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  :شكر وعرفان
  

 بجزيل الشكر والتقدير لمـن      وأتقدم على انجاز هذا العمل المتواضع،       الحمد والشكر الله الذي أعانني    
 الدكتور طارق الحاج الذي قـدم       أستاذيلدراسة حيز الوجود وأخص بالذكر      ساهم في إخراج هذه ا    

 السديدة التي رافقنـي بهـا       الص الشكر على ملاحظاته وتوجيهاته     خ وأشكره ووقته الكثير    جهدهمن  
  .دراسةالخلال خطوات إنجاز هذه 

  
 لأعضاء لجنة المناقشه معالي الدكتور حسين الاعرج والـدكتور           بخالص شكري وامتناني   أتقدمكما  

خص بالذكر الدكتور زيـاد     أ و المستدامة التنمية معهد   إلى لجامعة القدس، ثم     عبد الوهاب الصباغ و   
  .قنام
  

دموه من دعم وعون فشكراً       لما ق   رام االله    – الاجتماعية كل شكري وتقديري  لوزارة الشئون        وأقدم
  .لهم
  

 معه  أجريت وكذلك كل من     الغربية الضفةن الاجتماعية في    و مديريات الشؤ  إلى كل الاحترام    وأقدم
  . بخبراتهموأفادوني ةمقابل

  
 نجـود   الزميلـة خص بالذكر    وأ الدراسة كل زميل ساعدني في انجاز هذه        إلى شكري   أقدم وأخيراً

    .ون فكل الاحترام والتقدير للجميعحثناوي على ما قدمته من دعم وع
  

  سيرين إبراهيم محمود نعيرات



ج  

:تعريفات  
 

ما يقوم به موظف أو مدير من أعمال وأنشطة مرتبطة بوظيفة معينة              :  الأداء
 طوقان،( . ويختلف من وظيفة لأخرى وان وجد بينها عامل مشترك        

2002(  
خلالها تحديد مدى كفاءة وفاعلية     هو العملية المستمرة التي يمكن من         :  :تقييم الأداء

الفرد الأدائية، وفقاً للمعايير المحددة سلفاً، واتخاذ القرارات المناسـبة          
  )2007حجازي، (.في مجالات الموارد البشرية

الشؤون  وزارة
  الاجتماعية

  فـي إطـار  تخصيصاً هي إحدى أجهزة السلطة التنفيذية تؤدي دوراً  :

 لإرسـاء القواعـد   ئـات الحكوميـة     لهيواتكاملي مع بقية الوزارات     
الفلسطينية وفق أسس حديثة لبناء المجتمع  الاجتماعية الأساسية للدولة

مستوى معيـشته لـضمان الحيـاة الكريمـة للإنـسان       السليم ورفع
   ) www.mosa.p.indexphp(. الفلسطيني

 تقـسيم إداري    أعلىوهو   تقسيم إداري يضم عدد من المدن والقرى،        :  المحافظة
وتـضم  .م عدد كبير من السكان والمراكز التجارية والـصناعية        ويض
 وقائم مقامات ونواحي، وفيها المراكز الهامـة لإدارة النـواحي           ةألوي

 مثل مراكز البريد والجامعات والمعاهد والمستشفيات      المختلفة للحياة، 
  ) 2008 لحلوح،(

ثـر كفـاءه التحسين وصولاً الى تحقيق الاهداف المرجوه بصوره اك           التطوير
  )2009الاميري، (



د  

 ملخص الدراسة
  

، 2010/أيـار _ 2008/ تم إجراء هذه الدراسة في الفترة الزمنية الممتدة ما بين شهر تشرين الأول            
ومثّل مجتمع هذه الدراسة جميع المدراء العاملين في وزارة الـشؤون الاجتماعيـة كـذلك جميـع                 

 واقع الأداء الوظيفي لموظفي     قياسهدفت هذه الدراسة    و .المستفيدين من خدمات الشؤون الاجتماعية    
وزارة الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية واقتراح آليات لتطويره من وجهـة نظـر               
المدراء والمستفيدين، بالإضافة للكشف فيما إذا كان هناك فروق في متوسط استجابات المبحـوثين              

 لموظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في محافظات الـضفة         من المستفيدين حول واقع الأداء الوظيفي     
الغربية واقتراح آليات لتطويره، في ضوء كل من متغير الجنس، عدد أفراد الأسـرة، المحافظـة،                

أما مبررات هذه الدراسة تمثلـت بفـتح المجـال     .طبيعة الاستفادة، سبب الاستفادة، المؤهل العلمي  
 وزارات السلطة الفلسطينية وندرة الدراسات التـي اهتمـت          لدراسة واقع أداء الموظفين في مختلف     

وتكون مجتمع الدراسة من جميع المدراء العاملين في وزارة الشؤون الاجتماعيـة             .بهذا الموضوع 
مديراً، كذلك جميع المستفيدين    ) 60( والبالغ عددهم    2010والمسكنين على هيكلية الوزارة من العام       

ألف مستفيد حسب إحصائيات وزارة الـشؤون       ) 20(والبالغ عددهم   من خدمات الشؤون الاجتماعية     
  . 2010الاجتماعية من العام 

  
) اسـتبانتين (وقد تم استخدام المنهج الوصفي، وتحليل البيانات واستخلاص النتائج، حيث تم إعـداد              

 مـن   واحدة للمدراء والأخرى للمستفيدين، وتكونت الاستبانة الخاصة بالمدراء بصورتها النهائيـة          
، أمـا   %)0.96 (ة موزعة على ستة مجالات أساسية، وتمتعت بدرجة ثبات معدل         ةفقرات فعلي ) 56(

فقرة فعلية ضمن المجال العـام للدراسـة،        ) 27( الثانية الخاصة بالمستفيدين احتوت على       ةستبانالا
وهي درجة جيدة وتفي بأغراض الدراسـة، وقـد قـسمت           %) 0.82 (ةوتمتعت بدرجة ثبات معدل   

تبيان إلى ثلاثة أقسام القسم الأول احتوى على الفقرة الإرشادية لكلتا الإسـتبانتين، أمـا القـسم                 الاس
، أما القسم الثالث تضمن محاور      )مستفيد مدير،( الخاصة بالمستجيب    الثاني احتوى البيانات الأساسية   

 تطويره وهـي    الدراسة الخاصة بأداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغربية وآليات          
مجال الكفاءة العملية، مجال الكفاءة الفنية، مجال الممارسات الشخصية، مجال التعيينات والترقيات،            

، ) لتحسين أداء المـوظفين    ةمجال المعوقات التي تحد من أداء الموظفين، مجال اقتراحات موضوعي         
ظفي وزارة الـشؤون    احتوت على أسئلة خاصـة بواقـع أداء مـو         فأما الأداة الخاصة بالمستجيبين     

الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية واقتراح آليات لتطويره ضمن محور عـام، وتـم جمـع                
المعلومات ودراسة واختبار الفرضيات، وتحليل البيانات الواردة في الاستبانة عن طريـق إدخـال              

استخراج النـسب   ، وتم   )SPSS(البيانات وتجميعها، ومن ثم تحليلها باستخدام البرنامج الإحصائي         



ه  

 (One way Anova) المئوية، والمتوسطات الحسابية، والانحرافات المعياريـة، وكـذلك إجـراء   
للمقارنات البعدية لفحص فرضيات    ) LSD(لدلالة الفروق بين متوسط استجابات المبحوثين، واختبار      

  .الدراسة
  

جتماعية فـي محافظـات     وقد أظهرت نتائج الدراسة أن درجة أداء العاملين في وزارة الشؤون الا           
، )2.97(الضفة الغربية من وجهة نظر المستفيدين كانت بدرجة متوسطة، وبمتوسط حسابي قـدره              

كما تبين أن العاملين في وزارة الشؤون الاجتماعية لديهم كفاءة عملية  بدرجة متوسطة وبمتوسـط                
، أمـا  )3.35(ط حـسابي   متوسطة وبمتوس  لإضافة إلى أن لديهم كفاءة فنية     ، با )3.40(حسابي قدره   

، كـذلك   )3.38(وبالنسبة للممارسات الشخصية فقد كانت بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي قـدره            
، وتبين أنـه توجـد      )2.65(مجال التعيينات كانت درجة تقييمه بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي          

 .فروق دالة إحصائياً بين متغيرات الدراسة تبعاً لجميع مجالاتها

  
ثة بمجموعة من الاستنتاجات تتعلق بأداء موظفي وزارة الـشؤون الاجتماعيـة فـي        وخرجت الباح 

محافظات الضفة الغربية، حيث أن الأداء العام يتخلله العديد من الضغوطات يخضع لهـا العـاملين               
جل تحسين مستويات الخدمات، كما أن عملية التعيـين         أوكذلك ضرورة تأهيل وتدريب العاملين من       

اشر في تحقيق أهداف الوزارة، وهنالك العديد من المعيقات تحد من تقديم الخدمات             أسهمت بشكل مب  
المتميزة للمستفيدين ومنها عدم تعديل الهيكل التنظيمي للوزارة بشكل يواكب التطور، عدم وجـود              
برامج تدريبية متخصصة والنقص في الموازنات والإمكانيات، وهنالك العديد من الآليات المقترحة            

ر أداء الموظفين ومنها تثقيف الكوادر البشرية بأهمية الخدمات التي يقدمونها وإيجـاد نظـام               لتطوي
للحوافز والترقيات والتنسيق بين الإدارات العامة والاستقطاب المتميز للمـوظفين والتوجـه نحـو              

 موظفي  التخطيط الاستراتيجي للوزارة، وكان هنالك تباين في إجابات المستفيدين حول تقييمهم لأداء           
عـدد أفـراد    الجـنس،   (  في محافظات الضفة الغربية تعزى لمتغيرات      ةلاجتماعيا الشؤون   ةوزار

  ).الأسرة، المحافظة، طبيعة الاستفادة، نوع الاستفادة، والمؤهل العلمي
  

وقد أوصت الباحثة بمجموعة من التوصيات أهمها ضرورة توضـيح أهـداف المؤسـسة لجميـع                
دارة العامة لمواكبة التوسعات والتطورات الحاصلة في الخدمات المقدمـة          العاملين، إعادة هيكلة الإ   

والتركيـز علـى     من الوزارة، ضرورة التنسيق بين الوزارة والمديريات الموجودة بالمحافظـات،         
 .البشرية المؤهلة المتميزة لرفع مستوى الأداء الكوادر
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The performance of the staff of the Ministry of Social Affairs in the 
governorates of the West Bank between reality and developing 
mechanisms 
 
Abstract 
 
This study was conducted in the time period between the month of October / 2008 _ May 
2010, the society such as the study of all managers working at the Ministry of Social 
Affairs as well as all the beneficiaries of the services of Social Affairs.  
 
The aim of this study was to recognize the reality of the functionality of the staff of the 
Ministry of Social Affairs in the governorates of the West Bank and propose mechanisms 
for its development from the perspective of managers and beneficiaries, as well as to detect 
whether there are differences in the average responses of the subjects of the beneficiaries 
about the reality of the functionality of the staff of the Ministry of Social Affairs in the 
provinces of West Bank and suggest mechanisms for its development, in the light of all of 
the gender variable, the number of family members, conservative nature of the benefit, the 
reason for the utilization qualification. 
 
The rationale for this study was opening the door to study the reality performance of staff 
in the various ministries of the Palestinian Authority and the scarcity of studies which have 
focused on this topic. 
 
The study population consisted of all managers working at the Ministry of Social Affairs 
and linked to a structure of the ministry in 2010, who are (60) manager, as well as all the 
beneficiaries of the services of Social Affairs,'s (20) A beneficiary according to statistics of 
the Ministry of Social Affairs in 2010. 
 
The descriptive approach has been used, and analyze data and draw conclusions, which 
were prepared (two questionnaires) and one for managers and other beneficiaries, and 
consisted resolution of managers were finalized from (56) paragraphs he divided into six 
key areas, and has had steady rate (0.96%), while questionnaire the second beneficiary 
contained (27), paragraph effective in the public domain for the study, and has had steady 
rate (0.82%) is a good degree and fulfill the purposes of the study, has divided the 
questionnaire into three sections: The first section contains a paragraph guidelines for both 
questioners , Section II contains basic data response (Director, beneficiaries), Section III 
that axes study on the performance of the staff of the Ministry of Social Affairs in the West 
Bank and mechanisms of development of an area in which operational efficiency, the area 
of technical competence, the area of personal practices, the area of appointments and 
promotions, the obstacles that limit the performance staff, the area of substantive proposals 
to improve the performance of staff), and the tool for the response contained specific 
questions by the performance of the staff of the Ministry of Social Affairs in the 
governorates of the West Bank and propose mechanisms for its development under the 
theme year, information was gathered, examine and test hypotheses, and analysis of data 
contained in the resolution through the introduction of and compilation of data, and then 
analyzed using statistical program (SPSS), were extracted percentages, averages, standard 
deviations, as well as a (One way Anova) to signify the differences between the average 
responses of the subjects, and test (LSD) for comparisons a posteriori to examine the 
hypotheses of the study.  
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The results showed that the degree of performance of employees in the Ministry of Social 
Affairs in the governorates of the West Bank from the perspective of beneficiaries was a 
medium degree, and an average account of (2.97), also found that employees in the 
Ministry of Social Affairs to have the efficiency of a medium degree and an average 
account of (3.40) , in addition to that they have the technical competence as well as 
medium and average arithmetic (3.35), but of the practices in the personal was a medium 
degree and an average account of (3.38), as well as the appointments of the degree of 
evaluation of a medium degree and an average account (2.65), and show that there are 
significant differences between the variables of the study according to all its fields.  
 
The researcher reaches to a set of conclusions concerning the operation of the staff of the 
Ministry of Social Affairs in the West Bank, where the overall performance including a 
number of pressures are subject workers, as well as the need to rehabilitate and train 
workers in order to improve services levels, and the recruitment process directly 
contributed to the achievement of the objectives of the ministry. There are several barriers 
limit the offering of quality services to beneficiaries, including the failure to revise the 
organizational structure of the ministry in away that kept with development, the lack of 
specialized training programs and the shortage in the budget and the possibilities, there are 
many proposed mechanisms to improve the performance of staff and educating the  
qualified people of the importance of their services and creating a system of incentives and 
promotions and coordination between public administrations and the polarization of 
outstanding staff and the trend towards strategic planning for the ministry. There was 
variation in the responses of the beneficiaries about their assessment of the performance of 
the staff of the Ministry of Social Affairs in the governorates of the West Bank due to the 
variation of (sex, number of family members, conservation, nature of access, the type of 
benefit, and qualifications). 
 
The researcher recommended a set of recommendations, notably the need to clarify the 
objectives of the Foundation for all employees, restructuring of public administration to 
keep up with expansions and developments in the services provided by the ministry, the 
need for coordination between the ministry and departments in the governorates, and focus 
on highly qualified human resources excellence to raise the level of performance. 
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  الفصل الأول

_______________________________________________________  

  خلفية الدراسة 
  

  المقدمة  1.1

  

تعتبر عملية تقييم الأداء من العمليات الهامة التي تمارسها إدارة الموارد البشرية، وعليه تعتبر مـن                
 بالعاملين فـي أقـسام      وانتهاءالعمليات الهامة على جميع مستويات المنظمة إبتداء من الإدارة العليا           

وحدات الإنتاج ولكي تحقق العملية الأهداف المرجوة منها يجب التعامل معها بشكل نظامي ودقيـق               
 التي من الممكن أن تستفيد من النتائج، كما يجب مواكبة تلك العملية حتى              الأطرافوبمشاركة جميع   

العمل وأساليب أداءه، والتغيـر فـي        والظروف التي تفرزها التغيرات على مستوى محتوى         تتلاءم
الخصائص المعرفية والمهارية للعاملين، والتغير في العوامل الطبيعية التي تنعكس علـى طبيعـة              
أعمال المنظمات، ويخلق تبني هذه العملية من قبل المنشأة نوع من الثقـة لـدى العـاملين بجديـة                   

  )2005 لبرادعي،ا. (المنظمة مما يرفع ولاءه لها
  

اس كفاءة العاملين في أي منشأة يمثل أحد الوظائف الرئيسية التي يجب أن يقوم بها مـديرو                 فإن قي 
شؤون الموظفين بالتنسيق والتعاون مع مديري الإدارات الأخرى بالمنشأة التي تؤدي بدورها إلـى              

حرصـهم  تحقيق الرضا التام بين العاملين واستقرارهم النفسي وثقتهم الكاملة بالإدارة وولائهم لها و            
  فعملية تقييم أداء الأفراد قديمة تاريخياً، ونحن نمارسها في حياتنا اليومية بصفة            ،على تحقيق أهدافها  

   )1988 الزعبي،( .مستمرة
  

قياس أو  وتعد عملية, يشكل الموظفون والعاملون أهم الموارد البشرية في الشركات والمؤسسات
والعاملين في  اصر النجاح وبقاء الموظفينأهم عن Performance Measurement تقييم الأداء
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قياس الأداء عنصرا مهما  في تقييم أو Feedback أعمالهم، كما تعد التغذية أو المعلومات المرتدة
مصادر سعادتهم وولائهم في  في رضا وارتياح الموظفين والعاملين وبقائهم في أعمالهم وأحد

الاعتراف والتقدير لأدائهم وأسلوب تحسينه   هيوظائفهم، لأن التغذية المرتدة في تقييم الأداء
  الأداء الوظيفي هي إحدى الركائز التي تقييمعملية، حيث أن )1979 بربر،( وتطويره في المستقبل

انسجامه مع العمل وحاجته للتطوير أو قصوره  يستند إليها في تحديد مسار الموظف الوظيفي ومدى
 الموظف إلى تكريس مبدأ العدالة تقييمويهدف ،  وتطويرأداء واجبات وظيفته فهي أداة إصلاح في

ن من يقوم بعملية التقييم الرئيس المباشر بحكم قربه من أإلى تحقيقه حيث  ةالذي تسعى أي منظم
 المسؤولين من التعرف على الموظفين  لتمكن فهي وسيلةمهمةن عملية التقييم أالموظفين، حيث 

و التوجيه ومن اختيار الكفاءات المناسبة والمقتدرة لملء الذين يحتاجون لمزيد من التدريب أ
 أو اًالوظائف الأعلى، كما أن له تأثير على العديد من القرارات ذات العلاقة بوضع الموظف حاضر

  .)1996 شاويش،(. مستقبلاً
  

ة  الموقع بين منظم1993 فقد انبثقت نتيجة اتفاقية أوسلو عام ، الفلسطينيةالوطنيةوأما السلطة 
 وأنشأ بقرار من المجلس المركزي الفلسطيني في دورته  لفلسطينية، والحكومة الإسرائيلية،التحرير ا

وبدأت السلطة الفلسطينية على أثر ذلك بتشكيل أجهزتها ، في تونس 1993 أكتوبر 10المنعقدة في
لوزارات في كونها ومن بينها وزارة الشؤون الاجتماعية الفلسطينية التي تشترك مع بقية ا التنفيذية،

 في إطار تكاملي، لإرساء الدعائم  للسلطة، وتؤدي دوراً تخصصياًالعامةهيئه عامه تلتزم بالأهداف 
، وإرساء أسس المجتمع السليم، والتنمية ة للدولة الفلسطينية المستقلة وفق أسس حديثالاقتصادية
  وإعادة تكوين المجتمع وضمان الحياة الكريمة للإنسان، ورفع مستوى معيشته،،المستدامة
  .الفلسطيني

  
 استلمت وزارة الشؤون الاجتماعية صلاحياتها ومسؤولياتها وبدأت بممارسة 17/5/1994وفي

نشاطها الفعلي في مختلف القطاعات والميادين الاجتماعية في ظل صعوبات ناجمة عن سياسة 
تعمل على تقديم خدمات اجتماعيه الاحتلال الإسرائيلي الهادفة إلى تدمير المؤسسات والمراكز التي 

  )2008 ،ةزحايك( .لمختلف فئات الشعب الفلسطيني
  

فئات وباعتبار وزارة الشؤون الاجتماعية هي من أكثر الوزارات المتواصلة مع عدد كبير من 
 وهي قسم رعاية الأسرة، وقسم ذوي الاحتياجات الخاصة، وقسم ةربعالمجتمع من خلال أقسامها الأ

م المسنين، وفئات هذه الأقسام هي من الأطفال والمسنين والأرامل والمطلقات وذوي الطفولة وقس
الخ، وهي من أكثر الوزارات التي تقدم الخدمات للمواطنين وتنفذ العديد من ...الاحتياجات الخاصة
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ل البرامج لفئاتها المستهدفة من أبناء الوطن في ظل الاحتلال الإسرائيلي والحصار والدمار المتواص
وبما أن موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية يقدمون الخدمات العديدة لأبناء . على الشعب الفلسطيني

مجتمعنا فإنه لا بد من دراسة أداء موظفي الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية وإيجاد 
  )2007 بدر،( .لتطويره آليات

  

   مشكلة الدراسة2.1

  

 من ة المؤسسات التي تقدم خدماتها لشريحة كبيرأهمي فلسطين من تعد وزارة الشئون الاجتماعية ف
   على اثنتي عشرة مديرية في مدن الضفةالموزعة المجتمع، وذلك من خلال مديرياتها أفراد

 وكذلك مكاتبها في بعض القرى المجاورة، تلك الخدمات التي تحتاج الجهد والعناء والمراعاة الغربية
 والأيتام هذه المؤسسات تعني بتقديم المساعدات للاجئين أنحة، حيث من قبل الموظف لتلك الشري

، حيث يمكن صياغة مشكلة الدراسة وكذلك المسنين، من كل ما تقدم نبعت فكرة هذه والأرامل
  :الدراسة بالسؤال الرئيس التالي

  
 آليات  وما هي موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية واقع أداء  هوما"

  "تطويره؟
  

  أهمية الدراسة 3.1

  

  :التالية يمكن تحديد أهمية هذه الدراسة بالنقاط
 

 . من خلال التعرف على واقع أداء الموظفينة ألعلميةإثراء ألمعرف •

هذا  معرفة مستوى أداء الموظفين وإيجاد أفضل الوسائل والأساليب لتطويره في ضوء تقييم            •
 .الواقع

 . لرفع أداء مرؤوسيهمت تطوير الاداء آليابأهمتزويد المدراء  •

  
 مبررات الدراسة  4.1

  

هناك الكثير من المبررات التي دفعت الباحث إلى تناول هذا الموضوع والتي يمكن تلخيصها فيما 
  : يلي
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 . من متطلبات الحصول على درجة الماجستير •

فين في مختلـف     أن نتائج هذه الدراسة قد تفتح مجالاً لدراسة واقع  أداء الموظ            الباحثةترى   •
 .الفلسطينيةوزارات السلطة 

  -الباحثةذلك بحسب علم  -ندرة الدراسات التي اهتمت بهذا الموضوع •

 الشخصية بأن هناك مشكله في أداء العاملين في وزارة الشؤون ملاحظة الباحثه •
 .الاجتماعية

 
  ة أهداف الدراس5.1

  
قيـاس   :الهدف العام  :صة، أوردها كما يلي   ترتكز هذه الدراسة إلى العديد من الأهداف العامة والخا        

واقع الأداء الوظيفي لموظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية واقتراح آليات             
 :أما الأهداف الفرعية فتمثلت فيما يأتي .لتطويره من وجهة نظر المدراء والمستفيدين

  
ي وزارة الشؤون الاجتماعية في  درجة تمتع العاملين بالكفاءة العملية للعمل فقياس •

 .محافظات الضفة الغربية من وجهة نظر المدراء

للعمل في وزارة الشؤون الاجتماعية في محافظات ة  درجة تمتع العاملين بالكفاءة الفنيقياس •
 .الضفة الغربية من وجهة نظر المدراء

 من وجهة تماعيةالاج في وزارة الشؤون ةلشخصيا درجه التزام العاملين بالممارسات قياس •
 .نظر المدراء

 درجة تطبيق معايير الأداء الجيد في التعيينات والترقيات على أداء الموظفين في قياس •
  . من وجهة نظر المدراءالاجتماعية الشؤون ةوزار

  . درجة تقويم المستفيدين لأداء الموظفين في وزارة الشؤون الاجتماعيةقياس •
، المحافظة، طبيعة الاستفادة، سبب الأسرةد أفراد الجنس،عد(  من متغيراتتحديد اثر كل •

على تقييم أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في محافظات )الاستفادة، المؤهل العلمي
 .الضفة الغربية من وجهة نظر المستفيدين

 المعيقات التي تحد من أداء الموظفين في وزارة الشؤون الاجتماعية من وجهة نظر تحديد •
 .المدراء

قتراح آليات لتطوير أداء الموظفين في وزارة الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة ا •
 .الغربية من وجهة نظر المدراء
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   أسئلة الدراسة6.1

  

  :التاليةة والتي انبثقت من مشكلة الدراسة ستحاول هذه الدراسة الإجابة عن التساؤلات التالي
  
آليـات   وما هـي   يه في محافظات الضفة الغربية وقع أداء موظفي وزارة الشؤون ألاجتماعهوما"

  :من حيثتطويره 
  

هل يتمتع العاملون بالكفاءة العملية للعمل في وزارة الشؤون الاجتماعيـة فـي محافظـات                •
  الضفة الغربية من وجهة نظر المدراء؟

هل يتمتع العاملون بالكفاءة الفنية للعمل في وزارة الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة              •
  الغربية من وجهة نظر المدراء؟

هل يلتزم العاملون بالممارسات الشخصية الجيدة فـي وزارة الـشؤون الاجتماعيـة فـي                •
 محافظات الضفة الغربية من وجهة نظر المدراء؟

ما درجة تطبيق معايير الأداء الجيد في التعيينات والترقيات في وزارة الشؤون  الاجتماعية               •
  ؟من وجهة نظر المدراء

  رجة تقويم المستفيدين لأداء الموظفين في وزارة الشؤون الاجتماعية؟ما د •
 في محافظات الضفة     ةلاجتماعياهل هناك فروق في تقييم أداء الموظفين في وزارة الشؤون            •

لكـل مـن   الغربية من وجهة نظر المستفيدين فيما يتعلق بتقـديم الخدمـة لـديهم تعـزى             
 ؟)ظة، طبيعة الاستفادة، نوع الاستفادة، المحافالجنس، عدد أفراد الأسرة(متغير

 ؟ما المعيقات التي تحد من أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية •

ما هي الآليات المقترحة لتطوير أداء الموظفين فـي وزارة الـشؤون الاجتماعيـة فـي                . •
 ؟حافظات الضفة الغربيةم

  
  ة الدراسة فرضي7.1

  

   :فيما يأتيتمثلت فرضية الدراسة 
  

 الحـسابية فـي المتوسـطات     ) α ≤0.05(الدلالة  فروق ذات دلاله إحصائية عند مستوى       لا توجد   
فة  فـي محافظـات الـض      الاجتماعية الشؤون   وزارةلإجابات المستفيدين حول تقييمهم أداء موظفي       

  ).نوع الاستفادة، المحافظة، طبيعة الاستفادة، الأسرةعدد أفراد الجنس،( ة تعزى لمتغيراتالغربي
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  لدراسةاحدود   8.1

  
   والمستفيدينالغربيةمدراء وزارة الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة : الحدود البشرية •
 .وزارة الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية: الحدود المكانية •

 .2010 -2008العام الدراسي : الحدود الزمانية •

  
  محددات الدراسة 9.1

  

داء من حيث كفاءة الموظفين العلمية والعملية والخبرات اقتصرت هذه الدراسة على مناقشة الأ
المتوفرة لديهم، ومن حيث درجة تطبيق معايير الأداء، والتزامهم بالممارسات الشخصية، والمعيقات 

  . اقتراح آليات لتطوير الأداءالتي تواجه الموظفين في تأدية أعمالهم، وأخيراً
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  الفصل الثاني

______________________________________________________  

   الإطار النظري والدراسات السابقة
  

  المقدمة1.2

  

 التي تتعلق بالإدارة عموماً، وإدارة الموارد البـشرية خاصـة،           الهامةيعد تقييم الأداء من العمليات      
هم بقـدر    يتم بموجبها تقييم جهود العاملين بإنصاف وعدل لتجري مكافأت         ةحيث أن تقييم الأداء عملي    

 إلى عناصر ومعدلات تتم على أساسها مقارنة أدائهم بها لتحديد مستوى            اداًنستاما يعملون وينجزون    
 صفات الفـرد    على التركيز   حلُ م حيث لم يعد  ) 2008لحلوح،  (لون به،   كفاءتهم في العمل الذي يعم    

، ومن هنا   )2001زويلف،  ( منصباً على جهد العاملين وإنتاجهم       نفاًآفقط، بل أصبح التقييم كما ذكر       
سوف يتناول هذا الفصل الإطار النظري والدراسات السابقة المتعلقة بالموضـوع كمفهـوم الأداء              

 تقييمـه  ومعـايير تقيـيم الأداء وأنظمـة         نتائجهومفهوم تقييم الأداء وأهميته وأهدافه واستخدامات       
ت عملية تقييم الأداء ومـسؤولية       ومشكلا تقييمه،والأساليب الفعالة في تقييم الأداء ومراحل وطرق        

 وهي الرضا الوظيفي وعلاقتـه       بعض المفاهيم التي لها علاقة بالأداء      الباحثة وكذلك تناولت    تقييمه
بالأداء والتحفيز وعلاقته بالأداء وكذلك التدريب وعلاقته بالأداء وكذلك إجراءات تحـسين الأداء،             

  . ون الاجتماعية تطرقت الباحثة بالحديث عن وزارة الشؤوأخيراً
  

  مفهوم الأداء 2.2 

  
يشير الأداء إلى درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد وهو يعكس الكيفية التي يحقـق أو                 

 بـين مفهـوم الأداء       وتداخلاً اً هناك لبس  أنت راوية حسن    يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفة، وقد بين      
 الطاقة المبذولة وأما الأداء فيقاس على أساس النتـائج التـي            يشير إلى : "والجهد فعرفت الجهد بأنه   

  )2004حسن، ( ".حققها الفرد
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 ينبع من الاختلاف في المعايير والمقاييس التي تعتمـد علـى            الأداء الاختلاف حول مفهوم     إنحيث  
 أن إلا والمنظمات، ولكن على الرغم من الاختلاف         المديرون  وقياسه والتي يستخدمها   الأداءدراسة  

، حيـث   أهدافها في تحقيق    المنظمة من خلال النجاح الذي تحققه       الأداءجميع الباحثين يعبرون عن     
 وأمـا " أهـدافها  وقابليتها على تحقيق     الأعمالانعكاس لقدرة منظمة    " بأنه   الأداءعن  ) Ecclec(يعبر

)Robbins&Wiersema (أما. "لأمدا طويلة   أهدافها على تحقيق    المنظمةقدرة  " بأنه   الأداءيعرف  ف 
)Wit&Meyer(   هو المـستوى الـذي تتمتـع بـه          الأداء منه مدخل النظم واعتبار      الأداءفيعرف 

 الأنـشطة  هـو مخرجـات      الأداء أن العمليات على مدخلاتها حيـث       إجراء بعد   المنظمةمخرجات  
 هما يتمكن من تحقيق    "آخرون بأنه وقد عرفه    )2008 القضاة،( المنظمة التي تشكل داخل     والأحداث

 والدقـة  يسجله بأكبر قدر مـن الوضـوح         أنآنياً من سلوك محدد وما يستطيع الملاحظ الخارجي         
 ـ    المقدرة"  بأنه الأداءكما يعرف    )2007،  الوظيفيةسلسلة البحوث   (  بكفـاءة  يء على القيام بعمل ش

  .)2007الزيات، (.  وبمستوى معينوفعالية
  

 تبعاً  الإنتاجية، ويتم تحديد    الإنساني بالجانب   ، وهو يختص  الإنتاج عنصراً من عناصر     الأداءويعتبر  
  )2009الشمري، ( : وهيأبعادلعدة 

  
 للتعليمـات التـي     إتباعهالعمل الذي يؤديه العامل، ومدى تفهمه لدوره واختصاصه، ومدى           •

 . عبر المشرف المباشر لهالإدارة من إليهتصل 

 .الانجاز الذي يحققه العامل •

 . ومدى تعاونه مع زملائهسلوك العامل مع زملائه ورؤسائه •

 عملـه والـسعي     وإتقان في العمل    الرغبةمل من حيث    ا التي يوجد عليها الع    النفسية الحالة •
 .لتطوير نفسه

، وبالتالي انعكاسـها علـى      مل في عمله  ا يوفرها الع  أنطرق التحسين والتطوير التي يمكن       •
  .ترقيته

  
  : وهي ضعف الأداءمظاهر أهم نجمل أنذكر سابقاً يمكن   من خلال ماأنحيث 

  
  .غير الجيدة في مواصفاتهاالإنتاجية الضعيفة  •
  .عدم إنهاء الأعمال في الوقت المحدد •
  .الموظفين وخاصة الجددالصدام المستمر بين الإدارة و •
  .عدم الانسجام مع ثقافة المؤسسة السائدة •
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  .اد حالة اللامبالاة لدى العاملينازديحافزية وفقدان ال •
  .مخاطرةفقدان روح التجنب و •
  .التأخير في اتخاذ القرارات •
 .)2005الهيتي،  (.عدم وجود الرغبة في النمو والتطور الوظيفي •

  

  مقومات الأداء الجيد 3.2

  

مجموعة الخصائص والمتطلبات التي يلزم توفرها للحكـم        "الأداء الجيد بأنها    يمكن تعريف مقومات    
  )2005 حماد،(: هيوهذه المقومات  ،الأداءعلى مدى جودة وكفاءة وفعالية 

  
 بتحديد  المؤسسة على بناء استراتيجية     الإدارة تعمل   ا من خلاله  والتي: الإستراتيجية الإدارة •

 من خلال التصميم الدقيق لكيفية التنفيـذ المناسـب،          الأداء وتحقيق   الأجلالتوجهات طويلة   
لـذي يقـوم    ، وذلك من خلال التخطيط السليم ا      الموضوعة للاستراتيجياتوالتقييم المستمر   

ل تنظيمي سليم ومناسـب والـذي       بدراسة أداء الماضي واستشراف المستقبل، ووجود هيك      
 للمتابعةوكذلك وجود نظام     لياتو للوظائف ووضوح السلطات والمسؤ    اً سليم يضمن توصيفاً 

 اللازمة الإجراءات الذاتي والذي من خلاله يمكن اكتشاف الانحرافات واتخاذ          الأداءوتقويم  
  . بأولأولاً

لـى المعلومـات    إ مطلب ضروري وحق من حقوق أي موظف للوصـول           هيو :الشفافية •
  .المؤسسة أفراد بين الثقة إلى الشفافيةمعرفة آليات اتخاذ القرارات المؤسسية حيث تؤدي و

 إعطـاؤه  فأن الموظف الذي يـتم       الأداءمبدأ مكمل لتقييم    وهو  : الفعالة المساءلةرار مبدأ   إق •
، فعنـد اسـتخدام     الوظيفـة داء مهام تلك    أ يكون مسؤول عن     ةعين م ةمهام وصلاحيات مهن  

، تحقيقـه  الـذي تـم      الأداء يكون التركيز على كل من مستوى        الأداء كآلية لتقويم    المساءلة
  .الفعالة المساءلة في ظل توفر عناصر تطبيق إتباعهومدى فعالية نظام المساءلة الذي تم 

  
  تقييم الأداء 4.2

  

رية، فعـن  ــي تمارسها إدارة الموارد البـش العمليات المهمة الت  الأداء منيموتقيتعد عملية قياس 
سـواء  ،  البرامج التي تعتمدها  ظمة من الحكم علي دقة السياسات و      تتمكن المن والتقييم  طريق القياس   

لمواردهـا   متابعة استقطاب واختيار وتعيين، أو برامج و سياسات تدريب وتطوير وسياسات كانت
  )2009بريل، ج(. البشرية
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  :م الأداءييالخلفية التاريخية لتق. 1.4.2

  
الصينية، "يشير التتبع التاريخي لعملية قياس أداء العاملين أنها استعملت من قبل الحضارات القديمة              

نجـد  ). 2005لهيتي،  ا (. إلى العصر الحديث   وصولاً" الرومانية، الفرعونية، حضارة بلاد الرافدين    
ية بشكل واسع، هي حركة الإدارة العلمية والى جهود فردريك نيلر وهنـري             أن من اهتم بهذه العمل    

كما اهتم بهذه العملية كذلك مدرسة العلاقات الإنـسانية؛ حيـث           ) 2005الكبيسي،  ( فايول وجلبرت 
  . )2009 جبريل،.( الأداءتقييمدعت إلى ضرورة المزج ما بين المعايير الموضوعية والسلوكية عند 

  
تطور التاريخي تغيرات في استخدام المصطلح المناسب للدلالة على معنـى هـذه             كما صحب هذا ال   

 performance assessments, performance" ، فمن المـصطلحات التـي اسـتخدمت   ةالعملي

evaluation, appraisal  " هذه المصطلحات يقود إلـى أن العمليـة تتـضمن ثـلاث     إلىفالنظر 
  :)2005إلهيتي،  ( هيعمليات فرعية

  
 .قياس الأداء المحقق •

 .و التقريرأتحديد مستوى الأداء المنجز ويطلق عليه التقييم  •

  .التقييمتعزيز نقاط القوة أو معالجة نقاط الضعف في الأداء ويطلق عليها  •
  

   ملم بهذه العمليات جميعهاAppraisalويعتبر مصطلح 
  

   :مفهوم تقييم الأداء. 2.4.2

  
 الأداء عليهـا تقيـيم      أطلـق  منهم من    الأداء على تقييم    الإدارة  كتاب أطلقهاتعددت التسميات التي    

، )2001زويلـف،  (لانتـشاره    الأداء لها هو تقييم     ة خير تسمي  أن ولكن نرى    الأداءوآخرون بقياس   
: حيث أن هناك اصطلاحات كثيرة يستخدمها الكتاب المختلفون للدلالة على تقييم أداء العاملين منها             

عني تحليل تقييم أداء العاملين لعملهم، وسلوكهم وتـصرفاتهم وتقيـيم مـدى             تقدير الكفاءة والذي ي   
صلاحيتهم وكفاءتهم في القيام بأعباء أعمالهم الحالية، وتحملهم لمسؤوليات وإمكانيات وظـائف ذات     

حيث يعني الحكم الموضوعي علـى      " كفاية العمل " يستخدم البعض اصطلاح     وكما. مستويات أعلى 
ن في إنجاز الأعمال التي نوكل إليهم وعلى تصرفاتهم خلال العمل وعلى مقدار             مدى مساهمة العاملي  

