعاد نائؼ، ) .ِٓ
 الطبعة الثالثة.

(، "إدارة المكارد البشرية مف منظكر إستراتيجي"، بيركت، دار 2002بمكط، حسف إبراىيـ، ) .ِٔ
 النيضة العربية، الطبعة الثانية.

تقيـ أداء الشركات كالعامميف"، القاىرة، دار قباء لمطباعة  (، "كيؼ2001ثابت، زىير، ) .ِٕ
 كالٌنشر كالتكزيع.

(، "إدارة المكارد البشرية )رؤية مستقبمية("، مصر، الإسكندرية، دار 2003حسف، راكية، ) .ِٖ
 الجامعية.
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(، "إدارة المكارد البشرية"، الأردف، دار أسامة لمطباعة كالنشر، 2008حسكنة، فيصؿ، ) .ِٗ
 عماف.

 (، "إدارة المكارد البشرية"، الجزائر، مديرية الٌنشر لجامعة قالمة.2004اكم، كسيمة، )حمد .َّ

 (، "إدارة المكارد البشرية"، عماف، دار الثقافة لمنشر كالتكزيع.2011ديرم، زاىد محمد، ) .ُّ

(، "تقارير الكفاية، دراسة لتقكيـ الأداء الكظيفي في القانكف 1988رسلبف، أنكر أحمد، ) .ِّ
 كفي قكانيف دكؿ مجمس التعاكف الخميجي"، القاىرة، دار النيضة العربية.المقارف 

(، "إدارة المكارد البشرية)في منظكر كمي كالعلبقات 1994زكيمؼ، ميدم حسف، ) .ّّ
 الإنسانية("، عماف، دار مجدلاكم لمطباعة كالنشر كالتكزيع، الطبعة الأكلى.

 دار الصفاء لمنشر. (، "إدارة الأفراد"، عماف،2003زكيمؼ، ميدم حسف، ) .ّْ

(، "المنيج العممي لتطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في 1996زيف الديف، فريد عبد الفتاح، ) .ّٓ
 المؤسسات العربية"، مصر، دار الكتب لمنشر.

(، "إدارة المكارد البشرية "إدارة الأفراد"، عماف، دار 2000شاكيش، مصطفى نجيب، ) .ّٔ
 الشركؽ لمطباعة كالنشر كالتكزيع.

 (، "قضايا إدارية" مركز دراسات جامعة القاىرة.2001،أحمد محمد صالح، ) شمساف .ّٕ

(، "إدارة المكارد البشرية، عرض كتحميؿ"، عماف، دار الحامد 2004صالح، محمد فالح، ) .ّٖ
 لمنشر كالتكزيع.

عباس، سييمة محمد، )ب.ت(، "إدارة المكارد البشرية مدخؿ إستراتيجي"،عماف، دار كائؿ  .ّٗ
 الأكلى.لمنشر، الطبعة 

(، "إدارة المكارد البشرية مدخؿ استراتيجي" ، عماف، دار كائؿ 2011عباس، سييمة محمد،) .َْ
 لمنشر، الطبعة الثالثة.

(، "إدارة المكارد البشرية مف الناحية العممية ك العممية"، 1999عبد الباقي، صلبح، ) .ُْ
 الإسكندرية ،الدار الجامعية.

 كارد البشرية"، عماف، الدار الجامعية لمنشر.(، "إدارة الم2000عبد الباقي، صلبح، ) .ِْ

(،"إدارة المكارد البشرية المعاصرة) بعد استراتيجي("، عماف، 2005عقيمي، عمر كصفي، ) .ّْ
 دار كائؿ لمٌنشر.

"، عماف، 9001(، "إدارة الجكدة الشاممة كمتطمبات الأيزك 2000عمكاف، قاسـ نايؼ، ) .ْْ
 دار الثقافة لمنشر كالتكزيع.
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 :والدراسات ئل الجامعية)ب(: الرسا
دوافع العمل لدى العاممين بقطاع البنوك في "(، 1998)، إبراىيـ، أحمد عبد الرحمف .ُ

منشكرة، جامعة العمكـ  غير ماجستير رسالة ،"الجميورية اليمنية)دراسة تطبيقية(
 .كالتكنكلكجيا، صنعاء، الجميكرية اليمنية

ى موضوعية نظام تقييم أدائيم وعلاقتو "إدراك الموظفين لمد ،(2005) ،أبك شيخة، نادر .ِ
ببعض الخصائص الخطية والوظيفية، دراسة تطبيقية عمى عينة عشوائية من الأجيزة 

( الجامعة الياشمية، 4( العدد )45، دكرية الإدارة العامة/ المجمد )الحكومية الأردنية"
 الأردف.

في الجامعات معوقات تقييم أداء العاممين " (، (2007،أبك ماضي، خالد ماضي .ّ
 فمسطيف. غزة، ،الإسلبمية الجامعة منشكرة، غير ماجستير رسالة، "الفمسطينية

 في العاممة البنوك في المصرفية الخدمات جودة قياس" (،2005)، فارس، معمر أبك .ْ
عشر،  الثالث المجمد ،الإنسانية الدراسات سمسمة، الإسلبمية الجامعة مجمة، "قطاع غزة

 .سطيف، غزة، فمالأكؿ العدد
 من المقدمة الإسلامية المصرفية الخدمات جودة قياس"  ،(2003) الطالب، صلبح، .ٓ

 ،(2)العدد ، (2)المجؿ الاقتصاد، مجمة ،الأردن" في العاممة الإسلامية البنوك قبل
 .اليمف عدف،

 الرؤساء مقارنة العاممين، أداء تقييم استخدامات" (،2002) عكاد، الظفيرم، .ٔ
 التجارية كالدراسات لمبحكث العممية المجمة ، الكويتية"   العمل بيئة في بالمرؤوسين

 .الأكؿ العدد

"مقترح نموذج لنظام تقييم أداء العاممين، دراسة حالة (، 2005البداريف، رقيا قاسـ، ) .ٕ
، أطركحة دكتكراه، جامعة عماف العربية الشركات العاممة في المجال الدولي في الأردن"

 .لمدراسات العميا
"التقارير السنوية لمداء ومجالت توظيفيا، دراسة (، "بعنكاف 2007عدم، ماجد، )الجكي .ٖ

 "،"تطبيقية عمى الرئاسة العامة لمرصاد وحماية البيئة بالمممكة العربية السعودية
المممكة العربية  نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، جامعة منشكرة، غير ماجستير رسالة

 السعكدية.
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 .الإسلامية المصارف خدمات جودة مستوى قياس" ،(2006) الخالدم، أيمف، .9
 المكرمة بمكة القرل أـ بجامعة بالأىداؼ الإدارة "(، 2009، )سمية بنت سميماف، الرحيمي .11

"، رسالة ماجستير غير الإدارم بالعمؿ القائمات نظر كجية مف كالمعكقات التطبيؽ فاعمية
 منشورة، مكة المكرمة.

