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 شكر وتقدير
 

سهوم علهى رسهو  لأ الأمهين سهيد ال له  الحمد لله الذي تتم بنعمتهه الاهالحاو والاهوة وال
وعلى آله وصحبه أجمعين، انطوقاً من قوله صلى لأ عليه وسهلم ممهن ي يشهار النها  ي 
يشار لأم فإنه يطيب لي أن أتقدم بالشار والتقدير إلى مشرفي الدكتور الفاضل د. سهعدي 

لل ههروب بهههذا العمههل إلههى  الكرنههز الههذي لههم يههدخر جهههداً فههي تقههديم التوجيههه والناهه  وا رشههاد
النههور، وأتقههدم بالشههار والتقههدير إلههى جامعهه  القههد  التههي أتاحههع لههي فرصهه  البحهه  العلمههي 

كهان خيهر معهين فهي الذي  للأستاذ/إياد عدوانوالشار موصو  وإلى جميع أساتذتها الكرام، 
 انجاز هذا العمل.

ى إتمام هذا العمل كما أتقدم بالشار لكل من ساعدني وساهم بأي شال من الأشاا  عل
.ءمن الزموء والأصدقا



 

                       ج 

 ملخص ال

وعوقتها  ،تشايوو الوظائف جداو  تطبي محدداو فاعلي  واقع  على تعرفإلى الهدفع هذه الدراس  

 .و الشمالي  لدى دول  فلسطينفي المحافظامع أداء الموظفين في القطاع العام 

خذ عين  طبقي  عشوائي  ، وقد تم أ( موظفاً 358) على عين  قوامهاها تم إجراؤ  هدف الدراس ولتحقي  

جمالي عين  الدراس  % من إ12.6الفئ  العليا بواقع  كل طبق  على النحو التالي: موظفو لنسب  وفقاً 

 .موظفاً  313جمالي عين  الدراس  % من إ87.4، و الفئ  الأولى بواقع موظفاً  45

و تفسيرها عن  ،في جمع المعلوماو والبياناوسلوب المنهج الوصفي التحليلي است دم في الدراس  أ

لشواهد وقرائن اً وفق ،لى النتائجالربط بين العوقاو من خو  طرح أسئل  وفرضياو للوصو  إطري  

 .SPSSومستعينا ببرنامج التحليل ايحاائي 

عالي  موافق  المبحوثين ال اضعين للبح  بدرج  أهمها أن :النتائج العديد من وتوصلع الدراس  إلى 

ف  صوحياو كل وظيفي  أوضوح، وأن هناك على وجود وصف وظيفي واض  لمهام عمل كل وظيف 

بدرج  عالي  على وجود هيال  اً توافقكما أن هناك  .دارة والمرؤوسينوتحديد خطوط المسؤولي  بين ا 

، س ختااصاو الوحداو التنظيمي  في المؤسالحفاظ على عدم وجود تداخل بين إ تنظيمي مرن من

على تحقي  رسال  المؤسس  ن الت طيط الوظيفي يركز على أ ،نبدرج  عالي  بين المبحوثي تواف و 

ن المؤسس  تهتم بالمسار الوظيفي التواف  بدرج  عالي ، على أ، وكذلك ستراتيجي وبلورة أهدافها اي

 اً تأكيدهناك أن كما  .عداد الهيال التنظيميعند إ  ،لموظف من خو  التركيز على المسار الوظيفيل

عتبار بأن هذه ن ا خذ بعيلتزام المؤسس  بها، والأحفظ الحقوق الوظيفي ، واعلى وجود قوانين وأنظم  ت

لى وجود مناخ تنظيمي عالي ع اً توافقهناك  نظم  تلبي متطلباو العمل والموظف، وأخيراً القوانين والأ

 لى تعزيز .يحتاب إ
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 ،جودة الهيال التنظيمي تعزيز التحسن في، مقترحات منهاإلى بعض التوصيات والالدراسة وخلصت 

الذي ،كفاءة وفاعلي  الت طيط الوظيفي تعزيز، و الأداء الوظيفيله من قيم  كبيرة في التأثير على ما ل

تزويد ، و تحسين فاعلي  المناخ التنظيمي وكذلك أيضاً .كبيرة في التأثير على الأداء الوظيفي له قيمه