  .)2005شاويش، (. التحسن الذي طرأ على أدائهم وعلى معاملة زملائهم ومرؤوسيهم
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ويقصد بتقييم أداء العاملين دراسة وتحليل أداء العاملين لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثنـاء              
 مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم في القيام بأعمالهم الحالية، وكذلك للحكم على            العمل ذلك للحكم على   

عبـد  (. إمكانيات النمو والتقدم للفرد في المستقبل وتحمله لمسؤوليات اكبر أو ترقيه لوظيفة أخـرى        
  .)2005الباقي، 

  
ه لحجـم    يعبر عن تقييم الأداء، بأنه عملية تقييم موضـوعي          الباحثين بعضأن  وخلصت الباحثة إلى    

تقييم الأداء باعتبـاره تقييمـاً       وأن،  ومستوى ما تم إنجازه بالمقارنة مع المطلوب إنجازه كماً ونوعاً         
للفرد وليس للوظيفة التي يشغلها حيث يقصد بتقييم الأفراد هو ترتيبهم تنازلياً أو تـصاعدياً حـسب                 

  قدراتهم وخبراتهم وعاداتهم الشخصية
  

نظام رسمي لتقييم التأثير في خصائص الفرد الأدائية والسلوكية         "ها  وعرف آخرون عملية التقييم بأن    
ومحاولة التعرف على احتمالية تكرار نفس الأداء والسلوك في المستقبل لإفـادة الفـرد والمنظمـة                

عمليـة  : "تقيـيم الأداء بأنـه    ) 1986(كذلك عرف ذرة والصباغ     ،  )schuler ، 1995( والمجتمع  
وقد عـرف حنـا نـصر االله        ،  )1986عاشور،  ( "لعاملين في العمل  إصدار حكم عن أداء وسلوك ا     

العملية التي تعنى بقياس كفاءة العاملين وصلاحياتهم وإنجـازاتهم         : " العاملين بأنه  أداءتقييم  ) 2002(
وسلوكهم في عملهم الحالي للتعرف على مدى مقدرتهم على تحمل مسؤولياتهم الحالية واسـتعدادهم              

أن تقيـيم   : "ويقول مؤيد السالم وعادل صـالح     . )2002نصر االله،    (."تقبلاً مناصب أعلى مس   هملتقلد
الأداء عملية دورية هدفها قياس نقاط القوة والضعف، والعمل على تعزيز الأولى ومعالجة الثانيـة               

   )2002السالم، صالح، ".(كضمان أساسي لتحقيق فاعلية المنظمة
  

يلة تمكن من إصدار حكم موضـوعي علـى قـدرة           وس: "فيعرفه بأنه ) 2000(وأما نادر أبو شيخة     
الموظف في أداء واجبات ومسؤوليات وظيفته، والتحقق كذلك من سلوكه وتصرفاته في أثناء العمل              
ومن مدى التحسن الذي طرأ على أسلوب أدائه لواجباته ومسؤوليات وظيفته، والتحقق من قدراتـه               

فعالية المنظمة في الحاضر وإقرار بقائها      على تحمل واجبات ومسؤوليات إضافية وذلك بما يضمن         
  .)2008لحلوح، (. "وفعاليتها في المستقبل

  
 حول  المرتدة التي يتم بموجبها الحصول على المعلومات        ةلعملياوعرف آخرون عملية التقييم بأنها      

 والمراقبـة واسـتخلاص     ةلمراجعا على وجه العموم مهمة      العملية هفعالية العاملين بها، وتؤدي هذ    
 .)2009كريـدي، العطـوي،     (. لمعلومات التي تتخذ على ضوئها الكثير من القرارات التنظيميـة         ا

أن بعض الكتاب يستخدم اصطلاح تقييم الأداء ويعني تقـدير          ) 1982(ويرى ناصر محمد العديلي     
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الكفاءة وتحليل وتقييم أداء العاملين لعملهم ومسلكهم وتصرفاتهم وقياس مدى صلاحياتهم وكفـاءتهم             
 ".ي النهوض بأعباء عملهم الحالي وتحملهم المسؤولية وإمكانية توليهم وظائف ذات مستوى أعلـى         ف

  )1982العديلي، ( 
  

  )1982العديلي، (:  يرتكز تقدير كفاءة الفرد على أمرين-منصور–وتأسيساً على هذا المعنى يرى 
  

  .لوظيفيةيتمثل في مدى كفاءة العامل في أدائه لعمله أي واجباته ومسؤولياته ا •
يتمثل في صفات الفرد الشخصية ومدى ارتباطها أو آثارها في مستوى أداءه لعمله، يـدخل                •

 .في هذا المعنى الآخر للاعتماد على الموظف وتفكيره المتزن والاستعداد الشخصي له
  

ن  الأداء بصفتها عملية إدارية وسلوكية لـلإدارة والعـاملي         تقييموإذا ألقينا نظرة فاحصة على عملية       
  )1982العديلي، ( :فإننا نجدها تتضمن عناصر أساسية هي

  
  .وجود معدل أو مستوى ينبغي أن يصل إليه الفرد •
 .قياس ألأداء الفعلي ومقارنته بالمعدل المحدد •

  
  مهما يكن من أمر هذه التعريفات وغيرها لتقييم الأداء فإنها تؤكد على أن هذه العملية تتكون من 

 )1982يلي، العد: (العناصر التالية
 
  .جمع معلومات وتغذية مرتدة عن العاملين في المنظمة مهما تكن •
 . للعاملئي وقياس السلوك الأداتقييمإن هذه العملية تشتمل على  •

 .تهدف إلى معرفة أداء الفرد العامل الحالي •

 .المقارنة بين الفرد المنتج والأقل إنتاجاً وغير منتج •
 

ـ  ستهدف ثلاث ما تقدم فإن العملية ت     على   وبناء   مـستويات هـي المنظمـة    ة غايات تقع علـى ثلاث
  ) 2006الهيتي، ( :تيد العامل وتتمثل تلك الغايات بالآ والفروالمديرون

  
  :على مستوى المنظمة تتمثل في •

  
o إيجاد مناخ ملائم من الثقة الذي يبعد احتمال تعدد شكاوى العاملين تجاه المنظمة.  
o ى التقدم والتطوررفع مستوى العملين بما يساعدهم عل. 
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o        كون نتائج العمليـة يمكـن أن تـستخدم         لتقييم برامج وسياسات إدارة الموارد البشرية
 كمؤشرات للحكم على دقة هذه السياسات 

o ة دقيقةمساعدة المنظمة في وضع معدلات أداء معياري.   
  

 ـفقيام المدير أو المشرف بالحكم على أداء العامل لا تعتبـر ع           : على مستوى المدراء   •  ةملي
 وإنما تعتبر عمليه تتميز بطابع التحدي الذي يدفع المدراء إلى تنمية مهاراتهم وتعزيز              ةسهل

قدراتهم الإبداعية للوصول إلى تقييم سليم وموضوعي لأداء تابعيهم، مما يدفع باتجاه تطوير             
 العلاقات مع العاملين للتعرف على مشاكلهم وصعوباتهم

ن جميع جهودهم المبذولة تأخذ بعين      أالعاملين بالعدالة و  فشعور  : على مستوى الفرد العامل    •
 بالمسؤولية، ويدفعهم إلـى العمـل باجتهـاد         الاعتبار من قبل المنظمة يجعلهم أكثر شعوراً      

 .  ومكافئتهم مالياً ليترقبوا فوزهم باحترام وتقدير رؤسائهم معنوياًةوجدي

  
  :أهمية تقييم الأداء للعاملين. 3.4.2

  

   أهمية كبيرة للعاملين في المنظمة وللمشرفين وللمجتمع عموماً، وهنالك علاقة جدلية لتقييم الأداء
فـإذا تحـسن    ) 2009،  الأميري(  والمنظمة، المجتمع    ون، المشرف ونبين هذه المكونات وهي العامل    

أداء العامل تحققت رغبة المشرفين ومن ثم تتحقق أهداف المنظمة، ومن خلالها يتطـور المجتمـع                
 من خلال الأداء الجيد للمنظمات تؤدي إلى تطوير المجتمع، حيث تتمثل أهمية تقييم الأداء               حيث أن 

  .)2006عباس، : (كالتاليللعاملين والمنظمة، على حد سواء على جانبين 
  

  :أهمية تقييم الأداء بالنسبة للعاملين .1.3.4.2

  
ات في مجال المهنة    فرصة لتحقيق الذ  تتمثل أهمية تقييم أداء العاملين في كونها تشجعهم نحو العمل و          

  )2009 ،الأميري( : وذلك من خلال
  

أنها توفر أداة موضوعية تسمح بالتميز بين الأفراد عند صرف الأجور التشجيعية أو مـنح                •
 .العلاوات والمكافآت

 ذلك الانجاز من وجهه نظر الإدارة،       ، وتقدير يحصل من خلالها على معلومات عن إنجازه       •
بمـا يتناسـب     من تطوير    جري تقييم الأداء الوظيفي، حيث سيتمكن الموظف      ي ماوإن أكثر   

 .ومتطلبات الوظيفة من جهة والأهداف الشخصية من جهة أخرى
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تساعد في اقتراح بعض الوسائل المناسبة لتطوير سـلوك المرؤوسـين وتطـوير بيئـتهم                •
 .ة بأساليب عملية وبشكل مستمريالوظيف

  ذلـك  ضعفهم و قوتهم في أعمالهم و العمل علـى تفـادي          تمكين العاملين من معرفة نقاط       •
 .)2001االله،  نصر(. من جوانب القصور و الضعف والتخلص

 في العمل موضع تقييم مـن قبـل         هشعر الفرد بأن أداء   عر العاملين بالمسؤولية، فعندما ي    تش •
فـي  الرؤساء وأن نتائج هذا التقييم سيترتب عليها اتخاذ قرارات مهمة تؤثر في مـستقبله               

 وبذلك سيشعر بمسؤولية اتجاه والعمل معاً وسوف يبذل كل جهده لتأدية عمله على              ،  العمل
 أحسن وجه

تشعر العاملين بانتمائهم للجهة التي يعملـون فيهـا وتـشجيعهم فـي تحقيـق الأهـداف                  •
  ).1994ودة، .(المرسومة

 
  :أهمية تقييم الأداء بالنسبة للمنظمة. 2.3.4.2

  

 حقيقة مفادها أن أداء المنظمة هو محصلة أداء مجموعة          فياء بالنسبة للمنظمة    تكمن أهمية تقييم الأد   
الأفراد العاملين منها بمختلف مستوياتهم عبر استخدام مستلزمات الإنتـاج والمـوارد والمـدخلات              

، وإن الكثير من السياسات والقرارات التي تتخذها الإدارة يفتـرض            معين وقت الأخرى في المتاحة  
ى أساس النتائج النهائية لتقييم الأداء وهذا ما يدفع إلى التعرف على أهـم فوائـد تقيـيم                  أن تبقى عل  

  )2009، الأميري (:تمثل بما يليتالأداء بالنسبة للمنظمة والتي 
  

 ـ              •  أيساعد تقييم أداء العاملين المنظمة على إعداد سياسة جيدة للترفيه، لأنه يساعدها على أكف
 .المستوى التنظيميالأشخاص لشغل وظائف أعلى في 

ار والتعين، والحكم علـى     يكما يساعد تقييم أداء العاملين المنظمة على ترشيد سياسة الاخت          •
سلامتها، حيث من المفروض أن سياسة الاختيار والتعين الناتجة هي التي تضع الـشخص              

 والذي يؤدي عمله بنجاح، وإذا ثبـت أن بعـض أو معظـم               في المكان المناسب   المناسب
 عمليـة   أنيـدل علـى     ين الذين عينوا في وظائف معينه منخفضي الكفاءة، فإن هذا           العامل

 .الاختبار والتعين لم تكن سليمة

 العاملين، بـسبب    بينكما أن تقييم الأداء يساعد المنظمة في خلق شعور بالراحة والطمأنينة             •
ضـا  يم أعمالهم والمنضبطين في سـلوكهم، ولكـي يتحقـق ر         قيوجود نظام سليم وعادل لت    

 الأخطاء، إنما مـساعدة     تصيد القصد منها    التقييم ليس العاملين لابد من إحساسهم بأن عملية       
 ).2000 عبد الباقي، (.العاملين على تحسين أدائهم
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عبـد  (.  الأداء يساعد المنظمة في تحديد سياسة الأجور والرواتب والمكافـآت          ييمكما أن تق   •
 ).2000الباقي، 

المنظمة على أداء سياسة جيدة لتدريب العاملين، حيث يتم إعـداد   الأداء يساعد    ييمكما أن تق   •
2003عبد الباقي،  (. في أداء العاملينة أو القو على نقاط الضعفالبرامج التدريبية بناء( 

  
 كشف جوانب الضعف والقوة     تتركز على   لأداء اومما سبق ذكره يمكن التوصل إلى أن أهمية تقييم        

ضعف وتحرير القوة، أمـا مـن       نظمة، ومن ثم بذل الجهد في معالجة ال       فما أداء كل من العامل والم     
العامين داخل المنظمة فتعمل المنظمة على إعادة تأهيلهم وتـدريبهم وإخـضاعهم لـدورات              ناحية  

  . متخصصة وأما على مستوى المنظمة يتم إعادة النظر في سياستها بما يوصلها إلى تحقيق أهدافها
  

 تقييم الأداء بشكل جيد، فإن أهمية سوف تقل بالنسبة للمنظمـة التـي تقـوم                فإذا لم يتم  وفي المقابل   
  ) 1993شاويش، (:حيث أن هناك عدة إرشادات يمكن أن تساعد في زيادة ملائمة الكمية ومنها.به
  

يجب أن يؤكد تقييم الأداء على إنجاز الذي يحققه الفرد في الوظيفة التي يـشغلها ومقـدار                  •
  تحقيق أهداف المنظمةالنجاح الذي يحرزه في

كما يجب أن يركز تقييم الأداء على الفرد في الوظيفة ولبس علـى انطبـاع المقـيم عـن                    •
 .ملاحظاته لعادات العمل

كلاهما يجب  ) المقيم(يجب أن يكون التقييم مقبولاً من كل من المقيم والفرد الذي يتم تقييمه               •
 . وللعاملتقييم يمكن أن يكون مقيد للمنظمةالأن يوافق على أن 

يجب أن يستخدم تقييم الأداء كأساس في تحسين إنتاجية الأفراد في المنظمة عـن طريـق                 •
 )   1994 سعيد،( .جعلهم مؤهلين بشكل أفضل لينتجوا

  
  :أهداف تقييم أداء العاملين. 4.4.2

  

  داخل التنظيم وبمـستوى مـن      إن من أهداف تقييم أداء العاملين هو تحقيق أعلى مستوى من الأداء           
 على مجالات التطوير والتنمية     المؤثرة الأساسيةحيث إن التقييم يعتبر من الركائز       . والفاعلية الكفاءة

 اسـتناد  داخل أي منشأه وبما أن الفرد هو المحور الأساسي في عملية التقييم مـن خـلال                  المختلفة
اء الوظائف لذا كان    ب على تحمل المسؤولية والنهوض بأع     القادرينالوظائف إلى الأكفاء من العاملين      

حيـث أن مـن     ) 2009كريدي، العطوي،   (  بهم المناطةالتأكد من صلاحيتهم للأعمال     من الطبيعي   
 :أهداف تقييم أداء العاملين ما يلي
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من القرارات الإدارية   تفيد المعلومات المتعلقة بنتائج تقييم الأداء المنظمات في اتخاذ العديد            •
دة الاستخدام والاستغناء عن العـاملين وكـذلك تحديـد          الأجور والرواتب وإعا  مثل زيادة     

ودة وآخرون،   (. التشجيعية والعلاوات والتعيين   وكذلك في مجال الترفيه والمكافآت    الحوافز  
1994.( 

 وتشجيعهم على بذل مجهود أكبر حتى يستفيدوا من فرص التقدم           الأفراد بين   المنافسةتنمية   •
  ) )ب، ت(سلطان، (. أمامهم المفتوحة

 ة لدى العاملين وتحديد مسبباتها حيث يفيد ذلك في الاسـتفاد          ةتشاف مواطن الضعف والقو   اك •
 المنخفض  الأداء ومحاولة تقديم سبل العلاج لذوي       العالية الأدائية ذوي الكفايات    الأفرادمن  

 )2007حجازي،  (. تركهمأو

مـاهر،  (. ائيـة النه يربطوا سلوك مرؤوسيهم بنواتج العمل وقيمته        أن  على  المديرين إجبار •
1998( 

  
الكبيـسي   (.الأساسية لنتـائج تقيـيم الأداء     داف، لا بد من بيان الاستخدامات       وعلى ضوء هذه الأه   

2005(  
  

 :استخدامات نتائج تقييم الأداء. 5.4.2

  
  :يمكن المنظمة أن تستفيد من نتائج تقييم أداء العاملين في الأمور التالية

  
داء أ  تقيـيم   من خلال  أنحيث  :  الاختيار والتعيين  يبأسالتفيد في بيان مدى صحة سياسات        •

العاملين والوقوف على كمية ونوعية إنتاجهم وأدائهم ومعرفة التقديرات التي حصلوا عليها            
، يمكن التأكد من مدى دقة عملية الاختيار وبالتالي تحديد الموقف منها            الأداء تقييمفي تقارير 

 .و بالإيجابأبالسلب 

 المنظمة من خلال ما توفره       في  في تطوير الأفراد   تفيد نتائج تقييم الأداء     من: تطوير الأفراد  •
من معلومات عن نقاط الضعف والقوة في أدائهم ومساعدتهم في اعتماد الأسس السليمة في              

 .تدعيم نقاط القوة واللجوء إلى التدريب والدورات المتخصصة للسيطرة على نقاط الضعف           
 ).2000حسن، (

إن المعلومات المرجعة للأفراد العاملين ذات أهمية كبيرة، إذ تعد أحـد            : ادرفع دوافع الأفر   •
 تطـورات   العناصر الأساسية في الإثراء الوظيفي، فالعاملون يتطلعون دوماً إلـى معرفـة           

كما وأن هذه المعلومات تعكـس      .  السعي إلى تحسين أدائهم     بهدف أدائهمالإدارة عنهم وعن    



  17

إلـى  تؤدي   العاملين بإدارتهم وكذلك تغيير نتائج تقييم الأداء         درجة عدالة الإدارة وتدعم ثقة    
  ).2006عباس،  (. التشجيعيةبناء نظام عادل للحوافز

  
  :معايير تقييم الأداء. 6.4.2

  

المستويات التي يعتبر عنـدها     :  والمقصود بالمعايير  الأفراد أن تكون هناك معايير لتقييم أداء     يجب  
ن اختيار معايير التقييم من أهم الخطـوات فـي عمليـة            حيث أ ) 1999الشنواتي،  . ( مرضياً الأداء

ن إصدار الحكم بالإيجابية أو السلبية عن العاملين سيعتمد على هذه المعايير بالدرجة             أالتقييم، حيث   
الأولى، فمن الضروري أن تكون هذه المعايير قادرة على تحديد السلوك المراد تقييمـه ومرتبطـة                

ن تصاغ هذه   أحيث لابد و   املين أو الصفات السلوكية أو كمية الأداء وجودته،       بالصفات الشخصية للع  
لحلـوح،  .(المعايير بمشاركة العاملين مما يساعد على رفع درجة أدائهم للعمل وإخلاصهم للمنظمة           

  لـلأداء  بالنسبة للمقارنة أساساً المعايير قبل عملية التقييم حتى تكون        هذه توضع   أنويجب  ) 2008
  .)1999الشنواتي، (. الفعلي

  
معرفة العمل والقيادة والمبادرة والإبداع وحجم العمل والتعاون        : وغالباً تتضمن المعايير تقييم الأداء    

 التي تحكـم اسـتخدام      الخصائصوالقدرة على التخطيط واتخاذ القرارات والاتصال، إذ أن من أهم           
  ) 2006الهيتي،  (:معايير تقييم الأداء ما يلي

  
بمعنى أن العوامل الداخلة في المقياس يجب أن تعبر عن الخصائص التـي             : صدق المقياس  •

 . أداء العمل بدون زيادة أو نقصانيتطلبها

ه ؤبمعنى أن تكون نتائج أعمال الفرد من خلال المقياس ثابتة عندما يكون أدا            : ثبات المقياس  •
 .ثابتاً

ويات الأداء مهما كانـت     وهي درجة حساسية المقياس بإظهار الاختلافات في مست       : التمييز •
 . من الأفرادةبسيطة فيميز بين أداء الفرد أو مجموع

وهي وضوح المقياس وإمكانية استخدامه من قبل الرؤسـاء فـي           : سهولة استخدام المقياس   •
 ).2008لحلوح،.(العمل

يجب استخدام عدد كبير مـن معـايير التقيـيم لكـي تغطـي الجوانـب المختلفـة لأداء                    •
 .)2008لحلوح،.(الفرد

ملموسـة فـي    اليجب أن تكون المعايير موضوعيه بقدر الإمكان وإن تركز على الجوانب             •
  )2008لحلوح، .(الأداء كلما أمكن ذلك
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  : هذه المعايير تؤكد على جانبين هماأن ةترى الباحث ةوبصوره عام
  

عة العمل مثل كمية الإنتاج،     ي، التي تستلزمها طب   الجوهريةالاحتياجات  عن  يعبر  : موضوعي •
  .لنوعية، السرعة، وتحقيق الأهدافا
التدريب  صفات الفرد الشخصية كالقابلية والسرعة في التعلم والاستفادة من           تعبر عن : ذاتي •

 حيث يشترط في المعيـار ومهمـا        .وعلاقته مع الرؤساء والمديرين   وإمكانية الاعتماد عليه    
  .التعبير عن الأداء المراد قياسهكانت نوعيته أن يكون دقيقاً في 

  
  :أنظمة تقييم الأداء .7.4.2

  
تم تطوير الكثير من أنظمة تقييم الأداء في السنوات الأخيرة، ولذلك فإنه بإمكان المديرين اسـتخدام                

 ،يسعون لتحقيقهـا مـن هـذه العمليـة    العديد من قوائم وطرف التقويم المناسبة وفق الأهداف التي     
عتين المجموعة الأولـى هـي الأنظمـة        حيث يمكن تقسيم هذه الأنظمة إلى مجمو       )1998حسن،  (

التقويمية التي تعتمد على الاحتكام أو التقريرات الحكمية، والمجموعة الثانية فهي الأنظمـة التـي               
وفيمـا يلـي شـرح      ) 2004حسن،  (خرجات  تعتمد على الخصائص أو السمات أو السلوكيات والم       

  : لكلا المجموعتينموجز
  

  :ي وتشتمل على ما يل:المجموعة الأولى
  
بموجب هذه الأنظمة يطلب من المديرين أو المشرفين مقارنة          ):المقارنة(الأحكام الشخصية    •

أداء الفرد مع أداء الآخرين الذين يؤدون نفس العمل، حيث يرتـب المـدير أو المـشرف                 
الأفراد تصاعدياً من الأدنى في أدائه إلى الأعلى أداء، أو تنازلياً، أو يقوم بمقارنة عمل فرد                

ومـع  ) 3(ومن تم مع    ) 2(مع  ) 1(، إذ يقيم الفرد     للتقييمجميع الأفراد الذين يخضعون     مع  
وهكذا لتحديد من هو الأفضل، وبعد ذلك يجري ترتيب الأفراد، وهذه الطريقة تعـرف              ) 4(

 هلال، (:ولكن من عيوب هذه الطريقة ما يلي       )2009 ،الأميري(بطريقة المقارنة الزوجية    
2004(  

  
o   أو التباين في الأداء ومقدار هذا الاختلاف والـذي قـد            فديد الاختلا من الصعوبة تح 

  .تختلف من وقت لآخر
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o                 لا توفر هذه الطريقة معلومات كاملة يمكن الاستفادة منها، إذ لا يمكن للمـشرفين مـن
 فيمـا إذا كـان      ح، بمعنى لا توض   ةالحديتحديد مدى الجودة أو الضعف في الترتيبات        

 من الفرد المتوسـط  أترتيبي لفريق عمل معين هو أفضل أو أسو الفرد في أعلى السلم ال    
  .في فريق عمل آخر

o                تفرض هذه الطريقة على المشرفين ضرورة تحديد فروقات بين الأفراد قـد لا تكـون
  .موجودة في الواقع مما يؤدي إلى حصول صراعات إذا تم إعلان النتائج لهم

  
فين يضمنون أحكامهم حـول أداء الأفـراد        بموجب هذه الطريقة إن المشر    : لقةطالأحكام الم  •

اعتماداً على معايير الأداء، لذا فإنه ليس هناك مقارنة بين الأفراد بل أن المشرفين يقومون               
  .بترتيب الأفراد على وفق المعايير المحدودة في قوائم التقييم

  
 :مخرجات وهـي  الأنظمة التي تعتمد على الخصائص والسمات أو السلوكيات وال        : المجموعة الثانية 

  )2009، الأميري(
  
حيث يتم الحكم وفق هذا النظام على أداء الأفراد         :نظام تقييم الأداء الذي يعتمد على السمات       •

بناء على خصائصهم التي تعد دائمية فيهم ومن الممكن أن تؤثر هذه السمات على أدائهـم                
يم يكتنفها الغموض كمـا     الوظيفي ومن المآخذ على هذا النظام إن السمات المعتمدة في التقي          

  .وأنها عرضة للتغيير واللاموضوعية
حيث يركز على سلوكيات الأفراد فمثلاً بدلاً من الأخذ بالسمات          : نظام تقييم الأداء السلوكي    •

التعاون، الانتظـام   (القيادية فإن المشرف يقوم بترتيب الأفراد وفق السلوكيات الظاهرة مثل           
  :ظام هيومن أهم طرق هذا الن) في الدوام

  
o   يركز في هذه الطريقة على السلوكيات المساهمة فـي الأداء          : طريقة المواقف الحرجة

الفاعل والسلوكيات المؤثر سلبياً على فاعلية الأداء وتسجيل هذه المواقـف الإيجابيـة             
وعلى ضوء معايير محـددة     ) فترة التقييم (والسلبية من قبل المشرف خلال فترة محددة        

الوظيفي، أن هذه الطريقة لها أهمية في توفير التغذية العكـسية لكـل             بناء على التحليل    
فرد حول أدائه وتساهم في تقليل التمييز من خلال الاعتماد على معيار محـدد مـسبقاً                

  .وملاحظة الأداء على ضوئه ومن ثم تسجيل السلوكيات فيها وغير المرغوب فيها
o   هذا المقياس الذي يتضمن مجموعة      يجري تقييم الأداء بموجب   : مقياس التدرج السلوكي 

من السلوكيات التي ترتبط بمتطلبات الوظيفة، وتوضيح مستويات لكل بعد أو معيار من             
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الأبعاد أو المعايير السلوكية، أن هذا المقياس يوفر للأفراد فرصة لمعرفة المـستويات              
ييم مـن قبـل     المحددة ذات فائدة لتحسين أدائهم وهذا يقلل من إمكانية رفض نتائج التق           

 .العاملين

o   من خلال هذا المقياس يقوم المشرف بتسجيل الـسلوكيات          :مقياس الملاحظات السلوكية
المتكررة بعد ملاحظتها على فترات مختلفة ولذلك فإن هذا المقياس يختلف عن مقيـاس         

 .التدرج السلوكي في أنه يتم قياس السلوك الفعلي بدلاً من السلوك المتوقع
  

يعتمد هذا النظام على النتائج المنجزة من قبل الأفراد مثل عدد         : وفق المخرجات نظام التقييم    •
الوحدات المنتجة أو المبيعات الإجمالية ومن الطرق الشائعة وفق هذا النظام طريقة الإدارة             
بالأهداف و بموجب هذا الأسلوب يجري تحديد الأهداف للفترة القادمة بـين كـل الأفـراد                

يجري تحديد مستوى إنجاز الأهداف وتحديد أداء الأفراد على ضـوء           والمشرفين وبعد ذلك    
 .زمستويات الإنجا

 
  :الأساليب الفعالة في تقييم الأداء. 8.4.2

  

سعياً إلى تقييم سليم لأداء الأفراد العاملين يتعين على المشفرين استخدام أساليب فاعلة قادرة علـى                
  )2002 السالم، صالح،: (ها في هذا المجال هي يمكن اعتمادحيث هناك مؤشرات. التقييم الصحيح

  
حيث أن هذا المؤشر تستدل من خلالـه        ): 1996عقيلي،  : (ييم مدى الانضباط  مؤشرات تق  •

مدى انضباط الفرد وذلك من خلال المؤشرات التالية التي تعكس إلى حد كبير مستوى أداء               
  :الفرد الخاضع للتقييم

  
o معدلات الغياب. 

o عملمعدلات التأخير عن ال. 

o معدلات الشكاوي. 

o معدلات التنظيم. 

o معدلات الأخطاء. 

o معدلات الالتزام بتعليمات  الإدارة.  

  
حيث يتم ذلك مـن خـلال التقـارير          :ؤشرات قياس مدى الكفاءة في أداء واجبات العمل       م •

 المشرف وإدارات شؤون المـوظفين والتـدريب        كلاً من الدورية، حيث تعتبر هذه التقارير      
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عزيـز  حيث يتم من خلال هذه التقارير الدورية ت       ،   الفرد الذي يجري تقييمه    والمنتظمة على 
 بالإيجابية أو معالجة أوجه القصور ونواحي الـضعف فـي           وتفضيل الفرد الذي يتسم أداؤه    

أدائه  المنخفض ومن هنا يصبح للتقييم فائدة وللمعلومات التي يتم الحصول عليها من خلال               
ويتـضح   )2009الأميري،  (. رف أو المنظمة والفرد نفسه    هذه التقارير على مستوى المش    

مما سبق إن أهم المؤشرات التي يجب التركيز عليها في تقييم الأداء هي المؤشرات التـي                
  .تعتمد كفاءة الفرد العامل في أداء الواجبات

  
  :مراحل وطرق تقييم أداء العاملين. 9.4.2

  
  :نفيما يأتي أهم مراحل وطرق تقييم أداء العاملي

  
  : العاملينأداءمراحل تقييم  .1.9.4.2

  

 عملية تقييم أداء العاملين عملية معقدة حيث تتطلب تخطيطاً سليماً مبنياً على أسس واضحة وذات                إن
خطوات متسلسلة من أجل تحقيق أهداف المنظمة، ومن هنا يمكن التعرف على مراحل تقيـيم الأداء   

  )2006 عباس، (:على النحو الآتي
  

وهي المرحلة الأولى من مراحل عملية تقييم أداء العاملين، حيث يتم           : عات الأداء وضع توق  •
التعاون بين المنظمة والعاملين على وضع توقعات الأداء وبالتالي الاتفاق فيما بينهم حـول              

  .وصف المهام المطلوبة والنتائج المراد تحقيقها
لتعرف على الكيفية التي يعمل بهـا  تأتي هذه المرحلة ضمن إطار ا    : مراقبة التقدم في الأداء    •

الفرد العامل وقياسها إلى المعايير الموضوعة مسبقاً ومن خلال ذلك يمكن اتخاذ الإجراءات             
التصحيحية، حيث من خلال ذلك يتم توفير المعلومات عن كيفية إنجاز العمل، أي أن عملية               

 ـ      تقييم الأداء عملية مستمرة ينتج عنها لزوم المراقبة لما لها م            صحيحن دور فعـال فـي ت
  .الانحرافات في العمل وذلك لتفادي الوقوع في مثل تلك الأخطاء مستقبلاً

من خلال هذه العملية يتم معرفة أداء جميع العاملين في المؤسـسة ومعرفـة              : تقييم الأداء  •
  مستويات الأداء والاستفادة منها في عملية اتخاذ القرارات

د عامل يحتاج إلى معرفة مستوى أدائه ومستوى العمـل          كل فر ): العكسية(التغذية المرتدة    •
 لعمله، وإن التغذية العكسية فردية      مكن من معرفة درجة تقدمه في أدائه      الذي يقوم به لكي يت    

  .لأنها تنفع الفرد في معرفة كيفية أدائه المستقبلي
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  .منها الترقية، والنقل، والتعيين، والفصل: اتخاذ القرارات الإدارية •
وهي المرحلة الأخيرة من مراحل تقييم الأداء حيث بموجب هذه          : طوير الأداء وضع خطط ت   •

المرحلة يمكن أن يتم وضع الخطط التي من شأنها أن تنعكس وبشكل إيجابي علـى تقيـيم                 
  .الموظف الأداء من خلال التعرف على جميع المهارات والقدرات والمعارف التي يحملها

Moorhead, Ricky, 1995)(.  
 

  :طرق تقييم أداء العاملين. 2.9.4.2

  
،  الآخر يتـصف بالتعقيـد      تقييم الأداء، بعضها معقد وبعضها     هناك عدة طرق وأساليب تستخدم في     

حيث أن كثير من الكتاب اختلفوا في تصنيفهم لهذه الطرق، فالبعض يقسمها إلى طرق حديثة وطرق                
لتقييم ضمن المدخل التقليـدي     قديمة وبعضهم يقسمها إلى طرق وصفية وأخرى كمية أو إلى طرق ا           

وسوف نتناول طرق تقييم الأداء التقليدية       ).2005شاويش،   (.وطرق التقويم ضمن المدخل السلوكي    
  :يقة وكذلك طرق التقييم الحديثةمع بيان مزايا وعيوب كل طر

  
  :الطريقة التقليدية وتشمل. 1.2.9.4.2

  

داء الموظف أو صـفاته علـى خـط         وتقوم هذه الطريقة على أساس تقييم أ      : طريقة التدرج  •
  ).2008لحلوح،  (.متصل أو مقياس يبدأ بتقدير منخفض وينتهي بتقدير مرتفع

يقوم كل رئيس مباشر بترتيب مرؤوسيه تنازلياً من الأحسن إلى الأسـوأ،            : طريقة الترتيب  •
ولا يتم الاعتماد هنا على معايير، وإنما الترتيب على أساس الأداء العـام ومـن ثـم يـتم                   

وهذه الطريقة سهلة وبسيطة، ولكنها فـي       . لتوصل إلى قائمة بترتيب العاملين بحسن أدائهم      ا
  :المقابل تعاني هذه الطريقة من بعض العيوب والتي من ضمنها

 
o                   أن المقوم يجب عليه في كل مرة أن يقارن كل فرد مع بقية الأفراد دفعة واحدة وهـذا

  .أمر في غاية الصعوبة
o ملكونها ة عندما يكون عدد الأفراد كبيرة  الطريقمن الصعب استخدام هذهمرهقة للمقو. 

o                رضة للتميز وبالمقابل لا تنظر نقاط الضعف فـي أداء الفـردقد تكون هذه الطريقة ع. 
  ).2007حجازي، (

 
من خلال هذه الطريقة يتم تقسيم الأفراد العاملين حسن         ) الإجباري(طريقة التوزيع الإلزامي     •

الذي بدورة يشير إلى أن أعداداً كبيرة من الأفراد تكـون قريتـه مـن               المنحنى الطبيعي، و  
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الوسط الحسابي أي متوسطي الكفاءة، ونسبة قليلة من الأفراد المتفوقين، ونسبة قليلـة مـن               
الأفراد المنخفضي الكفاءة، وعلى الرغم من أن لهذه الطريقة عدة مزايا والتي من ضـمنها               

يم الأداء بدلاً من اعتمادها على التعميم، إلا أنها لا تخلـو            أنها نضع أسساً محددة لعملية تقي     
 .من نقاط الضعف والتي أبرزها أنه قد لا يتوفر عدد كبير من الأفراد المطلـوب تقـيمهم                

  ).1994سعيد، (
حيث يتم إعداد هذه القوائم بالتعاون بين إدارة الموارد البـشرية والرؤسـاء              :طرق القوائم  •

 القوائم نشرح العديد من سلوك المرؤوسين في العمل، والصفات          المباشر من، حيث أن هذه    
التي يجب أن تتوافر فيهم، ويتم وضعها في قائمة، وعلى إدارة الأفراد أن تحدد أهمية كـل                 

ة كل عنصر أو صـفة أمامـه حـسب          وتوضع قيم . عنصر في تأثيره على الأداء الوظيفي     
لوحيد الذي يعرف هذه  القيم، أما الرئيس        ، حيث أن مدير إدارة الموارد البشرية هو ا        أهميته

 من هذه القيم وذلك     ةتقييم مرؤوسيه فهي تكون خالي    لا يعرفها، وعندما يتلقى قوائم      المباشر  
وعلى الرئيس أن يحدد ذلك الصفات التي تتـوافر فـي أداء المرؤوسـين              . منعاً لتحفيزهم 

لى قيمة العناصر، حيث يضع     يوضع علامة وبعدها تعود إلى مدير الموارد البشرية للنظر إ         
. القيمة المناظرة لكل عنصر يتوافر في أداء المرؤوسين وموضوع أمامه علامـة مميـزة             

  )2008محمد، (
يتم بموجب هذه الطريقة تقسيم جميع العـاملين فـي          : طريقة المقارنة الثنائية بين العاملين     •

موظـف مـن    إدارة واحدة إلى أزواج بحيث يتم وضع كل موظف في مجموعة مع كـل               
  .)2008لحلوح،  (.أخرى المجموعة

 
إن الطرق التقليدية لتقييم الأداء تقوم جميعها على أساس أن المدير أو المشرف المباشر يقوم بـذلك                 

 عالٍ من الموضوعية والعدل في تقييمه، وكما يحاول الاعتماد على إعطاء            فإنه يسعى إلى إيجاد قدرٍ    
دقيقة، وهذه الطـرق تحـاول      الغير  ن قبل الفرد عن المعلومات      منفذ م تقدير حقيقي للواقع الفعلي ال    

 .توفير أساس علمي منظم يقلل من أثر الرأي والحكم غير المستند على الحقائق وقرائن موضوعية              
ولكن على الرغم من كل الجهود إلا أن التقدير الذاتي والحكم الشخـصي للقـائم               . )1994سعيد،  (

ي تطبيق تلك الطرق وهذا يفسح المجال أمام حصول حالات تحيـز            بالتقييم يبقى واضحا وملموساً ف    
  )2005مصطفى، . (ومحاباة للأشخاص الذين تقييم أداءهم

  
  :الطريقة الحديثة. 2.2.9.4.2

  

  :)ت-ب كامل،: (تشملاهم الطرق الحديثة 
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يم، تعتبر هذه الطريقة من الطرق الحديثة المتبعة في التقي        : طريقة التقييم على أساس النتائج     •
  :ويمكن تلخيص العناصر الأساسية لهذه الطريقة فيما يلي

 
o              يقوم الرئيس المباشر بالاجتماع بالمرؤوسين لوضع الأهداف أو النتائج المطلوبـة مـن

