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إنجأاز هأذا العمأل علأى ا عليّ بأنن أعأانني الحمد لله رب العالمين قبل كل شيء على النعمة التي أنعمه
الأذي أشأرف علأى  مجيأد منصأورالمتواضع، كما وأتوجه بالشكر والتقدير والاحترام إلى مشرفي الدكتور 

 ته الحكيمة.وبذل جهداً في توجيها هذا العمل
 

 بأال لمأا بأذلوه مأن إرشأادات كأان لهأا    المأوقرين أعضاء لجنة المناقشةكما وأتقدم بالشكر والتقدير إلى 
لأأى ،بشأأكله النهأأائي العمأأألالأثأأر فأأي إخأأراج هأأذا  المكتبأأات الفلسأأطينية العامأأأة،  الأخأأوة العأأأاملين فأأي وا 

لأى و ،  وجامعأة القأدس المفتوحأةرزيأت، وجامعة القأدس، وجامعأة بيجامعة النجاح الوطنية، ومكتبة كل  ا 
 المدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية في المؤسسات الحكومية.الأخوة 

 
الأذي لأوزير موسأى أبأو زيأد رئأيس ديأوان المأوعفين العأام معالي ا كما وأتقدم بجزيل الشكر والعرفان إلى
 فجزاه الله عني كل خير. قدم لي كل الدعم والمساندة والتشجيع

 
ويطيب لي أن أتقدم بجزيل الشكر للأخ أحمد أبو بكر علأى مأا قدمأه لأي مأن مشأورة فأي إعأداد التحليأل 

 الإحصائي ومخرجات هذه الرسالة إحصائياً فله مني الشكر والعرفان. 
 

اللجنأأة الأكاديميأأة أسأأاتذتي مأأن أعضأأاء لجنأأة التحكأأيم و  كمأأا ويطيأأب لأأي أن أتوجأأه بالشأأكر العميأأق إلأأى
ديهم العلأأأم والمعرفأأأة فأأأي برنأأأامر التنميأأأة الريفيأأأة المسأأأتدامة / بنأأأاء المؤسسأأأات، وأخأأأ  تلقيأأأت علأأأى أيأأأ
أعضأاء الهيئأة التدريسأية فأي البرنأامر  مهأءزملاو ، زياد قنأام ، والدكتور  عزمي الأطرش بالذكر الدكتور

فلسأأأطين جامعأأأة القأأأدس صأأأرحاً علميأأأاً رياديأأأاً فأأأي  الله ، وأبقأأأىفلهأأأم منأأأي كأأأل الشأأأكر والتقأأأدير والعرفأأأان
 الحبيبة. 
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 :( Definitions )عريفات ت
 

استغلال الموارد المتاحة من خلال التنعيم والتنسيق للجهود الجماعية  : الإدارة
والفردية بشكل يحقق الأهداف المحددة بكفاية وفاعلية وبوسائل 
إنسانية، مما يساهم في تحسين حياة الإنسان سواء أكان عضواً في 

 (3330)السلمي، من خدماته. التنعيم أو مستفيداً 
جميع الأفراد الذين يعملون في المنعمة رؤساء ومرؤوسين والذين  : الموارد البشرية

جرى توعيفهم فيها، لأداء كافة وعائفها وأعمالها تحت معلة هي 
ثقافتها التنعيمية التي توضح وتضبط وتوحد أنماطهم السلوكية، 

والإجراءات التي تنعم ومجموعة من الخطط والأنعمة والسياسات 
أداء مهامهم وتنفيذهم لوعائف المنعمة في سبيل تحقيق رسالتها 

 (3332وأهدافها الإستراتيجية المستقبلية.)عقيلي، 
هي الوعيفة التي تتمثل في اختيار العاملين ذوي الكفاءات المناسبة  : إدارة الموارد البشرية

هم وتحفيز هؤلاء وتسيير جهودهم وتوجيه طاقاتهم وتنمية مهارات
العاملين وتقييم أعمالهم والبحث في مشاكلهم وتقوية علاقات تعاون 
بينهم وبين زملاءهم ورؤسائهم وبذلك تساهم في تحقيق الهدف الكلي 
للمنعمة من حيث زيادة الإنتاجية وبلوغ النمو المطلوب للأعمال 

 (3333والأفراد)بلوط ، 
تخطيط الموارد 

 البشرية
نعامية للطلب أو الحاجة للموارد البشرية وعرض هذه التنبؤات ال :

 (3333الموارد في المنعمة خلال فترة مستقبلية. )عبد الباقي،
العملية التي يتم من خلالها جمع معلومات وحقائق واقعية فعلية عن  : تحليل الوعائف

طبيعة ووعائف المنعمة، وتحليلها، وتلخيصها، وتقديمها على شكل 
تبين مهامها، ومسؤولياتها وصلاحياتها، والمناخ المادي قوائم مكتوبة 

والنفسي والاجتماعي الذي تؤدى فيه، والمخاطر والأمراض المهنية 
المحتملة التي تصاحب أدائها، ومن ثم معرفة وتحديد المهارات 

 ،عبد الوهاب، والبرادعي) والقدرات البشرية اللازمة من اجل أدائها
3332 ) 

عة المراحل والعمليات المختلفة للبحث عن المرشحين الملائمين مجمو  : الاستقطاب
 (3330)ماهر،.لملئ الوعائف الشاغرة بالمنعمة"



 د

تلك العمليات التي تقوم بها المنعمة لانتقاء أفضل المرشحين   الاختيار
للوعيفة، وهو الشخ  الذي تتوافر فيه مقومات ومتطلبات شغل 

لاختيار طبقا لمعايير الاختيار التي الوعيفة أكثر من غيره، ويتم هذا ا
 (3332)الصالح، تطبقها المنعمة

تقرير دوري يبين مستوى أداء الفرد ونوع سلوكه مقارنة مع مهمات  : تقييم الأداء
 (3332،السيدالمنوطة به.) وواجبات الوعيفة

مجموعة من الأدوات والوسائل التي تسعى المنعمة لتوفيرها للعاملين  : الحوافز
ا سواء كانت مادية أو معنوية، فردية أو جماعية ايجابية أو سلبية، به

بهدف إشباع الحاجات والرغبات الإنسانية من ناحية وتحقيق الفاعلية 
 المنشودة من ناحية أخرى، وذلك بمراعاة العروف البيئية المحيطة.

 (3333)بلوط ، 
نفيذ ما يكلف هي ما يستحقه العامل لدى صاحب العمل في مقابل ت : الأجور

به، وفقا للاتفاق الذي يتم بينهما، وفي إطار ما تفرضه التشريعات 
 (3333المنعمة للعلاقة بين العامل وصاحب العمل.)شحادة،

إكساب الموارد البشرية المهارات والمعارف الحالية والمستقبلية لتغيير  : التدريب
ة والمتغيرات اتجاهاتهم وسلوكياتهم بما ينسجم مع إستراتيجية المنعم

البيئية، إن هذا التوجه ينسجم مع التوجهات الإستراتيجية للمنعمة 
ستراتيجية الموارد البشرية خاصة  (3303.)السراج، عموماً وا 

هو مؤسسة سيادية فلسطينية تتبع لمجلس الوزراء وتعنى بشؤون  : ديوان الموعفين العام 
لمدني  )قانون الخدمة المدنية  لموعفي القطاع العام الحكومي ا

 (3332الخدمة المدينة ، 
نمط من الأهداف والدوافع والمعتقدات والقيم والاتجاهات والسلوك التي  : الدور

يتوقع أعضاء الجماعة أن يروه فيمن يشغل وعيفة ما، فهو يصف 
 (.3303)مسلم وآخرون، السلوك المتوقع من شخ  في موقع ما

ف التي يسعى الى تحقيقها ديوان الموعيفين العام مدى تطبيق الأهدا  الدور " إجرائيا"
في إدارة الموارد البشرية في القطاع الحكومي الفلسطيني وفقاً للأنعمة 

الموارد البشرية  والقوانين وبما لا يتعارض مع النهر العلمي في إدارة
 . تبعاً لوعائفها



 ه

 ملخص الدراسة 
 

المأدراء ، ومثأل مجتمأع هأذه الدراسأة 1122/شأباط_  1122/ أيلأولتم إجراء هأذه الدراسأة مأا بأين شأهر 
 في الضفة الغربية.العامين للشؤون الإدارية والمالية في الضفة الغربية 

 
هدفت هذه الدراسة التعرف إلى دور ديوان الموعفين العام في إدارة الموارد البشرية  من وجهة نعر 

ولتحقيق هدف الدراسة اتبع لغربية، وآفاق تعزيزه، المدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية في الضفة ا
( فقرة وزعت على سبعة 65، حيث قام بتصميم استبانة ضمت )التحليلي الباحث المنهر الوصفي

( عن طريق اختبار كرنباخ الفا، حيث تم توزيعها 0..3) مجالات، وتمتعت بدرجة صدق وثبات بلغت
 للهيكلياتراء العامين للشؤون الإدارية والمالية، وفقاً مجتمع الدراسة أي جميع المدعلى جميع افراد 

مثلت مجتمع  استبانة (20)وتم استرداد  التنعيمية في المؤسسات الحكومية لدى ديوان الموعفين العام
 (20من أصل ) الدراسة

 

( أسأأفرت الدراسأأة SPSSبعأد عمليأأة جمأأع البيانأات وتحليلهأأا عأأن طريأق برنأأامر التحليأأل الإحصأائي ) و 
مجموعة من النتائر  كان أهمها أن لديوان المأوعفين العأام دور فأي إدارة المأوارد البشأرية فأي دولأة  عن

فلسأأطين مأأن وجهأأة نعأأر المأأدراء العأأامين للشأأؤون الإداريأأة والماليأأة،  كمأأا أعهأأرت النتأأائر أن  الأأديوان 
وثين بنسأبة تزيأد يقوم بوضع  آليات لتعزيز وتطوير هأذا القطأاع، حيأث بلغأت متوسأط اسأتجابات المبحأ

 وبدرجة قبول كبيرة. %46عن 
 

كذلك أعهرت النتأائر أن درجأات التقأدير وفأق محأاور الدراسأة منسأجمة وحعيأت بأدرجات قبأول كبيأرة ، 
(،  وفأأأي محأأأور التخطأأأيط للمأأأوارد 25.2بمتوسأأأط حسأأأابي ) تحليأأأل وتصأأأميم العمأأألفقأأأد حعأأأي محأأأور 

(، 2516عائف وهيكل الأجور بمتوسط حسابي )(، وفي محور تقييم الو 2526البشرية بمتوسط حسابي )
 2511(، وفأي محأور الحأوافز بمتوسأط حسأابي )2533وفي محور التوعيف والتعيأين بمتوسأط حسأابي )

(، وفأأي محأأور تقيأأيم الأداء بمتوسأأط حسأأابي 25.6(، وفأأي محأأور التأأدريب والتنهيأأل بمتوسأأط حسأأابي )
 ( وبدرجة كبيرة.2512( كما وحعيت الدرجة الكلية بمتوسط حسابي )2536)
 

كما تبين أن أكثر المعيقات التي تواجه ديوان الموعفين العام والتي تحد من عمله في إدارة الموارد 
البشرية  كانت تخفيض أو إنقطاع التمويل الخارجي المخص  لدولة فلسطين بشكل عام، الامر الذي 

ى مستوى ادارة الموارد البشرية، حد من قدرته على انجاز العديد من الخطط والمشاريع التنموية عل
وعدم ارتباط الهياكل التنعيمية للمؤسسات بالخطط التطويرية ورؤية المؤسسات ورسالتها، إضافه الى 



 و

 الحكومية المختلفة.  المؤسساتالبشرية في  مواردالوتخطيط وتنمية إدارة ضعف عملية 
 

د فأأروق ذات دلالأأة إحصأأائية عنأأد مسأأتوى لا توجأأأنأأه  أمأأا بالنسأأبة لفحأأ  المتغيأأرات الديمغرافيأأة فتبأأين
بأأأين اسأأأتجابات المبحأأأوثين فأأأي دور ديأأأوان المأأأوعفين العأأأام فأأأي إدارة ( 3.32=الدلالأأأة الإحصأأأائية )

المأأأوارد البشأأأرية مأأأن وجهأأأة نعأأأر المأأأدراء العأأأامين للشأأأؤون الإداريأأأة والماليأأأة فأأأي الضأأأفة الغربيأأأة تبعأأأاً 
 ، التخص ، سنوات الخبرة، القطاع (.لمحاورها بحسب كل من متغيرات )المؤهل العلمي

 
خيراً وفي ضوء نتائر الدراسة قدم الباحث عدداً من التوصيات كان من أهمها أنه على ديوان أو 

ضمن خطة إستراتيجية لتحليل العمل في  شاملة مراجعة الموعفين العام تعزيز دوره بالقيام بإجراء
تحليل عبء العمل لتحديد الفائض والعجز من و  للموارد البشرية،  المؤسسات الحكومية والتخطيط

تعزيز دور الديوان في تقييم الموارد البشرية ضمن جداول التشكيلات الوعيفية المعتمد والمقر،  و 
دارة هيكل الأجور وفي  عمليات الاختيار والتعيين، وفي عمليات التنهيل والتدريب كذلك الوعائف وا 

 موعفين.ووضع  نعام للحوافز وفي تقييم أداء ال
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Abstract 

 
The study has been conducted in the time period between September 2011 and February 

2013. The Study’s community was represented by the general directors of the 

administrative and financial affairs in the West Bank. 

 

The study aimed to recognize the role of the General Personnel Council in administrating 

the human resources from the point of view of the general directors of administrative and 

financial affairs in the West Bank and the its reinforcement prospects.  

 

To achieve the objective of this study, the researcher adopted the descriptive analytical 

approach whereby he designed a questionnaire that consisted of 4. paragraphs that covered 

seven field and had a 0.97 credibility and consistency degree through the Cronbach's 

alpha test. The questionnaire has been distributed among all of the members of the study’s 

community (the general directors of the administrative and financial affairs in the West 

Bank) according to the organizational structures in the governmental institutions in the 

General Personnel Council. An intentional sample that consisted of 47 individuals out of 

63 representing the study’s community has been chosen. 

 

After the data collection and analysis process through the SPSS software, the study came 

up with a number of results the most important of which including that the General 

Personnel Council has a role in administrating the work of human resources in the State of 

Palestine from the point of view of the general directors of administrative and financial 

affairs. The results also showed the Council lays down the mechanisms needed to reinforce 

and develop this section. The average response percentage of the targeted group reached 

more than 64% and with a high acceptance degree. 

 

Results also showed that the degrees of appreciation according to the study’s topics were 

harmonious and enjoyed high degrees of acceptance. The work analysis and design topic 

had an arithmetic mean of 3.53, while the human resources planning topic had a 3.14 

arithmetic mean. The jobs evaluation and payment structure topic had a 3.24 arithmetic 

mean, whereas the employment and appointment topic had an arithmetic mean of 3.88. The 

incentives topic had a 3.02 arithmetic mean, while the training and rehabilitation topic had 

a 3.54 arithmetic mean. In the performance assessment topic the arithmetic mean reached 

3.84, and the total degree had high degree arithmetic mean of 3.21. 

 

It has been found that the biggest obstacles that the General Personnel Council faces which 

limits its work in the field of human resources was the decrease or cut of external funding 

that is allocated to the State of Palestine in general. This limits the ability of the Council to 



 ح

carry out many of its developmental plans and projects on the human resources 

management level.  

 

Other obstacles include the lack of connection between the organizational structures of the 

institutions with the developmental plans and the visions and missions of these institutions. 

Also, the weakness in the process of managing, planning and developing the human 

resources in the different governmental institutions can be seen as an obstacle. 

 

The ways and mechanisms to reinforce the role of the General Personnel Council to rise 

with the reality of civil service in the State of Palestine has been in the modification of the 

Civil Service law which would help address many of the issues and problems related to the 

human resources management. It is also important to lay down standards and not to 

prepare or draw organizational structures on the level of the State of Palestine.  

 

In addition, it is necessary to create a computerized human resources network in Palestine 

through the General Personnel Council and the Ministry of Communication and 

Information Technology, as well as creating the unified job description cards, classifying 

jobs, creating a strategic, national plan to train employees in the governmental institutions, 

and making use of technology and adopting total quality in governmental activities in order 

to increase efficiency and effectiveness of these institutions. 

 

Regarding the inspection of the demographic variables, no statistically significant 

differences have been found on the level of the significance level (= 0.05) among the 

responses of the targeted group regarding the role of the General Personnel Council in 

managing human resources from the point of view of the general directors of 

administrative and financial affairs in the West Bank according to its topics for each of 

these variables (scientific qualification, specialization, years of experience and sector). 

The researcher also called for enhancing the role of the Council in the rehabilitation and 

training processes through designing training courses that serve all sectors in the 

governmental institutions, creating a system for motivations whether financial or moral 

within of what is mentioned in the civil service law in accordance with the employees’ 

ambitions and their performance level compared to the evaluation of their performance. 

In addition to this the researcher recommended the enhancement of the Council’s role in 

the evaluation of the employees' performance to be based on standards that take into 

account the variation in the job requirements of the different jobs and the feedback 

mechanisms.  

 

It is also important to build true partnerships through which it is possible to create 

mechanisms and methods to work with donors, whether internal or external, to implement 

many developmental plans and projects at the level of human resources in the State of 

Palestine. 
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 الفصل الأول
______________________________________________________ 

 خلفية الدراسة 
 

 المقدمة  1.1
 

تنبع أهمية القوى البشرية في المنعمات من كونها أهم عناصر العملية الانتاجية فيها، فالمنعمات التأي 
 هأالا يمكأن عأن طريق ،ي عال  ب عمل جيدة وتجهيزات رأسمالية ذات مستوى تقنيطرق وأسال هايتوفر في

تحقيأأأق أهأأأدافها الانتاجيأأأة بأأأدون وجأأأود القأأأوى البشأأأرية العاملأأأة ذات الكفأأأاءة الجيأأأدة القأأأادرة علأأأى الأداء 
والعطأأاء، فنهأأداف المنعمأأات لا تتحقأأق بالمأأال والتجهيأأزات والمعأأدات فحسأأب إنمأأا تتحقأأق باليأأد العاملأأة 

 (.3332الية)درة وآخرون، المنعمات لتحقيق أهدافها بفعتطوير القادرة على 
 

يعتبر الأفراد عنصراً هاماً وحيوياً في كأل التنعيمأات، ويتوقأف بقأاء المنعمأة وتحقيأق أهأدافها علأى كما 
دارتهأم بواسأطة القيأادات، حيأث انأه يجأب علأى  الطريقة التي تم استخدامها في الحصأول علأى الأفأراد وا 

وبالطريقأة التأي تسأتغل وتنمأي بهأا هأذه المأوارد، سأواء  الإدارة أن تعتني بصفة مستمرة بالموارد البشرية،
بتكأأوين سياسأأات الأفأأراد، أو بأأالطرق والإجأأراءات التأأي تسأأتخدم فيمأأا يتعلأأق بقأأوة العمأأل، ومأأن المهأأم أن 

 (.3332)الوليد، تستغل المنعمة الموارد البشرية المتاحة أحسن استغلال ممكن
 

البشأأرية هأأداف التأأي تسأأعى إليهأأا الإدارة، ومأأدير المأأوارد دارة المأأوارد البشأأرية تسأأعى إلأأى تحقيأأق الأإإن 
يقوم بمجموعة من الأنشطة المتعلقة باستغلال العنصأر البشأري، وهأي أنشأطة غيأر مطبقأة فأي وحأدات 

، لكأأأن هأأأذا العمأأأل يسأأأاهم فأأأي انجأأأاز نفأأأس الأهأأأداف التأأأي يسأأأعى إليهأأأا المأأأديرون المنعمأأأةأخأأأرى مأأأن 
 .(3332، عقيليالآخرون لتحقيقها.)
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ديأوان المأأوعفين العأام  فأي فلسأأطين يسأعى إلأى تأأوفر الخطأة التطويريأة فأأي  عأل مأا ورد أعأألاه فأإن  فأي
إطار عمل  يعكس التوجه العام لبرنامر الإصلاح والتنمية في الموارد البشرية، والجدير ذكره أنه سيكون 

يتناسأب والخبأرة العمليأة  مراجعة وتطوير لهذه الخطط والإستراتيجيات على الدوام، وذلك وفقاً لمأاهنالك 
هامأأأة علأأأى التشأأأريعات التأأأي بالنتيجأأأة سأأأتؤثر علأأأى المكتسأأأبة خاصأأأةً بعأأأد إحأأأداث تعأأأديلات وتغييأأأرات 
مأأأن ، كمأأأا أن هأأأدف ديأأأوان المأأأوعفين العأأأام (3303صأأألاحيات ودور الأأأديوان)ديوان المأأأوعفين العأأأام، 

ة قطاع الخدمة المدنية من خلال حيث النشنة رفد ودعم الحكومة الفلسطينية بشكل شامل في مجال إدار 
تخطيط وعرض وتنفيأذ ومراقبأة السياسأات المتعلقأة بالمصأادر البشأرية تبني مفاهيم الكفاءة والفعالية في 

والتطبيق الدقيق لقأانون الخدمأة المدنيأة والأذي ، بالإضافة إلى الإشراف العام على التنفيذ فلسطين لدوله
 البشرية في الحكومة الفلسطينية. يمثل بشكل خا  تطبيق إدارة الموارد

 
  مشكلة الدراسة 3.4

 
ما دور ديوان الموعفين العام في إدارة الموارد البشرية  تكمن مشكلة الدراسة في السؤال الرئيس التالي: 

 ؟، وما هي آفاق تعزيزهمن وجهة نعر المدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية في الضفة الغربية 
 

 دراسة أهمية ال 4.4
 

 :الأهمية العلمية .4.4.4
 

 لإطلاعهالإدارة الحديثة، وذلك ا جوهرأهمية الدراسة في أن إدارة الموارد البشرية بمثابة  تنبع 
 للمنعمات.بوعائف ومهام تعزز مكانتها في الهيكل التنعيمي 

  من اجل الحصول على أفضل الموارد البشرية  سوق العملشديدة في كون أن هنالك منافسة
 وان بدورة الحقيقي في استقطاب الموعفين وتنهيلهم والمحافعة عليهم.يالدمن خلال قيام 

  في مجال اختصاصها وفق  موارد بشرية ذات فعاليةللوصول والحفاع على  الدولةدعم وزارات
 مبدأ التخص  وتقسيم العمل.

 
 :. الأهمية التطبيقية3.4.4

 
 المؤسسات الحكومية  في العنصر البشري المؤهل ط الضوء على يتسل. 
 .تركز على مؤشر حقيقي من مؤشرات التنمية في فلسطين، ألا وهو العنصر البشري 
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 التي بحثت حول هذا الموضوع بشكل -في حدود علم الباحث– في فلسطين قلة الدراسات
 الفلسطينية وديوان الموعفين العام باعتبار العلاقة تكاملية بينهما. هالدولمتخص  في وزارات 

 عود هذه الدراسة بالنفع والفائدة للباحث كونه أحد المدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية ت
ن إدارة الموارد البشرية هو محور العمل الإداري  والمشرفين على إدارة الموارد البشرية وا 

 المتعلق بالعاملين في الخدمة الحكومية.
 

 . الأهمية الشخصية:4.4.4
 

  اسة للباحث في التخص  في موضوع هام يعكس مؤشرات حقيقية لتطوير ترجع أهمية هذه الدر
 .العمل الإداري  نحو بيئة إدارية فاعلة 

  دور يمكن الاستفادة من نتائر وتوصيات هذه الدراسة في تزويد متخذي القرار بمعلومات عن
 ديوان الموعفين العام في إدارة الموارد البشرية.

 
 مبررات الدراسة 1.4

 
 في حدود علم الباحث. التي اهتمت بهذا الموضوع في فلسطين  راساتالد قلة 
  ويوضأأح أهميأأة المؤسسأأات التنمويأأة المتخصصأأة فأأي التنميأأة  يبأأين الرغبأأة لإنجأأاز عمأأل يخأأدم

 )ديوان الموعفين العام(. البشرية في فلسطين
 ة والعمأل علأى يتوقع من خلال نتائر هذه الدراسة تعزيز أهميأة تطبيأق دور إدارة المأوارد البشأري

 دعمها وتمكينها للنهوض بالواقع التنموي في فلسطين باعتبارها تركز على العنصر البشري.
 

 أهداف الدراسة 9.4
 

 راسة إلى تحقيق الأهداف التالية:تسعى الد
 

  التعأأأرف  إلأأأى دور ديأأأوان المأأأوعفين العأأأام فأأأي إدارة المأأأوارد البشأأأرية  مأأأن وجهأأأة نعأأأر المأأأدراء
 دارية والمالية في الضفة الغربية من  حيث : العامين للشؤون الإ

 
o . تحليل وتصميم العمل 
o . تخطيط الموارد البشرية 
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o .استقطاب واختيار وتعيين الموارد البشرية 
o .تدريب وتنهيل الموارد البشرية 
o .إدارة هيكل الأجور 
o . تقييم أداء الموارد البشرية 
o تقديم الحوافز للموارد البشرية. 

 
(، )الدرة، 3303لدراسة من الناحية العلمية كما أوردها كل من )عبد الرحمن، كما رتبت أهداف ا

 (..333(، )جاد الرب، 3332والصباغ، 
 

  التعرف على أهم السبل والآليات لتعزيز إدارة الموارد البشرية لدى ديوان الموعفين العام 
 ور ديوان لكشف فيما إذا كان هنالك اختلاف في متوسط استجابات المبحوثين حول دا

الموعفين العام في إدارة الموارد البشرية من وجهة نعر المدراء العامين للشؤون الإدارية 
والمالية في الضفة الغربية تبعا لمحاور الدراسة، في ضوء كل من متغير )المؤهل العلمي، 

 (.، القطاعوسنوات الخبرةوالخص ، 
 

  أسئلة الدراسة 6.4
 

 التساؤلات التالية والتي انبثقت من مشكلة الدراسة: تحاول هذه الدراسة الإجابة عن
 

  ما دور ديوان الموعفين العام في إدارة الموارد البشرية من وجهة نعأر المأدراء العأامين للشأؤون
 الإدارية والمالية في الضفة الغربية  من حيث :

 
o . تحليل وتصميم العمل 
o . تخطيط الموارد البشرية 
o وارد البشرية.استقطاب واختيار وتعيين الم 
o .تدريب وتنهيل الموارد البشرية 
o .إدارة هيكل الأجور 
o . تقييم أداء الموارد البشرية 
o تقديم الحوافز للموارد البشرية. 
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  مأأا  هأأي  أهأأم السأأبل والآليأأات لتعزيأأز  دور ديأأوان المأأوعفين العأأام فأأي النهأأوض بواقأأع الخدمأأة
 المدنية في دولة فلسطين؟

 استجابات المبحوثين حول دور ديوان الموعفين العام في إدارة  هل  هنالك اختلاف في متوسط
الموارد البشرية من وجهة نعر المدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية في الضفة الغربية تبعا 

)المؤهأأأل العلمأأأي، والخصأأأ ، وسأأأنوات الخبأأأرة، لمحأأأاور الدراسأأأة، فأأأي ضأأأوء كأأأل مأأأن متغيأأأر 
 القطاع(.

 
  فرضيات الدراسة 0.4

 
لفرضية الرئيسية: دور ديوان الموعفين العام في إدارة الموارد البشرية من وجهة نعر المدراء ءت اجا

 : فكانت الفرضيات الفرعيةمالية في الضفة الغربية غير فاعل. اما العامين للشؤون الإدارية وال
 

  غير فاعل. تحليل وتصميم العمل دور ديوان الموعفين العام في 
 ن العام في تخطيط الموارد البشرية غير فاعل..دور ديوان الموعفي 
 .دور ديوان الموعفين العام في استقطاب واختيار وتعيين الموارد البشرية غير فاعل 
 .دور ديوان الموعفين العام في تدريب وتنهيل الموارد البشرية غير فاعل 
 .دور ديوان الموعفين العام في إدارة هيكل الأجور غير فاعل 
 موعفين العام في تقييم أداء الموارد البشرية غير فاعل.دور ديوان ال 
 .دور ديوان الموعفين العام في تقديم الحوافز للموارد البشرية غير فاعل 

 
وللتعأأأرف علأأأى تأأأنثير خصأأأائ  عينأأأة الدراسأأأة علأأأى إجابأأأات المبحأأأوثين مأأأن المأأأدراء العأأأامين للشأأأؤون 

نية ومؤسسأأأاتها الحكوميأأأة ، فقأأأد أعتمأأأد الباحأأأث الإداريأأأة والماليأأأة فأأأي وزارات السأأألطة الوطنيأأأة الفلسأأأطي
لا توجأأأأد فأأأأروق ذات دلالأأأأة إحصأأأأائية عنأأأأد مسأأأأتوى الدلالأأأأة الإحصأأأأائية  الفرضأأأأية الإحصأأأأائية التاليأأأأة:

(=3.32 بأأأأين متوسأأأأط اسأأأأتجابات المبحأأأأوثين حأأأأول دور ديأأأأوان المأأأأوعفين العأأأأام فأأأأي إدارة المأأأأوارد )
لإدارية والمالية في الضفة الغربية تبعاً لمحاورها تعزى البشرية من وجهة نعر المدراء العامين للشؤون ا

 )المؤهل العلمي، والخص ، وسنوات الخبرة، القطاع(.لمتغيرات 
 

  لدراسةحدود ا 8.4
 

 جميع المدراء العامين  للشؤون الإدارية والمالية   اقتصرت هذه الدراسة علىلحدود البشرية: ا 
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 الضفة الغربية. ومؤسساتها الحكومية / الدولةفي وزارات 
  مؤسساتها الحكومية  في الضفة الزارات و الو الحدود المكانية: اقتصرت هذه الدراسة على

 الغربية . 
 ديوان الموعفين العام  دور الحدود الموضوعية: اقتصرت هذه الدراسة على تناول موضوع وهو

 ، وآفاق تعزيزه.بيةفي  إدارة الموارد البشرية من وجهة نعر المدراء العامين في الضفة الغر 
  ميلادية  3/3300-3300/.الحدود الزمنية: أجريت هذه الدراسة في الفترة الواقعة بين شهري 
 
 محددات الدراسة 5.4

 
تحليل وتصميم العمل، تخطيط الموارد وعائف إدارة الموارد البشرية )  اقتصر إجراء هذه الدراسة على

البشرية، تدريب وتنهيل الموارد البشرية، تقييم الوعائف البشرية، استقطاب واختيار وتعيين الموارد 
دارة هيكل الأجور، تقديم الحوافز للموارد البشرية في ديوان الموعفين العام في دوله  والمطبقة ( وا 

 فلسطين، لذا لم تتناول هذه الدراسة أي نماذج أخرى في إدارة الموارد البشرية.
 

 مصادر الدراسة 41.4
 

 ات مصدرين هما: ملو شملت مصادر المع
 

  مصدر رئيسي: وذلك بالاستبانة من خلال أتباع المنهر الوصفي، وقياس العاهرة كما هي
استجابات المبحوثين من المدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية  وفح على أرض الواقع 

ين ومؤسساتها، ومن خلال إجراء مقابلة مع رئيس ديوان الموعف دوله فلسطينفي وزارات 
 العام. 

  ذيمصدر ثانوي: وذلأك مأن خألال مراجعأة الكتأب والأدوريات والانترنأت لعأرض الأدب السأابق 
 العلاقة بمشكلة الدراسة.

 
  هيكلة الدراسة 44.4

 
 تتكون هذه الدراسة من خمسة فصول وهي:

 
 من خلال: عرض عام وتمهيد لهذه الدراسةوفيه  :الفصل الأول 
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o .المقدمة 
o .مشكلة الدراسة 
o ة الدراسة)العلمية، التطبيقية، الشخصية(.أهمي 
o .مبررات الدراسة 
o .أهداف الدراسة 
o .أسئلة الدراسة 
o .فرضيات الدراسة 
o . حدود الدراسة 
o محددات الدراسة 
o .مصادر الدراسة 

 
  ما يلي :الفصل الثاني: يتضمن 

 
o  المقدمة 
o  الإطار النعري للدراسة. 
o  .الدراسات السابقة ذات العلاقة 

 
 :تناول هذا الفصل عرضا شاملا لمنهجية الدراسة، كمنهجية الإعداد، والأدوات،  الفصل الثالث

 الدراسة. ةوالمجتمع، ومدى اختبار صدق وثبات أدا 
 .الفصل الرابع: احتوى عرضا للنتائر وتحليل بيانات أداة الدراسة ومناقشتها 
 تأي تأم التوصأل والتوصأيات التأي انبثقأت عأن النتأائر ال ،تضأمن الاسأتنتاجات :الفصل الخامس

الفصأأأأول الخمسأأأأة قائمأأأأة بأأأأنهم المراجأأأأع ذات الصأأأألة، والتأأأأي وأخيأأأأرا أضأأأأيف إلأأأأى هأأأأذه ، إليهأأأأا
 .دراسته فيالباحث  استخدمها
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 الثاني الفصل
______________________________________________________ 

 الإطار النظري والدراسات السابقة 
 

 المقدمة 1.1
 

عرضأأأاً  و لفصأأأل جأأأزأين رئيسأأيين، الجأأأزء الأول يعأأأرض فيأأأه الإطأأأار النعأأأرييتنأأاول الباحأأأث فأأأي هأأأذا ا
فأي إدارة  الفلسأطيني دور ديوان المأوعفين العأام، ثم يتناول  المتعلقة بالموارد البشرية ووعائفهاللمفاهيم 

 إدارة الموارد البشرية.يعرض فيه الباحث الدراسات ذات العلاقة بموضوع ثم ، الموارد البشرية 
 

 ار النظري الإط 3.3
 
 . إدارة الموارد البشرية4.3.3

 
تمثل الموارد البشرية في المنعمات مورداً من أهم موارد المنعمة، وأصلًا من أهم الأصول التي تمتلكها 
المنعمة، فلا يمكن أن تحقق أهداف المنعمأة بأدون هأذه المأوارد البشأرية، فالمنعمأة بأدون أفأراد مأا هأي 

معأدات، والآلات فقأط فأالأفراد ولأيس المبأاني أو المعأدات هأي التأي تصأنع إلا مجموعة مأن المبأاني، وال
وتخلق المنعمات، لذلك من الضروري الاهتمام بهذه الموارد والاستثمار فأي تنميأة مهاراتهأا حتأى تكأون 
قادرة على تحقيق أهداف المنعمة بفعالية وحتى تواكب التغيأرات البيئيأة التأي توجههأا المنعمات)حسأن، 

2003). 
 

وعلى ذلك تعنى إدارة الموارد البشرية بشؤون أهم عنصر من عناصر العملية الإنتاجية في المنعمة ألا 
وهأأو العنصأأر البشأأري، الأأذي يعأأد محركأأاً جوهريأأاً لجميأأع العناصأأر المسأأاهمة فأأي تحقيأأق الإنتاجيأأة مأأن 

البشأأري علأأى مأأر  كمأأا أن العنصأأر .( 3332رد الماديأأة المختلفأأة)عباس، خأألال التوجيأأه والقيأأادة للمأأوا
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العصور، وخاصة في عصرنا الحاضر أهم الثروات القومية، والتي بناء على مأا تملكأه مأن علأم وثقافأة 
ومعرفة وما تتمتع به من صفات ومهارات تتحدد مكانة الأمم وموقعها في قافلة النمو والتطور والريادة، 

تدعم التفكير والعمل الإبأداعي، وتنمأي مما يفرض على الحكومات والأنعمة مسؤولية توفير البيئة التي 
 (.3332رغبة الأفراد ودافعيتهم  وتهيء الفر  للابتكار والإبداع)أبو بكر، 

 
 . مفهوم إدارة الموارد البشرية:3.3.3

 
ذا مأأا نعرنأأا الأأى بعأأض تعريفأأات  تعأأددت المفأأاهيم والمصأأطلحات التأأي تعأأرف إدارة المأأوارد البشأأرية ، وا 

 : (3332)درة، والصباغ، ه تم تعريفها حسب الآتي الكتاب الغربيين نجد أن
 

 . برنامر أو نعام يتعلق بشؤون الموعفين 
  مجموعة وعائف وأنشطة تستخدم لإدارة الموارد البشرية بطريقة بعيدة عن التحيأز وبشأكل فعأال

 لمصلحة المنعمة والفرد والمجتمع.
 ية الموارد البشرية.مجموعة انشطة في جميع المنعمات ترمي الى التنثير على فعال 
  تخطأأأيط وتنعأأأيم وتوجيأأأه ومراقبأأأة اجتأأأذاب وتنميأأأة وتفأأأويض وتكامأأأل وصأأأيانه وفصأأأل المأأأوارد

 البشرية وذلك لتحقيق أهداف الفرد والمنعمة والمجتمع.
 

إدارة الموارد البشرية بإنها" مجموعة الفعاليات التخطيطية والتنعيمية  فيعرفونأما بعض المؤلفين العرب 
لتهيئة العاملين للجهاز الحكومي )الدولة( واستخدامهم ورفع كفائتهم وتحديأد حقأوقهم وواجبأاتهم والرقابية 

للنعم والتشريعات واللوائح ، وفأي تعريأف آخأر " ذلأك النشأاط الأذي يقأوم بأه مجموعأة العأاملين فأي  اً وفق
يأأة سأأواء كأأانوا مأأن كافأأة الأجهأأزة والوحأأدات التأأي يتكأأون منهأأا الجهأأاز الإداري للدولأأة ذات الصأأفة المدن

عامأأه، أو كأأانوا مأأن مؤسسأأاته العامأأه،  وزارات ومصأأالح وهيئأأاتمأأن مأأوعفي الخدمأأة المدنيأأة التقليديأأة 
 (.3332)درة، والصباغ، وشركات القطاع العام

 
نخذ بعداً علأى هأذا الصأعيد فأيمكن تعريفهأا بننهأا تمن الناحية الاستراتيجية فإن إدارة الموارد البشرية  أما

الإسأأتراتيجية التأأي تعنأأى بصأأياغة إسأأتراتيجيات وسياسأأات المأأوارد البشأأرية بأأالتوافق مأأع الفأأر   "الإدارة
سأأأأتراتيجيات الأعمأأأأال ولهيكأأأأل التنعيمأأأأي بهأأأأدف تحقيأأأأق المزايأأأأا التنافسأأأأية بواسأأأأطة العنصأأأأر  البيئيأأأأة وا 

 .(3332)عباس، البشري"
 

 (:3332وهذا التعريف أو المفهوم يبرز الجوانب التالية)عباس، 
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 يقأأأأات إدارة المأأأأوارد البشأأأأرية هأأأأي وسأأأأائل لأأأأربط النشأأأأاطات والوحأأأأدات التنعيميأأأأة والإسأأأأهام تطب
 المباشر في تحقيق الأهداف بفعالية.

  تقأأأع مسأأأؤولية إدارة المأأأوارد البشأأأرية علأأأى كأأأل مأأأن مأأأديري الإدارة العليأأأا والمأأأديرين التنفيأأأذيين
 ومديري الموارد البشرية.

 
 :يةأهداف إدارة الموارد البشر .  4.3.3

 
 (: 2002 وصالح، السالم( التالي النحو على أهداف إدارة الموارد البشرية تحديد يمكن

 
 التكاليف وأقل الطرق بنحسن الوعائف مختلف في للعمل الأكفاء الأفراد على الحصول. 
 سلفًا المحددة والنوعية الكمية المعايير وفق العاملين جهود من القصوى الاستفادة. 
 أمكن كلما وزيادتها فيها العمل في رغبتهم على والمحافعة للمنعمة الأفراد ءوولا انتماء تحقيق 

 .ذلك
 البيئة في والإدارية التكنولوجية التغيرات لمواجهة تدريبهم خلال من العاملين قدرات تنمية. 
 إنتاجيتهم من وتزيد جيدة، بصورة عملهم أداء من العاملين تمكن جيدة عمل عروف إيجاد 

 .اديةالم ومكاسبهم
 للأخطار تعرضهم التي المهام وتتفادى العاملين استخدام سوء تمنع موضوعية سياسات إيجاد 

 .ضروريةال غير
 المنعمة في والترقي التقدم فر  لهم تتاح وأن جيدة عمل فر  يجدوا أن العاملون يتوقع كما 

 .دجي وصحي اجتماعي ضمان وجود العاملون يتوقع كما، لذلك مؤهلين يصبحون عندما
 

 :. أهمية إدارة الموارد البشرية للمديرين1.3.3
 

لا يقتصأأر القيأأام بننشأأطة المأأوارد البشأأرية علأأى مأأدير إدارة المأأوارد البشأأرية فحسأأب، ولكأأن يقأأوم مععأأم 
 بننشطة الموارد البشرية ويساعد ممارسة المديرين بهذه الأنشطة على: المديرين

 
  ية ممأأا يجعلهأأم يتجنبأأون بعأأض الأخطأأار التأأي يقأأع فهأأم الجوانأأب المتعلقأأة بننشأأطة المأأوارد البشأأر

 :(2003)حسن،  فيها مععم المديرين ومنها
 

o .تعيين فرد غير مناسب لاحتياجات العمل 
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o .معدل دوران العمل الحالي 
o .عدم قيام الأفراد بالعمل على أكمل وجه 
o .شعور الأفراد بعدم عدالة الأجور 
o .النق  في المهارات نتيجة عدم كفاءة التدريب 

 
  السعي الى تحقيق معادلة مستوى الأداء الجيد والتأي تتضأمن المقأدره والرغبأة فجأزء مأن مهامهأا

 يسأأعي اللأأى رفأأع المقأأدره علأأى العمأأل لأأدى العأأاملين والجأأزء الآخأأر يسأأعى الأأى زيأأادة الرغبأأة فأأي
 (.3332)دروة وآخرون، العمل 

 العمالأأة الصأأناعية بمأأا  التطأأور والتوسأأع الصأأناعي الأأذي تأأم فأأي العصأأر الحأأديث وبالتأأالي حجأأم
عداد.  يشترط فيها من مواصفات وما تحتاجه من تدريب وا 

 .ارتفاع مستويات التعليم وزيادة فر  الثقافة العامة أمام العاملين 
 .ارتفاع تكلفة العمل الإنساني 
  اتسأأاع نطأأاق التأأدخل الحكأأومي فأأي علاقأأات العمأأل بأأين العمأأال وأصأأحاب الأعمأأال عأأن طريأأق

 والتشريعات العمالية.إصدار القوانين 
 .زيادة وأهمية النقابات والمنعمات العمالية التي تدافع عن حقوق العاملين وترعى مصالحهم 
  ارتفأأأأاع مسأأأأتوى تطلعأأأأات العأأأأاملين نتيجأأأأة لارتفأأأأاع مسأأأأتويات معيشأأأأتهم وزيأأأأادة درجأأأأة وعأأأأيهم

 (.3330وثقافتهم)سلطان،
 

 :. مسؤوليات مدير إدارة الموارد البشرية9.3.3
 

دارة المأأوارد البشأأرية بعأأض المسأأاعدات المتخصصأأة لأأ،دارات الأخأأرى، لأأذلك فأأإن مأأدير المأأوارد تقأأدم إ
البشأأرية أيضأأاً يقأأوم بثلاثأأة وعأأائف متميأأزة فأأي سأأبيل تقأأديم هأأذه المسأأاعدات المتخصصأأة، تتمثأأل هأأذه 

 (:3332)حسن، الوعائف في
 

 خأرى بالمنعمأة، وهأي تتمثأأل وعيفأة تنفيذيأة: ويقأوم بهأا مأدير المأوارد البشأرية كأني مأدير إدارة أ
فأأي توجيأأه أنشأأطة الأفأأراد العأأاملين فأأي قسأأم أو إدارة المأأوارد البشأأرية، وأيضأأاً قأأد يمأأارس مأأدير 
إدارة الموارد البشرية بعض السلطة الضمنية، والتي تتمثأل فأي تأدعيم الإدارة العليأا لوجهأة نعأر 

النأواحي القانونيأة،  مأنية الخاصأة المدير، باعتباره ذو خبرة فأي الأمأور المتعلقأة بأالموارد البشأر 
 ومن ثم تؤخذ مقترحاته على أنها قرارات فاصلة.

 وعيفة تنسيقية: يعمل مدير الموارد البشرية كمنسق لأنشطة الموارد البشرية، وهي ما تسمى 
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أحياناً بالرقابة الوعيفية، ومن خلال هذه الوعيفة يقوم مدير الموارد البشرية بالتنكد من تطبيق  
اف والسياسأأات والإجأأراءات التأأي تأأم الموافقأأة عليهأأا مأأن قبأأل الإدارة العليأأا فهأأو بهأأذا يعأأد الأهأأد

 الذراع الأيمن ل،دارة العليا.
  وعأأائف خدميأأة: تتمثأأل فأأي تقأأديم النصأأائح والخأأدمات للمأأديرين التنفيأأذيين، فمأأثلًا يسأأاعد مأأدير

الاسأتغناء عأأن العمالأة، أيضأأاً المأوارد البشأأرية فأي تعأأين وتأدريب وتقيأأيم أداء، وتحفيأز وترقيأأة، و 
يلعب مدير الموارد البشرية دوراً في الابتكارات من خلال تقديم المعلومات والاتجاهأات الحديثأة 
عأادة تصأميم  عأادة هندسأة المنعمأة، وا  لحل المشاكل، ويساعد أيضاً في مجأال إعأادة الهيكليأة وا 

 .الوعائف التي تتطلبها التغيرات البيئية الحديثة
 

 :وكيفية مواجهتها  البشرية الموارد إدارة تواجه التي التحديات. 6.3.3
 

 التحديات من اً كثير  صاحبت الحاضر وقتنا في المختلفة العمل مجالات في التغيرات هناك الكثير من
 ناحية من المنعمة واتجاه ناحية من العاملين اتجاه أهدافها لتحقيق البشرية الموارد إدارة أمام والعقبات
 (:3330الباقي، عبدت)التحديا هذه ومن أخرى،

 
 المتخصصين. الموعفين أعداد ونمو الحكومية، وتزايد واللوائح التشريعات 
 بفاعلية الأداء تقييم على المختلفة الإدارات في التنفيذيين المديرين قدرة عدم. 
 علاقات قدوتع المنعمات حجم ، مع زيادة الإنتاجية عن البشرية الموارد إدارة ليةؤو مس تزايد 

 .العمل
 تنمية إلى المتزايدة اليدوية، والحاجة الأعمال في تناق  مع الذهنية الوعائف عدد تزايد 

 .العاملين قدرات وتطوير
 الحديثة التكنولوجيا على الاعتماد زيادة. 
 البشرية الموارد إدارة في المعلومات نعم، و العاملة القوى تركيب في التغيرات. 