لتنفيذيه من متابعه تنفيذ الأنشطه وال طط اضمن حسن سير العمل. وكذلك راءاو تجدله إالموظفين بأ

عتماد إ بعه تنفيذ الأنشطه بالشال الأمثل، و عتمد على مؤشراو قيا ، ومتاخو  برنامج متابعه ي

ما سيساهم إيجاباً في تطبي  مت اذ القراراو، إفي سلط   النموذب ا داري الم تلط الومركزي والمركزي 

العمل على توحيد البياناو ال اص  بالموظفين بين وزارة المالي  وديوان ، و شايوو الوظيفي جداو  الت

 وباقي مؤسساو القطاع العام كل فيما ي اه من خو  الربط ا لكتروني .  ،الموظفين العام
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Abstract 

 

This study aimed at identifying the situation of the effectiveness of the determinants of 

applying the manning tables and its relationship with the performance of employees in the 

public sector in the northern governorates in the State of Palestine.  

To achieve the objective of the study, it was conducted on a sample of (358) employees, 

and a stratified random sample was taken with a specified number according to the 

percentage of each category as follows: employees at the senior level by 12.6% of the total 

study sample, and equal to 45 employees, and employees of the A level by 87.4% of the 

total study sample, and equal to 313 employees. 

The study used the descriptive analytical methodology in collectiong and analyzing the 

information and data through linking relations by raising questions and hypotheses to reach 

the results according to evidence and clues, using the SPSS statistical analysis program. 

The study have found a number of findings, the most important of which is that the 

respondents highly agreed on having a clear job description for the tasks of each job, with 

clear powers of each job and defined lines of responsibility between management and 

subordinates. They also highly agreed on having a flexible organizational structure while 

preserving non-overlapping between the competencies of organizational units in the 

institution. The respondents also highly agreed that career planning focuses on achieving 

the institution's mission and crystallizing its strategic goals, and they highly agreed that the 

institution cares about the employee's career path through the institution's focus on their 



  

 و 

career path when preparing its organizational structure, with an emphasis on having laws 

and regulations that reserve employment rights for employees, and there is a commitment 

by the institution to them, while taking into consideration that these laws and regulations 

meet the requirements of the work and the employee, and finally there is agreement on 

having a high organisational climate that needs to be strengthened. 

The study concluded with a number of recommendations and suggestions, including, 

promoting the improvement of the quality of the organisational structure because of its 

great value in influencing the quality of job performance; As well as enhancing the 

efficiency and effectiveness of career planning because of its great value in influencing the 

quality of job performance. In addition to improving the effectiveness of the organizational 

climate, because of its great value in influencing the job performance; And providing 

employees with procedures manuals that ensure the proper functioning of work; As well as 

following up the implementation of activities and executive plans through a follow-up 

program that relies on measurement indicators; following up the implementation of 

activities in an optimal manner; and adopting the mixed, decentralized and centralized 

administrative model in the authority of decision-making, which will contribute positively 

to the application of manning tables; working to standardize employee data between the 

Ministry of Finance, the General Personnel Council and the rest of the public sector 

institutions, each in its own jurisdiction, through electronic connectivity. 
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 الفصو الأول

 طار العام للدراسةالإ
 

 المقدمة: 1.1

ههههههو عمليههههه  ت طهههههيط وظيفهههههي شهههههامل  للمهههههوارد البشهههههري  فهههههي الهههههدوائر  ،الوظيفيهههههه إن جهههههدو  التشهههههايوو

نسهههههجام وتكامهههههل إيجهههههاد داريههههه  وإتنظهههههيم العمليهههههاو ا وههههههو رافعههههه  إداريههههه  تسههههههم فهههههي زيهههههادة  ،الحاوميههههه 

  تجالي  وعشوائي .نظم  إر ري ، اذ بدونه تكون هذه الأدافي الأنظم  ا 

ل اصهههه  بههههالموارد البشههههري  فههههي دوائههههر القطههههاع العههههام مههههن داريهههه  اوهههههذا مههههن شههههأنه تنظههههيم العمليههههاو ا 