 .المرؤوسين، والمدة التي يجب تحقيق هذه النتائج من خلالها

o        أنه لتأكد من   ؤوسين، وتقديم النصح وا   يقوم الرئيس المباشر بدور كبير في مساعدة المر
 .يسير وفقاً للحظة المحددة

o             ـ  ة علـى   عند انتهاء المدة المتفق عليها، تتم عملية التقسيم، ويتوقف نجاح هـذه الطريق
 .، وكذلك على درجة دافعية على العملدرجة إلمام المرؤوسين بعملهم

 
ت في  بسبة هو تجميع عدد من الوقائع التي ت       الأساس في هذه الطريق   : طريقة الوقائع الحرجة   •

نجاح أو فشل العمل، ويطلب من الرئيس المباشر أن يلاحظ أداء المرؤوسين ويقرر مـا إذا      
 .كانت تلك الوقائع تحدث منهم أثناء أدائهم لعملهم

تقوم هذه الطريقة على اشتراك العاملين فـي وضـع الأهـداف            : طريقة الإدارة بالأهداف   •
  )2009إسماعيل،  (:تاليةوتقييمهم على أساس تحقيقها وتتكون من الخطوات ال

 
o تعريف بالأهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها بوضوح. 

o               اتصال الإدارة بالعمال لإرشادهم لما هو أنسب للمنظمة ولتحقيق أهدافها وذلـك حتـى
 .من وضع خطة مستقبلية لتحقيق هذه الأهداف) العمال(يتمكنوا 

o        قاموا بوصفها والتعـديل  فيهـا        عقد الإدارة لاجتماع مع الموظفين لمناقشة الخطة التي 
ومحاولة دمج أهداف العاملين مع أهداف المنظمة للوصول في النهاية إلى رضا واتفاق             

 .الطرفين وهنا يمكن للإدارة تحديد المعايير التي تستند إليها في التقييم

o تعطي فرصة للفرد لتقييم أدائه. 

o        ارنتها بالأهداف والمعايير المحـددة     وأخيراً تقييم النتائج التي توصل إليها العاملين ومق
سابقاً ثم البحث عن الأخطار والظروف إن وجدت، ودراسة أسـبابها ثـم تـصحيحها               
ومحاولة إيجاد الوسائل التي تمنع حدوث مثلها في المستقبل وبعد ذلك يقـوم الطرفـان               

  .مره أخرى يوضع حظه جديدة للفترة الزمنية القادمة
 

 هذه الطريق لا تركز على الصفات الشخصية للفرد ولكـن           أنن تستنج ب  الباحثة  ه يمكن ل  من هنا فإن  
 الانجاز وكيفية إنجاز الأهداف، هل بالطريقة المتفق عليها وفق المعايير المحددة سابقاً أم               على تركز

  .لا
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يتم قياس أداء العامل من قبل لجنة تتكون من عدد من الأعـضاء             : طريقة التقدير الجماعي   •
 )2009لحلوح، ( .س المباشر للعمليكون أحدهم الرئي

  
 الإدارة العربية بشكل خاص إلى امتلاك أسس وقواعد عملية وخلقية فـي مجـال تقيـيم أداء                  تفتقر

العاملين بشكل فعال وعادل يستند إلى الموضوعية بسبب الأهواء الشخصية من جهة وعدم الإلمـام               
وا إلى هرم الـسلطة بالأسـاليب الإداريـة         بالأساليب العملية للتقييم للمشرفين والمدراء الذين وصل      

   .السائدة في مجتمعات العالم الثالث وكذلك النقص في التدريب والتأهيل فيما يخص هذا الجانب
  
  )2009ينور، : (يمب الرئيسية وراء قصور عملية التقيفيما يلي الأسباو
  

 ـديـة و  يم تقلي قي الإدارة التقليدية نماذج ت    لقد ورثت : أساليب ونماذج التقييم  قصور في    •  ةحقيق
يم الفرد لمرة واحدة نهاية السنة وهي يغلب عليها الانطباع لأنها لا ترصـد أداء               اهتمت بتقي 

 .الفرد اليومي أولا بأول

تتميز بعض الأعمال الإدارية بالصعوبة فـي التقيـيم         : صعوبة التقسيم نتيجة لطبيعة العمل     •
يس كمية ويتجلى ذلك في الأعمال المكتبية       وخاصة الأعمال الإدارية التي يتعدد قياسها بمقاي      

حيث تواجه المقيم صعوبة لعدم وجود معايير وأسس يستند إليها أو الصعوبة إيجـاد هـذه                
 .المعايير

أن كثرة انتقال الموظف بشكل متواصـل يـسمح         : كثرة انتقال الموظف من عمل إلى آخر       •
 من وظيفة إلى أخرى قد يعطي       بتكوين فكرة أو انطباع عن أدائه وكذلك فإن كثرة الانتقال           

 .المقيم انطباعاً سيئاً على الموظف مما قد يضر بعملية التقييم ويجعلها غير منصفة للموظف

تتخبط كثيراً من المؤسسات العربيـة فـي فوضـى          : وجود تسيب عام وشامل في المنظمة      •
الإرادة عارمة نتيجة لعدم وجود لوائح وقوانين وضوابط تحكم هذه المؤسـسات أو انعـدام               

 .والحرية لتطبيق هذه اللوائح والقوانين
 

 :يلـي  بالإضافة إلى ما ذكر عدد من الكتاب بعض من أخطاءه في تقييم الأداء نـذكر منهـا مـا                  
  :)1999 الشنواني،(
  

التحيز من جانب القائم بالتقييم تجاه العوامل التي يحيها حيث يقوم القائم بالتقييم على إعطاء                •
 عالية أو منخفضة بالنسبة للعوامل الداخلة في التقييم على أساس اقتناع            أحد الأفراد معدلات  

القائم بالتقييم بأن هذا الفرد متفوق أو ضعيف في عامل فقط محدد ويحوز هذا العامل علـى        
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قد يكون العامل الذي يحوز على رضا القـائم         . رضا القائم بالتقييم أو لا يحوز على رضاه       
 كان الفرد أميناً فإن ذلك يدفع المقّيم إلى إعطاء الفرد درجات عالية             فإذا. بالتقييم هو الأمانة  

بمعنى أن المقّيم يكون متحيزاً مع أو ضـد  . في جميع العوامل الأخرى خلاف عامل الأمانة      
 .الفرد عند تقييمه إذا توفرت في الفرد أولا تتوفر فيه صفة يحبها القائم بالتقييم

شرفين أشداء في تقييمهم، بينما نجد آخـرين متهـاونين          نجد بعض الم  : التساهل أو التشدد   •
فقد يلجأ المشرف إلى الشدة إذا  كانت التقـارير سـرية           . والأسباب كثيرة لذلك  . ومتساهلين

ولا تعرض على المرؤوسين، أو إذا كان يريد أن يضايق أحد الموظفين لأسباب  خارجـة                
للين إذا كانـت التقـارير سـوف        وقد يلجأ مشرف آخر إلى ا     ،  عن نطاق العمل الذي يؤديه    

 -ب(سلطان  . (ين في قسمه أكفاء    يثبت للإدارة أن العامل    أنتناقش مع المرؤوسين، أو تريد      
 ))ت

والذي يعني ميل المقّيم أن يقدر أو يقيم كل أبعـاد وجوانـب الأداء، والتـي                : خطأ التعميم  •
 تقـدير عـام     ويعطـي . يفترض أن هذه الجوانب مستقلة عن بعضها البعض، دفعة واحدة         

للشخص موضع التقييم، وبذلك فإن هذا النوع من الخطأ يعني الاتجاه إلـى التعمـيم مـن                 
 .)2001حنفي، .(الانطباع العام المسبق لتقييم الأداء والسلوكيات المعينة

تحدث هذه النزعة عندما يتجنب القائمون بالتقييم الاقتراب من         : الاتجاه نحو مركزية النزعة    •
لمدرج، وبمعنى آخر يبدو أنهم يميلون إلى التركيز في التقييم حول نقطـة             طرفي المقياس ا  

 .)1994سعيد، (. وسطى من المقياس

 حسب مركزهم الوظيفي، فـإذا كـان        بمعنى أن يقّيم الموظفون   : المركزالتأثر بالوظيفة أو     •
ئة الأجور  مركز الوظيفة في الهيكل التنظيمي عالياً أو مهماً، أو إذا كانت الوظيفة تقع في ف              

العالية، أو إذا كان اسمها خطيراً أو رناناً، كان المقّيم يعطي شاغلها تقديراً حسناً، والعكـس            
صحيح، أي أن المشرف هنا لا يركز على الأداء الفعلي لشاغل الوظيفة، وإنما يبني تقييمه               

 )2002حنفي، . (على اسم الوظيفة أو سمعتها أو مركزها

  
طاء في عملية تقييم الأداء والتي معظمها متعلقة بـالمقوم إلا أن هنـاك              على الرغم مما ذكر من أخ     

وبالرغم مـن أن    . بعض العوامل خارج نطاق سيطرة الفرد والتي يمكن أن تؤثر على مستوى أدائه            
بعض هذه العوامل قد تؤخذ كأعذار، إلا أنها يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار لأنها حقيقية وموجـودة                 

عـدم الكفايـة فـي تـسهيلات العمـل والتركيبـات            : وائق الأداء شيوعاً هي   ومن أكثر ع  ،  بالفعل
والتجهيزات، والسياسات المحددة والتي تؤثر على الوظيفة، نقص التعاون مـن لآخـرين، ونمـط               
الأشراف، والحرارة، والإضاءة، والضوضاء، وترتيب الآلات، والورديات، حتى الحظ والـصدفة           

  )1999ن، حس (.للأداء يمكن أن تكون عائق
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 الأخطـاء  هـذه  إلا انه يمكن تفادي      الأداء وصعوبات عند تقييم     أخطاءولكن على الرغم من وجود      
 ومن  الأداء من الخطوات التي تعتبر بمثابة مقومات لنجاح عملية تقييم           ة مجموع تباعباوالصعوبات  

  )2005ماهر، (:  المقومات ما يليهذهبين 
  

ن تعمـل علـى توعيـة الرؤسـاء         أليا بالمنظمـة، و   أن يحظى باهتمام وقناعة الإدارة الع      •
  . والمرؤوسين بأهمية ذلك

  .أن يتم تدريب الرؤساء المباشرين على التقييم السليم للأداء •
  .  أن يكون أسلوب تقييم الأداء المنبع واحداً للوظائف والمستويات التنظيمية المتشابهة •
اء والتأكيد من احتوائهـا المعلومـات       مراعاة الدقة عن تصميم استمارات أو قوائم تقييم الأد         •

  . المناسبة لتقدير كفاءة العاملين
  . أن يقتنع الرؤساء المباشرين بنظام تقييم الأداء •
  . استخدام معايير موضوعية واضحة ومفهومة •
  . أن يشترك المرؤوسين في عملية تقييم سواء من خلال الاستمارات أو المقابلة •
لمرؤوسين والحصول علـى المعلومـات مـن مـصادرها          الاتصال الفعال بين الرؤساء وا     •

 .الأصلية المعتمدة

  
  :م الأداءيالمشكلات الأساسية في عملية تقي. 10.4.2

  
لق بالقـائمين علـى      تتع ومشكلات تتعلق بأنظمة التقييم     مشكلات إلى   المشكلاتيمكن تصنيف هذه    

  :عملية التقييم
  

 )1998ماهر، ( :مشكلات تتعلق بأنظمة التقييم •

  
o م دقة معايير التقييم وعدم قدرتها على التعبير عن الأداءعد .  
o عدم وجود تعليمات سليمة وكافية عن أسلوب التقييم .  
o  في التمييز بين الأفراد) الخ....ممتاز، جيد،(عدم دقة درجات القياس مثل . 

o               عدم وضوح العلاقة بين إدارة الموارد البشرية والمديرين التنفيـذيين وعـدم وضـوح
 . كل منهماوظيفة

 
  )  1998ماهر،  (:مشكلات تتعلق بالقائمين على عملية التقييم •
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o                 ميل المديرين على التصميم وتقييم أداء المرؤوس بشكل عام أو التـأثر بـصفة وحيـدة
  . وتصميمها على باقي صفات الأداء

o  الخ.... التعاون، المبادرة(عدم فهم معايير التقييم .(  
o  الخ...از، جيدممت(عدم فهم مقاييس التقييم .(  
o  بسبب عدم الثقة(التساهل أو التشدد أو التوسط.(  
o  الخ....بسبب الصداقة أو القرابة(التحيز الشخصي .(  
o الأغراض التي ستستخدم فيها نتائج التقييم .  
o         كبـار الـسن،   (التأثر بالانطباعات الشخصية المسبقة عـن فئـة معينـة مـن النـاس

 ).الخ.....الموظفات،

  
  :لية تقييم الأداءمسؤو. 11.4.2

  
إن عملية تقييم أداء الفرد وإنجازاته، يمكن أن تتم من قبل أي شخص مؤهل لديه المعلومات الكافية                 

بصفة عامـة، توجـد خمـسة       ) 1996عقيلي،  (عن أداء وسلوك وانجاز الفرد الذي يجري تقييمه         
المرؤوسـون،  المشرفون، الـزملاء،    : الموظفين وهي در للحصول على معلومات حول أداء       مصا

العملاء، الفرد ذاته وعليه فإن كل مصدر من هذه المصادر مزايـاه وعيوبـه ومجـالات توقيـت                  
  )2003المرسي،  (:استخدامه، وفيما يلي شرحاً عن هذه المصادر

  
أو المشرفون هم الأكثر تأهيلاً لتقيـيم أداء العـاملين بـصورة            المديرون  يعتبر  : المشرفون •

فة حتكون بهم مباشرة وكذلك ملمون بقدراتهم ومهاراتهم بالإضا       موضعية وذلك باعتبارهم ي   
  )Bohlanderوآخرون،  (. منهم تحقيقهاإلى معرفتهم بالأهداف المطلوب

إن بعض المرؤوسين في بعض المنظمات يقومون بتقييم رؤسائهم بجانب قيام           : المرؤوسون •
    )2001ثابت،  (.خرالرؤساء المباشرون بتقييم مرؤوسيهم لمعرفة رأي كل طرف في الآ

وهناك مخاطرة في استخدامها علـى      . وهي تقييم الزملاء ولكن هذه الطريقة نادرة      : الزملاء •
لأنها قد تفسر العلاقات الاجتماعية داخل العمل، ويمكـن فـي           . المستوى التنظيمي الأدنى  

 بعض الأحوال استخدامها في المستويات الإدارية وبفرض تحديـد الاسـتعدادات القياديـة            
 )1998ماهر، . (والإدارية المحتملة لدى قادة ومديري  المستقبل

تكمن أهمية هذه الطريقة عند تقييم أداء العاملين في مجال الخدمات علـى وجـه               : العملاء •
فبسبب الطبيعة الخاصة للخدمات والتي تشمل عدم القابلية للتخزين والاستهلاك          . الخصوص

 فإن المشرفين والزملاء والمرؤوسين لإنتاج لهم       مة؛ ومشاركة العميل في إنتاج الخد     المباشر
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الفرصة عادة لملاحظة سلوك الموظف، ولذلك فإن العميل هو الشخص الوحيد الذي يتمكن             
   )2003المرسي، . (الحكم على أدائهمن ملاحظة سلوك العامل و

 ـ          : التقييم الذاتي  • ب منـه   حيث يكون المقّيم هو العامل نفسه الذي يخضع للتقييم، حيث يتطل
والهـدف  . دراسة عمله وأدائه بشكل مستمر خلال فترة التقييم، ليقوم بتقييم أدائه في نهايتها            

نه أدى الناس جميعاً بحقيقة أدائه، ومهمة المدير        أ لذاته من منطلق     اًمن أن يكون الفرد مقيم    
على النفس   الاعتماد   هيهنا هو أبداء ملاحظاته حول التقييم، ومن مميزات تقييم الفرد لذاته            

 .وتطوير أدائهم، وزيادة خبرتهم، ولكن من المآخذ على هذه الطريقة هو عدم الموضـوعية             
 )1996عقيلي، (

  
, تشمل خصائص الفرد  .وخصائص الموقف تؤثر في أداء العاملين       , ويمكن القول أن خصائص الفرد    

وتـصور  , والدافعيـة ,  دريبوالت, والتعلم, والخبرة السابقة , والاجتماعية, والتجربة, القدرة الذهنية 
العامل لدورة في حيث تشمل خصائص الموقف جميع جوانب الوظيفة باستثناء العامل الذي يتم تقييم               

 ،أبو شـيخة  (ونظام المكافآت والهيكل التنظيمي وسياسات المنظمة       , الزملاء,المشرف: أداءه وتشمل 
2001.( 

  
 مواقـف   أيـة  يكون مرناً لكي يستوعب      أن يجب    إلا انه  ةتم مره كل سن   يالأداء   تقييم   كما أن توقيت  

أشـهر   كستة   قصيرة ةفالموظفون الذين يعينون حديثاً مثلاً يجب تقييمهم على فترات زمني          استثنائية
، ة شـيخ أبـو (، الأداءوعند تعيين مدير جديد يجب عليه تحديث ملفات تقيـيم  . ، وبعدها سنوياً مثلاً

هناك ثلاثة مجموعـات    و . معقولاً ليس طويلاً او قصيراً      يكون التقييم  أنوفي المقابل يجب    ) 2001
  )2001 ،ثابت(: تطلع على تقارير تقييم أداء العاملين هي

  
فمنهم الأشخاص المعنيون   .  الأعلى مباشرة  ةوهو المشرف المباشر ورئيس    :دارة التنفيذية الإ •

بد مـن الرؤسـاء     وذلك لا . باتخاذ أو بالموافقة على القرارات التي تؤثر على الفرد مباشرة         
الإطلاع على  سجلات التقييم لاتخاذ الإجراءات اللازمة والإطلاع عليها من وقت لآخـر              

 .لكي يساعد العامل على وضع الخطط لتحسين أداء العامل

حيث يتم الاحتفاظ عادة بسجلات التقييم عند إدارة الموارد البـشرية           : وارد البشرية إدارة الم  •
 وكذلك عندما يكون هناك احتمال لنقل العامل إلـى جهـة            ،يموذلك على أساس التوثيق السل    

 .عمل أخرى

يعطي الأفراد حق الإطلاع على السجلات التي تمسهم كجزء من سياسة المنظمة أو             : العامل •
 .لاعتبارات قانونية
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 ينادي بـسرية    فبعضهم ،أن قضية سرية أو علنية نتائج التقييم أخذت ما فيه الكفاية من الدراسة            كما  
ولكن اتجاه الفكـر الإداري فـي       , تائج والبعض الآخر ينادي بعلنية النتائج وكل منهم له مبرراته         الن

لأنه في علنية التقييم فوائد منها معرفة الفـرد بنقـاط           ،  الوقت الحاضر يميل إلى علنية نتائج التقييم      
 فرص التحيز    تقلل من  ة،العلنيوكذلك  ,الضعف والقوة في عمله ويعمل على التغلب على نقاط ضعفه         

وبالرغم من هذه الفوائد    ) 2003،  المرسي( فتؤدي إلى رفع كفاءة العاطلين    , في وضع التقدير الملائم   
 إلا أن هناك بعض الانتقادات التي وجهت له من قبـل مؤيـدي              ،التي يمكن أن يحققها مبدأ العلنية     

ن قبل مؤيدي السرية منهـا      السرية منها مبدأ العلنية إلا أن هناك بعض الانتقادات التي وجهت له م            
مبدأ السرية يكفل الحرية للرئيس في تقرير من تقدير عمل مرؤوسيه دون أن يخشى ما يثيره إعلان                 

 وكـذلك إن    ،التقدير من سياسات لدى المرؤوسين وتؤثر على العلاقة ما بين الرئيس والمرؤوسين           
  )1996، عقيلي(. ينعلانية النتائج قد تؤدي إلى زيادة في الشكاوى بين صفوف العامل

  
ولا يؤدي إلى الحصول على أهداف نظام تقيـيم         ،   نرى أن مبدأ السرية غير عملي       عام ولكن بشكل 

فإذا لم يطلع الفرد على نتائج تقديراته فكيف        , المستقبللقيام بعلاجها وتطوير أدائه في       الفرد ل  ،الأداء
يتسنى له معرفة أخطائه لكي يتلاشى      ؟ وكيف   على حقيقة أدائه كما يراها رؤساؤه     يتسنى له أن يقف     

كما أنه لا   ) 1996 ،عقيلي(الوقوع بها ثانية؟ ولذلك لبس منطقياً استخدم السرية معلقاً لأنه يفقد الأداء           
 الرئيس أي بين المرؤوسين الخاضع للتقييم والرئيس الذي يقوم بعملية           معبد من مناقشة نتائج التقييم      

   .اد الحلول المناسبة لهاالتقييم لمناقشة نقاط الضعف وإيج
  

  داءالعلاقة بين الرضا الوظيفي والأ 5.2

  
الحالة الشخصية للفرد والتي تغير عن مدى قبوله العام لمجموعة العوامل           "أنهبر الرضا الوظيفي    يفس

  )2005 الصيرفي،. (الوظيفية المحيطة ببيئة العمل
  

المهام المكونة لوظيفة   ى درجة تحقيق وإتمام     ا سابقاً إل  يشير الأداء كما ذكرن    :مفهوم الأداء الوظيفي  
  )2004، حسن(.  وهو بعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفة،الفرد

  
 الباحثين ولـم يـتم      أوساطحيث ما زالت العلاقة بين الرضا الوظيفي والأداء مجال جدل واسع بين             

 الأول هو العلاقة السببية بين هذين المتغيرين       :، وذلك بسبب الخلاف خول أمرين     حسمها لغاية الآن  
 والأمر الثاني ماذا يعني الرضا والأداء وكيف نقسمها  ويفترض بعـض             ،)الرضا الوظيفي والأداء  (

 ولكـن مثـل هـذه       ، إلى أداء عالٍ مـن قبـل العـاملين         المدربين بأن الرضا الوظيفي يؤدي دائماً     
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 أو متوسـط أو حتـى        أداء عالٍ  ذوييمكن أن يكونوا    فالعاملين الراضين   ،  الافتراضات تنقص الدقة  
 تتعلق بعلاقة الرضا الوظيفي بالأداء التـي        اتجاهاتحيث أن هناك ثلاثة      )2005،  حامد( منخفض

الاتجاه الأول يؤكد أن الرضا الوظيفي يؤدي إلى زيادة الإنتاجية، والاتجاه           ي  خرج بها الفكر الإدار   
، والاتجاه الثالث يؤكد أن الرضا عـن        الرضا عن العمل والأداء   لاقة بين   الثاني يرى انه لا توجد ع     

العمل هو نتيجة حصول العامل على مكافآت عادلة وهذه المكافآت العادلة نتيجة ربطها بـضرورة               
  )2000الفقهاء، العبدلات   (.القيام بأداء معين

  
 الـوظيفي ن الرضـا     والإنتاجية فـإ   الوظيفيأنه على الرغم من عدم وجود علاقة قوية بين الرضا           

 على كل من قدرة     يمية وذلك لأن الأخيرة أقل تقيداً واعتماداً      يرتبط بقوة مع سلوكيات المواطنة التنظ     
يحتل ، (Batman & Organ,1983 ) العمل بالمقارنة بالإنتاجية فيالفرد والتكنولوجيا المستخدمة 

 :لال ستة مجالات فقـط، وهـي      الرضا الوظيفي دوراً رئيساً في تحقيق مستوى الأداء وذلك من خ          
نمط الأشراف، فرص النمو، والتقدم الوظيفي، الأجر، محتوى العمـل، فريـق العمـل، سـاعات                (

ما مجال ظروف العمل المادية والخدمات التي تقدم للعاملين فقد تبين من خلال النتائج عدم               أ،  )العمل
  )1999ي، الهنداو (.وجود إسهام يذكر لها في مستوى الأداء لدى العاملين

  
 المدرسـة،  داخـل  دورهم بمتطلبات وبوفائهم الوظيفي بأداء المديرين الوظيفي الرضا مفهوم يرتبط

 العديد توافر من لابد والإجادة الدقة من مرتفع مستوى على المديرين أداء لكي يكون خارجها، وربما

  الآخـر بعـضها و بالمـدير  تتعلق أي شخصية، أو داخلية ظروف بعضها ،طالشرو أو من الظروف

 أو الـشروط  هذه أهم من، وإدارية أو اجتماعية بيئة كانت سواء العمل وظروف ببيئة مرتبط خارجي

 زملاء الأجر، عمره، تعليمه، مستوى ، له أهمية العمل عمله عن المدير رضا إلى تؤدي التي الظروف

 .الكفايـة  بتقـارير  تسمى ما أو للمدير الوظيفي الأداء تقويم الإداري، عملية والهيكل ،الإدارة العمل،
  )هـ1422العنزي، (
  

. ، والتي يمكن أن تعني أشياء مختلفة لأنـاس مختلفـين          لوظيفي مفهوم معقد ومتعدد الأوجه    الرضا ا 
الارتيـاح  . الرضا الوظيفي يرتبط عادة بدوافع الموظف، ولكن طبيعة هذه العلاقة ليست واضـحة            

، على سبيل المثـال   ثر من موقف، وهي دولة داخلية،       الرضا الوظيفي هو أك   . "ليس هو نفس الدافع   
إن الاهتمام في السنوات الأخيـرة      .  الكمي أو النوعي   بالإنجاز يترافق مع شعور شخصي      أنيمكن  

 في سبيل تحسين تـصميم الوظـائف        هج أوسع نطاقاً  ه ن  ول بالرضا الوظيفي قد أصبح أكثر ارتباطاً     
فالعلاقة بين الرضا والأداء أكثر تعقيـداً مـن   ، )Kadence, 2009(، ونوعية العمل العملوتنظيم 

  .القول بأن الرضا يقود إلى الأداء
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ومن هنا فقد كانت هذه العلاقة المحيرة بين الرضا الوظيفي أثارت اهتمام وفضول مزيداً من الكتاب                
 وإن بعض الكتاب ينتظـرون      ،والباحثين الذين أجروا مزيداً من الدراسات المكثفة حول الموضوع        

 فالأداء يتضمن ممارسة سلوكيات أدائية إيجابية والاقتناع عن سـلوكيات           ،إلى الأداء بمنظور واسع   
  )2005، حامد(. أدائية سلبية

  
،  ويزداد تعاونه وتفاهمـه مـع زملائـه        ،عن العمل يقل معدل غيابه    . لهفالموظف الراضي عن عم   

، نصير(  العمالية الاتحاداتم إلى    ويقل اهتمامه بالانضما   ،ويصبح أكثر رضا عن الحياة بصفة عامة      
ومن السلوكيات الأدائية الايجابية التي تنتج عن الرضا الوظيفي هـو الانتمـاء أو الـولاء                ) 1988

 و  وقد كشفت إحدى الدراسات عن وجود علاقة إيجابية بـين الرضـا الـوظيفي والأداء              ،  التنظيمي
قة عكسية مع الرضـا الـوظيفي        ترتبط بعلا  من السلوكيات الأدائية السلبية التي     التنظيمي و  الانتماء
يرى بدر أن ارتفاع مستوى الرضا الوظيفي لدى الموظفين يؤدي           )2005حامد،  ( عن العمل    التغيب

أي ،   عالياً بالإنجـاز   ويرتبط الرضا عن العمل ارتباطاً    ) 1983 ،بدر( بالغالب إلى ارتفاع في الأداء    
 ولقد توصلت إحـدى     ، دار الاندماج في العمل    ،لأداءكلما زاد الرضا عن العمل زاد الجهد لتحسين ا        

الدراسات إلى وجود علاقة قوية بين الأداء الوظيفي في حالة الأفراد الموجودين بموجـب عوامـل                
 ـ ، )2005 ،حامد( داخلية لديهم  ين الرضـا  وقد أشارت دراسات أخرى إلى وجود علاقة ضـعيفة ب

  .الوظيفي والأداء الفردي
  

 جيد كلما شعر العامل برضا عن       الأداء أي كلما كان مستوى      الأداءضا يتبع    الر أنومنهم من يرى    
 الأداء متغير تابع لمتغير مستقل وهو       إلاالعمل وبالتالي حسب هذا الرأي فإن الرضا الوظيفي ما هو           

 علـى   قدرتـه  الجيد للموظف وما يعقبه من مكافآت يؤدي الى زيادة           الأداء أن أساسالوظيفي على   
  )2009الشمري، (.  عن العملهه وبالتالي زيادة درجة رضاإشباع حاجات

  
 السعي لمعرفة نسبة رضا العاملين عـن وظـائفهم ومـدى            ،وقال غوشة أن على أي إدارة حكمة      

 وأن ذلـك    ،على اعتبار أن ذلك يؤدي إلى التأثير في مستوى أدائهم في عملهم           ،  ارتباطهم في العمل  
نه عندما  أ اً عموم الباحثةوترى  ،  )2005 ،حامد(  المؤسسة بتوفر من خلال إجراء استفتاء عام داخل      

مه بالعمل الذي يؤديـه      عن عمله فإن ذلك ينعكس على سلوكه فيقل التزا         يكون الموظف غير راضٍ   
 للمنظمة التي يعمل بها فينتج عن ذلك انسحاب الموظف من عمله نفسيا من خـلال                ويضعف ولاؤه 

ة أو ينسحب جسميا من خلال التأخر عن العمل والخروج          شرود الذهن والاستغراق في أحلام اليقظ     
 راضيالغير  عطيل العمل وقد يصل سلوك الموظف        أو تمديد أوقات الاستراحات والغياب وت      مبكراً

  . إلى محاولة الانتقام من المنظمةعن عمله
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الارتقاء وعلى ضوء ما سبق بيانه، ولما للرضا الوظيفي من أهمية في تنمية وتطوير أداء العاملين و               
 عن انعكاساته الإيجابية الأخرى، فكل ذلك دعا إلى الاهتمام بالرضـا الـوظيفي              بسلوكياتهم فضلاً 

كأحد الموضوعات التي شغلت أذهان العلماء والمفكرين في مجال علـم الـنفس والإدارة، وهـذا                
وبالتالي من   ،الاهتمام يعود إلى أن معظم الأفراد يقضون جزءاً كبيراً من حياتهم في شغل الوظائف             

الأهمية بمكان بالنسبة لهؤلاء أن يبحثوا عن الرضا الوظيفي ودوره في حياتهم الشخصية والمهنية،              
، فضلاً عن أن زيادة الرضا الوظيفي قد تؤدي إلى زيادة الإنتاجية مما يعود بالنفع للدائرة والعاملين               

ابية وتعتبر من أهم العوامل لتنميـة       كما أن دراسة الرضا تسهم في ازدياد المشاعر الإنسانية الإيج         
 في مجال عمل الدائرة الذي يتطلب رضا الموظف وقناعته حتى يعـزز    الموارد البشرية وخصوصاً  

  .لديه الولاء والانتماء والشعور بالمسؤولية، كما يؤدي الرضا إلى الإبداع والعمل الخلاق والتجديد
 والرضا الوظيفي على المستوى النظـري،       اءالأدوعلى ضوء ذلك، يمكن القول بوجود ارتباط بين         

فالرضا الوظيفي يساعد على إيجاد الشعور النفسي بالقناعة والارتياح والسعادة لإشباعها الحاجـات             
والرغبات والتوقعات مع محتوى العمل نفسه وبيئته والعمل على تنميـة الثقـة والـولاء للمنظمـة      

الداخلية والخارجية المحيطة بالعمل مما يؤدي إلـى        وتحقيق التكيف مع العوامل والمؤثرات البيئية       
  .تطوير الأداء وتنميته

  
  التحفيز وعلاقته بالأداء 6.2

  
  :مفهوم الحوافز. 1.6.2

  

تشير الحوافز إلى المواقف أو المتغيرات التي تحرك وتنشط الـدوافع الفرديـة أو الأدوات التـي                 
ويعرفها الدكتور علـي الـسلمي      ،  )قوى البشرية إدارة ال (  تستخدمها الإدارة لتنشيط سلوك العاملين    

بأنها مجموعة العوامل التي تعمل على إثارة القوى الحركية في الإنسان، والتي تؤثر على سـلوكه                
....) مكافأة، عـلاوة  ( فرص أو وسائل  "عقيلي بأنها   ويعرفها الدكتور    )1970 السلمي،( وتصرفاته

جل السعي في   أن لتثير بها رغباتهم، تخلق لديهم الدافع من         توفرها إدارة المنظمة أمام الأفراد العاملي     
الحصول عليها، عن طريق الجهد والعمل المنتج، والسلوك السليم، وذلك لإشـباع حاجـاتهم التـي                

  )1996عقيلي، (. يحسون ويشعرون بها والتي تحتاج إلى إشباع
  

 التي تستخدم للتأثير في سلوك      مجموعة العوامل والأساليب  "ه الدكتور صالح عوده سعيد بأنها       ويعرف
كبر وزيادة الأداء كما ونوعا بهدف تحقيق أهداف المنظمـة          أالأفراد العاملين ويحثهم على بذل جهد       

  )1994 سعيد،(. "وإشباع حاجات الأفراد ذاتهم
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  :أنواع الحوافز. 2.6.2

  

ودة (ع هـي     إلى ثلاثـة أنـوا     1983فات عديدة ومتنوعة للحوافز، فقد صنفها هلريجل        يهناك تصن 
  :)1994وآخرون، 

  
 : وتأتي على شكلةحوافز مادي •

  
o كالرواتب والمشاركة في الأرباح والأسهم: نقود. 

o التقاعد والتأمين الصحي والنقل: مزايا إضافية. 

o والتهويةالإضاءةمكتب، موقع ال: رموز المكان ،.  
  