واقع تقييم الأداء في قانون الخدمة الفمسطيني: دراسة "(،2010) القيسي، مرفت دياب، .ُُ
، "ميدانية من وجية نظر موظفي مديريات الصحة في محافظتي الخميل وبيت لحم

 فمسطيف. الضفة الغربية، ،رسالة ماجستير غير منشكرة، جامعة الخميؿ
كة تقييم مستوى جودة خدمات المسافرين في مطار المم" (،2000)، المصرم، سمماف .ُِ

 .منشكرة غير ماجستير ، رسالة"اء الدولي من وجية نظر المسافرينيعم
 في المعمومات صناعة في البشرية الموارد إدارة "دور (،2012)، النجار، نداء محمد .ُّ

 فمسطيف. غزة،، رسالة ماجستير غير منشكرة، الجامعة الإسلبمية ،المعرفة" اقتصاد ظل
تقييم أداء المعممين في مؤسسات التعميم  سياسات"(، 2004نعماف، ) النكنك، نائمة .ُْ

 ،الجامعة الإسلبمية ،، رسالة ماجستير غير منشكرة"العالي الحكومية في قطاع غزة
 ، فمسطيف.غزة

معوقات عممية تقييم الأداء في الوزارات "(، 2009بحر، يكسؼ ك عبد الكاحد، مؤمف،) .ُٓ
 سطيف.فم ، غزة،"الحكومية بقطاع غزة من وجية نظر الم ـق يم ين

، "لتدريبا دور تقييم أداء العاممين في تحديد احتياجات"(، 2006)، بف عيشي، عمار .ُٔ
 .رسالة ماجستير غير منشكرة، جامعة محمد بكضياؼ، الجزائر

 العملاء دراسة رضا عمى وأثرىا الخدمات جودة" ، (2007) نكر الديف، ،بك عناف .ُٕ
 محمد منشكرة، جامعة غير تيرماجس رسالة "لسكيكدة المينائية المؤسسة في ميدانية
 .المسيمة، الجزائر بكضاؼ

 البمديات في تقدميا التي الخدمات جودة أثر"(، 2009) دركيش، مركاف جمعة، .ُٖ
بحث مقدـ في المؤتمر الدكلي لمتنمية الإدارية نحك  ،"المستفيدين رضا عمى فمسطين

 .الرياض، أداء متميز في القطاع الحككمي، قاعة الممؾ فيصؿ
 دراسة -الخدمات المصرفية جودة في الداخمية الرقابة عناصر أثر" ،(2010) ذياب، .19

 ".العربي في الأردن المصرف عمى ميدانية
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 في الحكومية غير المؤسسات في البشرية الموارد إدارة واقع "(، (2004رحاب، شبير، .َِ
 غزة، الإسلبمية، الجامعة منشكرة، غير ماجستير رسالة ،"تطويره وسبل قطاع غزة
 فمسطيف.

 فمسطين بنك يقدميا التي المصرفية الخدمات جودة قياس" (،2004)،ـ حات شعشاعة، .ُِ
 الإسلبمية، الجامعة منشكرة، غير ماجستير رسالة ،"العملاء نظر وجية من المحدود

 فمسطيف. غزة،
قياس جودة الخدمات الياتفية الثابتة التي " (،2006) عابديف، محمد فكزم سالـ، .ِِ

 ، رسالة"تصالت الفمسطينية في قطاع غزة من وجية نظر الزبائنتقدميا شركة ال 
 فمسطيف. غزة، ،الجامعة الإسلبمية منشكرة، غير ماجستير

، الإدارة" تطوير في وأىميتيا البشرية الموارد "إدارة (،2003)، عبد الكىاب، عمى محمد .ِّ
 العامة الإدارة ميةلتن استشارم اجتماع-كرقة عمؿ مقدمة لمجنة الاقتصادية للؤمـ المتحدة

 .بيركت – 2003 يكليك/تمكز 3العامة  كالمالية
 في الميني التدريب مراكز في العاممين أداء تقييم واقع "(،(2006 عماد، عدكاف، .ِْ

 الجامعة منشكرة، غير ماجستير رسالة ،"العاممين نظر وجية غزة من محافظات
 فمسطيف. غزة، الإسلبمية،

 السمطة في لمعاممين الوظيفي الأداء قياس نظام تقييم "(، (2005،طارؽ عكاد، .ِٓ
 غزة، الإسلبمية، الجامعة منشكرة، غير ماجستير رسالة ،"قطاع غزة في الوطنية
 فمسطيف.

 وجودة الخدمات الداخمية الرقابة عناصر بين العلاقة" ،(2012) ،تكفيؽ تامر عكض، .ِٔ
 وجية نظر من غزة قطاع في العاممة المصارف عمى ميدانية المصرفية دراسة

 فمسطيف. غزة، الإسلبمية، الجامعة منشكرة، غير ماجستير رسالة ،"العاممين
 والمرضى العاممين نظر وجية من الخدمات جودة قياس" ،(2010) ،مصمح، عطية .ِٕ

 ، كرقة بحثية مقدمة "قمقيمية مدينة في في المستشفيات العاممة
 المجمد ،جمة العمكـ الإدارية، م"قياس جودة الخدمات المصرفية" (1998) ناجي، ،معلب .ِٖ

 (.2) ، عدد(25)
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"نظام مقترح لتقييم أداء الأفراد في المؤسسات (، 2004)، مكسي، عبد الناصر .ِٗ
رسالة دكتكراه غير منشكرة، جامعة باجي مختار، عنابة،   ،القتصادية العمومية"

 .الجزائر
ى تقويم الأداء من تقويم الأداء الفردي إل" (،1997) ىيجاـ، عبد الرحمف بف حمد، .َّ

مكانية الستفادة منيا في القطاع  ،الجماعي: نظرة متوازنة تجربة القطاع الخاص وا 
 .2،العدد30، مجمة الإدارة، المجمد الحكومي"

تقدميا  التي المصرفية الخدمات جودة تقييم" (،2005) يكسؼ، عاشكر،ك رشدم  كادم، .ُّ
 مقدـ ، بحثالجامعات" في العاممين نظر وجية من غزة قطاع في العاممة المصارف

 في التجارة بكمية المنعقد ،"في فمسطيف كالتمكيؿ الاستثمار" الأكؿ العممي المؤتمر ىإل
 .(2005مايك  9-8الكاقعة) الفترة في بغزة، الإسلبمية الجامعة

"إدراك العاممين لنظام تقويم الأداء وعلاقتو ببعض العوامل ، (2000) دركيش، يكسؼ، .ِّ
بدولة ية دراسة ميدانية عمى عينة عشوائية من المؤسسات الشخصية والتنظيم
 .العدد (40) المجمد العامة، الإدارة مجمة ،الإمارات العربية"

 
 الأجنبية المراجع ثالثاً:

A- Books: 
1. Anthony, w,p, & Perrew, p,L, (1999),  Human Resource Management,  

Newjersy, Dryden Press, Harcourt Brace College Publisher. 

2. DeNisi. Angelo S, & Griffin. Ricky W, (2001), Human Resource 

Management, Houghton Mifflin Company, 2nd , 

3. Dessler, Gary, (2003), Human Resource Management, Upper Saddle 

River, N,J,: Prentice Hall, 9th edition. 

4. French, w.L, (2003)  Human Resources Management, Boston: Houghton 

Mifflin Company. 