منهههههذ  كافههههه  عمليهههههاو الحهههههراك الهههههوظيفيو شهههههرافي    المسهههههتحق ، والوظهههههائف ا ختيهههههار والتعيهههههين والترقيههههها 

 .نتهاء ال دم بدء تحديد ا حتباجاو الوظيفيه وحتى إ

ظيفي في ال دم  المدني ، يساهم بقوة في ترسيخ ثقاف  الت طيط الو  ،جدو  التشايووئج تطبي  نتا نإ

لى ضافً  إريعها الجديدة والقائم ، إحتياجاو الوظيفي  بأهداف الدائرة الحاومي  وبرامجها ومشاوربط ا 

، كما لموارد البشريه وفقاً للإحتياب الفعلي من ا ،مهني  لطلب الوظائف الجديدة ومحدداو وضع معايير

ويزيد من فعالي  وكفاءة أدائها  ،  داء الرئيسرفد الدوائر الحاومي  بوظائف الأ يساهم الجدو  في

رساء مبادئ الحام الرشيد عبر عمل على إوقدرتها على تقديم أفضل ال دماو للمواطن الفلسطيني، وال

عدد الموظفين في القطاع  واتب وخفضزيادة مساح  الشفافي  والمشارك  والمساءل ، وخفض كلف الر 

 وموءم  ذلك مع الموارد المالي  المتاح  . لهذه الدوائر حتياب الحقيقيبما يوئم ا .العام

 ،دارة الموارد البشري في مجا  إ ،رساو والتجارب العالمي ن جدو  التشايوو يحاكي أفضل المماإ 

ارد وتطوير المعايير والوسائل الكفيل  في فاعلي  عبر تركيزه على سياساو ا ستثمار الأمثل في المو 

 داء الوظيفي في القطاع العام في دول  فلسطين.على الأ،جداو  التشايوو الوظيفي   محدداو تطبي 
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ازيين مرتبط  في محورين متو  ،في هذه الدراس   ن فاعلي  محدداو تطبي  جداو  التشايوو الوظيفيإ

 .الوظيفي داءالأو ، و الوظيفي جدو  التشايومحدداو طبي  توهما  ،وماملين لبعضهما البعض

مؤسساو لى إكتظاظ إأسس الت طيط الوظيفي،لقد أدو التعييناو العشوائيه والتي لم تستند على 

عليه لتلك المؤسساو من حي  النوع او تزيد عن الحاجه الف ،من الموظفين القطاع العام بأعداد كبيرة

إن هذا الواقع أدى إلى التفكير في ،العمل  لعملي  لطبيع العلمي وال بره االمؤهل  ، وعدم موءم الكم

رتقاء بمستوى الكادر البشري، الأمر الذي من خو  ا  ،عمل في مؤسساو الدول كيفي  زيادة كفاءة ال

وبالتالي جودة ال دماو المقدم  للمواطنين، ولحل كل هذه  ،سينعاس إيجاباً على الأداء الوظيفي

أصب  لزاماً اللجوء إلى الت طيط الوظيفي مالتشايوو  ،و في مؤسساو دول  فلسطينالمشاو

الوظيفي م، وقد كان جدو  التشايوو الوظيفي  أحد الحلو  ال وق  لحل هذه المشال ، وخاص  أنه تم 

في  "1998لسنة  4وضع ا طار القانوني لتنظيمه من خو  قانون ال دم  المدني  الفلسطيني رقم م

 2005لسنة  4أيضاً في قانون ال دم  المدني  المعد  رقم  الفقرة الرابعةجو الفقرة الثالثة( 4المادة )

بالوئح  التنفيذي  لقانون  2005لسنة  45(، با ضاف  إلى  قرار مجلس الوزراء رقم 9في الماده)

التنفيذي   نين ولوائحهلقوا(. إي أنه وعلى الرغم من وجود ا12ج 11ج 10ال دم  المدني  في المواد )

المنظم  لآلياو العمل حو  إعداد جداو  تشايوو الوظائف، لم يتم العمل على وضع جداو  

لتكون مرجعاً للتعييناو والترقياو، حتى تم تشايل لجن  بقرار من  ،التشايوو الوظيفي  للمؤسساو