 
 :الموارد البشرية . وظائف إدارة0.3.3

 
تشكل وعائف الموارد البشرية مع بعضها نعاماً متكاملًا ومتفاعلًا يشير إلى وجود اعتمادية متبادلة 
بين ما تقوم به هذه الوعائف من أعمال وممارسات، وأن القرارات التي تتخذ في مجال كل منها يكمل 

ذات إنتاجية  لة مباشرة محفزة جيداً قرار واحد يهدف إلى إيجاد  صفي بعضها بعضاً فجميعها يصب 
 فهم البيئة من خلال  وفاعلية تنعيمية عالية المستوى، تتمكن من انجاز إستراتيجية المنعمة وأهدافها
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 من خلال مجموعة من الوعائف وهي: والإيفاء بمتطلباتها
 

 .التنبؤ وتخطيط الموارد البشرية على المدى القصير والطويل 
  المسار الوعيفي.استحداث برامر إدارة 
 .تصميم الوعائف وتحليلها 
  ،(.3332تحديد كم ونوع الأفراد المطلوبين للعمل في المنعمة)الهيتي 

 
 وفي العرض التالي يتناول الباحث وعائف إدارة الموارد البشرية بشيء من التفصيل :

 
 :. وظيفة تحليل وتصميم العمل4.0.3.3

 
ة خلق القيمة لكل عمل من خألال تتأابع إجراءاتأه ومكوناتأه أن هذه الوعيفة توضح أسلوب العمل وكيفي

المتمثلأأأة بأأأالمواد المسأأأتخدمة والآلات والمعأأأدات والمهأأأارات، ومأأأن ثأأأم مأأأا يمكأأأن عملأأأه  لاتخبالمأأأدبأأأدءاً 
لتحويل هأذه المأدخلات إلأى مخرجأات سأواء أكانأت هأذه المخرجأات سألعة أو خدمأة، ومأن الملاحأع أنأه 

مال يتم تصميمها ومن ثم تحديد المهام والأداء والمستويات التي تتضمنها حالما يتم تحليل تدفقات الأع
 .(3330كل وعيفة.)عباس، 

 
العملية التي يتم من خلالها جمع معلومات وحقائق  ويمكن تعريف وعيفة تحليل وتصميم العمل بننها: 

ل قوائم مكتوبة واقعية فعلية عن طبيعة ووعائف المنعمة، وتحليلها، وتلخيصها، وتقديمها على شك
تبين مهامها، ومسؤولياتها وصلاحياتها، والمناخ المادي والنفسي والاجتماعي الذي تؤدى فيه، 
ت والمخاطر والأمراض المهنية المحتملة التي تصاحب أدائها، ومن ثم معرفة وتحديد المهارات والقدرا

 . (3332)عقيلي، البشرية اللازمة من اجل أدائها
 

 تحليل الوظائف. أهمية 4.4.0.3.3
 

 :(3332)عباس،وتتجسد اهمية تحليل الوعائف فيما يلي
 

  تصميم الوعائف من واقع المعلومات المستقاة من وصف الوعائف والمؤهلات اللازمة
 لشغلها.

  تحديد المتطلبات الضرورية لشغل الوعائف، الاختيار والتعيين والترقية والنقل، كما تتجلى 
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ارها الأساس المباشر الذي تعتمد عليه إدارة الموارد البشرية في أهمية تحليل الوعائف باعتب
 تخطيط الموارد البشرية .

 .تقديم معلومات تفصيلية عما يجب على العاملين عمله في أداء إعمالهم 
 .تحديد احتياجات التدريب والتنمية الإدارية 
 .إن تحليل الوعائف هو الأساس المباشر لوضع معدلات الأجور والرواتب 
 .انه الأساس في تحديد متطلبات الوعيفة والتي على أساسها يمكن قياس أداء الموعف 
  توضيح عروف العمل ودرجة تعرض الأعمال ل،خطار وبالتالي يساعد تحليل الوعائف

 الإدارة في اتخاذ الخطوات العلاجية والوقائية.
 دمها الإدارة في إقامة إضافة إلى ما تقدم فان المعلومات التي توفرها عملية التحليل تستخ

علاقات أفضل بين العاملين وتوضيح خطوط السلطة والمسؤولية ، وتقديم دليل للعمل 
والإجراءات للعاملين في المنعمة، وبذلك تعمل على توفير معلومات ذات أهمية لكل من إدارة 

 الموارد البشرية والمنعمة والعاملين أنفسهم.
 

ميم العمل توفر عدة عائدات مادية ومهنية بالنسبة للمنعمة، ( أن عملية تص3332البرنوطي) وترى
كما توفر عائداته حوافز نفسية وسيكولوجية بالنسبة للعاملين، منها توفير المزيد من النفقات التي 
تصرف على الطاقة، إضافة إلى التقليل من صرف مستلزمات القوة التشغيلية، وذلك بسبب تصميم 

قة الملائمة له، فالعمل الذي يحتاج إلى الطاقة الآلية سيصمم بالأداء العمل بما يتناسب مع الطا
بواسطتها، والعمل الذي يحتاج للأداء العضلي سيصمم للأداء بواسطة العاملين، كما أنها توفر  الوقت 
اللازم والمناسب لأخذ الراحة واستعادة النشاط من قبل العاملين، وذلك بسبب ترتيب الأعمال وجدولتها 

أو حالات   ،فترات زمنية منعمة، وعدم ترك العاملين لحالات من الضجر والملل بسبب الفراغ ضمن
 من ضغط العمل المتواصل.

 
مما سبق يتبين إن تحليل العمل وتصميم الوعائف له دور جوهري في إدارة الموارد البشرية داخل 

لا لتحقيق أهداف التنعيم بفعالية التنعيم الإداري وهذا ينسجم مع مبدأ خطوط السلطة والمسؤولية وصو 
مما يعني تحقيق أهداف الأفراد والمنعمات، كذلك انسجام أهداف المنعمات مع المجتمع وصولا 

 لتحقيق الابداع والتطوير. 
 

 :. النواحي الواجب مراعاتها لضمان نجاح تحليل الوظائف3.4.0.3.3
 

 تعارف عليها في إدارة الموارد البشرية في لضمان نجاح عملية تحليل العمل وفق الأصول العلمية الم
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 ( :  3330المنعمات نواحي عدة نوجزها بما يلي)النجار، 
 

  المراجعة الدورية للنعام وتحديثه: حيث أن وصف الوعيفة ومن ثم المواصفات والشروط
ن القوى الداخلية والخارجية كالعروف التنعيمية، مالمطلوبة في شاغلها، تتنثر بمجموعة 

ع العمل، والأساليب الفنية للعمل والإنتاج، وأي تغير في تلك العروف لابد أن ينعكس وموق
أثره على واجبات الوعيفة ومسئولياتها واشتراطاتها، هذا يعني أن نعام تحليل الوعائف حتى 

 لا يكون مضللا ويعبر دائما عن الواقع ويمكن الاستفادة منه على وجه سليم.

  ،إن المسمى الوعيفي ينبغي أولا أن يميز الوعيفة بدقة عن غيرها ملائمة مسميات الوعائف
من الوعائف ويعكس بوضوح المتطلبات الأساسية لشغلها، وينبغي أن يساير أسم الوعيفة 

 التطورات في اللغة الناتجة عن التغير في بعض الاتجاهات الاجتماعية والقانونية.
 عطي للقارئ صورة عامة عن طبيعة أن وصف الوعيفة ينبغي استهلاله بملخ  مختصر ي

 الوعيفة وكيف والى أي مدى تختلف تلك الوعيفة عن باقي الوعائف الأخرى بالمنعمة.
  أن وصف الوعيفة ينبغي أن يتميز بالشمول والاختصار، ففي الوقت الذي ينبغي أن يعطي

ن ذلك لا فيه وصف الوعيفة صورة كافية وشاملة ومتكاملة عن مختلف جوانب الوعيفة، إلا أ
أن يكون على النواحي التي يعني الدخول في تفاصيل دقيقة وبوجه عام فان التركيز ينبغي 

 تميز الوعيفة عن غيرها من الوعائف.

 
 :. وظيفة تخطيط الموارد البشرية3.0.3.3

 
من  ينتي دور إدارة الموارد البشرية من خلال التخطيط الجيد للموارد البشرية وتحديد احتياجات المنعمة

القوى البشأرية مأن حيأث الكأم والنأوع فأي الفتأرة الزمنيأة المقبلأة فأي ضأوء عأبء العمأل الحأالي والمرتقأب 
وذلأأأك مأأأن خأأألال الاهتمأأأام بأأأالقوى البشأأأرية بوصأأأفها عنصأأأراً مأأأن عناصأأأر الإنتأأأاج ومأأأن خأأألال تحديأأأد 

سأأم خطأأة ومسأأار الاحتياجأأات المطلوبأأة، والتعريأأف بعمليأأات وأنشأأطة القأأوى البشأأرية الإداريأأة، وعمليأأة ر 
 (.3333، جامعة القدس المفتوحة علمي واضح للمنعمة)

 
 :مفهوم التخطيط للموارد البشرية .4.3.0.3.3

 
التنبؤات النعامية للطلب بننه التخطيط للموارد البشرية  (3330وعباس ) (3333) يعرف عبد الباقي

  .رة مستقبليةأو الحاجة للموارد البشرية، وعرض هذه الموارد في المنعمة خلال فت
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كما يعرف تخطيط الموارد البشرية بننه احد الأنشطة والممارسات الأساسية، التي تؤديها إدارة الموارد 
البشرية في كافة أنواع المنعمات، فمن خلاله تقدر وتحسب احتياجات المنعمة المستقبلية من الموارد 

طلبات تحقيق استراتيجياتها البشرية من حيث أعدادها وأنواعها ومهاراتها بشكل يخدم مت
( تخطيط الموارد البشرية بننه التنبؤ باحتياجات المنعمة 3332كما ويعرف العلاق). (3332)عقيلي،

من الأفراد، وتحديد الخطوات الضرورية لمقابلة هذه الاحتياجات، والتي تتكون من تطوير وتنفيذ 
كم والنوع الملائمين، وفي الوقت والمكان الخطط والبرامر التي تؤمن الحصول على هؤلاء الأفراد بال

 المناسبين، ل،يفاء بهذه الاحتياجات.
 

وفي تعريف آخر فإنه يعني استراتيجية الحصول على واستخدام وتطوير الموارد البشرية في المنعمة 
ئمين فهو عملية التنكد من توفر الكمية والنوعية الصائبة من الموارد البشرية في المكان والزمان الملا

 ( (W.Sherman Jr. and Geotge1992 والقيام بما هو مطلوب منها من أعمال
 

مما سبق نستطيع القول أن هذا المفهوم يوضح الانسجام الكامل بين الحاجة للموارد البشرية والعرض 
ضمان الحصول على ما المتوفر أي الموائمة بين المعروض والمطلوب لتجانب الفجوة الإدارية بينهما ل

، كما يكون مؤشراً للتنبؤ الوعيفي  هاحتاجه المنعمة من الموارد البشرية كماً ونوعاً ل،يفاء بمتطلباتت
من الوعائف بجميع أنواعها سواء أكانت تنفيذية أم ضمن المستويات الوسطى أو  المنعماتلإحتاجات 

تراتيجية ورؤية ورسالة للمنعمات مما سينعكس إيجاباً على الأهداف الاسالعليا في الهيكل التنعيمي 
 .المنعمات

 
 :. وظيفة استقطاب واختيار وتعيين الموارد البشرية4.0.3.3

 
 :. مفهوم الاستقطاب4.4.0.3.3

 
تتضمن هذه الوعيفة الحصول على الموارد البشرية والقيام بإجراءات الاختيار من مقابلة واختبارات 

 .(3332، )عباس لضمان وضع الشخ  المناسب في المكان المناسب
 

( الاستقطاب على انه سياسة جلب الموعفين بالإعلان عن الوعائف 3332كما يقدم الصيرفي)
( فيعرفه بننه 3332أما حجازي )الشاغرة، ودعوة من تتوافر فيهم الشروط للتقدم للالتحاق بالوعيفة. 

الراغبين في العمل، كافة النشاطات خاصة الإعلامية منها، التي تجعل من المنعمة محوراً جاذباً لجل 
فيعرفه  (3332،ماهر)بحيث تتمكن من تعزيز مواردها البشرية بنفضل المتاحين في سوق العمل، أما 
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مجموعة المراحل والعمليات المختلفة للبحث عن المرشحين الملائمين لملئ الوعائف الشاغرة بننه 
 .بالمنعمة

 
البحث عن أفضل الموارد البشرية  اب هو بان الاستقطنا القول من خلال التعريفات السابقة يمكن

المؤهلة لشغل الوعائف المراد التعيين عليها حسب الهياكل التنعيمية وبما يساعد المنعمة على تحقيق 
 أهدافها .

 
 :أهمية الاستقطاب .3.4.0.3.3

 
 :(3330تعهر أهمية الاستقطاب من خلال ما يلي)المرسي،

 
  الفاعلة والمنتجة.هو الخطوة الأولى في بناء قوة العمل 
 المجال أمام المنعمة للحصول على أفضل الكفاءات من خلال أتساع قاعدة المتقدمين. أتاحة 
  تحديد أفضل الوسائل للبحث عن متطلبات المنعمة من الموارد البشرية سواء كانت داخلية أو

 خارجية لكل نوعية من التخصصات.
  المناسب لهم للعمل وبناء مسارهم الأفضلتوصيل رسالة المنعمة للمتقدمين بننها المكان. 

 
مما سبق نجد أن المنعمات تسعى للحصول على الموارد البشرية من مصادر داخلية وخارجية، أما 
المصادر الداخلية فتعتمد على الاحلال والتعاقب الوعيفي والمنافسة الداخلية بين المتقدمين، اما 

يف والوكالات، كذلك الاعلان في الصحف وغير ذلك المصادر الخارجية فهي من خلال مكاتب التوع
من أمور من الممكن الرجوع إليها من خلال مطالعة الكتب الخاصة بإدارة الموارد البشرية، وهناك مزايا  

 وعيوب متعددة لكل طريقة من الطرق والعرض التالي يوضح ذلك.
 

 :مصادر الحصول على الموارد البشرية .4.4.0.3.3

 
ر المستخدمة في عملية الاستقطاب من مؤسسة إلى أخرى ومن زمن إلى آخر وتتنثر تختلف المصاد

وتتطلب عملية البحث عن الموارد البشرية المراد توعيفها في  بعروف العرض والطلب في سوق العمل
المؤسسة لشغل الوعائف الشاغرة وفق دراسات دقيقة من أجل الحصول عليها ونورد فيما يلي مصادر 

مؤهلة ذات كفاءة عالية، فلا بد للمؤسسة من البحث المستمر العاملة ال ى الموارد البشريةالحصول عل
 (.3303، عبد الرحمن)والمتواصل عن مصادر جديدة
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 :وفقاً لتعزيز الكفاءات الحالية في منعمات الأعمال يتم الاستقطاب  أولًا: المصادر الداخلية
يؤدي إلى ات أو بالتنقلات الداخلية الأمر الذي داخلياَ أي من داخل المنعمات سواءاً بالترقي

 لكن  الأفراد إذا ما تم القياس بتكاليف الاستقطاب من الخارج تخفيض تكاليف الحصول على 
تقليل الإبداع منها  هنالك بعض السلبيات التي تنجم من الاعتماد على هذا المصدر منها

)عبد الباقي، ش في استخدام الصلاحياتيؤدي إلى التشوي ، الأمر الذيوالابتكار في المنعمة
3333.) 

 
 :قيام المنعمات بالاستقطاب من الخارج تركز  ةه في حالإن ثانياً: المصادر الخارجية

الحصول على المهارات المتنوعة  المنعمات للحصول على عدد كبير من البدائل منها 
جراء التغيير و  لتهيئة والتدريبتكاليف ا، وتوفير والنادرة التي تسهم بتحقيق المزايا التنافسية ا 

عادة هندسة الأعمال في المنعمة وتطبيق الأساليب الإدارية الحديثة عن طريق  والتعديل وا 
الجديدة، لكن هذا لا يعني أنه لا يوجد سلبيات من خلال الحصول على  الموارد البشرية

ة وهذا يتطلب انخفاض تكيف العاملين الجدد للعمل والمنعمالمصادر الخارجية حيث أن 
، وشعور العاملين إعداد برامر للتطبيع الاجتماعي لدمجهم مع قيم وثقافة المنعمة وسياساتها

الحاليين بفقدان مواقعهم في المنعمة قد يؤدي بهم إلى عدم التعاون مع العاملين الجدد، وعدم  
لا بد من  توافق العاملين الحاليين مع العاملين الجدد قد يؤدي إلى حصول صراعات، لذا

 (..333)بكري، الإحاطة بهذه العاهرة وتقليل آثارها لأنها تؤثر على مستوى الإبداع التنعيمي
 

:. قرار التعيين  للموارد البشرية3.3.0.41.  
 
قرار التعيين هو الخطوة الأخيرة بعد عملية متعددة المراحل بدأت مع تخطيط الموارد البشرية وأخيرا 

لوصول لقرار التعين من قبل المنعمة، يكون المرشح قد وافق على عروض تنتهي مع التعيين، ومع ا
المنعمة فيما يتعلق بمسؤوليات الوعيفة وسلطاتها، ومكان ممارستها وعلاقاتها، وأجرها وحوافزها 
وجميع مميزاتها، بعد اتخاذ قرار تعيين الأفراد الذين تم اختيارهم وتخطوا بنجاح جميع مراحل عملية 

والعمل على صبح من الضروري استقبالهم كعاملين جدد وتزويدهم بالمعلومات التفصيلية الاختيار ي
 .م في سياسات وقيم وثقافة المنعمةدمجه

 
ويتطلب ذلك برنامر للتوجيه والرعاية والتهيئة المبدئية هدفها تعريف الموعف الجديد بمنعمته وأهدافها 

نعمة المختلفة ورؤسائه وزملائه وذلك في المرحلة وفلسفتها وعملياتها وأنشطتها وكذلك تعريفه بالأ
 (.3332الأولى من تسلم العمل) الهيتي،
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 :والتعيين . تعريف الاختيار9.4.0.3.3
 

الاختيار هو تلك العمليات التي تقوم بها المنعمة لانتقاء أفضل المرشحين للوعيفة، وهو الشخ  
من غيره، ويتم هذا الاختيار طبقا لمعايير  الذي تتوافر فيه مقومات ومتطلبات شغل الوعيفة أكثر

 (3332)ماهر،.الاختيار التي تطبقها المنعمة
 

أن التعيين ما هو إلا خطوة أو إجراء من الإجراءات ينتي في نهاية مرحلة الاختيار وكنتيجة لها، 
نها بحيث يصبح المرشح للوعيفة موعفا في المنعمة، وذلك بعد اجتيازه الإجراءات بنجاح، ومن ضم

( تعريف لعملية الاختيار والتعيين على 3330(. فيقدم حمود والخرشة )3333فترة التجربة )أبو شيخة،
 أنها " جميع الأنشطة التي يتم من خلالها انتقاء انسب الموارد البشرية من المرشحين للوعائف المتاحة

 ة والعينية والإنسانية".والذين تتوافر لديهم مقومات الوعيفة من حيث المؤهلات والقدرات الفكري
 

 لتلبيةبالموارد البشرية التي تحتاجها  اتعملية مد المنعم هوالاختيار والتعيين مما سبق يتبين أن 
المكان والزمان المناسبين  في المواصفات المطلوبةو النوعية، و من حيث العدد،  الأفراداحتياجاتها من 

جموعة من الإجراءات، مدخلات هذه المنعومة وفقاً لم لما يساعدها على تحقيق أهدافها بنجاح
مجموعة المتقدمين والسياسات التنعيمية والقانونية، وعملياتها هي تطبيق إجراءات الاختيار والتعين، 

 أما مخرجاتها في قرار بالتعيين وموعف جديد داخل المنعمة.
 

 . أهمية اختيار الموارد البشرية6.4.0.3.3
 

 تلف مجالات النشاط الاقتصادي من أهم عناصر الإنتاج على الإطلاق،يعتبر العنصر البشري في مخ
ومن هنا فإن المنعمة تهتم بسياسة الاختيار نعرا لأهميته في توفير العمالة المؤهلة ذات الكفاءة 

وتتضح أهمية الاختيار والتعيين الجيدة، التي تكون باستطاعتها تحقيق الأهداف الإنتاجية للمؤسسة، 
موعف حيث أنه ومن خلال تعيين الكفاءات وأصحاب القدرة والمهارة يمكن للمنعمة للمنعمة وال

بالارتقاء بندائها ويحسن مستوى جودة خدماتها، كما أن إتباع العدالة بين المرشحين للوعائف يحسن 
 (3333سمعة المنعمة ويزيد من ثقة المجتمع المحلي بها)نصر الله، 

 
 د البشريةاف اختيار الموار . أهد0.4.0.3.3

 
 عملت على إجراء سياسة الاختيار المنعمةإن لكل عمل هدف يسعى صاحبه لتحقيقه، وبالتالي فإن 
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  :(3303)زيد،أهمها أهدافوذلك من أجل تحقيق عدة  
 

 .تحديد مدى توافر الخصائ  الفردية كمتطلبات لازمة لشغل الوعيفة 
 عن الفرد  ،ل تدريبه وتقل تكلفة تدريبهتهيئة أساس سليم للتدريب فالفرد المناسب للوعيفة يسه

 المناسب.غير 
 .تهيئة قوة عمل فعالة ومنتجة من خلال الاختيار الفاعل 
  تحقيق درجة رضا عالية بين العاملين من خلال شعورهم بالتكيف مع وعائفهم وبإمكانية

 تحقيق التقدم في المسار الوعيفي.
 

 :وظيفة تدريب وتأهيل الموارد البشرية .1.0.3.3
 

يعرف التدريب بننه نشاط تعلأيم مأن نأوع خأا ، فهأو نشأاط تمارسأه المنعمأة بهأدف تحسأين أداء الفأرد 
في الوعيفة التأي يشأغلها، وهأو احأد الوسأائل التأي تعتمأدها المنعمأة لتطأوير العأاملين، لأذلك فأان أغلأب 

  (.2004ية. )برنوطي، البشر  المنعمات الكبيرة تقوم بننشطة التدريب من خلال أقسام أو دوائر الموارد 
كما يقصد بالتدريب تلك الجهود الهادفأة لتزويأد العأاملين بالمعلومأات والمعأارف التأي تكسأبهم مهأارة فأي 
أداء العمل، أو تنمية مهارات ومعارف وخبرات باتجاه زيادة كفأاءة الفأرد العامأل، أي أن التأدريب عأاهرة 

المجتمأأع )الهيتأأي،  ن ينخأأذ مكانأأه المناسأأب فأأيطبيعيأأة للمجتمأأع الإنسأأاني، وضأأرورية لكأأل فأأرد يريأأد أ
2005.)  

 
مجموعأأة مأأن الأنشأأطة التأأي تهأأدف الأأى تطأأوير فأأي ضأأوء مأأا ورد أعأألاه يعأأرف الباحأأث التأأدريب بننأأه 

وتحسأأين إداء العأأاملين مأأن خأألال اكسأأابهم مهأأارات جديأأدة وتعأأدد وسأأائل المعرفأأة لأأديهم وصأأولًا لتحقيأأق 
 أداء فعال ينسجم وأهداف المنعمة.

 
 .أهداف التدريب وأهم دوافعه:4.1.0.3.3

 
 وتتمثل أهداف العملية التدريبية في الآتي:

 
  تغييأأر السأألوك: ويأأتم ذلأأك عأأن طريأأق تنميأأة المعأأارف والمهأأارات، حيأأث أن التأأدريب يغطأأي مأأا

يحتاجه الفرد من معلومات تساعده في أداء وعيفتأه، وتنميأة مهاراتأه الفنيأة والذهنيأة والإنسأانية 
 (.3330ف إلى القيام بواجبات ومسؤوليات وعيفته بصورة أفضل. )أبو شيخه،التي تهد
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  :ن عملية تقديم المعرفة ونسيانها أو عهور علوم ومعارف أخرى جديدة تستدعي إتقديم المعرفة
 (.3332القيام بوضع برامر تدريبية بهدف تقديم أحدث ما وصل إليه التقدم العلمي. )الجابر، 

 الأفأراد وتنميتهأا وصأقلها بمأا يتناسأب مأع احتياجأاتهم التدريبيأة، وخلأق  تكوين معأارف ومهأارات
صأأأنف  ثأأأان  مؤهأأأل مأأأن أجأأأل الاعتمأأأاد عليأأأه فأأأي تفأأأويض السأأألطة، وتحقيأأأق لامركزيأأأة الأداء 

 (.3330والحلول محل القيادة التي تتقاعد أو تنتقل لمواقع أخرى. )ربايعة، 
 ى الاحتياجات التي يتم تحديدها في عملية تحليل الوعائف: حيث أن التدريب يجب أن يوجه إل

وصأأأأف الوعأأأأائف، والبأأأأرامر التدريبيأأأأة تأأأأزود المتأأأأدربين بالمعرفأأأأة والخبأأأأرة اللازمتأأأأين لحصأأأأول 
الموعأأف علأأى الترقيأأة، وتحديأأد نأأواحي الضأأعف وعأأدم الكفأأاءة لأأدى العأأاملين، ومأأن ثأأم تحديأأد 

 (.3332الحاجات التدريبية. )شاويش، 
 نمية الحصة السوقية وزيادة معدل النمو وتخفيض شكاوى العملاء. زيادة المبيعات عن طريق ت

 (.3332)أبو علفه، 
 

نن التأأأأدريب يعمأأأل علأأأأى صأأأقل معأأأأارف ومهأأأأارات الأفأأأراد وتنميتهأأأأا بمأأأا يتناسأأأأب مأأأأع بأأأأ مأأأن هنأأأأا نؤكأأأد
يجأأأب أن يكأأأون الاحتياجأأات، الأمأأأر الأأذي يسأأأهم فأأي تحقيأأأق أهأأداف المنعمأأأة وأهأأداف الأفأأأراد، وعليأأه ف

التأأأدريب ، كمأأأا أن  المنعمأأأاتمحأأأدد ومتسأأأم بالوضأأأوح وواقعأأأي وينسأأأجم مأأأع سياسأأأات ريبي الهأأدف التأأأد
يأأرتبط ارتباطأأاً مباشأأراً بالوعيفأأة فهأأو يعأأالر حأأالات نفأأ  المهأأارات لأأدى العأأاملين ويسأأهم فأأي تخفأأيض 

فأأي أهأأم أصأأل مأأن  يالتكأأاليف، ويأأؤدي الأأى بنأأاء الثقأأة مأأا بأأين الأأرئيس والمأأرؤوس، فهأأو اسأأتثمار حقيقأأ
 لمنعمة وهم الأفراد  .أصول ا

 
دارة هيكل الأجور9.0.3.3  :. وظيفة تقييم الوظائف وا 

 
يقصد بتقييم الوعائف تحديد الأهمية النسبة لكل وعيفة داخل المنعمة بالمقارنة مع باقي الوعائف 

ولذا وجب  الأخرى من خلال نعام متكامل يمكن الاعتماد عليه في وضع هيكل عادل للأجور،
وعيفة أو مجموعة من الوعائف بالنسبة للوعائف والمجموعات الأخرى. وبالتالي  تحديد قيمة كل

تعطى الأجور المناسبة للوعائف حسب ترتيبها في درجات الأهمية، ومن هنا كان تقييم الوعائف من 
 (3333أهم سياسيات الموارد البشرية.)حنفي، 

 
 :مفهوم وأهمية تقييم الوظائف .4.9.0.3.3

 
 عائف بننه الوسيلة المنطقية لتحديد القيمة النسبية لأي وعيفة في المنعمة بغرض يعرف تقييم الو 



33 

هنالك العديد من المزايا الناتجة عن عملية تقييم . و(3330)المرسي، تحديد اجر عادل لهذه الوعيفة.
 (: 3333الوعائف وهي كالآتي)الفارس وآخرون، 

 
 منعمة. تحقيق نوع من العدالة في الأجور التي تدفعها ال 
  يساعد تقيم الوعائف على تحديد هيكل الأجور بصورة واضحة بناءً على القيم النسبية لوعائف

 المنعمة.
  يعد تقييم الوعائف عاملًا من عوامل تحسين مستوى الرضا النفسي وزيادة الرغبة في العمل

 وروح المعنوية للأفراد.
 وعائف في تحديد عوامل الوعيفة إن اعتماد تقييم الوعائف على عمليات تحليل وتوصيف ال

من شننه أن يجعل التقييم مصدراً للمعلومات الصحيحة واللازمة ل،دارة للقيام بوعائف 
 الاختيار والتدريب والنقل والترفيع. 

 
 (3330وتعتبر عملية تقييم الوعائف على جانب كبير من الأهمية للأسباب الآتية: )المرسي، 

 
 ور العالية للوعائف التي تسهم في تحقيق أهدافها.اهتمام المنعمة بتوجيه الأج 
 .العدل في تحديد الأجور وفي أسس حساباتها 
 .المساعدة في بناء هيكل وعيفي متكامل 
 .المساهمة في الوصول إلى أهداف المنعمة 

 
 :إدارة هيكل الأجور .3.9.0.3.3

 
وقت ما يمثل الجانب الأساسي في إن أجور العاملين تمثل ميزانية )أو موازنة( الأجور، وهو في نفس ال

تكلفأأة العمالأأة، وتمثأأل تكلفأأة العمالأأة أحأأد التكأأاليف الأساسأأية لأي مشأأروع، وفأأي الجانأأب الآخأأر، يمكأأن 
 .القول أن التصميم الجيد لأنعمة الأجور يمكنه أن يساعد على رفع إنتاجية وأرباح المنعمة

 
دارته كان لصالح وعليه يمكن القول أن نعام الأجور هو بمثابة سلاح ذو  حدين، إذا أحسن تصميمه وا 

دارتأأأه كأأأان وبأأأالًا عليهأأأا، ومأأأن هنأأأا يسأأأتمد نعأأأام الأجأأأور أهميتأأأه فأأأي  ن أسأأأيء تصأأأميمه وا  الشأأأركة، وا 
هو ما يستحقه العامل لدى صاحب العمل في مقابل تنفيذ مأا يكلأف بأه، وفقأا للاتفأاق  فالأجر، المنعمة

 ريعات المنعمأأأة للعلاقأأأة بأأأين العامأأأل وصأأأاحب العمأأألالأأأذي يأأأتم بينهمأأأا، وفأأأي إطأأأار مأأأا تفرضأأأه التشأأأ
 (3333 )شحادة،
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لذا فإن العاملون يهتمون بالأجر لعدة أسباب، كونها تمثل مصدراً هاماً لمعيشة الفرد ومستوى رفاهيته، 
وقدرته على تنمين خدماته والاحتياجات المالية التي يستطيع أن يوفرها لنفسه ولإفراد أسرته، وفي داخل 

مة التي يعمل فيها الفرد قد لا تمثل الأجور التي يحصل عليها مكانته النسبية أمام الآخرين، المنع
علاوة على ذلك فإن إمكانية الحصول على أجور عالية قد تشجع العامل على زيادة كفاءته عن طريق 
تحسين مؤهلاته الشخصية ومساهمته في العمل للاستفادة من هذه الإمكانية المتاحة في 

 (3332جر)الحسون، الأ
 

وتتمثل أهمية الأجور الأجور ذات أهمية بالغة سواء على مستوى الفرد، أو على مستوى المنعمة، إن 
على مستوى الفرد في أنها وسيلة لإشباع الاحتياجات المختلفة للفرد، سواء كانت احتياجات أساسية 

الاجتماعية، أو باعتبارها الوسيلة  لمعيشته وبقائه، أو لشعوره بالأمان، أو للاندماج في العلاقات
المناسبة للشعور بالتقدير من قبل الشركة التي يعمل بها، أو كوسيلة يقيس بها تقديره واحترامه لذاته؛ 

أما على وبالتالي تحقيق بعض الرفاهية للموعفين، والحفاع على رضاهم عن المؤسسة وولائهم لها، 
ة؛ لأنه يؤدي الوعائف التالية )الحموري، والمعايطة، مستوى المنعمة، فإن الأجر ذو أهمية بالغ

3300:) 
 

 .الأجر هو وسيلة المنعمة، لجذب الكفاءات المناسبة للعمل بها 
 .الأجر هو وسيلة المنعمة، ل،بقاء على أفضل الكفاءات العاملة حاليًا بها 
 الأجر هو المقابل العادل للعمل، وهو الوسيلة لإشباع العدالة بين العاملين. 

 
 :دور الموارد البشرية  في الأجور .4.9.0.3.3

 
دارته، وتقييم الوعائف ودراسة  ينصب دور إدارة الموارد البشرية في عملية تصميم نعام الأجور وا 

الأجور في المؤسسات الأخرى، و المديرون التنفيذيون يقومون )بعد الاسترشاد بنعام الأجور( باقتراح 
أ بها العاملون الجدد، واقتراح زيادات الأجور والبدلات والعلاوات قبل فئات الأجر التي يمكن أن يبد

إقرارها من إدارة الموارد البشرية، كما أنهم يقدمون معلومات لإدارة الموارد البشرية؛ لكي تقوم بتقييم 
 (.3303، وعباس الوعائف)العزاوي

 
ا  والأجور في المؤسسات هنا يمكن القول أن  درجة الإختلاف ما بين الأجور في القطاع الخ

الحكومية، فالأجور في القطاع الخا  تكون وفق أنعمة مختلفة ويكون لكل شركة نعام أجر يختلف 
 عن الشركات الأخرى وقانون العمل هو المنعم لذلك، اما الأجور في القطاع الحكومي فيتحدد وفقاً 
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 بقة في القطاع الحكومي.للقوانين التي ينعمها المشرع لخدمة الصالح الحكومي ولتكن مط
 

 :يفة تقييم أداء الموارد البشريةوظ. 6.0.3.3
 

 :تعريف تقييم الأداء .4.6.0.3.3
 

 عن الأفراد منجزات  تقييم إلى يهدف الذي الإجراء ذلك بننه الأداء ( تعريف لتقييم3330يقدم زويلف )
وبطريقة  إليه توكل التي لالأعما إنجاز في فرد كل مساهمة مدى على للحكم موضوعية طريق وسيلة
العامل  أداء تحديد إلى تهدف عملية بننها الأداء تقييم عملية ( فيعرف3330)حنفيأما  .موضوعية
 ليس فقط الأداء تقييم شنن فمن العمل، لتنمية خطة وتصميم عمله، يؤدي أن ينبغي وكيف به وتعريفه
 مستقبلا. أدائه مستوى على التنثير بل أدائه بمستوى العامل تعريف

 
ويمكن القول بنن عملية التقييم هي من الوعائف الهامة ل،دارة فهي عملية تغذية راجعة لفح  مدى 
قدره العاملين على القيام بوعائفهم ومهامهم ومدى قدرتهم على تحقيق البرامر التي تقرها المنعمات 

  عملياتها. وبما تنسجم مع رؤيتها ورسالتها مما يمكنها من تحسين مدخلال ومخرجات
 

 .أهمية تقييم الأداء3.6.0.3.3
 

 التالية إن عملية تقييم الأداء تخدم كلًا من الفرد والمنعمة من خلال مساهمتها في تحقيق الأهداف 
 (:3332صالح، ال)
 

 :تهدف عملية تقييم الأداء إلى الربط والتكامل بين الأهداف التنعيمية و  الأهداف الإستراتيجية
ونشاطات العاملين وخصائصهم المناسبة لتنفيذ الإستراتيجية التنعيمية والمتمثلة )الإستراتيجية( 

بالمخرجات المحددة مسبقاً، ولذلك لا بد وأن يكون نعام تقييم الأداء مرناً يستجيب لأي تغيير 
في إستراتيجية المنعمة، وذلك بتغيير مكوناته والسلوكيات والخصائ  اللازمة للأداء 

 الإستراتيجي.
 هداف التطويرية:يعد تطوير العاملين من الأهداف الجوهرية لنعام تقييم الأداء وبصورة الأ

خاصة لأولئك العاملين الفاعلين في وعائفهم، أما أولئك الذين يكون معدل أداؤهم أقل من 
 المعدلات القياسية فلا بد من اتخاذ الإجراءات المناسبة لتحسين أدائهم.

  م المنعمات المعلومات المتعلقة بنتائر تقييم الأداء في اتخاذ العديدتستخد:  الأهداف الإدارية 
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عادة الاستخدام والاستغناء عن العاملين  من القرارات الإدارية، مثل زيادة الأجور والرواتب وا 
 وكذلك تحديد الحوافز.

 
 وظيفة حفز الموارد البشرية .0.0.3.3

 
لحفأأأز لدراسأأأة الدافعيأأأة الإنسأأأانية لأأأدى العأأأاملين فأأأي أن إدارة المأأأوارد البشأأأرية تسأأأعى مأأأن خأأألال مهمأأأة ا

المنعمأأة، وبنأأاء علأأى نتأأائر هأأذه الدراسأأة تقأأوم بوضأأع برنأأامر سأأليم للحأأوافز الماديأأة والمعنويأأة، وتأأتمكن 
يجأأاد روح معنويأأة عاليأأة، ورغبأأة فأأي العمأأل  المنعمأأة مأأن خلالأأه إيجأأاد دافعيأأة إيجابيأأة لأأدى العأأاملين، وا 

 لسليم، وبالتالي الإنتاجية المرتفعة.والأداء الجيد، والسلوك ا
 

فأأأالحوافز  فأأأي اللغأأأة نقأأأول حفأأأز حفأأأزا حثأأأه وحركأأأه ومنأأأه يتضأأأح أن التحفيأأأز يأأأدل علأأأى تلأأأك العوامأأأل 
الخارجية التي تدفع الفرد إلى الحركة و القيام بعمل ما، حيث نقول تأأحفز :  تهيأن للمضأي فيأه) المنجأد 

 (. 0..0في اللغة و الإعلام ، 
 

حا فيقصأأد بكلمأأة الحأأافز: الباعأأث أو المنبأأه للسأألوك، فأأالفرد يعبأأر عأأن شأأعوره نحأأو حأأافز أمأأا اصأأطلا
هأي مجموعأة  INCENTIVESمعين عأن طريأق التصأرف بطريقأة معينأة أو سألوك معأين و منأه الحأوافز

ة العوامل التي تهيئها الإدارة و التي تهدف من خلالها تحريك قدرات الفرد الإنسانية و إثارة قواهأا الكامنأ
شباع كافة  مما يزيد من كفاءة أدائه لأعماله على نحو أكبر و أفضل وهذا بالشكل الذي يحقق أهدافه وا 

 (3333احتياجاته الإنسانية ورغباته)برير،  
 

هأأأأذا و تعتبأأأأر الحاجأأأأات الإنسأأأأانية المصأأأأدر الأساسأأأأي لأأأأدوافع الأفأأأأراد والمحأأأأدد الرئيسأأأأي لسأأأألوكهم فأأأأي 
داخأأأل الفأأأرد فأأأإن الحأأأوافز هأأأي شأأأيء خأأأارجي تجأأأدب إليهأأأا الفأأأرد المنعمأأأة وبمأأأا أن الأأأدوافع تنبأأأع مأأأن 

مجموعة  العوامل التي  باعتبارها وسيلة لإشباع حاجاته التي تحركه أي بمعنى آخر فإن الحوافز هي :
تعمل على التنثير على سلوك الفرد من خلال إشباع حاجاته، وبنأاء علأى مأا تقأدم نجأد أن التوافأق بأين 

 فرد و بين وسائل إشباع تلك الحاجات هو الذي يحدد :الحاجات التي تحرك ال
 

 .الحاجة المعنوية للأفراد 
 .درجة رضا الفرد عن عمله 
 .استقرار الفرد في المنعمة 
 .جودة أداء الفرد و إنتاجيته 
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  ،(.3332كفاءة الأداء التنعيمي )حجازي 
 

لأأأى مجموعأأأة مأأأن الأفأأأراد ويقصأأأد كأأأذلك بأأأالتحفيز أو الحأأأوافز تلأأأك الإجأأأراءات أو الأأأنعم التأأأي تطبأأأق ع
ثارة الرغبة لديهم في الاستمرار بالعمل بالكفاءة المطلوبأة ، و تحقيأق أهأداف  لتشجيعهم و استنهاضهم وا 
المنعمة، حيث تبدأ العملية بالتنثير الخارجي على الفأرد ، كأنن يعأرض علأى الفأرد أجأرا أعلأى مأن أجأل 

تتصأأأل بوضأأأعية الفأأأرد و نفسأأأيته،  وهأأأي   القيأأأام بعمأأأل أكثأأأر لكأأأن نجاحأأأه يتوقأأأف علأأأى عوامأأأل داخليأأأة
تشجيع الأفراد واستنهاضهم لكي ينشطوا في العمل مأن أجأل تحقيأق أهأداف المؤسسأة و المقصأود بأذلك 
أن المؤسسة تقوم بالتنثير على الفرد من الناحية الخارجية كنن يعرض عليه أجرا مرتفعا أو توزيع عليأه 

ر عليأأه مأأن الناحيأأة النفسأأية كأأنن تأأوفر لأأه جميأأع العأأروف الأربأأاح فأأي أواخأأر السأأنة، كمأأا يمكأأن التأأنثي
 (.3333المساعدة على العمل مثل : تنعيم رحلات سياحية في أيام راحته أو غير ذلك)نصر الله، 

 
مما سبق نجد  أن الحوافز تربط مباشرة بين جهد العامل وناتر العمل وهذا يعني أن تكون هناك توعيأة 

الاجتمأأاعي المناسأأب لتطأأوير علاقأأات حسأأنة مأأن أجأأل تقأأدير العمأأل و  للعأأاملين،  وكأأذلك تهيئأأة الجأأو
تقديسه وهذا ما يؤدي الي رفع معدلات النجأاح وخفأض تكاليفأه، ويخلأق نأوع مأن الرضأى الأوعيفي بأين 

 العاملين في المنعمات.
 

 :أهداف الحوافز .4.0.0.3.3
 

عمأه عنأد وضأعها لنعأام الحأوافز عند وضع أي نعام فانه لابد أن يكون هناك هدف له وبالتالي أي من
 :  (.333) العبيدي، لابد لها أن تنخذ بعين الاعتبار الهدفين الرئيسيين التاليين

 
  الهأأدف الاقتصأأادي : حيأأث تعتبأأر زيأأادة الإنتأأاج هأأي الهأأدف الرئيسأأي لأن الاهتمأأام يوجأأه إلأأى

لديها ، وبالتالي هأي تشجيع زيادة المبيعات و ذلك لأنه يعود بالفائدة على المنعمة و العاملين 
تهدف إلى تنويأع منتجاتهأا إذا كانأت قطأاع خأا  و خأدماتها إذا كانأت قطأاع عأام إلأى جانأب 

 تحسين نوعيتها 
  الهأأأدف المعنأأأوي : حيأأأث هأأأذا الهأأأدف يتعلأأأق بالعنصأأأر البشأأأري  ومأأأا يتعلأأأق بأأأه مأأأن السأأألوك

 .زوالشخصية والاتجاهات والقيم والرضا ، وهو المستهدف من وضع نعام الحواف
 

وعليه نجد أن الرغبة في وضع نعام الحوافز يقودنا إلأى تحليأل واقأع المنعمأة واختيأار النعأام المناسأب 
 الذي يعود بالفائدة عليها والعاملين في نفس الوقت.
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 شروط نجاح نظام الحوافز  .3.0.0.3.3
 

بشروط أساسية لوضع هذا من المهم و المفيد جدا ل،دارة عند تحديدها لنعام الحوافز الملائم  أن تلتزم 
 ( :3303نعام وهي)جودة، 

 
 البساطة : ويعني هدا أن يكون النعام مختصرا و واضحا ومفهوما ودالك في بنوده وصياغته 
  ربط الحوافز بالأداء : شعور الفرد بنن مجوداته تؤدي إلى الحصول على حافز معين 
 ز الممنوح.التفاوت : ومعناه اختلاف الأداء سيؤدي إلى اختلاف الحاف 
 .المشاركة : أي على الإدارة الأخذ بآراء و أفكار العمال في وضع نعام الحوافز 
 .التنويع : هو أن تطبق المنعمة أنواعا مختلفة من الحوافز 
  .الهدف : أن يكون للحافز هدفا معينا كرفع الإنتاج 
  العلانية : وهو إعلان الجزاء ايجابيا كان أم سلبيا على كافة العاملين . 
 .تدريب المشرفين  : وذلك بتدريب المسؤولين على إجراءات النعام 
 .الشمولية : بمعنى أن يشمل نعام الحوافز جميع العاملين في المنعمة 
 أن يكون مناسبا : بمعنى أن يكون الحافز متناسبا مع حاجات كل فئة من الأفراد 

 
 .أساس وطرق دفع الحوافز4.0.0.3.3

 
عالية يجب أن تكون مرتبطة بالإنتاج، و ليست وسيلة لإشأباع الحاجأات فقأط حتى تكون الحوافز ذات ف

لذلك لابأد مأن تأوفر أسأس تعتمأد عليهأا الإدارة فأي مأنح هأده الحأوافز و يمكأن عأرض هأده الأسأس فيمأا 
 (  :3330يلي)العاني، 

 
 الأداء : يعتبأأر التميأأز فأأي الأداء مأأن أهأأم الأسأأس لمأأنح الحأأوافز وقأأد يكأأون الوحيأأد فأأي بعأأض 

المنعمات، ويمكن أن نلاحع هدا التميز في كمية المنتوج أو وقت العمل و التكأاليف التأي يأتم 
 توفيرها .