  .كالمديح، والشكر، وكتب الثناء:  وفرديةحوافز اجتماعية •
   .الإحساس بالإنجاز، والمسؤوليات الوظيفية: ي العملحوافز كامنة ف •

  
  :العلاقة بين الحافز والأداء وجهة النظر التاريخية في. 3.6.2

  

المؤسـسات   الناحية التاريخية كان هنا فكرتان رئيسيتان سائدتان بالنسبة إلى زيادة الحوافز فـي  من
  )2008 الضبعان،(. الصناعية والشركات، والقطاع العام

  
 وقد تمثل في بداية الثورة الصناعية بأوروبا حيث رأى أصحاب هـذا الفكـر بـأن                :ى الأول ةكرالف

سلبياً مع مستوى  وبناء على ذلك فإن ما يبذله من طاقة وجهد يرتبط ارتباطاً) كسلان بطبعه(العامل 
رأيهم هـذا  وبالعكس وقد بنوا  الأجر أي أنه في نهاية الأمر كلما ارتفع الأجر قل الحافز على العمل

موجبة أي كلما زاد الأجر زاد الجهد حتـى   على أساس أن العلاقة بين الأجر والجهد المبذول تكون
أنه بعد هذا الحد لا تكون هناك منفعة في الـداخل   يصل العامل بالإنتاج إلى حد معين يرى العامل

 أنه بعد هذا الحـد  إضافية أخرى بعد هذا الحد والمقصود بذلك تعادل ما يبذله من جهد في ساعات
والجهد الذي بذله العامل علاقة سلبية بمعنى أن ارتفاع الأجر بعد هذا الحد  تصبح العلاقة بين الأجر

  .زيادة في تفضيل العامل لوقت الفراغ على الجهد المبذول يصبح
  

  بينأصحاب هذا الفكر ينظر للعامل على أساس أنه مخلوق اقتصادي، وحدود العلاقة :ة الثانيةالفكر

المبذول وكان  الأجر والجهد المبذول في شكل علاقة موجبة مستقيمة أي كلما زاد الأجر زاد الجهد
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تشجيع للحفز على العمـل   إن الأجر«: وفي ذلك يقول) آدم سميث(على رأس المؤيدين لذلك الفكر 
 ـكلا وجهتي النظر قد ر ، ومن الواضح أن»وكلما زاد الأجر زاد التشجيع والحفز للعمل ى كزت عل

هناك علاقة ما بين التحفيز الذي يقدمه صاحب العمـل،  ، المعنوية الحوافز المادية وأهملت الحوافز
والأداء الذي يقدمه العاملون أو الموظفون، فإن الاهتمام بدراسة تحفيز العاملين تفرضه الرغبة فـي     

بكفاءة فعالية ويمكن التعبير    تحسين أدائهم ورفع كفاءتهم الإنتاجية، بما يكفل تحقيق أهداف المشروع           
  : عن الأداء كدالة لقدرة الفرد ومعلوماته وتحفيزه، ويمكن أن تصاغ هذه العلاقة في المعادلة التالية

  
  )المعلومات+ القدرة (التحفيز : الأداء. 4.6.2

  
  ر المعلومات لديه على ـويعني ذلك أنه مع توافر القدرة لدى الشخص على العمل إلى جانب تواف

لعبـه  لعمل، فإننا لا تضمن مع ذلك أن تحصل على أداء جيد، إذ أن ذلك مرهون بالـدور الـذي ي           ا
وتتوفر هذه الرغبة عن طريق تحفيز الموظف علـى الأداء الجيـد   . عامل جوهري آخر هو الحافز 

والفعال وهنا تبدو مسؤولية الإدارات في تحفيز العاملين، حتى تمتلئ نفوسهم بالرضا عن العمـل،               
 ثم تضمن تفانيهم في أدائهم وتبعد عنهم أسباب ومظاهر القلق والتوتر، وغيرها من الأسـباب                ومن

  ) 1980هاشم،  (.التي تضعف من إنتاجهم
  

ومما سبق نستنتج أن الحوافز هي إحدى مقومات العمل المؤسسي والتـي بـدونها لا يمكـن لأي                  
 التي مـن خلالهـا تعبـر المؤسـسة          مؤسسة أن تقوم بتحقيق كامل أهدافها، فالحوافز هي الطريقة        

 التـي تـساعد     قللموظف عن مدى تقديرها لأدائه المتميز وعمله المتقن، وهي من إحـدى الطـر             
ؤسـسة وخبـرة العـاملين      المؤسسة على تحقيق أهدافها وذلك بجانب توافر الإمكانيات المادية للم         

ة إلا من خلال وجـود آليـة        ولا يمكن للحوافز أن تحقق أهدافها بالمؤسس      ،   في مجاله  بالمؤسسة كل 
عمل ونظام محدد لإدارتها بالشكل الأمثل مع توافر عنصر في غاية الأهمية ألا وهو المصداقية في                
تطبيق نظام الحوافز داخل المؤسسة، وأن يتم تقنين مثل هذه الحوافز ليتم منحها لأصحاب التميز في                

حوافز تأثير كبير جـداً علـى        ولل )2008الضبعان،  ( العمل، على أن يكون الحافز على قدر العمل       
مستوي الإنتاج وقابلية العمل، فالحوافز تقلل من معدل دوران العمل، كما أنهـا تجـذب العناصـر                 
المؤهلة باعتبار أنها تؤثر في دافعية الفرد بصورة يمكن التنبؤ بها، وبالتالي من السهل استغلالها في                

إلى الطريق الذي يحقق لهم المكافأة، وبالتـالي فـإن          جذب هذه العناصر، فيتجه الأفراد بشكل دائم        
الحافز يعتبر دافعاً للأداء، كذلك تساعد الحوافز على تعزيز أنماط السلوك الفردي، كما أنها تتعامل               

 الحرفة،( .مع الحاجات غير المشبعة وتعمل على توجيه الفرد للاختيار من بين أنماط السلوك البديلة             
  ))ب،ت(
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الباحث محمد بن سليمان الضبعان وهـو تـدريب   : أن تعيه المؤسسة كما يقول وهناك عنصر يجب    
العاملين بها لرفع كفاءتهم وتوفير فرص التدريب لجميع العاملين، لأن ذلـك يـؤدي إلـى تحقيـق                  

هو تقييم مستوى الحوافز ومدى فاعليتها بالنسبة للموظـف         :  آخر نصروهناك ع ،  المؤسسة لدورها 
. المؤسـسة  ء الموظفين بالعمل من خلال التقييم الدوري لكل العاملين فـي          وذلك من خلال تقييم أدا    

  )2008الضبعان، (
  

 ولمواصلة العطاء وزيادة مستواه ورفـع كفـاءة         -ن الإنسان في تقدمه ضمن عمله       وترى الباحثة أ  
 يحتاج إلى حوافز العمل والتـي تتمثـل فـي           -إنتاجه كماً ونوعاً بجانب التدريب واكتساب الخبرة        

 معاً بهدف حفز الموظف     والذي يتمثل في التقدير، أو كليهما     لكسب المادي، أو في الكسب المعنوي       ا
  .ودفعه لزيادة إنتاجه كماً ونوعاً لإشباع حاجاته

  
على سبيل المثال نجد أن الموظف الذي بحاجة إلى النقود فإن الشعور يدفعه دافع إلى البحث عـن                  

ه إلى العمل ولكن يكون تفضيله لعمل آخر هو بقدر الأجـر            عمل إذن فهناك دافع داخلي خاص يدفع      
: والأجـر فقـال   في أحاديث كثيرة عن أهمية الحافز        كما أوصى الرسول  ،  الذي يمثله هنا حافز له    

» من صلى علي صلاة صلى االله عليه بها عـشرا         «: ويقول»  الأجير حقه قبل أن يجف عرقه      أعط«
لـذلك فـإن    ،   ذلك وغيره للتحفيز على الخير والعمل بـه        والحسنة في الإسلام بعشرة أمثالها، وكل     

حدى مقومات العمل المؤسسي والتي بدونها لا يمكن لأي مؤسسة أن تقوم بتحقيـق              إالحوافز تعتبر   
كامل أهدافها؛ فالحوافر هي الطريقة التي من خلالها تعبر المؤسسة للموظف عن مـدى تقـديرها                

حدى الطرق التي تساعد المؤسسة على تحقيق أهدافها وذلك         لأدائه المتميز وعمله المتقن، وهي من إ      
  . في مجالهلبجانب توافر الإمكانيات المادية للمؤسسة وخبرة العاملين بالمؤسسة ك

  
ولا يمكن للحوافز أن تحقق أهدافها بالمؤسسة إلا من خلال وجود آلية عمل ونظام محدد لإدارتهـا                 

همية ألا وهو المصداقية في تطبيق نظام الحوافز داخل         بالشكل الأمثل مع توافر عنصر في غاية الأ       
المؤسسة، وأن يتم تقنين مثل هذه الحوافز ليتم منحها لأصحاب التميز في العمل، علـى أن يكـون                  

  .الحافز على قدر العمل
 

   التدريب وعلاقته بالأداء 7.2

  
 وجـه، وحتـى    أكملا قام كل شخص فيها بعمله علىإذ تستطيع أي منشأة أو شركة تحقيق أهدافها

قد يحتاج الأمر إلى تـدخل العديـد مـن    . حاجة إلى تدريب جيد يمكن للعاملين القيام بذلك فهم في
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اختيار أو تـصميم   المنشأة وأيضا احتياجات الفرد ولتحديد احتياجات الأشخاص في عملية التدريب
 .التـدريب لتحقيـق هـذه الاحتياجـات بجانـب نقـل وتقيـيم فاعليـة هـذا              التدريب المناسـب  

تزويـد   بشكل عام بأنه العملية المستمرة التي يتم من خلالهـا  ويعرف التدريب، )2000المبيضين،(
 على أداء مهام محـددة بـشكل   لكي يكون قادراً ،بالمعلومات والمهارات اللازمة الموظف المتدرب

  )2006كشواي،( .وإحداث تطوير إيجابي في أدائه وإعداده للتأقلم مع التغيير في المستقبل أفضل،
 

قادرة على تلبية حاجـات   ويعتبر التدريب خياراً استراتيجياً لأي جهة تتطلع إلى إعداد كوادر بشرية
  )2007الزئبق، (. مجالات العمل العمل ومواكبة التطورات والتغيرات السريعة التي تحدث في

  
  :لتدريب الموظفين الأهداف الإبداعية .1.7.2

  

ق مستويات عالية من أداء العمل، عن طريق اسـتخدام أسـاليب علميـة              وهي التي ترمي إلى تحقي    
، إن التعرف على أهداف التـدريب  والإبداع والابتكار متطورة، وعناصر متميزة قادرة على التجديد

أعطيت ولا تزال لهذا العنصر المهم في تنمية المـوارد البـشرية،ومن    تدلنا على تلك الأهمية التي
 لما تخصص له من إمكانيات مادية و بـشرية  ؤلات حول جدوى التدريب نظراًالتسا الطبيعي إثارة

أهميـة   إذ لـولا  لكن هذا الاتجاه بحد ذاته يتضمن الإجابة على هذه التـساؤلات، و. المنظمات في
إدارات  إنـشاء    التدريب كأحد أسس تنمية الموارد البشرية للمنظمة لما عملـت المنظمـات علـى             

أهمية التدريب  ويمكن توضيح البشرية لتحقيق أهدافها،لعناصر المادية وبه، ووفرت لها امتخصصة 
  )2007 زئبق، (:من خلال العناصر التالية

  
  : أهمية التدريب. 2.7.2

  

فبزيادة كمية إنتاجه وتحـسين جودتـه    المؤسسة على وينعكس ذلك: تحسين أداء الموظف •
 .بأدنى تكلفة، وأقل جهد، وفي أقصر وقت

 فمن نتائج التقدم التكنولوجي انتـشار اسـتعمال        : التكنولوجية والتنظيمية  مواكبة التطورات  •
 الآلات الحديثة والمعقدة، مما يوجب على المنظمات تدريب موظفيها على استعمال وصيانة

المنظمـات   أما التطورات التنظيمية الحديثة فقد دفعت. كل ما هو جديد من الأجهزة الحديثة
 .ا من مواكبة واستيعاب التنظيم الحديثإلى تدريب موظفيها ليتمكنو

انجـاز   فالموظف المتدرب الذي يعي ما يتطلبه عمله يـستطيع : تقليل الحاجة إلى الإشراف •
 ذلك العمل دون الحاجة إلى توجيه أو مراقبة مستمرة من رؤسائه، وبـذلك يـوفر وقـتهم   
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غيـر   ال العاملوهذا نقيض ح. ويجعلهم يتفرغون للقيام بنشاطات أخرى في خدمة المنظمة
يعمل  المتدرب، فهو يظل في حاجة إلى توجيه دائم ورقابة مستمرة من قبل رؤسائه، وبذلك

 .على إضاعة أوقاتهم في أمور كان يمكن استغلالها في نشاطات أخرى

 وكذلك طريقة تقديم السلع التي تنتجها و تعرضها مما ينعكس على:تحسين خدمات المنظمة •

  .لمنظمة وعملائهاصورة علاقات جيدة بين ا
الإحصائيات المتعلقة بإصابات حوادث العمـل وبـين    فقد دلت:تخفيض نسبة حوادث العمل •

بين العمال غير المدربين، وكلما قلت نسبة حوادث العمـل   العمال المدربين أقل بكثير منها
التالي المنظمة في معالجة عمالها وأدى ذلك إلى زيادة إنتاجها و ب قلت الخسائر التي تتحملها

 .مبيعاتها وأرباحها زيادة

الثبات وحسن السمعة في المجتمـع،   وإكسابها صفة: تحقيق الاستقرار الوظيفي في المنظمة •
ممكن، مما يؤدي إلـى زيـادة رضـا     فالموظف المدرب يقوم بإدارة عمله على أكمل وجه

مزايا أخرى، وهكذا   الإدارة عن إنتاجه فيدفعها ذلك إلى مكافأته، إما بزيادة الراتب أو إتاحة             
بأنهم جزء منها، فيقل احتمال ترك العمـل   يتم حفز العمال لرضاهم عن المنظمة وشعورهم
  .بالدفاع عن منظمتهم في أوساط المجتمع و الانتقال إلى منظمة أخرى، كما أنهم يقومون

  
رات جديـدة  للموظف من معارف ومها وللتدريب أثناء الخدمة أهمية كبيرة نظراً لما يهيئه التدريب

للمشكلات التي يواجهها أثناء ممارسته لمهنته  أو من خلال تعرفه على أفضل الحلول تتطلبها مهنته،
على تجنب الأخطاء ،ليصل بذلك إلى المـستوى المنـشود           مما يزيده تمكناً في أداء عمله ويساعده      

لتطوير يؤثران أيضاً ن التدريب وا، وأ)1987الدوري،  (.والتقدم الذي تطمح إليه جهة تسعى للرقي
وكذلك زيادة تـصوراتهم    ،  في زيادة مستوى الالتزام من قبل الموظفين باتجاهات المؤسسة ودورها         

بأن المؤسسة هي مكان جيد للعمل، الأمر الذي يؤدي إلى غياب أقل وبالتالي زيـادة فـي إنتاجيـة                   
معرفة مدى تأثيره على أداء     ويتميز التدريب بالتركيز على الإنتاجية، و      ).1987الدوري،  (المؤسسة  

ولذلك فإنه يتجاوز مفهوم    . العاملين من حيث تزويدهم بمهارات وقرارات جديدة لتحقيق جودة الأداء         
حيث يقوم التدريب بشكل رئيـسي علـى تزويـد          ). 2001جرادات، المبيضين، (التدريب التقليدي   

اء واجبات ومهام الوظائف التي     الموظفين بالمعلومات والمهارات والاتجاهات التي تساعدهم على أد       
  )2003 مركز التمييز للمنظمات الغير حكومية،( .يشغلونها بكفاءة وفاعلية

  
وهذا ما أكده  الباحث في مجال الإدارة وتنمية الموارد البشرية الـدكتور مـسعود القحطـاني أن                  

إلـى أن الكثيـر مـن       للتدريب دوراً فعالاً في تطوير الأفراد والعمل على زيادة الإنتاجية مـشيراً             
الشركات والمؤسسات تسعى لن تجعل موظفيها منتجين ولكن لن يـتم ذلـك إلا بتـوفير الأجـواء                  
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المناسبة للموظف والتي تدفعه لبذل المزيد من الجهد والعطاء وبالتالي الاسـتفادة القـصوى مـن                
قضاء على الظواهر   ساعات العمل إضافة إلى وجود المدير الفعال الذي يعمل ويهيئ  تلك الأجواء لل             

المؤثرة في الإنتاجية كالتهرب والانسحاب من العمل، وأضاف القحطاني أن المدير الناجح يرغـب              
العاملين تحت إدارته على أداء أعمالهم على أكمل وجه ويشعرهم بالمردود الإيجابي مـن خـلال                

لة والتي تنتج هذا المبدأ قد      قنوات التحفيز سواء كانت معنوية أو مادية، مشيراً على أن الإدارة الفعا           
تهيب الموظف في العمل وتزيد من رغبته في البقاء وتكسبه الرضاء الذاتي والانتماء، مطالباً كـل                
مدير أن يضع نصب عينيه عدة أمور أهمها الأمان الوظيفي والاحترام والرغبة في البقاء، وأضاف               

الموظف منها إعطاء الصلاحيات التـي   القحطاني أن هنالك أساليب عدة تساعد على تشجيع وتحفيز          
مركز التمييز  (. يمكن الموظف من القيام بعمله واتخاذ القرارات التي تجعله يشعر أنه قام بهذا العمل             

  )2003 للمنظمات الغير حكومية،
  

السبيل لرفع الكفاءة الفنية للأفراد فضلا عن أهميته في خلق الخبرات            وترى الباحثة إن التدريب هو    
كما أن تحقيق الأهداف قد يحمـل فـي         ،   تمكن الأفراد من مواجهة متطلبات الإنتاج      التيات  والمهار

 الموارد قد يتضمن بدرجة كبيـرة تحقيـق         استخدامفالرشد في   استخدام الموارد،   طياته أيضا حسن    
 مع الأخـذ    ،كثير من الأحيان الرشد المشار إليه      الأهداف، وتحقيق الأهداف قد يعكس في بعض أو       

يجب أن تحقق درجة معينة من الكفاءة والفعالية في وقت           عتبار أنة لكي تبقى المنظمة وتنمو     في الا 
  .واحد

 
  تحسين الأداء   8.2

  
  :إجراءات تحسين الأداء. 1.8.2

  

من أهم مفاهيم العصر الحالي أن المنافسة القوية والإبداع لا ينتجان من استخدام الآلات والأجهـزة                
: ولة تقليل النفقات فحسب وإنما باستخدام أهم مصدر على الإطـلاق وهـو            الحديثة والمتقدمة ومحا  

الأشخاص، الموظفون، العاملون، و أصبح يحكم على نجاح أي مؤسسة بمدى اهتمامهـا بقـدرات               
، )2007الزيـات، (وكيفية استثمار رأس المال البشري      . موظفيها وكفاءاتهم وحسن أدائهم لأعمالهم    

طلب نظرة شمولية تبدأ من الجذور، و هذا أمر بديهي لأنـك إذا قمـت               ن عملية تحسين الأداء تت    وإ
على الرغم مـن أهميـة التعلـيم        . بمعالجة ظواهر المشكلة وقشورها الخارجية فستظهر من جديد       

 من المطلوب، لأن الصورة تتكامل عندما نركز علـى          والتدريب لزيادة الإنتاجية إلا أنه يبقى جزءاً      
 من أنـواع التعلـيم      ين الأداء، وإن عملية تحسين الأداء ذاتها تعتبر نوعاً        كل الموارد الممكنة لتحس   

  ) 2005 عيد،(  .المستمر، وبالتالي توفير مخزون مهاري محترف في المؤسسة



  40

  :خطوات تحسين أداء العاملين .2.8.2

  
 الأداء ذو أهمية لكـل      مشكلاتإن تحديد أسباب    :  الأداء لمشكلاتتحديد الأسباب الرئيسية     •

وفيما إذا  ،  الإدارة تستفيد من ذلك في الكشف عن كيفية تقويم الأداء         ، ف الإدارة والعاملين من  
 الأداء عائد للعاملين أو أن ندرة الموارد        انخفاضن  نت العملية قد تمت بموضوعية وهل أ      كا

 كما وأن الصراعات بين الإدارة والعاملين يمكن تقليلها من          ،المتاحة لهم هي السبب الرئيس    
 ومن هذه الأسباب الـدوافع والقابليـات        ،تحديد الأسباب المؤدية إلى إنخفاض الأداء     خلال  

 أما الفاعلية تعكس المهارات والقدرات التـي        ، والعمل ،والعوامل الموقفية في بيئة المنظمة    
 أما الدوافع فتتأثر بالعديد من المتغيـرات الخارجيـة مثـل الأجـور              ،يتمتع بها العاملون  

والعوامل الموقفية التي تتضمن الكثيـر      ) الحاجات( إلى المتغيرات الذاتية   إضافة   ،والحوافز
 ونوعية  ،من العوامل التنظيمية المؤثرة على الأداء سلباً أو إيجابياً كنوعية المواد المستخدمة           

حيث أن غياب واحد من هذه العوامل قد        ،   الخ ...الإشراف ونوعية التدريب وظروف العمل    
لذلك لابد من دراسة هذه العوامل بدقة عند تحديد أسباب الانخفاض           يؤدي إلى ضعف الأداء     

 .في الأداء

تمثل خطة العمل اللازمة للتقليل مـن مـشكلات         : تطوير خطة عمل للوصول إلى الحلول      •
 التعـاون بـين الإدارة والعـاملين مـن جهـة والاستـشاريين              ،الأداء ووضع الحلول لها   

 فاللقـاءات المباشـرة والأداء المفتوحـة        ،داء في  مجال تطوير وتحسين الأ      الاختصاصيين
 وعدم السرية في كشف الحقائق والمعلومات حـول الأداء          المشكلاتوالمشاركة في مناقشة    

مباشرة إلى العاملين تساهم في وضع الحلول المقنعة للعـاملين وتحـسين أدائهـم وإزالـة                
 .مشكلات الأداء

ين والعاملين ذات أهمية في تحـسين الأداء        أن الاتصالات بين المشرف   : الاتصالات المباشرة  •
ومن الاتصالات الفاعلة فـي   ،  ولابد من محتوى الاتصال وأسلوبه وأنماط الاتصال المناسبة       

 دون اللجوء إلى عبارات مبطنه      ،هذا المجال هو سؤال العاملين عن أسباب انخفاض أدائهم        
الوصول إلى تحسين أدائهم     استشارة العاملين حول كيفية      ،وكذلك, أو سلوكيات غير واضحة   

 حيث أن   ، وكذلك عدم جرح مشاعرهم    ،حول الأفكار التي توصلهم إلى التقليل من الأخطاء       
 )2006 ،عباس (.هذه الأمور تساعد على تحسين أداء العاملين

  
بعد الحديث عن الإطار المفاهيمي للأداء تتناول الباحثـة فـي العـرض التـالي وزارة الـشؤون                  

 .يث أهدافها وأقسامها وهيكليتها التنظيمية والمواضيع ذات الصلةالاجتماعية  من ح
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  وزارة الشؤون الاجتماعية  9.2

  
وزارة الشؤون الاجتماعية هي إحدى أجهزة السلطة التنفيذية  تأسست في أواخر الخمسينات تـؤدي               

 الاجتماعيـة   دوراً تخصيصاً في إطار تكاملي مع بقية الوزارات والهيئات الحكومية لإرساء القواعد           
الأساسية للدولة الفلسطينية وفق أسس حديثه لبناء المجتمع السليم ورفع مستوى معيـشته لـضمان               

يوضح ) 1.2(والشكل التالي   . )  www.mosa.p.indexphp (.الحياة الكريمة للإنسان الفلسطيني   
  موقع وزارة الشؤون الاجتماعية في الهيكل الإداري

  

  
  

  )www.mosa.p.indexphp(. ؤون الاجتماعية في الهيكل الإداري موقع وزارة الش:1.2شكل 
  

  :رسالة الوزارة. 1.9.2
  

 فلسطينيه وصولاً للرفاه الاجتمـاعي      أسرة الاجتماعي لكل    والأمن الشاملة التنمية على تحقيق    تركز
  شاملة ما بين   ةطار عمليه تنسيقي  إ عقائدي  في     أوو جنسي   أسس المساواة دون تمييز عرقي      أوعلى  

الهيكلية التنظيمية والخطة التطويريـة لـوزارة الـشؤون الاجتماعيـة،           (. والأهليالقطاع الرسمي   
2007-2008.(  

  
  :سياسات الوزارة وإستراتيجيتها وأهدافها . 2.9.2

  
  :فيما يأتي تتناول الدراسة الموضوعات ذات العلاقة بسياسات الوزارة وإستراتيجيتها وأهدافها
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، الاجتماعيـة  لوزارة الشؤون    التطويرية والخطة التنظيمية الهيكلية(رة  الوزاسياسات   .1.2.9.2

2007-2008(.  

  
 في المؤسسات   المتوفرة الاجتماعية على الخدمات    الاجتماعية القضايا   أفرادتسهيل حصول    •

  . من خلال نظام التمويلوالأهلية الحكومية
  .الأهلية الإقراضت  للنساء والمعاقين بالتنسيق مع مؤسساالإنتاجيةدعم المشاريع  •
  .الأسرية الرعايةرعاية المسنين والمعاقين الذين يفتقدون الى  •
  .)البديلة( الحاضنة الأسرفي   مجهولي النسبالأطفالدمج  •
  . وحقوقهمباحتياجاتهم والتوعية دمج المعاقين والمسنين في المجتمع إلىالسعي  •
  .خطيرة يعيشون ظروف  الذينوالأسر النفسي والاجتماعي للأطفال الإرشادتقديم  •
  

  )www.mosa.p.indexphp: (أهداف الوزارة فهي. 2.2.9.2
 

 ):طويلة المدى(الأهداف العامة  •
 

o                تحسين مستوى معيشة الفقراء والفئات المهمـشة والـضعيفة فـي المـدن والريـف
 .والمخيمات

o             النهوض بالوزارة وتطوير البرامج والخدمات الخاصة بفئـات المعـوقين والمـسنين
 .طفال والمرأة والأيتام والأحداث والمتسربين من المدارسوالأ

o             تعزيز وتيرة التعاون والتنسيق والشراكة مع القطاع الخاص والجمعيـات والمنظمـات
 .الأهلية لتحقيق تنمية شاملة للمجتمع الفلسطيني

o             تعزيز الاعتماد على الذات وتحقيق التنمية المحلية وتنمية المجتمعات الفقيرة، وتمكـين
 .لقدرات المؤهلة للمشاركة في العملية الإنتاجية للمجتمعا

o دعم استقرار وتماسك الأسرة باعتبارها اللبنة الأساسية في بناء المجتمع. 

o               رفع مستوى الوعي المجتمعي وترويج ثقافة المواطنـة الـصالحة وحقـوق الإنـسان
 .والتكافل الاجتماعي

o واهر الاجتماعية السلبية في المجتمعتعزيز القيم والاتجاهات الإيجابية ومكافحة الظ 
 
 ):  قصيرة ومتوسطة المدى(الأهداف الجزئية  •
 
  .تحقيق إنجازات في مجال التنمية الاجتماعية بالتعاون والشراكة مع المجتمع المدني •
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 .رفع مستوى الأداء والكفاءة المهنية لمؤسسات الوزارة ومراكزها الاجتماعية وموظفيها •

 .لية والفقيرةتنمية المجتمعات المح •

 .التصدي لظاهرة العنف وغيرها من المشكلات والظواهر الاجتماعية السلبية •

  
  : إستراتيجية الوزارة. 3.2.9.2

  
تطوير خطط تفصيلية ومتدرجة زمنياً لكل  إدارة عامة توضح استراتيجيات الانتقال مـن الإغاثـة                

لبـرامج الحاليـة والمـستقبلية      تعزيز وتوسيع الشراكة مع المجتمع المحلـي فـي ا         و.على التنمية 
www.mosa.p.indexphp)(  

  
    )www.mosa.p.indexphp (:الإدارات والأقسام  فهي. 4.2.9.2

  

تهدف هذه الإدارة إلى تنمية المرأة اجتماعياً واقتـصادياً مـن           : الإدارة العامة لتنمية المرأة    •
صة التي تمكنها من  تأديـة       خلال التدريب والتأهيل وإعداد البرامج والمشاريع التنموية الخا       

  .)2003( تفعيل هذه الإدارة مطلع العام  علىوقد تم العمل.دورها العام الأسرة والمجتمع
الإشراف الفني والإداري على الدوائر التابعة      : الإدارة العامة للتخطيط والدراسات والبحوث     •

لتي تقدمها الـوزارة    لهذه الإدارة ومتابعة الدراسات البحوث الخاصة للخدمات الاجتماعية ا        
 الاجتماعيـة، ومجمـع   بالأعمـال بهدف إعداد الخطط المستقبلية، وتحديد المفاهيم الخاصة        

  . لاتخاذ الحلول المناسبة بهاالمعلومات والإحصاءات لتزويد الجهات المعنية
  :ومن مهام هذه الإدارة ما يلي: الإدارة العامة لذوي الاحتياجات الخاصة •
  

o   المعوقين بما فيه الحق في التنمية وإعادة  تأهيلهم ودمجهم في            تأمين حقوق الأشخاص 
  .المجتمع ومشاركتهم الكاملة في الحياة الاجتماعية

o  احتياجات المعوقين الحالية في فلسطين علىالإشراف. 

o             إنشاء وتفعيل أداء الجمعيات ذات العلاقة مع المعوقين وضرورة تمثيلها بالهيئات العليا
 .ة السياسات والخطط الوطنيالمعنية يوضح ورسم

 
  :تتعدد وظائفها كدائرة من دوائر العمل الاجتماعي إلى: دائرة النشاط الأهلي •

  
o حفز الجهود الذاتية الأهلية والتطوعية والجمعيات الخيرية.  
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o           الإشراف على الهيئات والجمعيات الخيرية التطوعية والجمعيات والمؤسسات العربيـة
 .والأجنبية في البلاد

o ب تسجيل وترخيص الجمعيات والمؤسسات الاجتماعية على مـدير عـام التنميـة            تنسي
 .لإقرارها ورفعا على وكيل الوزارة ومن ثم للوزير

 
تقدم الوزارة مساعدات عينية ونقدية وصحية وتعليميـة        : الإدارة العامة للمساعدات والتأهيل    •

 عشرة المنتشرة في جميـع       حالة اجتماعية شهرياً من خلال مديرياتها الثانية       لكل )14813(
محافظات الضفة، مع تطبيق أسس الخدمة الاجتماعية، وتطوير الأداء المهنـي والـوظيفي             
للعاملين في هذا المجال، وتقوم الإدارة العامة بالتدخل في الوقت المناسب وقـت الأزمـات               

همة فـي   كذلك المـسا   .بالتنسيق مع المؤسسات والجهات المعنية محلياً ودولياً      "  الطوارئ"
وصول المساعدات لجميع الأسر المحتاجة والفقيرة والمعدومـة والمحرومـة والمحتاجـة            
للرعاية بالدعم مادياً ومعنوياً عن طريق وزارة الشؤون الاجتماعية بالتنسيق مـع بـرامج              

  .المساعدات الدولية والمحلية في جميع محافظات الوطن
خدمات لعدد من الطلاب والطالبات المتسربين      تقدم دائرة المراكز    :دائرة المركز الاجتماعية   •

  .من المدارس وتقدم دائرة المراكز البرامج المهنية والتربوية والتعليمية والأنشطة المنهجية
تقوم هذه الإدارة بتطبيق السياسات والنظم واللوائح        :الإدارة العامة للشؤون الإدارية والمالية     •

وزارة، كما تقوم بمساندة عمليات الوحدات لتحـسين        الإجرائية والإدارية المعتمدة من قبل ال     
الأداء، وصيانة الأدوات والآلات المستخدمة، والإشراف على المشتريات والمخازن وتنظيم          
عمليات الإدخال والإخراج وضبط الموجودات واستخدام الأصـول المحاسـبية والرقابـة            

  .وإجراءات الجرد السنوي
تعمل الإدارة العامة للأسرة والطفولة على تدعيم اسـتقرار          :الإدارة العامة للأسرة والطفولة    •

الأسرة وحمايتها من أسباب التفكك، وتعزيز وحدتها وتماسكها، باعتبارها الوحدة الأساسـية           
لبناء المجتمع، ويسعى لتوفير الرعاية والحماية والتنمية الشاملة والمتكاملة للطفل باعتبـاره            

 الإدارة العامة من خلال برامجها إلى تقديم الدعم النفسي      وتهدف.ثروة ألأمة وعماد المستقبل   
  .والاجتماعي للأسر والأطفال

  

  :أهم الصعوبات التي تواجه وزارة الشؤون الاجتماعية ومديرياتها. 5.2.9.2
  

أما عن أهم الصعوبات التي تواجه وزارة الشؤون الاجتماعية ومديرياتها خلال تأديتهـا لمهامهـا               
ديد بعض الصعوبات ومنها ما     ل مقابلة الباحثة مع أحد موظفي مديرية جنين ثم تح         المختلفة ومن خلا  

 )2004وزارة الشؤون الاجتماعيه، (: يلي
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 .عدم المصداقية في إعطاء المعلومات من قبل المحتاجين •

 .عدم دفع المواصلات للموظفين من قبل الوزارة منذ عامين •

 .ق طاقتهحجم الملفات الهائلة التي يحملها الموظف تفو •

 .يتم التعيين حسب الكفاءة •

 .حقوق الموظف منتهكة •
 

  : لوزارة الشؤون الاجتماعيةالهيكل . 6.2.9.2

  

الهيكل التنظيمي لوزارة الشئون الاجتماعية كما وضعته وزارة الشؤون         ) 2.2(يوضح الشكل التالي      
  :الاجتماعية

  
   الدراسات السابقة10.2

 
استعراض بعض الدراسات السابق ذات العلاقـة بموضـوع         في هذا الجزء من الدراسة سوف يتم        

الدراسة التي سوف يتم الاستفادة منها من حيث التعرف على أهم الجوانـب التـي تحـث عنهـا                   
ومن هذه الدراسات نستعرض    . المبحوثين وتجنب التكرار، والبدء من حيث ما انتهى إليه الآخرون         

  : ما يلي
  

  :الدراسات العربية. 1.10.2
  

تقييم واقع أداء وزارة الشؤون الاجتماعية فـي محافظـة          "بعنوان  ) 2009(عبوشي  دراسة   •
حيث هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على تقييم واقـع أداء           " جنين من وجهة العاملين فيها    

وزارة الشؤون الاجتماعية في محافظة جنين من وجهة نظر العاملين فيها، ومدى الالتـزام              
العاملين، ولتحقيق ذلك تم اعتماد أسلوب الاستمارة، وقد أجريت         باللوائح والأنظمة من قبل     

موظف وتم استخدام المـسح     ) 47(الدراسة على جميع العاملين في الوزارة والبالغ عددهم         
استبانة فقط، وقد أظهرت نتائج الدراسة بـأن        ) 35(الشامل لمجتمع الدراسة، وتم استرجاع      
ي محافظة جنين لديهم درجه كبيرة مـن الالتـزام          العاملين في وزارة الشؤون الاجتماعية ف     

باللوائح والأنظمة وهذا يدل على أن العاملين ملتزمون بقواعد الـسلوك المهنـي ولـديهم               
مراعاة وعناية باللوائح والأنظمة اللازمة عند ممارسه المهنـة،وان العـاملين فـي وزارة              

 هم، وهذا التفاوت يظهر في الشؤون الاجتماعية في محافظة جنين لديهم تفاوت في إجابات
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على مجال العدالة بين الجمهور باللوائح والأنظمة وهذا يدل على أن العـاملين يـدركون               
المراجعين في وزارة الشؤون الاجتماعية ولكـنهم لا        أهمية وحقيقة أنه لا يجب التمييز بين        

يثقون في أن جميع العملين يطبقون هذه النظرية،ومن أهم التوصيات التي خرجت بها هي              
ضرورة تعزيز وتفعيل دور اللوائح والتعليمات من قبل الهيئات الإدارية، وإعطاء اهتمـام             

رارات، ونشر الثقافـة والتوعيـة بـين        متزايد بآراء وأفكار العاملين أثناء عملية اتخاذ الق       
المجتمع عن الوزارة بواسطة المحاضرات والمنشورات والمطبوعات وتشجيع الدراسـات          

 . المعمقة عن الدور الذي تقوم به الوزارة بما يخدم مصالح المواطن الفلسطيني

صرف تقييم وتطوير نظام أداء العاملين دراسة حالة في م        "بعنوان  ) 2009(دراسة الأميري    •
حيث هدفت هذه الدراسة إلى إيجاد أفضل الطرق لتقيـيم          " دجلة والفرات للتنمية والاستثمار   

ومن أجل تحقيق هدف الدراسة     . أداء العاملين في مصرف دجلة والفرات للتنمية والاستثمار       
وقد . موظفاً بالإضافة إلى الوثائق والمقابلات الشخصية     ) 40(جرى تطبيقها على عينة من      

ائج الدراسة بأن المستوى العام لاهتمام المصرف بمتغيرات تقويم أداء منتـسبيه            أظهرت نت 
كان غير مقبول، ومن أهم التوصيات بضرورة مراعاة مقومات بناء نظام تقويم الأداء فـي               

 .المصرف واعتماد الاستمارة المقترحة

  الـسلطة    تقييم أداء وحدات العلاقات العامة فـي وزارات       "بعنوان  ) 2008(دراسة حمدان    •
 حيث هدفت هذه الدراسة إلى تقييم أداء وحدات العلاقات العامـة فـي              "الوطنية الفلسطينية 

وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية وتحديد مستوى أداء تلك الوحدات، حيث تـم اعتمـاد              
موظفاً، وكان من نتائج الدراسة أن هناك ضعفاً        ) 150(أسلوب الاستمارة وكان حجم العينة      

 في مستوى أداء وحدات العلاقات العامة في وزارات السلطة، ومن أهم التوصـيات،              وتدنياً
إن من الضروري ممارسة جميع الوظائف العلمية للعلاقات العامة وفقاً للأسـاليب العلميـة      
والموضوعية، وضرورة توفير الموارد المالية الكافية لتغطية نفقات وحدات العلاقات العامة           

  .ئفها العلمية وأنشطتها الرئيسية والحقيقيةفي ممارساتها لوظا
واقع اهتمـام وزارة الـشؤون الاجتماعيـة الفلـسطينية          "بعنوان  ) 2008(دراسة الزحايكة    •

" ومديرياته في الضفة الغربية بتحديد احتياجات التطوير الإداري من وجهة نظر الموظفين             
رة حيث اسـتخدم المـنهج      فق) 67(ولتحقيق ذلك تم اعتماد أسلوب الاستمارة وتكونت من         

الوصفي، وتكونت عينة الدراسة من جميع المـوظفين فـي وزارة الـشؤون الاجتماعيـة               
) 214(موظف وتـم اسـترجاع      ) 309(الفلسطينية ومديرياتها في الضفة الغربية وعددهم       

استبانة، وقد أظهرت نتائج الدراسية بأن واقع اهتمام وزارة الشؤون الاجتماعية الفلسطينية            
يرياته في الضفة الغربية بتحديد احتياجات التطوير الإداري من وجهة نظر المـوظفين             ومد

متوسط بالنسبة لجميع مجالات الدراسة، وانه لا توجد فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد                
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في واقع اهتمام وزارة الشؤون الاجتماعية الفلسطينية ومديرياته        ) a<_.05(مستوى الدلالة   
ديد احتياجات التطوير الإداري من وجهة نظـر المـوظفين تعـزى            في الضفة الغربية بتح   

للمتغيرات النوع الاجتماعي والتخصص والمؤهل العلمي وسنوات الخبرة والعمر، ووجدت          
 أخصائية تعزى لمتغير المسمى الوظيفي، ومن أهم التوصيات هو ضرورة           ةفروق ذات دلال  

بشرية، وتحديـد احتياجـات المـوظفين       زيادة الاهتمام  بتخطيط الاحتياجات من الموارد ال       
للبرامج التدريبية مع مراعاة الفروق الفردية بينهم وضرورة التنوع في الوسائل والأساليب            

 .الرقابية التي تتبعها وتصميمها بناء على أسس ومعايير موضوعيه وواضحة

 وإثرهـا   واقع التنمية الإدارية في وزارة الشؤون الاجتماعيـة       "بعنوان  ) 2007(دراسة بدر  •
حيـث  )".  أريحا - رام االله  -القدس(على جودة الخدمات في محافظات وسط الضفة الغربية         

هدفت هذه الدراسة  إلى التعرف على واقع التنمية الإدارية في وزارة الشؤون الاجتماعيـة               
)  أريحـا  - رام االله  -القدس(وأثرها على جودة الخدمات في محافظات وسط الضفة الغربية          

ما مدى الاهتمـام    : دراسة على الإجابة على مجموعة من الأسئلة من ضمنها        وقد ركزت ال  
بالتنمية الإدارية في وزارة الشؤون الاجتماعية بهدف تطوير أداء الموظفين، من أجل تقديم             
أفضل الخدمات والبرامج من وجهة نظر الموظفين؟ وتكون مجتمع الدراسة مـن شـقين،              

يريات الشؤون الاجتماعية في محافظات وسط الـضفة        الأول هو الموظفين الإداريين في مد     
، أما الـشق    )105(موظفاً، تم اختيار عينه طبقية عشوائية عددها        ) 163(الغربية، وقد بلغ    

مـستفيد وتـم    ) 3765(الثاني فهو يتكون من الفئات المستفيدة من خدمات الوزارة وعددهم           
 هدف الدراسة استخدم الباحث أداة      مستفيد، ولتحقيق ) 140(اختيار عينة عنقودية تتكون من      

) 48(الاستبانة حيث تم تصميم استبانتين، الأول تخص الموظفين الإداريين وقد اشتملت على           
فقرة، أما الثانية فهي تخص جودة الخدمات من وجهة نظر الفئـات المـستفيدة واشـتملت                

داريـة فـي وزارة     وكان من نتائج الدراسة، إن الاهتمام بعملية التنمية الإ        . فقرة) 21(على
كما وان مستوى   . الشؤون الاجتماعية من وجهة نظر الموظفين، هو اهتمام بدرجة متوسطة         

الخدمات والبرامج التي تقدمها وتنفذها الوزارة من وجهة نظر المستفيدين هو مستوى عالٍ،             
 ومن أهم التوصيات هو ضرورة الاهتمام بعملية التنمية الإدارية من جميع جوانبها بـشكل             

أفضل، والعمل بشكل جدي على استحداث وزارة تختص بشؤون التنمية الإدارية من كافـة              
 .....).المالية والبشرية(جوانبها 

دور الرقابة الإدارية في تطـوير أداء المـوظفين فـي           "بعنوان  ) 2007(دراسة الجعبري    •
 ـ     " جنوب الضفة الغربية  : الوزارات الفلسطينية  رف علـى   حيث هدفت هذه الدراسة إلى التع