5. R,WayneMondy , Robert M.Noe, (2005), Human Resource 

Management, Pearson , New Jersey , USA , 9th ed. 

 

B -  Periodicals: 
1. Allan, Peter, (1994), " Designing and Implementing an Effective 

Performance Appraisal System", Review of Business, vol (16). 

2. Bavon, Aloysius, (1995), Innovations  in Performance Measurement  

Systems: A comparative  perspective,  International  journal of  public 

Administration. 
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3. From Performance Appraisal to Performance Management, 1Ms, 

LeenaToppo, 2Dr, (Mrs,) Twinkle Prusty 1,2(Faculty of Commerce, 

Banaras Hindu University, INDIA. 

4. IOSR Journal of Business and Management (IOSRJBM), ISSN: 2278-

487X Volume 3, Issue 5 (Sep,-Oct, 2012), PP 01-06. 

5. Parasuraman, A. Zeithaml, V.A. and Berry, L.L (1985), A Conceptual 

Model of Service Quality and its Implications for Future Research, 

Journal of Marketing, 49, Fall, 41-40.  

6.  

7. Poon, June, (2003), "effects of performance appraisal politics on job 

satisfaction and Turn over intention", Journal personal review, vol, 33, 

No, 3. 

8. Shostack, G.L. (1982) How to Design a Service, European Journal of 

Marketing, 16 (1), 49-64. 

9. Timperley, Helen, (1998), "Performance appraisal: Principals 

perspectives and some implications", Journal of educational 

administration, vol(36). 
10. Poon, June, Effects (2003) performance appraisal politics on jop 

satisfaction and turnover intention, Journal Personal Review, Vol. 33, 

No. 3, pp322-334, 

11. Zeithaml, V.A. Parasuraman, A. and Berry, L.L (1985), Problems and 

Strategies in Services marketing, Journal of Marketing, Spring, 49 (2), 

33-47. 

 

C - Thesis & dissertations: 

 
1. Abdul Razak, Mohamed Nasser, (2003) ,"Using 360 Degree Feedback 

System to Complement The Malaysian Public Service Performance 

Appraisal", Master of Management, university Utara Malaysia. 

2. Ab, Wahab, Norailis, (2008), Dimensions Of Service Quality And 

Service Climate: A Study Of Bank Customers And Employees in Four 

Local Malaysian Banks, A thesis submitted for the degree of Doctor of 

Philosophy, University of Stirling, Scotland. 

3. Akhir, Fariza Mohamed, (2003), "Gender Variation in Performance 

Appraisal in Banking Sector", Master of Management, university Utara 

Malaysia. 

4. Akhtar, J (2012), Determinants Of Service Quality And Their 

Relationship With Behavioral Outcomes: Empirical Study Of The 

Private Commercial Banks In Bangladesh, School Of Business, United 

International University, Bangladesh, 

5. Rootman, Chantal, (2006),The Influence Of Customer Relationship 

Management On The Service Quality Of Banks, Dissertation, Nelson 

Mandela Metropolitan University. 
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 : مواقع النترنت رابعاً 

 

 

 /http://molg.ps/ar وزارة الحكم المحمي
 http://www.diwan.ps ديوان الموظفين العام
 http://www.jabalia.ps بمدية جباليا النزلة
 http://www.bietlahia.mun.ps  بمدية بيت لىيا
 http://www.beithanoun.ps بمدية بيت حانون

قراض البمدياتص  /http://www.mdlf.org.ps ندوق تطوير وا 
 /http://www.saaid.net  صيد الفوائد
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 الملاحق
 
 

 قائمة بأسماء المحكمين:  (1)  ممحق رقم
 الستبانة في صورتيا الأولية:  (2)  ممحق رقم
 الستبانة في صورتيا النيائية( : 3)  ممحق رقم
نماذج تقييم أداء الموارد البشرية المتبعة حالياً في بمديات ( : 4)  ممحق رقم

 محافظة شمال قطاع غزة
قائمة بأسماء نماذج تقييم أداء الموارد البشرية المتبعة حالياً ( : 5)  ممحق رقم

 في ديوان الموظفين العام

 ةميثاق المواطن لخدمة المياه المقدم من بمدية جباليا النزل( : 6)  ممحق رقم
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 (1)  ممحق رقم

 أسماء المحكمينقائمة ب
 مكان العمل طبيعة العمل السم رقم
 الجامعة الإسلبمية أستاذ مشارؾ إدارة الأعماؿ د. سامي ابك الرككس 1
 الجامعة الإسلبمية دكتكراه إدارة أعماؿ دىميز عبدالسلبـ د.خالد 2
 الأقصىجامعة  دكتكراه عمكـ ماليو كمصرفيو عبدهصالح د.رامي  3
 جامعة الأقصى محاسبة دكتكراه عبدالله فريد د. نضاؿ 4
 جامعة الأقصى دكتكراه إدارة أعماؿ محمكد عبدالكىاب أبك بكرد. 5
 جامعة الأقصى أستاذ مساعد محاسبة د.اسكندر نشكاف 6
 جامعة القدس المفتكحة أستاذ مساعد إدارة الأعماؿ شبات إسماعيؿ د.جلبؿ 7

 أ.مكسى جبر 8
ائـ بأعماؿ مدير عاـ الإدارة ق

 العامة لمشئكف الإدارية
 كزارة الحكـ المحمي

 بمدية جباليا النزلة دكتكراه نظـ معمكمات إدارية غنيـ أحمد ماىر د. 9
 

 
 -التدقيق  المغوي:

 
 مدقق المغة العربية: 

  -ة القانكع، مدرس لغة عربية كمدير مدرسة أسامو بف زيد الاعدادي رجب عاطؼ /الأستاذ
 جباليا.

 
 مدقق المغة النجميزية: 

 –الحسنى، مدرس لغة إنجميزية، مدرسة عثماف بف عفاف الثانكية فؤاد  أسعد أبك / الأستاذ 
 جباليا.
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 (2)  ممحق رقم
 الستبانة في صورتيا الأولية

 
 
 
 
 
 
 

 
 الأخ الكريم/ الأخت الكريمة .......................المحترم/ة

 م ورحمة الله وبركاتوكعميالسلام 
 

 الموضوع: تعبئة استبانة بحث عممي
دور تقييم أداء الموارد البشرية في تحسين جودة  يقكـ الباحث بإعداد اطركحة ماجستير بعنكاف

لذا ، "شمال قطاع غزةمحافظة عمى بمديات  تطبيقيةدراسة من وجية نظر العاممين : " الخدمات
الأسئمة التي  عففي إتماـ ىذه الدراسة عف طريؽ الإجابة أرجك مف حضرتكـ التكرـ بالمساعدة 

مدراء، رؤساء ،مستشار )تتضمنيا الاستبانة المرفقة متحريف إحدل المناصب الإدارية التالية: 
، راجيف منكـ الدقة كالمكضكعية أملبن في الكصكؿ إلى (، مسئكليف مكظفيفعبش أقساـ، رؤساء

 عف عميياف لكـ أف البيانات التي سيتـ الحصكؿ معمكمات أفضؿ لمكضكع الدراسة، مؤكدي
 بمديتكـ المكقرة ستبقى سرية كلف تستخدـ سكل لأغراض البحث العممي.
 شاكريف ك مثمنيف حسف استجابتكـ سمفان 

 الباحث /
 سالـ محمد جكدة

 البرنامج المشترك بين جامعة الأقصى وأكاديمية الإدارة والسياسة
 غـزة –لمدراسات العميا 

 "ة والقيادةالإدار  "تخصص
 



207 

 

 
 ( في المكان المناسبXاختر الإجابة مع وضع علامة )

 )   ( بمدية بيت لاىيا. )   ( بمدية جباليا النزلة.           
 1 البمدية التي تعمل بيا )   ( بمدية أـ النصر. )   ( بمدية بيت حانكف.          