  المجهأأود :تلجأأن المنعمأأة لهأأدا الأسأألوب عنأأدما يصأأعب قيأأاس نأأاتر العمأأل كمأأا هأأو الحأأال فأأي
 وعائف الخدمات و الأعمال الحكومية ، لذلك تنخذ المؤسسة في الحسبان المجهود .

 و يقصأأد بهأأا طأأول الفتأأرة التأأي قضأأاها الفأأرد فأأي العمأأل وهأأي تشأأير إلأأى حأأد مأأا إلأأى  الأقدميأأة :
 الولاء و الانتماء للمنعمة لذلك يجب مكافنته و تعهر هده المكافنة على شكل علاوة وحوافز. 

  المهارة : في مععم الأحيان نجد بعض المنعمات تعوض و تكافئ الفرد على ما يحصل عليه 
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و أجأأأازات أو أدوات تدريبيأأأة أمأأأا فيمأأأا يخأأأ  طريقأأأة الأأأدفع فنجأأأد بعأأأض مأأأن شأأأهادات عليأأأا أ
المختصأأين يفضأألون أن تأأتم المحاسأأبة علأأى أسأأاس دفأأع مبأأال  شأأهرية تحأأت الحسأأاب ثأأم تأأتم 
التسوية في نهاية الربع الأخير من السنة، إلا أن هده الطريقة مأن شأننها أن تضأعف مأن قيمأة 

 الحافز وقوته. 
 

ن حيأث مفهومهأا وأهأدافها ومبأررات وجودهأا، واسأتراتيجيات إدارتهأا مأالبشأرية   بعد الحديث عن المأوارد
يعأأأرض الباحأأأث فأأأي العأأأرض التأأأالي حأأأول واقأأأع ديأأأوان المأأأوعفين العأأأام فأأأي إدارة المأأأوارد البشأأأرية فأأأي 

 المؤسسات الحكومية في فلسطين. 
 

أهميتهأأا وأهأأدافها ووعائفهأأا اسأأتعراض الإطأأار المفأأاهيمي لإدارة المأأوارد البشأأرية مأأن حيأأث تعريفهأأا و بعأأد 
المختلفأأأة يقأأأدم الباحأأأث فأأأي العأأأرض التأأأالي الخلفيأأأة المفاهيميأأأة لعمأأأل ديأأأوان المأأأوعفين العأأأام وتطأأأوره 

 التاريخي واختصاصاته وهيكله التنعيمي، ودورة في إدارة الموارد البشرية.
 

 .ديوان الموظفين العام 8.3.3
 

 :عامنبذه تاريخية عن ديوان الموظفين ال .4.8.3.3
 

حرصت السلطة الوطنية الفلسطينية منذ تنسيسها على الاهتمام بتوحيد الأنعمة القانونية المختلفة التي 
الذي  2..0( لسنة 0كانت سارية قبل قيام السلطة الوطنية الفلسطينية. وجاء ذلك في القرار رقم )

بالقوانين والأنعمة أصدره رئيس السلطة الوطنية الفلسطينية والذي ن  على أن "يستمر العمل 
في الأراضي الفلسطينية "الضفة الغربية  2/2/0.20والأوامر التي كانت سارية المفعول قبل تاريخ 

وقد تمثلت أولى محاولات تنعيم ، (3303)ديوان الموعفين العام، وقطاع غزة حتى يتم توحيدها".
ا  للخدمة المدنية، أصبح يعرف الخدمة المدنية بقيام ديوان الموعفين العام بإعداد مسودة قانون خ

، 2..0/2/0، الذي صادق عليه رئيس السلطة الوطنية بتاريخ 2..0بقانون الخدمة المدنية لعام 
 لكنه لم ينشر في الوقائع الفلسطينية، وبالتالي لم يتمتع بقوة قانونية في حينه.

 
، إلا أنه  2..0( لسنة 2م )قام المجلس التشريعي بإصدار قانون الخدمة المدنية رق 2..0وفي العام 

( منه على أنه "بما 3لم يل  بشكل كامل التشريعات التي كانت سارية قبل صدوره، حيث نصت المادة )
لا يتعارض مع أحكام هذا القانون، يستمر العمل بالقوانين واللوائح السارية بشنن الخدمة المدنية لحين 

 لمنفذة لأحكامه خلال مدة أقصاها سنة من تاريخ نفاذه." قيام مجلس الوزراء بإصدار اللوائح والقرارات ا
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، لكن على أن يتم تطبيق الجانب 2..0وقد أعلن عن تطبيق القانون تدريجيا اعتبارا من تشرين أول 
الإداري بداية على الفئتين الرابعة والخامسة، ثم يمتد ليشمل جميع الفئات، أما الشق المالي للقانون، 

 ا بالإمكانيات المالية للسلطة الفلسطينية. فيبقى تطبيقه مرتبط
 

لكن تطبيق ذلك تعثر لعدة أسباب، منها عدم وضع اللوائح والأنعمة التنفيذية اللازمة لتطبيق أحكام 
القانون، وعدم وجود تغطية مالية للالتزامات المترتبة عليه، والخلافات بين وزارة المالية وديوان 

وتصور آلية تنفيذه، إضافة إلى عدم وجود هيكليات مقرة من قبل  الموعفين العام في فهم القانون
مجلس الوزراء للوزارات والمؤسسات المدنية. وقد أدى ذلك إلى وقف العمل بقانون الخدمة المدنية، وتم 
تشكيل لجنة رئاسية ،ضمت رئيس ديوان الموعفين العام ، لإعادة النعر في التطبيق التدريجي 

)ديوان الموعفين العام،  يح السلبيات التي رافقت التطبيق الخاطئ لأحكامه.للقانون، وا عادة تصح
3303) 

 
( منه على أن" يكون تعيين 22، نصت المادة )3330ومع صدور القانون الأساسي المعدل لعام 

الموعفين العموميين وسائر العاملين المدنيين في الدولة وشروط استخدامهم وفقا للقانون". كما نصت 
( من ذات القانون الأساسي على أن" ينعم القانون كل ما يتعلق بشؤون الخدمة المدنية، 20ة )الماد

وعلى ديوان الموعفين بالتنسيق مع الجهات الحكومية المختصة العمل على الارتقاء بالإدارة العامة 
 املين بها".وتطويرها، وأن يؤخذ رأيه في مشروعات القوانين واللوائح الخاصة بالإدارة العامة والع

 
بموجب قانون  2..0( لسنة 2جرت تعديلات على قانون الخدمة المدنية رقم ) 3332وفي عام 

، وأصدر مجلس الوزراء في العام ذاته اللائحة التنفيذية 3332لسنة  2الخدمة المدنية المعدل رقم 
لمدنية ، الأمر الذي لقانون الخدمة المدنية، وكذلك بعض القرارات التنفيذية ذات العلاقة بالخدمة ا

ساهم في خلق بيئة جديدة لعمل نعام الخدمة المدنية  حيث دخل القانون حيز التنفيذ اعتبارا من تاريخ 
)ديوان الموعفين العام، بعد اعداد واقرار اللوائح التنفيذية المطلوبة من قبل مجلس الوزراء 0/0/3332

3303). 
 

 العام .الهيكل التنظيمي لديوان الموظفين3.8.3.3
 

إدارات عامة بين إدارات فنية وأخرى مساندة، ينضوي  .لديوان الموعفين العام، وفق هيكليته الجديدة، 
وننوه هنا إلى ان الهيكيل لم يقر بعد حيث ينتعر إقراره ، دائرة، كما يتبيّن في الشكل التالي 22تحتها 

 في مجلس الوزراء.
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 ون الموعفين:الهيكلية التنعيمية لديوان شؤ 0.3شكل 
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 :.مهام ديوان الموظفين العام4.8.3.3
 

( التأي تأن  علأى التأالي: " يأنعم بقأانون  20يستند الديوان في دوره إلى القأانون الأساسأي ) مأادة رقأم 
كل ما يتعلق بشؤون الخدمة المدنية، وعلى ديوان الموعفين بالتنسيق مع الجهات الحكومية المختصأة، 

دارة العامأأة وتطويرهأأا، ويؤخأأذ رأيأأه فأأي مشأأروعات القأأوانين واللأأوائح الخاصأأة العمأأل علأأى الارتقأأاء بأأالإ
 (3303)ديوان الموعفين العام، بالإدارة العامة، والعاملين بها".  وعلية تتلخ  مهام الديوان في التالي

 
  الإشراف على تطبيق قانون الخدمة المدنية والتحقق من تطبيق الدوائر الحكومية لسائر

 صورة سليمة.تشريعاته ب
  المشاركة في إعداد وتنفيذ الخطط المتعلقة بالموعفين والعمل على تنمية قدراتهم عن طريق

 تنسيق التدريب والبعثات داخل فلسطين وخارجها. 
  المشاركة في وضع القواعد الخاصة بإجراء امتحانات تنافسية بين المتقدمين للتعيين في

زمة لعقد تلك الامتحانات سنوياً أو كلما دعت الحاجة الوعائف العامة واتخاذ الإجراءات اللا
 إليها، وذلك بالتنسيق مع الدوائر الحكومية والجهات الأخرى المعنية.

  مراجعة القرارات الإدارية الصادرة من الدوائر الحكومية بالتعيين والترقية التي تلتزم بتبليغها
يعترض على ما يراه مخالفاً منها  للديوان خلال خمسة عشر يوماً من صدورها، وللديوان أن

لأحكام هذا القانون واللوائح السارية بشنن الخدمة المدنية ويبل  أسباب اعتراضه إلى الدائرة 
الحكومية خلال ثلاثين يوماً من تاريخ تبليغه بها، وفي حالة عدم الاتفاق بين الديوان والدائرة 

لوزراء لاتخاذ ما يراه مناسباً وفقاً لأحكام هذا الحكومية المعنية يرفع الديوان الأمر إلى مجلس ا
 القانون.

 .إعداد سجل مركزي لجميع موعفي الخدمة المدنية في فلسطين 
  إعداد الإحصاءات عن الموعفين وأية إحصاءات أخرى تتطلبها مهام الديوان ومتابعة تلك

 الإحصاءات وتحديثها.
 ية.توثيق التشريعات والمراجع المتعلقة بالخدمة المدن 
  إعداد دليل للخدمة المدنية في فلسطين يوضح واجبات الموعف وحقوقه التي يتضمنها هذا

 القانون وسائر التشريعات المعمول بها والتي يجب على الموعف الإلمام بها.
  إحالة ملفات الموعفين الذين تنتهي خدماتهم واستمارة حصر مدة خدمتهم إلى الجهة المختصة

 عدية وفقاً لنعام التقاعد.بصرف المستحقات التقا
  ،تقديم الرأي في مشاريع الهياكل التنعيمية وتقسيماتها، وجداول الوعائف والوصف الوعيفي

 التي تقدمها الدوائر الحكومية قبل عرضها على مجلس الوزراء.
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  التنسيق مع الداوائر الحكومية من أجل الإرتقاء بالإدارة العامة وتطويرها، وذلك من خلال
كة معها في كل ما يتعلق بالأنعمة واللوائح والتعليمات والقرارات التي تعنى بشؤون المشار 

 الخدمة المدنية.
 .إنشاء مركز للتدريب وفروع له في أنحاء فلسطين 
 

 :اختصاصات الديوان.1.8.3.3
 

 :(3303، )ديوان الموعفين العامولتنفيذ المهام المذكورة أعلاه يقوم الديوان اليوم بالاختصاصات التالية
 

  مراقبة تطبيق أحكام قانون الخدمة المدنية والتحقق من تطبيق الدوائر الحكومية لسائر
 تشريعات الخدمة المدنية بصورة سليمة.

  وضع القواعد العامة لعملية اختيار الموعفين في مختلف الدوائر الحكوميةوأسس اختيار
ملية التنفيذ للتنكد من حرية الأشخا  المؤهلين للخدمة في الوعائف العامة ومراقبة ع

 الاختيار وموضوعيته.
  وضع السياسة العامة لقياس كفاءة الموعفين في الخدمة المدنية ووضع المعايير والنماذج التي

 تستخدم لقياس الكفاءة التيتلتزم بها الدوائر الحكومية
 جراءاته في الأجهزة الإدارية والعمل على تطويرها وت  بسيطها.دراسة أساليب العمل وا 
  متابعة إدارة شؤون الموعفين في مختلف الدوائر الحكومية وتوجيهها إلى أفضل الطرق لتنفيذ

الأنعمة واللوائح والقرارات المتعلقة بشؤون الموعفين، وضبط السجلات الخاصة بالتعيينات 
 .مدنيةوالترقيات والنقل والعقوبات التنديبية، وغير ذلك من الأمور المتعلقة بشؤون الخدمة ال

 
 :.انجازات الديوان9.8.3.3

 
حقق ديوان الموعفين العام إنجازات كثيرة في عدة مستويات، إستطاع من خلالها تقديم خدمات متنوعة 

 :(3303)ديوان الموعفين العام، في إطار النعم والإجراءات المعمول بها، يمكن إيجازها بما يلي
 

 :. مستوى الهياكل التنظيمية4.9.8.3.3
 

، لكن تلك الهياكل خلت في حينه من الوصف الوعيفي  3332لعمل بالهياكل التنعيمية عام بدأ ا
ومن الشروط المحددة لشغلها، كما لم يتم التقييد بالمؤهل العلمي للتسكين على الوعائف والخبرة 
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كنقطة تحول هامة حيث تم وضع بعض الضوابط على عملية تسكين  3332الإشرافية. وجاء عام 
ن في الوعائف الإشرافية تمثلت باعتماد المؤهل العلمي )بكالوريوس( والخبرة وبتطبيق قانون الموعفي

المعدل. وأصبحت اللجنة الإدارية في مجلس الوزراء تنُسب لرئيس  3332( لسنة 2الخدمة المدنية )
شكّلا عام  الوزراء، الهياكل المنجزة من قبل ديوان الموعفين العام ووزارة التخطيط، اللتان بدورهما

يتم اليوم معالجة عدد كبير ومتنوع من المعاملات  ولجنة فنية مشتركة لهذه الغاية،  3332
دارية، وتسكين وا عادة تسكين، وعلاوات  والمراسلات الفردية والجماعية كتعديل مسميات وعيفية وا 

فادات وغيرها. وقد تم مؤخراً وضع واعتماد معياري  ا لخبرة الفعلية والمؤهل إشرافية، وعروض بيانات، وا 
 العلمي لشغل الوعائف الإشرافية.

 
 :. مستوى التعيينات3.9.8.3.3

 
تمت التعيينات في أغلب الأحيان من دون اعلان  3332منذ تنسيس السلطة الوطنية حتى عام 

ومسابقة، وارتبطت بوجود شاغر )أي بدل مستقيل أو متوفي( فقط، وكان دور الديوان في حينه 
عليها لا غير. وقد تمت التعيينات في تلك الفترة مباشرة بين المؤسسات ، تحديدا وزارة المصادقة 

التربية والتعليم، وزارة الصحة من خلال وزارة المالية، ولم يكن الديوان طرفا في ذلك.  ومنذ 
 ( أقر الديوان إلزامية اعتماد2..0لسنة  2) تاريخ تعديل قانون الخدمة المدنية رقم  0/0/3332

بدأ حصر  0/03/3330الإعلان والمسابقة لكافة الوعائف عدا الفئتين الرابعة والخامسة. وفي تاريخ 
وتم الغاء التعيين على بدل  3330التعيينات في الإحداثات الملحقة بقانون الموازنة العامة لسنة 

لمسابقة لكافة أصدر الديوان تعميما يقضي بضرورة العمل بالإعلان وا .2/2/333الشواغر. وبتاريخ 
الوعائف بما فيها الفئتين الرابعة والخامسة وعليه أصبح التعيين لكافة الفئات بموجب مسابقة وا علان. 

أصبحت التعيينات أكثر وضوحاً بالنسبة لكافة الوزارات وأصبحت مشروطة بوجود  3300وفي عام 
في التعيين لكافة الوعائف عدا  إحداثات مالية في موازنة العام الجاري وباعتماد الإعلان والمسابقة

العليا. ويقوم الديوان اليوم وبالتعاون مع المؤسسات الحكومية بإعداد تلك الإعلانات، ويشّكل اللجان 
للمقابلات ولإجراء الإمتحانات ويشارك فيها مع المؤسسات والوزارات الحكومية، لإشغال تلك الوعائف 

 ة والجدارة.وفقد مبدأ العدال بالشخ  المؤهل والمناسب
 

 :. مستوى الترقيات4.9.8.3.3
 

منأأذ إنشأأاء السأألطة الفلسأأطينية، كأأان موضأأوع الترقيأأات يعأأالر يأأدويا، ولأأم تأأرتبط الترقيأأات بتقيأأيم الأداء، 
وكانأأت تأأتم بتوصأأية مأأن رئأأيس الأأدائرة الحكوميأأة دون النعأأر للحأأد الأدنأأى لسأأنوات البقأأاء علأأى الدرجأأة. 
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 3332-2..0قانون المعدل( أن عملية نقل الموعفين من قانون )حين أقر ال 3332واتضح بعد عام 
كان ينقصها الدقة لأسباب متنوعة، منها عدم تطابق البيانات ما بين الأوزارات والأديوان والماليأة، الأمأر 
الأذي شأغل الأديوان فأي هأذا الأمأر منأذ ذلأك الحأين حتأى اليأوم.  وقأد أدى وجأود قأانون ونعأام محوسأب 

ة فأأي العمأأل ومأأن ثأأم تقليأأل الأخطأأاء، مأأا أدى الأأى زيأأادة حجأأم الإنجأأاز كمأأا ونوعأأا. إلأأى رفأأع درجأأة الدقأأ
وطلأأب الأأديوان مأأن الأأدوائر الحكوميأأة اعتمأأاد النمأأأاذج السأأنوية لتقيأأيم الأداء التأأي أصأأبحت تعأأد شأأأرطا 
أساسأأيا لحصأأول الموعأأف علأأى الترقيأأة المسأأتحقة .وعليأأه، أتأأيح المجأأال للأأديوان للقيأأام بعملأأه الإشأأرافي 

لرقأأابي، وخصوصأأا فأأي متابعأأة الأأدوائر الحكوميأأة ومأأن ثأأم تعزيأأز التزامهأأا برفأأع الترقيأأات لمسأأتحقيها، وا
 والتي تعد من أهم الإستراتيجيات المستقبلية فيما يخ  دائرة الترقيات.

 
 :مستوى تقييم أداء الموظفين .1.9.8.3.3

 
بناء وتطور الدوائر الحكومية، لذا  يعتبر الموعف من أهم الموارد التي تشكل الأساس الذي يرتكز عليه

فادته، فإن  تتوقف كفاءة وفاعلية تلك الدوائر على كفاءة الموعف، ولكي تتم الاستفادة من هذا المورد وا 
ذلك يتطلب وجود عملية تقييم للأداء تتميز بالفاعلية، والتي يتم من خلالها التعرف على نقاط القوة 

 ة إلى رصد نقاط الضعف والعمل على علاجها،ومن ثم العمل على تعزيزها، بالإضاف
 

ومن أجل ذلك لا بد أن تتسم عملية تقييم الموعفين بالدقة، والموضوعية، والعدالة، مما سيسهم في 
تزويدنا بالمعلومات اللازمة للحكم على سلامة القرارات والإجراءات التي تتعلق بتعيين الموعفين، أو 

إضافة إلى تحديد الاحتياجات التدريبية للموعفين. ولكن ‘ المكافآتالنقل، أو الترقية، أو الحوافز و 
هناك بعض المعوقات والصعوبات التي تواجه عملية تقييم أداء الموعفين في المؤسسات الحكومية، 
وذلك بسبب افتقار نعام التقييم إلى الأسس الموضوعية المتعلقة بتحديد المعايير المعتمد عليها في 

الموعف، مما أدى إلى عدم الرضا عن عملية التقييم  سواء من قبل  القائمين بعملية الحكم على أداء 
 .و من قبل الموعفين الخاضعين لهمالتقييم، أ

 
وبالتالي الإخفاق في تحقيق الأهداف المرجوة، والمتمثلة بتطوير أداء الموعف بشكل خا  وأداء 

لاتجاه بتنسيس لجنة مختصة لدراسة الصيغة المؤسسة بشكل عام. وعليه، دشن الديوان جهوده بهذا ا
الحالية لتقييم الأداء بغرض تقديم مقترح لآلية جديدة أكثر تطورا، تجعل الموعف اكثر شعورا 
بالمسؤولية والعدالة وتدفع باتجاه العمل بإخلا  وجديّة وتعزز ثقافة الإنتماء للمؤسسة والوطن، 

وقد انتهت المرحلة الأولى من إعداد  02/0/3303وعقدت اللجنة لقاء عمل بهذا الخصو  في 
 خمسة نماذج للتقييم وتم المصادقة عليها.
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 :. مستوى التدريب وتطوير المصادر البشرية9.9.8.3.3
 

لم يكن هناك تدريب للموعفين بالمعنى الحقيقي، رغم أن موضوع  ...0منذ تنسيس السلطة حتى 
عفين في الديوان. بدأت عملية التدريب من الناحية التدريب كان ملحقا بالإدارة العامة لشؤون المو 

، وجاءت على صيغة تعاميم أصدرها ديوان الموعفين العام للوزارات والجهات ا  ...0الفعلية عام 
لحكومية، وتحولت مع الوقت إلى لوائح ناعمة لعملية التدريب، علما ان تلك اللوائح تتسم بالعمومية 

تم انشاء دائرة  ...0ين المفاهيم ذات العلاقة بالتدريب.  وفي عام وبعدم الدقة وتميل إلى الخلط ب
في كل وزارة لتنسيق عمليات التدريب ، وتم تقسيم مجالات التدريب إلى أربعة مجالات هي: الدورات 
التدريبية، ومهمات العمل، والبعثات، والإجازات الدراسية. واستمر الديوان، عبر الإدارة العامة لشؤون 

ن، بالقيام بمهمته المتمثلة بضمان تطبيق قوانين الخدمة المدنية على هذه المجالات. ورغم الموعفي
تشكيل لجان من ديوان الموعفين ومختلف الوزارات لدراسة طلبات الموعفين الموفدين للدورات أو 

طة البعثات، الا ان عملية التدريب المعمول بها اليوم ما زالت عشوائية وغير منسقة، وغير مرتب
 بطبيعة العمل ولا تنبع من تقدير سليم للاحتياجات، كما لا تتم مراجعتها وتقييم ما تتركه من أثر.  

 
قامت الإدارة العامة للتدريب والتطوير في الديوان بمسوح احتياجات تدريبية على  3300مع نهاية 

اذج لتقييم اثر مستوى المؤسسات الحكومية بغرض تطوير خطة وطنية للتدريب، كما تم تطوير نم
التدريب على المدى القصير والطويل، إضافة الى تبلور توجه جديد لدى الديوان لمنح إهتمام أكبر 
للموعفين في الهيئات العليا إلى جانب الموعفين الجدد والتدريب المستمر والتدريب في مواقع العمل. 

 2077ومهمات عمل وورش عمل )وقد بل  إجمالي عدد الموفدين في بعثات دراسية، دورات تدريبية 
مدير ومدير عام من  233. وتم تدريب 3300موعف( في عام  1859و ) 3303موعف( في عام 

وزارة وهيئة، حيث تم توحيد   22موعفي الخدمة المدنية في جميع أنحاء الضفة الغربية في 
في كل دورة تدريبية المصطلحات، وخلق التواصل بين موعفي الخدمة المدنية في الوزارات المختلفة )

 وزارة( .  33من كبار موعفي الخدمة المدنية  من  33، كان هناك 
 

 22متدربا ، من  230كما بل  عدد المتدربين في برنامر التطوير القيادي لقطاع الخدمة المدنية 
 أنثى.  0.2ذكر  232مؤسسة ووزارة في السلطة الفلسطينية ، بواقع 

 
 المعلومات.مستوى تكنولوجيا 6.9.8.3.3

 
 أما على مستوى تكنولوجيا المعلومات فقد حقق الديوان انجازات هامة نذكر منها:
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  تم تجهيز الديوان بالمعدات والبرامر والشبكات وأنعمة التشغيل وقواعد البيانات والبرمجيات
 وخدمات الإنترنت.

  الالكترونية تم من خلاله : للأرشفةتم تطبيق نعام حديث ومتطور 
 

o الديوان. فيورة الورقية ضبط الد 
o  إقرار واعتماد آلية للتعامل مع المراسلات والمكاتبات الصادرة من الديوان للوزارات

 الكترونياً وعبر البريد الالكتروني الحكومي.
o .أرشفة ملفات كافة موعفي السلطة الوطنية الفلسطينية 

 
  بيانات واحدة لكافة العاملين للديوان قاعدة  وأصبحتوحيد قاعدة بيانات في كل من غزة والضفة

 في الوعيفة العامة.
 .اطلاق البوابة الالكترونية الجديدة للديوان 
  تطوير وتطبيق نعام إدارة موارد بشرية محوسب ليغطي العمليات الداخلية في الديوان

المختلفة ابتداء من عملية التعيين ) نقل، انتداب، ترقيات، مواصلات، اجازات  والإدارات
 ا، بناء الهياكل التنعيمية وغيرها(.بانواعه

  تدريب وتمكين الكادر العامل في الديوان، واكسابه مهارات في استخدام الحاسوب والبرمجيات
، وبرنامر التحليل ICDLالمختلفة وفي مواضيع مختلفة، مثل رخصة قيادة الحاسوب الدولية 

 ني.، ومهارات استخدام الانترنت والبريد الالكترو SPSSالاحصائي 
  تصميم وتطبيق برنامر خا  بادارة الشؤون الادارية والمالية في الديوان من حيث ضبط

 الدوام والاجازات وكذلك ادارة المستودعات.
 .حوسبة آلية تعيين العقود ضمن برنامر خا  بها يستخدم من قبل الادارة العامة للتعيينات 
  تفصيلاتها.تطبيق برنامر خا  باحتساب سنوات الخدمة السابقة بكل 
  الاشراف على تنفيذ برنامر تدريبي متخص  في مجال الحكومة الالكترونية والخدمات

الالكترونية، بالتنسيق مع وزارة الاتصالات والاكاديمية الفلسطينية للحكومة الالكترونية مدته 
متدرب من مختلف المؤسسات  03مواضيع تدريبية، ويستهدف  2ساعة تدريبية، يغطي  033
 ارات.والوز 

  ،صدار النشرات الخاصة بذلك إعداد الإحصاءات الدورية عن موعفي الخدمة المدنية، وا 
وجعلها في متناول الباحثين والمهتمين، وتقديمها لصانعي القرار في الديوان لرسم الخطط 

 المستقبلية وتوفير أية إحصاءات أخرى. 
  لى المواقع الاشرافية لكل الوعائف المشاركة في لجان المقابلات للتعيين  الجديد والتنافس ع 
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 التي تقع ضمن تكنولوجيا المعلومات ) مدخل بيانات ، مبرمر ، مهندس،...الخ(.
  ،المشاركة الفاعلة في اللجان الداخلية في الديوان، مثل اللجنة الاشرافية على الخطة التطويرية

 فية للوزارات. لجنة تقييم الاداء، اللجنة الفنية لاعداد جدول التشكيلات الوعي
 

 :الشؤون القانونيةمستوى . 0.9.8.3.3
 
تلعأأأأأب الإدارة العامأأأأأة للشأأأأأؤون القانونيأأأأأة دوراً محوريأأأأأاً فأأأأأي عمأأأأأل الأأأأأديوان سأأأأأيما أنأأأأأه ينصأأأأأب أساسأأأأأا  

علأأأأى تطبيأأأأق قأأأأانون الخدمأأأأة المدنيأأأأة واللأأأأوائح الصأأأأادرة بمقتضأأأأاه مأأأأن خأأأألال مراجعأأأأة الأأأأديوان لكافأأأأة 
وميأأأأأأة مأأأأأأن ) تعيأأأأأأين، ترقيأأأأأأة، نقأأأأأأل، تنديأأأأأأب... إلأأأأأأخ(. وبهأأأأأأذا القأأأأأأرارات الصأأأأأأادرة عأأأأأأن الأأأأأأدوائر الحك

الصأأأأأدد، تعتبأأأأأر الشأأأأأؤون القانونيأأأأأة العمأأأأأود الفقأأأأأري للأأأأأديوان مأأأأأن خأأأأألال الأأأأأدور الأأأأأذي تلعبأأأأأه فأأأأأي رفأأأأأد 
كافأأأأأأأة الإدارات والوحأأأأأأأدات العاملأأأأأأأة بالأأأأأأأديوان، بأأأأأأأالرأي القأأأأأأأانوني فأأأأأأأي شأأأأأأأتى المعأأأأأأأاملات والمواضأأأأأأأيع 

 .التي تعرض من قبل تلك الإدارات والوحدات
 
لقأأأأأأأد كأأأأأأأان لحجأأأأأأأم الأعمأأأأأأأال والمهأأأأأأأام المنوطأأأأأأأة بالشأأأأأأأؤون القانونيأأأأأأأة، السأأأأأأأبب الأأأأأأأرئيس الأأأأأأأذي حأأأأأأأدا  

، مأأأأأن خأأأأألال تحويأأأأأل وحأأأأأدة الشأأأأأؤون القانونيأأأأأة  .333بالأأأأأديوان إلأأأأأى تعأأأأأديل هيكلأأأأأه التنعيمأأأأأي عأأأأأام 
إلأأأأى إدارة عامأأأأة مقسأأأأمة إلأأأأى ثأأأألاث دوائأأأأر هأأأأي ) دائأأأأرة المتابعأأأأات القانونيأأأأة، دائأأأأرة الأأأأرأي القأأأأانوني، 

 رة لجان التحقيق والشكاوى( .دائ
 
وقأأأأأأأد كأأأأأأأان لأأأأأأأ،دارة دور بأأأأأأأارز فأأأأأأأي دراسأأأأأأأة مخالفأأأأأأأات المأأأأأأأوعفين العمأأأأأأأومين، عبأأأأأأأر تشأأأأأأأكيل لجأأأأأأأان  

التحقيأأأأأأق الإنضأأأأأأباطية بشأأأأأأننها والمشأأأأأأاركة فيهأأأأأأا إمأأأأأأا برئاسأأأأأأتها أم عضأأأأأأويتها. كمأأأأأأا سأأأأأأاهمت الإدارة 
عأأأأأأأديلات الواجأأأأأأأب العامأأأأأأأة منأأأأأأأذ تنسيسأأأأأأأها، فأأأأأأأي تقأأأأأأأديم الإقتراحأأأأأأأات والتوصأأأأأأأيات اللازمأأأأأأأة بشأأأأأأأنن الت

إدخالهأأأأأا علأأأأأى عأأأأأدد مأأأأأن المأأأأأواد القانونيأأأأأة الأأأأأواردة بعأأأأأدد مأأأأأن اللأأأأأوائح، ومثلأأأأأت الأأأأأديوان فأأأأأي عضأأأأأوية 
اللجأأأأان التأأأأي شأأأأكلها مجلأأأأس الأأأأوزراء لغايأأأأات دراسأأأأة هأأأأذه التعأأأأديلات قبأأأأل إقرارهأأأأا. ومأأأأن هأأأأذه الزاويأأأأة 

ة، ممأأأأأثلًا عأأأأأن جأأأأأاءت مشأأأأأاركة الإدارة بفاعليأأأأأة فأأأأأي اللجنأأأأأة الخاصأأأأأة بتعأأأأأديل قأأأأأانون الخدمأأأأأة المدنيأأأأأ
هيئأأأأأأة  –وزارة التخطأأأأأأيط  –الأأأأأأديوان، إلأأأأأأى جانأأأأأأب عأأأأأأدد مأأأأأأن الجهأأأأأأات الحكوميأأأأأأة )مجلأأأأأأس الأأأأأأوزراء 

 وزارة المالية(. –التقاعد العام 
 

 :مستوى الرقابة الداخلية .8.9.8.3.3
 

يتضأأأمن ذلأأأك مراقبأأأة تنفيأأأذ الخطأأأط والسياسأأأات الموضأأأوعة لتحقيأأأق أهأأأداف الأأأديوان عبأأأر التحقأأأق مأأأن 
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عليمات واللوائح والقوانين المتبعة، لضمان الإستفادة القصوى من الوقت والمال والجهد. مأن الالتزام بالت
أهم الإنجازات تأدقيق التقييمأات السأنوية، تأدقيق لجأان المسأابقات الاشأرافية، المشأاركة فأي لجأان الجأرد 

 والإتلاف والمشتريات، متابعة الشكوى، والزيارات الميدانية.
 

 :الإدارية الخارجية .  الرقابة5.9.8.3.3
 

الأذي نأ   3330بدأت الرقابة الإدارية الخارجية في أعقاب صدور قرار من مجلس الوزراء في العأام 
على استحداث جسماً رقابياً يتبع ديوان الموعفين العام، بهدف الحد من الترهل الإداري في المؤسسات 

مأأن الصأألاحيات للأأدوائر الحكوميأأة، دون  الحكوميأأة، عبأأر تعزيأأز اللامركزيأأة الإداريأأة، وتفأأويض المزيأأد
 الإخلال بالدور الرقابي الإشرافي للديوان. 

 
منذ ذلك الوقت ارتفعت نسبة الالتزام بالدوام في المؤسسات الحكومية، وانخفضت نسبة الأخطاء في 

اتبية المعاملات الواردة من المؤسسات الحكومية لديوان الموعفين العام، كما انخفضت مدة الدورة المك
 00بين ديوان الموعفين العام والمؤسسات الحكومية، مما أسهم في توفير الوقت والجهد، ويوجد لدى 

 (3303)ديوان الموعفين العام، مراقبا إداريا ينتشرون في المؤسسات الحكومية
 

ع رفأد ودعأم الحكومأة الفلسأطينية بشأكل شأامل فأي مجأال إدارة قطأاإن رسالة ديوان الموعفين العام هو 
تخطأيط وعأرض وتنفيأذ ومراقبأة السياسأات الخدمة المدنيأة مأن خألال تبنأي مفأاهيم الكفأاءة والفعاليأة فأي 

والتطبيأق الأدقيق المتعلقة بالمصادر البشرية للسلطة الوطنية، بالإضافة إلى الإشراف العام علأى التنفيأذ 
فأأأي إدارة المأأأوارد البشأأأرية فأأأي  يتضأأأح جليأأأاً دور ديأأأوان المأأأوعفين العأأأام، وعليأأأه لقأأأانون الخدمأأأة المدنيأأأة
 .المؤسسات الحكومية

 
 يلي يعرض الباحث بشيء من الإيجاز هذا الدور وعلاقته بوعائف إدارة الموارد البشرية: اوفيم

 
 :هنا يتم اختيأار الوعأائف وفأق الوصأف والمواصأفات الوعيفيأة  وتعمأل :وعيفة تحليل العمل أولًا  

ن هنالأأك  تصأأمم لكأل عمأأل أو وعيفأأة داخأل المنعمأأة ودراسأأة إدارة المأوارد البشأأرية علأأى  أن يكأو 
الأأأأديوان هأأأأو المسأأأأؤول الأول عأأأأن نعأأأأام تشأأأأكيلات و تشأأأأكيلات الوعأأأأائف والهياكأأأأل التنعيميأأأأة ، 

الوعأأأأائف فأأأأي السأأأألطة الوطنيأأأأة لجميأأأأع المؤسسأأأأات الحكوميأأأأة وهأأأأو الشأأأأريك فأأأأي إعأأأأداد الهياكأأأأل 
زارة التخطيط حتى يكأون لكأل وعيفأة وصأف التنعيمة في الوزارات بالتعاون مع مجلس الوزراء وو 



 

0. 

يتأولى ذلأك ، و وعيفي ومتطلبات لشاغل الوعيفة وفق الهيكل التنعيمي الذي سيصار إلى اعتماده
 .الإدارة العامة لتطوير سياسة الموارد البشريةإدارة عامة في ديوان الموعفين العام وهي 

 

 
 

 : الادارة العامة لتطوير سياسات الموارد البشرية3.3شكل 
 

تكأون تعنى الإدارة العامة لتطوير سياسات الموارد البشرية بتطوير مقترحات لسياسات المأوارد البشأرية، 
والأأدرجات، الأجأأور حثأأي فعأأال خاصأأة فأأي قضأأايا سأألم الرواتأأب مبنيأأة علأأى حقأأائق نابعأأة مأأن برنأأامر ب

البشأأأرية وتخطأأأيط القأأأوى والرواتأأأب، وتشأأأكيلات الوعأأأائف، العأأألاوات، والتخطأأأيط الاسأأأتراتيجي للمأأأوارد 
الآخأأأرين، وبالتنسأأأيق مأأأع كافأأأة العاملأأأة، بالتشأأأاور مأأأع والأأأوزارات والأأأدوائر الحكوميأأأة المختلفأأأة والشأأأركاء 

حجأم المسأئولية المرتبطأة بسياسأة بحيأث تعكأس هأذه الاقتراحأات مأدى  ل الحكومأةالإدارات الأخرى داخ
  للخدمة المدنية والإدارة العامة. الديوان الإستراتيجية فيما يتعلق بتطوير السياسات الإستراتيجية 

 
  ًوعيفأأأة تخطأأأيط المأأأوارد البشأأأرية : يعأأأرف تخطأأأيط المأأأوارد البشأأأرية بننأأأه احأأأد الأنشأأأطة  :ثانيأأأا

ارسات الأساسية، التي تؤديها إدارة الموارد البشأرية فأي كافأة أنأواع المنعمأات، فمأن خلالأه والمم
تقأأدر وتحسأأب احتياجأأات المنعمأأة المسأأتقبلية مأأن المأأوارد البشأأرية مأأن حيأأث أعأأدادها وأنواعهأأا 

ديوان هأأو المسأأؤول الأول عأأن دراسأأة فالأأ ومهاراتهأأا بشأأكل يخأأدم متطلبأأات تحقيأأق اسأأتراتيجياتها
المقدمة من وزارات السلطة بشنن احتياجأات المؤسسأات الحكوميأة مأن العأاملين بحيأث  الطلبات

يقأأوم بدراسأأة الهيكأأل التنعيمأأي سأأواء أكأأان معتمأأد أو خاضأأعاً للتعأأديل حتأأى يأأتم تخطأأيط المأأوارد 
البشأأرية والتبأأؤ بهأأا فأأي ضأأوء هيكليأأة المؤسسأأات الحكوميأأة  وهأأذا مأأرتبط بالوعيفأأة الأولأأى وهأأي 

 ودائرة الهيكليات وتكون أدوارها دائرة تخطيط سياسة الموارد البشريةويتولى ذلك . تحليل العمل 
 : كما ينتي
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o  تقديم المشورة بشنن القضايا المتعلقة برسم وتخطيط سياسة الموارد البشرية والقوى العاملة
  يحددها القانون، أو مسئول الديوان/ رئاسة الوزراء.حسبما 

o ال الأبحاث الخا  بالموارد البشرية /للديوان/ وللخدمة الإسهام في تحضير جدول أعم
  عام.المدنية بشكل 

o  وقانون  32البند  32التشكيلات الوعيفية : بناء على ما ورد في القانون الأساسي المادة
المدنية ، بالبدء في إيجاد نعام لتشكيلات وتبويبها المهني لغايات الشواغر الخدمة 

ستحقيها حسب ما ورد في أكثر من ن  ضمن قانون الخدمة وموالتعيين والعلاوات 
تشكيلتها المهنية وتحديد مهام وصلاحيات الوعائف المدنية، لتنعيم الإدارة العامة بكافة 

  الخدمة المدنية والإدارة العامة. وعلاوتها وفق نعام متكامل ينسجم مع طبيعة 
o قيام بدراسات تقييميه حول السياسات تنفيذ الدراسات بغرض إعادة تصميم السياسيات، وال

  والإجراءات القائمة، بغرض تحسينها وزيادة فعاليتها.
o  التواصل مع الوزارات الأخرى بشنن قضايا السياسات المتعلقة بالموارد البشرية خاصة وزارة

  التخطيط ووزارة التعليم العالي.
o رها من الهيئات داخل الديوان، المشاركة في مجموعات العمل، وورش العمل، واللجان، وغي

  الوزارات المختلفة.وما بين 
 

  ًبعأأد إجأأراء عمليأأة تقيأأيم الوعأأائف يجأأب أن تتأأوج ببنأأاء هيكأأل وعيفأأة إدارة هيكأأل الأجأأور :ثالثأأا :
الأجأأور الأأذي سأأيتم تطبيقأأه علأأى العأأاملين والأأذي بنأأاءا عليأأه سأأيتم دفأأع الأجأأور والرواتأأب لهأأم، 

بتقيأأأيم الوعأأأائف يأأأتم تحويأأأل القيمأأأة النسأأأبية لكأأأل وعيفأأأة مأأأن  وبمعنأأأى آخأأأر انأأأه بعأأأد أن نقأأأوم
الوعائف التي تم تقييمها إلى قيمة نقدية تتفق مع تلك القيمة النسبية وهنا ينتي الهدف الرئيسي 

تتأأولى ديأأوان المأأوعفين العأأام مهمأأة إدارة هيكأأل  لهأأذه المرحلأأة وهأأو وضأأع وبنأأاء هيكأأل الأجأأور.
لأذلك علأى أن يكأون الأأديوان جهأة إقأرار ووزارة الماليأة جهأأة  الأجأور ووضأع السياسأات  اللازمأأة

 تنفيذ ومن الدوائر التي تقوم على ذلك :
 

o تطأوير وتحأديث مشأاريع وتعأديلات قأوانين، : وذلك في دائرة تقييم الكفاءة والأداء المؤسسي
مثلأى وبمأا المختلفأة تتفأق والسأبل العالميأة الولوائح تنفيذية، واقتراح لوائح وجداول للعألاوات 

بالتشاور مأع الجهأات الحكوميأة ذات لا يتعارض مع قانون الخدمة المدنية والموازنة العامة 
 العلاقة. 

o  دائرة الهيكليات 
o : دائرة الموزانة في الإدارة العامة للتعيينات والتي يكون دورها 
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  . إعداد مشروع جدول تشكيلات الوعائف وتصنيفها وفق قانون الخدمة المدنية 
  التنسيق مع وزارة المالية، في المصادقة على الاعتماد المالي للشواغر المستحدثة  
  الإشراف على الدوائر الحكومية في تحديد احتياجاتها الوعيفية وفق جدول التشكيلات  
  متابعة مسنلة ملئ الشواغر بالتنسيق مع الدوائر الحكومية 

 
  ًيأأات البحأأث والدراسأأة والتحأأري عأأن المأأورد البشأأري هأأي  عمل .وعيفأأة الاختيأأار والتعيأأين:رابعأأا

ذات الكفاءة والتنهيل، لملء الوعائف الشأاغرة فأي مختلأف المسأتويات التنعيميأة، والعمأل علأى 
جذبها وانتقاء الأفضل من بينها للعمل بالمنعمة كذلك اختيار أفراد القوى العاملة وتعيينهم على 

لحأأاقهم بالأعمأأال التأأي أسأأس سأأليمة مأأن الاسأأتعداد والصأألاحية والقأأد رة علأأى تحقيأأق الأهأأداف وا 
تتفق واستعدادهم وميولهم وقدراتهم وهي أسس تستند إلى مبأدأ الكفأاءة والجأدارة بمأا يكفأل وضأع 

 تهأادوائر مختلفأة مهم، وعليه يتولى ديوان الموعفين العام الرجل المناسب في المكان المناسب"
دارة عامأأأة أنشأأأنت خصيصأأأاً لهأأأذا الغأأأرض وهأأأي  وعيفأأأة الاختيأأأار والتعيأأأين  حيأأأث أن هنالأأأك إ

تأتلخ  صألاحية هأذه . بيأق بنأود قأانون الخدمأة المدنيأةالإدارة العامة للتعيينات إضافة الأى تط
والفئأأات العاديأأة الإدارة العامأأة بالإشأأراف علأأى تعيأأين المأأوعفين العمأأوميين سأأواء الفئأأات العليأأا، 

ين المأأوعفين العمأأوميين، وسأأائر العأأاملين فأأي ( "يكأأون تعيأأ22مأأادة ) -وفقأأا للقأأانون الأساسأأي 
 وتتحدد مهامها :  .الدولة وشروط استخدامهم وفقاً للقانون"

 

 
 

 نات: الادارة العامة للتعي0.3شكل 
 

o  الالتزام بإجراءات قانون الخدمة المدنية في التعيين والاختيار والتوعيف والترقية 
o  الإشراف على مهام التعيين )التوعيف( في مستوى الفئة الثانية وما دون ذلك والعمل مع