الدور الذي تلعبه الرقابة الإدارية في تطوير أداء الموظف في الوزارات الفلـسطينية فـي               
جنوب الضفة الغربية، وكان مجتمع الدراسة مكون من جميـع المـوظفين فـي الـدوائر                
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الحكومية في جميع المستويات الإدارية، حيث تم اعتماد أسـلوب الاسـتمارة  فـي جمـع                 
ائج الدراسة إن هناك ضعف في الأمور التنظيمية المتعلقة بالرقاب          المعلومات، وكان من نت   

وضعف في مؤهلات وخبرات القائمين على تطبيق       ) المعايير، الهدف، الوسائل، آلية التنفيذ    (
نظام الرقابة مما يؤدي إلى ضعف في فاعلية الرقابة ودورها في تطوير الأداء، ومن أهـم                

وضوعية لنظام الرقابة باستمرار لتتلاءم مع بيئـة        التوصيات هو ضرورة تطوير الخطة الم     
العمل من خلال وضع سياسات واضحة، معايير موضوعية ومحددة، وتجنـب الغمـوض،             
متابعة الأفراد القائمين على الرقابة للتأكد من حسن أدائهم، إعادة النظر بالوسائل والأدوات             

ة العامة بإصدار نشرات أو كتـب       المستخدمة في تطبيق نظام الرقابة، وان تقوم هيئة الرقاب        
توضح بها جميع أهداف ومعايير ونماذج عملية الرقابة والتقييم وإرفـاق جميـع القـوانين               

 .الخاصة بذلك

تقـويم أداء الإدارات الماليـة فـي مؤسـسات الـسلطة            "بعنـوان   ) 2005(دراسة حماد    •
 حيث هدفت هذه    ".بحث تطبيقي على عدد من الوزارات الحكومية في قطاع غزه         .الفلسطينية

الدراسة إلى التعرف على أداء الإدارات المالية في القطاع الحكومي مـن خـلال دراسـة                
وتحليل مقومات الأداء المالي الفعال ووسائل تطبيقه لمعرفة مدى انطباق هـذه المقومـات              
على أداء الإدارات المالية الفلسطينية ولتحقيق هذه الدراسة تم استخدام استبانة مكونة مـن              

موظفاً مـن المـوظفين العـاملين       ) 77(فقرة حيث تم توزيعها على عينه مكونه من         ) 62(
بالإدارة وكان من أهم نتائج الدراسة، إن واقع تقيـيم الـشركات الـصناعية فـي الأردن                  
العاملين بالإدارات المالية تتوفر لديهم المؤهلات العلمية والخبرة المناسبة ولكـنهم بحاجـه             

 التدريبية المتخصصة لتطوير قدراتهم وان الهياكل التنظيمية الموجـودة          لمزيد من الدورات  
 .بالوزارات غير واضحة وغير معتمده ولا يطلع عليها الموظفين

حيث هـدفت هـذه     " قياس الأداء للمجالس البلدية الفلسطينية    "بعنوان  ) 2004(دراسة صيام    •
حلية في فلـسطين، وتقيـيم      الدراسة إلى وضع نموذج دليل يصلح لقياس أداء المجالس الم         

عملها في إطار التحسينات الديمقراطية المتوخاة، ولتحقيق ذلك تم اعتماد أسلوب الاستمارة            
والاتصال المباشر لجمع البيانات، وقد أجريت الدراسة على عينة من ثلاث مستويات وهي             

وعـدد مـن    مسؤولي الأقسام في البلديات المستهدفة، وأعضاء المجلس المحلي لكل بلدية،           
المواطنين، وشملت الدراسة ستة بلديات ما بين صغيرة ومتوسطة وكبيرة، وقـد أظهـرت              
نتائج الدراسة بأن هناك نقص في معرفة أعضاء المجالس البلدية وموظفيها بقانون الهيئات             
المحلية واللوائح والقوانين المتعلقة بعملهم، إضافة إلى ضعف عمليات التخطيط والتقويم في            

ات وضعف امتلاك البلديات للمرافق العامة والجوانب البيئية والصحية، وعدم تناسـب            البلدي
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الكادر الوظيفي بالنسبة إلى عدد السكان ومساحة البلدية، ومن أهم التوصيات عقـد دورات              
 )2008لحلوح، . (تدريبية وورشات عمل

بل الطلبة وبيـان    تقويم أداء أعضاء الهيئة التدريسية من ق      "بعنوان  ) 2002(دراسة طوقان    •
حيث " مدى  تأثير المتغيرات الديمغرافية فيها في جامعة النجاح الوطنية في محافظة نابلس            

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على نتيجة تقويم أداء أعضاء الهيئة التدريسية مـن قبـل                
حافظـة  الطلبة وبيان مدى تأثير المتغيرات الديمغرافية فيها في جامعة النجاح الوطنية في م            

طالب وطالبة باستثناء طلبـة الـسنة الأولـى، وقـد           ) 500(وشملت عينة الدراسة    . نابلس
أظهرت نتائج الدراسة بأن هناك فروق ذات دلالة إحصائية فـي تقـويم أعـضاء الهيئـة                 
التدريسية من قبل الطلبة تعزى لمتغير جنس الطالب، مكان الـسكن، التخـصص، نـوع               

 .لمساقالمساق،العلامة المتوقعة من ا

  
  :جنبيةالدراسات الأ. 2.10.2

  
 ,CRemonesi, Rosit,serazzi,smirniدراسة لِ سريمونسيا وروستي وسيازيوسميرني •

طبقت هذه الدراسة العلمية التي تُعنى بتقيـيم أداء المـوظفين علـى المؤسـسات       1999
يـث  المتشابهة والتي تحمل خصائص متماثلة والتي تعمل ضمن نمط إداري متشابه،حيث ح           

ركز الباحثون في هذه الدراسة على عدة خصائص أدائية عند تقييم أداء الموظفين في تلـك                
المؤسسات المتشابهة وتطبيقها على الموظفين والاتصال الـداخلي للمؤسـسة ومـدخلات            
المؤسسة ومخرجاتها والعمليات الإنتاجية، واثبت الباحثون أهمية تقييم الأداء للعاملين بحيث           

لى أسس علميه من حيث تطابق طرق أنظمة التقيـيم والتنبـؤ بتقيـيم الأداء               تكون مبنية ع  
 )2009 عبوشي،. (وتصميم نظام مستقبلي للمؤسسة

 
  :السابقةتعقيب على الدراسات . 3.10.2

  

لطرق لتقييم أداء  اأفضليجاد ) الأميري(   الدراسات السابقه، فقد استهدفت دراسةأهدافتباينت 
وضع نموذج ) صيام (  والفرات للتنمية والاستثمار، وكان هدف دراسةفي مصرف دجلةالعاملين 

دليل يصلح لقياس أداء المجالس المحلية في فلسطين، وتقييم عملها في إطار التحسينات الديمقراطية 
الى التعرف على نتيجة تقويم أداء أعضاء الهيئة التدريسية من ) طوقان(المتوخاة، وهدفت دراسة 

ن مدى تأثير المتغيرات الديمغرافية فيها في جامعة النجاح الوطنية في محافظة قبل الطلبة وبيا
إلى التعرف على أداء الإدارات المالية في القطاع الحكومي من خلال  )حماد(نابلس، وهدفت دراسة
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 المقومات على هذهدراسة وتحليل مقومات الأداء المالي الفعال ووسائل تطبيقه لمعرفة مدى انطباق 
التعرف على تقييم واقع أداء وزارة ) عبوشي( الإدارات المالية الفلسطينية، وهدفت دراسةداء أ

الشؤون الاجتماعية في محافظة جنين من وجهة نظر العاملين فيها، ومدى الالتزام باللوائح 
التعرف على واقع اهتمام وزارة الشؤون ) الزحايكه(   من قبل العاملين، وهدفت دراسةوالأنظمة

ماعية الفلسطينية ومديرياته في الضفة الغربية بتحديد احتياجات التطوير الإداري من وجهة الاجت
، والوصف البشريةالموارد  تخطيط الاحتياجات من: التاليةنظر الموظفين، وذلك في المجالات 

، ونظام المؤسسية والرقابةالوظيفي، والتوصيف، وتقويم اداء الموظفين، وتدريب الموظفين، 
، وكذلك بيان اثر كل من المتغيرات النوع العمل، والتطور الوظيفي للموظفينتب، وحوافز الروا

لخبرة، والعمر في الاجتماعي، والتخصص، والمؤهل العلمي، والمسمى الوظيفي، وسنوات ا
اهتمام وزارة الشؤون الاجتماعية الفلسطينية ومديرياته في  حول واقع ةالدراساستجابات أفراد 

) بدر( بية بتحديد احتياجات التطوير الإداري من وجهة نظر الموظفين، وهدفت دراسةالضفة الغر
 في وزارة الشؤون الاجتماعية وأثرها على جوده الخدمات الإداريةإلى التعرف على واقع التنمية 

وقد ركزت الدراسة على الإجابة على ) أريحا-رام االله-القدس(في محافظات وسط الضفة الغربية 
 ما مدى الاهتمام بالتنمية الإدارية في وزارة الشؤون الاجتماعية :الأسئلة من ضمنهامن  ةمجموع

 جل تقديم أفضل الخدمات والبرامج من وجهة نظر الموظفين؟أبهدف تطوير أداء الموظفين، من 
ية الأول هو الموظفين الإداريين في مديريات الشؤون الاجتماع وتكون مجتمع الدراسة من شقين،

موظفاً، أما الشق الثاني فهو يتكون من الفئات  )163(، وقد بلغافظات وسط الضفة الغربيةفي مح
إلى التعرف على الدور الذي تلعبه ) الجعبري(  المستفيدة من خدمات الوزارة، وهدفت دراسة

الرقابة الإدارية في تطوير أداء الموظف في الوزارات الفلسطينية في جنوب الضفة الغربية، 
وزارات السلطة الوطنية إلى تقييم أداء وحدات العلاقات العامة في ) حمدان(راسة وهدفت د
 وإيجاد ركزت على اداء الموظفين الحالية الدراسة  أما. وتحديد مستوى أداء تلك الوحداتالفلسطينية

  .نقاط الضعف فيه ومحاولة ايجاد مقترحات لتطويره
  

  : منهاالإفادةمجالات . 4.10.2

  
 .التي تناولت موضوع البحثة  والاجنبية بعض المصادر العربيإلىالاهتداء  •

 .ة في بناء بعض أركان الإطار النظري للدراسالإسهام الدراسةصياغة منهجية  •

 خاصـة  ةوهي اسـتمار  ) بدر(الاطلاع على الاستمارات حيث تم استخدام استمارة الباحث        •
وكانـت  ) عاصم حمدان ( احثبالمستفيدين حيث تم تطويرها، وتم الاطلاع على استماره الب        

 في محافظـة رام االله      الفلسطينية ة موظفي الشركات التجاري   أداءواقع تقيم   " بعنوان   الرسالة
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وكـذلك علـى   ) الأميري (استمارةوكذلك الاطلاع على ". ة من وجهة نظر الموظفين   والبير
 .استمارة سهى لحلوح

  .الحاليةومات الدراسة تحديد الوسائل الإحصائية التي تلائم معالجة بيانات ومعل •
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  الفصل الثالث

______________________________________________________  

  وإجراءاتها منهجية الدراسة
  

   مقدمة1.3

  
وذلك وفق الأصول العلمية للبحث العلمـي،       ،  المتبعةإجراءات ومنهجية الدراسة     هذا الفصل    يتناول

أداء مـوظفي وزارة الـشؤون        ، والذي يتجلى في توضيح    اسةمن أجل بلوغ الهدف العام لهذه الدر      
، لـذلك فـإن الـسطور الآتيـة       لغربية بين الواقع وآليات تطويره     في محافظات الضفة ا    ةلاجتماعيا

         من منهج هذه الدراسة ونضوج      ستوضح كل الخطوات التي أتبعها الباحث لبلوغ هذا الهدف، ابتداء 
  .هجها وآليات تطبيقها، والتأكد من صدقها وصحتها وتنفيذهافكرتها، ومروراً بتحديد عينتها ومن

  

   المستخدم العلميلمنهج ا2.3
  

 في الاجتماعيةأداء موظفي وزارة الشؤون  قياسجل أ من  المنهج الوصفياستخدمت الباحثه
 يعتمد على دراسة ، حيث أن هذا المنهجلغربية بين الواقع وآليات تطويرهمحافظات الضفة ا

    وتحليلها وتفسيرها وربطها بالظواهر الاخرى،ا هي على ارض الواقعكمالظاهرة 
  

 مجتمع الدراسة  3.3
  

والمـسكنين علـى     العاملين في وزارة الشؤون الاجتماعية   مدراءاليتكون مجتمع الدراسة من جميع      
 كذلك جميع المستفيدين مـن خـدمات        ،مديراً) 60(  والبالغ عددهم  2010هيكلية الوزارة من العام     

حسب إحصائيات وزارة الشؤون الاجتماعيـة       ألف مستفيد ) 20( والبالغ عددهم    الاجتماعيةون  الشؤ
  . 2010من العام 
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 عينة الدراسة 4.3
  

  :عينتين كما يليبهدف إجراء الدراسة تم أخذ 
  

مـديراً  ) 60(ومثلت المدراء العاملين في وزارة الشؤون الاجتماعية والبالغ عددهم          : الأولى •
  .لشامل نظراً لصغر حجم المجتمعبطريقة المسح ا

ومثلت المستفيدين من خدمات الشؤون الاجتماعية بالطريقة الصدفية نظـراً لكبـر            : الثانية •
. مـستفيد ) 1000(فأصبحت العينة مكونة مـن      %) 5( حجم المجتمع حيث تم أخد ما نسبته      

  :  والجداول التالية توضح توزيع أفراد العينة حسب متغيراتها
  

  .الجنس تبعاً لمتغير  من المدراءوضح  توزيع أفراد عينة الدراسةي: 1.3 جدول
  

  النسبة المئوية  التكرار  الجنس

 70.0% 42  ذكر

 30.0% 18  أنثى

 100.0% 60  المجموع

  
  .منهم كن إناث% 30من المدراء كانوا ذكوراً، وأن % 70أن ) 1.3( بيانات الجدول تبين

  
  .العمر تبعاً لمتغير  من المدراءدراسةيوضح  توزيع أفراد عينة ال: 2.3جدول 

  
  النسبة المئوية  التكرار  العمر

 43.3% 26  سنة 20-40

 36.7% 22  سنة 41-50

 20.0% 12  سنة 51-60
 100.0% 60  المجموع

  
، وأن  سنة40-20من المدراء تراوحت أعمارهم من بين % 43.3أن ) 2.3(تبين بيانات الجدول 

من المدراء في وزارة الشؤون الاجتماعية % 20سنة، وأن  50-41 منهم أعمارهم ما بين 36.7
تزيد أعمارهم عن الخمسون، وتعزو الباحثة ذلك إلى أن غالبية المدراء من جيل الشباب حيث أنهم 

  .ط عمل تخدم دوائرهم في المحافظاتمؤهلين تأهيلاً جيداً ولديهم خط
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  .المحافظةاً لمتغير  تبع من المدراءتوزيع أفراد عينة الدراسة: 3.3جدول 
  

  النسبة المئوية التكرار المحافظة
 33.3% 20 شمال

 50.0% 30 وسط

 16.7% 10 جنوب

 100.0% 60 المجموع

  
مقر الوزارة، ورام ( من المدراء يعملون في محافظات الوسط% 50أن ) 3.3(تبين بيانات الجدول 

منهم في المحافظات  %16.7 وأن ، في المحافظات الشماليةيعملون% 33.3وأن ) االله وأريحا
  .  الجنوبية

  
  .المؤهل العلميمتغير لتبعاً من المدراء ويوضح توزيع أفراد العينة : 4.3جدول 

  
  النسبة المئوية التكرار المؤهل العلمي

 5.0% 3 دبلوم

 73.3% 44 بكالوريوس

 21.7% 13 ماجستير فأعلى

 100.0% 60 المجموع

  
يحملون الشهادة الجامعية الأولى بكالوريوس، من المدراء % 73.3أن  )4.3(لجدول بيانات ا تبين

 من أفراد العينة يحملون درجة ضئيلةمنهم من حملة الدبلوم، فيما وجد أن نسبة % 21.7وأن 
جيلاً من المدراء قد حصل على شهادات متقدمة في التعليم قبل الدبلوم، وتعزو الباحثة هنا إلى أن 

لتحاق بالوظيفة العمومية كشرط أساسي لحصول الموظفين على درجة المدير ضمن قانون وبعد الا
  .الخدمة المدنية المطبق في الوظيفة العامة

  

  . تبعاً لمتغير سنوات الخبرة من المدراءويوضح توزيع أفراد العينة: 5.3جدول 
  

  النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة
 23.3% 14  سنوات10أقل من

 41.7% 25  سنة15-10نم

 35.0% 21  سنة فأكثر16

 100.0% 60 المجموع
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% 35سنة، وأن 15-10من المدراء سنوات خبرتهم ما بين % 41.7أن ) 5.3(تبين بيانات الجدول 
من نفس أفراد العينة من المدراء سنوات خبرتهم % 23.3 سنة، و16منهم سنوات خبرتهم أكثر من 

 وزارة حساسة ويوجد بها الاجتماعية وزارة الشؤون أنباحثة ذلك سنوات، وتعزو ال10أقل من 
كادر من الموظفين من قبل إنشاء السلطة الوطنية الفلسطينية يعملون على زيارة الفئات المستهدفة 

  .  سنوات10منهم تجاوزت سنوات خبرتهم % 64كباحثين ميدانيين ومدراء لذا نجد أن أكثر من 
  

  .الجنستبعاً لمتغير من المستفيدين فراد العينة ويوضح توزيع أ: 6.3 جدول
  

  النسبة المئوية  التكرار  الجنس

 50.6% 434  ذكر

 49.4% 424  أنثى

 100.0% 858  المجموع

  
من الفئات المستهدفة متلقي الخدمات من وزارة الشؤون % 50.6أن ) 6.3(تبين بيانات الجدول 

  . ثمنهم إنا% 49.4الاجتماعية كانوا ذكوراً، وأن 
  

  .ويوضح توزيع أفراد العينة من المستفيدين تبعاً لمتغير عدد أفراد الأسرة: 7.3جدول 
  

  النسبة المئوية  التكرار  عدد أفراد الأسرة

1-3  261 %30.4 

4-6  304 %35.4 

 34.1% 293  أكثر من ذلك

 100.0% 858  المجموع

  
تلقي الخدمات من وزارة الشؤون من الفئات المستهدفة م% 35.4أن ) 7.3(تبين بيانات الجدول 

 6منهم يزيد عدد أفراد أسرهم عن % 34.1أفراد، وأن  6-4الاجتماعية تراوحت أسرهم ما بين 
 أفراد فأقل، وتعزو الباحثة ذلك إلى أن 3منهم عدد أفراد أسرهم % 30.4أفراد، في حين وجد أن 

ن الاجتماعية ضمن المعايير حجم الأسرة هو شرط أساسي من الاستفادة من خدمات وزارة الشؤو
  . المطبقة في الوزارة

  
من الفئات المستهدفة متلقي الخدمات من وزارة الشؤون % 39.4أن ) 8.3(تبين بيانات الجدول 

منهم كانوا من محافظات جنوب الضفة % 38.6الاجتماعية كانوا من شمال الضفة الغربية، وأن 
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وتعزو الباحثة ذلك إلى أن عدد . ظات الوسطمنهم كانوا من محاف% 22الغربية، في حين أن 
المحافظات الشمالية والجنوبية من حيث عدد السكان يفوق بكثير محافظات وسط الضفة الغربية 
مما يؤكد على أن مديريات وزارة الشؤون الاجتماعية منتشرة  وتخدم أعداد هائلة من المستفيدين 

  . ربيةفي المحافظات الجنوبية والشمالية من الضفة الغ
  

  لمستفيدين تبعاً لمتغير المحافظةويوضح توزيع أفراد العينة من ا: 8.3جدول 
  

  النسبة المئوية التكرار المحافظة
 39.4% 338 شمال

 22.0% 189 وسط

 38.6% 331 جنوب

 100.0% 858 المجموع

  
  .دةويوضح توزيع أفراد العينة من المستفيدين تبعاً لمتغير طبيعة الاستفا: 9.3جدول 

  
  النسبة المئوية التكرار الاستفادةطبيعة

 10.1% 87 نفدي

 17.2% 148 تأمين صحي

 6.5% 56 عيني

 6.8% 58 نقدي وتامين صحي

 6.2% 53 نقدي وعيني

 47.3% 406 نقدي وعيني وتامين صحي

 5.8% 50 تأمين صحي وعيني

 100.0% 858 المجموع

  
  متلقي الخدمة من وزارة الشؤون الاجتماعية يستفيدون من % 47.3أن ) 9.3(بين بيانات الجدول ت

من المساعدات النقدية والعينية والتأمين الصحي، نظرا لما سبق ذكره بأن حجم الأسرة كبير 
وتنطبق عليهم شروط ومعايير وزارة الشؤون الاجتماعية ضمن البرامج المطبقة ومنها الضمان 

من المستفيدين يتلقون خدمة التأمين الصحي، % 17.2 الاجتماعي وبرنامج أفقر الفقراء، تلي ذلك
  . منهم يتلقون مساعدات نقدية فقط، وبقية النسب موزعة على الخدمات% 10.1و
  

من متلقي الخدمة من وزارة الشؤون الاجتماعية يحملون % 26.5أن ) 10.3(تبين بيانات الجدول 
من المستفيدين لديهم % 12.8منهم ليدهم عاهات وإعاقات، % 16.2أمراض عضوية، وأن 
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منهم في سن الشيخوخة، وهذا طبيعي ومن % 14.8أرامل، و% 11.4أمراض نفسية وعقلية، 
الشروط الطبيعية والمعايير المتبعة في وزارة الشؤون الاجتماعية لخدمة هذه الفئات، أما بقية 

  . يتام القصرالنسب فقد وزعت على مستفيدون ذات فئات خاصة كالمطلقات وزوجات الأسرى والأ
  

  .الاستفادةويوضح توزيع أفراد العينة من المستفيدين تبعاً لمتغير سبب : 10.3جدول 
  

  النسبة المئوية التكرار  الاستفادةسبب
 11.4% 98 أرمل

 14.8% 127 مسن

 26.5% 227 مرض عضوي

عقلي-مرض نفسي  110 %12.8 

 16.2% 139  دائمةإعاقةعاهة أو

 5.6% 48 مطلقة

 6.3% 54  في السجنزوج

 6.4% 55  قصرأيتام

 100.0% 858 المجموع

  
  ويوضح توزيع أفراد العينة من المستفيدين تبعاً لمتغير المؤهل العلمي: 11.3جدول 

  
  النسبة المئوية التكرار المؤهل العلمي

 22.5% 193  ولا يكتبألا يقر

 15.6% 134 ابتدائي

 31.4% 269 إعدادي

 14.8% 127 ثانوي

 8.4% 72 دبلوم

 7.3% 63 جامعة

 100.0% 858 المجموع

  
من أفراد العينة متلقي خدمات الشؤون الاجتماعية       % 31.4أن ما نسبته    ) 11.3( يتضح من جدول  

قـد تعلمـوا    % 15.6منهم لا يقرأون ولا يكتبـون، وأن        % 22.5مؤهلاتهم العلمية إعدادي، وأن     
% 8.7تعلموا المرحلة الثانوية، في حين بلغ مـا نـسبته           منهم قد   % 14.8المرحلة الابتدائية، وأن    

من حملة الشهادة الجامعية الأولى، وهذا ناتج عن ظـرفهم          % 7.3منهم يحملون الدبلوم المتوسط، و    
الاقتصادية والاجتماعية والأوضاع العامة التي تحول دون قيام المستفيدون مـن وزارة الـشؤون              

  .مرحلة الجامعيةالاجتماعية من تقدمهم العلمي إلى ال
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  أداة الدراسة 5.3

  
، والتي  واحدة للمدراء والأخرى للمستفيدين)إستبانتين(  بإعدادة الباحثتلغرض تنفيذ الدراسة قام

هي صفحة محددة من الفقرات والأسئلة، تهدف إلى جمع البيانات من أفراد الدراسة، وتم صياغة 
شوكت، وفائق،  (منها صياغة محتوى الاستبانةالإستبانه على أسس محددة، منها الصيغة الشكلية و

 تصمم:  الخطوات التاليةة بالأدب السابق متبعة مستعينتين الاستبانة الباحثتوقد طور )2004
 على غرار استبيانات الدراسات السابقة التي أعدت من قبل باحثين تين نموذج الاستبانةالباحث

تعانة بعدد من المراجع المتنوعة من كتب،  بالاستينصياغة فقرات الاستبانب تقام و.سابقين
الاستفادة من محاضرات وكتيبات منشورة من قبل  و.ودوريات والإطلاع على دراسات سابقة

 . والخاص والأهلي المنظمات والمؤسسات المهتمة بإدارة الموارد البشرية في القطاع العام

  
  : على النحو التاليتينالاستبانوقد قسمت 

  

 . لكلتا الإستبانتينلفقرة الإرشاديةا: القسم الأول •

 .)مستفيد مدير، (البيانات الأساسية الخاصة بالمستجيب: القسم الثاني •

بأداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في تضمن محاور الدراسة الخاصة : القسم الثالث •
 :   وهي كما يليتطويره الضفة الغربية وآليات

 
  :داة الخاصة بالمدراء واحتوت علىالأ
 

   .)17 -1(وخصص له الفقرات من الكفاءة العملية  مجال •
  .)33 -18(وخصص له الفقرات من الكفاءة الفنية  مجال •
 .)46 -34(وخصص له الفقرات من الممارسات الشخصية  مجال •

 .)56-47(وخصص له الفقرات من التعيينات والترقيات  مجال •

 .بات مفتوحةتحد من أداء الموظفين وتضمن إجاالتي مجال المعوقات  •

  . وتضمن إجابات مفتوحةالموظفينمجال اقتراحات موضوعيه لتحسين أداء  •

  
أسئلة خاصة بواقع أداء موظفي وزارة الشؤون ة الخاصة بالمستفيدين واحتوت على الأدا

 آليات لتطويره ضمن محور عام أحتوى على واقتراحالاجتماعية في محافظات الضفة الغربية 
  .فقرة) 27(
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  أداة الدراسةصدق  6.3
 

، وعلى ذلك )2000عبد الحافظ، باهي، (يقال للأداة أنها صادقة إذا قاست ما وضعت لقياسه أصلاً 
تم عرض الاستبانتين بصورتهما الأولية على مجموعة من المحكمين ممن لهم صلة بالبحث العلمي، 

ت لكل مجال من ومن ذوي الخبرات والتخصصات الإدارية والتنموية للتأكد من مناسبة الفقرا
ولمعرفة مجالات الدراسة، وكذلك صياغتهما اللغوية، وأنهما تحققا الغرض الذي صممتا لأجله، 

ا، وكذلك من اجل م، ومدى فهمهم لفقراتها بغية تعديلهعليهماالمشكلات التي قد تواجه المستجيب 
تعديل، وحذف أو  اجتهادات مختلفة للمحكمين من ة الباحثتزيادة موضوعية الدراسة، حيث لاحظ

 جزءا منها بعد المناقشة مع بعض المحكمين، وإعادة توزيع الفقرات على ة الباحثتإضافة، واعتمد
 لتجنب نقاط الضعف ولتعزيز نقاط القوة، وأخيراً الأخذ بأية ملاحظات مناسبة، وفي ضوء المجالات

  :ملاحظاتهم تم ما يلي
  

 .حذف بعض الفقرات •

 .إضافة بعض الفقرات •

 .بعض العبارات، وإعادة صياغتها لتعطي المدلول المقصود منهاتعديل  •

  .تحديد المحاور التي تنتمي إليها العبارات بدقة •
 
  ثبات الأداة 7.3

  
  يعرف ثبات الأداة بأنه درجة التوافق في علامات مجموعة من الأفراد عند تكرار تطبيق الاختبار، 

وعلى ذلك تكونت ) 2000الحافظ، باهي، عبد (أو صورة منه مكافئة له على نفس المجموعة 
  :انتين بصورتهما النهائية كما يليالإستب

  
ستة  فعليه موزعة على اتفقر) 56(بصورتها النهائية من احتوت الإستبانة الخاصة بالمدراء 

فقرة فعلية ضمن المجال ) 27( على احتوت والإستبانة الثانية الخاصة بالمستفيدين  أساسية،مجالات
 صنفتها متغيرات مستقلة إلى حددت أوزانها حسب سلم ليكرت الخماسي بالإضافة دراسةالعام لل

  :  على النحو الآتيةالباحث
  

  ).المؤهل العلمي، وسنوات الخبرةالجنس، العمر، المحافظة، ( :للمدراء •
الجنس، عدد أفراد الأسرة، المحافظة، طبيعة الإسـتفادة، سـبب الإسـتفادة،            (  :للمستفيدين •

  ). العلميوالمؤهل
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بواقع أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في محافظات للتحقق من ثبات أداة الدراسة المتعلقة و
-Cronbach( ألفا–، تم حساب معامل الثبات كرونباخالضفة الغربية واقتراح آليات لتطويره

Alpha( باعتباره مؤشراً على التجانس الداخلي )Consistency(ع فقرات ، وذلك من خلال توزي
) 27( وكعينة استطلاعية،) 20( على عينة ثبات قوامها فقرة) 56 ( للمدراء، البالغ عددهاتينالأدا

 بمعاملات ثبات عالية نسبياً، وذلك على مستوى تمتعتا تين حيث تبين أن الأدافقرة لأداة المستفيدين
  للمدراءلأداة الكلية ثبات اوالجدولين أدناه يوضحان الفرعية وعلى الأداة الكلية،مجالات الدراسة 

  :%)0.82(  وللأداة الكلية للمستفيدين%) 0.96(والبالغة 
 

حسب معادلة  والمستفيدين    للأداة الخاصة بالمدراء   معاملات الثبات على الدرجة الكلية    : 12.3 جدول
  . ألفا–كرونباخ 

  
  قيمة ألفا  المجال  الرقم

  %0.96  الدرجة الكلية للمدراء  1
  %0.82  لية للمستفيدينالدرجة الك  2

  
 وهذه القيم )0.82(  وللمستفيدين،)0.90 (للمدراء بلغت الإستبانةأن ثبات ) 7.3(يتضح من الجدول 

  .جيدة وطبيعية ومقبولة في البحث العلمي، وهي تفي بالغرض المطلوب من هذه الدراسة
  

  إجراءات تطبيق الدراسة 8.3

  
بعد الإطلاع على الأدبيات السابقة :  التالي النحوعلى ا في خطوات إجراء دراستهة الباحثتتسلسل

أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية  لمعرفة إستبانتينتم تصميم 
ا على أفراد العينة، م بصورتها النهائية تم توزيعهالأداتين، وبعد تصميم واقتراح آليات لتطويره

  :بالمراحل التاليةوعلى هذا تكون الدراسة قد مرت 
  

 . جمع المعلومات والبيانات التي تساعد في تحديد مشكلة الدراسة •

 بصياغتها على شكل ت معالجتها وقامت التي أرادةتحديد مشكلة الدراسة من قبل الباحث •
 بصياغة ة الباحثتسؤال رئيسي متعلق بمشكلة الدراسة، وأسئلة فرعية منبثقة عنها، وقام

 . ةفرضية رئيسية للدراس
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 ت، وقاممجتمعي الدراسة من عينتين تواختيار الدراسة ي بتحديد مجتمعة الباحثتقام •
 : حسب التاليامبتوضيح حجم العينة وأسلوب اختياره

o بطريقة ستبانةا) 60(مديراً، حيث تم توزيع ) 60( حجم المجتمع الأول الخاص بالمدراء 
 إستبانة لكل مدير وتم ، ووزعت الباحثةالمسح الشامل نظراً لصغر حجم المجتمع

  .استرداد الإستبانات كاملة
o عشرون ألف، حيث تم أخد عينة صدفية ) 20000(المستفيدين -حجم المجتمع الثاني

 ، حيث وزعتمستجيب) 1000( العينة مكونة من فأصبحتمن المجتمع %) 5(بنسبة 
الحة للتحليل  صاستبانه) 858( الباحثة الإستبانات على العينة المستهدفة، وتم استرداد

 .استمارة غير صالحة للتحليل الإحصائي) 42(، وةاستبان) 100(الإحصائي، وتم فقد 
 

 الدراسة تي بجمع البيانات والمعلومات المطلوبة من المبحوثين بواسطة أداة الباحثتقام •
 .   وهي الإستبانة بطريقة منظمة ودقيقةاختارتهاالتي 

واستخراج النتائج بالاستعانة ببرنـامج     غ الاستجابات،    بتفري ة الباحث تبعد جمع البيانات قام    •
 بتفسير النتائج والتعليق عليها، ومن ثـم        تثم قام للمعالجات الإحصائية،   ) SPSS(التحليل  

 . استخلص التعميمات والاستنتاجات والتوصيات منها

  
 متغيرات الدراسة 9.3

  

  :المتغيرات المستقلة وتشمل. 1.9.3

  
 .، المحافظة، المؤهل العلمي، سنوات الخبرةالجنس، العمر: للمدراء •

 الجنس، عدد أفراد الأسرة، المحافظة طبيعة الإستفادة، سبب الإستفادة، المؤهـل            للمستفيدين •
  العلمي، 

 : وتشملالمتغيرات التابعة . 2.9.3
 

  .أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية واقتراح آليات لتطويره
  

 المعالجات الإحصائيةأساليب  10.3
  

  الدراسـة، وتفريـغ اسـتجابات أفـراد العينـة وإدخالهـا إلـى              تيبعد جمع الاستبيانات من عين    
بهـدف الحـصول علـى      ) SPSS(لحاسب الآلـي، تـم معالجتهـا باسـتخدام برمجيـة الــ              
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فـراد  ، لـذلك بعـد تحويـل اسـتجابات أ         معالجات إحصائية وصفية دقيقة لتلك البيانات المتوفرة      
العينة على السلم الخماسـي الخـاص بمقيـاس لكـرت، تـم حـساب التوزيعـات التكراريـة،                   

  .والمتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية بهدف الإجابة عن أسئلة الدراسة
  

لتوضيح ) ANOVA( تحليل التباين الأحاديللعينتين مستقلتين، و) t-test(  تكما تم إجراء اختبار
إذا  )α ≤0.05(حصائية لمتوسط إجابات أفراد عينة الدراسة، وذلك بالموازنة مع دلالة الفروق الإ

تقبل الفرضية، بمعنى ) 0.05(ترفض الفرضية، وإذا كانت أكبر من ) 0.05(كانت النتيجة أقل من 
 ةللمقارنات البعدي) LSD(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين، واختبار

  .الدراسةلفحص فرضيات 
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  الفصل الرابع

______________________________________________________

   عرض النتائج ومناقشتها
  

  المقدمة 1.4

  

 من خلال مناقـشة أسـئلة       ، الدراسة  هذه عرض النتائج التي تم التوصل إليها في      سيتم  الفصل   في
زارة الـشؤون الاجتماعيـة فـي       أداء مـوظفي و   على  الدراسة وفرضياتها، وذلك بهدف التعرف      

، ففي الجزء الأول من هذا الفصل سأقوم بالإجابة         محافظات الضفة الغربية واقتراح آليات لتطويره     
على أسئلة الدراسة، أما وفي الجزء الثاني سوف يتم مناقـشة الفرضـيات الخاصـة بـالمتغيرات                 

  . أداتي الدراسةالمستقلة والمرتبطة بمجالات 
  

  متعلقة بالإجابة عن أسئلة الدراسة ومناقشتهاالنتائج ال  2.4

  

ما أداء موظفي وزارة "الذي ينص على : الرئيس والمتعلق بمشكلة الدراسةالسؤال لإجابة عن ل
من أجل الإجابة عن سؤال  ؟"وآليات لتطويره الشؤون ألاجتماعيه في محافظات الضفة الغربية
ل عملية عرض النتائج فقد تم استخراج مجموعة الدراسة الرئيس والمتعلق بمشكلة الدراسة ولتسهي

الحسابية والانحرافات   المتوسطاتمن الأسئلة الفرعية عن مشكلة الدراسة، وذلك باستخراج
  :الاتيتم توزيع درجات التقدير ك، وولمجالاتهاالمعيارية ودرجة التقدير لفقرات الاستبانه 

  
  .ضعيفةبدرجة  2.60 – 1.81    .بدرجة كبيرة جداً 5 – 4.21

  .بدرجة ضعيفة جداً 1.80 – 1.00    .بدرجة كبيرة 4.20 – 3.41
        .بدرجة متوسطة 3.40 – 2.61
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  ة الشؤون الاجتماعيةدرجة تمتع العاملون بالكفاءة العملية للعمل في وزار  •
  

هل يتمتع العاملون بالكفاءة العملية للعمل فـي        "  والذي ينص على    الأول عن سؤال الدراسة  الإجابة  
  زارة الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية من وجهة نظر المدراء؟و
  

 فقد تم استخراج المتوسـطات الحـسابية والانحرافـات          الاولمن أجل الإجابة على سؤال الدراسة       
  :ستجابة والجدول التالي يوضح ذلكالمعيارية ودرجة الا

  
 ودرجة التقييم لأفراد عينة الدراسة علـى        المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية   : 1.4 جدول

  .يةلممجال الكفاءة الع
 

  نص الفقرة  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجة 

  التقييم

  متوسطة 0.613 3.283  يتبادل الموظفون الأفكار والمعلومات بوضوح  مع زملائه.1
  بيرةك 0.747 3.483  لدى الموظفين القدرة على تحسين  بيئة العمل .2
  كبيرة 0.590 3.416  لدى الموظفين قدرة على إيجاد علاقات طيبة مع الرؤساء.3
  كبيرة 0.715 3.383  لدى الموظفين المهارة بتعاملهم  مع الرؤساء في العمل .4
  كبيرة 0.563 3.566   على  تكوين  شبكة اتصال مع الجمهور ألقدرهلدى الموظفين .5
  كبيرة 0.609 3.366  درة في العمل يتحمل الموظفين المسؤولية والمبا.6
  كبيرة 0.724 3.516  يتأقلم الموظفين مع الآخرين  من زملائهم.7
  كبيرة 0.845 3.616  يتابع الموظفون الأعمال  الموكلة أليهم .8
  كبيرة 0.963 3.433  ينهي الموظفون أعمالهم في الموعد المناسب.9

  متوسطة 0.979 2.916  يتم تدريب الموظفين على وسائل جديدة في العمل.10
  كبيرة 0.783 3.383  يؤدي التدريب المقدم للموظفين على  تحسين مستويات الأداء.11
وء التطورات الوظيفية يتقبل الموظفين التغيير في المؤسسة في ض.12