 2 الجنس )   ( أنثى   )   ( ذكر.  
 .04أقؿ مف  -30 )   ( مف    .30)   ( أقؿ مف 

 3 الفئة العمرية )بالسنوات( فأكثر. 50 )   ( مف  .     50أقؿ مف  –40 )   ( مف 

                .  )   ( بكالكريكس.  )   ( دبمكـ
 4 المؤىل العممي )   ( دكتكراه )   ( ماجستير.                

 )   ( نائب رئيس البمدية. )   ( رئيس البمدية.           
 )   ( مستشار. )   ( عضك مجمس بمدم.          
 نائب مدير.)   (  )   ( مدير                         
 )   ( نائب رئيس قسـ. )   ( رئيس قسـ.                  
 )   ( نائب رئيس شعبة. )   ( رئيس شعبة.                 
 )   ( غير ذلؾ. )   ( مسئكؿ مكظفيف.          

الرتبة الوظيفية التي تمثميا 
 5 في البمدية

 10. أقؿ مف  - 5)   ( مف   .        5)   ( أقؿ مف 
 6 عدد سنوات الخدمة فأكثر. 10)   ( 

 
 

فيما يمي محاور تحتوي عمى مجموعة من الأسئمة موجية لإدارة البمدية تتعمق بدور تقييم أداء 
الموارد البشرية في تحسين جودة الخدمات التي تقدميا بمديتكم الموقرة، يرجى وضع علامة 

(X.أمام الخيار الأنسب من وجية نظرك ) 

شد
ض ب

عار
م

 ة
ض
عار
م

ايد 
مح

فق 
موا

شدة 
ق ب

مواف
 

 ـ الفقرات

 الوظيفي التحميلالمحور الأول : واقع 
 1 تتبع البمدية تحميؿ كظيفي مكتكب يحدد بكضكح متطمبات الكظيفة.     

 2 .البمديةيشمؿ التحميؿ الكظيفي جميع الكظائؼ في      

 3 عممية التحميؿ الكظيفي يتـ مراجعتيا بشكؿ دكرم.     

 4 يحدد التحميؿ الكظيفي اليدؼ مف الكظيفة لدل العامميف.     

 5 .الكاجبات كالمسئكليات اللبزمة لمعمؿيحدد التحميؿ الكظيفي      
 6 ة.يحدد التحميؿ الكظيفي آليات العمؿ المطمكب     

 والوظيفية القسم الأول: المعمومات الشخصية
 

 تقييم أداء الموارد البشرية: الثانيالقسم 
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شدة
ض ب

عار
م

 
ض
عار
م

 

ايد
مح

فق 
موا

شدة 
ق ب

مواف
 

 ـ الفقرات

‌ت الأداء المطمكبة لدل العامميف.يحدد التحميؿ الكظيفي مؤشرا      7 

 8 يكضح التحميؿ الكظيفي المعرفة المطمكبة لإنجاز العمؿ.     

 9 يحدد التحميؿ الكظيفي الميارات المطمكبة لإنجاز العمؿ.     

 10 يحدد التحميؿ الكظيفي مكاصفات المكظؼ الأمثؿ.     

أداء المعايير المطمكبة لتقييـ يستفاد مف عممية التحميؿ الكظيفي في تحديد       
 العامميف

11 

 الأداء تقييم عممية في المستخدمة المعاييرالمحور الثاني: 
 12 المعايير التي تستخدميا البمدية لتقييـ الأداء كاضحة.     

 13 المعايير التي تستخدميا البمدية في تقييـ الأداء كافية كشاممة.     

 14 دمة يتـ كضعيا مف قبؿ لجنة مينية متخصصة.معايير الأداء المستخ     

 15 معايير الأداء المستخدمة تركز عمى الأداء الحالي.     

 16 معايير الأداء المستخدمة تركز عمى متطمبات الأداء المستقبمي.     

معايير الأداء التي تستخدميا البمدية قادرة عمى قياس أداء المكظؼ بشكؿ      
 فعاؿ.

17 

 18 يتـ اختيار معايير الأداء حسب الكصؼ الكظيفي لمعامميف.     

 19 المعايير التي تستخدميا البمدية لتقييـ الأداء تحدد حسب طبيعة الكظائؼ.     

 20 المعايير المستخدمة تتغير حسب التغير في ظركؼ كمتطمبات العمؿ.     

 21 معايير الأداء المستخدمة قابمة لمقياس.     

معايير التقييـ المستخدمة مكضكعية كلا تؤدم إلي تدخؿ العكامؿ      
 الشخصية.

22 

 23 يتـ إعلبـ العامميف بمعايير الأداء المطمكبة منيـ بصكرة كاضحة.     

 المحور الثالث : أساليب ونماذج عممية تقييم الأداء
 24 تقييـ أداء حسب المسميات الكظيفية.يتـ استخداـ نماذج      

 25 لجميع الرتب في البمدية . كذج تقييـ أداء مكحديتـ استخداـ نم     

 26 تعتمد أساليب تقييـ الأداء عمى نماذج مكضكعية مناسبة لطبيعة العمؿ.     

 27 يعتمد أسمكب تقييـ الأداء لمعامميف عمى ملبحظات المدراء الشخصية .     

 28 ـ أداء العامميف.يفي تقي ديةمف خدمات البميستفاد مف أراء المنتفعيف      

 29 يتـ تقييـ العامميف بشكؿ سنكم.     
 30 لتقييـ العامميف مناسبة لأغراض التقييـ. البمديةالأساليب المستخدمة في      

 31 .البمديةيتـ استخداـ اكثر مف طريقة لتقييـ أداء العامميف في      
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 ـ الفقرات

 32 .في تقييـ أداء العامميف تعبئة الاستمارة أسمكبتخدـ البمدية ست     

 33 تستخدـ البمدية أسمكب الإدارة بالأىداؼ في تقييـ أداء العامميف     

تستخدـ البمدية طريقة الأحداث الحرجة في تقييـ أداء العامميف كالذم يتـ      
اث التي يجب أف يقكـ بيا المكظؼ كاىـ مف خلبلو التركيز عمى أىـ الأحد
 الأخطاء التي لا يجب أف يقع بيا.

34 

العامميف مف خلبؿ تحديد مستكل أداءىـ  أداء يتـ التركيز عمى تقييـ     
 كسمككيـ كمياراتيـ حسب مجمكعو مف المعايير المحددة مسبقان.