الخدمة المدنية والدوائر الحكومية لضمان أن التوعيف يتم دون تحيز أو محاباة مؤسسات 
 الجدارة والاستحقاق لى أساس وأنه قائم ع
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o  الإشراف على الوزارات والمؤسسات العامة في التقييد التام بالقوانين والمواد لإعداد مشروع
  . [3]جدول تشكيلات الوعائف العامة في الخدمة المدنيةنعام 

o شواغر التنسيق مع الدوائر الحكومية في إعداد الإعلان والامتحانات التنافسية للمتقدمين لل
  مبادئ النزاهة والحيادية والمهنية لإغراض اختيار موعفي الخدمة المدنية.وفق 

o  استلام مسوغات التعيين من الوزارات المعنية بعد الإعلان عن نتائر المقابلات حسب
  الأصول.

o  إرسال المرشح للتعيين للفح  الطبي حسب النماذج المخصصة وحسب ما نصت عليه
  ذية.التنفياللوائح 

o  إخطار المرشح للتعيين بواسطة الدائرة الحكومية المعنية بالموافقة على التعيين ومباشرة
  العمل.

o  التنكد من استيفاء المرشح للتعيين لكافة الأوراق والنماذج اللازمة لاستكمال إجراءات
  تعيينه. 

o  رسال نسخة من ذلك لو زارة المالية على إخطار الموعف بواسطة دائرته الحكومية بتعيينه وا 
  المخص  حسب النعام.النموذج 

o  .وضع المعاير والشروط اللازمة لشغل الوعائف المدرجة ضمن وعائف الفئات العادية  
o  التنسيق مع الدوائر الحكومية في قضايا إعلانات الشواغر وشروط التوعيف 
o غراض الاختيار عمل قوائم دورية للمتقدمين المؤهلين وفق قوائم التصفية والتصنيف لإ 
o  التنسيق مع الدوائر الحكومية لعمل إعلانات مشتركة عامة لتسهيل إعلان الوعائف العامة 
o  الإشراف على الامتحانات السنوية لوعائف متشابهة وخاصة في قطاعي التعليم والصحة

 والوزارات الأخرى 
 

  ًجوهريأة لتعأويض العأاملين، إن الحأوافز أحأد المأداخل ال :. وعيفأة تحفيأز المأوارد البشأريةخامسا
وطالمأأا أنأأه لا يوجأأد سأألوك دون دافأأع يكمأأن ورائأأه، لأأذا وجأأب تحريأأك تلأأك الأأدوافع عأأن طريأأق 
الحأأث والإثأأارة مأأن خأألال أدوات ووسأأائل معينأأة يحبهأأا الأفأأراد ويتمنونهأأا تلأأك التأأي يطلأأق عليهأأا 

رد البشأأرية بحكأأم تتأأولى دوائأأر مختلفأأة فأأي ديأأوان المأأوعفين العأأام مهمأأة تحفيأأز المأأوا الحأأوافز.
تطبيأأأق بنأأأود قأأأانون الخدمأأأة القأأأانون مأأأن خأأألال الإدارة العامأأأة لشأأأؤون المأأأوعفين  إضأأأافة الأأأى 

 وتتولى هذه الإدارة : . المدنية
 

o .منح موعفين القطاع العام استحقاق الدرجة حسب القانون والمؤهل والشهادة العلمية  
o رية وفئة في حال تغير الشهادة منح موعفين القطاع العام ما يستحقون من علاوات إدا 
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  الدراسية له.
o  منح موعفين القطاع العام ما يستحقون من علاوات إدارية وغيرها حسب القانون والهيكلية

  الحاصلة على وعائفهم.والتعديلات 
o  منح العلاوات الاجتماعية المستحقة للموعفين حسب القانون )عن الأبناء والزوجة

  والإعالة(والإعفاءات الضريبية 
o .منح الموعفين ما يستحقون من علاوات أخرى بحكم القانون 

 

 
 

 : الادارة العامة لشؤون الموعفين2.3شكل 
 

 : ًتهتم المنعمات بالتدريب، لان ما ينفق فيه يمثل : لبشريةتدريب وتنهيل الموارد ا وعيفةسادسا
استثماراً في الموارد البشرية، قد يكون له عائد يعهر في شكل زيادة الإنتاجية الكليأة، أمأا علأى 
 مسأأأتوى الفأأأرد فتعهأأأر أهميأأأة التأأأدريب فأأأي زيأأأادة المعأأأارف والمهأأأارات الأأأذي قأأأد يأأأؤدي إلأأأى رفأأأع

تأولى دوائأر مختلفأة فأي ديأوان المأوعفين العأام مهمأة تأدريب تو  افعيته وقدرة الفرد على العمأل.د
الإدارة العامأة لتأدريب وتطأوير قطأاع الخدمأة وتنهيل العاملين في الخدمأة الحكوميأة مأن خألال 

 :الاختصا . المدنية ومركز الإدارة والقيادة 
 

o .تدريب وتنهيل الموعفين الجدد بما يشمل تصميم برامر متخصصة وهادفة لذلك  
o عريف بمهام ومسؤوليات الوعيفة المدنية الحديثة. ت  
o  رفع مستوى كفاءة موعفي الخدمة المدنية من خلال عقد دورات تدريبية متخصصة في

  المجالات.شتى 
o .السعي لتوفير الدعم المالي لتنفيذ الخطط والبرامر التدريبية بالتنسيق مع الجهات المانحة  
o  القيام بتنفيذها بما يخدم استراتيجية التدريب.وضع الخطة التنفيذية السنوية و   
o  المصادقة على المنح والبعثات الخارجية التي يشارك بها الموعف بناءاً على طلب

  الدوائر الحكومية وموافقة ديوان الموعفين العام حسب الأصول والنعام.وتنسيق من 
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 : الادارة العامة للتدريبو التطوير2.2شكل 
 

o .التنكد من عودة الموعفين من مهماتهم والتحاقهم بمراكز عملهم في التواريخ المحددة  
o حصول على إجراء التنسيقات اللازمة مع الدول المستضيفة للمنح والمهمات مثل ال

  والخروج من المعابر وتسهيل سفر الموعفين.التنشيرات 
o  التنسيق مع الجهات المعنية والدول المانحة لتوفير العدد الكافي من المنح والبعثات التي

  تطوير الخدمة المدنية في فلسطين.تخدم 
o  امر القيام بالمسوح والدراسات الدورية للوقوف على حاجة الوزارات من دورات وبر

  متخصصة.
o  تقديم النصح الإرشاد للوزارات والدوائر الحكومية بخصو  المنافسة على البعثات والمنح

 الخارجية حسب النعام
o  والحياد تطوير وتنفيذ برامر تدريب للفئات العليا لخلق قيادات تتمتع بالمسائلة والشفافية

  السياسي والإيمان بتكافؤ الفر .
o ومجالات وعفي الفئات العليا وتوزيعهم حسب مجالات الاختصا  إنشاء قاعدة بيانات لم

إدارة الأزمات(، العمل، لتحديد احتياجاتهم التدريبية) في مجال الإدارة العامة، إدارة الأفراد، 
وتحقيق الحكم الصالح متابعة الأداء وا عداد التقارير ، تعزيز روح الفريق داخل المؤسسة، 

 وتعزيز القيادة الناجحة
 

  ًالمناسبين العاملين الأفراد وتعهر أهمية تقييم الأداء في ما يلي اختيار: تقييم الأداء  :سابعا 
ومهاراتهم  قدراتهم  حسب العمل عليهم وتوزيع مؤهلاتهم مع يتناسب وبما الأعمال، لأداء
 نتاجزيادة الإ بهدف لهم والحوافز المكافآت ومنح الأفراد لترقية وعملية موضوعية أسس وتوفير



 

22 

تتولى الإدارة العامة لشؤون الموعفين  ووحدة الرقابة هذه الوعيفة من خلال ، و نوعيته وتحسين
إعداد النماذج اللازمة لتقييم أداء العاملين في المؤسسات الحكومية والتي على أساسها تتم 

 .الترقية والخطوات الإستثنائية إن وجدت
 

شأراكة إسأتراتيجية مأع ات فأي المأوارد البشأرية فقأد دخأل فأي كما أن لديوان الموعفين العام سلسلة نشأاط
وينتي اللقاء في إطار سعي ديوان الموعفين إلى بناء العديد من  ((UNDPبرنامر الأمم المتحدة الإنمائي
المانحأة للشأعب الفلسأطيني ، لتنفيأذ عأدد مأن البأرامر التأي يعمأل الأديوان   الشراكات مع المؤسسات الدوليأة

والتأي قأال عنهأا رئأيس الأديوان بننهأا أعأوام قطأاع الخدمأة  ته الإستراتيجية للأعوام القادمة عليها ضمن خط
المدنيأأة ، نعأأراً لطبيعأأة البأأرامر الضأأخمة التأأي يعمأأل علأأى تنفيأأذها ، والتأأي ستشأأكل إنتقأأالًا نوعيأأاً فأأي عمأأل 

من كافة الأطر العاملة  مؤسسات السلطة الفلسطينية ، وأبرزها تعديل قانون الخدمة المدنية بمنهر تشاركي
نشأأاء المدرسأأة الوطنيأأة لأأ،دارة لأأربط المسأأار الأأوعيفي بالمسأأار  فأأي مؤسسأأات السأألطة والنقابأأات العاملأأة ، وا 

خراج القادة الحقيقيين  القادرين على قيادة مسيرة  التدريبي وتطوير قدرات موعفي قطاع الخدمة المدنية ، وا 
لأول مأرة   إنشأاء جأدول تشأكيلات الوعأائف  سطينية ، إضافة إلأىالتنمية والبناء في مؤسسات السلطة الفل

في تاريخ الوعيفية العمومية الفلسطينية ، والذي يتضمن الوصف الوعيفي والخبرات والقأدرات اللازمأة لأي 
شاغر عمل بمؤسسات السألطة ، ومدونأة السألوك التأي يأتم وضأعها تأدعيماً لقأانون الخدمأة المدنيأة ، ولكأن 

 .ا طوعي من قبل الموعفين  لما تحويه من قيم إيجابية وأخلاقيات خاصة بالوعيفة العموميةيبقى تنفيذه
 

 .الدراسات السابقة 5.3.3
 

إدارة المأوارد أشارت نتأائر المسأح المكتبأي الأذي قأام بأه الباحأث للأدبيأات والدراسأات السأابقة فأي مجأال 
في الدراسأات التأي  اً أنّ هناك نقص  ريةالموارد البشمن وجهة نعر المؤسسات المتخصصة في البشرية 

)في حدود علم الباحث(، مما يؤكد ضأرورة إجأراء مثأل في فلسطين  تناولت هذا الموضوع بشكل مباشر
هأذه الدراسأة، وبشأكل عأام فقأد اسأتطاع الباحأث حصأر عأدد مأن الدراسأات القريبأة مأن موضأوع الدراسأة 

 الحالية أهمها:
 

 .الدراسات العربية4.5.3.3
 

مدى مساهمة وعائف إدارة الموارد البشرية في استدامة منعمات  "بعنوان (:3303ة لأأ زيد  )دراس
وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع مدراء الموارد البشرية، والبال  . "المجتمع المدني في الضفة الغربية

مة مسجلة ( مديراً وتم تحديد المجتمع وفق اعتبارات خاصة من ضمنها أن تكون المنع032عددهم)
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موعف وأن تكون قد  02رسمياً في وزارة الداخلية الفلسطينية، وأن لا يقل عدد العاملين فيها عن 
سنوات ماضية، وسعى الباحث إلى أسلوب المسح الشامل للمجتمع،  0قدمت تقريراً مالياً وفنياً خلال 

( مديراً كعينة لهذه 3.ا )ولم يتمكن من استرجاع جميع الاستبانات، وبالتالي أجريت على عينة قوامه
وقد تم استخدام المنهر الوصفي، وتحليل البيانات واستخلا  النتائر، حيث تم تطوير  الدراسة.

( وهي درجة جيدة وتفي بنغراض %3..3( فقرة، وتمتعت بدرجة ثبات معدله ).2أستبانة تنلفت من )
ى متغيرات الدراسة المستقلة وهي: الدراسة، وتكونت أداة الدراسة من قسمين، القسم الأول احتوى عل

)المؤهل العلمي، والتخص ، طبيعة نشاط المنعمة، عدد العاملين، وسنوات الخبرة، وعمر المنعمة(، 
والقسم الثاني أحتوى على محاور الدراسة والمتمثلة في: )تحليل وتصميم العمل، تخطيط الموارد 

دارة هيكل الأجور، الاست قطاب والاختيار والتعيين، الحوافز، التدريب البشرية، تقييم الوعائف وا 
والتنهيل، تقييم الأداء(، وتم جمع المعلومات ودراسة واختبار الفرضيات، وتحليل البيانات الواردة في 
الاستبانة عن طريق إدخال البيانات وتجميعها، ومن ثم تحليلها باستخدام البرنامر الإحصائي 

(SPSS،وتم استخراج النسب المئوية ،)  والمتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، وكذلك
( Scheffeلدلالة الفروق بين متوسط استجابات المبحوثين، واختبار) (One way ANOVA)إجراء

وقد أعهرت نتائر الدراسة أن مساهمة وعائف إدارة  للمقارنات البعديه لفح  فرضيات الدراسة.
تمع المدني في الضفة الغربية كانت بدرجة كبيرة وبمتوسط الموارد البشرية في استدامة منعمات المج

( على جميع المحاور والمحور الكلي، كذلك تبين أنه لا توجد فروق دالة إحصائياً 2.00حسابي قدرة )
بين متغيرات المؤهل العلمي، والتخص ، وطبيعة نشاط المنعمة، وعدد العاملين في المنعمة تبعاً 

رها الكلي، كذلك  أعهرت الدراسة وجود فروق دالة إحصائياً في متغير لجميع محاور الدراسة ومحو 
دارة هيكل الأجور حيث كانت الفروق في سنوات الخبرة  سنوات الخبرة تبعاً لمحور تقييم الوعائف وا 

( سنوات على الفئات الأخرى، أما الفروق في متغير عمر المنعمة تبعاً لمحور 03-2لصالح )
وقد أوصى  ( سنة على الفئات الأخرى.03-.ة والمحور الكلي لصالح الفئة)تخطيط الموارد البشري

 أنعمة في والتنسيق التخطيط الاهتمام بعمليات الباحث بمجموعة من التوصيات كان منها ضرورة
دارة هيكل الأجور بشكل يحقق  البشرية، الموارد لجميع الموعفين في المنعمة آليات وتقييم الوعائف وا 

ضع سياسات واضحة دي الذي تستحقه كل وعيفة، ضمن مبدأ العدالة والمساواة، وو التعويض الما
تعتمد عليها في عمليات الاختيار والتعيين، تستطيع من خلالها الوصول إلى أفضل العناصر البشرية 

 وفق أنعمة حفز فعالة في منعمات المجتمع المدني.
 

 الحكومية غير المنعمات في التدريبية حتياجاتالا تحديد واقع " بعنوان( : 3303السراج ) لأ دراسة
 واستخدم الوصفي التحليلي،  المنهر الدراسة واستخدمت ، "التنفيذين المدراء نعر وجهة من غزة بقطاع
 لهذه المدراء التنفيذيين ليقوم استبانة ( 179 ) توزيع تم حيث البيانات، لجمع أسلوبين الباحث



 

20 

 وكذلك ، 87.15 %ما نسبته أي ة استبان ( 156 ) استرجاع وتم أسئلتها، على بالإجابة المنعمات
 نتائر أعهرت وقد .غير الحكومية للمنعمات التنفيذيين المدراء مع مقابلة ( 17 ) بإجراء الباحث قام

 التدريبية الاحتياجات لعملية تحديد الحكومية غير للمنعمات العليا الإدارة دعم :ي يل ما الدراسة
 بنسبة المنعمات هذه التدريبية في الاحتياجات لتحديد نعام وجود أعهرت كما ، 72.49% بنسبة

 مستوى وعلى .%22 بنسبة المنعمة، مستوى على التدريبية الاحتياجات تحديد يتم أنه و ،03.32%
 لعملية معوقات هناك أن النتائر وأبرزت .%02  بنسبة الفرد مستوى وعلى %00 بنسبة الوعيفة
 التدريبية، الاحتياجات تحديد عملية تدعم كافية موارد مالية وجود عدم التدريبية منها الاحتياجات تحديد
 لتحديد منتعم بشكل نعام وجود وعدم الاحتياجات، التدريبية، لتحديد واضحة خطط وجود وعدم

 وفرت وعدم بالمنعمة، للعاملين النموذجي الأداء الدقيق لمعايير التحديد وعدم التدريبية، الاحتياجات
 تحديد على القائمين وافتقار التدريبية، الاحتياجات عملية، وتحديد على القائمين لدى الكافي الوقت

 خلصت كما .التدريبية الاحتياجات لتحديد المختلفة تطبيق الأساليب في لخبرة ل التدريبية الاحتياجات
 لتحديد املة ومتك ةمكتوبة ومنتعم خطة وجود ضرورة أهمها التوصيات من مجموعة إلى الدراسة

اللازم  والتمويل الكافي الوقت الاحتياجات التدريبية تحديد عملية إعطاء وضرورة التدريبية، الاحتياجات
 وكذلك لهم، التدريبية الاحتياجات تحديد بنهمية عملية العاملين وتوعية وجه أكمل على تتم لكي لها 

 تحديد عملية على القائمين تدريب بي، وضرورةالتدري احتياجهم بتحديد القيام كيفية على تدريبهم
 يمكن التي الملائمة بالأساليب العملية، ووتعريفهم بهذه القيام كيفية على التدريبية الاحتياجات
 .أسلوب كل وسلبيات وايجابيات استخدامها

 
املين فيها من دور الحوافز المقدمة من وزارة المالية في رفع أداء الع بعنوان"(: 3303دراسة أبو العيلة)

 - 3303تم إجراء هذه الدراسة في الفترة الزمنية الممتدة ما بين شهر كانون ثاني/. "وجهة نعرهم
، ومثّل مجتمع هذه الدراسة جميع العاملين في وزارة المالية الفلسطينية.هدفت هذه الدراسة 3303أيار/

العاملين فيها من وجهة نعرهم ، كذلك  للتعرف إلى دور الحوافز المقدمة من وزارة المالية في رفع أداء
الكشف فيما إذا كان هنالك فروق في متوسط استجابات المبحوثين حول دور الحوافز في رفع أداء 

وتكمن  العاملين  حسب كل من متغيرات الجنس، المؤهل العلمي، المسمى الوعيفي، سنوات الخبرة.
 في الحوافز  دراسات أن نجد حيث الموضوع، هذاب اهتمت التي الدراسات مبررات هذه الدراسة في ندرة

 بالرغم من القطاع العام وذلك على مثلها إجراء وعدم الخا ، القطاع مؤسسات منتشرة في وقياسها
 حلول إلى وبالتالي  الوصول ، الإدارية المشكلات مواجهة في العلمية المنهجية إلى واستنادها أهميتها
سليمة، كذلك خصوصية وزارة المالية باعتبارها  وعملية علمية أسس على الإداري الأداء من تحسن

الأساس والعصب المالي لبقية الوزارات، وهي من الوزارات السيادية في الدولة وهنا ينبغي أنا لا نغفل 
وتكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين في  وزارة المالية في  .خصوصية العاملين في هذه الوزارة
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 والبيرة، والمسجلة وفقاً للهيكلية التنعيمية المعتمدة لدى ديوان الموعفين العام والبال  محافعة رام الله
( عينة ممثلة %33(، وتم  أخذ ما نسبته)3303( حسب سجلات الهيكلية للعام )233عددهم)

وتم استخدام المنهر   ( موعف.023بالطريقة العشوائية المنتعمة، فنصبحت العينة مكونة من)
وتحليل البيانات واستخلا  النتائر، وقد أعهرت نتائر الدراسة أن هنالك  دور كبير للحوافز الوصفي، 

المقدمة من وزارة المالية الفلسطينية في رفع أداء العاملين فيها من وجهة نعرهم وبمتوسط حسابي 
تبعاً  (، كذلك تبين أنه لا توجد فروق بين متوسط استجابة المبحوثين%00.2( وبنسبة )0.22قدرة)

وفي ضوء النتائر خرج الباحث بمجموعة من  لجميع محاور الدراسة عند جميع متغيراتها. 
( من المبحوثين من العاملين في وزارة المالية الفلسطينية %00.3الاستنتاجات كان من أهمها أن )

بنن نعام ( أكدوا %00.2أكدوا بنن هنالك تطبيق لنعام حوافز مادية ومعنوية مقرون بالأداء، وأن )
الترقيات مطبق في وزارة المالية بدرجة جيدة فهم راضون عما يقدم لهم بحيث يؤمن لهم الضمان 

( أكدوا بنن نعام المكافآت مطبق في وزارة المالية بدرجة %02.2الاجتماعي للعيش بكرامه، وأن )
يعمل على  تحقيق عالية حيث أن  الإدارات  العامة تقوم بخطوات بناءة لتحفيز العاملين بها مما 

( أكدوا بنن الوزارة تضع معايير %23.2أهدافها بكفاءة وفاعلية ويحقق الانتماء الوعيفي للعمل، وأن )
 وأسساً خاصة للرقابة والمتابعة من اجل قياس الأداء العام وتقييمه مما يعكس ذلك على إنتاجيتهم.

 
 كانية تحقق الرشد في القرارات التيدور نعم المعلومات في إم بعنوان"(: 3332راسة لأأ ناجي )د

، وبما يحقق التوازن "تتخذها الموارد البشرية في كافة المستويات التنعيمية في القطاع الخا  باليمن
بين الأهداف التي تسعى المنعمة لتحقيقها عن طريق الموارد البشرية العاملة بها، والأهداف الخاصة 

النعم على التقريب بين تلك الأهداف بما يؤدي في  لكل مورد بشري على حدة، وكيف تعمل تلك
أن  يجب وقد تم التوصل إلى جملة من النتائر ، لعل أهمها: النهاية إلى استمرار المنعمة في الحياة.

يتجاوز نعام معلومات الموارد البشرية دوره التقليدي في عملية اختيار وتعيين الموارد البشرية الجديدة 
ح نعام المعلومات في رفع تقارير حول الموارد التي يتوقع تنحيها عن انج ؤدييللعمل في المنعمة. 

متخذ القرار على اتخاذ القرار الملائم، وبما يجنب المنعمة  ةساعدإلى مالعمل في التوقيت المناسب، 
التعرض لأي تعثر أو إرباك في العمل خلال الفترة الواقعة ما بين ترك مورد بشري لعمله وحلول مورد 
بشري آخر مكانه، ويقل  أي خسائر قد تنتر عن ذلك إلى أدنى حد ممكن عن طريق إتاحة الفرصة 

التعامل الجاد  يؤدي مبكراً لاختيار وتنهيل المرشح لشغل تلك الوعيفة قبل أن يسند إليه تسلمها رسمياً.
 . هابشننإلى ترشيد القرارات المتخذة  مع الشكاوى التي ترفعها الموارد البشرية بالمنعمة

 
 واقع عملية التوعيف المعمول بها في وزارة التربية والتعليم العالي بعنوان"(: 3332دراسة العيلة )

التعرف على عملية التوعيف المعمول بها في وزارة  بمحافعات قطاع غزة "، من خلال قياس ما يلي :



 

2. 

دراسة  لى عملية الاختيار والتعيين.التربية والتعليم العالي ومعرفة مدى جودتها وملاءمتها وانعكاستها ع
مدى إلتزام وزارة التربية بعمل وتطبيق وصف وتوصيف وعيفي أثناء عملية التوعيف ،وتعزيز مواطن 

التعرف على مدى كفاءة الأشخا  القائمين على عملية  القوة ومحاولة إصلاح مواطن الضعف.
واستخدمت الدراسة المنهر الوصفي  التوعيف في وزارة التربية وعلاقته بجودة عملية التوعيف.

أن يتوفر في الوزارة تحليل وعيفي للوعائف  واستخدمام المعاينة وقد أعهرت نتائر الدراسة الأتي :
الإدارية والتدريسية الشاغرة التي يتم الإعلان عنها ،كما أنه يوجد وصف وعيفي مكتوب للوعائف 

ة تقوم بعمل تخطيط إستراتيجي دقيق للموارد البشرية إن وزارة التربي الإدارية الشاغرة المعلن عنها.
أن يتم التعيين في الوعائف الإدارية والتدريسية  لتحقيق رسالتها ورؤيتها وأهدافها بدرجة متوسطة.

أن  بالوزارة طبقا للشواغر المطلوبة في الهيكل التنعيمي للمؤسسات التربوية التابعة للوزارة بدرجة عالية.
ن المختصة بإعداد الإختبارات والمقابلات الخاصة بالتوعيف بوزارة التربية من عدة يتم تشكيل اللجا

وقد أوصت الدراسة الى زيادة الإهتمام  تخصصات ،وحسب طبيعة الوعيفة المعلن عنها للتوعيف.
بتطوير التحليل الوعيفي للوعائف، ومضاعفة إهتمام الوزارة بعمل تخطيط إستراتيجي دقيق للموارد 

ة، وضروة العمل على التنسيق المسبق مع الجامعات الفلسطينية بخصو  الإحتياجات البشري
 المطلوبة من التخصصات الأكاديمية والمهنية .

 
 فلسطين في العاملة المصارف في البشرية الموارد وتنمية إدارة واقع تقييم بعنوان" (:3332دراسة زايد )

 إدارة تخطيط والضعف في القوة مواطن وتحديد الواقع، لهذا المختلفة الجوانب وتحديد" تطويره وسبل
 أداة الدراسة استخدمت .هذه الموارد إدارة تطوير أجل من المصارف هذه في البشرية الموارد وتنمية

 ) بلغت عينة على الاستبانة تم توزيع وقد فرضياتها، واختبار الدراسة أسئلة على الإجابة في الاستبيان
 المصارف في العاملين الموعفين والذي يشمل الدراسة مجتمع من%03 نسبته ما مشكلة ( 376
 وتحليل لوصف الوصفي المنهر الدراسة استخدمت ( كما0022 عددهم) والبال  فلسطين في العاملة
 وجود الدراسة نتائر أعهرت وقد .فلسطين في العاملة في المصارف البشرية الموارد وتنمية إدارة واقع

 السياسات هذه وأن فلسطين، في العاملة في المصارف البشرية الموارد لتنمية واضحة وخطط سياسات
 المتبعة للسياسات تطوير وجود أعهرت كما فلسطين، في المصارف العاملة في بفاعلية تطبق والخطط

 كفاءة النتائر من اتضح كما البشرية، الموارد إدارة علم في للجديد البشرية ومواكبة الموارد تنمية في
 الموارد لتطوير مالية مخصصات وجود وكذلك البشرية الموارد دوائر في الوعيفي العامل لطاقما

 من والتي التوصيات بعض إلى الدراسة وتوصلت .فلسطين في العاملة المصارف في موازنات البشرية
 الإدارة قناعة تعزيز مثل فلسطين في العاملة المصارف البشرية في الموارد إدارة كفاءة تعزيز شننها
 علوم في الجديد مواكبة في والاستمرار بينهما، العلاقة البشرية وتطوير الموارد إدارة بنهمية العليا
 البشرية، الموارد إدارة وأهداف بنهمية المصارف في العاملين على توعية والعمل البشرية، الموارد
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 للحوافز أنعمة بوضع أكثر هتماموالا أكبر، بشكل البشرية الموارد إدارة تدريب كادر على والتركيز
 .المادية والمعنوية

 
 قطاع غزة ببلديات لعملهم الموعفين وأداء الحوافز بين العلاقة : بعنوان" (2007) شراب دراسة
 الأداء واستخدام ومستوى الحوافز مجالات بين الترابطية العلاقات تحليل خلال من وذلك "الكبرى
 الأربع البلديات موعفي الدراسة مجتمع ويضم .المفضلة الحوافزو  الموعفين بين والتنافس القدرات
 وبعض إدارة مدير وحتى قسم رئيس بين يتراوح وعيفي مركز يشغلون والذين غزة قطاع في الكبرى
 من الفئات هذه مستوى في هم لمن بالإضافة حقيقية إشرافية بنعمال يقومون الذين الشعب رؤساء

 ( 228 ) الدراسة عينة كانت بينما شخ ، (283 ) بحوالي عددهم ويقدر والمساعدين المستشارين
 مستوى وأن لعملهم الموعفين أداء على إيجابيًا تؤثر الحوافز كل أن إلى الدراسة خلصت  .شخ 
 الوعيفي الرضا درجة في إحصائية دلالة ذات فروق وجود الدراسة وأعهرت الحوافر بزيادة يزيد الأداء
 العلمي المؤهل بزيادة يزيد الوعيفي الرضا وأن الإداري، والمستوى العلمي ؤهلالم متغيرات إلى تعزى
 للغرض الأداء تقييم نعام واستخدام المادية الحوافز بزيادة الباحث أوصى .الإداري المستوى وبزيادة
 موضوعية ومعايير أسس على الترقيات ومنح والعقاب الثواب سياسة تطبيق في أجله من وضع الذي
 ومشاركة البلديات خطط ضمن الموعفين قطاعات لكافة التدريبية بالاحتياجات والاهتمام سليمة

 عملهم في ملموسة إنجازات حققوا الذين للموعفين مكافآت منح وكذلك والقرارات الخطط في العاملين
 مستقبلا البلديات بهم تحتفع لكي
 

 في الأداء الوعيفي تحسين في وأثره توالمكافآ الحوافز نعام دور : بعنوان" ( 3330)العكش دراسة
 وتقييم الحوافز الحكومي، نعام دراسة خلال من وذلك "، غزة قطاع في الفلسطينية السلطة وزارات
 ضعيف أثر هناك :مايلي نتائر من الدراسة إليه توصلت ما أهم ومن .الأداء على وأثره فعاليته مدى

- .غزة قطاع في الفلسطينية الوزارات في العاملين ءأدا تحسين في والمكافآت الحوافز نعام لفعالية
 لا الوزارات إنز . الحواف لمنح ومعايير ضوابط وجود وعدم الترقية، وآليات طرق في خلل وجود

 لا الوزارات في العليا الإدارات والاختبارات(. )المسابقات الحوافز منح في المنافسة أساليب تستخدم
 وذلك والمكافآت، الحوافز منح في إنصاف يوجد لا .الحوافز لمنح كنساس الأداء تقييم نتائر بين تربط
 .الموعفين أداء على سلباً  أثر
 

دراسة وتحليل طبيعة العلاقة بين التحديات الإستراتيجية  ن"بعنوا(: 3330دراسة لأأ العبادي وشعبان)
ة ارتباط بين التحديات واختبار علاق "وممارسات إدارة الموارد البشرية في )معمل اسمنت الكوفة(،

الإستراتيجية، وممارسات إدارة الموارد البشرية في المنعمة، ومحاولة إنشاء مخطط واختباره للوصول 
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إلى صورة تعكس أسلوب التحديات الإستراتيجية وطبيعة ممارسات إدارة الموارد البشرية، وتم استخدام 
ماداً على مقياس ليكرت الخماسي في تصميم مجموعة من الأساليب الإحصائية في تحليل البيانات اعت

ومن أهم الاستنتاجات التي  استمارة الاستبيان ومعامل ارتباط لتحديد العلاقة بين متغيرات الدراسة.
توصلت إليها الدراسة، هو أصبح لممارسات إدارة الموارد البشرية الأساس في تحقيق الجودة ونجاح 

سبة للأفراد العاملين ليكونوا مبدعين ومبادرين وكفؤين في المنعمة، من خلال توفير العروف المنا
أما عن أهم التوصيات فهي: ضرورة اهتمام منعمات الأعمال بالمنهر  تلبية رغبات الزبائن.

الاستراتيجي من اجل مواجهة التحديات داخل البيئة الداخلية والخارجية الأمر الذي يساعد في تحقيق 
نعمات، ضرورة إشراك المرؤوسين بمختلف مستوياتهم وتخصصاتهم، الغايات والأهداف العامة للم

بدورات تدريبية متخصصة بإدارة الجودة الشاملة وتقنياتها وأساليبها، على اعتبار أن التدريب والتحسين 
 مدخلات رئيسية لتنمية وتطوير القوى البشرية.

 
السعودية  الموارد البشرية في الجامعاتالتخطيط الإستراتيجي لبناء  بعنوان" (: 3332دراسة لأأ القرشي)

وتحددت منهجية الدراسة في بعدين هامين أولهما البعد  "،)دراسة تطبيقية على جامعة أم القرى(
النعري للدراسة بتصميم نموذج للتخطيط الإستراتيجي لبناء الموارد البشرية في الجامعات السعودية 

بعد الآخر وتمّثل هذا البعد في التخطيط الإستراتيجي لبناء وفقاً لمفاهيم وأسس اقتصاد المعرفة، أما ال
الموارد البشرية في الجامعات السعودية وأنموذجها جامعة أم القرى وذلك بتطبيق مراحل وعمليات 
التخطيط الإستراتيجي لبناء الموارد البشرية على الجامعة. وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائر أهمها 

يمي لمراحل التخطيط الإستراتيجي لبناء الموارد البشرية في الجامعات تصميم إطار ونموذج مفاه
ضرورة الاستفادة من إمكانيات وخبرات الموارد  السعودية. ورصدت القرشي عددا من التوصيات أهمها:

 البشرية. تبنى التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية، من اجل المساعدة على تحقيق الاستدامة.
رامر تدريبية للموارد البشرية والقيادات الإدارية على استخدام وتوعيف تقنيات الإدارة ضرورة تنعيم ب

 الحديثة.
 

 البشرية الموارد إدارة وعائف إستراتيجية واقع استكشاف بعنوان"(: 3330دراسة أبو دولة، عبيدات )
 الاستراتيجي خطيطالت بعملية الأردنية البنوك قطاع قيام مدى حيث من "،الأردنية البنوك قطاع في

 وعائف تطبيق ودرجة البشرية، الموارد لإدارة الاستراتيجي بعملية التخطيط قيامه ومدى ككل، للبنك
دارة له الاستراتيجي التخطيط بين الربط على وقدرة البنك المختلفة، البشرية الموارد إدارة  الموارد وا 

 أمام تقف التي أهمية، الأكثر الرئيسة قاتالمعي دراسة أهم إلى إضافة المختلفة، ووعائفها البشرية
 البشرية، الموارد إدارة ووعائف ممارسات تطبيق على العوامل المؤثرة على والوقوف الأردنية، البنوك
دارة الاستراتيجي التخطيط بين الربط على البنوك الأردنية قطاع قدرة مدى إلى إضافة  البشرية الموارد وا 
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 والخصائ  للمديرين، الشخصية الخصائ  من بعض بين ر العلاقةأث دراسة خلال من ووعائفها،
 الموارد دائرة في العاملين المديرين من الدراسة مجتمع المبحوثة، تكون الأردنية للبنوك التنعيمية
 ومن نتائر الدراسة عدم امتلاك البنوك خطة إستراتيجية موثقة، يقوم البنوك الأردنية، قطاع في البشرية
 قطاع أن الدراسة نسبيا، وبينت عالية بدرجة البشرية الموارد إدارة وعائف بتطبيق الأردنية البنوك قطاع
 للبنك الاستراتيجي والتخطيط الموارد البشرية إدارة بين الربط على متوسطة مقدرة لديه الأردنية البنوك
 الموارد إدارة فوعائ مع لديه التخطيط الاستراتيجي لربط اينسب متوسطة مقدرة لديه أن كما ككل،

والاهتمام بالموارد البشرية  لإدارة الموارد البشرية، الاهتمام بالتخطيط البشرية، وأوصت الدراسة بضرورة
 بإدارة بها تعني خاصة وحدة وجود وأهمية البشرية، الموارد لإدارة متخصصة أجهزة من خلال توافر

 المتعددة. ووعائفها الموارد هذه
 

 في وزارات البشرية الموارد معلومات نعم كفاءة مدى بعنوان"(: 3330بو رحمة)دراسة لأأ المدهون وأ
 إدارات على فاعلية وأثرها كفاءتها، من تحد التي العوامل وأهم ،"غزة بقطاع الفلسطينية الوطنية السلطة
 معلومات كفاءة نعم تحسين في تساهم أن يمكن التي المقترحات بعض وتقديم الموعفين، شؤون
 إدارة عليها التي تعتمد الملائمة، المعلومات توفير في بدورها القيام من يمكنها بما البشرية، دالموار 
 على بناء النتائر تحديد تم وفاعلية، وقد بكفاءة بمسئولياتها للقيام القرارات، اتخاذ في الموعفين شئون
 النتائر أهم وكانت ونوابهم، شؤون الموعفين مدراء في المتمثلة البحث مفردات على توزيعها تم استبانة
 عالية بنسب بالموعف الخاصة المستخدمة، المعلومات البشرية الموارد معلومات نعم توفر: كالتالي
 أهم من والتنعيمية والإدارية التكنولوجية الكفاءة المعلومات، إن نق  عناصر لمععم بالنسبة من الدقة
 البشرية الموارد معلومات نعم كفاءة كما أن تدني الموارد البشري، معلومات نعم كفاءة تدني أسباب
 شئون الموعفين. إدارة فاعلية على المؤثرة العوامل أهم من
 

 تقييم إجراءات إختيار وتعيين العاملين الإداريين في وكالة الغوث بعنوان"( : 3332)دراسة الزرابي 
داريين بمستوياتهم الإدارية حيث طبقت الدراسة على جميع الموعفين الإ ، الدولية بقطاع غزة "

وتمحورت  المختلفة ، وهذه الدراسة كانت عبارة عن رسالة ماجستير في الجامعة الإسلامية بغزة .
أهدافها في التعرف على آلية تطبيق إجراءات إختيار الموعفين الإداريين وتعيينهم بوكالة الغوث ، 

لى التحقق من مدى فاعليتها ، ومدى الإلتزام بتطبيق ها ، من أجل تطوير نعام إختيار الموعفين وا 
الإداريين وتعيينهم وتحسين أدائهم . وقد ضم مجتمع الدراسة جميع الموعفين الإداريين بمستوياتهم 

(موعف أي ما يعادل 022(موعف ، وكانت عينة الدراسة ).23الإدارية المختلفة والبال  عددهم )
ة كنداة بحث رئيسية .وقد توصلت الدراسة إلى النتائر من مجتمع الدراسة وقد أستخدمت الإستبان 03%

،وكذلك مرحلة الإعداد للمقابلة  %03.2التالية : إن مرحلة فح  الطلبات تتم بطريقة جيدة وبنسبة 
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ن إختيار أعضاء لجنة المقابلة يتم بصورة مقبولة نوعاً ما وبنسبة  %00.2كانت نسبتها   %20.2. وا 
. وأن ممارسات الفح  %22.2حيث كانت نسبة قبول هذه المرحلة  ، وكذلك أداء لجنة المقابلة
وكان من أهم توصيات الدراسة الأخذ بمبدأ الخبأرة المتكافئة للشهادة ،    الطبي لا تتم بشكل سليم .

والذي يسمح بوجود المنافسة وا عادة النعر في طريقة تشكيل لجان المقابلات وتنويع الأعضاء 
 ة الجو العام للمقابلة وأتاحأة الوقت الكافي لجميع المرشحين لإبراز قدراتهم .المشاركين بها ، وتهيئ

 
 في الحكومية غير المؤسسات في البشرية الموارد إدارة واقع تحليل بعنوان"(: 3332دراسة لأأ شبير)

دارة عملية تنمية وبطء ضعف أسباب معرفة في الدراسة مشكلة وتكمن ،"تطويره وسبل غزة قطاع  وا 
 أما النعرية، الجوانب لدراسة الوصفي المنهر وتم استخدام .المؤسسات هذه في البشرية الموارد ويروتط

 اللازمة الثانوية البيانات على الحصول التحليلي، تم المنهر على فقد اعتمدت الميدانية الدراسات
 من الأولية اتالبيان جمع السابقة، وتم والدراسات الكتب والأبحاث على الإطلاع خلال من للبحث
 المستويات في الموعفين تخ  والثانية المؤسسة إدارة على تخ  القائمين الأولى استبانتين خلال

 في للموعفين استبيانات العليا، وثلاث الإدارة لمستوى واحدة استبانه توزيع وتم الأخرى، الإدارية
 عينة لاختيار محددة عاييرم وضع الدراسة، وتم عينة مؤسسات من مؤسسة كل في الأخرى المستويات
 أعهرتها التي النتائر أهم منو  موعفًا. (25) عن المؤسسة في عدد الموعفين يقل لا بحيث الدراسة
دارة تنمية عملية وتطوير بتخطيط الكافية العناية عدم :الدراسة  المؤسسات غير في البشرية الموارد وا 

 لتطوير ومكتوبة معتمدة  خطط وجود دمع :منها إيجابية غير ممارسات تسودها حيث الحكومية،
دارة وبرامر   خطط تطبيق تعيق مهنية ومشاكل إدارية ومشاكل مالية مشاكل البشرية، ووجود الموارد وا 
دارة تنمية  التمويل على لاعتمادها متواصل بشكل التدريب برامر تنفيذ يتم البشرية، كما انه لا الموارد وا 

 الحكومية غير المؤسسات إن .التدريب على ل،نفاق محددة ةمالي مخصصات وجود الخارجي، وعدم
 المكتوبة واللوائح القوانين بعض عل غياب في واضحة، كاملة منهجية ضمن التخطيط تمارس لا

دارة تنمية لعملية واللازمة الهامة البنود من الموجودة لكثير والقوانين الأنعمة وافتقاد والواضحة،  وا 
 النهاية وفي .وواضح مكتوب بشكل والهامة الشاملة بعض الاستراتيجيات وغياب البشرية، الموارد
 على والعمل الإدارية، القيادة وأساليب نعم تطوير على العمل :أبرزها توصيات بعدة الباحثة تقدمت
 واضحة استراتيجيات ومدروس، وصياغة منهجي وبشكل دوريا الهيكل التنعيمي وتغيير مراجعة
 إدارة معلومات ونعم المعلومات تقنيات استخدام البشرية، وتعميق الموارد وتطوير ةوتنمي لإدارة مكتوبة
 لاستمرارية اللازمة الأموال على الحصول في المؤسسات أمام من العقبات البشرية، إزالة الموارد

 .المجتمع وتنمية خدمة في بها المنوط دورها وأداء أهدافها لتحقيق المؤسسات وديمومة هذه
 

 الوطنية السلطة مؤسسات في المتبع الأداء تقييم نعام تحليل : بعنوان"(3332عواد)دراسة 
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 ومعرفة مدى السلطة، هذه في المطبقة الأداء تقييم نعم وممارسات واقع على والتعرف ،"الفلسطينية
 .نيةالوطنية الفلسطي السلطة في العاملين للموعفين الفعلي الأداء لقياس الأداء تقييم أساليب صلاحية

 مختلف من موعف 520 بحجم الوطنية السلطة في العاملين من عشوائية عينة على استبانة توزيع تم
 والالتزام الجدية وعدم الأداء تقييم نعام في عام ضعف وجود البحث نتائر السلطة، أعهرت مؤسسات

سلبي  انطباع لديهم الموعفين أن وجد .فعال نعام لتطبيق السلطة في العليا الإشرافية قبل الجهات من
لمععم  الوعيفي الوصف بطاقات وغياب واضح، وعيفي تخطيط وجود لعدم نتيجة النعام حول

عمليات  إليها تستند التي المعايير وتوصيف وضع في خطير خلل هناك أن وجد كما الوعائف،
 واضح في خلل وهناك الراجعة والتغذية التحليل بنتائر بالاهتمام واضح نق  هناك كذلك التقييم،
 عمليات التقييم بنتائر ربطها يتم ولا للموعف تمنح التي والمعنوية المادية الحوافز صياغة عمليات
 صحيحة بصورة تتم لم النعام تطبيق بدء قبل الموعفين أو للمشرفين سواء التدريب

 
 منشاتمدى استخدام الوسائل وتقييمها لاختيار العاملين في ال "بعنوان (: 3330دراسة موسى  )

،  وكذلك هدفت الى التعرف على مساهمة عملية الاختيار في رفع "الصناعية، واثره على اداء العاملين
الكفاءة الانتاجية، كما هدفت الدراسة الى التعرف على مدى تحقيق الاشباع المهني ، والتعرف على 

النتائر كان من اهمها مدى كفاءة طاقم التوعيف في هذه المنشات ، وتولت الدراسة الى مجموعة من 
عدم وجود توصيف دقيق للوعائف الادارية يعتمد على تحليل الوعائف ، كذلك عدم كفاءة طاقم 
التوعيف نتيجة قلة الخبرة وعدم تطبيق اللوائح بموضوعية ، بلاضافة الى اهم التوصيات ومنها ، 

ريب فريق متخص  وزيادة وضع نموذج جديد لطلبة الالتحاق وفقا لمتطلبات العمل ، العمل على تد
كفاءة الفريق العامل كطاقم التوعيف ، العمل على تحسين وسائل الاعلان عن الوعائف وذلك لزيادة 

 نطاق الاستقطاب . 
 