  أو العلمية
  متوسطة 0.816 3.333

  كبيرة 0.675 3.466   على تشجيع روح العمل مع زملائهمألقدرهلدى الموظفين .13
  متوسطة 0.932 3.333  يضع الموظفون أولويات العمل ثم تنفيذها .14
  متوسطة 1.013 3.083   يضع الموظفين أهداف يوميه سليمة .15
  كبيرة 0.935 3.650  العمل) ضغط(يتحمل الموظفين أعباء.16
  كبيرة 0.719 3.583  لدى الموظفين القدرة على العمل في مجموعات.17

. 0537 3.401  الدرجة الكلية توسطة م  

 .درجات) 5(أقصى درجة للاستجابة  •
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لفقرة التي حظيت بأعلى متوسط حسابي في مجال الكفاءة العملية  أن ا)1.4(يتضح من الجدول 
، حيث "العمل) ضغط( يتحمل الموظفين أعباء"  عشرة، والتي تنص علىالسادسةالفقرة كانت 

وزارة  ذلك إلى أن ةو الباحثعزت، وتقييم كبيرة، وبدرجة )3.65(حظيت بمتوسط حسابي قدره 
الشؤون الاجتماعية تقدم العديد من الخدمات المتنوعة ولفئات وشرائح مختلفة ومنتشرة في أرجاء 
الوطن، حيث أن هذه الخدمات تختلف من مستفيد للآخر الأمر الذي يؤدي إلى وجود ضغط عمل 

وعملت على تقديم العديد من  على ذلك فإن الوزارة التفتت إلى هذا الجانبكبير عليهم، وبناء 
الدورات التأهيلية والتدريبية التي تمكن العاملين فيها على تسحين مستوى قدراتهم الوظيفية التي 

  .يستطيعون من خلالها تحمل هذا العبء الكبير من العمل، وإشباع رغبات المستفيدين
  

ي في مجال الكفاءة العملية بأقل متوسط حساب حظيت العاشرةأن الفقرة ) 1.4(كما ونجد من جدول 
كد الباحثة هنا على أن ؤوت، تقييم متوسطة، وبدرجة )2.91(حسابي قدره حيث حظيت بمتوسط 

مستوى التدريب الذي يتلقاه العاملين في الوزارة ما زال لا يرتقي بالمستوى المطلوب والذي يخدم 
توفرة وعدم التخطيط السليم رغبات واهتمامات وعمل الموظفين، نتيجة محدودية الإمكانيات الم

داخل الوزارة، هذا بدوره ينعكس سلبياً على بعض الوظائف والموظفين ويخلق فروقات حقيقية في 
  .مستويات الأداء الخاصة بالموظفين، لا تتناسب مع المستوى المطلوب

  
، )3.40(ي لها فقد كان المتوسط الحساب، بمجال الكفاءة العمليةأما بالنسبة للدرجة الكلية المتعلقة 

ذلك إلى أن العاملين في وزارة الشؤون الاجتماعية  ةعزو الباحثت، وتقييم متوسطةوبدرجة 
والمديريات المنتشرة في الضفة الغربية يحتاجون إلى تأهيل وتدريب يحسن من مستويات الأداء 

 لا ترتقي لديهم، وعلى الرغم من وجود بعض البرامج التدريبية المقدمة من الوزارة إلا أنها
  .للمستوى المطلوب الذي يتناسب مع طبيعة العمل المطلوب من الوزارة والعاملين

  
  درجة تمتع العاملون بالكفاءة الفنية للعمل في وزارة الشؤون الاجتماعية •

  

 فـي   هل يتمتع العاملون بالكفاءة الفنية للعمـل      "  والذي ينص على   الثانيالإجابة عن سؤال الدراسة     
  ؟"حافظات الضفة الغربية من وجهة نظر المدراءلاجتماعية في موزارة الشؤون ا

  
 فقد تم استخراج المتوسـطات الحـسابية والانحرافـات          الثاني من أجل الإجابة على سؤال الدراسة     

  :ستجابة والجدول التالي يوضح ذلكالمعيارية ودرجة الا
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ييم لأفراد عينة الدراسة علـى       المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة التق      :2.4 جدول
  الكفاءة الفنيةمجال 

 

  نص الفقرة  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجة 

  التقييم
  كبيرة 0.650 3.533  يستوعب الموظفون حيثيات العمل المطلوب منهم  1
 متوسطة 1.068 3.333 .يستخدم الموظفون التكنولوجيا الحديثة في عملهم  2
 متوسطة 0.692 3.166 ين ألقدره على تطوير أساليب العمللدى الموظف  3
 متوسطة 0.551 3.366 يمتلك الموظفون قدره على تحليل وربط النتائج في العمل        4
لدى  الموظفين القدرة على التعامل مع المواقف المعقدة وإيجاد   5

 الحلول لها 
3.333 0.751 

 متوسطة

  كبيرة 0.767 3.566 والموارد المتاحة يستفيد الموظفين من الوسائل    6
  كبيرة 0.791 3.483 ينجز الموظفين المهمات الموكلة إليه بسرعة  7
  كبيرة 0.735 3.633 )التطور المهني(لدى الموظفين الدافعية  للتعلم   8
  كبيرة 0.738 3.383 يمتلك الموظفين الكفايات الأساسية اللازمة لأداء عملهم  9

 متوسطة 0.898 3.350 الوسائل اللازمة لاكتساب الخبرة في العمل يضع الموظفون   10
  كبيرة 0.829 3.416 لدى الموظفين دافعيه لتطوير عمله داخل المؤسسة 11

  كبيرة 0.743 3.416  .ينجز الموظفون العمل الموكل إليه بدقه  12
لدى الموظفين القدرة على حل المشكلات وإيجاد البدائل المناسبة   13

  لها
 متوسطة 0.787 3.300

 متوسطة 1.006 3.266  ينجز الموظفون العمل دون الرجوع إلى الرؤساء  14
 متوسطة 1.073 2.966 .يبدي الموظفون استعداداً للتأخير بعد الدوام الرسمي لإنجاز العمل  15
ينجز الموظفون العمل المطلوب منه في الوقت المحدد رغم   16

  الصعوبات 
 متوسطة 933. 3.100

 متوسطة 1.626 3.356  الدرجة الكلية
 .درجات) 5(أقصى درجة للاستجابة  •

  
 فنيةلفقرة التي حظيت بأعلى متوسط حسابي في مجال الكفاءة الأن ا) 2.4(الجدول نلاحظ من خلال 

، حيث ")التطور المهني(لدى الموظفين الدافعية  للتعلم " ، والتي تنص علىالثامنة الفقرة كانت
 في العاملين، وبدرجة تقييم كبيرة، وتعزو الباحثة ذلك إلى )3.63(ابي قدره حظيت بمتوسط حس
 الذي يشكل دافع داخلي لديهم تجاه التدريب الأمر الوظيفية لاحتياجاتهم إدراكوزارة الشؤون لدهم 

 العام الأداءوالتطوير المهني لتحسين مستوى قدراتهم وتطوير مهاراتهم المهنية في سبيل تحسن 
  . قدرة على تقديم الخدمات وتحقيق النجاح في العملأكثر ويجعلهم همهم وبدوائرالخاص ب
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 فنية حظيت بأقل متوسط حسابي في مجال الكفاءة الالخامسة عشرةأن الفقرة ) 2.4( جدول  بينكما
وتشير الباحثة هنا إلى أن  ، وبدرجة تقييم متوسطة، )2.96(حيث حظيت بمتوسط حسابي قدره 

 العاملين يقومون بالتأخر خلال ساعات العمل من اجل تحقيق مستوى معين من هنالك البعض من
الانجاز، وقد يكون هذا التأخر بضعف مستوى الأداء العام لدى الموظفين الأمر الذي يجعل هنالك 
تراكم للعمل وبالتالي يضطر العاملين للتأخر والعمل خارج نطاق ساعات الدوام الرسمي، وقد ينظر 

ن يكون العاملين لديهم انتماء للدائرة ويرغبون في أحدهما يرتبط بأر بجانبين مختلفين لهذا التأخ
  .تقديم الخدمات أو أن يكون هذا التأخر نتيجة قصور في المهارات والقدرة على العمل

  
، )3.35(فقد كان المتوسط الحسابي لها ، لفنيةبمجال الكفاءة اأما بالنسبة للدرجة الكلية المتعلقة 

 العاملين في وزارة الشؤون الاجتماعية  المدراءرجة تقييم متوسطة، وتعزو الباحثة ذلك إلى أنوبد
يؤكدون على أن هنالك مستويات منخفضة من الكفاءة الفنية والمديريات المنتشرة في الضفة الغربية 

أهيل من لقسم كبير من العاملين في وزارة الشؤون الاجتماعية، الأمر الذي يحتاج إلى تدريب وت
خلال القيام ببرامج تدريبية مختلفة تشمل جميع فئات العاملين من اجل تحسن مستوى وجودة 

  .الخدمات المقدمة للمستفيدين
  

  درجة التزام العاملون بالممارسات الشخصية الجيدة للعمل في وزارة الشؤون الاجتماعية •
  

لعـاملون بالممارسـات الشخـصية    هل يلتزم ا  " والذي ينص على   الثالثالإجابة عن سؤال الدراسة     
 الجيدة في وزارة الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية من وجهة نظر المدراء؟

  
 فقد تم استخراج المتوسـطات الحـسابية والانحرافـات          لثالثمن أجل الإجابة على سؤال الدراسة ا      

  :ستجابة والجدول التالي يوضح ذلكالمعيارية ودرجة الا
  

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة التقييم لأفراد عينة الدراسة على           :أ-3.4جدول  
  الممارسات الشخصيةمجال 

 

  نص الفقرة  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجة 

  التقييم
  كبيرة 0.750 3.750  يلتزم الموظفون بالحضور والمغادرة في الأوقات المحددة   1
 كبيرة 0.886 3.600  ون على أسرار العمليحافظ الموظف  2
 كبيرة 0.659 3.850  يلتزم الموظفون بالتعليمات المتعلقة بأمور سير العمل  3
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة التقييم لأفراد عينـة الدراسـة           : ب-3.4جدول  
  على مجال الممارسات الشخصية

 

  نص الفقرة  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجة 

  التقييم
  متوسطة 0.700 3.316  يحرص الموظفون على رضا مديره  4
  متوسطة 0.825 3.116  يلتزم الموظفون بالتعليمات المتعلقة بالعمل دون تذمر  5
  متوسطة 0.700 3.183  يطرح الموظفون الفكرة بوضوح وثقه وبأسلوب مقنع للآخرين   6
مع الآخرين واللباقة في مناقشة يتبادل الموظفون الثقة   7

  تصرفاتهم 
  متوسطة 0.720 3.300

  متوسطة 0.691 3.383  يشارك الموظفون الآخرين آراءهم ويستمع إليهم باهتمام   8
  كبيرة 0.719 3.416  يهتم الموظفون بحسن المظهر والرتابة   9

  ةكبير 0.724 3.466  يلتزم الموظفون بآداب التعامل في العمل والأداء  10
ولاء الموظفين للمؤسسة بالسلوك الذي يعود عليها بالنفع   11

  والفائدة 
  متوسطة 0.884 3.283

  متوسطة 0.940 3.283  )يحرص على سمعتها(يدافع الموظفون عن المؤسسة  12
  متوسطة 0.865 3.116  يحسن الموظفون التصرف في المواقف الطارئة  13

  متوسطة 0.486 3.389  الدرجة الكلية
 .درجات) 5( درجة للاستجابة أقصى •

  
أن الفقرة التي حظيت بأعلى متوسط حسابي في مجال الممارسات ) 3.4(يتضح من الجدول 

، وبدرجة تقييم كبيرة، )3.85(الشخصية كانت الفقرة الثالثة، حيث حظيت بمتوسط حسابي قدره 
ة يمارسون درجات كبيرة  المدراء العاملون في وزارة الشؤون الاجتماعيأن إلىوتؤكد الباحثة هنا 

 العمل تسييرمن الرقابة والمتابعة للتأكد من قيام والتزام العاملين بالتعليمات الصادرة منهم في سبيل 
، وفي سبيل ذلك تضع معايير وطرق  لعام للخدمات المقدمة للمستفيدينالأداءوتحسين مستوى 

 حسنا لدى  الذي يترك انطباعاًرالأم، للرقابة وقياس الأداء وتصحيح الانحراف لدى العاملين
  . ويحقق الرضا من خدمات الوزارةالمستفيدين

  
 بأقل متوسط حسابي في مجال ا حظيتالخامسة والثالثة عشرةأن الفقرة ) 3.4(كما ونجد من جدول 

كد الباحثة ؤ، وبدرجة تقييم متوسطة، وت)3.11 (الممارسات الشخصية، وقد كان المتوسط الحسابي
لعاملين يلتزمون بالتعليمات المتعلقة بالعمل دون تذمر كونهم يدركون أن هذه التعليمات اهنا على أن 

من شانها خدمة العملاء وتحسين مستوى الخدمات للعاملين وتسهيل التنفيذ، كما أنهم لديهم بعض 
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الخبرات التي تساعدهم على حسن التصرف في بعض المواقف الخاصة بالمستفيدين، وخصوصاً أن 
 حالات طارئة تستوجب السرعة في تقديم الخدمات بأقل وقت ممكن، وتحديد الأولويات في هنالك

  .العمل ضمن هذه الاحتياجات
  

فقد كان المتوسط الحسابي لها ، الممارسات الشخصيةبمجال أما بالنسبة للدرجة الكلية المتعلقة 
العاملين في وزارة الشؤون المدراء ، وبدرجة تقييم متوسطة، وتعزو الباحثة ذلك إلى أن )3.38(

لديهم التزام شخصي تجاه العمل واحتياجاته الطارئة والمستجدة، الاجتماعية في الضفة الغربية 
ويستطيعون تحديد الأولويات ضمن واقع العمل، وذلك من اجل خدمة أهداف الوزارة وتحقيق كيانها 

  .ووجودها وضمان السمعة الجيدة لها في المجتمع
  

لعاملون لمعايير الأداء الجيد في التعيينات والترقيـات فـي وزارة الـشؤون             درجة تطبيق ا   •
  الاجتماعية

  
ينات درجة تطبيق معايير الأداء الجيد في التعي      "  والذي ينص على   الرابعالإجابة عن سؤال الدراسة     

  ؟"الاجتماعية من وجهة نظر المدراءوالترقيات في وزارة الشؤون 
  

 فقد تم استخراج المتوسطات الحـسابية والانحرافـات          الرابعدراسة  من أجل الإجابة على سؤال ال     
  :ستجابة والجدول التالي يوضح ذلكالمعيارية ودرجة الا

  
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة التقييم لأفراد عينة الدراسة على           :أ-4.4جدول  

  مجال التعيينات والترقيات 
 

  نص الفقرة  الرقم
المتوسط 

  حسابيال

الانحراف 

  المعياري

درجة 

  التقييم
 متوسطة 0.944 3.083 يتم تعيين الموظفين دائما في الوظائف من خلال التحلي بالموضوعية   1
 متوسطة 1.022 2.733  يتم تعيين الموظفين دائما في الوظائف من خلال مسابقه موضوعيه   2
 متوسطة 1.115 2.900  يشارك المدير في اختيار الموظفين الجدد  3
  ضعيفة 0.965 2.483  يأخذ الموظفون حقهم الطبيعي في الترقيات والعلاوات   4
يشعر الموظفون  بالإنصاف ماليا وإداريا مقارنه بنظرائهم في   5

  المؤسسة 
 متوسطة 1.132 2.650

 متوسطة 1.151 2.716  يعتبر الانجاز معيارا هاما للترقيات والعلاوات   6
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ت الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة التقييم لأفراد عينـة الدراسـة            المتوسطا :ب-4.4جدول  
  على مجال التعيينات والترقيات 

 

  نص الفقرة  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجة 

  التقييم
هناك علاقة تكاملية بين نظام الرواتب ومراحل التطور الوظيفي في   7

  المؤسسة
 متوسطة 1.086 2.650

  ضعيفة 1.122 2.600  منح المؤسسة الموظفين الحوافز عند قيامة  بأداء متميزت  8
تهيئ المؤسسة ظروف عمل مناسبة تحفز الموظفين من خلالها على   9

  أداء عملهم
  ضعيفة 1.096 2.516

تأخذ المؤسسة بعين الاعتبار الفروق الفردية عند اتخاذها قرارا   10
  يتعلق بمنح الحوافز للموظفين

  ضعيفة 1.154 2.300

تلجأ المؤسسة إلى تقديم حوافز متنوعة وسيله لزيادة انتماء   11
  الموظفين للعمل

  ضعيفة 1.210 2.600

 متوسطة 0.752 2.657  الدرجة الكلية

 .درجات) 5(أقصى درجة للاستجابة  •

  
أن الفقرة التي حظيت بأعلى متوسط حسابي في مجال التعيينات ) 4.4(نلاحظ من خلال الجدول 

، وبدرجة تقييم )3.08(والترقيات كانت الفقرة الأولى، والتي حظيت بمتوسط حسابي قدره 
متوسطة، وتؤكد الباحثة هنا إلى أن المدراء في وزارة الشؤون الاجتماعية يراعون جانب 
الموضوعية عند القيام بعملية الاختيار والتعيين للعاملين في وزارة الشؤون الاجتماعية كون ذلك 

ي اختيار الرجل المناسب ووضعه في المكان المناسب وبالتالي توفير في التكاليف المتخلفة يسهم ف
داخل العمل، وتحسين مستوى الخدمات والصورة العامة لدى المستفيدين نتيجة حصولهم على 

  .خدمات متميزة وسريعة وبالتالي القدرة على تحقيق أهداف ورؤية ورسالة الوزارة
  

التعيينات  حظيت بأقل متوسط حسابي في مجال العاشرةأن الفقرة ) 4.4(جدول الن ويبيكما 
، وتشير الباحثة هنا ضعيفة، وبدرجة تقييم )2.30(حيث حظيت بمتوسط حسابي قدره والترقيات 

المدراء العاملين في وزارة   هنالك تنوع في مستوى المعاملة المتعلقة بمنح الحوافز من قبلإلى أن
لى الرغم من سعيهم المتواصل إلى تحقيق العدالة في التعامل مع العاملين في الشؤون الاجتماعية ع

الوزارة من خلال الموضوعية في منح الحوافز وخصوصا مراعاة الفروق الفردية لدى العاملين من 
ى حيث القدرات والكفاءات والخبرات، وتحقيق العدالة في منح الحافز يعطي انطباعاً ايجابياً لد

  . وولاء للوزارة وتخلق لديه الرغبة لتحقيق أهدافها ومصالحهاجعلهم أكثر انتماءالعاملين وي
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فقد كان المتوسط الحسابي لها ، التعيينات والترقياتبمجال أما بالنسبة للدرجة الكلية المتعلقة 
، وبدرجة تقييم متوسطة، وتعزو الباحثة ذلك إلى أن المدراء العاملين في وزارة الشؤون )2.65(

مختلفة في سبيل التعامل مع  اتجاهاتجتماعية في الضفة الغربية يؤكدون على أن هنالك الا
موضوع التعيينات والترقيات داخل الوزارة حيث أنهم يسعون وبشكل أساسي إلى وضع الرجل 
المناسب في المكان المناسب من خلال الاختبارات المختلفة التي تساعدهم في الوصول إلى 

ت في سوق العمل الأمر الذي يسهم بشكل مباشر في تحقيق أهداف الوزارة ويزيد الكفاءات والخبرا
  . من قدرتها على الاستدامة من خلال الاعتماد على الكادر البشري

  
  درجة تقويم المستفيدين لأداء الموظفين في وزارة الشؤون الاجتماعية •

  
م المستفيدين لأداء الموظفين في     تقوي درجةما  " والذي ينص على     الخامسالإجابة عن سؤال الدراسة     
   ؟"وزارة الشؤون الاجتماعية

  
 فقد تم استخراج المتوسطات الحـسابية والانحرافـات         الخامسمن أجل الإجابة على سؤال الدراسة       
 حول تقييم واقـع أداء مـوظفي وزارة الـشؤون           فقرات) 10(المعيارية ودرجة الاستجابة لأعلى     

   : والجدول التالي يوضح ذلكدين من وجهة نظر المستفيالاجتماعية
  

o على مستوى الفقرات:  
  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة التقييم لأفراد عينة الدراسة من          : أ-5.4 جدول
فقرات حـول تقيـيم واقـع أداء مـوظفي وزارة الـشؤون             ) 10(المستفيدين على أعلى    

  . الاجتماعية
  

  الرقم
الرقم 

بالاستبانة
  ةنص الفقر

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

  المعياري

 درجة 

  التقدير

1  10 
تلعب العلاقات الشخصية دوراً كبيراً في معاملة الموظفين

  .للمستفيدين
3.866 1.270 

  كبيرة

  كبيرة 0.855 3.580  .يقدم الموظفون الخدمات خلال أوقات الدوام الرسمي 2  2

3  21 
لحصوليوضح الموظفين الإجراءات الإدارية اللاز مة

  .المستفيدين على الخدمة
3.545 1.154 

  كبيرة
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة التقييم لأفراد عينة الدراسة من           :ب-5.4 جدول
فقرات حـول تقيـيم واقـع أداء مـوظفي وزارة الـشؤون             ) 10(المستفيدين على أعلى    

  . الاجتماعية
  

  الرقم
الرقم 

ستبانةبالا
  قرةنص الف

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

  المعياري

 درجة 

  التقدير

4  5 
يقوم الموظفون بتأجيل معاملات بعض المستفيدين إلى

  .مواعيد لاحقه
3.542 1.174 

  كبيرة

  كبيرة 0.860 3.417  .يؤدي الموظفون عملهم بمهارة وكفاية 1  5

متوسطة 1.580 3.280  .يلتزم الموظفون بمواعيد تقديم الخدمة للمستفيد 18  6

متوسطة 1.287 3.280  يراعي الموظفون جنس المستفيد أثناء الحديث معه  27  7

8  22 
يبدي الموظفون استعداده للوصول إلى مكان المستفيد

  .لمعرفة احتياجاته
3.223 1.356 

متوسطة

متوسطة 1.382 3.219  .يتعامل الموظفين بلباقة ومرونة في معاملتهم للمستفيدين 19  9

متوسطة 0.767 3.169  .يهمل الموظفون معاملات بعض المستفيدين من المؤسسة 4  10
 .درجات) 5(أقصى درجة للاستجابة  •

  

أن أعلى فقرة حظيت بمتوسط حسابي في استجابات المستفيدين حـول           ) 5.4(أظهرت نتائج جدول    
 العاشرة بمتوسـط     كانت الفقرة  طبيعة أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة،        

وبدرجة تقدير كبيرة، حيث أن هنالك دور كبير للعلاقات الشخصية بين المـراجعين             ) 3.86(قدره  
والموظفين داخل الوزارة تستغل في سبيل إجراء المعاملات الرسمية وتـسريع تنفيـذها وصـرفها              

م خدمات كبيرة   للمستحقين، حيث أن الوزارة ومن خلال دوائرها المنتشرة في محافظات الوطن تقد           
للمجتمع على اختلاف فئاته وبالتالي فان هناك أعداد كبيرة تستفيد من هذه الخدمات، ومن هنا يأتي                

أن ) 5.4(  مـن جـدول      ونجد أيضاً  .دور العلاقات الشخصية كمؤثر في تحديد نمط هذه الخدمات        
 تقدير كبيـرة، وهـذا      وبدرجة) 3.58(الفقرة الثانية حظيت بالمرتبة الثانية وبمتوسط حسابي قدره         

يرجع من وجهة نظر المستفيدين إلى أن العاملين في الوزارة يقدمون الخدمات من خلال أعمـالهم                
داخل الوزارة ضمن نطاق العمل الرسمي لهم، وقد يتخلل هذه الخدمات القيام بأمور شخصية خاصة               

 الخدمات ضـمن قـدراتهم      بهم، وعليه فإن المستفيدين يؤكدون على أن العاملين ملتزمون في تقديم          
وأوقات عملهم الرسمي، حيث انه يمكن لهم المراجعة والحصول على الخدمة ضمن حدود فتـرات               
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الدوام، ولا يمكنهم الحصول على الخدمة خارج نطاق هذا الوقت، الأمر الذي يستوجب القيام علـى                
مات في أي وقـت     تمديد عمل الموظفين ضمن فترات مختلفة تضمن للمستفيدين الحصول على الخد          

  . أن الشؤون الاجتماعية تخدم شرائح كبيرة ومتنوعة داخل المجتمع الفلسطينييحتاجونها خصوصاً
  

أن الفقرة والتي حظيت بالمرتبة الثالثة والرابعة كانتا الفقرات الحادية          ) 5.4( كما دلت نتائج الجدول     
بدرجة تقدير كبيرة، حيـث أن      و) 3.54(والعشرون والخامسة على التوالي وبمتوسط حسابي قدرة        

المستفيدون يؤكدون على ما يقوم به الموظفين من توضيح الإجراءات الاستفادة الخاصة بهم علـى               
اختلاف تصنيفاتها ضمن كل حالة الأمر الذي يمكن المستفيدون من التعرف عليها وتوفيرها بـشكل              

ات الخاصـة بالـشؤون     كامل من اجل الحصول على الخدمات المستحقة لهم مـن قبـل المـديري             
الاجتماعية، ولا شك أن هذه الإجراءات تكون شرط أساسي للحـصول علـى الخـدمات للفئـات                 
المستحقة، بالإضافة لان هنالك ممارسات من قبل الموظفين تهدف إلى تأجيـل معـاملات بعـض                

 ـ              ستحق المستفيدين نتيجة وجود أولويات في تقديم هذه الخدمات لفئات لديها حاجات ملحة وصعبة ت
تقديمها بشكل أسرع، وهذا يؤدي إلى تأجيل تقديم بعـض الخـدمات للمـستفيدين نتيجـة الـدور                  

أن الفقرة التي حظيت بالمرتبة الخامسة من وجهة نظر         ) 5.4(وتبين من نتائج جدول      . والأولويات
أن وبدرجة تقدير كبيرة، ومرد ذلـك       ) 3.41(المستفيدون كان الفقرة الأولى بمتوسط حسابي قدرة        

وزارة الشؤون الاجتماعية تقديم العديد من الدورات التدريبية التي تمكن العاملين من انجاز أعمالهم              
  .بكفاءة وفاعلية الأمر الذي يسرع تقديم الخدمات للجهات المستحقة وبأفضل نوعية

  
ادسة أن الفقرة الثامنة عشرة والسابعة والعشرون حظيت بالمرتبة الـس         ) 5.4( من جدول    ونجد أيضاً 

وبدرجة تقدير متوسطة، وهذا يرجـع مـن        ) 3.28(والسابعة على التوالي وبمتوسط حسابي قدره       
وجهة نظر المستفيدين إلى أن العاملين في الوزارة ملتزمون بمواعيد الدوام الرسمي من اجل تقديم               

تقديم هذه  الخدمات للمستفيدين وإنهاء إجراءاتهم، ولا يوجد تسيب أو تهرب من تحمل المسؤولية في              
الخدمات وهذا يرجع إلى طبيعة الإدارة الحازمة التي تقوم بشكل دائم ومستمر بالتأكـد مـن قيـام                  
العاملين بمهامهم الوظيفية، بالإضافة إلى أن العاملين لديهم القدرة على التعامل مع المستفيدين على              

 والعطف أثناء التعامل مع     اختلاف أجناسهم سواء أكانوا ذكور أم إناث ولكن هنالك نوع من الرحمة           
المستفيدين كون الغالبية العظمى منهن من كبار السن والأرامل أو ذات الإعاقـات الأمـر الـذي                 

كما أظهرت نتائج جـدول     . يستوجب جانب من الرحمة والعطف على هذه الفئات من قبل العاملين          
امنـة والتاسـعة وبمتوسـط      أن الفقرة الثانية والعشرون والتاسعة عشر حظيت  بالمرتبة الث         ) 5.4(

وبدرجة تقدير متوسطة، وهذا يرتبط وبشكل مباشر بمـا         ) 3.21_ 3.22(حسابي قدرة على التوالي     
يقوم به الجهات الإدارية في الوزارة أو المديريات بتشكيل فرق عمـل ميدانيـة تقـوم بالإشـراف      
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د من أوضـاعهم المختلفـة      والمتابعة للحالات المسجلة في وزارة الشؤون الاجتماعية من اجل التأك         
وتحديد احتياجاتهم الحقيقية بشكل موضوعي، حيث أن هذه الطواقم تجوب القرى والمدن والمخيمات             
وتتحمل مختلف أنواع المخاطر والجهود في سبيل الوصول للمستفيدين وتقديم الخدمة لهم، كمـا أن               

 الـشؤون الاجتماعيـة تجـاه    هنالك جانب من الرحمة والعطف واللباقة في التعامل يقوم به موظف 
أن الفقرة  ) 5.4(كما دلت نتائج الجدول     . المستفيدين ولديهم قدرة كبيرة على التعامل مع المستفيدين       

وبدرجـة تقـدير    ) 3.16(التي حظيت بالمرتبة العاشرة كانت الفقرة الرابعة وبمتوسط حسابي قدرة           
ديريات الشؤون الاجتماعية ونتيجـة  متوسطة، حيث أن المستفيدون يؤكدون على أن الموظفين في م 

لضغط وكبير أعباء العمل يهملون بعض المعاملات، وقد يرجع ذلك أما كما سلفت لضغط العمل آو                
  .بعض العاملينلوجود الوساطة والمحسوبية والعلاقات الشخصية لدى 

  

o على مستوى المحور الكلي:  
  

تقييم واقع  لاستجابة لأفراد العينة على     المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ودرجة ا     : 6.4 جدول
  أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية

  

  المجال   الرقم
  المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  درجة 

  التقدير

  متوسطة 0.331 2.976    العاملين من وجهة نظر المستفيدينأداءتقييم   1
  

زارة الشؤون الاجتماعية في محافظات أن درجة أداء العاملين في و) 6.4( تبين من الجدول رقم
، )2.97(الضفة الغربية من وجهة نظر المستفيدين كانت بدرجة متوسطة، وبمتوسط حسابي قدره 

ولعل ذلك أن هنالك ضغط عمل كبير على العاملين في الشؤون الاجتماعية ويخدمون شرائح كبيرة 
اء وبالتالي ينعكس سلباً على نظرة من المجتمع الأمر الذي يؤدي إلى إيجاد بعض الخلل في الأد

  .وتقييم المستفيدين لخدمات الوزارة
  

 تهاالنتائج المتعلقة بفحص فرضيات الدراسة ومناقش  3.4
 

هل هناك فروق في تقييم أداء الموظفين فـي وزارة          " سؤال السادس والذي ينص على    الالإجابة عن   
 نظر المستفيدين فيما يتعلق بتقديم الخدمة       الغربية من وجهة  ة في محافظات الضفة     لاجتماعياالشؤون  

 ؟")، المحافظة، طبيعة الاستفادة، نوع الاستفادةالأسرةعدد أفراد  الجنس،( لديهم تعزى لمتغير
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  :من أجل الإجابة على سؤال الدراسة السادس تم فحص الفرضية الإحصائية التالية
  
فـي المتوسـطات الحـسابية      ) α ≤0.05( لا توجد فروق ذات دلاله إحصائية عند مستوى الدلالة        "

 فـي محافظـات الـضفة       الاجتماعية الشؤون   ةلإجابات المستفيدين حول تقييمهم أداء موظفي وزار      
  )".، المحافظة، طبيعة الاستفادة، نوع الاستفادةالأسرةالجنس، عدد أفراد (الغربية تعزى لمتغيرات 

  
   :والجداول أدناه توضح نتائج الفرضيات حسب كل متغير

  
تالي للعينات المستقلة والجدول ال   ) ت(لفحص هذه الفرضية تم إجراء اختبار       : متغير الجنس  ⊕

  :يوضح نتائج الاختبار
  

 الـشؤون   ةالمتوسطات الحسابية لاستجابات أفـراد العينـة علـى أداء مـوظفي وزار            : 7.4جدول
   في محافظات الضفة الغربية حسب متغير الجنسالاجتماعية

  

  الجنس  المجال الكلي 
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجات 

  الحرية

قيمة ت 

  المحسوبة

مستوى 

  الدلالة

 ةأداء موظفي وزار 0.318 3.003  ذكر
 *0.018 2.373  856 0.342 2.949  أنثى  الشؤون الاجتماعية

  )α ≤0.05(دال إحصائياً عند  •
  

إحصائية عند مستوى  ةأنه توجد فروق ذات دلال) 7.4(نلاحظ من خلال استعراض الجدول 
 وزارةداء موظفي لأ همفي المتوسطات الحسابية لإجابات المستفيدين حول تقييم) α ≤0.05(الدلالة

  .  في محافظات الضفة الغربية تعزى حسب متغير الجنسالاجتماعيةالشؤون 
  

 وزارة تبعاً لتقييم المستفيدين لأداء موظفي) 0.018( حيث بلغت الدلالة الإحصائية لمتغير الجنس
الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية، وهذه القيمة أقل من قيمة الدلالة الإحصائية 

، وتعزو الباحثة سبب ذلك إلى أن أفراد العينة من المستفيدين من وزارة )α ≤ 0.05(المفترضة 
ن كل منهم الشؤون الاجتماعية لكل منهم رأيه الخاص تجاه أداء العاملين في هذه الوزارة حيث أ

رفض الفرضية الصفرية المفترضة  ومن هنا تم يلمس طبيعة الأداء ومستوى الخدمات المقدمة،
على أنه توجد فروق ذات دلاله إحصائية عند مستوى لأخذ بالفرضية البديلة والتي تنص وا

 في ةالاجتماعي الشؤون ةفي إجابات المستفيدين حول تقييمهم لأداء موظفي وزار) α ≤0.05(ألدلاله



  77

محافظات الضفة الغربية تعزى لمتغيرات الجنس، وقد كانت الفروق لصالح الذكور ذوي المتوسط 
  .على حساب الإناث )3.00(الحسابي الأعلى 

  
لفحص هذه الفرضية المتعلقة بمتغير عدد أفراد الأسرة، فقد تـم           : الأسرةمتغير عدد أفراد     ⊕

 لدلالة الفروق في استجابات )One way-ANOVA(إجراء اختبار تحليل التباين الأحادي 
 : ل التالية توضح نتائج الاختبارأفراد عينة الدراسة، والجداو

 
 الـشؤون   ةالمتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينـة علـى أداء مـوظفي وزار           : 8.4 جدول

  .الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية حسب متغير عدد أفراد الأسرة
  

  المجال الكلي  سطات الحسابيةالمتو

أفراد 1-3   أفراد 4-6    أفراد6أكثر من  

 2.927 3.008 2.994   الشؤون الاجتماعيةوزارةأداء موظفي 

  
لدلالـة الفـروق فـي      ) Oneway-ANOVA(نتائج اختبار تحليل التباين الأحـادي       : 9.4جدول  

  .استجابات أفراد العينة حسب متغير عدد أفراد الأسرة
  

 داخل المجموعات مجموعاتبين ال

مجموع  المجال الكلي 

المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

المربعات

مجموع 

المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

المربعات

 Fقيمة 
مستوى 

 الدلالة

 وزارةأداء موظفي 
  الشؤون الاجتماعية

1.108 2  0.554 93.042855 0.109 5.090 0.006
* 

  )α ≤0.05(دال إحصائياً عند  •
  

  إحصائية عند مستوى الدلالةةأنه توجد فروق ذات دلال )9.4( استعراض الجدول نلاحظ من خلال
)α ≤0.05 ( وزارةداء موظفي لأفي المتوسطات الحسابية لإجابات المستفيدين حول تقييمهم 

  .  في محافظات الضفة الغربية تعزى حسب متغير عدد أفراد الأسرةالاجتماعيةالشؤون 
  

تبعاً لتقييم المستفيدين لأداء ) 0.006( لمتغير عدد أفراد الأسرةة حيث بلغت الدلالة الإحصائي
موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية، وهذه القيمة أقل من قيمة الدلالة 

وتعزو الباحثة سبب ذلك إلى أن أفراد العينة من المستفيدين ، )α ≤ 0.05( الإحصائية المفترضة 
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الاجتماعية على اختلاف عدد أفراد أسرهم لكل منهم رأيه الخاص تجاه أداء من وزارة الشؤون 
 فنجد أن الأسر التي يوجد بها العديد من الأفراد تتنوع العاملين في وزارة الشؤون الاجتماعية،

احتياجاتها واحتكاكها المباشر والدائم مع موظفي وزارة الشؤون وبالتالي يصبحون أكثر قدرة على 
اء العام للعاملين بالوزارة، على عكس الأسر التي يقل عدد أفرادها والتي تحتاج إلى تقييم الأد

خدمات متفرقة وبدرجة محدودة الأمر الذي يجعلهم اقل قدرة على تقييم نوعية الخدمات والأداء 
  .الخاص بالعاملين بالوزارة

  
لى أنه توجد فروق ذات وعليه تم رفض الفرضية الصفرية والأخذ بالفرضية البديلة والتي تنص ع

في إجابات المستفيدين حول تقييمهم لأداء موظفي ) α ≤0.05(ة لدلال ادلاله إحصائية عند مستوى
  . في محافظات الضفة الغربية تعزى لمتغيرات عدد أفراد الأسرةالاجتماعية الشؤون وزارة

  
ستجابات أفراد العينة حول للمقارنات البعدية لدلالة الفروق في ا) LSD(نتائج اختبار : 10.4جدول 

  .واقع أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية تبعاً لمتغير عدد أفراد الأسرة
  

 أفراد 6أكثر من 

)2.927(  

  أفراد 4-6

)3.008(  

  أفراد 1-3

)2.994( 
 المتغير

 )2.994(أفراد1-3 - - - -01339.- *06770.

 )3.008(أفراد4-6 - - - - - - *08109.