35 

 المحور الرابع : إدارة نتائج عممية تقييم أداء العاممين

 36 يتـ اطلبع المكظفيف عمى نتائج تقييـ أدائيـ الكظيفي.     

 37 يتـ تكفير التغذية الراجعة بعد عممية التقييـ مباشرة بدكف تأخير.     

 38 المكظفيف.تطكير لمستكل أداء يترتب عمى عممية التغذية الراجعة      

 39 يترتب عمى عممية التغذية الراجعة في تحفيز المكظفيف.     

المساءلة المبكرة مف خلبؿ المراجعة النصؼ سنكية المتبعة في البمدية      
 .تحسف مف أداء المكظفيف

40 

تسمح التغذية الراجعة بالكشؼ عف نقاط القكة كالضعؼ في الأداء      
 الكظيفي.

41 

 المحور الخامس : مستوى كفاءة عممية تقييم أداء العاممين
 42 يـ الأداء بكاسطة جية مينية مختصة.تـ تصميـ نظاـ تقي     

 43 يتـ عمؿ مراجعة دكرية لنظاـ تقييـ الأداء لأغراض التطكير.     

 44 تتـ عممية تقييـ الأداء في البمدية بشكؿ منتظـ.     

تتبع البمدية نظاـ تقييـ ميني يعمؿ عمى كجكدً إطار عمؿ منصؼ لتقييـ      
 الأداء.

45 

 46 از معياران ىامان لمترقيات في عممية تقييـ الأداء في البمدية.يعتبر الإنج     

 47 لمعامميف. الفعميتعتمد عممية تقييـ الأداء عمى الأداء      

عممية تقييـ الأداء في البمدية تعطيؾ الحؽ للبعتراض كالتظمـ إذا شعرت      
 بأنو لـ يعطيؾ حقؾ في التقييـ.

48 

 49 بشكؿ جدم. يتـ النظر بالتظممات     

 50 تخضع عممية تقييـ الأداء لرقابة مباشرة مف قبؿ إدارة البمدية.     

 51 يعتمد تقييـ الأداء عمى الأداء كحسف الأداء في البمدية.     

 52 تسيـ عممية تقييـ الأداء في إعطاء مؤشرات الكفاءة في العمؿ.     
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 ـ فقراتال

 53 عممية تقييـ الأداء عادلة.     

 54 ىناؾ استمرارية في تطبيؽ نظاـ تقييـ الأداء.     

 55 ىناؾ انتظاـ )دكرية( في تقييـ أداء العامميف.     

 النتائج المرجوة من عممية تقييم أداء الموارد البشريةالمحور السادس : 
ة تعمؿ عمى تحسيف مستكل أداء استخداـ اساليب تقييـ كاضحة كمفيكم     

 العامميف في البمدية.
56 

تكجد علبقة بيف القدرة عمى تطكير أساليب العمؿ كعممية تقييـ الأداء في      
 البمدية.

57 

عممية التقييـ التي تنفذىا البمدية تفيد في كضع البرامج التدريبية لمتحسيف      
 َالمبكر للؤداء

58 

 59 قييـ مناسبة تزيد مف الكفاءة الإنتاجية لمكظفي البمدية.استخداـ معايير ت     

بناء عمى عممية تقييـ الأداء يتـ كضع القرارات المتعمقة بالحكافز المادية      
 كتعديلبت الأجكر كالركاتب كالحكافز المعنكية.

60 

 61 تستخدـ عممية تقييـ الأداء في أغراض الترقيات الكظيفة.     

 62 لبمدية.امية تقييـ الأداء تضارب الكاجبات كالمياـ بيف الكظائؼ في تمنع عم     

يستفاد مف عممية تقييـ الأداء الكظيفي في اكتشاؼ المكظفيف المؤىميف      
 لشغؿ الكظائؼ الإدارية.

63 

يستفاد مف عممية تقييـ الإداء الكظيفي فيـ كتقدير مػدل مساىمة المكظؼ      
 دية.في تحقيؽ أىداؼ البم

64 

يحقؽ تقييـ الأداء الكظيفي الكشؼ عف الاحتياجات التدريبية في سبيؿ      
 تطكير أداء المكظفيف.

65 

 66 يستفاد مف عممية تقييـ الأداء في تحسيف ظركؼ العمؿ.     
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 ـ الفقرات

 المحور الأول : العناصر الممموسة
 1 .تكفر لدل البمدية أجيزة تقنية متطكرةي     

 2 .تتكفر مرافؽ كمكاتب ملبئمة كصحية كجذابة     

 3 .يتمتع مكظفك البمدية بالمظير اللبئؽ     

تتـ مراعاة ملبئمة المظير العاـ لمكاتب العمؿ في البمدية حسب طبيعة كنكعية       
 الخدمة.

4 

يةالإعتمادالمحور الثاني:   
 5 .زـ البمدية بتنفيذ الأعماؿ في الأكقات المحددةتمت     

 6 .تيتـ البمدية بمشاكؿ المكاطنيف كالإجابة عف استفساراتيـ     

 7 .تحرص البمدية عمى تقديـ الخدمة بالشكؿ الصحيح كالمطمكب مف أكؿ مرة     

 8 .كالمحددة عميياتقكـ البمدية بتقديـ الخدمة في المكاعيد المتفؽ      

 9 .يتكفر لدل البمدية أنظمة تكثيؽ كسجلبت دقيقة خالية مف الأخطاء     

 المحور الثالث : سرعة الستجابة
 10 .تخبر البمدية مكاطنييا بدقة عف الكقت المطمكب لإنجاز الخدمة     

 11 .تقدـ الخدمة لممكاطنيف بشكؿ فكرم     

 12 .دة المكاطنيفىناؾ استعداد دائـ لدل مكظفي البمدية لمساع     

 13 .لا يمنع انشغاؿ المكظفيف عف تمبية الطمبات الفكرية لممكاطنيف     

الثقة )الأمان(المحور الرابع :  

بالثقة       14 .سمكؾ مكظفي البمدية يعطي المكاطنيف انطباعا ن

 15 .يشعر المكاطنيف بالأماف في التعامؿ مع مكظفي البمدية     

 16 .البمدية بالمباقة كالمجاممة عند تعامميـ مع العملبءيتمتع مكظفك      

 يتكفر لدل مكظفي البمدية المعرفة الكافية للئجابة عف أسئمة المكاطنيف     

 .كاستفساراتيـ
17 

 الإىتمامالمحور الخامس : 
 18 .ييتـ مكظفك البمدية بالمكاطنيف اىتمامان شخصيان      

 19 .كاطني البمديةتلبئـ ساعات العمؿ جميع م     

 20 .الشخصي بالمكاطنيف الإىتماـيتميز مكظفك البمدية بالقدرة عمى منح      

 21 .لممكاطنيف في مقدمة اىتماماتيا العمياتضع البمدية المصمحة      

 22 .يتفيـ مكظفك البمدية احتياجات المكاطنيف باستمرار     

 جودة الخدمة التي تقدميا البمدية: الثالثالقسم 
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 (3)  رقم ممحق
 الستبانة في صورتيا النيائية

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 الأخ الكريم/ الأخت الكريمة .......................المحترم/ة
 ورحمة الله وبركاتو عميكمالسلام 