 الدراسات الأجنبية .3.5.3.3
 

 في خدمات للعاملين الاحتياجات وتحديد التدريب أساليب تطبيق " آلية بعنوان (,Sega 3332دراسة )
 آلية على التعرف إلى الدراسة هذه هدفتفي ولاية واشنطن" حيث  الجوية الخطوط شركة في الزبائن
 الجوية الخطوط شركة في الزبائن خدمات في للعاملين الاحتياجات وتحديد التدريب أساليب تطبيق

Chippewa Valley لمطار  التابعة Mesaba Airline Regional Airport   في ولاية
Wisconsin   لمدة البيانات جمع في أسلوب الملاحعة استخدام وتم الأمريكية، المتحدة لولاياتا في 

 دعم عدم أهمها نتائر إلى وتوصلت الدراسة البؤرية، والمجموعات المقابلات أسلوب وكذلك شهور، 5
 هذه في للعاملين منعم برنامر تدريبيي وجود وعدم التدريبية، الاحتياجات تحديد لعملية العليا الإدارة
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 التدريبية الاحتياجات لتحديد الخبرات الضرورية إلى الشركة في القرار وصانعي الإدارة وافتقار الشركة،
 اعتماد وضرورة ككل، التدريبية إجراءات العملية لتطبيق الضرورية الخبرات افتقارهم وكذلك للعاملين،

 لتحديد ADDIE نموذج اقتراح موت .للعاملين، التدريبية الاحتياجات تحديد على تدريبي برنامر أي
 (.3303)السراج ، التدريبية الاحتياجات

 
 تهدفللموعفين " حيث  مغرية مبال  دفع بعنوان" أثر (Charness, & Gneezy, 2006)دراسة 
 عمل حضور تدريب مقابل كحافز للموعفين مغرية مبال  دفع أثر إلى التعرف إلى الدراسة هذه

 الناس فريق من يشمل البحث، مجتمع وكان المعنيين، الموعفين أداء تشكيل على ذلك وأثر إضافي،
 كحافز المال من مبل  مقابل وذلك للعمل الإضافي الوقت في الرياضة من نوع لممارسة تشجيعهم تم
 لم لو من الحضور من أعلى لمستوى يقود المال دفع حافز أن تبين :يلي ما النتائر أهم من وكان .لهم
 تصبح أن يمكن حيث بزوالها، يزول موضعي ثر أ له يكون ربما الحوافز تخداماس أن .لهم يدفع

 فعالة تكون ربما التدريب ممارسة ل الزمنية الفترة أن .استمراريتها عدم أو الحوافز بزوال ممارستهم أقل
 لتعم التدريب أو للنشاط الكبيرة الممارسة أن .المحفز بعد زوال تبقى سوف وعادات سلوكيات لتشكيل
 (.3330)العكش،  أكثر ايجابية عادات وسلوكيات إيجاد في الحوافز خطط إنجاح على
 

ستراتيجيات التعيين  (Bernthal and Rioux ,2005)دراسة   : بعنوان "الإستقطاب الأفضل وا 
ونتائجها في تحسين المخرجات المؤسسية "، وطبقت الدراسة على بعض الأعضاء في مركز المعايير 

لموارد البشرية بواشنطن . هدفت الدراسة إلى التعرف على أفضل عمليات الإستقطاب ، التطويرية ل
عضواً ، وأستخدمت الإستبانة لجمع البيانات ، وكان أهم النتائر  023وكانت عينة الدراسة تتكون من 

والتوصيات ، وجود وصف تفصيلي لجميع الوعائف لكي تكون عملية الإستقطاب أفضل وأكثر فعالية 
 (.3300عدوان، (موضوعية. وتكون إستراتيجيات التعيين ذات كفاءة ومخرجاتها، 
 

 من وذلك" والتدريب الاستقطاب، العاملة، القوى تخطيط أثر بعنوان " :(Divine,2005)دراسة  
 وقد قام كندا، في الشرطة خدمات قطاع في البشرية الموارد ممارسات عن صغيرة خلال دراسة

 لتخطيط بالنسبة أنه إلى الدراسة توصلت استبانه، وقد 118 منها وجمع ستبانه،ا 191 بتوزيع المجلس
 المعلومات أنعمة و التخطيط كنماذج أدوات المدراء يستخدمون الضباط مععم فإن البشرية الموارد
 للاستقطاب بالنسبة وأما مكتوبة، البشرية الموارد لتنمية أو إستراتيجية خطة لديهم لأن خططهم لتطوير

 الاستقطاب لسياسات نتيجة وذلك مجنديهم نوعية /جودة عن جدا راضون  80من  أكثر الاختيارو 
 .الجيدة
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 "الصين في العالمية الشركات في البشرية الموارد إدارة استراتيجيات واقع بعنوان" (Li,2003)دراسة 
 المشروبات صناعة قطاع :هما أساسيين قطاعين ضمن البشرية الموارد إدارة ممارسات مقارنة وركزت
 إدارة لاستراتيجيات العام تقيس النموذج التي الافتراضات وضع تم حيث الإلكترونيات، وقطاع الغازية
 البشرية الموارد إدارة وممارسة العامة المتبعة الإستراتيجية بين العلاقة حيث من البشرية الموارد

 الرئيسية الافتراضات من بعضًا لتساند راسةالد نتائر وجاءت .وأدائها المنعمة بيئة كل مع وعلاقتهما
 مع البشرية الموارد إدارة ممارسات تكامل ضرورة على تركز الموارد البشرية،والتي إدارة لاستراتيجيات

ربحية  على قليل أثر لها البشرية الموارد إدارة ممارسات أن النتائر وبينت للمنعمة، الإستراتيجية العامة
 الموارد البشرية إدارة فعالية بين فائدة ذات قوية علاقة هناك تكن لم ولكن "المنعمة أداء" الشركات
 المنعمة. وأداء التقنية

 
 في والأداء البشرية الموارد إدارة ممارسات بين العلاقة بعنوان" :(Fey & Ingamer, 2001)دراسة
 في الاستثمار دور وبالتحديد روسيا في أجنبية لجهات مملوكة مساهمة منعمة وخمس عشرة مائة

يجابية قوية علاقة وجود لتبين الدراسة نتائر جاءت. "الشركات هذه في الأداء تحسين مستوى  في وا 
 بين إيجابية علاقة وجود كذلك النتائر وبينت التابعة، الشركات البشرية وأداء الموارد تطوير ممارسات
 المؤسسي الأداء أن أي أخرى، ةجه من المنعمة وأداء جهة من وتطوير الموعفين   الإدارة تطوير
 وعمل التطوير، شمولية الإيجابية العلاقة لهذه المعززة العوامل الموارد البشرية، ومن تطوير دالة

  (Nankervis,2002 ) الحوافز نعام ووجود الفريق،واللامركزية،
 

 :.التعقيب على الدراسات العربية4.5.3.3
 

ية موضوع إدارة الموارد البشرية من زوايا مختلقة فمنهم من تناول الباحثون في فلسطين والدول العرب
تناولها  في القطاع الخا ، ومنهم من درس واقعها ودرجة ممارستها، ومنهم من سلط الضوء على 
إدارة الموارد البشرية في القطاع العام، ومنهم من درس واقع إدارة الموارد البشرية في منعمات المجتمع 

( في دراسته للتعرف إلى مدى مساهمة وعائف إدارة الموارد البشرية 3303زيد )المدني، حيث تناول 
( وذلك بالتعرف 3303في استدامة منعمات المجتمع المدني في الضفة الغربية، وكذلك  السراج )

 المدراء نعر وجهة من غزة بقطاع الحكومية غير المنعمات في التدريبية الاحتياجات تحديد واقع على
 قطاع غزة ببلديات لعملهم الموعفين وأداء الحوافز بين حيث تناول العلاقة(2007) ، وشرابالتنفيذين

( في تناوله التخطيط الإستراتيجي لبناء الموارد البشرية في الجامعات 3332الكبرى، وكذلك القرشي)
في وكالة  ( فتناول تقييم إجراءات إختيار وتعيين العاملين الإداريين3332السعودية، أما الزرابي )

 الموارد إدارة واقع ( ركزت في دراستها على تحليل3332الغوث الدولية بقطاع غزة، بينما سبير )
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 تطويره. وسبل غزة في قطاع الحكومية غير المؤسسات في البشرية
 

أما الدراسات التي تناولت إدارة الموارد البشرية على مؤسسات القطاع العام، حيث نجد دراسة  أبو 
( في تناوله دور الحوافز المقدمة من وزارة المالية في رفع أداء العاملين فيها من وجهة 3303العيلة)

( في تناوله واقع عملية التوعيف المعمول بها في وزارة التربية 3332نعرهم، وكذلك دراسة العيلة )
 وأثره مكافآتوال الحوافز نعام ( فتناول دور3330والتعليم العالي بمحافعات قطاع غزة ، أما العكش)

غزة، أما  المدهون وأبو  قطاع في الفلسطينية السلطة وزارات في الأداء الوعيفي تحسين في
 الوطنية السلطة في وزارات البشرية الموارد معلومات نعم كفاءة ( فركز على  مدى3330رحمة)

 السلطة مؤسسات في المتبع الأداء تقييم نعام فتناول  تحليل (3332غزة، أما عواد) بقطاع الفلسطينية
  الوطنية الفلسطينية.

 
( حيث تناول 3332أما الدراسات التي تناولت إدارة الموارد البشرية في القطاع الخا ، فنجد ناجي )

دور نعم المعلومات في إمكانية تحقق الرشد في القرارات التي تتخذها الموارد البشرية في كافة 
 واقع تقييم على في دراسته ( فتاول3332ليمن، أما زايد )المستويات التنعيمية في القطاع الخا  با

تطويره، كذلك العبادي  وسبل في فلسطين العاملة المصارف في البشرية الموارد وتنمية إدارة
( فتناول دراسة وتحليل طبيعة العلاقة بين التحديات الإستراتيجية وممارسات إدارة 3330وشعبان)

 ( فتناول في دراسته3330الكوفة(، وكذلك أبو دولة و عبيدات )الموارد البشرية في )معمل اسمنت 
الأردنية، وكذلك موسى   البنوك قطاع في البشرية الموارد إدارة وعائف إستراتيجية واقع استكشاف

 .(في تناوله مدى استخدام الوسائل وتقييمها لاختيار العاملين في المنشات الصناعية3330)
 

 :ات الأجنبية.التعقيب على الدراس1.5.3.3
 

 3332تناول الباحثون في الدول الأجنبية موضوع إدارة الموارد البشرية بزوايا متعددة ففي دراسة )
Sega, )بينما  الزبائن في خدمات للعاملين الاحتياجات وتحديد التدريب أساليب تطبيق آلية تناول ،
 مقابل كحافز للموعفين مغرية مبال  دفع أثر تناولت  (Charness, & Gneezy, 2006)دراسة 

في دراسته     (Bernthal and Rioux ,2005)إضافي، في حين أكد  عمل حضور تدريب
ستراتيجيات التعيين ونتائجها في تحسين المخرجات المؤسسية، وركز  الإستقطاب الأفضل وا 

(Divine,2005) دراسة ، أما " والتدريب الاستقطاب، العاملة، القوى تخطيط في هذه الدراسة أثر
(Li,2003) بينما "الصين في العالمية الشركات في البشرية الموارد إدارة استراتيجيات فتناولت واقع ،

 مائة في والأداء البشرية الموارد إدارة ممارسات بين على العلاقة Fey & Ingamer, 2001)ركز 
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تحسين  في ستثمارالا دور وبالتحديد روسيا في أجنبية لجهات مملوكة مساهمة منعمة وخمس عشرة
 الشركات. هذه في الأداء مستوى

 
 السابقة الدراسات عام على . تعقيب9.5.3.3

 
تناولت موضوع  بنن الدراسات يتضح للدراسات سواء العربية أو الأجنبية، السابق العرض خلال من

لموارد البشرية إدارة الموارد البشرية في قطاعات واتجاهات مختلفة، فمنها ما تناول موضوع واقع إدارة ا
في منعمات المجتمع المدني ومنها ما تناولها في قالب آخر وهو القطاع الخا  والحكومي  والبعض 
الأخر اهتم بالتعرف على بعض الوعائف الاستراتيجية للموارد البشرية وعلاقتها ببعض المتغيرات 

لتنعيمية ونعم المعلومات على كالحوافز ودورها بالأداء ، كذلك التخطيط للموارد البشرية والثقافة ا
درجة ممارسة وعائف إدارة الموارد البشرية، كما وتم تناول موضوع التخطيط الاستراتيجي للموارد 

، وأن الناعر إلى هذه الدراسات يجد بننها دراسات ذات البشرية في بعض المنعمات العامة والخاصة 
نعمات و في نجاح المنعمات وزيادة كفاءتها إدارة الموارد البشرية في المأهمية بالغة في إعهار 

 جديدة أبعاد   لتناول انتهى الآخرون حيث من والانطلاق الحالية تثري الدراسة سوف ا، وأنهوفاعليتها
عامة، وزيادة  بصفة المنعمات أداء تطوير في سبيل إدارة الموارد البشرية، وأنماطها موضوع حول

 قدرتها بكل كفاءة وجدارة .
 

تناولها لمساهمة وعائف إدارة الموارد البشرية في  عن الدراسات السابقة، هو الدراسة هذه يميز وما
مؤسسات القطاع لبنن تكون هذه الدراسة ذات نفع وفائدة  الباحث استقطاب الكفاءات ، ومن هنا ينمل

لباحثين الجدد العام بما فيها من وزارات ومديريات، والجامعات الفلسطينية والدوائر الإدارية فيها، وا
حول موضوع إدارة الموارد البشرية واهمية استقطاب الكفاءات للمساهمة في نجاح المؤسسة والوصول 

 :الدراسة هذه وميزة السابقة الدراسات الى الاهداف المخطط لها وعليه فإن خلاصة
 

 لوعيفي،ا الأداء مستوى على أثر مهم لإدارة الموارد البشرية  أن السابقة الدراسات اعتبرت 
 في والضعف القوة نقاط وتشخي  الكفاءة والفعالية الإدارية  تحقيق مدى للكشف عن وذلك

 .الوعيفي الأداء مستوى
 بعملية إدارة الموارد البشرية   تقوم المنعمات جميع على أن السابقة الدراسات اعتبرت 

 .بوعائفها المختلفة
 الموعفين العام في إدارة الموارد البشرية،وهي دور ديوان  نوعها  الأولى من هي الدراسة هذه 

 .في فلسطين مختلفة أماكن في المجال نفس في مستقبلية لدراسات نقطة انطلاق وستكون



 

2. 

 :السابقة الدراسات من الاستفادة أوجهأما 
 

 المتبعة الإحصائية والأساليب الدراسة منهر اختيار في السابقة الدراسات من الباحث استفاد. 
 الدراسات هذه في البيانات تحليل فيها تمت التي والكيفية اسات،الدر  هذه في. 
 النعري الإطار عرض في السابقة الدراسات من الباحث استفاد. 
 من ناحية الشكل والمضمون. الاستبانة تكوين في السابقة الدراسات من الباحث استفاد 
  وج بنتائر لتعميمها على الوقوف الى ما توصل إليه الباحثين والانطلاق من حيث إنتهوا للخر

 متخذي القرار.
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 الفصل الثالث
______________________________________________________ 

جراءاتها منهجية الدراسة    وا 
 

 المقدمة  1.3
 
ألا وهأأأي الجوانأأأب التوضأأأيحية لكافأأأة الدراسأأأة التأأأي اتبعهأأأا،  إجأأأراءاتتنأأأاول الباحأأأث فأأأي هأأأذا الفصأأأل ي

احل التي تم إعدادها وتنفيذها، وذلك وفق الأصول العلمية للبحث العلمي، من أجل بلوغ الخطوات والمر 
ديوان الموعفين العام في دور حول الهدف العام لهذه الدراسة، والذي يتجلى في توضيح النعرة العامة، 

  تعزيزه. إدارة الموارد البشرية من وجهة نعر المدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية، وآفاق 
 

تبعها الباحث لبلوغ هذا الهدف، ابتداء مأن مأنهر إلذلك فإن السطور الآتية ستوضح كل الخطوات التي 
وآليأأات تطبيقهأأا، والتنكأأد مأأن صأأدقها  ،ومنهجهأأا مجتمعهأأاهأأذه الدراسأأة ونضأأوج فكرتهأأا، ومأأروراً بتحديأأد 

 وصحتها وتنفيذها.
 

  المنهج المستخدم 2.3 
 

دور ديوان الموعفين العام في إدارة الموارد البشرية من وصفي للتعرف على اختار الباحث المنهر ال
يقوم على وصف  وذلك لكون هذا المنهر ،وجهة نعر المدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية 

عن الحالة الراهنة للعاهرة موضوع الدراسة لتحديد طبيعة تلك خصائ  عاهرة معينة، وجمع معلومات 
عرف على العلاقات المتداخلة في حدوث تلك العاهرة ووصفها وتصويرها وتحليل العاهرة والت

)النعيمي كما توجد على أرض الواقع، ويهتم بوصفها وصفاً دقيقاً المتغيرات المؤثرة في نشوئها ونموها 
 (.333والبيياتي، 
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  مجتمع الدراسة3.3  
 

الرقابة  المؤسسات الحكومية  في والمالية للشؤون الإدارية المدراء العامين مجتمع من جميع اليتكون 
 (.3303الموعفين العام من العام )ديوان حسب سجلات  مديراً عاماً ( 20) المالية والإدارية وعددهم

 
  عينة الدراسـة 1.4

 
سعى الباحث إلى اخذ جميع أفراد المجتمع  بنسلوب المسح الشامل نعراً لصغر حجم المجتمع، ولكن 

كذلك عدم اهتمام والتحاقهم في مهمات عمل رسمية،  المدراء العامينعض لعروف عدة منها سفر ب
( استبانه صالحة للتحليل الإحصائي  20تم جمع ) دالبعض منهم في الاجابة على فقرات الأداة ، فق
يما يلي وف. حيث تم اختيار مفردات العينة وفقاً للآتيواعتبرت هذه العينة هي عينة ممثلة للمجتمع . 

 ه العينةخصائ  هذ
 

 المؤهل العلمي للعينة: 1.3جدول 
 

 النسبة المئوية التكرار المؤهل العلمي
 6.4 3 دبلوم متوسط فأقل

 66.0 31 بكالوريس
 23.4 11 ماجستير
 4.3 2 دكتوراه
 100.0 47 المجموع

 
من عينة الدراسة هم من حملة الشهادة الجامعية  %66 نسبته( أن ما 0.0يبين الجدول )

من أفراد  %6.4، في حين تبين أن ما نسبته %23.4تلاها فئة الماجستير بنسبة  ،ى)بكالوريوس(الأول
من مجمل العينة يحملون درجة  %90العينة يحملون درجة الدبلوم،  وهذا يدل على أن أكثر من 

أن  ( حيث نجد3303) زيدوهذا يتفق إذا ما تمت المقارنة مع دراسة  .البكالوريوس والدراسات العليا
 .والدراسات العليا  البكالوريسفراد عينة الدراسة يتمتعون بمؤهلات علمية عالية من حملة أ
 
من أفراد عينة الدراسة هم من حملة تخص  إدارة  %23.2( أن ما نسبته 3.0يبين الجدول )و 

من أفراد العينة  %3.0، وأن ما نسبته %30.0الأعمال ، تلاها فئة تخص  المحاسبة بنسبة 
تخصصات أخرى  %30.0مالية، في حين أن  %2.2ون درجة البكالوريس في التسويق، وأن يحمل
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والعلاقات العامة والحقوق ،  ويؤكد الباحث هنا  أن هنالك انسجام ما بين تخصصات أفراد العينة من 
 المدراء العامون وبين طبيعة عملهم وارتباطاتهم بقانون الخدمة المدنية وبتخص  الوزارات.

 
 للعينة التخص : 3.0 جدول

 
 النسبة المئوية التكرار التخصص 

 40.4 19 ادارة أعمال
 21.3 10 محاسبة
 2.1 1 تسويق
 8.5 4 مالية
 27.7 13 أخرى

 100.0 47 المجموع
 

 سنوات الخبرة العملية للعينة.: 0.0جدول 
 

 النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة
سنوات 2اقل من   3 6.4 

نواتس03-2من   5 10.6 
سنوات فنكثر 03من   39 83.0 

 100.0 47 المجموع
 

ومفاد  سنوات03أكثر من من أفراد العينة من سنوات خبرتهم  %20( أن ما نسبته 0.0يبين الجدول )
في حين  ذلك من وجهة نعر الباحث أن هذا دليل على ارتباط الترقيات بالمسار الوعيفي للموعفين، 

وأن العدد القليل منهم سنوات خبرتهم  سنوات،03-2خبرتهم تتراوح ما بينمنهم سنوات  %03.2أن 
 سنوات. 2أقل من 

 
 .تصنيف المؤسسات: 2.0جدول 

 
 النسبة المئوية التكرار تصنيف المؤسسات

 53.2 25 وزارة
 46.8 22 مؤسسات حكومية غير وزارية

 100.0 47 المجموع
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لمدراء العامون يعملون في مؤسسات حكومية وزارية امن  %20.3( أن ما نسبته 2.0يبين الجدول )
يعملون في مؤسسات  هممن %22.2في حين أن  بعدد الوزارات ضمن تشكيلة مجلس الوزراء، 

 حكومية غير وزارية.
 

  الدراسـة تاو أد 9.4
 

تمام هذه الدراسة وبلوغ أهدافها قام الباحث باستخدام أداتين كا نتا كما من اجل جمع البيانات وتحليلها وا 
 يلي:

 
الأداة الأولى: الاستبانه، حيث قام الباحث بعد الاطلاع على الأدب السابق المتعلق بالدراسة  أولا: 

جراء الزيارات الميدانية الضرورية للتعرف على واقع إدارة الموارد البشرية في ديوان الموعفين العام ،  وا 
الاستفادة ب يم استبانه تكونت من أربعة أقساموالاطلاع على بعض الدراسات السابقة قام الباحث بتصم

وعلى ذلك فقد قسمت  من محاضرات وورش عمل ودورات حضرها الباحث في  إدارة الموارد البشرية.
 الاستبانة إلى أربعة أقسام كما يلي:

 
 .القسم الأول: الفقرة الإرشادية 
 .القسم الثاني: البيانات الأولية الخاصة بالمستجيب 
 وتضمن مجالات الدراسة وهي:ثالثالقسم ال : 

 
o   محور دور ديوان الموعفين في تحليأل وتصأميم العمأل فأي المؤسسأات الحكوميأة وخصأ

 (.03-0له الفقرات من )
o  محأأأأور دور ديأأأأأوان المأأأأأوعفين فأأأأأي التخطأأأأأيط للمأأأأأوارد البشأأأأأرية فأأأأأي المؤسسأأأأأات الحكوميأأأأأة

 (.02-00وخص  له الفقرات من )
o  دارة هيكأأأأل الأجأأأأور فأأأأي المؤسسأأأأات محأأأأور دور ديأأأأوان المأأأأوعفين فأأأأي تقيأأأأيم الوعأأأأائف وا 

 (.32-.0الحكومية وخص  له الفقرات من )
o  محأور دور ديأوان المأوعفين فأي التوعيأف  فأي المؤسسأات الحكوميأة وخصأ  لأه الفقأرات

 (.02-.3من )
o  محأأور دور ديأأوان المأأوعفين فأأي تقأأديم الحأأوافز للمأأوارد البشأأرية فأأي المؤسسأأات الحكوميأأة

 (.22-.0ن )وخص  له الفقرات م
o  محأأور دور ديأأوان المأأوعفين فأأي تأأدريب وتنهيأأل المأأوارد البشأأرية فأأي المؤسسأأات الحكوميأأة
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 (.22-22وخص  له الفقرات من )
o  محأأأأور دور ديأأأأوان المأأأأوعفين فأأأأي تقيأأأأيم أداء المأأأأوارد البشأأأأرية فأأأأي المؤسسأأأأات الحكوميأأأأة

 (.22-20وخص  له الفقرات من )
 

 ن أهم المعيقات التي تحد من تطور  عمل ديوان القسم الرابع: وتضمن أسئلة مفتوحة تبي
 الموعفين العام في إدارة الموارد البشرية لدى المؤسسات الحكومية، وكذلك آليات تطويره. 

 
جراء المقابلة الضرورية ثانيا:  الأداة الثانية: المقابلة حيث قام الباحث بتصميم دليل مقابلة خا  به، وا 

والحصول على البيانات الضرورية لتحقيق أهداف الدراسة من خلال  مع رئيس ديوان الموعفين العام 
أهم المعيقات التي تحد من تطور عمل ديوان الموعفين العام في إدارة الموارد البشرية لدى سؤاله عن 

 المؤسسات الحكومية، وكذلك آفاق تعزيز عمل ديوان الموعفين العام 
 

  صدق أداة الدراسة .1.5.1
 

، وعلأأأأأأى (3303، الأأأأأأدعيلرصأأأأأألًا )أة إذا مأأأأأأا قاسأأأأأأت مأأأأأأا وضأأأأأأعت لقياسأأأأأأه يقأأأأأأال لأأأأأألأداة أنهأأأأأأا صأأأأأأادق
تأأأأأأم عأأأأأأرض الاسأأأأأأتبانة بصأأأأأأورتها الأوليأأأأأأة علأأأأأأى مجموعأأأأأأة مأأأأأأن المحكمأأأأأأين ممأأأأأأن لهأأأأأأم صأأأأأألة ذلأأأأأأك 

للتنكأأأأأأأد مأأأأأأأن أن الفقأأأأأأأرات  الإداريأأأأأأأة والتنمويأأأأأأأةومأأأأأأأن ذوي الخبأأأأأأأرات والتخصصأأأأأأأات  ،بالبحأأأأأأث العلمأأأأأأأي
، وكأأأأذلك صأأأأياغتها اللغويأأأأة، وأنهأأأأا تحقأأأأق الدراسأأأأة مجأأأأالاتمأأأأن  مجأأأأالالتأأأأي تضأأأأمنتها مناسأأأأبة لكأأأأل 
 .الغرض الذي صممت لأجله

 
لمعرفأأأأأأة المشأأأأأأكلات التأأأأأأي قأأأأأأد تواجأأأأأأه المسأأأأأأتجيب علأأأأأأى الاسأأأأأأتبانة، ومأأأأأأدى فهمهأأأأأأم لفقراتهأأأأأأا بغيأأأأأأة و 

تعأأأأأأديلها، وكأأأأأأذلك مأأأأأأن اجأأأأأأل زيأأأأأأادة موضأأأأأأوعية الدراسأأأأأأة، حيأأأأأأث لاحأأأأأأع الباحأأأأأأث اجتهأأأأأأادات مختلفأأأأأأة 
 د الباحأأأأأث جأأأأأزءا منهأأأأأا بعأأأأأد المناقشأأأأأة مأأأأأع بعأأأأأضواعتمأأأأأ ،وحأأأأأذف او إضأأأأأافة ،للمحكمأأأأأين مأأأأأن تعأأأأأديل

عأأأأأادة المحكمأأأأأين، ، لتجنأأأأأب نقأأأأأاط الضأأأأأعف ولتعزيأأأأأز نقأأأأأاط القأأأأأوة  المجأأأأأالاتتوزيأأأأأع الفقأأأأأرات علأأأأأى  وا 
 وأخيراً الأخذ بنية ملاحعات مناسبة، وفي ضوء ملاحعاتهم تم ما يلي :

 
 .حذف بعض الفقرات 
 .إضافة بعض الفقرات 
 عادة صياغته ،تعديل بعض العبارات  ا لتعطي المدلول المقصود منها.وا 
  التي تنتمي إليها العبارات بدقة. المجالاتتحديد  
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  ثبات الأداة .1.5.1
 

يعرف ثبات الأداة بننه درجة التوافق في علامات مجموعة من الأفراد عند تكرار تطبيق الاختبار، أو 
تكونت الاستبانة ، وعلى ذلك (.333، النعيمي، والبياتي)صورة منه مكافئة له على نفس المجموعة 

أساسية، حددت أوزانها حسب سلم  مجالات سبعة( فقرة فعليه موزعة على 22بصورتها النهائية من )
المؤهل )متغيرات مستقلة صنفها الباحث على النحو الآتي:  أربعةليكرت الخماسي بالإضافة إلي 

 ( .تصنيف المؤسسة، سنوات الخبرةالعلمي، التخص ، 
 
-(Cronbach-Alphaألفا)–ة الدراسة ، تم حساب معامل الثبات كرونباخللتحقق من ثبات أدا و

وذلك من خلال توزيع فقرات الأداة، البال   ،(Consistencyباعتباره مؤشراً على التجانس الداخلي )
، حيث تبين أن الأداة تتمتع كعينة استطلاعية ( 02( فقرة على عينة ثبات قوامها )22عددها )

الفرعية وعلى الأداة الكلية، إذ بل  معامل  المجالاتوذلك على مستوى  ،ة نسبياً بمعاملات ثبات عالي
 .( %97الثبات للأداة الكلية )

 
  إجراءات تطبيق الدراسة  6.4

 
دور ديوان الموعفين العام في إدارة بعد الإطلاع على الأدبيات السابقة تم تصميم الإستبانة لمعرفة 

لمدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية في الضفة الغربية، وآفاق الموارد البشرية من وجهة نعر ا
ا على أفراد العينة بطريقة المقابلة الشخصية، ه، وبعد تصميم الإستبانة بصورتها النهائية تم توزيعتعزيزه

 وعلى هذا تكون الدراسة قد مرت بالمراحل التالية:
   

  د مشكلة الدراسة. جمع المعلومات والبيانات التي تساعد في تحدي 
   تحديد مشكلة الدراسة من قبل الباحث التي أراد معالجتها وقام بصياغتها على شكل سؤال

بصياغة فرضية  وأسئلة فرعية منبثقة عنها، وقام الباحث ،متعلق بمشكلة الدراسة  رئيس
 رئيسية للدراسة وفرضيات فرعية. 

  وقام بتوضيح حجم العينة  ،من هذا المجتمع قام الباحث بتحديد مجتمع الدراسة واختيار العينة
 وأسلوب اختيارها. 

   قام الباحث بجمع البيانات والمعلومات المطلوبة من المبحوثين بواسطة أداة الدراسة التي
 بطريقة منعمة ودقيقة.   الاستبانةاختارها وهي 
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  اسأأتخراج النتأأائر و  ،اسأأتبانه( 20وعأأددها ) بتفريأأ  الاسأأتجابات،بعأأد جمأأع البيانأأات قأأام الباحأأث
بتفسأأير النتأأائر والتعليأأق للمعالجأأات الإحصأأائية، ثأأم قأأام  (SPSSبالاسأأتعانة ببرنأأامر التحليأأل )

 ومن ثم استخل  التعميمات والاستنتاجات والتوصيات منها.  ،عليها
 

  أساليب المعالجة الإحصائية 0.4
 

دخالهأأأأا إلأأأأى الحاسأأأأب تفريأأأأ  اسأأأأتجابات أفأأأأراد ا، و بعأأأأد جمأأأأع الاسأأأأتبيانات مأأأأن عينأأأأة الدراسأأأأة لعينأأأأة وا 
بهأأأأأأدف الحصأأأأأأول علأأأأأأى معالجأأأأأأات إحصأأأأأأائية ( spssالآلأأأأأأي، تأأأأأأم معالجتهأأأأأأا باسأأأأأأتخدام برمجيأأأأأأة الأأأأأأأ )

لأأأأأأذلك بعأأأأأأد تحويأأأأأأل اسأأأأأأتجابات أفأأأأأأراد العينأأأأأأة علأأأأأأى السأأأأأألم  ،وصأأأأأأفية دقيقأأأأأأة لتلأأأأأأك البيانأأأأأأات المتأأأأأأوفرة
ت المعياريأأأأأأأأة والانحرافأأأأأأأأا ،المتوسأأأأأأأأطات الحسأأأأأأأأابيةالتوزيعأأأأأأأأات التكراريأأأأأأأأة، و الخماسأأأأأأأأي، تأأأأأأأأم حسأأأأأأأأاب 

 .بهدف الإجابة عن أسئلة الدراسة
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 الفصل الرابع
______________________________________________________ 

  عرض النتائج ومناقشتها
 

 المقدمة   4.1
 

 دور يتناول هذا الفصل عرضاً للنتائر التي تم التوصل إليها في هذه الدراسة، والتي هدفت للتعرف إلأى
ن الموعفين العام في إدارة الموارد البشرية من وجهة نعر المدراء العامين للشأؤون الإداريأة والماليأة ديوا

وفح  ما إذا كان هذا الدور يختلف باختلاف كل من متغيأر المؤهأل  في الضفة الغربية، وآفاق تعزيزه
 .سنوات الخبرة، وتصنيف المؤسساتالعلمي، والتخص ، و 

 
 :جابة عن أسئلة الدراسة ومناقشتهاالنتائج المتعلقة بالإ .1.1.1

 
ديأأأأوان دور  مأأأأا الإجابأأأأة عأأأأن سأأأأؤال الدراسأأأأة الأأأأرئيس والمتعلأأأأق بمشأأأأكلة الدراسأأأأة: الأأأأذي يأأأأن  علأأأأى "

المأوعفين العأأام فأي إدارة المأأوارد البشأرية مأأن وجهأأة نعأر المأأدراء العأامين للشأأؤون الإداريأة والماليأأة فأأي 
 ؟  الضفة الغربية، وآفاق تعزيزه

 
 

جابأأأأة عأأأأن سأأأأؤال الدراسأأأأة الأأأأرئيس ، ولتسأأأأهيل عمليأأأأة عأأأأرض النتأأأأائر، فقأأأأد تأأأأم اسأأأأتخراج مأأأأن أجأأأأل الإ
مجموعأأأأأأأة مأأأأأأأن الأسأأأأأأأئلة الفرعيأأأأأأأة المنبثقأأأأأأأة عأأأأأأأن مشأأأأأأأكلة الدراسأأأأأأأة، وذلأأأأأأأك باسأأأأأأأتخراج المتوسأأأأأأأطات 

، وتأأأأأأأأم توزيأأأأأأأأع ولمجالاتهأأأأأأأأاالحسأأأأأأأأابية والانحرافأأأأأأأأات المعياريأأأأأأأأة ودرجأأأأأأأأة التقأأأأأأأأدير لفقأأأأأأأأرات الاسأأأأأأأأتبانه 
 -درجات التقدير كما يلي:

 
 لتسهيل عملية عرض النتائر، فقد تم  إعادة توزيع درجات السلم الخماسي كما ينتي: 
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 قليلة جدا قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جدا درجات الاستجابة

 0 3 0 2 2 درجة الاستجابة

 1.99-1 2.99-2 3 3.99-3.01 4.99-4 المتوسط الحسابي

 
م استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية من أجل الإجابة على سؤال مشكلة الدراسة فقد ت
  -ودرجة الاستجابة والجدول التالي يوضح ذلك:

 
: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة التقأدير لاسأتجابات أفأراد عينأة الدراسأة 0.2جدول 

 الدراسة ومحورها الكلي. لمحورعلى 
 

المتوسط  محاور الدراسة الرقم
 بيالحسا

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الاستجابة

 كبيرة 0.701 3.5362 محور تحليل وتصميم العمل 0
 كبيرة 0.362 3.1460 محور التخطيط للموارد البشرية 3
 كبيرة 0.835 3.2447 محور تقييم الوعائف وهيكل الأجور 0
 كبيرة 0.763 3.8830 محور التوعيف والتعيين 2
 كبيرة 1.068 3.0274 الحوافزمحور  2
 كبيرة 0.877 3.5493 محور التدريب والتنهيل 2
 كبيرة 0.785 3.8416 محور تقييم الأداء 0

 كبيرة 0.617 3.2112 المجال الكلي 
 

المأدراء العأامين للشأؤون ( أن المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينأة مأن 0.2) يتضح من جدول
بمتوسأأط  تحليأل وتصأميم العمألكانأت علأأى التأوالي: فأي محأور  حأول محأاور الدراسأة الإداريأة والماليأة 
(، وفأي 0.02بمتوسأط حسأابي مقأداره ) التخطأيط للمأوارد البشأرية(،  وفي محور 0.20حسابي مقداره )

 التوعيأف والتعيأين(، وفأي محأور 0.32بمتوسأط حسأابي مقأداره ) تقييم الوعأائف وهيكأل الأجأورمحور 
(، وفأي محأور  0.33)  بمتوسأط حسأابي قأدرة الحأوافزي محأور (، وفأ0.22بمتوسأط حسأابي مقأداره )

 (0.22، وفأي محأور تقيأيم الأداء بمتوسأط حسأابي قأدره)(0.22بمتوسط حسابي قأدره) التدريب والتنهيل
( وبدرجأة كبيأرة، وهأذا يأدل علأى أن المحأاور 0.30كما وحعيت الدرجة الكلية بمتوسط حسابي مقداره )

العأام فأي إدارة المأوارد البشأرية مأن وجهأة نعأر المأدراء العأامين للشأؤون بدور ديأوان المأوعفين الخاصة 
  %22.3بلغت  وبنسبة مئوية الإدارية والمالية حعي بمستوى قبول عالية 



 

2. 

 الإجابة عن تفرعات سؤال الدراسة الأول من حيث :
 

 مأأن  دور ديأأوان المأأوعفين العأأام فأأي إدارة المأأوارد البشأأرية علأأى محأأور تحليأأل وتصأأميم العمأأل
من أجأل الإجابأة علأى . وجهة نعر المدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية في الضفة الغربية

الفأأأأرع الأول مأأأأن سأأأأؤال الدارسأأأأة الأول فقأأأأد تأأأأم اسأأأأتخراج المتوسأأأأطات الحسأأأأابية والانحرافأأأأات 
 المعيارية ودرجة الاستجابة والجدول التالي يوضح ذلك: 

 
نحرافات المعيارية ودرجة الاستجابة لاستجابات أفراد عينأة علأى : المتوسطات الحسابية والا3.2جدول 

 تحليل وتصميم العملفي  ديوان الموعفين العام دور محور 
 

المتوسط  نص الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقدير

الديوان هو المسؤول الأول عن نعام جداول تشكيلات الوعائف   .4
 في المؤسسات الحكومية. 

3.9787 1.093 
 كبيرة

 قليلة 1.267 2.7872 يسهم الديوان في إعداد )الوصف الوعيفي(.  .3
ديوان الموعفين العام هو شريك رئيس في إعداد الهياكل التنعيمية   .4

 للمؤسسات الحكومية.
3.3191 1.217 

 كبيرة

مع  يعمل الديوان على تحقيق التوافق بين الهيكل التنعيمي  .1
 وعيفية.الوصف والمواصفات ال

3.4255 1.037 
 كبيرة

 كبيرة 1.121 3.2979 يراعي الديوان المرونة في الهياكل التنعيمية للمؤسسات الحكومية.  .9
 كبيرة 0.840 3.8936 يطبق الديوان قانون الخدمة المدنية لضمان حقوق الموعفين .  .6
 كبيرة 0.880 3.9149 يطبق الديوان قانون الخدمة المدنية لضمان بواجبات الموعفين .  .0
يصادق ديوان الموعفين العام على تطبيق بنود قانون الخدمة   .8

 المدنية على موعفي القطاع العام.
3.9787 0.846 

 كبيرة

 كبيرة 0.929 3.5319 يراعي الديوان الاعتبارات القانونية داخل وخارج بيئة العمل.  .5
ية يضع الديوان معايير للرقابة مرتبطة بنهداف المؤسسات الحكوم  .41

 منسجمة مع القانون.
 كبيرة 1.004 3.2340

 كبيرة 0.701 3.5362 الدرجة الكلية
 ( درجات.2أقصى درجة للاستجابة ) 
 

الوصأأأف والمواصأأأفات الوعيفيأأأة يوضأأأح  للعمأأألتحليأأأل وتصأأأميم ( أن هنالأأأك 3.2يتضأأأح مأأأن الجأأأدول )
 على هذا المحور ضمن ، وهذا ما أعهرته استجابات أفراد العينة  لجميع الوعائف في دولة فلسطين
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 ( وبدرجة تقدير كبيرة.03-0الفقرات )
 

تحليل وتصميم العمل وبناءً على ذلك نلاحع أن الفقرة والتي حعيت بنعلى متوسط حسابي في محور 
الديوان هو المسؤول الأول عن نعام جداول " على التوالي نصهما، والتي والثامنه كانت الفقرة الأولى

و" يصادق ديوان الموعفين العام على تطبيق بنود  "،لمؤسسات الحكومية تشكيلات الوعائف في ا
(، وبدرجة 0..0بمتوسط حسابي قدره ) احيث حعيت قانون الخدمة المدنية على موعفي القطاع العام"

فاعل لديوان الموعفين العام في إعداد جدول كبيرة، ويعزو الباحث ذلك إلى أن هنالك دور  تقدير
فية لجميع الوعائف المدرجة وفق قانون الموازنة العامة حيث أن أفراد مجتمع الدراسة التشكيلات الوعي

من قبل ديوان الموعفين العام كما أنشن ديوان الموعفين العام إدارة  هم رؤساء للجان الفنية المشكلة
إعداد عامة تحت مسمى الإدارة العامة للتخطيط والتشكيلات الوعيفية يكون دورها المضي قدماً في 

جدول معتمد وفق هيكلية الوزارات والدوائر الحكومية تحدد فيه المواقع الإشرافية المشغولة والشاغرة، 
ووزن الوعائف من الناحية المالية وفقاً لسلم الرواتب والأجور كذلك الاحتياجات من الموارد البشرية 

ع الوزارات في الحكومة وعدد المحالين على التقاعد ضمن برنامر محوسب والكتروني يربط جمي
الفلسطينية وكذلك المؤسسات والدوائر الغير حكومية ضمنه بحث تكون هذه الإدارة العامة هي المنعم 
بالتعاون والشراكة مع الوزارات، كذلك اتفق جميع أفراد عينة الدراسة على أن ديوان الموعفين العام 

القانون قد تم المصادقة عليه في العام يصادق على تطبيق بنود قانون الخدمة المدنية، حيث أن 
ضمن لوائح منعمة له تبين حقوق وواجبات  3332وتم وضع تعديلات عليه في العام  2..0

( ، ومع دراسة العبادي 3303وهذه الدراسة تتفق مع دراسة زيد) الموعفين في قطاع الخدمة المدنية
ض مع دراسة دراسة موسى  ، ومع وتتعار (Li,2003)( ، وتتعارض مع دراسة 3330وشعبان)

(3330) 
 

والتي  الأولىكانت الفقرة تحليل وتصميم العمل أما الفقرة والتي حعيت بنقل متوسط حسابي  لمحور 
"، حيث حعيت بمتوسط حسابي قدره يسهم الديوان في إعداد )الوصف الوعيفي(.تن  على" 

إعداد بطاقات الوصف الوعيفي  عملية(، وبدرجة قليلة ، ويعزو الباحث ذلك إلى أن هنالك 3.02)
عمل  بإعداد بطاقات موحدة  منهجهالموحدة جاءت في مرحلة متنخرة والآن يقوم الديوان ضمن 

للوصف والمواصفات الوعيفية ضمن لجنة شكلها رئيس ديوان الموعفين العام بعضوية الديوان 
وج ببطاقات وصف للخر  اجتماعاتالحكومية وتقوم اللجنة وبشكل أسبوعي بعقد  والمؤسسات

، وهذه الدراسة تتفق مع دراسة أبو ومواصفات وعيفية موحدة لكافة الوعائف في الدولة الفلسطينية
، وتتعارض مع دراسة  (Bernthal and Rioux ,2005)(، ومع دراسة 3330دولة، عبيدات )
 .(3330دراسة موسى  )



 

00 

لعمأأل ، فقأأأد كأأان المتوسأأأط الحسأأابي لهأأأا أمأأا بالنسأأأبة للدرجأأة الكليأأأة المتعلقأأة بمحأأأور تحليأأل وتصأأأميم ا
، وبدرجأأة كبيأأرة، ويعأأزو الباحأأث هأأذا إلأأى أن هنالأأك دور بأأارز لأأديوان %03.2( وبأأوزن نسأأبي 0.20)

المأأوعفين العأأام فأأي إدارة المأأوارد البشأأرية  ولا سأأيما تحليأأل وتصأأميم العمأأل ، الأمأأر الأأذي يوحأأد معأأايير 
عأأأداد بطاقأأات وصأأأف وعيفأأي متطأأأورة تنسأأأجمالعمأأل  مأأأن المأأأوارد  واحتياجأأات المؤسسأأأات الحكوميأأة  وا 

البشرية على هيكلها التنعيمي ، حيث يقوم الديوان بعقأد ورش العمأل والمأؤتمرات واللجأان بهأدف وضأع 
تتعأأدد أسأأاليب جمأأع البيانأأات بغأأرض تحليأأل  قواعأأد وضأأوابط لعمليأأة تحليأأل وتصأأميم العمأأل مأأن خأألال

مأأن خأألال  اسأأتخدام الأسأأاليب اللازمأأة  سأأواء المقأأابلات  العمأأل، وذلأأك لجمأأع البيانأأات اللازمأأة للتحليأأل
فحأأ  سأأجلات الأداء، وغيرهأأا، حيأأث   نمأأاذج الاستقصأأاء، و  الملاحعأأة المباشأأرة، و  الشخصأأية، و

شاغل الوعيفة بالمهام الموجودة في الوعيفة، وبالسلطات والعلاقأات  يسعى الديوان الى العمل بتعريف 
علأى مواصأفات شأاغل الوعيفأة المحأددة فأي الوصأف، و يأتم تحديأد أجأر  ، و يتم اختيار العاملين بنأاء

الوعيفأأة بنأأاء علأأى مأأا يعكسأأه وصأأف الوعيفأأة مأأن أهميأأة لهأأا انعكاسأأاً لسأألم الرواتأأب المأأدرج فأأي قأأانون 
، كمأأأا يأأأربط الأأأديوان عمليأأأة تحليأأأل العمأأأل بتحديأأأد الاحتياجأأأات  3332( لسأأأنة 2الخدمأأأة المدنيأأأة رقأأأم )
والمأرتبط أيضأأاً  مأا يسأتطيع أن يقأأوم بأه الفأرد مأن مهأام مأأذكورة فأي وصأف الوعيفأةالتدريبيأة بنأاء علأى 

 بترقية الموعف العام في قطاع الخدمة المدنية.
 