اءً على ذلك واستناداً للقوانين مجلس الوزراء تسمى ماللجن  العليا لجدو  التشايوو الوظيفي م، وبن

نجاز جداو  ببدء العمل على إ،  2012  من العام والقراراو السابق  بدأو اللجن  عملها في الربع الأو 

ن ال دم  المدني  التي يتم تطبي  قانو  كاف ، مؤسساو الدول بالشراك  والتنسي  مع  التشايوو الوظيفي 

( والتي 2015-2013للفترة ) سنواو ة ثوثالوظيفي  لمد نجاز جداو  التشايووعليها، وقد تم إ

ستناداً إلى خو  هذه الفترة إ ،حتياجاو مؤسساو الدول  من الموارد البشري  بشال واض تعاس إ
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-2016عتماد الدورة الثاني  لجداو  التشايوو للفترة )مي والبرامج المعتمدة، وكذلك تم إ الهيال التنظي

وكان  في إعتماد جدو  التشايوو الوظيفي  للسنواو الوحقه بشال سنوي  وقد تم ايستمرار(،2018

 عتبار توجهاو وخطط الحاوم  والتكلف  المالي .، الأخذ بعين ا التشايوو جداو  أثناء إعتماد لزاماً 

 

 مشكلة الدراسة: 2.1

الوظيفيم على ست دام جداو  التشايوو الوظيفي  مالت طيط حسا  بالمشال  من خو  عدم إا  دأب

م، 1994وذلك أثناء تكوين مؤسساو السلط  الوطني  الفلسطيني  إبان نشأتها في العام  ،نحو مدرو 

حي  كان هناك نقص كبير في ال برة والمعرف  لدى القائمين على العمل في بناء هذه المؤسساو ولم 

قياو وكاف  عملياو الحراك جراءاو التعييناو والتر زم  لتنظيم إويان هناك القوانين والأنظم  ال

ثناء إجراء تحديد ارد البشري  لم تكن واردة أالوظيفي لتنظيم العمل كما أن فكرة الت طيط الوظيفي للمو 

حتياجاو للدوائر الحاومي  ولم تكن أيضاً فكرة المأسس  متوفرة لدى القائمين على هذا العمل وكان ا 

عتماد قانون ال دم  أو وظيفي  ورغم إ  ،أو سياسي  ،جتماعي توفير ا حتياجاو يستند الى أسباب إ

 م ، الذي نص على وجود تشايوو وظيفي  تستطيع2005عام في م ، وتعديوته 1998المدني  عام 

عتبار جدو  تشايوو الوظائف المؤسساو الحاو  من خولها على إحتياجاتها الحقيقي  وكذلك إ 

م ، 2013أنه لم يعمل بهذه الأنظم  والقوانين حتى عام م ، اي 1998جزءاً من قانون الموازن  عام 

حتياجاو الوظيفي  وف  منبث  عن لجان م تاه في توفير ا عندما أقر أو  جدو  تشايوو وظيفي  

جراءاو في تطوير ماس  لدراس  مدى جدوى هذه ا عملي  ت طيط ممنهج  ومن هنا كانع الحاج  ال

   التالي:السؤا مستوى مؤسساو الدول  من خو 

ما مدى فاعليه محدداو تطبي  جدو  تشايوو الوظائف وعوقتها مع أداء الموظفين في القطاع العام 

  المحافظاو الشمالي  .  –دول  فلسطين  –
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 أهمية الدراسة: 3.1

 تقسم أهمية الدراسة الى أهمية نظرية والى أهمية عملية كما يلي : 

 :الناحية النظرية 1.3.1

لدراس  في حدود علم الباح  هي الدراسه  الأولهى عهن تهأثير فاعليه  جهداو  تشهايوو تعتبر هذه ا  .1

، مههن وجههه  نظههر المههوظفين للفئتههين )الأولههى لمههوظفي القطههاع العههام الوظههائف علههى الأداء الههوظيفي

 والعليا( .

 إثراء بحوث ا دارة العام  من خو  ترسيخ مجموع  من المفاهيم والماهطلحاو ا داريه  فهي أداء .2

 المؤسساو العام  . 