 الموضوع: تعبئة استبانة بحث عممي
 

جودة  دور تقييم أداء الموارد البشرية في تحسين يقكـ الباحث بإعداد اطركحة ماجستير بعنكاف
لذا ، "شمال قطاع غزةمحافظة عمى بمديات  تطبيقيةدراسة من وجية نظر العاممين : " الخدمات

الأسئمة التي  عفأرجك مف حضرتكـ التكرـ بالمساعدة في إتماـ ىذه الدراسة عف طريؽ الإجابة 
ئب رئيس رئيس البمدية، نا)تتضمنيا الاستبانة المرفقة متحريف إحدل المناصب الإدارية التالية: 

 ئيسر ـ، قس ئيسر نائب ـ، قس ئيسر  ير،مدنائب  ،يرمد، بمدم، مستشارمجمس  عضكالبمدية، 
، راجيف منكـ الدقة كالمكضكعية أملبن في الكصكؿ إلى معمكمات أفضؿ (مكظفيف ة، مسئكؿعبش

بمديتكـ المكقرة ستبقى  عف عمييالمكضكع الدراسة، مؤكديف لكـ أف البيانات التي سيتـ الحصكؿ 
 سرية كلف تستخدـ سكل لأغراض البحث العممي.

 شاكريف ك مثمنيف حسف استجابتكـ
 الباحث 

 سالـ محمد جكدة

 البرنامج المشترك بين جامعة الأقصى وأكاديمية الإدارة والسياسة
 غـزة –لمدراسات العميا 

 "الإدارة والقيادة "تخصص
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 ( في المكان المناسبXاختر الإجابة مع وضع علامة )
 )   ( بمدية بيت لاىيا. )   ( بمدية جباليا النزلة.           
 1 البمدية التي تعمل بيا لنصر.)   ( بمدية أـ ا )   ( بمدية بيت حانكف.          

 2 الجنس )   ( أنثى.   )   ( ذكر.  
 .40أقؿ مف  -30 )   ( مف    .30)   ( أقؿ مف 

 3 الفئة العمرية )بالسنوات( فأكثر. 50 )   ( مف  .     50أقؿ مف  –40 )   ( مف 

 )   ( بكالكريكس. )   ( دبمكـ فما أقؿ.                
 )   ( دكتكراه .                )   ( ماجستير

 4 المؤىل العممي

)   ( مدير                            )   ( مستشار.
)   ( رئيس قسـ.                     )   ( نائب مدير.

( رئيس شعبة.                   )               )   ( نائب رئيس قسـ.
 ظفيف.          )   ( مسئكؿ مك   )   ( نائب رئيس شعبة.

 )   ( غير ذلؾ.

الرتبة الوظيفية التي تمثميا 
 5 في البمدية

 10. أقؿ مف  - 5)   ( مف   .        5)   ( أقؿ مف 
 6 عدد سنوات الخدمة فأكثر. 10)   ( 

 
 

فيما يمي محاور تحتوي عمى مجموعة من الأسئمة موجية لإدارة البمدية تتعمق بدور تقييم أداء 
البشرية في تحسين جودة الخدمات التي تقدميا بمديتكم الموقرة، يرجى وضع علامة الموارد 

(X.أمام الخيار الأنسب من وجية نظرك ) 
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 ـ الفقرات

 الأداء تقييم عممية في المستخدمة المعاييرالمحور الأول :  
 1 كاضحة. العامميف أداءمعايير تقييـ تعتبر      

 2 كافية كشاممة. أداء العامميفمعايير تقييـ تعتبر      

 3 يتـ كضعيا مف قبؿ لجنة مينية متخصصة. أداء العامميفمعايير تقييـ      

 4 .لمعامميف الفعميالأداء تركز عمى  أداء العامميفمعايير تقييـ      

 5 تطمبات الأداء المستقبمي.تركز عمى م أداء العامميفمعايير تقييـ      

 والوظيفية القسم الأول: المعمومات الشخصية
 

 تقييم أداء الموارد البشرية: الثانيالقسم 
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 ـ الفقرات

 6 قادرة عمى قياس أداء المكظؼ. أداء العامميفمعايير تقييـ      

 7 لكظيفي لمعامميف.التحميؿ ا حسب أداء العامميفيتـ اختيار معايير تقييـ      

 8 تحدد حسب طبيعة الكظائؼ. فأداء العامميمعايير تقييـ      

تتغير حسب التغير في ظركؼ كمتطمبات  أداء العامميفمعايير تقييـ      
 العمؿ.

9 

 10 تدخؿ العكامؿ الشخصية. ىلا تؤدم إل أداء العامميفمعايير تقييـ      

 11 .مسبقان يتـ إعلبـ العامميف بمعايير الأداء المطمكبة منيـ      

 النماذج المستخدمة في عممية تقييم الأداء المحور الثاني : 
 12 تقييـ أداء حسب المسميات الكظيفية.يتـ استخداـ نماذج      

 13 لجميع الرتب في البمدية. كذج تقييـ أداء مكحديتـ استخداـ نم     

 14 اذج تقييـ أداء حسب الفئات الكظيفية.يتـ استخداـ نم     

 15 اء لمعامميف عمى ملبحظات المدراء الشخصية.تقييـ الأد عمميةعتمد ت     

 16 ـ أداء العامميف.يفي تقي مف خدمات البمديةيستفاد مف أراء المنتفعيف      

 17 .ان سنكي في البمدية العامميفأداء يتـ تقييـ      
 18 .البمديةيتـ استخداـ اكثر مف طريقة لتقييـ أداء العامميف في      

 19 .في تقييـ أداء العامميف تعبئة الاستمارة أسمكبدية تخدـ البمست     

 20 .تستخدـ البمدية أسمكب الإدارة بالأىداؼ في تقييـ أداء العامميف     

تقييـ أداء العامميف مف خلبلو التركيز عمى أىـ الأحداث التي بالبمدية  تقكـ     
 يجب أف يقكـ بيا المكظؼ.

21 

 ة عممية تقييم أداء العاممينالمحور الثالث : مستوى كفاء
 22 تـ تصميـ نظاـ تقييـ الأداء بكاسطة جية مينية مختصة.     

 23 يتـ عمؿ مراجعة دكرية لنظاـ تقييـ الأداء لأغراض التطكير.     

تتبع البمدية نظاـ تقييـ ميني يعمؿ عمى كجكد إطار عمؿ منصؼ لتقييـ      
 الأداء.

24 

 25 الأداء لرقابة مباشرة مف قبؿ إدارة البمدية. تخضع عممية تقييـ     

 26 تعتبر عممية تقييـ الأداء عادلة.     

 27 العامميف مناسبة لأغراض التقييـ. أداء تقييـتعتبر عممية      

 28 ىناؾ انتظاـ )دكرية( في تقييـ أداء العامميف.     

حديد مستكل أداءىـ العامميف مف خلبؿ ت أداء يتـ التركيز عمى تقييـ     
 كسمككيـ كمياراتيـ حسب مجمكعو مف المعايير المحددة مسبقان.