  دور ديوان المأوعفين العأام فأي إدارة المأوارد البشأرية علأى محأور التخطأيط للمأوارد البشأرية مأن
 .الضفة الغربيةوجهة نعر المدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية في 

 
مأأن أجأأل الإجابأأة علأأى الفأأرع الثأأاني مأأن سأأؤال الدارسأأة الأول فقأأد تأأم اسأأتخراج المتوسأأطات الحسأأابية 

 والانحرافات المعيارية ودرجة الاستجابة والجدول التالي يوضح ذلك: 
 

نة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الاستجابة لاستجابات أفراد عي أ:-0.2جدول 
 دور ديوان الموعفين العام في التخطيط للموارد البشرية.على محور 

 

المتوسط  نص الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقدير

 قليلة جدا 0.362 1.396 يحدد ديوان الموعفين العام الاحتياجات الكمية من الأفراد.  .0
 قليلة 1.190 2.872 من الأفراد.يحدد ديوان الموعفين العام الاحتياجات النوعية   .3
يوفر الديوان البيانات الكاملة عن مصادر الموارد البشرية   .0

 للمؤسسات الحكومية.
 كبيرة 1.124 3.319
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الاستجابة لاستجابات أفراد عينة  ب:-0.2جدول 
 طيط للموارد البشرية.دور ديوان الموعفين العام في التخعلى محور 

 

المتوسط  نص الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقدير

يعمل الديوان على الاستفادة القصوى من الكفاءات البشرية المتاحة   .2
 للمؤسسات الحكومية.

 كبيرة 1.168 2.936

يصادق الديوان على توزيع الموارد البشرية على الوعائف التي   .2
 بيعة عمل المؤسسات الحكومية.تتناسب مع ط

 كبيرة 1.026 3.234

يعمل الديوان على تحقيق التكامل والتنسيق بين مختلف المؤسسات   .2
 الحكومية.

 كبيرة 0.977 3.148

يقوم الديوان بالاتصال المستمر مع المؤسسات الحكومية فيما يتعلق   .0
 بتخطيط الموارد البشرية )وزارة التخطيط، مجلس الوزراء(

 كبيرة 0.971 3.276

يشارك الديوان المؤسسات الحكومية في نشاطات مختلفة )ورش   .2
عمل، لجان، اجتماعات دورية( مع مختلف المستويات الإدارية في 

 المؤسسات الحكومية لإعداد خطط للموارد البشرية.
3.531 0.974 

 كبيرة

 كبيرة 0.362 3.1460 الدرجة الكلية
 ( درجات2أقصى درجة للاستجابة ). 
 

، وهذا ما  ديوان الموعفين العام يقوم بالإعداد والتخطيط للموارد البشرية( أن 0.2يتضح من الجدول )
 (، وبدرجة استجابة كبيرة.2-0أعهرته استجابات أفراد العينة ضمن الفقرات )

 
التخطيط للموارد بناءً على ذلك نلاحع أن الفقرة والتي حعيت بنعلى متوسط حسابي في محور 

يشارك الديوان المؤسسات الحكومية في نشاطات ، والتي تن  على" الثامنةكانت الفقرة ية البشر 
مختلفة )ورش عمل، لجان، اجتماعات دورية( مع مختلف المستويات الإدارية في المؤسسات الحكومية 

 كبيرة ، تقدير( وبدرجة 0.20"، حيث حعيت بمتوسط حسابي قدره )لإعداد خطط للموارد البشرية.
ما يقوم به ديوان الموعفين عزو الباحث ذلك إلى أن الى افراد عينة الدراسة لديهم وعي وادراك تجاه وي

العام في مشاركة جميع المؤسسات بشقيها الوزارية وغير الوزارية في ورش العمل وللجان والاجتماعات 
فلسطينية على جميع الدورية والتي يكون هدفها تطوير وتنمية الكادر البشري في مؤسسات الدولة ال

والتعيين والاستقطاب وتقييم  والأجورالأصعدة سواء التخطيط والتنبؤ الوعيفي والتدريب وسلم الرواتب 
 ، وهذه ضمن نعام متبع لمنسسة العمل في ديوان الموعفين العام العامين ومتابعتها تالأداء ومشكلا
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  .(3332(، ومع دراسة ناجي)3303الدراسة تتفق مع دراسة زيد)
 

محور التخطيط للموارد (أن الفقرة التي حعيت بنقل متوسط حسابي في 0.2كما ونجد من جدول )
يحدد ديوان الموعفين العام الاحتياجات الكمية من ، والتي تن  على" الأولىكانت الفقرة  البشرية
لك الى ان ، ويعزو الباحث ذقليلة جداً (، وبدرجة .0.0"، حيث حعيت بمتوسط حسابي قدره )الأفراد 
قدرة تحديد الديوان من لاحتياجات الكمية من  عينة الدراسة لديهم مستويات متنوعة ومتباينة حول أفراد

الأفراد، حيث أن الديوان هو شريك وليس مؤسسة منفردة في قراراتها وبالتالي لا يستطيع الديوان القيام 
والإشراف على الموارد البشرية في دولة  بني عمل لوحده بالرغم من أنه هو المسؤول الأول عن الإدارة

فلسطين، ولكن يؤكد الباحث هنا بننه إذا ما طبقت خطة الديوان في الانتهاء من الإعداد لجداول 
التشكيلات الوعيفية فإن ذلك سيكون له مردود حقيقي في عملية إدارة الموارد البشرية في مؤسسات 

ائض والعجز وتلافي الفجوة في عملية التخطيط للموارد وفي عملية تحديد الف القطاع العام الحكومي 
(، ومع دراسة 3332(، ووتتعارض مع دراسة شبير)3332دراسة القرشي) وهذا يتفق مع  البشرية

(Divine,2005). 
 

، فقد كان المتوسط الحسابي لها التخطيط للموارد البشرية أما بالنسبة للدرجة الكلية المتعلقة بمحور 
لديوان ، وبدرجة كبيرة، ويعزو الباحث هذا إلى ان هنالك دور بارز %20نسبي ( وبوزن 0.02)

ولا سيما التخطيط لها ، الأمر الذي يوحد معايير العمل  الموعفين العام في إدارة الموارد البشرية 
في العمل  إجراءاتيسهل  مما ضمن نماذج إدارية عصرية مبنية على خطط استرراتيجية وتنفيذية

بإنجاز الهيكل التنعيمي من خلال وعليه قام ديوان الموعفين العام . عام الفلسطينيالقطاع ال
اجتماعات تشاركية من خلال الخطط الاستراتيجية للديوان واستحداث عدد من الإدارات العامة ذات 

للرقابة العلاقة وهي الإدارة العامة للتخطيط الوعيفي وجداول التشكييلات الوعيفية، كذلك الإدارة العامة 
الخارجية، واقتران الهيكل التنعيمي ببطاقات الوصف الوعيفي واعداد التنبؤات الوعيفية من خلال 

)التقرير السنوي، ديوان  حساب عب العمل لجميع المؤسسات الحكومية بالتعاون مع ممولين خارجيين
 (3300/3303الموعفين العام، 

 
 لبشرية علأى محأور تقيأيم الوعأائف وهيكأل الأجأور دور ديوان الموعفين العام في إدارة الموارد ا

 .من وجهة نعر المدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية في الضفة الغربية
 

مأأن أجأأل الإجابأأة علأأى الفأأرع الثالأأث مأأن سأأؤال الدارسأأة الأول فقأأد تأأم اسأأتخراج المتوسأأطات الحسأأابية 
 يوضح ذلك: والانحرافات المعيارية ودرجة الاستجابة والجدول التالي 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الاستجابة لاستجابات أفراد عينة على : 2.2جدول 
 دور ديوان الموعفين العام في تقييم الوعائف وهيكل الأجور.محور 

 

المتوسط  نص الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 درجة التقييم المعياري

لحكومية في تحديد احتياجاتها يشرف الديوان على الدوائر ا  .4
 الوعيفية وفق جدول تشكيلات الوعائف

 كبيرة 1.081 3.297

يصادق ديوان الموعفين العام على هياكل أجور الموارد البشرية   .3
 في المؤسسات الحكومية.

 كبيرة 1.096 3.404

يصادق الديوان على أي علاوات مالية منسجمة مع قانون الخدمة   .4
 المدنية.

 كبيرة 1.101 3.702

يتابع الديوان مسائل ملء الشواغر في الدوائر الحكومية بالتنسيق   .1
 مع وزارة المالية

 كبيرة 1.154 3.404

مراجعة هيكل الأجور بشكل يتناسب مع سوق العمل في   .9
 المؤسسات الحكومية.

 كبيرة 1.111 2.936

تحديث البرامر والسياسات المالية المتعلقة بالموارد البشرية   .6
 لتنسيق مع وزارة المالية.با

 كبيرة 1.227 3.191

التعويض العادل المادي عن الجهد المبذول للموارد البشرية حسب   .0
 كبيرة 1.223 2.936 بنود القانون.

التعويض العادل المعنوي عن الجهد المبذول للموارد البشرية   .8
 حسب بنود القانون.

 قليلة 1.272 2.893

 قليلة 1.390 2.744 احتساب بدل العمل الاضافي. يقوم الديوان بالعمل على   .5
 كبيرة 0.894 3.936 يصادق الديوان على بدل المواصلات الثابته.  .41

 كبيرة 0.835 3.244 الدرجة الكلية
 ( درجات.2أقصى درجة للاستجابة ) 
 

في ر ديوان الموعفين العام في تقييم الوعائف وهيكل الأجو دور ل( أن هنالك 2.2يتضح من الجدول )
(، وبدرجة استجابة 03-0، وهذا ما أعهرته استجابات أفراد العينة ضمن الفقرات )المؤسسات الحكومية

 كبيرة.
 

تقييم الوعائف وهيكل  بناءً على ذلك نلاحع أن الفقرة والتي حعيت بنعلى متوسط حسابي في محور
  يصادق الديوان على بدلوالتي تن  على"  العاشرة، كانت الفقرة الأجور في المؤسسات الحكومية 

 .(، وبدرجة مساهمة كبيرة0..0"، حيث حعيت بمتوسط حسابي قدره ) المواصلات الثابته
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ديوان الموعفين العام يقوم بوضع أنعمة محوسبة لتعديل بدل التنقل الثابت ويعزو الباحث ذلك الى ان 
( 2المعدل بالقانون رقم ) 2..0 ( لسنة2للموعفين بحكم القانون، حيث أن قانون الخدمة المدنية رقم )

أعطى للموعف الحق في صرف مبل  مالي لتنقلات الموعفين من أماكن سكنهم إلى  3332لسنة 
العينة منسجمة ومتوافقة من حيث الموافقة الشديدة على  أفرادأماكن عملهم وعليه جاءت استجابات 

 (. 3303) وهذه الدراسة تتفق مع دراسة زيد هذه الفقرة
 

في محور تقييم الوعائف وهيكل  ( أن الفقرة والتي حعيت بنقل مستوى إجابة2.2بين من جدول )كما ت
يقوم الديوان بالعمل على احتساب بدل العمل  والتي تن  على " التاسعةكانت الفقرة   الأجور

 .(، وبدرجة مساهمة قليلة3.02"، حيث حعيت بمتوسط حسابي قدره ) الإضافي
 

العينة المشمولين بالدراسة والبحث يؤكدون بنن بدل العمل  أفرادجميع ى أن ويعزو الباحث ذلك إل
الإضافي  لا يعطى لجميع الموعفين بحكم القانون، حيث ين  القانون في بنوده بنن صرف العمل 
الإضافي يتم فقط لما دون موعفي الفئة الأولى، كما جاءت قوانين الموازنة المتعاقبة وتحول الصرف 

، كذلك نعام المناوبات وفق موعفي وزارة الصحة والعاملين على المعابر والحدود فقط ىإلبموجبها 
  بدرجة قليلة. الفقرةلذلك جاءت استجابت أفراد العينة على هذه  قرارات مجلس الوزراء

 
، فقأد كأان المتوسأط الحسأابي تقيأيم الوعأائف وهيكأل الأجأور أما بالنسبة للدرجة الكلية المتعلقأة بمحأور 

أن ديوان الموعفين  وبدرجة مساهمة كبيرة، ويعزو الباحث هذا إلى %22.2( وبوزن نسبي 0.32ا )له
علأأأى مسأأتوى دولأأه فلسأأأطين فأأي قطأأأاع يأأيم الوعأأأائف وهيكأأل الأجأأور تقالعأأام يمأأارس دوراً محوريأأأاً فأأي 

ة (، وتتعأأأارض مأأأع دراسأأأ3330دراسأأأة أبأأأو دولأأأة، عبيأأأدات ) ، وهأأأذه الدراسأأأة تتفأأأق مأأأع الخدمأأأة المدنيأأأة
(Li,2003) 

 
  دور ديأوان المأوعفين العأأام فأي إدارة المأوارد البشأأرية علأى محأور التوعيأأف والتعيأين مأن وجهأأة

 .نعر المدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية في الضفة الغربية
 

من أجل الإجابة على الفرع الرابع من سؤال الدارسة الأول فقد تم استخراج المتوسطات الحسابية 
 : (2.2) افات المعيارية ودرجة الاستجابة والجدول التالي يوضح ذلكوالانحر 

 
( أن دور ديوان الموعفين العام في التوعيف والتعيين كان بدرجة جيدة، وهذا 2.2يتضح من الجدول )

 (، وبدرجة استجابة كبيرة.03-0ما أعهرته استجابات أفراد العينة في هذا المحور ضمن الفقرات )
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وسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الاستجابة لاستجابات أفراد عينأة علأى المت: 2.2جدول 
 دور ديوان الموعفين العام في التوعيف والتعيينمحور 

 

المتوسط  نص الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 درجة التقدير المعياري

ار يلتزم الديوان بإجراءات قانون الخدمة المدنية في التعيين والاختي  .0
 والتوعيف.

 كبيرة 0.846 3.978

يشرف ديوان الموعفين العام على مهام التعيين في مستوى الفئة   .3
 الأولى فما دون. 

 كبيرة 0.943 4.021

يضع الديوان شروطاً لشغل الوعائف المدرجة ضمن فئات   .0
 الوعائف.

 كبيرة 1.059 3.914

سب المنسجم يتم اختيار الموارد البشرية وفق المؤهل العلمي المنا  .2
 مع قانون الخدمة المدنية.

 كبيرة 1.092 3.744

ينسق الديوان مع المؤسسات الحكومية حاجتها من الموارد البشرية   .2
 ضمن الموازنة العامة لها.  

 كبيرة 1.124 3.670

يقوم  الديوان بالإعلان مسبقاً عن حاجته المؤسسات الحكومية   .2
 من الموارد البشرية. 

 رةكبي 0.880 4.085

يعقد الديوان بالتعاون مع المؤسسات الحكومية امتحانات   .0
 للمتقدمين للعمل.   

 كبيرة 0.883 4.042

أساس اختيار الديوان للموارد البشرية  مبدأ الجدارة )الكفاءة( في   .2
 التعيين. 

 كبيرة 1.085 3.680

يصادق الديوان على لجان المقابلات للمرشحين للتعيين ضمن   ..
 يكون عضواً فيها.لجان متخصصة 

 كبيرة 1.088 3.893

يخطر الديوان المرشحين للتعيين بواسطة المؤسسات الحكومية   .03
 بتعيينه مبلغاً وزارة المالية بذلك.

 كبيرة 1.196 3.787

 كبيرة 0.763 3.883 الدرجة الكلية
 ( درجات.9أقصى درجة للاستجابة ) 
 

دور ديأوان المأأوعفين محأور ى متوسأط حسأابي فأي بنأاءً علأى ذلأك نلاحأع أن الفقأرة والتأي حعيأت بأنعل
يقأأوم  والتأأي تأأن  علأأى"  السادسأأةفأأي المؤسسأأات الحكوميأأة كانأأت الفقأأرة العأأام فأأي التوعيأأف والتعيأأين 

"، حيأث حعيأت بمتوسأط الديوان بالإعلان مسبقاً عن حاجته المؤسسات الحكوميأة مأن المأوارد البشأرية 
، ويعأأزو الباحأأث ذلأأك إلأأى أن افأأراد عينأأة الدراسأأة مأأن  (، وبدرجأأة مسأأاهمة كبيأأرة2.32حسأأابي قأأدره )

المأأدراء العأأامين للشأأؤون الإداريأأة والماليأأة هأأم رؤسأأاء الجأأان الوعيفيأأة لأي شأأاغر وعيفأأي يأأتم الإعأألان 



 

00 

عنه ضأمن اللجنأة المشأكلة مأن قبأل ديأوان المأوعفين العأام، وعليأه يقأوم ديأوان المأوعفين العأام بمراسألة 
يان النق  في الموارد البشرية والتي تقوم الأدوائر الحكوميأة بوضأعها ضأمن المؤسسات الحكومية في تب

احتياجاتهأا مأن المأأوارد البشأرية فأأي خطأط موازناتهأا السأأنوية وبعأد إقأأرار الموازنأة مأن سأأيادة الأرئيس يأأتم 
مراسأألة الأأديوان باعتمأأأاد اعلانأأات التوعيأأأف سأأواء أكأأان بطريقأأأة الإعأألان الموحأأأد أو الإعأألان الفأأأردي، 

يه فالديوان يقوم بدور حيوي في هذا الموضوع وبشكل يعزز مأن النزاهأة والشأفافية فأي التعيأين علأى وعل
 (. 3303) (، وزيد3332، وهذه الدراسة تتفق مع العيلة )مستوى قطاع الخدمة المدنية الفلسطيني

 
الموعفين دور ديوان في محور  (أن الفقرة الثامنة حعيت بنقل مستوى إجابة2.2كما تبين من جدول)

ينسق الديوان مع المؤسسات الحكومية حاجتها من ، والتي تن  على" العام في التوعيف والتعيين 
(، وبدرجة قليلة، 0.20" حيث حعيت بمتوسط حسابي قدره )الموارد البشرية ضمن الموازنة العامة لها 

ديوان على استقطاب وجهات نعر في قدرة الويعزو الباحث ذلك إلى أن افراد عينة الدراسة لديهم 
وتعيين موعفين لكافة الدوائر الحكومية بالكم والنوع، حيث نجد ان هنالك وزارات كثيرة بحاجة الى 
موعفين ولا يوجد آليات محددة لسد النق  الحاصل فيها، ومفاد ذلك الى محدودية الموازنة بخصو  

وزارات من الموارد البشرية وعليه قطاعات الرواتب حيث ان وزارة المالية لا تلتزم في احتياجات ال
يسعى الديوان بالتعاون الكامل مع المؤسسات الحكومية بتطبيق جدول تشكيلات الوعائف الذي سيكون 

(، 3330، وهذه الدراسة تتفق مع  أبو دولة، عبيدات ) المرجعية الأولى والأخيرة في هذا الموضوع
 (Li,2003)(، وتتعارض مع دراسة 3332ومع دراسة الزرابي )

 
، فقد كان دور ديوان الموعفين العام في التوعيف والتعيين أما بالنسبة للدرجة الكلية المتعلقة بمحور 

أفراد وبدرجة كبيرة، ويعزو الباحث هذا إلى ان  %00.2(، وبوزن نسبي 0.22المتوسط الحسابي لها )
م يمارس دوره في إدارة الموارد عينة الدراسة على اختلاف توجهاتهم يؤكدون بنن ديوان الموعفين العا

البشرية من خلال آليات الاستقطاب والتعيين ضمن آليات تقوم على أسس النزاهة والشفافية في العمل 
، وعليه قام ديوان الموعفين العام بتعميم إعلانات لشغل وعائف في ومبدأ الجدارة والاستحقاق

وعائف وبل  عدد المتقدمين لتلك  303( إعلان، لأ .2) 3300المؤسسات الحكومية خلال العام 
( شخ  ومن أكثر الوعائف التي شغلت لتلك الوعائف هي وزارة التربية والتعليم 22330الوعائف )

( وعيفة وزعت باقي الوعائف على الوزارات الأخرى ، بينما بل  20والتعليم العالي، حيث بلغت)
( وعائف وكان عدد المتقدمين لتلك 003( اعلان لأ )020) 3303مجموع الاعلانات خلال العام 

( شخ ، ومن أكثر الوزارات التي شغلت لديها الوعائف هي وزارة التربية التربية 20032الوعائف )
)التقرير  3300(  وعيفة مقارنة بالعام 020والتعليم حيث ارتفع عدد الوعائف المعلن عنها الى )

 (3300/3303السنوي، ديوان الموعفين العام، 
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 وان الموعفين العام في إدارة الموارد البشرية على محور الحوافز من وجهة نعر المدراء دور دي
 .العامين للشؤون الإدارية والمالية في الضفة الغربية

 
من أجل الإجابة على الفرع الخامس من سؤال الدارسة الأول فقد تم استخراج المتوسطات الحسابية 

 بة والجدول التالي يوضح ذلك: والانحرافات المعيارية ودرجة الاستجا
 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الاستجابة لاستجابات أفراد عينأة علأى : 2.2جدول 
 دور ديوان الموعفين العام في الحوافزمحور 

 

المتوسط  نص الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 درجة التقدير المعياري

ؤسسات الحكومية نعاماً للحوافز يضع الديوان بالتنسيق مع الم  .0
 وفق القانون.

 كبيرة 1.448 3.106

يقدم الديوان بالتعاون مع المؤسسات الحكومية حوافز مادية   .3
 للموعف المميز. 

 قليلة 1.398 2.851

يقدم الديوان بالتعاون مع المؤسسات الحكومية شهادات تقديرية   .0
 للموعف المميز.

 قليلة 1.458 2.957

يوان على  منح الموعف حقه من الترقيات وفق يصادق الد  .2
 القانون 

 كبيرة 1.467 3.383

يسهم الديوان بعمل اجتماعات تكريمية للموعف المجد بحضور   .2
 ممثلي المؤسسات الحكومية.

 قليلة 1.419 2.829

يحث الديوان المؤسسات الحكومية على اشتراك الموعف المبدع   .2
 في اتخاذ القرارات الإدارية.  

 قليلة 1.471 2.914

ينسق الديوان مع المؤسسات الأخرى إرسال الموعفين المتميزين   .0
 لحضور مؤتمرات وورشات عمل.)داخلية، خارجية(.

 كبيرة 1.350 3.148

 كبيرة 1.068 3.027 الدرجة الكلية
 

حعي بدرجات استجابة دور ديوان الموعفين العام في الحوافز ( أن محور 2.2يتضح من الجدول )
 (.0-0، وهذا ما أعهرته استجابات أفراد العينة في هذا المحور ضمن الفقرات )بيرةك
 

محأور دور ديأوان المأأوعفين بنأاءً علأى ذلأك نلاحأع أن الفقأرة والتأي حعيأت بأنعلى متوسأط حسأابي فأي 
يصأادق الأديوان علأى  مأنح الموعأف حقأه مأن  على " تن والتي  الرابعة الفقرةكانت العام في الحوافز 



 

0. 

، ويعأأزو الباحأأث كبيأأرة(، وبدرجأأة 0.02"، حيأأث حعيأأت بمتوسأأط حسأأابي قأأدره ) رقيأأات وفأأق القأأانونالت
ترقيأأأة حأأأق مكتسأأأب للموعأأأف بعأأأد تقيأأأيم أداءه وسأأأنوات الخدمأأأة بموجأأأب قأأأانون الخدمأأأة الذلأأأك إلأأأى أن 

مأأل المدنيأأة وبعأأد موافقأأة الأأوزير المخأأت  ، وهأأذا مأأا أفأأاد بأأه أفأأراد عينأأة الدراسأأة بحكأأم خبأأرتهم فأأي الع
وهأذه الدراسأة تتفأق مأع دراسأة  ،كمدراء عأامين للشأؤون الإداريأة والماليأة وبموجأب تطبيأق قأانون الخدمأة

 . (2007) شراب (، و دراسة3303زيد)
 

ديوان الموعفين في محور دور  حعيت بنقل مستوى إجابة الثانية( أن الفقرة 2.2) كما تبين من جدول
الديوان بالتعاون مع المؤسسات الحكومية حوافز مادية  يقدم، والتي تن  على" العام في الحوافز
(، وبدرجة قليلة، ويعزو الباحث ذلك إلى 3.22حيث حعيت بمتوسط حسابي قدره )للموعف المميز"، 

ديوان الموعفين العام لم يقدم نعام للحوافز المادية لغاية الآن وهذه معضلة بالنسبة لعمل الديوان  أن 
لموعفين معنوياً وتجعلهم أكثر حرصاً على المصلحة العامة مما ينعكس حيث أن الحوافز تساعد ا

على نجاح أهداف المؤسسات وأهداف الموعفين وصولًا لتحقيق الهدف العام لوجود تلك المؤسسات 
)  دراسة (، و 3330العكش) ، وهذه الدراسة تتفق مع دراسةوهو تقدم الخدمات العامة للمواطنين
(Charness, & Gneezy, 2006 (3303وتتعارض مع دراسة أبو العيلة) 

 
، فقد كان محور دور ديوان الموعفين العام في الحوافز أما بالنسبة للدرجة الكلية المتعلقة بمحور 

أن ما  ، ويعزو الباحث هذا إلىكبيرةوبدرجة  %23.2(، وبوزن نسبي 0.30المتوسط الحسابي لها )
وعفين العام من اقتراح الاستراتيجيات العامة ووضح برامر مع ديوان الم بالتعاونتقوم به المؤسسات 

لتطوير نعم للحوافز مرتبط في فلسفتها ورؤيتها المستقبلية من شننه تحقيق وكسب ولاء العاملين لها 
والعمل على إثارة قدرات العاملين نحو العمل وتحقيق الجودة في أداءهم محققين في ذلك مبدأ العدالة 

لال مكافنة المجد ودفعه إلى المزيد من الاهتمام بالعمل والأخذ بيد المقصر بين العاملين من خ
وتصحيح مواقفه ومعالجة أخطاءه وا عادته إلى الصواب والعمل على إثارة دوافع العاملين من اجل 

الحكومية على تحقيق أهداف  والمؤسساتالوصول إلى مستويات معينة من الانجاز تساعد الديوان 
خصوصاً الفلسطيني ينية المستقلة الأمر الذي يمكنها من الوفاء بالتزاماتها تجاه المجتمع الدولة الفلسط

 سياسياً واجتماعياً واقتصادياً. أنها تعمل في عل عروف متغيرة
 

  دور ديأأوان المأأوعفين العأأام فأأي إدارة المأأوارد البشأأرية علأأى محأأور التنهيأأل والتأأدريب مأأن وجهأأة
 .لإدارية والمالية في الضفة الغربيةنعر المدراء العامين للشؤون ا

 
 من أجل الإجابة على الفرع السادس من سؤال الدارسة الأول  فقد تم استخراج المتوسطات الحسابية 
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 والانحرافات المعيارية ودرجة الاستجابة والجدول التالي يوضح ذلك: 
 

ة لاستجابات أفراد عينأة علأى المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الاستجاب: 0.2جدول 
 دور ديوان الموعفين العام في التنهيل والتدريبمحور 

 

المتوسط  نص الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 درجة التقدير المعياري

يحوي الديوان على مركز ل،دارة والقيادة متخصصة في تدريب   .0
 الموعفين في المؤسسات الحكومية.

 كبيرة 1.138 3.553

 كبيرة 1.202 3.340 ديوان بربط التدريب ببطاقات الوصف الوعيفي للعاملين.يهتم ال  .3
يقوم الديوان بربط التدريب مع المسار الوعيفي للعاملين في   .0

 المؤسسات.
 كبيرة 1.217 3.319

يعمل الديوان على انشاء المدرسة الوطنية للوعيفة الحكومية من   .2
عض المواقع القيادية أجل تنهيل الموعفين القدامى والجدد لشغل ب

 في المؤسسات.

 كبيرة 1.140 3.702

يراعي الديوان ملائمة الدورات التدريبية مع قانون الخدمة المدنية   .2
 في جميع المعاملات.

 كبيرة 0.993 3.723

 كبيرة 1.131 3.638 يهتم الديوان  بزيادة معارف الموعفين وفق تخصصاتهم.  .2
الاحتياجات التدريبية للموعفين يقوم الديوان  بشكل دوري بتحديد   .0

 في المؤسسات الحكومية.
 كبيرة 0.974 3.468

يدعم الديوان المؤسسات الحكومية بالتكنولوجيا المسيرة للعمل    .2
 بشكل دوري.

 كبيرة 1.189 3.383

يصادق الديوان على الدورات التدريبية الموعفين بشكل عادل بين   ..
 جميع المؤسسات الحكومية  المختلفة 

 كبيرة 1.266 3.510

ينعم الديوان دورات تدريبية خارجية للموعفين في جميع   .03
 المؤسسات.

 كبيرة 1.158 3.489

ينعم الديوان دورات تدريبية داخلية متخصصة للقيادات الإدارية   .00
 في المؤسسة.  

 كبيرة 0.9516 3.914

 كبيرة 1.138 3.553 الدرجة الكلية
 

حعي بمستوى دور ديوان الموعفين العام في التنهيل والتدريب محور ( أن 0.2يتضح من الجدول )
 (. 00-0استجابة كبير، وهذا ما أعهرته استجابات أفراد العينة في هذا المحور ضمن الفقرات )



 

20 

محور دور ديوان الموعفين بناءً على ذلك نلاحع أن الفقرة والتي حعيت بنعلى متوسط حسابي في 
ينعم الديوان دورات تدريبية داخلية  والتي تن  " الحادية عشرنت الفقرة كا العام في التنهيل والتدريب

( وبدرجة كبيرة 0..0" حيث حعيت بمتوسط حسابي قدره )متخصصة للقيادات الإدارية في المؤسسة 
أفراد عينة الدراسة من المدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية يؤكدون ، ويعزو الباحث ذلك إلى أن 

به ديوان الموعفين العام من برامر تدريبية متخصصة للقيادات الإدارية والإشرافية ضمن  ما يقوم
الفئات العليا، حيث أنشيء في الديوان إدارة عامة للتدريب تقع على كاهلها عدة برامر لتطوير وتنمية 

ية الديوان في رؤ  إلىالقيادات الإدارية في فلسطين كبرنامر إعداد القادة وغير ذلك من برامر وصولًا 
بناء المدرسة الوطنية التي ستقع على عاتقها النهوض وتنمية جميع العاملين في دولة فلسطين وفي 

(، كما 3303( ودراسة  زيد)3303ىوهذه الدراسة تتفق مع دراسة السراج ) إعداد كادر وعيفي متميز
 (Li,2003)(، ومع دراسة دراسة ,Sega 3332انها تتعارض مع دراسة )

 
محور دور ديوان الموعفين حعيت بنقل مستوى إجابة، في  الثانية(أن الفقرة 0.2تبين من جدول) كما

يهتم الديوان بربط التدريب ببطاقات الوصف الوعيفي والتي تن  على" العام في التنهيل والتدريب 
أن ، ويعزو الباحث ذلك إلى كبيرة(، وبدرجة 0.22." حيث حعيت بمتوسط حسابي قدره )للعاملين

انسجام وتصور بما يقوم به ديوان الموعفين من تشكيل لجنة للوصف افراد عينة الدراسة لديهم 
والتوصيف الوعيفي لجميع الوعائف والمسميات الوعيفية في دولة فلسطين والتي يسكون في محتواها 

تدريبية الربط بين المؤهلات العلمية ومتطلبات شاغل الوعيفة وبين ما يحتاجه الموعف من دورات 
  (.3332، وهذه الدراسة تتفق مع دراسة زايد)لتطوير وتنمية خبرات الموعفين ومهاراتهم

 
، فقد كان دور ديوان الموعفين العام في التنهيل والتدريب أما بالنسبة للدرجة الكلية المتعلقة بمحور 

ديوان ذا إلى ، ويعزو الباحث هكبيرةوبدرجة  %00(، وبوزن نسبي 0.22المتوسط الحسابي لها )
الموعفين العام يلعب دوراً مهماً  في التدريب والتنهيل  حسب ما أفاد به أفراد عينة الدراسة من خلال 
إلحاق الموعفين البرامر التدريبية التي تعمل على تنهيل الموارد البشرية في قطاع الخدمة الحكومية 

بتقديمها وتنفيذها لصالح العام من صقل الأمر الذي يحقق جودة عالية في مستوى الخدمات التي تقوم 
المهارات والخبرات للعاملين ، الأمر الذي يعزز من مكانتها ويرسي نموذج متميز في العمل  وصولًا  
لتحقيق الهدف العام للمؤسسات الحكومية وهو تقديم الخدمات بنفضل نوعية وفق مبدأ الكفاية والفعالية 

حيث قام ديوان الموعفي العام خلال الفترة من العام  تفي العمل الإداري ضمن دولة المؤسسا
م بإجراء زيادات في عدد الموفدين في إجازات وبعثات ودروات تدريبية حيث بل  عدد 3300/3303

( موعف. 0222بل  عدد الموفدين ) 3300( موعف وفي العام .3.3)3303الموفدين للعام 
 (3300/3303)التقرير السنوي، ديوان الموعفين العام، 
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  دور ديأأوان المأأوعفين العأأام فأأي إدارة المأأوارد البشأأرية علأأى محأأور تقيأأيم الأداء مأأن وجهأأة نعأأر
 .المدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية في الضفة الغربية

 
من أجل الإجابة على الفرع السادس من سؤال الدارسة الأول فقد تم استخراج المتوسطات الحسابية 

 رية ودرجة الاستجابة والجدول التالي يوضح ذلك: والانحرافات المعيا
 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الاستجابة لاستجابات أفراد عينأة علأى : 2.2جدول 
 .دور ديوان الموعفين العام في تقييم الأداءمحور 

 

المتوسط  نص الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 درجة التقدير المعياري

تزويد ديوان الموعفين بالمعلومات الصادقة عن أداء لموعفين يتم   .0
)الحضور، الانصراف، المهمات ...الخ( من قبل المؤسسات 

 الحكومية.
 كبيرة 1.034 3.882

 كبيرة 1.107 3.766 يضع الديوان معايير للأداء وفق القانون.  .3
 كبيرة 1.031 3.744 الإدارة. بنهداف مباشرة وترتبط واقعية يقدم الديوان معايير  .0
يطور الديوان نماذج لتقييم الاداء خاصة بكل فئة من فئات   .2

 الموعفين.
 كبيرة 0.904 3.914

يقم الديوان بوضع نماذج لتقييم الاداء خاصة بكل تخص    .2
 وعيفي. 

 كبيرة 1.034 3.872

يعمم الديوان نموذج تقييم الأداء الرسمي على المؤسسات   .2
 صول.الحكومية لتعبئته حسب الأ

 كبيرة 0.955 3.851

يعتمد الديوان تقييم الأداء السنوي أساساً للاختيار السليم لترقية   .0
 الأفراد.

 كبيرة 0.998 3.787

يعقد الديوان ورش عمل لتقييم الأداء السنوي للمؤسسات الحكومية   .2
 كبيرة 0.992 3.808 بغية التشاور معها.

مضمونها العلنية في  يصدر الديوان تعاميم خاصة بتقارير الأداء  ..
 التقييم. 

 كبيرة 0.858 3.957

 كبيرة 0.785 3.841 الدرجة الكلية
 

، وهأأأذا مأأأا أعهرتأأأه لأأأديوان المأأأوعفين العأأأام دوراً فأأأي تقيأأأيم الأداء ( أن 2.2أعهأأأرت بيانأأأات الجأأأدول )
 (..-0) من ضمن الفقرات المدراء العامين للشؤون الإدارية والماليةاستجابات أفراد عينة الدراسة من 
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دور ديأوان المأأوعفين محأور بنأاءً علأى ذلأك نلاحأع أن الفقأرة والتأي حعيأت بأنعلى متوسأط حسأابي فأي 
العأأام فأأي تقيأأيم الأداء كانأأت الفقأأرة التاسأأعة والتأأي تأأن  " يصأأدر الأأديوان تعأأاميم خاصأأة بتقأأارير الأداء 

درجأأأة كبيأأأرة ، ويعأأأزو ( وب2..0مضأأأمونها العلنيأأأة فأأأي التقيأأأيم " حيأأأث حعيأأأت بمتوسأأأط حسأأأابي قأأأدره )
أفأراد عينأة الدراسأة مأن المأدراء العأامين للشأؤون الإداريأة والماليأة يؤكأدن بمسأاهمة الباحث ذلأك إلأى أن 

الأأديوان الفاعلأأة فأأي تقيأأيم أداء المأأوعفين العأأاملين فأأي قطأأاع الخدمأأة الحكوميأأة ضأأمن مؤشأأرات تقأأيس 
افز وكأأأأذلك فأأأأي الإحأأأألال والتعاقأأأأب الأداء الحقيقأأأأي للموعأأأأف وتكأأأأون مرتبطأأأأة أيضأأأأا بالتأأأأدريب والحأأأأو 

الأأوعيفي، حيأأث أن ديأأوان المأأوعفين العأأام قأأام مأأؤخراً بتطأأوير نمأأاذج تقيأأيم الأداء ضأأمن قأأانون الخدمأأة 
نمأاذج تقيأيم لألأداء تكأون عصأرية للوقأوف علأى نقأاط القأوة  إلأىالمدنية حسب الفئأات الوعيفيأة وصأولًا 

ه وبشأأأأكل علنأأأأي مأأأأا بأأأأين المأأأأوعفين ورؤسأأأأائهم فأأأأي الأداء الأأأأوعيفي وللحأأأأد مأأأأن نقأأأأاط الضأأأأعف وتلافيأأأأ
 المباشرين.

 
دور ديوان الموعفين محور (أن الفقرة الثالثة حعيت بنقل مستوى إجابة، في 0.2كما تبين من جدول)

الإدارة."  بنهداف مباشرة وترتبط واقعية العام في تقييم الأداء والتي تن  على" يقدم الديوان معايير
لديوان (، وبدرجة كبيرة، ويعزو الباحث ذلك إلى أن 0.02قدره )حيث حعيت بمتوسط حسابي 

الموعفين العام جهود كبيرة من خلال التنسيق والتشبيك مع جميع مؤسسات القطاع الحكومي  والمدني 
في إرساء معايير واضحة لتقييم الأداء تكون محصلتها قياس الأداء الفعلي للموعفين وهي تتضمن 

لإجراءات المصممة للوصول إلى قياس أداء كل فرد في الوزارات بشكل سلسلة من الخطوات أو ا
موضوعي من خلال أساليب عادلة وواضحة، وهذا بدوره يساعد في التعرف على أوجه القصور وأوجه 
القوة في أداء العاملين، وبالتالي وضع برامر تدريبية من شننها رفع قدراتهم ومهاراتهم من اجل تنفيذ 

  ة إليهم بكفاءة وفاعلية لتحقيق الإنتاجية في العمل وتقديم أفضل الخدمات للمواطنين .الأعمال الموكل
 

أما بالنسبة للدرجة الكلية المتعلقة بمحور دور ديوان الموعفين العام في تقييم الأداء ، فقد كان 
يوان دوبدرجة كبيرة، ويعزو الباحث هذا إلى  %02.2(، وبوزن نسبي 0.22المتوسط الحسابي لها )

أن التقييم  اعتبارالموعفين العام يعمل على إدارة الموارد البشرية ضمن تقييم أداء الموعفين على 
أساس التطوير والترقية والتدرج الوعيفي على الهيكليات التنعيمية للمؤسسات الحكومية، فعملية التقييم 

والعاملين من خلال تمكين  هي أحد أبعاد تنمية الموارد البشرية و تعود بالفائدة على المؤسسات
والموعفين بمختلف الفئات الوعيفية حسب قانون الخدمة المدنية رقم مؤسسات الدولة من تقييم المدراء 

تنمية وتطوير وتعديلاته، بحيث يعمل على  3332( لسنة 2المعدل بالقانون رقم ) 2..0( لسنة 2)
بمؤشرات عن  عليا في المؤسسات الحكومية وتزويد الإدارة الالذين يعملون تحت إشرافهم،  الموعفين

أداء وأوضاع العاملين ومشكلاتهم، وتمكن العاملين من معرفة نقاط ضعفهم وقوتهم في أعمالهم والعمل 
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مما ينعكس تلقائياً على قياس الأداء المؤسسي في دولة على التخل  من جوانب القصور والضعف، 
،  وهذه الدراسة تتفق مقدمة للموعفين في القطاع الحكومي، وصولًا الى قياس أنعمة الحوافز الفلسطين

(، ومع دراسة المدهون وأبو 3330(، ومع دراسة أبو دولة، عبيدات )3303مع دراسة زيد)
حيث قام ديوان الموعفي ، (3332مع دراسة عواد) (Li,2003)(، وتتعارض مع دراسة 3330رحمة)

نماذج جديدة بلغت خمس نماذج لتقييم الأداء  ءم بإجرا3300/3303العام خلال الفترة من العام 
حسب الفئات الوعيفية حيث قسمت نماذج التقييم الى نموذج التقييم لموعفي الفئة العليا ونموذج آخر 
لموعفي الفئة الأولى، ونموذج لموعفي الفئة الثانية، ونموذج لموعفي الفئة الفئة الثالثة، ونموذج 

)التقرير وقسمت هذه النماذج بمؤشرات أداء دقيقة وفق عناصر محددة  لموعفي الفئة الرابعة والخامسة
 .(3300/3303السنوي، ديوان الموعفين العام، 

 
 :ديوان والذي ين  على" ما المعيقات التي تواجه  -الإجابة عن سؤال الدراسة الثالث

 ؟ الموعفين العام والتي تحد من عملة في إدارة الموارد البشرية 
 

سأأعى الباحأأث بأأنن تكأأون إسأأتجابات أفأأراد عينأأة الدراسأأة  ابأأة علأأى سأأؤال الدراسأأة الثالأأثمأأن أجأأل الإج
 مفتوحة وذلك لأخذ أكبر قأدر ممكأن مأن الاسأتجابات تكأون واقعيأة وغيأر مقيأدة مأن قبأل الباحأث وعليأه

مأا اسأتجابات أفأراد العينأة كفقد تم استخراج أكثر استجابات أفراد عينة الدراسة حول هذا السؤال وكانأت 
تخفيض أو إنقطاع التمويل الخارجي المخص  لدولة فلسطين بشكل عأام، الامأر الأذي يحأد مأن يلي: 

قدرة ديوان الموعفين العام على انجاز العديد من الخطأط والمشأاريع التنمويأة علأى مسأتوى ادارة المأوارد 
حكوميأة.  عأدم ضعف الوحأدات المتخصصأة فأي الشأؤون الإداريأة فأي الأوزارات والمؤسسأات ال البشرية.

ارتباط الهياكل التنعيمية للمؤسسات بأالخطط التطويريأة ورؤيأة المؤسسأة ورسأالتها. ضأعف عمليأة إدارة 
 وتخطيط وتنمية الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية المختلفة. 

 
  دور لتعزيز والآلياتهي السبل والذي ين  على" ما  : الثانيالإجابة عن سؤال الدراسة 

 ؟وعفين العام للنهوض بواقع الخدمة المدنية في دولة فلسطين ديوان الم
 

نتيجأة وكانأت  مقابلأة رئأيس ديأوان المأوعفين العأام فقأد تأم  الثأانيمن أجأل الإجابأة علأى سأؤال الدراسأة 
 كما يلي :   المقابلة 

 
 والذي من شننه معالجةلدى مجلس الوزراء  المعدل قانون الخدمة المدنيةوضع مسودة نهائية ل 

 الخاصة بادارة الموارد البشرية. والإشكالياتالعديد من القضايا 
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 ورسم الهياكل التنعيمية على مستوى دولة فلسطين.  وضع معايير واسس اعداد 
  ايجاد شبكة موارد بشرية محوسبة في فلسطين من خلال ديوان الموعفين العام ووزارة

 الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات.
 وفق لجنة  طاقات الوصف الوصف الوعيفي الموحدة، وتصنيف الوعائفالعمل على انجاز ب

 مشكلة من جميع الوزارات.
 خطة إستراتيجية وطنية لتدريب الموعفين في المؤسسات الحكومية. تطوير 
 اللامركزية في عمل الديوان لخفض الروتين وتطوير العمل الإداري. تبني 
  لتسهيلا المعلومات ووسائل الإتصال الحديثة التطور السريع والمستمر في تكنولوجي مراعاة 

 ادارة الموارد البشرية.
  تبني ثقافة الجودة الشاملة في الأنشطة الحكومية الذي من شننه العمل على زيادة الكفاءة

 والفاعلية لهذه المؤسسات الحكومية.
 .تبني مجلس الوزراء لإستراتيجية بناء المؤسسات والإصلاح والتطوير الإدراي 
  في إدارة الموارد البشرية للمؤسسات الحكومية في دولة فلسطين. مفهوم الشفافية والنزاهة يزتعز 
 .الريادة والعمل النموذجي ضمن اطار ابداعي في الممارسات الإدارية في القطاع العام 
  التطوير  إدارة الموارد البشرية للموعفين العموميين و تجارب الدول الأخرى فيالإطلاع على

 ي.الإدار 
 الحشد والتنييد والدعم من قبل الرأي العام لتبني الإصلاح الإداري. 