  )2.927(أفراد 6أكثر من  - - - - - - - - -
  

  ):10.4(يتضح من الجدول 
  

 المستفيدين استجابات في) α ≤0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية  •
حول  أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغربية وآليات تطويره تعزى 

، ولصالح فئة )أفراد 6أكثر من (، و) أفراد3-1من (لمتغير عدد أفراد الأسرة، بين فئتي 
 ). أفراد3 -1(

 المستفيدين استجاباتفي ) α ≤0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية  •
ره تعزى حول  أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغربية وآليات تطوي

، ولصالح فئة ) أفراد6كثر من أ(، و) أفراد6-4من (، بين فئتي لمتغير عدد أفراد الأسرة
 ). أفراد4-6(
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لفحص هذه الفرضية المتعلقة بمتغير المحافظة، فقد تـم إجـراء اختبـار             : متغير المحافظة  ⊕
 لدلالة الفروق في استجابات أفراد عينـة  )One way-ANOVA(تحليل التباين الأحادي 

  :  الدراسة، والجداول التالية توضح نتائج الاختبار
 

 الـشؤون   ةالمتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة علـى أداء مـوظفي وزار          : 11.4جدول  
  .الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية حسب متغير المحافظة

  
  المجال الكلي   المتوسطات الحسابية

  جنوب  وسط  شمال  

 2.834 2.982 3.111   الشؤون الاجتماعيةوزارةأداء موظفي 

  
لدلالـة الفـروق فـي      ) Oneway-ANOVA( تحليل التباين الأحادي     نتائج اختبار : 12.4جدول  

  .استجابات أفراد العينة حسب متغير المحافظة
  

 داخل المجموعات بين المجموعات
  المجال الكلي 

مجموع  

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

المربعات

قيمة 
F 

مستوى 

 الدلالة

 وزارةاء موظفي أد
  الشؤون الاجتماعية

12.854 2 6.427 81.295 855 0.095 67.60 0.000
* 

  )α ≤0.05(دال إحصائياً عند  •
  

 إحـصائية عنـد مـستوى       ةأنه توجد فروق ذات دلال    ) 12.4(نلاحظ من خلال استعراض الجدول      
 ةداء مـوظفي وزار   في المتوسطات الحسابية لإجابات المستفيدين حول تقييمهم أ       ) α ≤0.05(الدلالة

  .  في محافظات الضفة الغربية تعزى حسب المحافظةالاجتماعيةالشؤون 
 

تبعاً لتقييم المستفيدين لأداء موظفي وزارة ) 0.000( وقد بلغت الدلالة الإحصائية لمتغير المحافظة
ية الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية، وهذه القيمة أقل من قيمة الدلالة الإحصائ

 سبب ذلك إلى أن أفراد العينة من المستفيدين من وتؤكد الباحثة إلى أن، )α ≤ 0.05(المفترضة 
وزارة الشؤون الاجتماعية على اختلاف محافظاتهم لكل منهم رأيه الخاص تجاه أداء العاملين في 

مر الذي حيث أننا نجد كثافة سكانية في محافظات الوسط والجنوب الأوزارة الشؤون الاجتماعية، 
يؤدي إلى تنوع احتياجات المستفيدين في هذه المناطق وكذلك ازدياد متطلباتهم وتنوعها الأمر الذي 

كما أن  .تهايجعلهم أكثر قدرة على تقييم الأداء الفعلي للعاملين بوزارة الشؤون الاجتماعية ومديريا
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ارنة مع محافظات الوسط هنالك نقص في مستويات الخدمة المقدمة في المحافظات الشمالية بالمق
والجنوب التي ترتكز بها الخدمات والمؤسسات الحكومية ويوجد بها متابعة مباشرة من الوزارة 

وعليه تم رفض الفرضية الصفرية المفترضة وهذا ينعكس على مستوى الخدمات في الشمال، 
ند مستوى والأخذ بالفرضية البديلة والتي تنص على أنه توجد فروق ذات دلاله إحصائية ع

 في الاجتماعية الشؤون وزارةفي إجابات المستفيدين حول تقييمهم لأداء موظفي ) α ≤0.05(ألدلاله
  .محافظات الضفة الغربية تعزى لمتغير المحافظة

  
للمقارنات البعدية لدلالة الفروق في استجابات أفراد العينة حول ) LSD(نتائج اختبار : 13.4جدول 

  .الشؤون الاجتماعية تبعاً لمتغير المحافظةواقع أداء موظفي وزارة 
  

 المتغير  )3.111(شمال  )2.982(وسط  )2.834(جنوب

 )3.111(شمال - - - *12912. *27715.

  )2.982(وسط - - - - - - *14802.
 )2.834(جنوب - - - - - - - - -

  
  :)13.4(يتضح من الجدول 

  
في استجابات المستفيدين ) α ≤0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية  •

الاجتماعية في الضفة الغربية وآليات تطويره تعزى  أداء موظفي وزارة الشؤون حول 
ولصالح ، )وسط الضفة الغربية(و ،)الضفة الغربيةشمال (ر المحافظة، بين المحافظات لمتغي

 ).المحافظات الشمالية(

في استجابات المستفيدين ) α ≤0.05(ة عند مستوى الدلالوجود فروق ذات دلالة إحصائية  •
حول  أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغربية وآليات تطويره تعزى 

، )جنوب الضفة الغربية(، و)شمال الضفة الغربية(لمتغير المحافظة، بين المحافظات 
 ).المحافظات الشمالية(ولصالح 

في استجابات المستفيدين ) α ≤0.05(دلالة عند مستوى الوجود فروق ذات دلالة إحصائية  •
حول  أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغربية وآليات تطويره تعزى 

، )جنوب الضفة الغربية(، و)وسط الضفة الغربية (لمتغير المحافظة، بين المحافظات
 ).وسط الضفة الغربية(ولصالح 
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ة المتعلقة بمتغير طبيعة الاستفادة، فقد تـم إجـراء          لفحص هذه الفرضي  : طبيعة الاستفادة متغير   •
 لدلالة الفروق في اسـتجابات أفـراد   )One way- ANOVA(اختبار تحليل التباين الأحادي 

 :  عينة الدراسة، والجداول التالية توضح نتائج الاختبار

  
 ـ ةالمتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينـة علـى أداء مـوظفي وزار           : 14.4جدول شؤون  ال

  .الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية حسب متغير طبيعة الاستفادة
  

 المجال الكلي المتغير لمتوسط الحسابي

 نفدي 2.814
 تأمين صحي 2.917
 عيني 3.091

 نقدي وتامين صحي 2.870
 نقدي وعيني 3.121
 نقدي وعيني وتامين صحي 3.014
 تأمين صحي وعيني 2.971

  أداء موظفي 
   الشؤونوزارة

   الاجتماعية

  
لدلالـة الفـروق فـي      ) Oneway-ANOVA(نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي      : 15.4جدول  

  .استجابات أفراد العينة حسب متغير طبيعة الاستفادة
  

 داخل المجموعات بين المجموعات
  المجال الكلي 

مجموع  

 المربعات

درجات 

 الحرية

 متوسط

 المربعات

مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 Fقيمة 
مستوى 

 الدلالة

 وزارةأداء موظفي 
  الشؤون الاجتماعية

5.897 6 0.983 88.253851 0.104 9.477 0.000
* 

  
أنه لا توجد فروق ذات دلاله إحصائية عند مستوى ) 7.4(نلاحظ من خلال استعراض الجدول 

 ةلإجابات المستفيدين حول تقييمهم أداء موظفي وزارفي المتوسطات الحسابية ) α ≤0.05(الدلالة
  . الاستفادة في محافظات الضفة الغربية تعزى حسب طبيعة الاجتماعيةالشؤون 

  
وجود فروق دالة إحصائياً حسب متغير طبيعة الاستفادة حيث بلغت )  15.4(بينت نتائج جدول 

داء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في تبعاً لتقييم المستفيدين لأ) 0.000(الدلالة الإحصائية له 
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، )α ≤ 0.05( محافظات الضفة الغربية، وهذه القيمة أقل من قيمة الدلالة الإحصائية المفترضة 
وتشير الباحثة إلى أن ذلك بسبب أن أفراد العينة من المستفيدين من وزارة الشؤون الاجتماعية على 

عاملين في وزارة لل  الأداء العامهم رأيه الخاص تجاه لكل منطبيعة الاستفادة الخاصة بهماختلاف 
حيث أن هنالك نشاط كبير وواضح لما تقوم به وزارة الشؤون الاجتماعية في الشؤون الاجتماعية، 

مجال تقديم خدمات التأمين الصحي للمستفيدين وخاصة ذوي الاحتياجات الخاصة من المرضى 
ات العينية والمادية التي تهدف من ورائها تأمين والمعاقين، وهي تسعى بذلك بتوفير المساعد

وعليه تم رفض الفرضية الصفرية المفترضة مستلزمات الحياة لجميع الفئات المستفيدة من خدماتها، 
والأخذ بالفرضية البديلة والتي تنص على أنه توجد فروق ذات دلاله إحصائية عند مستوى 

 الشؤون ألاجتماعيه في وزارة تقييمهم لأداء موظفي في إجابات المستفيدين حول) α ≤0.05(الدلالة
  .طبيعة الاستفادةمحافظات الضفة الغربية تعزى لمتغير 

  
للمقارنات البعدية لدلالة الفروق في استجابات أفراد العينة حول ) LSD(نتائج اختبار : 16.4جدول 

  .ادةواقع أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية تبعاً لمتغير طبيعة الاستف
  

تأمين صحي 

 وعيني

)2.9714( 

نقدي وعيني

وتامين 

صحي 

)3.014( 

نقدي 

وعيني 

)3.121(

نقدي 

وتامين 

صحي 

)2.870(

  عيني

)3.091(

تأمين 

صحي 

)2.917( 

 نفدي

)2.81(
 المتغير

-0.157-* -0.199-* -0.307-* -0.056- -0.277-
 )2.814(نفدي - - - *-0.10- *

-0.054- -0.096-* -0.204-* 0.046 -0.174-
)2.917(تأمين صحي - - - - - - *

0.119 0.077 -0.030-  )3.091(عيني - - - - - - - - - *0.220

-0.101- -0.143-* -0.251-* - - - - - - - - - - - - 
نقدي وتامين 

 )2.870(صحي

)3.121(نقدي وعيني - - - - - - - - - - - - - - - *0.107 *0.149

0.042 - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
نقدي وعيني وتامين 

 )3.014(صحي

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
تأمين صحي 

 )2.9714(وعيني

  
  :)16.4(يتضح من الجدول 
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في استجابات المستفيدين ) α ≤0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية  •
ره تعزى جتماعية في الضفة الغربية وآليات تطويحول  أداء موظفي وزارة الشؤون الا

، ولصالح فئة )التأمين الصحي(، و)النقدية المساعدات(بين فئات لمتغير طبيعة الاستفادة، 
 ).التأمين الصحي(خدمة

في استجابات المستفيدين ) α ≤0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية  •
الاجتماعية في الضفة الغربية وآليات تطويره تعزى حول  أداء موظفي وزارة الشؤون 

، ولصالح فئة )المساعدات العينية(، و)المساعدات النقدية(لمتغير طبيعة الاستفادة، بين فئات 
 ).المساعدات العينية( خدمة

في استجابات المستفيدين ) α ≤0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية  •
زارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغربية وآليات تطويره تعزى حول  أداء موظفي و

، )المساعدات النقدية والعينية(، و)المساعدات النقدية(لمتغير طبيعة الاستفادة، بين فئات 
 ).المساعدات النقدية والعينية(ولصالح فئة خدمة 

ت المستفيدين في استجابا) α ≤0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية  •
حول  أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغربية وآليات تطويره تعزى 

المساعدات النقدية والعينية (، و)المساعدات النقدية(لمتغير طبيعة الاستفادة، بين فئات 
 .)المساعدات النقدية والعينية والتأمين الصحي(، ولصالح فئة خدمة )والتأمين الصحي

في استجابات المستفيدين ) α ≤0.05(عند مستوى الدلالة روق ذات دلالة إحصائية وجود ف •
حول  أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغربية وآليات تطويره تعزى 

التأمين الصحي والمساعدات (، و)المساعدات النقدية(لمتغير طبيعة الاستفادة، بين فئات 
  ).التأمين الصحي والمساعدات العينية(، ولصالح فئة خدمة )العينية

  
، فقد تم إجـراء     الاستفادةلفحص هذه الفرضية المتعلقة بمتغير سبب       : سبب الاستفادة متغير   ⊕

 لدلالة الفروق في استجابات أفراد )One way-ANOVA(اختبار تحليل التباين الأحادي 
 :  عينة الدراسة، والجداول التالية توضح نتائج الاختبار

  
أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند        ) 18.4 ( المبن ادناه   من خلال استعراض الجدول    نلاحظ

داء موظفي  لأفي المتوسطات الحسابية لإجابات المستفيدين حول تقييمهم        ) α ≤0.05( مستوى الدلالة 
سـبب  (لمتغير الدراسـة المبحـوث   وزارة الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية تعزى     

  . )ستفادةالا
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 الـشؤون   ةالمتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة علـى أداء مـوظفي وزار          : 17.4 جدول
  .الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية حسب متغير سبب الاستفادة

  
 المجال الكلي المتغير المتوسط الحسابي

 أرمل 3.201
 مسن 2.825

 مرض عضوي 2.889

عقلي-مرض نفسي 2.953  

  دائمةإعاقةعاهة أو  2.987

 مطلقة 2.821

 زوج في السجن 3.196

  قصرأيتام 3.220

  وزارةأداء موظفي 
   الشؤون الاجتماعية

  
لدلالـة الفـروق فـي      ) Oneway-ANOVA(نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي      : 18.4جدول  

  استجابات أفراد العينة حسب متغير سبب الاستفادة
  

 داخل المجموعات بين المجموعات
  المجال الكلي 

مجموع  

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة 
F 

مستوى 

 الدلالة

 وزارةأداء موظفي 
  الشؤون الاجتماعية

16.6937 2.385 77.456850 0.091 26.17 0.020 

  
تبعاً لتقييم المستفيدين لأداء موظفي ) 0.020(سبب الاستفادة حيث بلغت الدلالة الإحصائية لمتغير 

وزارة الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية، وهذه القيمة أقل من قيمة الدلالة الإحصائية 
  .)α ≤ 0.05(المفترضة 

  
م للعاملين وتؤكد الباحثة على أن أفراد العينة من المستفيدين لكل منهم رأيه الخاص تجاه الأداء العا

 حيث أن نشاط وزارة الشؤون الاجتماعية ينقسم تجاه خدمة العدد في وزارة الشؤون الاجتماعية،
من القطاعات المجتمعية وفي مقدمتها الأرامل والأيتام وللأسر التي يكون فيها رب الأسرة سجين 

عية تنال على والتي تكون بحاجة ماسة لمصدر دخل يمنعهم عن سؤال الناس، هذه الفئات المجتم
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معظم خدمات الوزارة يليها العاهات الخلقية والعاهات والإعاقات الناتجة عن الاحتلال الإسرائيلي 
والتي يستوجب على الحكومة من خلال وزاراتها ودوائرها المختلفة السعي لخدمة وحماية هذه 

  .الفئات
  

ة والتي تنص على أنه توجد وعليه تم رفض الفرضية الصفرية المفترضة والأخذ بالفرضية البديل
في إجابات المستفيدين حول تقييمهم ) α ≤0.05(  إحصائية عند مستوى الدلالةةفروق ذات دلال
  في محافظات الضفة الغربية تعزى لمتغير سبب الاستفادةة لاجتماعيا الشؤون وزارةلأداء موظفي 

  
  : ادناه)19.4(يتضح من الجدول 

  
في استجابات المستفيدين ) α ≤0.05(ند مستوى الدلالة عوجود فروق ذات دلالة إحصائية  •

حول  أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغربية وآليات تطويره تعزى 
 ).الأرامل(، ولصالح فئة )المرض العضوي(، و)الأرامل(لمتغير سبب الاستفادة، بين فئات 

ابات المستفيدين حول  أداء في استج) α ≤0.05(عند وجود فروق ذات دلالة إحصائية  •
موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغربية وآليات تطويره تعزى لمتغير سبب 

 ).الأرامل(، ولصالح فئة )الأمراض النفسية والعقلية(، و)الأرامل(الاستفادة، بين فئات 

داء في استجابات المستفيدين حول  أ) α ≤0.05(عند وجود فروق ذات دلالة إحصائية  •
موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغربية وآليات تطويره تعزى لمتغير سبب 

 ).الأرامل(، ولصالح فئة )العاهات والإعاقات الدائمة(، و)الأرامل(الاستفادة، بين فئات 

في استجابات المستفيدين ) α ≤0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية  •
في وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغربية وآليات تطويره تعزى حول  أداء موظ

 ).الأرامل(، ولصالح فئة )المطلقين(، و)الأرامل(لمتغير سبب الاستفادة، بين فئات 

في استجابات المستفيدين حول  أداء ) α ≤0.05(عند وجود فروق ذات دلالة إحصائية  •
غربية وآليات تطويره تعزى لمتغير سبب موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة ال

 ).الأرامل(، ولصالح فئة )المطلقين(، و)الأرامل(الاستفادة، بين فئات 

في استجابات المستفيدين ) α ≤0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية  •
 حول  أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغربية وآليات تطويره تعزى

الأمراض (، ولصالح فئة )الأمراض النفسية(، و)المسنين(لمتغير سبب الاستفادة، بين فئات 
 ).النفسية
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للمقارنات البعدية لدلالة الفروق في استجابات أفراد العينة حول واقع أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية تبعاً لمتغير ) LSD(نتائج اختبار  :19.4جدول 
  .سبب الاستفادة

  
)3.22( قصرتامأي زوج في 

 )3.1(السجن

 مطلقة

 )2.82( 

 إعاقةعاهة أو 

 )2.98(دائمة

-مرض نفسي

 )2.95(عقلي

مرض عضوي 

)2.88( 

   مسن

)2.82( 

 لأرم

  )3.20( 
 المتغير

  )3.20(  أرمل - - - 0.3750 *0.3120 *0.2470 *0.2130 *0.3800 0.0050 -0.0190-

 )2.82(مسن - - - - - - -0.0630- *-0.1270- *-0.1610- 0.0040 *-0.3700- *-0.3940-

 )2.88(مرض عضوي - - - - - - - - - -0.0640- *-0.0980- 0.0680 *-0.3060- *-0.3310-

 )2.95(عقلي-مرض نفسي - - - - - - - - - - - - -0.0330- *0.1320 *-0.2420- *-0.2670-

 )2.98( دائمةإعاقةعاهة أو  - - - - - - - - - - - - - - - *0.1660 *-0.2080- *-0.2330-

  )2.82(مطلقة - - - - - - - - - - - - - - - - - - *-0.3750- *-0.3990-
 )3.19(زوج في السجن - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

 )3.22(ايتام قصر - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
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في استجابات المستفيدين ) α ≤0.05(عند مستوى الدلالة إحصائية وجود فروق ذات دلالة  •
حول  أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغربية وآليات تطويره تعزى 

، ولصالح فئة )العاهات والإعاقات الدائمة(، و)المسنين(لمتغير سبب الاستفادة، بين فئات 
 ).العاهات والإعاقات الدائمة(

في استجابات المستفيدين ) α ≤0.05(عند مستوى الدلالة  ذات دلالة إحصائية وجود فروق •
ربية وآليات تطويره تعزى حول  أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغ

الزوج في (، ولصالح فئة )الزوج في السجن(، و)المسنين(سبب الاستفادة، بين فئات لمتغير 
 ).السجن

في استجابات المستفيدين ) α ≤0.05(عند مستوى الدلالة إحصائية وجود فروق ذات دلالة  •
حول  أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغربية وآليات تطويره تعزى 

الأيتام (، ولصالح فئة )الأيتام القصر(، و)المسنين(لمتغير  سبب الاستفادة، بين فئات 
 ).القصر

في استجابات المستفيدين ) α ≤0.05(مستوى الدلالة عند وجود فروق ذات دلالة إحصائية  •
حول  أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغربية وآليات تطويره تعزى 

، )العاهات والإعاقات الدائمة(، و)الأمراض العضوية(لمتغير  سبب الاستفادة، بين فئات 
 ).العاهات والإعاقات الدائمة(ولصالح فئة 

في استجابات المستفيدين ) α ≤0.05(عند مستوى الدلالة ت دلالة إحصائية وجود فروق ذا •
ربية وآليات تطويره تعزى حول  أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغ

، ولصالح فئة )زوج في السجن(، و)الأمراض العضوية(سبب الاستفادة، بين فئات لمتغير 
 ).زوج في السجن(

في استجابات المستفيدين ) α ≤0.05(عند مستوى الدلالة  إحصائية وجود فروق ذات دلالة •
ربية وآليات تطويره تعزى حول  أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغ

، ولصالح فئة )أيتام قصر(، و)الأمراض العضوية (سبب الاستفادة، بين فئات لمتغير 
 ).الأيتام القصر(

 
هذه الفرضية المتعلقة بمتغير المؤهل العلمي، فقد تم إجراء لفحص : المؤهل العلميمتغير  ⊕

 لدلالة الفروق في استجابات أفراد )One way- ANOVA(اختبار تحليل التباين الأحادي 
  :  عينة الدراسة، والجداول التالية توضح نتائج الاختبار
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 الـشؤون   وزارة المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينـة علـى أداء مـوظفي              20.4جدول
  .الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية حسب متغير المؤهل العلمي

  
 المجال الكلي المتغير المتوسط الحسابي

 لا يقرا ولا يكتب 2.939

 ابتدائي 2.890
 إعدادي 3.077
 ثانوي 2.939
 دبلوم 3.084
 جامعة 2.796

  وزارةأداء موظفي 
  الشؤون الاجتماعية

  
لدلالـة الفـروق فـي      ) Oneway-ANOVA( نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي       :21.4جدول  

  استجابات أفراد العينة حسب متغير المؤهل العلمي
  

 داخل المجموعات بين المجموعات
  المجال الكلي

مجموع  

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

المربعات

مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

ط متوس

 المربعات

 Fقيمة 
مستوى 

 الدلالة

أداء موظفي 
 الشؤون ةوزار

  الاجتماعية

7.036 5 1.407 87.113 852 .102 13.76 .000 

  
 إحصائية عند مـستوى     ةأنه لا توجد فروق ذات دلال     ) 20.4(نلاحظ من خلال استعراض الجدول      

 ةزارفي المتوسطات الحسابية لإجابات المستفيدين حول تقييمهم أداء مـوظفي و          ) α ≤0.05( الدلالة
  . الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية تعزى حسب المؤهل العلمي

  
تبعاً لتقييم المستفيدين لأداء موظفي ) 0.000(وقد بلغت الدلالة الإحصائية لمتغير المؤهل العلمي 

ة وزارة الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية، وهذه القيمة أقل من قيمة الدلالة الإحصائي
من المستفيدين على ثة هنا تؤكد على أن أفراد العينة ، حيث أن الباح)α ≤ 0.05(المفترضة 

اختلاف مؤهلاتهم العلمية لكل منهم رأيه الخاص تجاه الأداء العام للعاملين في وزارة الشؤون 
دمات حد الأسباب التي تحدد نوع الاستفادة من خأالاجتماعية، حيث أن المؤهل العلمي قد يكون من 

الشؤون الاجتماعية، كون أن الفئات المتدنية في التعليم أكثر حاجة للمساعدة من الفئات المتعلمة 
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التي تتضح مصادر الدخل الخاصة بها، كذلك يصبحون أكثر قدرة على إدارة الذات والأسرة، 
فرضية ولديهم القدرة على تفهم مشكلاتهم وإيجاد السبل الكفيلة لمعالجتها، وعليه تم رفض ال

الصفرية المفترضة والأخذ بالفرضية البديلة والتي تنص على أنه توجد فروق ذات دلاله إحصائية 
 الشؤون وزارةفي إجابات المستفيدين حول تقييمهم لأداء موظفي ) α ≤0.05( عند مستوى الدلالة

  . في محافظات الضفة الغربية تعزى لمتغير سبب الاستفادةالاجتماعية
  

للمقارنات البعدية لدلالة الفروق في استجابات أفراد العينة حول ) LSD(ائج اختبار نت :22.4جدول 
  .اعية تبعاً لمتغير المؤهل العلميواقع أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتم

  
  جامعة

)2.79( 

  دبلوم

)3.08( 

  ثانوي

 )2.93( 

  إعدادي

)3.07( 

ابتدائي     

)2.89( 

لا يقرا ولا يكتب

 )2.93( 
 لمتغيرا

0.1423* -0.1453-* -0.0003- -0.1381-* 0.048 
- - - 

 لا يقرا ولا يكتب
)2.93( 

0.0939 -0.1938-* -0.0487- -0.1865-*
 )2.89(ابتدائي - - - - - -

0.2805* -0.0072- 0.1377*
 )3.07(إعدادي - - - - - - - - -

 )2.93( ثانوي - - - - - - - - - - - - *-0.1450- *0.1427

 )3.08(دبلوم - - - - - - - - - - - - - - - *0.2877

 )2.79(جامعة - - - - - - - - - - - - - - - - - -

  
  :)22.4(يتضح من الجدول 

  
في استجابات المستفيدين حول  أداء ) α ≤0.05(عند وجود فروق ذات دلالة إحصائية  •

المؤهل تطويره تعزى لمتغير ربية وآليات موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغ
 ).الإعدادي(، ولصالح فئة )إعدادي(، و)لا يقرأ ولا يكتب (العلمي للمستفيد، بين فئات 

في استجابات المستفيدين حول  أداء ) α ≤0.05(عند وجود فروق ذات دلالة إحصائية  •
لمؤهل اربية وآليات تطويره تعزى لمتغير موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغ

 ).الدبلوم(، ولصالح فئة )الدبلوم(، و)لا يقرأ ولا يكتب (العلمي للمستفيد، بين فئات 

تجابات حول  أداء موظفي سلاافي ) α ≤0.05(عند وجود فروق ذات دلالة إحصائية  •
المؤهل العلمي ربية وآليات تطويره تعزى لمتغير وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغ

 ).لا يقرأ ولا يكتب(، ولصالح فئة )الجامعة(، و)لا يقرأ ولا يكتب (ات للمستفيد، بين فئ
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في استجابات المستفيدين ) α ≤0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية  •
ربية وآليات تطويره تعزى حول  أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغ

، ولصالح فئة )الإعدادي(، و)الابتدائي ( فئات المؤهل العلمي للمستفيد، بينلمتغير 
 ).الإعدادي(

في استجابات المستفيدين ) α ≤0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية  •
ة وآليات تطويره تعزى حول  أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغربي

 ).الدبلوم(، ولصالح فئة )الدبلوم(، و)تدائي الاب(المؤهل العلمي للمستفيد، بين فئات لمتغير 

في استجابات المستفيدين حول  أداء ) α ≤0.05(عند وجود فروق ذات دلالة إحصائية  •
موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغربية وآليات تطويره تعزى لمتغير  المؤهل 

 ).الإعدادي( فئة ، ولصالح)الثانوي(، و)الإعدادي (العلمي للمستفيد، بين فئات 

في استجابات المستفيدين حول  أداء ) α ≤0.05(عند وجود فروق ذات دلالة إحصائية  •
المؤهل ربية وآليات تطويره تعزى لمتغير موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغ

 ).الإعدادي(، ولصالح فئة )الثانوي(، و)الإعدادي (العلمي للمستفيد، بين فئات 

في استجابات المستفيدين ) α ≤0.05(عند مستوى الدلالة ذات دلالة إحصائية وجود فروق  •
حول  أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغربية وآليات تطويره تعزى 

 ).الدبلوم(، ولصالح فئة )الدبلوم(، و)الثانوي (لمتغير  المؤهل العلمي للمستفيد، بين فئات 

في استجابات المستفيدين ) α ≤0.05(عند مستوى الدلالة ئية وجود فروق ذات دلالة إحصا •
ربية وآليات تطويره تعزى حول  أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغ

 ).الجامعة(، ولصالح فئة )الجامعة(، و)الثانوي (المؤهل العلمي للمستفيد، بين فئات لمتغير 

في استجابات المستفيدين ) α ≤0.05(لدلالة عند مستوى اوجود فروق ذات دلالة إحصائية  •
ربية وآليات تطويره تعزى حول  أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغ

 ).الدبلوم(، ولصالح فئة )الجامعة(، و)الدبلوم (المؤهل العلمي للمستفيد، بين فئات لمتغير 
  

 على السؤال السابع    الإجابة: يةالمعيقات التي تحد من أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماع         ⊕
   ؟"ما المعيقات التي تحد من أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية "ينص على الذي 

  
من اجل الإجابة على سؤال الدراسة السابع فقد تم استخراج التوزيعات التكرارية والنسب المئويـة               

  :لاستجابات المدراء حول المعيقات الجدول أدناه يوضح ذلك
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التوزيعات التكرارية والنسب المئوية لاستجابات أفراد العينة  مـن المـدراء حـول              : 23.4 جدول
  المعيقات التي تحد من أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية 

  

الرقم 
  المعيقات

  التكرار
النسبة 

  المئوية

 75% 45  عدم تناسب الكادر الوظيفي مع حجم العمل وضغوطه     .1
 83% 50  ية متخصصة للموظفين عدم وجود دورات تدريب  .2
 92% 55  عدم تعديل الهيكل التنظيمي للوزارة بشكل يواكب التطور والتغيير   .3

4.  
 في منح والانتقائيةعدم وجود نظام جيد للمكافآت يتناسب مع حجم العمل  

 58% 35  الترقيات  
 73% 44  قلة الدعم للمشاريع وخاصة للفئات المستهدفة    .5
 42% 25  م وجود شفافية في العملات وعدضعف المهار  .6
 83% 50  نقص الموازنات والإمكانيات المادية    .7
 33% 20  تعدد وحدات الأمر للمرؤوس الواحد     .8
 50% 30  عدم وجود إجراءات عمل واضحة للموظفين   .9

 48% 29  تكنولوجيا المعلومات في إجراءات العمل  استخدامقلة   .10

  
راء الشؤون الاجتماعية أفادوا بأن لعدم تعديل الهيكل التنظيمي مدأن ) 23.4(أظهرت نتائج جدول 

تحد من أداء موظفي وزارة  التي قد للوزارة بشكل يواكب التطور والتغير كان من أهم المعيقات
من استجابات المشمولين بالدراسة، كما أن لعدم وجود برامج % 92 وبنسبة الشؤون الاجتماعية

لنقص الواضح في الموازنات والإمكانيات الخاصة بالوزارة يحد من تدريبية متخصصة للعاملين وا
ابات من استج% 83إمكانية تحقيق أهدافها والوصول إلى الرضا العام للمستفيدين وهذا بنسبة 

ن هنالك عدم تناسب مع الكادر التنظيمي المسكن على هيكلية الوزارة المبحوثين، بالإضافة لذلك فإ
من الاستجابات % 75منتشر في جميع أمناطق الضفة الغربية وهذا بنسبة مع حجم وطبيعة العمل ال
  .العامة للمشمولين بالدراسة

  
قلة الدعم المقدم للمشروعات والفئـات المـستهدفة مـن          أن  ) 23.4(وتبين كذلك من نتائج الجدول      

% 73نسبة   من تحسين نوعية الخدمات المقدمة من قبل الوزارة وهذا ب          تحد التي   الأساسيةالمشكلات  
 عدم وجود نظم للتحفيز والمكآفات التي تتناسب مع الجهد          أنمن الاستجابات العامة للمبحوثين، كما      

من الاستجابات، بالإضافة إلـى     % 58المبذول من قبل العاملين يحد من دافعيتهم للعمل وهذا بنسبة           
% 50فة وذلك بنسبة    عدم وجود إجراءات واضحة للعمل بين الوزارة والمديريات المنتشرة في الض          



  92

، وتعـدد وحـدات الأمـر الـصادرة         %48من الاستجابات، كذلك قلة استخدام التكنولوجيا بنسبة        
  . من الاستجابات العامة للمبحوثين% 33للمرؤوسين وهذا بنسبة 

  
الآليات المقترحة لتطوير أداء الموظفين في وزارة الشؤون الاجتماعيـة فـي  محافظـات                ⊕

مـا هـي الآليـات      " والذي ينص علـى   ة عن سؤال الدراسة الثامن      الإجاب: الضفة الغربية 
محافظـات الـضفة     في وزارة الشؤون الاجتماعيـة فـي         المقترحة لتطوير أداء الموظفين   

  ؟"الغربية
  

جل الإجابة على سؤال الدراسة السابع فقد تم استخراج التوزيعات التكرارية والنسب المئويـة              أمن  
  :ت المقترحة لتطوير أداء الموظفين و الجدول أدناه يوضح ذلكلاستجابات المدراء حول الآليا

  
التوزيعات التكرارية والنسب المئوية لاستجابات أفراد العينة  مـن المـدراء حـول              : 24.4جدول  

  وزارة الشؤون الاجتماعية لآليات المقترحة لتطوير أداء في ا
  

  الرقم
  المعيقات

  التكرار
النسبة 

  المئوية

 73% 44   من أجل رفع كفاءتهم الوظيفية تدريب العاملين  1

 87% 52  تحديد وصف وظيفي واضح   2

 73% 44  استقطاب  الوزارة لموظفين  جدد مؤهلين   3

 58% 35  بناء خطط متكاملة لتطوير القدرات للعاملين  4

 50% 30  التدوير الوظيفي  5

 90% 54  وضع نظام للمكافئات والترقيات  6

 88% 53  ن الإدارات العامة لتحقيق أهداف الوزارةالتنسيق اللازم ما بي  7

 95% 57  .تثقيف الكوادر البشرية العاملة بالوزارة  8

 38% 23  تطوير برامج شؤون الموظفين وإدخال التكنولوجيا  9

 48% 29 إعداد دليل إجراءات لكافة للإدارات العاملة بالوزارة  10

 32% 19 تفعيل النقابة العامة للموظفين    11

  
حول الآليات المقترحة لتطوير    المدراء  تبين من الاستعراض العام لإجابات أفراد عينة الدراسة من          

تثقيف الكوادر البشرية العاملة بالوزارة بأهمية       كان من أهمها     أداء في  وزارة الشؤون الاجتماعية       
لوزارة الأمـر الـذي     الخدمات التي يقدمونها للمستفيدين في سبيل كسب انتمائهم وولائهم الوظيفي ل          

من استجابات  % 95يساعد على تحقيق أهدافها ورسالتها وغاياتها قريبة وطويلة المدى وهذا بنسبة            
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لوجود نظام للحوافز والمكآفات والترقيات دور كبير في تحسين          كما وتبين أن     المشمولين بالدراسة، 
أكـدوا علـى    % 88حوثين وبنسبة    المب أن، كما   %90 وهذا بنسبة     العام للعاملين في الوزارة    الأداء

 أهداف الوزارة وذلك في سبيل الحد من التعارض في          لتحقيق العامة   الإداراتالتنسيق اللازم ما بين     
، كما أن قسم كبير من المدراء        التكامل والفاعلية في مستويات الانجاز     إلىذي يؤدي   ل ا الأمرالانجاز  

جـل تحديـد أنمـاط      أوظيفي للعاملين من    على أهمية الوضوح في الوصف ال     % 87أكدوا وبنسبة   
  .وأساليب رقابية فعالة تخدم عمل الوزارة وتعزز من مكانتها داخل المجتمع

  
دوا على الأهمية النوعية للبرامج التدريبية  عينة الدراسة أكأفرادمن % 73 ما نسبته أنوتبين أيضاً 

بالإضافة إلى وضع أساليب ، المقدمة للموظفين من اجل تعزيز قدراتهم وتحسن مستويات الأداء
متميزة من اجل استقطاب الموظفين ذوي الخبرة والكفاءة العملية والعلمية للعمل في الوزارة 

من المدراء أكدوا % 58ن ما نسبته أ، كما و%73وتحسين مستويات الخدمة المقدمة وهذا بنسبة 
لقدرات الخاصة بالعاملين جل تطوير اأعلى أهمية وجود وبناء خطط متكاملة بين المديريات من 

والذي ينعكس بشكل ايجابي على الأداء العام للوزارة، كما أن هنالك أهمية لعملية التدوير الوظيفي 
من الاستجابات العامة % 50جل اكتساب الخبرات المختلفة وهذا بنسبة أداخل مديريات الوزارة من 

  .للموظفين
  

لعاملين في الوزارة أكدوا على أهمية الوضوح في من المدراء ا% 48كما نجد أيضا أن ما نسبته 
إجراءات العمل، كذلك تطوير البرامج الخاصة بشؤون الموظفين والتي من شانها استقطاب أفضل 

، كنا هنالك ضرورة لتفعيل النقابة %38ها والحفاظ عليها وهذا بنسبة العناصر البشرية ورعايت
من الاستجابات العامة % 32ح الموظفين وهذا بنسبة ق مصالنها تحقي للموظفين والتي من شأالعامة

  .للمدراء
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  الفصل الخامس

_____________________________________________________  

  الاستنتاجات والتوصيات 
  

  الاستنتاجات 1.5

  
وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغربية يتخلله العديد من ب الخاصالأداء العام  •

ب ما تقوم بتقديمه الوزارة من ت التي يخضع لها العاملين في الوزارة وهذا بسبالضغوطا
مات متنوعة تشمل جميع الأفراد داخل طبقات المجتمع الفلسطيني، وهذا بدوره اثر خد

وبشكل كبير على مستوى ونوعية الخدمات المقدمة من الوزارة وبشكل سلبي، وهذا بدوره 
  . هذه الخدماتانعكس على تقييم المستفيدون من

على الرغم من ضغط العمل الموجود في وزارة الشؤون الاجتماعية إلا أن العاملين فيها  •
لديهم  درجات عالية من الكفاءة العملية، وهذه الكفاءات ترتقي إلى درجة متميزة من حيث 
 الكفاءة والفاعلية، إلا أنها وعلى الرغم من ذلك تحتاج إلى برامج تأهيل وتدريب من اجل

  .تحسين مستويات الخدمة التي يقدمونها للمستفيدين من خدمات الوزارة بالضفة الغربية
هنالك ضعف كبير في المستوى الكفاءة الفنية للعاملين في وزارة الشؤون، وهذا الأمر الذي  •

يحتاج إلى وضع برامج تدريبية متنوعة تلمس محتوى العمل وجوهره، تشمل جميع فئات 
  .سن مستوى وجودة الخدمات المقدمة للمستفيدينجل تحأالعاملين من 

إن المدراء العاملين في وزارة الشؤون الاجتماعية في الضفة الغربية لديهم التزام شخصي  •
تجاه العمل واحتياجاته الطارئة والمستجدة، ويستطيعون تحديد الأولويات ضمن واقع العمل، 

ها، ويضمن السمعة الجيدة لها في الأمر الذي يخدم أهداف الوزارة ويحقق كيانها ووجود
  .المجتمع
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هنالك اتجاهات مختلفة في سبيل التعامل مع موضوع التعيينات والترقيات داخل وزارة  •
الشؤون الاجتماعية، حيث المدراء يسعون وبشكل أساسي إلى وضع الرجل المناسب في 