29 
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 ـ الفقرات

 النتائج المرجوة من عممية تقييم أداء الموارد البشريةالمحور الرابع :  
تحسيف مستكل أداء  استخداـ اساليب تقييـ كاضحة كمفيكمة تعمؿ عمى     

 العامميف في البمدية.
30 

تكجد علبقة بيف القدرة عمى تطكير أساليب العمؿ كعممية تقييـ أداء      
 العامميف في البمدية.

31 

 32 استخداـ معايير تقييـ مناسبة تزيد مف الكفاءة الإنتاجية لمكظفي البمدية.     

 33 الكاجبات كالمياـ بيف الكظائؼ. تمنع عممية تقييـ أداء العامميف تضارب     

تسمح عممية تقييـ أداء العامميف بالكشؼ عف نقاط القكة كالضعؼ في      
 الأداء الكظيفي.

34 

 35 تسيـ عممية تقييـ الأداء في إعطاء مؤشرات الكفاءة في العمؿ.     

ء أدا مستكل حسف مفي لنتائج تقييـ أداء العامميف  المساءلة المبكرة     
 .المكظفيف

36 

 المحور الخامس : إدارة نتائج عممية تقييم أداء العاممين 

 37 عمى نتائج تقييـ أدائيـ الكظيفي. العامميفيتـ اطلبع      

 38 يتـ تكفير التغذية الراجعة بعد عممية التقييـ مباشرة بدكف تأخير.     

لبرامج التدريبية لمتحسيف عممية التقييـ التي تنفذىا البمدية تفيد في كضع ا     
 َالمبكر للؤداء

39 

 40 يتـ النظر بالتظممات بشكؿ جدم مف قبؿ الإدارة.     

عممية تقييـ الأداء في البمدية تعطيؾ الحؽ للبعتراض كالتظمـ إذا شعرت      
 بأنو لـ يعطيؾ حقؾ في التقييـ.

41 

 42 قيات الكظيفة.تيستخدـ عممية تقييـ أداء العامميف في أغراض التر      

 43 يستفاد مف عممية تقييـ الأداء في تحسيف ظركؼ العمؿ.     

يستفاد مف عممية تقييـ أداء العامميف في فيـ كتقدير مػدل مساىمة      
 المكظؼ في تحقيؽ أىداؼ البمدية.

44 

يستفاد مف عممية تقييـ أداء العامميف في اكتشاؼ المكظفيف المؤىميف لشغؿ      
 ظائؼ الإدارية.الك 

45 

بناء عمى عممية تقييـ الأداء يتـ كضع القرارات المتعمقة بالحكافز المادية      
 كتعديلبت الأجكر كالركاتب كالحكافز المعنكية.

46 
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 نشكر لكم حسن الستجابة، ودمتم بخير
 الباحث /سالـ محمد جكدة
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 ـ الفقرات

 البمديةالمحور الأول : العناصر المادية الممموسة المتوفرة لدى 
 1 .يتكفر لدل البمدية أجيزة تقنية متطكرة     

 2 .يتكفر لدل البمدية مرافؽ ملبئمة كصحية كجذابة     

 3 .يتمتع مكظفك البمدية بالمظير لائؽ يتناسب مع طبيعة الكظائؼ     

 4 يتـ مراعاة ملبئمة المظير العاـ لممكاتب في البمدية حسب طبيعة كنكعية الخدمة.      

ية عمى خدمات البمديةالإعتمادالمحور الثاني : درجة   
 5 .تمتزـ البمدية بتنفيذ الأعماؿ في الأكقات المحددة     

 6 .تيتـ البمدية بمشاكؿ المكاطنيف كالإجابة عف استفساراتيـ     

 7 .تحرص البمدية عمى تقديـ الخدمة بالشكؿ الصحيح كالمطمكب مف أكؿ مرة     

 8 .كالمحددة عميياالبمدية بتقديـ الخدمة في المكاعيد المتفؽ تقكـ      

 9 .يتكفر لدل البمدية أنظمة تكثيؽ كسجلبت دقيقة خالية مف الأخطاء     

 المحور الثالث : سرعة الستجابة لطمبات المواطنين
 10 .تخبر البمدية مكاطنييا بدقة عف الكقت المطمكب لإنجاز الخدمة     

 11 .الخدمة لممكاطنيف بشكؿ فكرمتقدـ      

 12 .ىناؾ استعداد دائـ لدل مكظفي البمدية لمساعدة المكاطنيف     

 13 .لا يمنع انشغاؿ المكظفيف عف تمبية الطمبات الفكرية لممكاطنيف     

مستوى الثقة بموظفي البمدية )الأمان( المحور الرابع :  

بالثقة سمكؾ مكظفي البمدية يعطي المكاطنيف       14 .انطباعا ن

 15 .يشعر المكاطنيف بالأماف في التعامؿ مع مكظفي البمدية     

 16 .يتمتع مكظفك البمدية بالمباقة كالمجاممة عند تعامميـ مع العملبء     

 يتكفر لدل مكظفي البمدية المعرفة الكافية للئجابة عف أسئمة المكاطنيف     

 .كاستفساراتيـ
17 

 )التعاطف( لدى موظفي البمدية الإىتماممس : مستوى المحور الخا
 18 .ييتـ مكظفك البمدية بالمكاطنيف اىتمامان شخصيان      

 19 .تلبئـ ساعات العمؿ معظـ المكاطنيف     

 20 .الشخصي بالمكاطنيف الإىتماـيتميز مكظفك البمدية بالقدرة عمى منح      

 21 .كاطنيف في مقدمة اىتماماتيالمم العمياتضع البمدية المصمحة      

 22 .يتفيـ مكظفك البمدية احتياجات المكاطنيف باستمرار     

 جودة الخدمة التي تقدميا البمدية: الثالثالقسم 
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 (4ممحق رقم )
 محافظ شماؿ قطاع غزةحاليان في بمديات  ةنماذج تقييـ أداء المكارد البشرية المتبع

 
 (العميا)الفئة  2010موذج تقييم الأداء السنوي لسنة اسم النموذج: ن
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 (4ممحق رقم )
 نماذج تقييـ أداء المكارد البشرية المتبعة حاليان في بمديات محافظ شماؿ قطاع غزة

 
 )الفئة الأولى( 2010اسم النموذج: نموذج تقييم الأداء السنوي لسنة 

 

‌
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‌

 (4ممحق رقم )
 بشرية المتبعة حاليان في بمديات محافظ شماؿ قطاع غزةنماذج تقييـ أداء المكارد ال

 
 )الفئة الثانية( 2010اسم النموذج: نموذج تقييم الأداء السنوي لسنة 

‌
‌
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 (4ممحق رقم )
 نماذج تقييـ أداء المكارد البشرية المتبعة حاليان في بمديات محافظ شماؿ قطاع غزة

 
 )الفئة الثالثة( 2010نة اسم النموذج: نموذج تقييم الأداء السنوي لس

‌
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 (4ممحق رقم )
 نماذج تقييـ أداء المكارد البشرية المتبعة حاليان في بمديات محافظ شماؿ قطاع غزة

 
 )الفئة الرابعة( 2010اسم النموذج: نموذج تقييم الأداء السنوي لسنة 

‌
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 (4ممحق رقم )
 مديات محافظ شماؿ قطاع غزةنماذج تقييـ أداء المكارد البشرية المتبعة حاليان في ب