 
 :. النتائج المتعلقة بفحص فرضية الدراسة الإحصائية ومناقشتها 3.4.1

 
بأأأين متوسأأأط اسأأأتجابات  اخأأأتلافوالأأأذي يأأأن  علأأأى" هأأأل هنأأأاك  الثالأأأثالإجابأأأة عأأأن سأأأؤال الدراسأأأة 

دارة المأأأوارد البشأأرية مأأأن وجهأأأة نعأأر المأأأدراء العأأأامين دور ديأأوان المأأأوعفين العأأأام فأأي إالمبحأأوثين فأأأي 
تعزى إلأى المتغيأرات الديمغرافيأة للمبحأوثين حسأب كأل مأن  للشؤون الإدارية والمالية في الضفة الغربية 

 ، القطاع "؟. سنوات الخبرة)المؤهل العلمي، التخص ، 
 

 ائية التالية: فقد تم فح  الفرضية الإحص الثالثمن أجل الإجابة عن سؤال الدراسة 
 

( بين استجابات =α0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية)
في دور ديوان الموعفين العام في إدارة الموارد البشرية من وجهة نعر المدراء العامين  المبحوثين

)المؤهل العلمي، تغيرات تبعاً لمحاورها بحسب كل من م للشؤون الإدارية والمالية في الضفة الغربية
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"؟. وعلى ذلك فقد تم إجراء الاختبارات الإحصائية لكل متغير من التخص ، سنوات الخبرة، القطاع (
  -متغيرات الدراسة كما يلي:

 
 لفحأأ  هأأذه الفرضأأية المتعلقأأة بمتغيأأر المؤهأأل العلمأأي، فقأأد تأأم إجأأراء : متغيأأر المؤهأأل العلمأأي

لدلالة الفروق في استجابات أفأراد  (One way- ANOVAاختبار تحليل التباين الأحادي   )
 عينة الدراسة، والجداول التالية توضح نتائر الاختبار:  

 
دور ديأأأوان المأأأوعفين العأأأام فأأأي إدارة  فأأأي : المتوسأأأطات الحسأأأابية لاسأأأتجابات أفأأأراد العينأأأة2..جأأأدول

يأة فأي الضأفة الغربيأة الموارد البشرية من وجهة نعر المدراء العامين للشؤون الإدارية والمال
 حسب متغير المؤهل العلمي.

 
 

 محاور دور الديوان في إدارة الموارد البشرية
 متغير المؤهل العلمي
 المتوسطات الحسابية

قلدبلوم متوسط فأ  دكتوراه ماجستير بكالوريس 
 2.6500 3.6000 3.5677 3.5667 محور تحليل وتصميم العمل
 1.0278 1.3283 1.4319 1.5185 ةمحور التخطيط للموارد البشري

 2.2500 3.1909 3.3548 2.9667 محور تقييم الوعائف وهيكل الأجور
 2.9500 4.0364 3.8677 4.1000 محور التوعيف والتعيين

 2.9286 2.7792 3.1659 2.5714 محور الجوافز
 3.0455 3.5207 3.5982 3.4848 محور التدريب والتنهيل

 3.7778 3.8182 3.8315 4.0741 محور تقييم الأداء
 2.6614 3.1819 3.2597 3.1832 الدرجة الكلية

 
( لدلالأأأة الفأأأروق فأأأي Oneway-ANOVA: نتأأأائر اختبأأأار تحليأأأل التبأأأاين الأحأأأادي )أ-03.2جأأأدول 

 استجابات أفراد العينة حسب متغير المؤهل العلمي.
 

محاور دور الديوان في إدارة 
 :الموارد البشرية

 داخل المجموعات بين المجموعات

 Fقيمة 

ئية
صا

لإح
ة ا

دلال
ال

 

وع 
جم

م
ات
ربع

الم
ت  

رجا
د

رية
الح

ط  
وس

مت
ات
ربع

الم
وع  

جم
م

ات
ربع

الم
ت  

رجا
د

رية
الح

ط  
وس

مت
ات
ربع

الم
 

 0.348 1.13 0.487 43 20.96 0.550 3 1.649 محور تحليل وتصميم العمل
 0.386 1.07 0.131 43 5.622 0.136 3 0.407 محور التخطيط للموارد البشرية
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( لدلالأأة الفأأروق فأأي Oneway-ANOVA: نتأأائر اختبأأار تحليأأل التبأأاين الأحأأادي )ب-03.2جأأدول 
 استجابات أفراد العينة حسب متغير المؤهل العلمي.

 

محاور دور الديوان في إدارة 
 :الموارد البشرية

 داخل المجموعات بين المجموعات

 Fقيمة 

ئية
صا

لإح
ة ا

دلال
ال

 

وع 
جم

م
ات
ربع

الم
 

در 
ت 

جا رية
الح

ط  
وس

مت
ات
ربع

الم
وع  

جم
م

ات
ربع

الم
ت  

رجا
د

رية
الح

ط  
وس

مت
ات
ربع

الم
 

محأأأأور تقيأأأأيم الوعأأأأائف وهيكأأأأل 
 الأجور

2.619 3 0.873 29.53 43 0.686 1.27 0.296 

 0.304 1.25 0.574 43 24.68 0.716 3 2.148 محور التوعيف والتعيين
 0.655 0.54 1.176 43 50.56 0.638 3 1.915 محور الجوافز

 0.862 0.25 0.809 43 34.80 0.201 3 0.603 محور التدريب والتنهيل
 0.965 0.01 0.657 43 28.24 0.060 3 0.179 محور تقييم الأداء

16.86 0.230 3 0.689 الدرجة الكلية
7 

43 0.392 0.58
6 

0.628 

 
خطيط للموارد البشرية (، ولمحور الت3.022فقد بلغت الدلالة الإحصائية لمحور تحليل وتصميم العمل)

(، 3.032(، ولمحأأور التوعيأأف والتعيأأين)3.3.2(، ولمحأأور تقيأأيم الوعأأائف وهيكأأل الأجأأور )3.022)
( ، 22..3( ، ولمحأأور تقيأأيم الأداء )3.223(، ولمحأأور التأأدريب والتنهيأأل)3.222ولمحأأور الحأأوافز )

ئية المفترضأأأأأة مأأأأأن ( وهأأأأأذه القأأأأأيم أعلأأأأأى مأأأأأن قيمأأأأأة الدلالأأأأأة الإحصأأأأأا3.232وعلأأأأأى المحأأأأأور الكلأأأأأي )
(α=3.32 ،) حسأب رأي الباحأث أن أفأراد عينأة الدراسأة مأن المأدراء العأامين للشأؤون الإداريأة والماليأأة  و

مؤهلاتهم العلمية سوءا كانوا من حملة الدبلوم المتوسط فنقل، أو من حملة البكالوريوس، وعلى اختلاف 
يؤديه ديوان ابات منسجمة وواعية للدور الذي أو الدراسات العليا، أجابوا على فقرات جميع المحاور، إج

المأأأدراء العأأأامين للشأأأؤون افأأأراد عينأأأة الدراسأأأة مأأأن ، حيأأأث أن المأأأوعفين العأأأام فأأأي إدارة المأأأوارد البشأأأرية
يؤكأأدون علأأى أن لأأديوان المأأوعفين العأأام دور حيأأوي فأأي  المؤسسأأات الحكوميأأة فأأي  الإداريأأة والماليأأة 

، وكأأذلك يسأأهم فأأي إعأأداد بطاقأأأات فأأي المؤسسأأات الحكوميأأة نعأأام جأأداول تشأأكيلات الوعأأائف تطبيأأق
الوصف الوعيفي لجميع الوعائف العامة في قطأاع الخدمأة المدنيأة، فقأد شأكل الأديوان لجنأة مهنيأة مأن 

شريك رئيس في إعداد مععم الوزارات والمؤسسات الحكومية لإعداد بطاقات الوصف الوعيفي، كما أنه 
 لحكومية.الهياكل التنعيمية للمؤسسات ا

 
كما أن ديوان الموعفين العام يلعب دوراً محورياً في التخطيط للموارد البشرية في القطاع العأام وهأذا مأا 
 أكأأد عليأأه المشأأمولين بالدراسأأة مأأن المأأدراء العأأامين للشأأؤون الإداريأأة والماليأأة حيأأث أبأأدوا مأأوافقتهم بأأنن
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بالتعأأأاون مأأأع المؤسسأأأات ذات  مأأأن الأفأأأرادوالنوعيأأأة  الاحتياجأأأات الكميأأأةيحأأأدد ديأأأوان المأأأوعفين العأأأام 
على الاسأتفادة ويعمل  البيانات الكاملة عن مصادر الموارد البشرية للمؤسسات الحكوميةالصلة، ويوفر 

الأدوائر ، كأذلك يعمأل علأى الإشأراف  علأى القصوى من الكفاءات البشرية المتاحة للمؤسسات الحكوميأة
يصأادق هياكأل أجأور المأوارد و  وفق جدول تشكيلات الوعأائفالحكومية في تحديد احتياجاتها الوعيفية 

مسأائل مألء الشأواغر فأي الأدوائر الحكوميأة بالتنسأيق مأع مأع متابعتأه  البشرية في المؤسسات الحكوميأة
 .وزارة المالية

 
يلتزم بإجراءات قانون الخدمة وعلى اختلاف مؤهلاتهم العلمية بنن الديوان  الدراسةكما أفاد أفراد عينة 

 يشرف على مهام التعيين في مستوى الفئة الأولى فما دونو  مدنية في التعيين والاختيار والتوعيفال
اختيار الموارد البشرية وفق  أساسعلى  شروطاً لشغل الوعائف المدرجة ضمن فئات الوعائفواضعاً 

نعاماً حكومية ، كما يتابع مع المؤسسات الالمؤهل العلمي المناسب المنسجم مع قانون الخدمة المدنية
 .وفق القانونالمادية والمعنوية للموعف المميز  للحوافز 

 
 إنشاءعلى ، ويعمل التدريب مع المسار الوعيفي للعاملين في المؤسسات بربطيقوم كما أن الديوان 

المدرسة الوطنية للوعيفة الحكومية من أجل تنهيل الموعفين القدامى والجدد لشغل بعض المواقع 
قانون الخدمة المدنية في جميع مع  منسجمةملائماً في ذلك أن تكون الدورات  المؤسسات القيادية في
بالمعلومات الصادقة عن أداء لموعفين  ، كذلك يعمل على أن تقوم المؤسسات بتزويدهالمعاملات

 بنهداف مباشرة ترتبط معايير للأداء وفق القانون، واضعاً )الحضور، الانصراف، المهمات ...الخ(
 موعف وأهداف الدائرة الحكومية ال
 

في ضوء ما سبق أعلاه يتبن للباحث قبول الفرضية الصفرية المفترضة والتي تفيد بننه لا توجد فروق 
ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين في دور ديوان الموعفين العام في إدارة الموارد البشرية 

رية والمالية في الضفة الغربية تبعاً لمحاورها ودرجتها من وجهة نعر المدراء العامين للشؤون الإدا
( ومع دراسة 3303وهذه الدراسة تتفق مع دراسة أبو العيلة )الكلية حسب متغير المؤهل العلمي

 (.3330(، وتتعارض مع دراسة شراب)3303زيد)
 

  لفحأأ  هأأأذه الفرضأأية المتعلقأأة بمتغيأأر التخصأأأ ، فقأأد تأأم إجأأراء اختبأأأار : متغيأأر التخصأأ
لدلالأأة الفأأروق فأأي اسأأتجابات أفأأراد عينأأة  (One way-ANOVAليأأل التبأأاين الأحأأادي )تح

 الدراسة، والجداول التالية توضح نتائر الاختبار:  
 



 

2. 

المتوسأطات الحسأابية لاسأتجابات أفأراد العينأة فأي دور ديأوان المأوعفين العأام فأي إدارة :  00.2 جأدول
ن للشأأأؤون الإداريأأأة والماليأأأة فأأأي الضأأأفة المأأأوارد البشأأأرية مأأأن وجهأأأة نعأأأر المأأأدراء العأأأامي

 الغربية حسب متغير التخص .
 

محاور دور الديوان في إدارة الموارد 
 البشرية

 التخصص
 المتوسطات الحسابية

 أخرى مالية تسويق محاسبة ادارة أعمال
 3.6538 3.0750 3.4000 3.5500 3.5526 محور تحليل وتصميم العمل
 1.4060 1.0556 1.3333 1.3889 1.4678 بشريةمحور التخطيط للموارد ال

 3.1692 2.5250 4.0000 3.0600 3.5053 محور تقييم الوعائف وهيكل الأجور
 4.0308 3.3750 4.2000 3.6100 4.0158 محور التوعيف والتعيين

 3.1209 2.6786 2.1429 2.6714 3.2707 محور الجوافز
 3.4895 3.3636 2.3636 3.2091 3.8708 محور التدريب والتنهيل

 3.6410 4.1944 3.0000 3.6556 4.0468 محور تقييم الأداء
 3.2159 2.8953 2.9200 3.0207 3.3900 الدرجة الكلية

 
( لدلالأأأة الفأأأروق فأأأأي Oneway-ANOVA: نتأأأائر اختبأأأار تحليأأأل التبأأأاين الأحأأأادي ) 03.2جأأأدول 

 استجابات أفراد العينة حسب متغير التخص .
 

ديوان في إدارة محاور دور ال
 :الموارد البشرية

 داخل المجموعات بين المجموعات

مة 
قي

F 

ئية
صا

لإح
ة ا

دلال
ال

 

مجموع 
المربعات
درجات  
الحرية
متوسط  
المربعات
مجموع  
المربعات
درجات  
الحرية
متوسط  
المربعات
 

 0.725 0.52 0.513 42 21.55 0.264 4 1.056 محور تحليل وتصميم العمل
لمأأأأأأأأأأوارد محأأأأأأأأأأور التخطأأأأأأأأأأيط ل

 البشرية
0.567 4 0.142 5.46 42 0.130 1.09 0.373 

محأأور تقيأأيم الوعأأائف وهيكأأل 
 0.181 1.64 0.662 42 27.79 1.087 4 4.348 الأجور

 0.380 1.08 0.579 42 24.33 0.624 4 2.497 محور التوعيف والتعيين
 0.524 0.81 1.160 42 48.71 0.944 4 3.774 محور الجوافز
 0.189 1.61 0.731 42 30.69 1.178 4 4.712 ب والتنهيلمحور التدري

 0.333 1.18 0.608 42 25.54 0.719 4 2.875 محور تقييم الأداء
 0.446 0.95 0.383 42 16.10 0.364 4 1.454 الدرجة الكلية



 

.3 

( أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 03.2نلاحع من خلال استعراض الجدول )
بين استجابات المبحوثين في دور ديوان الموعفين العام في إدارة ( α=3.32لإحصائية )الدلالة ا

الموارد البشرية من وجهة نعر المدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية في الضفة الغربية تبعاً 
 لمحاورها ودرجتها الكلية حسب متغير التخص .

 
(، ولمحور التخطيط للموارد البشرية 3.032يم العمل)فقد بلغت الدلالة الإحصائية لمحور تحليل وتصم

(، 3.023(، ولمحأأور التوعيأأف والتعيأأين)3.020(، ولمحأأور تقيأأيم الوعأأائف وهيكأأل الأجأأور )3.000)
( ، 3.000( ، ولمحأأور تقيأأيم الأداء ).3.02(، ولمحأأور التأأدريب والتنهيأأل)3.232ولمحأأور الحأأوافز )

أعلأأأأأى مأأأأأن قيمأأأأأة الدلالأأأأأة الإحصأأأأأائية المفترضأأأأأة مأأأأأن ( وهأأأأأذه القأأأأأيم 3.222وعلأأأأأى المحأأأأأور الكلأأأأأي )
(α=3.32 قأأأد يكأأأون السأأأبب فأأأي ذلأأأك حسأأأب رأي الباحأأأث إلأأأى أن أفأأأراد عينأأأة الدراسأأأة مأأأن المأأأدراء ،)

تخصصأأأأاتهم العلميأأأأة سأأأأوءا كأأأأانوا ممأأأأن كانأأأأت  العأأأأامين للشأأأأؤون الإداريأأأأة والماليأأأأة  وعلأأأأى اخأأأأتلاف 
، أجأابوا علأى فقأرات جميأع  الأخأرىتخصصأات التخصصاتهم إدارية أو مالية أو محاسبية أو من ذوي 

فأي ديوان الموعفين العام في إدارة المأوارد البشأرية  يؤديهالمحاور، إجابات منسجمة وواعية للدور الذي 
مأأن  فـي الهياكــل التنظيميـة للمؤسســات الحكوميـة للمرونــة مراعأأاة الأديوان مأن حيأث الدولأة الفلسأأطينية مؤسسأات 

بين المؤسسات الحكومية ومجلس الوزراء ووزارة الدولة لشأؤون التخطأيط علأى  خلال اللجان المشكلة ما
أن تكون هيكليات تراعي الوصف والمواصفات الوعيفيأة لكأل المأوعفين حسأب السألم الإداري سأواء فأي 

 الإدارات العليا فالوسطى فالدنيا.
 

الية علأى أن ديأوان المأوعفين العأام كما أكد أفراد عينة الدراسة من المدراء العامين للشؤون الإدارية والم
بالاتصأأال المسأأتمر ، فهأأو يقأأوم حقيأأق التكامأأل والتنسأأيق بأأين مختلأأف المؤسسأأات الحكوميأأةيعمأأل علأأى ت

يتأابع مسأائل مألء الشأواغر فأي الأدوائر ما يتعلق بتخطيط المأوارد البشأرية، و مع المؤسسات الحكومية في
هيكأأل الأجأأور بشأأكل يتناسأأب مأأع المراجعأأة الدوريأأة ل ويعمأأل علأأى الحكوميأأة بالتنسأأيق مأأع وزارة الماليأأة

، حيأث أنأه عمأل جاهأداً خألال تحديث البرامر والسياسات المالية المتعلقة بالموارد البشريةو سوق العمل 
على إعداد مسودات نهائية لتعديل قانون الخدمة المدنية بما ينسأجم مأع  3303حتى  3303الفترة من 

د البشأرية ومقارنأة ذلأك مأع الأدول المجأاورة والتجأارب الناجحأة علأى هأذا التطورات الحاصلة علأى المأوار 
 الصعيد.

 
 مع المؤسسات الحكوميأة كذلك أكد أفراد العينة المشمولين بالدراسة على أن الديوان يعمل على التنسيق 

يفيأأة ، وربأأط ذلأأك بنعأأام التشأأكيلات الوعحاجتهأأا مأأن المأأوارد البشأأرية ضأأمن الموازنأأة العامأأة لهأأالتبيأأان 
المعتمد حتى يكون لكل وعيفة وزن حقيقي وتحليل عبء لكل الوعائف العاملة في الخدمة العامة، كما 
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، أمأا علأى صأعيد بالإعلان مسبقاً عن حاجته المؤسسات الحكومية من المأوارد البشأريةأن الديوان يقوم 
المدرسأأة الوطنيأأة للوعيفأأة  إنشأأاءعلأأى التأأدريب والتنهيأأل فقأأد أكأأد أفأأراد العينأأة علأأى عمأأل الأأديوان الجأأاد 

بشأكل  الحكومية من أجل تنهيل الموعفين القدامى والجدد لشأغل بعأض المواقأع القياديأة فأي المؤسسأات
زيأأأأادة معأأأأارف ليراعأأأأي ملائمأأأأة الأأأأدورات التدريبيأأأأة مأأأأع قأأأأانون الخدمأأأأة المدنيأأأأة فأأأأي جميأأأأع المعأأأأاملات  

نمأاذج لتقيأيم ديوان يعمأل علأى وضأع ، أمأا علأى صأعيد تقيأيم الأداء فأإن الأالموعفين وفأق تخصصأاتهم
حسأأب الفئأأأات الوعيفيأأة ويعمأأم ذلأأأك علأأى المؤسسأأات الحكوميأأأة  خاصأأة بكأأل تخصأأأ  وعيفأأي الأداء

 لتقييم الموعفين بشفافية وفق مبدأ الفعالية في إدارة الموارد البشرية.
 

ه لا توجد فروق في ضوء ما سبق أعلاه يتبن للباحث قبول الفرضية الصفرية المفترضة والتي تفيد بنن
ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين في دور ديوان الموعفين العام في إدارة الموارد البشرية 
من وجهة نعر المدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية في الضفة الغربية تبعاً لمحاورها ودرجتها 

 (.3303د)، وهذه الدراسة تتفق مع دراسة زيالتخص الكلية حسب متغير 
 

 ء اختبأار تحليأل التبأاين ، فقد تم إجأراالخبرةلفح  هذه الفرضية المتعلقة بمتغير : متغير الخبرة
لدلالة الفروق في استجابات أفراد عينأة الدراسأة، والجأداول  (One way-ANOVA)الأحادي 

 التالية توضح نتائر الاختبار:  
 

العينأأة فأأي دور ديأأوان المأأوعفين العأأام فأأي إدارة : المتوسأأطات الحسأأابية لاسأأتجابات أفأأراد  00.2جأأدول
المأأوارد البشأأرية مأأن وجهأأة نعأأر المأأدراء العأأامين للشأأؤون الإداريأأة والماليأأة فأأي الضأأفة 

 الغربية حسب متغير سنوات الخبرة.
 

محاور دور الديوان في إدارة الموارد 
 البشرية

 متغير سنوات الخبرة 
 المتوسطات الحسابية

سنوات 9اقل من  سنوات41-9من   سنوات فأكثر 41من    
 3.5897 3.1200 3.5333 محور تحليل وتصميم العمل

 1.4131 1.2111 1.4815 محور التخطيط للموارد البشرية
 3.3026 2.6400 3.5000 محور تقييم الوعائف وهيكل الأجور

 3.9308 3.2200 4.3667 محور التوعيف والتعيين
 3.1392 2.4857 2.4762 محور الجوافز

 3.6480 2.9091 3.3333 محور التدريب والتنهيل
 3.9117 3.9117 3.9630 محور تقييم الأداء

 3.2764 2.6869 3.2363 الدرجة الكلية
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( لدلالأأأة الفأأأروق فأأأأي Oneway-ANOVA: نتأأأائر اختبأأأار تحليأأأل التبأأأاين الأحأأأادي ) 02.2جأأأدول 
 استجابات أفراد العينة حسب متغير سنوات الخبرة.

 

ر دور الديوان في إدارة محاو 
 :الموارد البشرية

 داخل المجموعات بين المجموعات
مة 
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 0.378 0.99 0.492 44 21.63 0.489 2 0.978 محور تحليل وتصميم العمل
لتخطأأأأأأأأأأيط للمأأأأأأأأأأوارد محأأأأأأأأأأور ا
 البشرية

0.204 2 0.102 5.82 44 0.132 0.77 0.468 

محأأور تقيأأيم الوعأأائف وهيكأأل 
 الأجور

2.154 2 1.077 29.98 44 0.681 1.58 0.217 

 0.074 2.76 0.542 44 23.84 1.494 2 2.989 محور التوعيف والتعيين
 0.291 1.27 1.127 44 49.61 1.433 2 2.866 الحوافزمحور 
 0.191 1.72 0.746 44 32.84 1.285 2 2.569 ر التدريب والتنهيلمحو 

 0.177 1.80 0.597 44 26.26 1.077 2 2.154 محور تقييم الأداء
 0.132 2.12 0.364 44 16.01 0.771 2 1.542 المحور الكلي

 
( أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 03.2نلاحع من خلال استعراض الجدول )

( بين استجابات المبحوثين في دور ديوان الموعفين العام في إدارة α=3.32لدلالة الإحصائية )ا
الموارد البشرية من وجهة نعر المدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية في الضفة الغربية تبعاً 

 لمحاورها ودرجتها الكلية حسب متغير سنوات الخبرة.
 

(، ولمحور التخطيط للموارد البشرية 3.002حور تحليل وتصميم العمل)فقد بلغت الدلالة الإحصائية لم
(، 3.302(، ولمحأأور التوعيأأف والتعيأأين)3.3.0(، ولمحأأور تقيأأيم الوعأأائف وهيكأأل الأجأأور )3.222)

( ، 3.000( ، ولمحأأور تقيأأيم الأداء )3.0.0(، ولمحأأور التأأدريب والتنهيأأل)3.3.0ولمحأأور الحأأوافز )
( وهأأأأأذه القأأأأأيم أعلأأأأأى مأأأأأن قيمأأأأأة الدلالأأأأأة الإحصأأأأأائية المفترضأأأأأة مأأأأأن 3.003وعلأأأأأى المحأأأأأور الكلأأأأأي )

(α=3.32). 
 

قأأد يكأأون السأأبب فأأي ذلأأك حسأأب رأي الباحأأث إلأأى أن أفأأراد عينأأة الدراسأأة مأأن المأأدراء العأأامين للشأأؤون 
سأنوات خبأرتهم أقأل مأن خمأس سأوءا كأانوا ممأن كانأت  سنوات خبأرتهمالإدارية والمالية  وعلى اختلاف 
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، أجأأابوا علأأى  خمسأأة سأأنوات إلأأى أقأأل مأأن عشأأر سأأنوات، أو مأأن عشأأر سأأنوات فأأنعلى سأأنوات، أو مأأن
يؤديه ديوان الموعفين العام في إدارة الموارد فقرات جميع المحاور، إجابات منسجمة وواعية للدور الذي 

يضأأأمن للموعأأأف العأأأام واجباتأأأه قأأأانون الخدمأأأة المدنيأأأة  مأأأن خأأألال  الأأأديوان أنمأأأا  مأأأن حيأأأثالبشأأأرية 
الاتصال المستمر ، مع يعمل على تحقيق التكامل والتنسيق بين مختلف المؤسسات الحكوميةو   وحقوقه

، ويعمأل مع المؤسسات الحكومية فيما يتعلق بتخطيط الموارد البشأرية )وزارة التخطأيط، مجلأس الأوزراء(
قأوم  ، ويوزارة الماليأةتحديث البرامر والسياسات المالية المتعلقة بالموارد البشرية بالتنسيق مع دائماً على 

بالتعأأاون مأأع المؤسسأأات ويعقأأد  بأأالإعلان مسأأبقاً عأأن حاجتأأه المؤسسأأات الحكوميأأة مأأن المأأوارد البشأأرية
 ضمن دوره المحوري في التعيين واستقطاب الموارد البشرية. الحكومية امتحانات للمتقدمين للعمل

 
الديوان من صقل الموعفين بدورات لزيأادة كما أكد أفراد العينة على اختلاف سنوات خبرتهم ما يقوم به 

تحديأد الاحتياجأات التدريبيأة للمأوعفين فأي العلميأة ضأمن  مبأدأ الدوريأة فأي  وفأق تخصصأاتهممعارفهم 
 .المؤسسات الحكومية

 
يأدعم الأديوان كما أكد أفراد عينة الدراسة من المأدراء العأامين للشأؤون الإداريأة والماليأة علأى أن الأديوان 

حيأأأث أن لكأأأل دائأأأرة حكوميأأأة حسأأأاب  لحكوميأأأة بالتكنولوجيأأأا المسأأأيرة للعمأأأل  بشأأأكل دوريالمؤسسأأأات ا
خا  على موقع ديوان الموعفين العام يستطيعون من خلاله متابعة الموعف أولًا بنول وما يطرأ على 

 .وعيفته من تغيرات أو تعديلات
 

نموذج تقيأيم مة، فهو يقوم فهو يعمم كما أن للديوان دور حيوي في تقييم أداء الموعفين في لوعيفة العا
يعتمأد الأديوان تقيأيم الأداء السأنوي ، و الأداء الرسمي على المؤسسأات الحكوميأة لتعبئتأه حسأب الأصأول

 الموارد البشرية في القطاع العام.أساساً للاختيار السليم لترقية 
 

تفيد بننه لا توجد فروق  في ضوء ما سبق أعلاه يتبن للباحث قبول الفرضية الصفرية المفترضة والتي
ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين في دور ديوان الموعفين العام في إدارة الموارد البشرية 
من وجهة نعر المدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية في الضفة الغربية تبعاً لمحاورها ودرجتها 

(،  ودراسة 3303تتفق مع دراسة أبو العيلة )، و هذه الدراسة الكلية حسب متغير سنوات الخبرة
 (.3303زيد)
 

 ت( )القطأأأاعلفحأأأ  هأأأذه الفرضأأأية المتعلقأأأة بمتغيأأأر : متغيأأأر القطأأأاع( فقأأأد تأأأم إجأأأراء ،t-test) 
 لدلالة الفروق في استجابات أفراد عينة الدراسة، والجدول التالية توضح نتائر الاختبار:  
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 : القطاع( لإجابات أفراد العينة وفقاً لمتغير T-Testنتائر اختبارات )ت( )  02.2جدول 
 

محاور دور الديوان 
في إدارة الموارد 

 :البشرية
 المتوسط العدد القطاع

درجة 
 قيمة ت الحرية

الدلالة 
 الإحصائية

محأأأأأأأأأأأأأأأأأأأور تحليأأأأأأأأأأأأأأأأأأأأل 
 وتصميم العمل

 3.588 25 وزارة
45 0.536 0.595 

 3.477 22 مؤسسات حكومية غير وزارية
محأأأأأأأأأأأأأور التخطأأأأأأأأأأأأأيط 

 للموارد البشرية
 1.362 25 وزارة

45 
-

.677- 
0.502 

 1.434 22 مؤسسات حكومية غير وزارية
محور تقييم الوعأائف 

 وهيكل الأجور
 3.232 25 وزارة

45 
-

.110- 
0.913 

 3.259 22 مؤسسات حكومية غير وزارية
محأأأأأأأأأأأأأور التوعيأأأأأأأأأأأأأف 

 والتعيين
 3.928 25 وزارة

45 0.427 0.671 
 3.832 22 ة غير وزاريةمؤسسات حكومي

 3.171 25 وزارة محور الحوافز
45 0.986 0.330 

 2.864 22 مؤسسات حكومية غير وزارية
محأأأأأأأأأأأأأأأأور التأأأأأأأأأأأأأأأأدريب 

 والتنهيل
 3.647 25 وزارة

45 0.813 0.421 
 3.438 22 مؤسسات حكومية غير وزارية

 3.840 25 وزارة محور تقييم الأداء
45 

-
.015- 0.988 

 3.843 22 ات حكومية غير وزاريةمؤسس

 المحور الكلي
 3.253 25 وزارة

45 0.487 0.628 
 3.164 22 مؤسسات حكومية غير وزارية

 
( أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 02.2نلاحع من خلال استعراض الجدول )

ديوان الموعفين العام في إدارة ( بين استجابات المبحوثين في دور α=3.32الدلالة الإحصائية )
الموارد البشرية من وجهة نعر المدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية في الضفة الغربية تبعاً 

تحليل وتصميم فقد بلغت الدلالة الإحصائية لمحور  لمحاورها ودرجتها الكلية حسب متغير القطاع.
 تقييم الوعائف وهيكل الأجور(، ولمحور 3.233) التخطيط للموارد البشرية(، ولمحور 3.2.2)العمل

التدريب (، ولمحور 3.003) الحوافز(، ولمحور 3.200)التوعيف والتعيين(، ولمحور 00..3)
وهذه القيم أعلى  (3.232وعلى المحور الكلي ) ( ،22..3) تقييم الأداء( ، ولمحور 3.230)والتنهيل

(، قد يكون السبب في ذلك حسب رأي الباحث α=3.32من قيمة الدلالة الإحصائية المفترضة من )
سواء  القطاعوعلى اختلاف  المدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية إلى أن أفراد عينة الدراسة من 

أجابوا على فقرات  يعملون في وزارات تتبع مجلس الوزراء أو مؤسسات حكومية غير وزارية ممن 
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يؤديه ديوان الموعفين العام في إدارة الموارد لدور الذي جميع المحاور، إجابات منسجمة وواعية ل
أن الديوان يتبع سياسة الشراكة في تحليل وتصميم العمل من خلال لجان مشتركة ما  ، حيثالبشرية 

يصادق على تطبيق بنود قانون الخدمة المدنية على موعفي القطاع بين المؤسسات الحكومية فهو 
معايير للرقابة مرتبطة بنهداف ضمن  انونية داخل وخارج بيئة العمليراعي الاعتبارات الق، و العام

يقوم الديوان بالاتصال المستمر مع المؤسسات ، كما المؤسسات الحكومية منسجمة مع القانون
في نشاطات  ويشركهاالحكومية فيما يتعلق بتخطيط الموارد البشرية )وزارة التخطيط، مجلس الوزراء(

، اجتماعات دورية( مع مختلف المستويات الإدارية في المؤسسات الحكومية مختلفة )ورش عمل، لجان
التعويض العادل ، كما يراعي سلم الرواتب والأجور ضمن القانون في لإعداد خطط للموارد البشرية

بدل العمل ، مع احتسابه لعن الجهد المبذول للموارد البشرية حسب بنود القانونوالمعنوي المادي 
 استحقاقات أخرى للموعفين.وأي  الإضافي

 
كما أكد أفراد عينة الدراسة من المدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية في المؤسسات الفلسطينية على 

، كما  مبدأ الجدارة )الكفاءة( في التعيينأن ديوان الموعفين العام يراعي أسس الاختيار والتعيين وفق 
، كما ن للتعيين ضمن لجان متخصصة يكون عضواً فيهايصادق على لجان المقابلات للمرشحيأنه 

، والعمل يحث المؤسسات الحكومية على اشتراك الموعف المبدع في اتخاذ القرارات الإدارية
 الموعفين المتميزين لحضور مؤتمرات وورشات عمل.)داخلية، خارجية(. لإرسالالمؤسسات الأخرى 

 
لهم سواء أكانوا يعملون في وزارات أو مؤسسات حكومية كذلك أكد أفراد العينة على اختلاف أماكن عم

غير وزارية على دور الديوان في الدورات التدريبية والتنهيلية لموعفي قطاع الخدمة المدنية فهو 
، بشكل عادل بين جميع المؤسسات الحكومية  المختلفة للموعفينيصادق على الدورات التدريبية 

، كما أن لديوان الموعفين دور جية للموعفين في جميع المؤسساتخار داخلية و ينعم دورات تدريبية و 
تقييم في إرساء قواعد لتقييم أداء الموعف العام فهو بعمل على وضع التعميمات الخاصة بنماذج  

للاختيار السليم لترقية لتكون أساساً  حسب الأصول االأداء الرسمي على المؤسسات الحكومية لتعبئته
تعاميم مع المؤسسات الحكومية، ويصدر عمل لتقييم الأداء السنوي بغية التشاور  ورش، ويعقد الأفراد

 على أن تكون أساساً للترقيات. خاصة بتقارير الأداء مضمونها العلنية في التقييم
 

في ضوء ما سبق أعلاه يتبن للباحث قبول الفرضية الصفرية المفترضة والتي تفيد بننه لا توجد فروق 
ئية بين استجابات المبحوثين في دور ديوان الموعفين العام في إدارة الموارد البشرية ذات دلالة إحصا

من وجهة نعر المدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية في الضفة الغربية تبعاً لمحاورها ودرجتها 
 الكلية حسب متغير القطاع.
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 الاستنتاجات والتوصيات ملخص لأهم النتائج و 
 

 المقدمة  1.5
 

، ووسيلة فعالة في منسسة العمل وفق خططها وآليات عملهامهمة جدا في  إدارة الموارد البشرية تعد 
إذا  إذا ما أحسن استخدامها الاستخدام الأمثل، وما الحفاع على المورد البشري وتنهيله والمحافعة عليه

، ومن خلال المعلومات التي تم جمعها بواسطة للنهوض بالموارد البشريةأفضل  سبلكان هنالك 
الاستبانة وهي الأداة البحثية في هذه الدراسة التي استخدمت المنهر الوصفي، وبعد التوصل إلى 

شتها لا بد النتائر الإحصائية في هذه الدراسة، من خلال تحليل البيانات وعرض هذه النتائر ومناق
 للباحث في هذا الفصل من استعراض الاستنتاجات والتوصيلات التي توصل إليها. 
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 الدراسة وفرضياتها خرج الباحث بالنتائر التالية:بعد الإجابة على أسئلة 

 
 تحليأل  بل  المتوسط الحسابي لدور ديوان المأوعفين العأام فأي إدارة المأوارد البشأرية علأى محأور

 ( وبدرجة تقدير كبيرة.0.20وتصميم العمل )
  بلأأأأ  المتوسأأأأط الحسأأأأابي لأأأأدور ديأأأأوان المأأأأوعفين العأأأأام فأأأأي إدارة المأأأأوارد البشأأأأرية علأأأأى محأأأأور

 ( وبدرجة تقدير كبيرة.0.02التخطيط للموارد البشرية )
  ر تقيأأيم بلأ  المتوسأأط الحسأأابي لأأدور ديأأوان المأأوعفين العأأام فأأي إدارة المأأوارد البشأأرية علأأى محأأو

 ( وبدرجة تقدير كبيرة.0.32الوعائف وهيكل الأجور )
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  بلأأأأ  المتوسأأأأط الحسأأأأابي لأأأأدور ديأأأأوان المأأأأوعفين العأأأأام فأأأأي إدارة المأأأأوارد البشأأأأرية علأأأأى محأأأأور
 ( وبدرجة تقدير كبيرة.0.22التوعيف والتعيين )

 حأور الحأوافز بل  المتوسط الحسابي لدور ديوان الموعفين العام في إدارة الموارد البشرية على م
 ( وبدرجة تقدير كبيرة.0.30)

  بل  المتوسط الحسابي لدور ديوان الموعفين العام في إدارة الموارد البشرية علأى محأور التنهيأل
 ( وبدرجة تقدير كبيرة.0.22والتدريب )

  بلأ  المتوسأأط الحسأأابي لأأدور ديأأوان المأأوعفين العأأام فأأي إدارة المأأوارد البشأأرية علأأى محأأور تقيأأيم
 ( وبدرجة تقدير كبيرة0.22)الأداء 

   تبين أن هنالك معيقات تواجه ديوان الموعفين العأام و تحأد مأن عملأه فأي إدارة المأوارد البشأرية
كانخفاض أو انقطاع التمويل الخارجي المخص  لدولة فلسطين بشكل عام، الأمأر الأذي يحأد 

ع التنمويأة علأى مسأتوى من قدرة ديوان الموعفين العام على انجأاز العديأد مأن الخطأط والمشأاري
 إدارة الموارد البشرية.

  تبين أن هنالك آليأات لتعزيأز عمأل الأديوان فأي إدارة المأوارد البشأرية منهأا تعأديل قأانون الخدمأة
 المدنية والهياكل التنعيمية وشبكة الموارد البشرية المحسوبة.

 تبأأين أنأأه لا توجأأد فأأروق ذات دلالأأة إحصأأائية عنأأد مسأأتوى الدلالأأة الإحصأأائ(يةα0.05= بأأين )
اسأأتجابات المبحأأوثين فأأي دور ديأأوان المأأوعفين العأأام فأأي إدارة المأأوارد البشأأرية مأأن وجهأأة نعأأر 
المأأأدراء العأأأامين للشأأأؤون الإداريأأأة والماليأأأة فأأأي الضأأأفة الغربيأأأة تبعأأأاً لمحاورهأأأا بحسأأأب كأأأل مأأأن 

 .متغيرات )المؤهل العلمي، التخص ، سنوات الخبرة، القطاع (
 

 الاستنتاجات 4.9
 

فأي عأل مأا ورد مأأن عأرض لنتأائر الدراسأة علأأى صأعيد الأسأئلة والفرضأيات، ومأأا خأرج بأه الباحأث مأأن 
 نتائر يستخل  الباحث الاستنتاجات التالية: 

 
  يقأأأوم ديأأأوان المأأأوعفين العأأأام بعمأأأل محأأأوري فأأأي إدارة المأأأوارد البشأأأرية فأأأي دولأأأة فلسأأأطين علأأأى

مأأن المشأأمولين بالدراسأأة مأأن  %03.2صأأعيد تحليأأل وتصأأميم العمأأل ، حيأأث أكأأد أكثأأر مأأن  
المأأدراء العأأامين للشأأؤون الإداريأأة والماليأأة  أن الأأديوان يعمأأل علأأى تحليأأل وتصأأميم العمأأل مأأن 
عأأأأداد بطاقأأأأات وصأأأأف وعيفأأأأي متطأأأأورة تنسأأأأجم واحتياجأأأأات  خأأأألال توحيأأأأد  معأأأأايير العمأأأأل وا 

رش العمأل المؤسسات الحكومية  من الموارد البشرية على هيكلها التنعيمي، ومن خألال عقأد و 
  .والمؤتمرات واللجان بهدف وضع قواعد وضوابط لعملية تحليل وتصميم العمل
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  يقأأأوم ديأأأوان المأأأوعفين العأأأام بعمأأأل محأأأوري فأأأي إدارة المأأأوارد البشأأأرية فأأأي دولأأأة فلسأأأطين علأأأى
مأأن المشأأمولين بالدراسأأة مأأأن  %20صأأعيد التخطأأيط للمأأوارد البشأأرية ، حيأأث أكأأأد أكثأأر مأأن  

ون الإداريأة والماليأة  أن الأديوان يعمأل علأى التخطأيط للمأوارد البشأرية مأن المدراء العامين للشؤ 
خلال تحليل عب العمل الوعيفي لجميع الوعائف وتحليل العرض والطلب من المأوارد البشأرية 

 ضمن جدول التشكيلات الوعيفية المعتمد والمصادق علية من قبل مجلس الوزراء. 
  ري فأأأي إدارة المأأأوارد البشأأأرية فأأأي دولأأأة فلسأأأطين علأأأى يقأأأوم ديأأأوان المأأأوعفين العأأأام بعمأأأل محأأأو

من المشمولين بالدراسة من  %22صعيد تقييم الوعائف وهيكل الأجور ، حيث أكد أكثر من  
المدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية  أن الديوان يسهم بدور كبير مستوى دوله فلسطين في 

لتعأأديل الأوزان الوعيفيأأة والأوصأأاف الوعيفيأأة قطأأاع الخدمأأة المدنيأأة حيأأث يقأأوم بوضأأع أنعمأأة 
المعأدل بالقأانون  2..0( لسأنة 2إدارياً ومالياً بما ينسجم حيث أن قانون الخدمأة المدنيأة رقأم )

، وضمن سلم الرواتأب وهياكأل الأجأور آخأذين ذلأك بعأين الاعتبأارات فأي 3332( لسنة 2رقم )
مدنيأأة الأأذي سأأيرفع إلأأى مجلأأس الأأوزراء التعأأديلات الجوهريأأة التأأي خضأأع لهأأا قأأانون الخدمأأة ال

 والمجلس التشريعي وفخامة رئيس دولة فلسطين لاعتماده. 
  يقأأأوم ديأأأوان المأأأوعفين العأأأام بعمأأأل محأأأوري فأأأي إدارة المأأأوارد البشأأأرية فأأأي دولأأأة فلسأأأطين علأأأى

مأأن المشأأمولين بالدراسأأة مأأن المأأدراء  %00صأأعيد التوعيأأف والتعيأأين ، حيأأث أكأأد أكثأأر مأأن  
ؤون الإداريأأة والماليأة  أن الأأديوان يمأأارس دوره فأأي إدارة المأوارد البشأأرية مأأن خأألال العأامين للشأأ

آليأأات الاسأأتقطاب والتعيأأين ضأأمن آليأأات تقأأوم علأأى أسأأس النزاهأأة والشأأفافية فأأي العمأأل ومبأأدأ 
الجدارة والاستحقاق حسأب الفئأات الوعيفيأة المدرجأة فأي قأانون الخدمأة المدنيأة سأواء بأالإعلان 

فأأأأي المقأأأأابلات وآليأأأأات اختيأأأأار المرشأأأأحين لشأأأأغل وعأأأأائف شأأأأاغرة علأأأأى الهياكأأأأل والمسأأأأابقة، و 
 التنعيمية في المؤسسات الحكومية.

  يقأأأوم ديأأأوان المأأأوعفين العأأأام بعمأأأل محأأأوري فأأأي إدارة المأأأوارد البشأأأرية فأأأي دولأأأة فلسأأأطين علأأأى
 مأن المشأمولين بالدراسأة %23صعيد الحأوافز والمكافأآت والتعويضأات ، حيأث أكأد أكثأر مأن  

من المدراء العامين للشؤون الإدارية والمالية  أن الديوان يتعاون مع المؤسسات الحكومية   في 
اقتأأراح الاسأأتراتيجيات العامأأة ووضأأع بأأرامر لتطأأوير نعأأم للحأأوافز مأأرتبط فأأي فلسأأفتها ورؤيتهأأا 
 المسأأتقبلية مأأن شأأننه تحقيأأق وكسأأب ولاء العأأاملين لهأأا والعمأأل علأأى إثأأارة قأأدرات العأأاملين نحأأو
العمل وتحقيق الجودة في أداءهم محققين في ذلك مبأدأ العدالأة بأين العأاملين مأن خألال مكافأنة 
المجأأد ودفعأأه إلأأى المزيأأد مأأن الاهتمأأام بالعمأأل والأخأأذ بيأأد المقصأأر وتصأأحيح مواقفأأه ومعالجأأة 
عادته إلى الصواب والعمل على إثارة دوافع العاملين من اجل الوصول إلى مستويات  أخطاءه وا 

ة من الانجاز تساعد الديوان والمؤسسات الحكوميأة علأى تحقيأق أهأداف الدولأة الفلسأطينية معين



 

.. 