ل إلى الكفاءات المكان المناسب، من خلال الاختبارات المختلفة التي تساعدهم في الوصو
والخبرات في سوق العمل، الأمر الذي أسهم بشكل مباشر في تحقيق أهداف الوزارة ويزيد 

  . من قدرتها على الاستدامة من خلال الاعتماد على الكادر البشري
هنالك العديد من المعيقات التي  تحد من أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في تقديم  •

مستفيدين ومنها عدم تعديل الهيكل التنظيمي للوزارة بشكل يواكب الخدمات المتميزة لل
التطور والتغير وعدم وجود برامج تدريبية متخصصة للعاملين والنقص الواضح في 

التنظيمي مع حجم وطبيعة ة بالوزارة وعدم تناسب مع الكادر الموازنات والإمكانيات الخاص
المستهدفة وعدم وجود نظم للتحفيز والمكآفات العمل وقلة الدعم المقدم للمشروعات والفئات 

التي تتناسب مع الجهد المبذول وعدم وجود إجراءات واضحة للعمل بين الوزارة 
والمديريات المنتشرة في الضفة وقلة استخدام التكنولوجيا وتعدد وحدات الأمر الصادرة 

  .للمرؤوسين
ن في وزارة الشؤون الاجتماعية في  هنالك العديد من الآليات المقترحة لتطوير أداء الموظفي •

محافظات الضفة الغربية ومنها  تثقيف الكوادر البشرية العاملة بالوزارة بأهمية الخدمات 
التي يقدمونها للمستفيدين وإيجاد نظام للحوافز والمكآفات والترقيات والتنسيق اللازم ما بين 

، وفير برامج تدريبية متنوعةلين وتالإدارات العامة والوضوح في الوصف الوظيفي للعام
ستراتيجي للوزارة تكون متكاملة للموظفين والتوجه نحو التخطيط الإوالاستقطاب المتميز 

لجميع المديريات، كما أن هنالك ضرورية لعملية التدوير الوظيفي داخل مديريات الوزارة 
 البرامج من اجل اكتساب الخبرات المختلفة والوضوح في إجراءات العمل، كذلك تطوير

الخاصة بشؤون الموظفين، تفعيل النقابة العامة للموظفين والتي من شانها تحقيق مصالح 
 .الموظفين

 الاجتماعية الشؤون وزارة إجابات المستفيدين حول تقييمهم لأداء موظفي  فيتباينهنالك  •
بيعة الجنس، عدد أفراد الأسرة، المحافظة، ط(في محافظات الضفة الغربية تعزى لمتغيرات 

  ).الاستفادة، نوع الاستفادة، والمؤهل العلمي
  
 التوصيات 2.5

 
مجموعة من التوصيات كما يلية الباحثت على نتائج الدراسة واستنتاجاتها قدمبناء :  
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ضرورة توضيح أهداف المؤسسة وهيكلها التنظيمي لجميع العـاملين بهـا، وربـط هـذه                •
اية بأحوال مؤسساتهم ويتعمق انتمـاءهم      الأهداف بالأهداف العامة للسلطة، ليكونوا على در      

 .لها

إعادة هيكلة الإدارة العامة لمواكبة التوسعات والتطورات الحاصلة في الخدمات المقدمة من             •
تطوير الهيكل التنظيمي للوزارة بصورة تكفل التكامـل والتنـسيق بينهـا وبـين      .الوزارة

  .الواقع الحالي الإدارات الأخرى وبما يتلاءم مع

اهتمام الوزارة بصورة خاصة والإدارات العليا بتحديث وتطوير وسائل وأسـاليب           ضرورة   •
  .العمل من خلال إدخال نظم المعلومات، وتطوير النظم الإدارية

البشرية المؤهلة في الوظـائف التـي تتناسـب مـع      ضرورة التركيز على تعيين الكوادر •
  .مؤهلاتهم العلمية من أجل رفع مستوى الأداء

عند تعيين وتقييم الموظفين وعدم الخـضوع للـضغوط    ى تطبيق الأسس العلميةالتركيز عل •
والمؤهل العلمي والخبرة كأساس لعملية الترقية التي تحصل  الاجتماعية والأخذ بمبدأ الكفاءة

 .المكان المناسب مما يؤدي إلى رفع مستوى الأداء ووضع الرجل المناسب في

التقييم الدوري لأداء الموظفين، وربط الحوافز المادية       الاهتمام بتحقيق الانضباط الوظيفي، و     •
 .والمعنوية بمؤشرات نتائج التقييم بما يؤمن تطوير الأداء، وزيادة الإنتاج

بها، وربط عملية  ضرورة وضع برامج تدريبية للموظفين، وتشجيع الموظفين على الالتحاق •
الموظفين، مما يؤدي  صل عليهاالتدريب بالزيادات في الأجور والحوافز والترقيات التي يح

  .إلى تحسين أدائهم للقيام بواجباتهم على أحسن وجه

يتناسب مع الغلاء المعيشي، وبما يضمن للمـوظفين   ضرورة وضع نظام للرواتب والأجور •
الموكلة إليهم، وكذلك الاهتمام بتقديم حوافز مادية  حياة كريمة تشجعهم على إنجاز الأعمال

 .مستوى أدائهم مما ينعكس إيجاباً على الأداء دفعهم لرفعومعنوية للموظفين ل

الدوائر والمديريات في هـذه الـوزارة، وذلـك لتبـادل      زيادة الاهتمام بعملية التنسيق بين •
الجهود لتحقيق الأهداف التي تسعى إليهـا بأقـل وقـت     المعلومات والخبرات بينها وتوحيد

  .ئهامستوى أدا وجهد ممكن مما ينعكس إيجابياً على

  ضرورة إدخال التكنولوجيا الحديثة في عمل الوزارة لإنجاز الأعمـال والمهـام الموكلـة    •
  . مما يؤدي إلى تحسين مستوى أدائهمبالموظفين بأقل وقت وجهد ممكن،

الحزبية عند عملية التعيين والترقيـة التـي تحـصل     ضرورة تحييد الانتماءات والولاءات •
 .العلمي كأساس لعملية التعيين والترقية هلواعتماد الكفاءة والخبرة والمؤ
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 .إدارة الموارد البشرية، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية): 1998. ( حسن، ر •

 .وارد البشرية، الدار الجامعيةإدارة الم): 2000. (حسن، ر •

 .إدارة الموارد البشرية، رؤية مستقبلية، الدار الجامعية، الإسكندرية): 2004. ( حسن، ر •

تقيم أداء وحدات العلاقات العامة فـي وزارات الـسلطة الوطنيـة            ): 2006. (حمدان، ع  •
 ).رسالة ماجستير غير منشورة(الفلسطينية،جامعة القدس، فلسطين

 .السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة للنشر): 2002. (حنفي، ر •

إعداد وتدريب القوى البشرية، دراسة تحليلية لأهم الأصول العامة         ): 1987. ( الدوري، ح  •
 .في التنمية الإدارية

 فـي   واقع اهتمام وزارة الشؤون الاجتماعية الفلسطينية ومديرياتها      ): 2008. (زحايكة، س  •

الضفة الغربية لتحديد احتياجات التطوير الإداري من وجهة نظر الموظفين، جامعة القدس،            
 ).رسالة ماجستير غير منشورة(فلسطين، 

دراسة مستوى الرضا والروح المعنوية لموظفي جامعة مؤتة، مجلة         ): 1988. (الزغبي، ف  •
 .مؤتة للدراسات والبحوث، الجزء الثالث، جامعة مؤتة، الأردن

 .أساسيات الإدارة الحديثة، دار المستقبل للنشر والتوزيع): ت.ب. (عبيدات، م. ي، فالزغب •

 .دار الفكر للطباعة والنشر. إدارة الموارد البشرية،الطبعة الأولى): 2001(زويلف،  •

تصور مقترح لتحـسين الأداء الإداري بمـدارس التعلـيم الثـانوي            ): 2007.(الزيات، ع  •
جاهـات الفكـر الإداري المعاصـر،جامعة الـدول         الحكومي بفلـسطين علـى ضـوء ات       

 ).رسالة غير منشورة(العربية،القاهرة،

إدارة الموارد البشرية، مفهوم تدريب الموظفين وأهميته فـي تحـسين           ): 2007.(زئبق، ع  •
 .أدائهم

إدارة الموارد البشرية، مدخل إستراتيجي، عـالم الكتـاب         ): 2002. (صالح، ع . السالم، م  •
 . توزيع، إربد، عمانالحديث للنشر وال

 .إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية): ت-ب.(سلطان، م •

 .إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجية، دار المعارف، مصر): 1970. (السلمي، ع •

الإدارة الحديثة،وظائف وتطبيقات، دار الشروق للنـشر والتوزيـع،         ): 1993. (شاويش، م  •
 .ىالطبعة الأول

 .إدارة الموارد البشرية، إدارة الأفراد): 1996. ( شاويش، م •

إدارة الموارد البشرية، إدارة الموارد، الطبعة الثالثة، دار الـشروق          ): 2005. ( شاويش، م  •
 .للنشر والتوزيع
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إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، مـدخل الأهـداف، مؤسـسة          ): 1999. (الشتنواتي، ص  •
 .شباب الجامعة

الرضا الوظيفي لدى العاملين وآثاره على الأداء الوظيفي، دراسـة     ): 2009. (ي، س الشمر •
تطبيقية على القطاع الصناعي في عمليات الخفجي المشتركة، جامعة الملك عبـد العزيـز،              

 .المملكة العربية السعودية

 .السلوك الإنساني في التنظيم، دار الفكر العربي، القاهرة): 1990. (الشهيب، م •

 .السلوك التنظيمي، الجزء الأول): 2005. (رفي، مالصي •

تقويم أداء أعضاء الهيئة التدريسية من قبل الطلبة وبيان مدى تـأثير            ): 2002. (طوقان، أ  •
المتغيرات الديمغرافية فيها في جامعة النجاح الوطنية في محافظة نابلس، جامعة النجـاح،             

 ).رسالة ماجستير غير منشورة(فلسطين، 

. 1إدارة القوى العاملة، الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقي، ط        ): 1975(. عاشور، أ  •
 .دار الجامعات المصرية

 .إدارة القوى العاملة، دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بيروت): 1979. (عاشور، أ •

 . 3إدارة القوى العاملة، الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقي، ط): 1986. ( عاشور، أ •

دار وائـل   . إدارة الموارد البشرية،مدخل استراتيجي، الطبعة الثانية     ): 2006. ( عباس، س  •
 .للنشر

 .وائل للنشر والتوزيع. 2إدارة الموارد البشرية،مدخل استراتيجي،ط): 2006. (عباس، س •

الرضا الوظيفي وعلاقته بـأداء العـاملين فـي         ): 1999. ( الهنداوي، ن . عبد الأمير، س   •
، رسالة ماجستير غير منشوره، جامعة بغداد، كلية        )دراسة تشخيصية تحليلية   ( جامعة بغداد 

 . الإدارة والاقتصاد

دراسة مقارنة للتقـويم    -تقيم أداء معلمي المرحلة الثانوية بدولة الكويت      ): 2005. (عبد، غ  •
الذاتي، وتقويم الطلاب، وتقويم القسم العلمي، المجلة التربوية، العدد سـتة وسـبعون، ص              

 :81-79ص

تقييم واقع أداء وزارة الشؤون الاجتماعية في محافظة جنـين مـن            ): 2009. (عبوشي، ر  •
 .وجهة نظر العاملين فيها،مشروع بحث،جامعة القدس،فلسطين

 .السلوك التطبيقي في الإدارة العامة، المملكة العربية): 1982. (العديلي، ن •

 . للنشر والتوزيع،عمانإدارة القوى العاملة، دار زهران): 1996.( عقيلي، ع •

 .السلوك الإنساني في مجال العمل، مكتبة عين شمس): ت.ب. (عساف، م. علي، س •

العلاقة بين درجة الأداء الوظيفي والرضـا الـوظيفي لمـديري           ): هـ1422. (العنزي، ع  •
ومديرات المدارس الثانوية بمنطقة الحدود الشمالية التعليمية، جامعة أم القـرى، المملكـة             
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 كلية التربية، المملكـة     –ة السعودية، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة أم القرى          العربي
 .العربية السعودية

أثر الحوافز في تعزيز القيم الجوهرية، وزارة الماليـة         ): 2000. (العبدالات، غ . هالفقهاء،   •
 .الأردنية، عمان

اسة تطبيقية على العـاملين     در-الرقابة الإدارية وعلاقتها بكفاءة الأداء    ): 2008.(القضاة، ح  •
 .في وزارة الصحة الأردنية، المجلة العربية للإدارة، مجلد الثامن والعشرون، العدد الثاني

إدارة الموارد البشرية في الخدمة المدنية، جامعة نـايف العربيـة           ): 2005. (الكبيسي، ع  •
 .للعلوم الأمنية، الرياض، المملكة العربية السعودية

اتجاهات قيادات التعليم العالي نحو مـشكلات عمليـة         ): 2009.(، ع العطوي. كريدي، ب  •
 .تقويم الأداء الوظيفي ودراسة تطبيقية في جامعة القادسية، جامعة القادسية

إستراتيجية حل المشكلة وضع القرار الإداري لدى رؤساء البلـديات        ): 2008. (لحلوح، س  •
ها بالأداء، جامعة القدس، فلـسطين،      ومدرائها العامين في محافظات الضفة الغربية وعلاقت      

 ).رسالة ماجستير غير منشورة(

 .إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الطبعة الخامسة): 1998. (ماهر، أ •

 .إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية): 2004. (ماهر، أ •

 .، الإسكندريةإدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية): 2005. ( ماهر، أ •

التدريب وبناء القدرات المؤسسية، محاضرة ألقيـت فـي         ): 2000آذار،  . ( المبيضين، ع  •
 .جامعة فيلادلفيا، عمان

الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، المدخل لتحقيق ميزة تنافسية        ): 2003. (المرسي، ح  •
 .لمنظمة القرن الحادي والعشرين، الدار الجامعية

 .إدارة الجودة الشاملة بمنظمات الرعاية الاجتماعية): 2008. (مسعود، م •

 .إدارة الموارد البشرية،عمان، دار زهران للنشر والتوزيع): 2001. (نصر االله، ح •

 .إدارة الموارد البشرية، دار زهران، عمان): 2002. (نصر االله، ح •

اث اليرمـوك،   المنظور الإسلامي لمبادئ التنظيم الإداري، مجلة أبح      ): 1988. (نصير، ن  •
 .سلسلة العلوم الإنسانية والاجتماعية،المجلد الرابع، العدد الثالث

 .مهارات إدارة الأداء): 2004. ( هلال، م •

 .إدارة الموارد البشرية، دار وائل النشر، الطبعة الثانية): 2005.(الهيتي، خ •

الطبعـة  إدارة القوى البشرية، منشورات جامعة القـدس المفتوحـة،          ) : 1994. (ودة، ع  •
 .عمان. الأولى
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الهيكلية التنظيمية والخطة التطويرية لوزارة الـشئون       ): 2008(وزارة الشئون الاجتماعية،   •
 .الاجتماعية، رام االله، فلسطين

 .اللئحه لاالتنظيميه للنهوض بالمرأه، رام االله، فلسطين): 2004(وزارة الشؤون الاجتماعيه، •

  
  :المراجع الأجنبية

  
• Batman M.B & selver Organ (1983): Organizational Citizenship 

Behaviors, N.Y, hell book publisher. 
• Bohlander,George-snell,scott,(2007): managing Human resources,14th 

ed. 
• Moorhead, Gand G. W, Ricky, (1995): "organization behavior", 

Houghton Mifflin company,4th ed,420. 
• Potkan Kadence (2009):  دراسة مترجمة  

http://ar.articlesnatch.com/profile/Kadence-Buchanan/6797# 
• SchululerR.S(1995)"managing human resources"5th ed west publishing 

company,p.306 
  

  :ترنتمواقع الان

  

 أخطاء تقييم أداء العاملين): 2009( .س ينور، •
http://hrdscussion.com/hr6936.html 

تقييم الأداء، المنتدى العربـي لإدارة المـوارد        /إدارة الموارد البشرية  ): 2009.(جبريل، و  •
 ..البشرية

http://hrdscussion.com/hr6227.html. 
، المنتدى العربي لإدارة الموارد  تقـيم الأداء  /إدارة الموارد البشرية  ): 2009. (إسماعيل، م  •

 .البشرية
http://hrdscussion.com/hr6227.html 

تقويم أداء الإدارات المالية في مؤسسات الـسلطة الفلـسطينية، بحـث            ): 2005. (حماده،أ •
تطبيقي على عدد من الوزارات الحكومية في قطاع غزه،الجامعـة الإسـلامية،، رسـالة              

 ).دكتوراه منشوره
http://www.iugaza.edu.ps/ara/research/conf/commerce/artic/es/2-2/3.pdf 

  ).رسالة ماجستير منشوره(قته بالأداء،الحافز وعلا): 2008. (الضبعان، م •
http://hrdiscussionhttp://faisal-da    
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مهارات تدريبيه، تقرير البرامج ): 2003. (مركز التمييز للمنظمات غير الحكومية  •
 .التدريبية

 http//www.ngoce.org/content/ptprog.doc 
 www.mosa.p.indexphp.15/2/2009 

تقييم وتطوير نظام أداء العاملين دراسة حالة فـي مـصرف دجلـة             ): 2009.(الأميري، و  •
رسـالة ماجـستير    (والفرات للتنمية والاستثمار، الجامعة العربية المفتوحـة بالـدنمارك،          

  ) منشورة
 http//www.ao-academy.org/wesima-articies-2009o317-1789.htmi 
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 كتاب إلى من يهمه الأمر موجه من معهد التنمية المستدامة إلى أفراد عينة الدراسة:  1.3ملحق 
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  كتاب موجه من نائب مدير عام الإدارة العامة لتنمية الموارد البشرية  إلى الوحـدات                 :2.3ملحق  
  الإشرافية في وزارة الشؤون الاجتماعية
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 إلـى الوكيـل     ة العامة لتنمية الموارد البـشرية     ب موجه من نائب مدير عام الإدار      كتا: 3.3ملحق  
  المساعد لشؤون المديريات في وزارة الشؤون الاجتماعية لتسهيل مهمة الباحثة
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  استبانة المستفيدين بصورتها النهائية: 4.3ملحق 
  

  الاستبانة
  

  
  بسم االله الرحمن الرحيم

  

   القدسجامعة

  كلية الدراسات العليا

  معهد التنمية المستدامة

  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته

  

  :أختي المستفيدة/خي المستفيدأ

  
  تقوم الباحثة بدراسة 

  
  أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في محافظة الضفة الغربية واليات لتطويره،" 

  
 بواقـع أداء مـوظفي وزارة الـشؤون          وتهدف هذه الإستبانه، إلى جمع بيانات تتعلق      

الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية واقتراح آليات لتطويره، وذلك لانجاز بحـث            
كأحد متطلبات الحصول على درجة الماجستير في التنمية الريفية المستدامة في جامعة            

صورة القدس، بصفتك احد هؤلاء المستفيدين، نتمنى من حضرتكم تعبئة بنود الإستبانه ب          
  .تعكس الواقع الموجود، خدمة لأغراض البحث العلمي وستعامل المعلومات بسرية تامة

  شاكرين لكم حسن تعاونكم
  الباحثة 

سيرين نعيرات 
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  المعلومات العامة : القسم الأول 

  :للإجابة المناسبة ) x(يرجى الإجابة عن الأسئلة التالية بوضع إشارة 

  
   أنثى ذكر           : الجنس

  
  أكثر من ذلك          6-4          3-1     :عدد أفراد الأسرة

  
   جنوب   وسط                  شمال        :المحافظة

  
    عيني     تامين صحي    نقدي          :طبيعة الاستفادة

 
  قليع- مرض نفسي     مرض عضوي        مسن        أرامل       :سبب الاستفادة

  قصرأيتام        زوج في السجن          مطلقة           عاهة أو إعاقة دائمة     
  

 ثانوي           أعدادي      ابتدائي          لا يقرأ ولا يكتب    :  المؤهل العلمي

  جامعة    دبلوم                            
  

  :للإجابة المناسبة ) x(فقرة من الفقرات التالية بوضع إشارة الرجاء الإجابة عن كل : القسم الثاني 

  
بدرجة   الفقرة  الرقم

كبيرة 

  جداً

بدرجة 

  كبيرة

بدرجه 

  متوسطه

بدرجه 

  ضعيفة

بدرجه 

ضعيفة 

  جداً

            .يؤدي الموظفون عملهم بمهارة وكفاية.1
يقدم الموظفون الخدمات خلال أوقات الدوام .2

  الرسمي
          

جميع المستفيدين من المؤسسة يعامل الموظفون .3
  بتساو دون تمييز

          

يهمل الموظفون معاملات بعض المستفيدين من .4
  المؤسسة

          

يقوم الموظفون بتأجيل معاملات بعض المستفيدين .5
  إلى مواعيد لاحقه

          

            .يماطل الموظفون في إنجاز المعاملات.6
ينشغل الموظفون بأعمال أخرى أثناء تقديم .7

  .خدماتال
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            .تؤثر العائلية في أداء الموظفين أثناء العمل.8
يتأثر أداء الموظفين بانتمائهم السياسي أثناء تقديم .9

  الخدمات للمستفيدين
          

تلعب العلاقات الشخصية دوراً كبيراً في معاملة .10
  .الموظفين للمستفيدين

          

طلب يتم استغلال المستفيدين من قبل الموظفين في .11
  رشوات منهم

          

يتم استغلال المستفيدين من قبل الموظفين في طلب .12
  خدمات خاصة لهم

          

            .يعكس الموظف حالته النفسية على المستفيدين.13
            يعاني الموظفون من كُثرة في المراجعين.14
            يعاني الموظف من ضغط في العمل.15
 تقديم هناك متابعه جادة من قبل الموظفين في.16

  للمستفيدينالخدمة 
          

يبدي الموظفون اهتماماً كبيراً أثناء حديث المستفيد .17
  معه

          

            يلتزم الموظفون بمواعيد تقديم الخدمة للمستفيد.18
يتعامل الموظفين بلباقة ومرونة في معاملتهم .19

  .للمستفيدين
          

يراعي الموظفون مستوى المستفيد الثقافي أثناء .20
  الخدمةتقديم 

          

21. مةيوضح الموظفين الإجراءات الإدارية اللاز
  .لحصول المستفيدين على الخدمة

          

يبدي الموظفون استعداده للوصول إلى مكان .22
  المستفيد لمعرفة احتياجاته

          

            هناك تحسن في الخدمات المقدمة بين فترة وأخرى.23
ل هناك سهوله في طريقة تقديم الخدمة من قب.24

  الموظفين
          

            يراعي الموظفون عمر المستفيد أثناء الحديث معه.25
يبذل الموظفون الجهد الكافي لتقديم الخدمة .26

  .للمستفيدين
          

          يراعي الموظفون جنس المستفيد أثناء الحديث معه .27
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  الاستبانة  للمدراء بصورتها النهائية: 5.3ملحق 
 

  
  

  بسم االله الرحمن الرحيم

  جامعة القدس

  كلية الدراسات العليا

  معهد التنمية المستدامة

  

  الأخت المديرة/حضرة الأخ المدير

   عليكم ورحمة االله وبركاتهالسلام
  

  تقوم الباحثة بدراسة
  

أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية بين الواقع "

  وآليات لتطويره،

  
جمع بيانات تتعلق بواقع أداء موظفي وزارة الشؤون ، إلى ةوتهدف هذه الاستبان

الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية وآليات مقترح لتطويره، وذلك لانجاز بحث 
كأحد متطلبات الحصول على درجة الماجستير في التنمية الريفية المستدامة في جامعة 

 ةهذه الاستبانالقدس، بصفتك أحد هؤلاء المدراء،نتمنى من حضرتكم تعبئة بنود 
 تعكس الواقع الموجود،خدمة لأغراض البحث العلمي وستعامل المعلومات ةبصور

  .بسريه تامة
  شاكرين لكم حسن تعاونكم

  سيرين نعيرات
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  المعلومات العامة :القسم الأول

  
  :للإجابة المناسبة) x( التالية بوضع إشارة الأسئلة عن الإجابةيرجى 

  
    أنثى       ذكر           :الجنس. 1
  
  60-51          50-41           40-30      : العمر.2
  
    نابلس   أريحا      القدس          الخليل           رام االله      :المحافظة. 3
  يطا  طولكرم  ةقلقيلي   بيت لحم سلفيت    طوباس    جنين                
  
  ماجستير فأعلى    بكالوريوس       م      دبلو  المؤهل العلمي. 4
  
   فأكثر      16       15-10   سنوات     10اقل من    سنوات الخبرة . 5
  

  .للإجابة المناسبة )x(الرجاء الإجابة عن كل فقره من الفقرات التالية بوضع إشارة :القسم الثاني

  
بدرجة   ألفقره  الرقم

كبيرة 

  جداً

بدرجة 

  كبيرة

بدرجة 

  توسطةم

بدرجة 

  قليلة

بدرجة 

  قليلة جداً

    )الكفاءة العملية(المجال الأول  
يتبادل الموظفون الأفكار والمعلومات بوضوح     .1

  مع زملائه
          

           لدى الموظفين القدرة على تحسين  بيئة العمل   .2
لدى الموظفين قدرة على إيجاد علاقات    .3

  اجتماعية طيبة مع الرؤساء
          

ين المهارة بتعاملهم  مع الرؤساء لدى الموظف   .4
  في العمل 

          

لدى الموظفين القدرة على  تكوين  شبكة    .5
  اتصال مع الجمهور 

          

يتحمل الموظفين المسؤولية والمبادرة في    .6
  العمل 

          

            يتأقلم الموظفين مع الآخرين  من زملائهم   .7
            يتابع الموظفون الأعمال  الموكلة أليهم    .8
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            نهي الموظفون أعمالهم في الموعد المناسبي   .9
يتم تدريب الموظفين على وسائل جديدة في    .10

  العمل
          

يؤدي التدريب المقدم للموظفين على  تحسين    .11
  مستويات الأداء

          

يتقبل الموظفين التغيير في المؤسسة في ضوء    .12
 التطورات الوظيفية أو العلمية   

          

درة على تشجيع روح العمل لدى الموظفين الق   .13
  مع زملائهم

          

            يضع الموظفون أولويات العمل ثم تنفيذها    .14
             يضع الموظفين أهداف يوميه سليمة    .15
            العمل) ضغط(يتحمل الموظفين أعباء   .16
لدى الموظفين القدرة على العمل في    .17

  مجموعات
          

    )الكفاءة الفنية (المجال الثاني 

الموظفون حيثيات العمل المطلوب يستوعب    .18
  منهم

          

 يستخدم الموظفون التكنولوجيا الحديثة في    .19
 .عملهم

       

لدى الموظفين ألقدره على تطوير أساليب    .20
 العمل

       

يمتلك الموظفون قدره على تحليل وربط    .21
 النتائج في العمل      

       

لدى  الموظفين القدرة على التعامل مع    .22
 لمعقدة وإيجاد الحلول لها المواقف ا

       

يستفيد الموظفين من الوسائل  والموارد    .23
 المتاحة 

       

        ينجز الموظفين المهمات الموكلة إليه بسرعة   .24

       )التطور المهني(لدى الموظفين الدافعية  للتعلم    .25

يمتلك الموظفين الكفايات الاساسيه اللازمة    .26
 لأداء عملهم

     

فون الوسائل اللازمة لاكتساب يضع الموظ   .27
 الخبرة في العمل 

     

     لدى الموظفين دافعيه لتطوير عمله داخل    .28
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 المؤسسة

            .ينجز الموظفون العمل الموكل إليه بدقه   .29
لدى الموظفين القدرة على حل المشكلات    .30

  وإيجاد البدائل المناسبة لها
          

ينجز الموظفون العمل دون الرجوع إلى    .31
  لرؤساءا

          

يبدي الموظفون استعداداً للتأخير بعد الدوام    .32
  .الرسمي، لإنجاز العمل

          

ينجز الموظفون العمل المطلوب منه في    .33
  الوقت المحدد رغم الصعوبات 

          

            )الممارسات الشخصية( المجال الثالث
يلتزم الموظفون بالحضور والمغادرة في    .34

  الأوقات المحددة 
          

            حافظ الموظفون على أسرار العملي   .35
يلتزم الموظفون بالتعليمات المتعلقة بأمور    .36

  سير العمل
          

            يحرص الموظفون على رضا مديره   .37
يلتزم الموظفون بالتعليمات المتعلقة بالعمل    .38

  دون تذمر
          

يطرح الموظفون الفكرة بوضوح وثقه    .39
  وبأسلوب مقنع للآخرين 

          

الموظفون الثقة مع الآخرين واللباقة في يتبادل    .40
  مناقشة تصرفاتهم 

          

يشارك الموظفون الآخرين آراءهم ويستمع    .41
  إليهم باهتمام 

          

            يهتم الموظفون بحسن المظهر والرتابة    .42
يلتزم الموظفون بآداب التعامل في العمل    .43

  والأداء
          

 ولاء الموظفين للمؤسسة بالسلوك الذي يعود   .44
  عليها بالنفع والفائدة 

          

يحرص على (يدافع الموظفون عن المؤسسة   .45
  )سمعتها

          

يحسن الموظفون التصرف في المواقف    .46
  الطارئة
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            )التعيينات والترقيات(المجال الرابع
يتم تعيين الموظفين دائما في الوظائف من    .47

  خلال التحلي بالموضوعية 
          

ن دائما في الوظائف من يتم تعيين الموظفي   .48
  خلال مسابقه موضوعيه 

          

            يشارك المدير في اختيار الموظفين الجدد   .49
يأخذ الموظفون حقهم الطبيعي في الترقيات   

  والعلاوات 
          

يشعر الموظفون  بالإنصاف ماليا وإداريا    .50
  مقارنه بنظرائهم في المؤسسة 

          

          يات والعلاوات يعتبر الانجاز معيارا هاما للترق   .51
هناك علاقة تكاملية بين نظام الرواتب    .52

  ومراحل التطور الوظيفي في المؤسسة
 

  
 

  
 

  
 

  
 

  
تمنح المؤسسة الموظفين الحوافز عند قيامة     .53

  بأداء متميز
          

تهيئ المؤسسة ظروف عمل مناسبة تحفز    .54
  الموظفين من خلالها على أداء عملهم

          

الاعتبار الفروق الفردية تأخذ المؤسسة بعين    .55
عند اتخاذها قرارا يتعلق بمنح الحوافز 

  للموظفين

          

تلجأ المؤسسة إلى تقديم حوافز متنوعة    .56
  وسيله لزيادة انتماء الموظفين للعمل

          

  
  اذكر ثلاث معوقات تحد من أداء موظفيك*

1. ......................................................................................................... 

2. ......................................................................................................... 

3. .........................................................................................................  
  
  اذكر ثلاث اقتراحات موضوعيه تراها مناسبة لتحسين أداء موظفيك*

1. ......................................................................................................... 

2. ......................................................................................................... 

3. ......................................................................................................... 
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  قائمة بأسماء السادة المحكمين: 6.3ملحق 
  

  مكان العمل  الدرجة العلمية  الاسم  الرقم
   البشريةمدير عام تنمية الموارد  ماجستير  عاصم احمد إبراهيم خميس  1
  رئيس جامعة فلسطين الأهلية  دكتوراه  ذياب العيوش: د  2
  رئيس ديوان الموظفين العام  دكتوراه  حسين الأعرج: د  3
  الجامعة العربية الأمريكية  دكتوراه  حماد حسين: د  4
  جامعة القدس المفتوحة  دكتوراه  سائد ربايعه: د  5



  115

  فهرس الملاحق
  

 الصفحة عنوان الملحق رقم ال

كتاب إلى من يهمه الأمر موجه من معهد التنمية المستدامة إلى أفراد   1.3
 103  ..................................................................عينة الدراسة

كتاب موجه من نائب مدير عام الإدارة العامة لتنمية الموارد البشرية   2.3
 104 ......................ماعيةإلى الوحدات الإشرافية في وزارة الشؤون الاجت

كتاب موجه من نائب مدير عام الإدارة العامة لتنمية الموارد البشرية   3.#
إلى الوكيل المساعد لشؤون المديريات في وزارة الشؤون الاجتماعية 

 105  ............................................................لتسهيل مهمة الباحثة
 106 ......................................... بصورتها النهائيةتفيدينستبانة المسا 4.3

 109.............................................ستبانة المدراء بصورتها النهائيةا  5.3

 114 .........................................................أسماء السادة المحكمين 6.3



  116

  فهرس الأشكال
 

  الصفحة ان الشكلعنو رقمال
 

 41  .........................موقع وزارة الشؤون الاجتماعية في الهيكل الإداري 1.2

 46  ..................................الهيكل التنظيمي لوزارة الشؤون الاجتماعية 2.2



  117

  هرس الجداولف
  

 عنوان الجدول رقم ال
  الصفحة
 

 54 ................مدراء تبعاً لمتغير الجنستوزيع أفراد عينة الدراسة من ال 1.3

 54 .................توزيع أفراد عينة الدراسة من المدراء تبعاً لمتغير العمر 2.3

 55  .............توزيع أفراد عينة الدراسة من المدراء تبعاً لمتغير المحافظة 3.3

 55  ...............ميتوزيع أفراد العينة من المدراء تبعاً لمتغير المؤهل العل 4.3

 55 ................توزيع أفراد العينة من المدراء تبعاً لمتغير سنوات الخبرة 5.3

 56  ....................توزيع أفراد العينة من المستفيدين تبعاً لمتغير الجنس  6.3

 56 ..........توزيع أفراد العينة من المستفيدين تبعاً لمتغير عدد أفراد الأسرة  7.3

 57 ..................توزيع أفراد العينة من المستفيدين تبعاً لمتغير المحافظة  8.3

 57  ...........توزيع أفراد العينة من المستفيدين تبعاً لمتغير طبيعة الاستفادة  9.3

 58 .............توزيع أفراد العينة من المستفيدين تبعاً لمتغير سبب الاستفادة 10.3

 58  ............عينة من المستفيدين تبعاً لمتغير المؤهل العلميتوزيع أفراد ال  11.3

12.3 
معاملات الثبات على الدرجة الكلية للأداة الخاصة بالمدراء والمستفيدين 

  ........................................... ألفا–حسب معادلة كرونباخ 
61 

لتقييم لأفراد عينة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة ا 1.4
  ......................................الدراسة على مجال الكفاءة العلمية

65 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة التقييم لأفراد عينة  2.4
  ........................................الدراسة على مجال الكفاءة الفنية

67 

بية والانحرافات المعيارية ودرجة التقييم لأفراد عينة المتوسطات الحسا 3.4
  ...............................الدراسة على مجال الممارسات الشخصية

68 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة التقييم لأفراد عينة  4.4
 ......................................الدراسة على مجال التعيينات والترقيات 

70 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة التقييم لأفراد عينة  5.4
فقرات حول تقييم واقع أداء ) 10(الدراسة من المستفيدين على أعلى 

 ..................................... موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية

72 

درجة الاستجابة لأفراد العينة المتوسط الحسابي والانحراف المعياري و 6.4
  ..................تقييم واقع أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعيةعلى 

75 
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المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة على أداء موظفي وزارة  7.4
  ....الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية حسب متغير الجنس

76 

ستجابات أفراد العينة على أداء موظفي وزارة المتوسطات الحسابية لا 8.4
الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية حسب متغير عدد أفراد 

  .................................................................الأسرة

77 

لدلالة ) Oneway-ANOVA(نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي  9.4
  ........ات أفراد العينة حسب متغير عدد أفراد الأسرةالفروق في استجاب

77 

للمقارنات البعدية لدلالة الفروق في استجابات أفراد ) LSD(نتائج اختبار  10.4
العينة حول واقع أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية تبعاً لمتغير عدد 

 ............................................................أفراد الأسرة

78 

المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة على أداء موظفي وزارة  11.4
 ..الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية حسب متغير المحافظة

79 

لدلالة ) Oneway-ANOVA(نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي  12.4
  ................افظةالفروق في استجابات أفراد العينة حسب متغير المح

79 

للمقارنات البعدية لدلالة الفروق في استجابات أفراد ) LSD(نتائج اختبار  13.4
العينة حول واقع أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية تبعاً لمتغير 

  ...............................................................المحافظة

80 

ية لاستجابات أفراد العينة على أداء موظفي وزارة المتوسطات الحساب 14.4
الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية حسب متغير طبيعة 

 ................................................................الاستفادة

81 

لدلالة ) Oneway-ANOVA(نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي   15.4
  ..........تجابات أفراد العينة حسب متغير طبيعة الاستفادةالفروق في اس

81 

للمقارنات البعدية لدلالة الفروق في استجابات أفراد ) LSD(ائج اختبار نت  16.4
العينة حول واقع أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية تبعاً لمتغير 

 .........................................................طبيعة الاستفادة

82 

المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة على أداء موظفي وزارة   17.4
الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية حسب متغير سبب 

 ................................................................الاستفادة

84 

لدلالة ) Oneway-ANOVA(نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي  18.4
  ...........الفروق في استجابات أفراد العينة حسب متغير سبب الاستفادة

84 
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 للمقارنات البعدية لدلالة الفروق في استجابات ) LSD(نتائج اختبار  19.4
أفراد العينة حول واقع أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية تبعاً 

 ...................................................لمتغير سبب الاستفادة

86 

المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة على أداء موظفي وزارة  20.4
الشؤون الاجتماعية في محافظات الضفة الغربية حسب متغير المؤهل 

 ..................................................................العلمي

88 

لدلالة ) Oneway-ANOVA(ختبار تحليل التباين الأحادي نتائج ا  21.4
  ...........الفروق في استجابات أفراد العينة حسب متغير المؤهل العلمي

88 

للمقارنات البعدية لدلالة الفروق في استجابات أفراد ) LSD(نتائج اختبار   22.4
 العينة حول واقع أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية تبعاً لمتغير

 ..........................................................المؤهل العلمي

89 

التوزيعات التكرارية والنسب المئوية لاستجابات أفراد العينة  من المدراء   23.4
  ....حول المعيقات التي تحد من أداء موظفي وزارة الشؤون الاجتماعية 

91 

 لاستجابات أفراد العينة  من المدراء التوزيعات التكرارية والنسب المئوية  24.4
  ......حول الآليات المقترحة لتطوير أداء في وزارة الشؤون الاجتماعية 

92 
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