 
 )الفئة الخامسة( 2010اسم النموذج: نموذج تقييم الأداء السنوي لسنة 
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 (5ممحق رقم )
 حالياً في ديوان الموظفين العام ةتقييم أداء الموارد البشرية المتبعقائمة بأسماء نماذج 

 رقـ النمكذج الإعتمادتاريخ  اسـ الكظيفة/ المينة ـ

 DPLE 003 لا يكجد ثة عاـالفئة الثال 1

 DPLE 002 لا يكجد عاـ -الفئة الثانية  2

 DPLE 005 لا يكجد عاـ -الفئة الخامسة  3

 DPLE 004 لا يكجد عاـ -الفئة الرابعة  4

 DPLE 065 16/01/2013 القبالية 5

 DPLE 068 03/01/2013 الميف الزراعية 6

 DPLE 006 لا يكجد عاـ -الميف الطبية  7

 DPLE 059 30/12/2012 الكظائؼ الكتابية 8

 DPLE 62 17/01/2013 الكظائؼ المحاسبية 9

 DPLE 061 31/12/2013 الكظائؼ اليندسية 10

 DPLE 072 17/01/2013 اميف مستكدع )مخازف(مساعد أميف مستكدع 11

 DPLE 044 11/12/2012 اميف مكتبة 12

 DPLE 045 30/12/2012 أذف 13

 DPLE 069 16/01/2013 التدريس الجامعي أعضاء ىيئة 14

 DPLE 085 06/02/2013 إماـ كخطيب 15

 DPLE 078 03/02/2013 باحث اجتماعي 16

 DPLE 079 03/02/2013 باحث قانكني + مساعد قانكني 17

 DPLE 077 07/02/2013 برمجة كقكاعد بيانات 18

 DPLE 055 06/02/2013 تحاليؿ طبية كمختبرات 19

 DPLE 048 30/12/2012 سحار  20

 DPLE 009 03/02/2013 رئيس النيابة 21

 DPLE 083 16/01/2013 رئيس قسـ التمريض 22

 DPLE 071 20/01/2012 سائؽ اسعاؼ 23

 DPLE 054 16/01/2013 صيدلي 24

 DPLE 051 16/01/2013 طبيب اخصائي 25

 DPLE 064 16/01/2013 طبيب اسناف 26
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 رقـ النمكذج الإعتمادتاريخ  اسـ الكظيفة/ المينة ـ

 DPLE 067 03/01/2013 طبيب بيطرم 27

 DPLE 052 13/01/2013 طبيب عاـ 28

 DPLE 057 31/12/2012 عامؿ 29

 DPLE 015 لا يكجد فترة تجريبية مكظؼ جديد 30

 DPLE 088 06/02/2013 محفظ 31

 DPLE 075 06/02/2013 مدرس احكاـ تجكيد كتلبكة 32

 DPLE 073 10/02/2013 مدير دائرة 33

 DPLE 074 10/02/2013 مدير عاـ 34

 DPLE 041 11/12/2012 مدير مدرسة 35

 DPLE 081 17/01/2013 مراقب مالي + مدقؽ حسابات 36

 DPLE 043 11/12/2012 مرشد تربكم 37

 DPLE 080 20/01/2013 مسعؼ 38

 DPLE 042 11/12/2012 مشرؼ تربكم 39

 DPLE 082 16/01/2013 مشرؼ تمريض داخمي 40

 DPLE 011 03/02/2013 معاكف نيابة 41

 DPLE 040 11/12/2012 معمـ 42

 DPLE 070 07/01/2013 معمـ ميني كمدرب ميني 43

 DPLE 053 16/01/2013 ممرض 44

 DPLE 056 31/12/2012 مكزع بريد 45

 DPLE 087 06/02/2013 كاعظ 46

 DPLE 050 31/12/2012 كظائؼ ادارية 47

 DPLE 060 31/12/2012 كظائؼ استعلبمات 48

 DPLE 066 06/02/2013 كظائؼ التصكير الطبي 49

 DPLE 049 30/12/2012 كظائؼ السكرتاريا 50

 DPLE 063 06/02/2013 كظائؼ العلبج الطبيعي 51

 DPLE 084 06/02/2013 كظائؼ العلبقات العامة 52

 DPLE 010 03/02/2012 ككيؿ نيابة 53

 DPLE 076 10/02/2013 ككيؿ كزارة 54
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 (6) ممحق رقم
 ميثاق المواطن لخدمة المياه المقدم من بمدية جباليا النزلة
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 الخاتمة
 

بِّوً فىمٍيىعٍمىؿٍ  ك لًقىاءى رى في خاتمة ىذا البحث أذكر نفسي كغيرم بقكلو سبحانو كتعالى: فىمىفٍ كىافى يىرٍجي
دنا)الكيؼ:  بِّوً أىحى ا كىلاى ييشٍرًؾٍ بًعًبىادىةً رى الًحن  (َُُعىمىلبن صى

 

ـ أداء المكارد البشرية في دكر تقيي"خمسة فصكؿ في  عبرى  أقلبمنا الأخيرة بعد رحمةو  نخط
، فقد كانت رحمة جاىده للبرتقاء بدرجات العقؿ كمعراج "جكدة خدمات بمديات قطاع غزة تحسيف

الافكار فما ىذا الجيد مقؿ كلا ندعي فيو الكماؿ كلكف عذرنا انا بذلنا فيو قصارل جيدنا فاف 
الباب مفتكح كالصدر مشركح، لمف ، فكالتعمـ المحاكلةفذاؾ مرادنا كاف أخطئنا فمنا شرؼ  اصبنا

 ح خطأ، أك يقدـ خيران، كأفضميـ عندم مف أىدل إلي عيبي.حً صى أراد أف يي 
 

ده كًتىابان فًي يىكمًوً إًلاٌ " كلا نزيد عمى ما قاؿ عماد الاصفياني:  قىاؿى فًي  إًنِّي رىأىيتي أىن وي لاى يىكٍتيب أىحى
لىك تي  ؿ، كى ىـ ىىذىا لىكىاف أىفٍضى لىك قيدِّ لىك زًيدى ىىذىا لىكىافى ييسٍتىحسىف، كى دًهً، لىك غييِّرى ىىذىا لىكىافى أىحٍسىف، كى رؾى غى

ممىةً البىشىرً  مىى جي مىى اًستًيلبىءً النيقصً عى  "ىىذىا لىكىافى أىجٍمىؿ، كىىىذىا مًف أىعٍظىًـ العًبىرً، كىيكى دىلًيؿه عى
 

 كعمى الإلو تككمي كثنائي  مقالتي  بذا الختا ًـ كلقد ختمتي 
 لمشيطاف كالأىكاء كالعجزي  إف كاف تكفيؽ فمف رب الكرل 

 كيزيد في النعماء الخطأيمحك   يا أدعك الذم بدعائوفي حين
 

 بيبنا محمد كعمى آلو كصحبو كسمـكصؿ الميـ كسمـ عمى سيدنا كح
 

 دمتـ بعز بخير
 

 الباحث
 د جكدةسالـ محم
 2014 مايك