المسأأتقلة الأمأأأر الأأأذي يمكنهأأأا مأأأن الوفأأأاء بالتزاماتهأأا تجأأأاه المجتمأأأع الفلسأأأطيني خصوصأأأاً أنهأأأا 
 .تعمل في عل عروف متغيرة سياسياً واجتماعياً واقتصادياً 

 ي إدارة المأأأوارد البشأأأرية فأأأي دولأأأة فلسأأأطين علأأأى يقأأأوم ديأأأوان المأأأوعفين العأأأام بعمأأأل محأأأوري فأأأ
مأأأن المشأأمولين بالدراسأأأة مأأن المأأأدراء  %00صأأعيد التنهيأأأل والتأأدريب ، حيأأأث أكأأد أكثأأأر مأأن  

العامين للشؤون الإدارية والمالية  أن الديوان يلعب دوراً مهماً  في التدريب والتنهيل  من خلال 
علأأى تنهيأأل المأأوارد البشأأرية فأأي قطأأاع الخدمأأة إلحأأاق المأأوعفين البأأرامر التدريبيأأة التأأي تعمأأل 

الحكوميأأة الأمأأر الأأذي يحقأأق جأأودة عاليأأة فأأي مسأأتوى الخأأدمات التأأي تقأأوم بتقأأديمها وتنفيأأذها 
لصأأالح العأأام مأأن صأأقل المهأأارات والخبأأرات للعأأاملين ، الأمأأر الأأذي يعأأزز مأأن مكانتهأأا ويرسأأي 

سسأأأأات الحكوميأأأأة وهأأأأو تقأأأأديم نمأأأوذج متميأأأأز فأأأأي العمأأأأل  وصأأأأولًا  لتحقيأأأأق الهأأأأدف العأأأأام للمؤ 
 .الخدمات بنفضل نوعية وفق مبدأ الكفاية والفعالية في العمل الإداري ضمن دولة المؤسسات

  يقأأأوم ديأأأوان المأأأوعفين العأأأام بعمأأأل محأأأوري فأأأي إدارة المأأأوارد البشأأأرية فأأأي دولأأأة فلسأأأطين علأأأى
مأدراء العأامين مأن المشأمولين بالدراسأة مأن ال %02صعيد تقيأيم الأداء ، حيأث أكأد أكثأر مأن  

للشؤون الإدارية والمالية  أن الديوان يلعب دوراً في تقييم أداء الموعفين على اعتبأار أن التقيأيم 
أسأأأاس التطأأأوير والترقيأأأة والتأأأدرج الأأأوعيفي علأأأى الهيكليأأأات التنعيميأأأة للمؤسسأأأات الحكوميأأأة، 

ى المؤسسأات والعأاملين فعملية التقيأيم هأي أحأد أبعأاد تنميأة المأوارد البشأرية و تعأود بالفائأدة علأ
من خلال تمكين مؤسسات الدولة من تقييم المدراء والموعفين بمختلف الفئأات الوعيفيأة حسأب 

وتعديلاتأه،  3332( لسأنة 2المعدل بالقأانون رقأم ) 2..0( لسنة 2قانون الخدمة المدنية رقم )
الإدارة العليأأا بحيأث يعمأل علأى تنميأة وتطأوير المأوعفين الأذين يعملأون تحأت إشأرافهم، وتزويأد 

فأأي المؤسسأأات الحكوميأأة  بمؤشأأرات عأأن أداء وأوضأأاع العأأاملين ومشأأكلاتهم، وتمكأأن العأأاملين 
مأأأن معرفأأأة نقأأأاط ضأأأعفهم وقأأأوتهم فأأأي أعمأأأالهم والعمأأأل علأأأى الأأأتخل  مأأأن جوانأأأب القصأأأور 

 والضعف، مما ينعكس تلقائياً على قياس الأداء المؤسسي في دولة فلسطين.
 ن المعيقات فأي إدارة المأوارد البشأرية والتأي تحأد مأن عملأه كانخفأاض يواجه الديوان مجموعة م

أو انقطاع التمويل الخارجي المخص  لدولة فلسطين بشكل عام، الأمر الأذي يحأد مأن قدرتأه 
علأأى انجأأاز العديأأد مأأن الخطأأط والمشأأاريع التنمويأأة علأأى مسأأتوى إدارة المأأوارد البشأأرية، إضأأافة 

ية للمؤسسات بالخطط التطويرية ورؤية المؤسسة ورسالتها، مع  إلى عدم ارتباط الهياكل التنعيم
 ضعف عملية إدارة وتخطيط وتنمية الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية. 

  هنالأأك انسأأجام وتوافأأق لجميأأع المسأأتجيبين مأأن المأأدراء العأأامين للشأأؤون الإداريأأة والماليأأة علأأى
هم والقطأاع الأذي يعملأون فيأه فأي الأدور اختلاف مؤهلاتهم العلمية وتخصصاتهم وسنوات خبأرت

 البارز لديوان الموعفين العام في إدارة الموارد البشرية في دولة فلسطين.
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  في الضفة الغربية إدارة الموارد البشريةلتعزيز دور ديوان الموظفين العام في التصور المقترح  1.9
 

 الوزراء والذي من شننه معالجة  وضع مسودة نهائية لقانون الخدمة المدنية المعدل لدى مجلس
 العديد من القضايا والإشكاليات الخاصة بادارة الموارد البشرية.

 ورسم الهياكل التنعيمية على مستوى دولة فلسطين.  وضع معايير واسس اعداد 
  ايجاد شبكة موارد بشرية محوسبة في فلسطين من خلال ديوان الموعفين العام ووزارة

 المعلومات. الاتصالات وتكنولوجيا
  العمل على انجاز بطاقات الوصف الوصف الوعيفي الموحدة، وتصنيف الوعائف وفق لجنة

 مشكلة من جميع الوزارات.
 .تطوير خطة إستراتيجية وطنية لتدريب الموعفين في المؤسسات الحكومية 
 .تبني اللامركزية في عمل الديوان لخفض الروتين وتطوير العمل الإداري 
  ر السريع والمستمر في تكنولوجيا المعلومات ووسائل الإتصال الحديثة لتسهيل مراعاة  التطو

 ادارة الموارد البشرية.
  تبني ثقافة الجودة الشاملة في الأنشطة الحكومية الذي من شننه العمل على زيادة الكفاءة

 والفاعلية لهذه المؤسسات الحكومية.
  الإصلاح والتطوير الإدراي.تبني مجلس الوزراء لإستراتيجية بناء المؤسسات و 
 .تعزيز مفهوم الشفافية والنزاهة في إدارة الموارد البشرية للمؤسسات الحكومية في دولة فلسطين 
 .الريادة والعمل النموذجي ضمن اطار ابداعي في الممارسات الإدارية في القطاع العام 
 ين العموميين و التطوير الإطلاع على تجارب الدول الأخرى في إدارة الموارد البشرية للموعف

 الإداري.
 .الحشد والتنييد والدعم من قبل الرأي العام لتبني الإصلاح الإداري 

 
 التوصيات  9.9

 
الباحث، ومن اجل أن تؤدي هذه الدراسة دورها وتنجز  تنسيساً على الاستنتاجات التي توصل إليها

ا ما تم الأخذ بها من قبل المؤسسات أهدافها على خير وجه، لا بد من تقديم بعض التوصيات التي إذ
 الحكومية، سيكون لها تنثيرا ايجابيا على عملها اليومي ونجاحها في المستقبل وهذه التوصيات ما يلي: 

 
 إستراتيجيةضمن خطة  شاملة مراجعة على ديوان الموعفين العام تعزيز دوره بالقيام بإجراء 

قرار بط  اقة الوصف الوعيفي لجميع الوعائف لتحليل العمل في المؤسسات الحكومية وا 
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 .المدرجة في قطاع الخدمة المدنية حتى يكون ذلك منسجماً مع الهياكل التنعيمية 
  الوعائف  وصف على ناءب للموارد البشرية  التخطيطتعزيز دور ديوان الموعفين العام في

ت الوعيفية لتحديد الفائض والعجز من الموارد البشرية ضمن جداول التشكيلاومواصفاتها 
 المعتمد والمقر.

 دارة هيكل الأجور بشكل يحقق  تعزيز دور ديوان الموعفين العام في لجميع تقييم الوعائف وا 
العادل ضمن بنود قانون الخدمة  آليات التعويض المادي الدولة الفلسطينيةالموعفين في 

 .المدنية 
  لتحقيأأأأق ميأأأأزة تنافسأأأأية بأأأأين عمليأأأأات الاختيأأأأار والتعيأأأأينتعزيأأأأز دور ديأأأأوان المأأأأوعفين العأأأأام ،

تأأوفر الكفأأاءات البشأأرية اللازمأأة لاسأأتقطاب المأأوعفين ضأأمن قاعأأدة بيانأأات خاصأأة  المنعمأأات
بأأأالموارد البشأأأرية)داخل سأأأوق العمأأأل( لتسأأأهيل عمليأأأة الاسأأأتقطاب والاختيأأأار والتعيأأأين للكفأأأآت 

 والخبرات اللازمة في أي وقت.
 نهيل والتدريب،  من خلال تصميم برامر تدريبية تعزيز دور ديوان الموعفين العام عمليات الت

تخدم جميع القطاعات في المؤسسات الحكومية، ويتولى مسئولية إعداد وتنفيذ البرامر التدريبية 
قامة قنوات الاتصال  الملائمة طبقا لاحتياجاتها مع تعزيز الآليات المنفذة للبرامر التدريبية وا 

لإعداد برامر تدريبية تضمن مراعاة  لية والخارجيةالداخ والتنسيق مع جهات ذات الاختصا 
المتطلبات المهنية المتخصصة من جانب، ومتطلبات إعادة التنهيل ، والعمل على الإسراع 
بإنشاء المدرسة الوطنية ل،دارة لتكون صرحاً علمياً مميزاً لجميع الفئات الوعيفية في دولة 

 فلسطين.
  بالتنسيق مع الوزارات للحوافز بشقيها المادي والمعنوي  نعام على ديوان الموعفين العام وضع

بشأأأأكل يتناسأأأأب مأأأأع ضأأأأمن مأأأأا ورد فأأأأي بنأأأأود قأأأأانون الخدمأأأأة المدنيأأأأة والمؤسسأأأأات الحكوميأأأأة 
والعمأل علأى تفعيأل روح  مقرونأاً بتقيأيم أدائهأم الأوعيفي طموحات الموعفين ومستويات إنجازهم

فأأي التحفيأأز لكافأأة العأأاملين بحيأأث تكأأون الجماعأأة بأأين المأأوعفين مأأن خأألال مسأأاواة السياسأأات 
 العاملين في قطاع الخدمة الحكومية.قادرة على رفع روح الإبداع للجميع 

  على مبنية بحيث تكونضرورة قيام ديوان الموعفين العام بتعزيز دورة في تقييم أداء الموعفين 
 يتم حتى الراجعة، للتغذية آليات و المختلفة، العمل للوعائف متطلبات تبيان تراعي معايير
 تحسين على العمل من سويًا ليتمكنوا العاملين، عند الضعف القوة ونقاط نقاط ومعرفة تحديد

رساء مبدأ  الأداء وتطوير العلنية في التقييم لجميع الفئات الوعيفية المؤسسي بشكل عام، وا 
ة قدر يورقكذلك العمل على جعل عملية التقييم الكترونيا حتى يتم تخفيض المعاملات ال

 الإمكان.
  إيجاد آليات وسبل للعمل على ديوان الموعفين العام بناء شراكات حقيقية يستطيع من خلالها 
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العديد من الخطط والمشاريع  مع الممولين سواء في الداخل أو التمويل الخارجي لإنجاز
 .في الدولة الفلسطينية الموارد البشرية إدارةالتنموية على مستوى 

  الديوان في رفد الدوائر والوحدات المخصصة للموارد البشرية بالدورات التنهيلية تعزيز دور
 الخارجية والداخلية لإدارة الموارد البشرية على المستوى المثالي.

  الهياكل التنعيمية للمؤسسات بالخطط على ديوان الموعفين العام التنسيق والعمل على ربط
 سالتها. ور  المؤسسات الحكوميةالتطويرية ورؤية 

 
 .   المقترحات البحثية6.9

 
 على الباحثين الجدد إعداد دراسات بدور الديوان في إدارة الموارد البشرية كما يلي:يقترح الباحث 

 
  مدى مساهمة  ديوان الموعفين العام في الخطط الاستراتيجية للمؤسسات التعليمية وفق

 التخططات المطلوبة في سوق العمل الفلسطيني.
  ان الموعفين العام في إعارة خريجين لدول صديقة وتنثير ذلك على إعداد جدول دور ديو

 التشكيلات الوعيفية.
 .مدى قدرة ديوان الموعفين العام في إجراء عمليات التنبؤ الوعيفي في مؤسسات دولة فلسطين 
 دور الجامعات الفلسطينية في طرح تخص  جديد بالدرجة الجامعية الأولى في إدارة الموارد 

 البشرية.
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 المراجع 
 

  المراجع العربية
 

 (.دور الحوافز المقدمة من وزارة المالية في رفع أداء العاملين فيها 3303أبو العيلة، حسن :)
 من وجهة نعرهم، بحث غير منشور، جامعة القدس، القدس.

 ( المأأوارد البشأأرية، مأأدخل لتحقيأأق الميأأزة التنافسأأية"، الأأدار الجا3332أبأأو بكأأر محمأأود :) ،معيأأة
 القاهرة.

 (.واقأأع إسأأتراتيجية وعأأائف المأأوارد البشأأرية فأأي قطأأاع 3330أبأأو دولأأة، جمأأال، عبيأأدات، شأأذى :)
 ،الأردن. 3، عدد30البنوك الأردنية، المجلة العربية ل،دارة،مجلد

 ( .إدارة الموارد البشرية، الطبعأة الأولأى، دار صأفاء للنشأر والتوزيأع، 3330أبو شيخة، نادر :)
 عمان.

  دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان.0(: إدارة الموارد البشرية، ط 3333شيخة، نادر.)أبو ، 
 ( .اتجاهأأات معاصأأرة فأأي إدارة المأأوارد البشأأرية، شأأركة الجمهوريأأة 3332أبأأو علفأأة، عصأأام :)

 للطباعة، الإسكندرية.
 (.إدارة الموارد البشرية و كفاءة الأداء و تنعيمي"، المؤسسة 3333بربر، كامل" ،:) الجامعية

 للدراسات والنشر والتوزيع كلية العلوم الاقتصادية إدارة الأعمال، الجامعة اللبنانية، لبنان.
 ،للنشأر،  دار الأوائأل الإداريأة، والوعأائف والخصأائ  الأعمأال (:3332سأعاد. ) برنأوطي

 عمان، الأردن.
 (.أدارة الموارد البشرية، دار وائل، عمان، الأرد3332برنوطي، سعاد " :).ن 
 ( تطوير إدارة الموارد البشرية : نعرة على العالم العربي،الشركة المتحدة  .333بكري ،ليلى :)

 للطباعة و النشر .
 ( ، إدارة الموارد البشرية من منعور استراتيجي، دار النهضة، القاهرة.3333بلوط، حسن :) 
 ( .تقيأأيم واقأأع الأأدورات التدريبيأأة المقدمأأة لمأأوعفي ا3332الجأأابر،علي ) لقطأأاع  الحكأأومي فأأي

 مدينة الرياض، المملكة العربية السعودية.
 (إدارة الموارد البشرية ، مدخل استراتيجي لتععيم القدرات التنافسية، .333جاد الرب، سيد :)

 جامعة قناة السويس ، الاسماعيلية.
 (إدارة الموارد البشرية، أم السماق، عمان.3333جامعة القدس المفتوحة :) 
 (: إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر، عمان.3303)جودة، محفوع 
 (إدارة الموارد البشرية، دار الوفاء، الإسكندرية.3332حجازي، محمد:) 
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 (.إدارة المنعمات الفندقية، طيبة للنشر والتوزيع، القاهرة.3332حجازي، محمد :) 
 ( إدارة الموارد البشرية، رؤية مستقبلية"، الدا3332حسن ، راوية :).ر الجامعية، الإسكندرية 
 ( .مأأدخل اسأأتراتيجي لتخطأأيط وتنميأأة المأأوارد البشأأرية، الأأدار الجامعيأأة، 3114حسأأن، راويأأة :)

 الإسكندرية.
 (3332الحسون، بدر :) هيكل ومحددات الاجور في الصناعة الفلسطينية واثرهما على القدرة

 ."التنافسية، جامعة النجاح الوطنية، نابلس ، فلسطين
 ،المسأيرة دار البشأرية، المأوارد إدارة (:3330كاسأب) ياسأين والخرشأة، كأاعم يرخضأ حمأود 

 عمان. والطباعة، والتوزيع للنشر
 ( إدارة الموارد الشرية، دليل عملي: دار كنوز 3300الحموري، صالح، والمعايطة، رولا:)

 للطباعة والنشر والتوزيع، عمان.
 ،دا التنعيمي السلوك (:3333الغفار) عبد حنفي  الجديدة الجامعة دار البشرية، الموارد رةوا 

 للنشر، الإسكندرية.
 .دارة الموارد البشرية، الدار الجامعية،  (2007): حنفي،عبد الغفار  السلوك التنعيمي وا 

 .الإسكندرية
 (.إدارة المأوارد البشأرية فأي القأرن الحأادي والعشأرين، 3332درة، عبد الباري، الصباغ، زهيأر :)

 ، الأردن0دار وائل للنشر، ط
 (مناهر وطرق البحث العلمي،دار الصفاء، عمان.3303الدعيلر، ابراهيم :) 
 ( واقأع3332زايأد، بسأمة :) فأي فلسأطين  العاملأة المصأارف فأي البشأرية المأوارد وتنميأة إدارة

 غزة.، الجامعة الإسلامية، منشورة ماجستير غير رسالة تطويره،   وسبل
 (.تقيأأيم إجأأراءات 3332الزرابي،محمأأود:) اختيأأار وتعيأأين العأأاملين الإداريأأين فأأي وكالأأة الغأأوث

 الدولية بقطاع غزة .رسالة ماجستير ، الجامعة الإسلامية،فلسطين.
 ،عمان. الأولى، والتوزيع، الطبعة للنشر صفاء إدارة الأفراد، (:3330مهدي. ) زويلف 
 (  .مدى مساهمة وعائف إدارة الموارد البشرية في استدامة3303زيد، أحمد :)  منعمات

 المجتمع المدني في الضفة الغربية، جامعة القدس ، القدس، رسالة ماجستير غيرمنشورة.
 (:إدارة الموارد البشرية "مدخ3333السالم، مؤيد ، والصالح، عادل :) عالم ، استراتيجي"ل

 ، القاهرة.الكتاب الحديث
 ( واقع3303السراج، رجب : ) الحكومية غير تالمنعما في التدريبية الاحتياجات تحديد 

 ، جامعة الأزهر، غزة، دراسة ماجستير غير منشورة. غزة بقطاع
 ،الإسكندرية. الجديدة، الجامعة دار البشرية، الموارد إدارة (:3330محمد. ) سلطان 
 ( ، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، دار غريب للطباعة والنشر3330السلمي، علي :) 
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 والتوزيع، القاهرة.
  القاهرة – الهندسية الدار مطابع ،"البشرية الموارد إدارة" :( 2006 )،أمل ،السيد. 
 ( .ادارة الموارد البشأرية: إدارة الأفأراد، دار الشأروق للنشأر والتوزيأع، 3332شاويش، مصطفى:)

 عمان.
 (.واقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسات غير الحكومية في قطاع غزة 3332شبير، رحاب :)

 يره، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.وسبل تطو 
 (.، إدارة الموارد البشرية، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان.3333شحادة، نعمي :) 
 ،قطاع بلديات في الموعفين أداء مستوى على الحوافز نعام أثر تقييم ( 2007 ) باسم شراب 

 الإسلامية. الجامعة ماجستير، الكبرى،رسالة غزة
 ( ، إدارة الموارد البشرية3332الصالح، محمد :) ،دار حامد للنشر  عرض وتحليل

 والتوزيع،الأردن.
 ،عمان. المناهر، دار "والمبادئ المفاهيم" البشرية الموارد إدارة (:3332محمد) الصيرفي 
 (الإدارة بالحوافز: التحفيز والمكافآت، دار كنوز المعرفة، عمان.3330العاني، هيثم :) 
 (:التحأديات الإسأتراتيجية وممارسأات إدارة المأأوارد 3330ن، عبأد الكأأريم.)العبأادي، هأأشام، شأعبا

البشرية: العلاقة والأثر دراسة تطبيقية في معمل اسمنت الكوفة، مجلة القادسية للعلأوم الإداريأة 
 ، العراق. 2، العدد .والاقتصادية، المجلد 

 (،إدارة المأأوارد البشأأرية،مدخل اسأأتراتيجي"،3332عبأأاس، سأأهيلة ":)   الطبعأأة الثانيأأة،دار وائأأل
 للنشر، عمان.

 البشرية  الموارد إدارة في والتطبيقية العلمية (: الجوانب3330محمد) الدين ،صلاح الباقي عبد
 ، الدار الجامعية: الإسكندرية."بالمنعمات

 (.، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، دار 3333عبد الباقي، صلاح الدين :)
 لجديدة للنشر، الإسكندرية.الجامعة ا

 الإسكندرية. الجامعية، الدار بشرية، موارد إدارة (:3333الباقي، صلاح.) عبد 
 (إدارة الموارد البشرية، المفاهيم والأسس، الأبعاد الاستراتيجية، 3303عبد الرحمن، بن عنتر:)

 دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان.
 (:" إدارة الموارد البشرية، المفاهيم والمجالات 3332) الوهاب، سمير ، والبرادعي، ليلى  عبد

 واستشارات " الإدارة العامة، القاهرة .     "والاتجاهات الجديدة " مركز دراسات
 (.أثأأأر العوامأأأل الاسأأأتراتيجية فأأأي تحسأأأين فاعليأأأة تقيأأأيم الأداء الإداري .333العبيأأأدي، أمأأأل" :)

 ، الدينماركللمشاريع"، رسالة ماجستير، الأكاديمية العربية
 (.واقع سياسات الاستقطاب والتعيين وأثرها على المسار الوعيفي للعاملين 3300عدوان،م :)
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 في المصارف العاملة، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الاسلامية، غزة.
 (الوعائف الإستراتيجية في الموارد البشرية، دار اليازوري 3303العزاوي، نجم، وعباس، جواد:)

 ة للنشر والتوزيع، عمان.العلمي
 ( ، إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي، دار وائل 3332عقيلي ، عمر وصفي :)

 للنشر، الطبعة الأولى، الأردن.
 وزارات  فأي الأوعيفي الأداء تحسأين في وأثره والمكافآت الحوافز نعام" ( 2007 ) العكش،علاء

 غزة. الإسلامية، جامعةال ماجستير، رسالة الفلسطينية، السلطة
 (مبادي الادارة، دار اليازوري للنشر، عمان.3332العلاق، بشير :) 
 الوظيفي للعاملين في السلطة الوطنية الأداء تقييم نظام قياس  :(3332) طارقواد، ع

 غزة.، الجامعة الإسلامية، رسالة ماجستيرغير منشورة ، طينيةأالفلس
 (.واقع عملية التوع3332العيلة،معين:) يف المعمول بها في وزارة التربية والتعليم العالي

 الفلسطيني بمحافعات قطاع غزة ،رسالة ماجستير،الجامعة الاسلامية، فلسطين.
 (،إدارة الموارد البشرية، منشورات جامعة دمشق، 3333الفارس، سفر، ، علي، مبارك :) 
 (مباديء الإدارة، ام السما3303فلسطين، جامعة القدس المفتوحة :).ق عمان 
 (الخطة الإستراتيجية لديوان الموعفين العام للأعوام 3303فلسطين، ديوان الموعفين العام :)

 ، إرادة التغيير، رام الله فلسطين.3300-3302
 (الهيكلية التطويرية لديوان الموعفين العام، رام الله 3303فلسطين، ديوان الموعفين العام :)

 فلسطين.
 (: التقرير السنوي، رام الله.3300/3303عام.)فلسطين، ديوان الموعفين ال 
 (لسنة 2قانون الخدمة المدنية رقم )3332( لسنة 2المعدل بالقانون رقم )2..0. 
 (.التخطأأيط الإسأأتراتيجي لبنأأاء المأأوارد البشأأرية فأأي الجامعأأات السأأعودية 3332القرشأأي، زيأأن :)

 ، السعودية.02232)دراسة تطبيقية على جامعة أم القرى(، صحيفة الرياض، العدد 
 ( إدارة الموارد البشرية ، الدار الجامعية ، الإسكندرية، مصر 3332ماهر، أحمد :) 
 ( ، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية.3330ماهر، أحمد :) 
 (.إدارة الموارد البشرية، منعور القرن الحادي والعشرين،الدار الجامعية، 3332ماهر، أحمد :)

 درية، القاهرة.الإسكن
 (.مأأدى كفأأاءة نعأأم معلومأأات المأأوارد البشأأرية فأأي 3330المأأدهون، محمأأد، أبأأو رحمأأة، أمأأل :)

وزارات السألطة الوطنيأة الفلسأطينية فأي قطأاع غأأزة، مجلأة الجامعأة الإسألامية، المجلأد السأأادس 
 عشر، العدد الثاني.الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.

 (إدارة3332المدهون،محمد) غزة. والنشر، للطباعة ،إبداع0ط "البشرية الموارد ةوتنمي 



 

030 

 (.الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية المدخل لتحقيق ميزة تنافسية 3330المرسي، جمال :)
 لمنعمة القرن الحادي والعشرين، الدار الجامعية.

 (السلوك الإنساني في المنعمات : 3303مسلم، علي ،  حسن، راوية، سلطان، محمد :)
العمل، القيادة، الإتصال، ديناميات  تعليم، الإدراك، الدافعية، الشخصية، أخلاقيات وقيمال

عل العولمة، دار التعليم الجامعي للطباعة  الجماعة، النفوذ والمناورات، السلوك التنعيمي في
 والنشر والتوزيع، الإسكندرية

 (دار المشرق، بيروت.0..0المنجد في اللغة و الإعلام :) 
  ،(: دور نعم المعلومات في ترشيد قرارات الموارد البشرية: دراسة 3332عبد الرحمن.)ناجي

 نعرية وتطبيقية، جامعة الأزهر، مصر.
 ،الإسكندرية. الجامعية، الدار البشرية، للموارد الإستراتيجية الإدارة (: 3330فريد) النجار 
 (إدارة الموارد البشرية، دار زهران، عمان3333نصر الله، حنا:). 
 (.طرق ومناهر البحث العلمي، مؤسسة الوراق، عمان..333النعيمي. م، البيياتي.ع :) 
 (طرق ومناهر البحث العلمي، مؤسسة الوراق، .333النعيمي، محمد، والبياتي، عبد الجبار :)

 عمان.
 (.إدارة المأأوارد البشأأرية، مأأدخل اسأأتراتيجي"، الطبعأأة الثانيأأة، دار وائأأل 3332الهيتأأي، خالأأد ":)

 شر، عمان.للن
 ( ، الإدارة الحديثأأة فأأي المأأوارد البشأأرية، دار الرايأأة للنشأأر والتوزيأأع،ط3332الوليأأد، بشأأار :)0 ،

 عمان.
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 الاستبانة بصورتها النهائية.: 0لحق م
 

 
 

 حترم/ــهالأخ / الأخت: مدير عام الشؤون الإدارية والمالية     الم
 تحية طيبه وبعد،،،

 
 يقوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان

 
دور ديوان الموظفين العام في إدارة الموارد البشرية من وجهة نظر المدراء العامين ) 

(للشؤون الإدارية والمالية في الضفة الغربية، وآفاق تعزيزه  
 

ميأأأة المستدامة/تخصأأأ  بنأأأاء وذلأأأك اسأأأتكمالًا لمتطلبأأأات الحصأأأول علأأأى درجأأأة الماجسأأأتير فأأأي التن
مؤسسات وتنمية الموارد البشرية في جامعة القدس، وعليه فقد طور الباحث استبانه تكونت من ثلاثة 
أقسام، يمثل القسم الأول: معلومات خاصة بالمدراء  العامين للشؤون الإدارية والمالية ، ويمثل القسم 

( 22يتضأأمن )العأأام فأأي إدارة المأأوارد البشأأرية  الثأأاني: الفقأأرات التأأي تعبأأر عأأن دور ديأأوان المأأوعفين
تحليأأأأل وتصأأأأميم العمأأأأل، تخطأأأأيط المأأأأوارد البشأأأأرية، تقيأأأأيم موزعأأأأه علأأأأى سأأأأبعة مجأأأأالات وهأأأأي ) فقأأأرة

دارة هيكأأأل الأجأأأور، اسأأأتقطاب واختيأأأار وتعيأأأين المأأأوارد البشأأأرية، تقأأأديم الحأأأوافز للمأأأوارد  الوعأأأائف وا 
يم أداء المأأوارد البشأأأرية (، أمأأأا القسأأأم الثالأأأث: يتضأأأمن البشأأرية، تأأأدريب وتنهيأأأل المأأأوارد البشأأأرية، تقيأأأ

)أسأأئلة مفتوحأأة( تمثأأل أهأأم المعيقأأات التأأي تعيأأق تطأأور عمأأل الأأديوان فأأي دارة المأأوارد البشأأرية وكأأذلك 
السأأأبل والآليأأأات لتعزيأأأز  دور ديأأأوان المأأأوعفين العأأأام فأأأي النهأأأوض بواقأأأع الخدمأأأة المدنيأأأة فأأأي دولأأأة 

م أحد المدراء العامين للشؤون الإداريأة والماليأة ، الرجأاء الإجابأة فلسطين من وجهة نعرك ، وبصفتك
على فقرات الإستبانة بصأدق وموضأوعية، علمأاً بأان المعلومأات التأي سأتدلي بهأا سأتوعف لأغأراض 

 البحث العلمي فقط.
 شاكراً لكم حسن تعاونكم

 لباحث:حسن أبو العيلها                                                                   
 م 3143التاريخ:   /  /                                                                 
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 القسم الأول: البيانات الأساسية  4.4
 

( في Xعزيزي المستجيب)المدير(: يحتوى هذا القسم على البيانات الشخصية الخاصة بك، من فضلك ضع إشارة )
 مع الشكر: الخانة التي تلائمك

 
 . دكتوراه2□       . ماجستير  0□    .        بكالوريوس 3□     .  دبلوم متوسط فنقل  0□المؤهل العلمي:  .4
 . أخرى:.............2□. مالية      2□. تسويق      0□. محاسبة   3□     .  إدارة أعمال 0□التخصص:  .3
 سنوات فنكثر03. من 0□      سنوات   03-2. من 3□      سنوات   2. أقل من0□ سنوات الخبرة: .4
 .  مؤسسة حكومية غير وزارية3 □       .   وزارة     0  □:   قطاع المؤسسة .1
 

 القسم الثاني: مجالات الدراسة 3.4
دور لرجاء أن تقرأ كـلًا مـن العبـارات فـي هـذا القسـم، و تحديـد إلـى أي درجـة توافـق علـى مـا جـاء فيهـا اسـتناداً إلـى ا

ين العأأام فأأي إدارة المأأوارد البشأأرية مأأن وجهأأة نعأأر المأأدراء العأأامين للشأأؤون الإداريأأة والماليأأة فأأي الضأأفة ديأأوان المأأوعف
 في المكان المناسب الذي يمثل إجابتك على المجالات التالية: (X)، وذلك بوضع إشارة الغربية، وآفاق تعزيزه
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 دور ديوان الموظفين في تحليل وتصميم العمل في المؤسسات الحكومية: أولًا:
الديوان هو المسؤول الأول عن نعام جداول تشكيلات الوعائف في   .4

      المؤسسات الحكومية. 

      يسهم الديوان في إعداد )الوصف الوعيفي(.  .3
الموعفين العام هو شريك رئيس في إعداد الهياكل التنعيمية ديوان   .4

 للمؤسسات الحكومية.
     

الوصف مع  يعمل الديوان على تحقيق التوافق بين الهيكل التنعيمي  .1
      والمواصفات الوعيفية.

      يراعي الديوان المرونة في الهياكل التنعيمية للمؤسسات الحكومية.  .9
      الخدمة المدنية لضمان حقوق الموعفين . يطبق الديوان قانون  .6
      يطبق الديوان قانون الخدمة المدنية لضمان بواجبات الموعفين .  .0
يصادق ديوان الموعفين العام على تطبيق بنود قانون الخدمة المدنية   .8

      على موعفي القطاع العام.
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      العمل.يراعي الديوان الاعتبارات القانونية داخل وخارج بيئة   .5
يضع الديوان معايير للرقابة مرتبطة بنهداف المؤسسات الحكومية   .41

      منسجمة مع القانون.

 دور ديوان الموظفين في التخطيط للموارد البشرية في المؤسسات الحكومية ثانياً 
      يحدد ديوان الموعفين العام الاحتياجات الكمية من الأفراد.  .44
      العام الاحتياجات النوعية من الأفراد. يحدد ديوان الموعفين  .43
يوفر الديوان البيانات الكاملة عن مصادر الموارد البشرية للمؤسسات   .44

      الحكومية.

يعمل الديوان على الاستفادة القصوى من الكفاءات البشرية المتاحة   .41
      للمؤسسات الحكومية.

ى الوعائف التي يصادق الديوان على توزيع الموارد البشرية عل  .49
 تتناسب مع طبيعة عمل المؤسسات الحكومية.

     

يعمل الديوان على تحقيق التكامل والتنسيق بين مختلف المؤسسات   .46
      الحكومية.

يقوم الديوان بالاتصال المستمر مع المؤسسات الحكومية فيما يتعلق   .40
      بتخطيط الموارد البشرية )وزارة التخطيط، مجلس الوزراء(

يشارك الديوان المؤسسات الحكومية في نشاطات مختلفة )ورش عمل،   .48
لجان، اجتماعات دورية( مع مختلف المستويات الإدارية في 

 ومية لإعداد خطط للموارد البشرية.المؤسسات الحك
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دارة هيكل الأجور في المؤسسات الحكومية ثالثاً   دور ديوان الموظفين في تقييم الوظائف وا 
يشرف الديوان على الدوائر الحكومية في تحديد احتياجاتها الوعيفية   .45

      وفق جدول تشكيلات الوعائف

في يصادق ديوان الموعفين العام على هياكل أجور الموارد البشرية   .31
      المؤسسات الحكومية.

يصادق الديوان على أي علاوات مالية منسجمة مع قانون الخدمة   .34
      المدنية.

     يتابع الديوان مسائل ملء الشواغر في الدوائر الحكومية بالتنسيق مع   .33
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 وزارة المالية
مراجعة هيكل الأجور بشكل يتناسب مع سوق العمل في المؤسسات   .34

      الحكومية.

تحديث البرامر والسياسات المالية المتعلقة بالموارد البشرية بالتنسيق   .31
      مع وزارة المالية.

التعويض العادل المادي عن الجهد المبذول للموارد البشرية حسب   .39
      بنود القانون.

التعويض العادل المعنوي عن الجهد المبذول للموارد البشرية حسب   .36
      بنود القانون.

      يقوم الديوان بالعمل على احتساب بدل العمل الاضافي.   .30
      يصادق الديوان على بدل المواصلات الثابته.  .38
 دور ديوان الموظفين في التوظيف  في المؤسسات الحكومية رابعاً 
يلتزم الديوان بإجراءات قانون الخدمة المدنية في التعيين والاختيار   .35

      والتوعيف.

وان الموعفين العام على مهام التعيين في مستوى الفئة يشرف دي  .41
 الأولى فما دون. 

     

      يضع الديوان شروطاً لشغل الوعائف المدرجة ضمن فئات الوعائف.  .44
يتم اختيار الموارد البشرية وفق المؤهل العلمي المناسب المنسجم مع   .43

      قانون الخدمة المدنية.

ت الحكومية حاجتها من الموارد البشرية ينسق الديوان مع المؤسسا  .44
      ضمن الموازنة العامة لها.  

يقوم  الديوان بالإعلان مسبقاً عن حاجته المؤسسات الحكومية من   .41
      الموارد البشرية. 

يعقد الديوان بالتعاون مع المؤسسات الحكومية امتحانات للمتقدمين   .49
      للعمل.   

لموارد البشرية  مبدأ الجدارة )الكفاءة( في أساس اختيار الديوان ل  .46
 التعيين. 

     

يصادق الديوان على لجان المقابلات للمرشحين للتعيين ضمن لجان   .40
      متخصصة يكون عضواً فيها.

يخطر الديوان المرشحين للتعيين بواسطة المؤسسات الحكومية   .48
      بتعيينه مبلغاً وزارة المالية بذلك.

 ديوان الموظفين في تقديم الحوافز للموارد البشرية في المؤسسات الحكوميةدور  خامساً 
يضع الديوان بالتنسيق مع المؤسسات الحكومية نعاماً للحوافز وفق   .45

      القانون.
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يقدم الديوان بالتعاون مع المؤسسات الحكومية حوافز مادية للموعف   .11
      المميز. 

سات الحكومية شهادات تقديرية يقدم الديوان بالتعاون مع المؤس  .14
      للموعف المميز.
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      يصادق الديوان على  منح الموعف حقه من الترقيات وفق القانون .  .13
ية للموعف المجد بحضور يسهم الديوان بعمل اجتماعات تكريم  .14

      ممثلي المؤسسات الحكومية.

يحث الديوان المؤسسات الحكومية على اشتراك الموعف المبدع في   .11
      اتخاذ القرارات الإدارية.  

ينسق الديوان مع المؤسسات الأخرى إرسال الموعفين المتميزين   .19
      لحضور مؤتمرات وورشات عمل.)داخلية، خارجية(.

 دور ديوان الموظفين في تدريب وتأهيل الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية اً سادس
يحوي الديوان على مركز ل،دارة والقيادة متخصصة في تدريب   .16

      الموعفين في المؤسسات الحكومية.

      يهتم الديوان بربط التدريب ببطاقات الوصف الوعيفي للعاملين.  .10
دريب مع المسار الوعيفي للعاملين في يقوم الديوان بربط الت  .18

      المؤسسات.

يعمل الديوان على انشاء المدرسة الوطنية للوعيفة الحكومية من أجل   .15
تنهيل الموعفين القدامى والجدد لشغل بعض المواقع القيادية في 

 المؤسسات.
    

 

 يراعي الديوان ملائمة الدورات التدريبية مع قانون الخدمة المدنية في  .91
 جميع المعاملات.

     

      يهتم الديوان  بزيادة معارف الموعفين وفق تخصصاتهم.  .94
يقوم الديوان  بشكل دوري بتحديد الاحتياجات التدريبية للموعفين في   .93

      المؤسسات الحكومية.

يدعم الديوان المؤسسات الحكومية بالتكنولوجيا المسيرة للعمل  بشكل   .94
      دوري.

     ديوان على الدورات التدريبية الموعفين بشكل عادل بين يصادق ال  .91
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 جميع المؤسسات الحكومية  المختلفة 
      ينعم الديوان دورات تدريبية خارجية للموعفين في جميع المؤسسات.  .99
ينعم الديوان دورات تدريبية داخلية متخصصة للقيادات الإدارية في   .96

      المؤسسة.  

 الموظفين في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسات الحكوميةدور ديوان  سابعاً 
يتم تزويد ديوان الموعفين بالمعلومات الصادقة عن أداء لموعفين   .90

)الحضور، الانصراف، المهمات ...الخ( من قبل المؤسسات 
 الحكومية.

    
 

      يضع الديوان معايير للأداء وفق القانون.  .98
      الإدارة. بنهداف مباشرة وترتبط واقعية يقدم الديوان معايير  .95
      يطور الديوان نماذج لتقييم الاداء خاصة بكل فئة من فئات الموعفين.  .61
      يقم الديوان بوضع نماذج لتقييم الاداء خاصة بكل تخص  وعيفي.   .64
يعمم الديوان نموذج تقييم الأداء الرسمي على المؤسسات الحكومية   .63

      صول.لتعبئته حسب الأ

يعتمد الديوان تقييم الأداء السنوي أساساً للاختيار السليم لترقية   .64
      الأفراد.

يعقد الديوان ورش عمل لتقييم الأداء السنوي للمؤسسات الحكومية   .61
      بغية التشاور معها.

يصدر الديوان تعاميم خاصة بتقارير الأداء مضمونها العلنية في   .69
 التقييم. 

     

 

 امناً ث
أخي مدير عام الشؤون الإدارية والمالية المحترم، من فضلك ما هي أهم المعيقات التي تحد من تطور  

 عمل ديوان الموظفين العام في إدارة الموارد البشرية لدى المؤسسات الحكومية، وما هي درجتها:
4       
3       
4       
1       
9       
6       
 

ير عام الشؤون الإدارية والمالية المحترم، من فضلك ما هي أهم الآليات لتطوير عمل ديوان أخي مد تاسعاً 
 الموظفين العام في إدارة الموارد البشرية لدى المؤسسات الحكومية، وما هي درجتها:

4       
3       
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4       
1       
9       
6       

 
 انتهت فقرات الإستبانة مع الشكر
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 .الاستبانة: رسالة تحكيم .3ملحق 
 

 حفظه الله  مجيد منصورحضرة الدكتور: 
 

 الموضوع: تحكيم استبانه
 

 ،،تحية طيبة وبعد،
 

أتقدم لحضرتكم بنحر التحيات وأتمنى لكم موفور الصحة والعافية، وأدامكم الله لخدمة العلم وأهله، أرجو من 
  بعنوان: وهي تخدامها كنداة بحث في دراستي الحاليةحضرتكم التكرم بتحكيم هذه الاستبانة التي سيتم اس

دور ديوان الموظفين العام في إدارة الموارد البشرية من وجهة نظر المدراء العامين للشـؤون " 
 " الإدارية والمالية في الضفة الغربية، وآفاق تعزيزه

لمسأأتدامة/ بنأأاء مؤسسأأات وتنميأأة مأأوارد وذلأأك اسأأتكمالا لمتطلبأأات الحصأأول علأأى درجأأة الماجسأأتير فأأي التنميأأة الريفيأأة ا
 ديس. بشرية/ جامعة القدس/ أبو

 محاور التحكيم:
ومأدى  ومدى ملائمة الفقرات من حيث الطول والقصأر والوضأوح والغمأوض، مدى قياس الفقرات للموضوع المراد قياسه،

احتمأأال الفقأأرة الواحأأدة لأكثأأر مأأن  ومأأن حيأأث ومأأدى انتمأأاء الفقأأرة للبعأأد الأأذي تقيسأأه، ملائمأأة الفقأأرات للفئأأة المسأأتهدفة،
ضافة أي فقرات ترونها مناسبة، الفقرات المقترح حذفها. ومن حيث سلامة اللغة المستخدمة في الفقرات، معنى،  وا 

 مع احترامي وتقديري 
 نسخة  -
 .د. حسن الأعرج /رئيس ديوان الرئاسة في دولة فلسطين 
 .لاقتصادية في جامعة القدس المفتوحة.يوسف أبو فارة/عميد كلية العلوم الإدارية واد 
 .جامعة القدسفي  التنموية العلوم  أستاذ/عبد الوهاب الصباغد. 
 طارق الحاج عميد كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية/ جامعة النجاح الوطنية. /أ.د  
  .نائب الرئيس للشؤون الإدارية/جامعة فلسطين التقنية/خضوري/ سهير الشومليد. 
  ة/ أستاذ العلوم الإدارية والاقتصادية في جامعة القدس المفتوحة.د. محمد تلالو 
 .د. فتح الله غانم / أستاذ العلوم الإدارية والاقتصادية في جامعة القدس المفتوحة 
 .د. عبد الفتاح الشملة/ أستاذ العلوم الإدارية والاقتصادية في جامعة النجاح الوطنية 
  .امعة القدس المفتوحةأحمد أبو بكر /أستاذ الإدارة في جأ.  
 .أ. أحمد زيد / ديوان الموعفين العام 

. حسن ابو العيلةالباحث: 
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 : دليل المقابلة0لحق م
 

 دليل المقابلة مع رئيس ديوان الموظفين العام 
 
 ما المعيقات التي تواجه ديوان الموعفين العام والتي تحد من عملة في إدارة الموارد البشرية  ؟-

................................................................................................ 
................................................................................................ 
................................................................................................ 

................................................................................................ 
................................................................................................ 

................................................................................................ 
................................................................................................ 
................................................................................................ 

................................................................................................ 
 
ما هي السبل والآليات لتعزيز دور ديوان الموعفين العام للنهوض بواقع الخدمة المدنية في دولة  -

 فلسطين ؟
................................................................................................ 

................................................................................................ 

................................................................................................ 
................................................................................................ 

................................................................................................ 

................................................................................................ 
................................................................................................ 

................................................................................................ 
................................................................................................ 

................................................................................................ 

................................................................................................ 
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 محورها الكليلمحاور الدراسة و الدراسة  أداةثبات : .2ملحق 
 
Reliability 

 

Scale: ALL VARIABLES 

 

 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 47 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 47 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in 

the procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.870 10 

 

 

 

Reliability 

 

Scale: ALL VARIABLES 

 

 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 47 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 47 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in 

the procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.895 8 
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Reliability 

 

Scale: ALL VARIABLES 

 

 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 47 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 47 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in 

the procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.936 18 

 

 

 

Reliability 

 

Scale: ALL VARIABLES 

 

 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 47 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 47 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in 

the procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.948 28 
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Reliability 

 

Scale: ALL VARIABLES 

 

 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 47 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 47 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in 

the procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.952 35 

 

 

 

 

Reliability 

 

Scale: ALL VARIABLES 

 

 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 47 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 47 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in 

the procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.935 11 
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Reliability 

 

Scale: ALL VARIABLES 

 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 47 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 47 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in 

the procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.925 9 

 

 

 

 

Reliability 

 

 

Scale: ALL VARIABLES 

 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 47 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 47 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in 

the procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.976 73 
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 002 .............رسالة تحكيم الاستبانة......................................... 3
 002 ......................................................دليل المقابلة......... 0
 000 ..............ثبات محاور الدراسة والمحور الكلي........................... 2



 

033 

 ( list of tables) فهرس الجداول 
 

 عنوانال رقمال
 الصفحة 

 20 ..............المؤهل العلمي للعينة........................................ 0.0
 23 التخص  للعينة.......................................................... 3.0
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02 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الاستجابة لاستجابات أفراد  2.2
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22 

( لدلالة الفروق Oneway-ANOVAنتائر اختبار تحليل التباين الأحادي ) 03.2
 ...........في استجابات أفراد العينة حسب متغير المؤهل العلمي...........

22 

 .2المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة في دور ديوان الموعفين العام  00.2



 

030 

في إدارة الموارد البشرية من وجهة نعر المدراء العامين للشؤون الإدارية 
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