يشههال ا طههار العههام للدراسهه  ومهها يتبعههه مههن دراسههاو سههابق ، إثههراءً وإضههاف  علميهه  علههى المسههتوى  .3

الش اههههي والمهنههههي للباحهههه ، حيهههه  تعتبههههر هههههذه الدراسههههه الأولههههى مههههن نوعههههها  التههههي تناولههههع هههههذا 

 .الموضوع

 : الناحية العملية 2.3.1

  فاعلهً في وضع إطار عهام لعمليه  تحديهد آليهاو ما ست لص إليه الدراسه ممان أن تشال مساهم .1

 تطبي  جداو  التشايوو الوظيفي  وربطه بباقي الجوانب كالهيال التنظيمي والموازن  العام .

 للتعههههرف الههههى م رجههههاو ونتهههائج الدراسهههه  فههههي تطبيههه  جههههداو  التشههههايوو الوظيفيههه  ايسهههتفاده مههههن .2

مسههاعدة مسههؤولي اللجههان القائمهه  علههى التطبيهه  ايحتياجههاو الحقيقيهه  للتطبيهه  الأمثههل لههها، وكههذلك 

 في تحسين وتطوير آلياو التطبي .

 إمااني  استفادة مؤسساو الدول  من نتائج وتوصياو الدراس  لتعميمها. .3

تستمد الدراس  أهميتها من كونها تبح  عن العوائ  التي تعي  تطبي  جداو  التشهايوو الوظيفيه  . 4

 حلو  المناسب .بهدف الوصو  لنتائج وتقديم ال
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 أهداف الدراسة: 4.1

 الهدف العام :  1.4.1

داء الأفاعليه محدداو تطبي  تشايوو جدو  الوظهائف وعوقتهها مهع  تهدف الدراسه الى التعرف على

مههن وجههه  نظههر المههوظفين للفئتههين )الأولههى والعليهها(، وينبثهه  عههن الهههدف  ،فههي القطههاع العههام الههوظيفي 

 تالي :العام الأهداف الفرعي  ال

 الأهداف الفرعية: 2.4.1

 .اء الوظيفي لموظفي القطاع العامالأدبجودة الهيال التنظيمي  عوق معرف  مدى  .1

اء الوظيفي لموظفي على الأد ،الت طيط الوظيفي في مؤسسساو الدولهعوق  مدى  قيا  .2

 .القطاع العام

التشايوو الوظيفي  التواف  بين المسار الوظيفي للموظف وجداو  عوق   مدى لىإالتعرف  .3

 .المنظم على ايرتقاء بمستوى 

اء الوظيفي البيئ  القانوني  الناظم  للوظيف  العمومي  على تحسين الأدعوق  ى مد لىإالتعرف  .4

 .لموظفي القطاع العام

اء المناخ التنظيمي )الثقاف  التنظيمي  السائدة(على تحسين الأدعوق   مدى التعرف إلى .5

 .طاع العامالوظيفي لموظفي الق

 .اء الوظيفي لموظفي القطاع العامالبعد المالي على تحسين الأدعوق  مدى  الىالتعرف  .6
 

 أسئلة الدراسة: 5.1

محههههدداو جههههداو  التشههههايوو الوظيفيههههه علههههى الأداء  تطبيهههه  فاعليههههه السههههؤا  الرئيسههههي:ما مههههدى عوقههههه

 الوظيفي لموظفي القطاع العام في دوله فلسطين.
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في طاع العام لموظفي الق الوظيفي الأداءعلى  ،جودة الهيال التنظيميعوق   مدىما السؤال الأول: 

 دول  فلسطين؟

في  الوظيفي لموظفي القطاع العام الأداءعلى  ،جودة الت طيط الوظيفيعوق   ما مدىالسؤال الثاني: 

 دول  فلسطين؟

ف وجداو  التشايوو موجود تواف  بين المسار الوظيفي للموظعوق  ما مدى  السؤال الثالث:

 في دول  فلسطين؟ الوظيفي لموظفي القطاع العام الأداءالوظيفي م على 

الوظيفي  الأداءعلى  ،جودة البيئ  القانوني  الناظم  للوظيف  العمومي عوق  ما مدى  السؤال الرابع:

 في دول  فلسطين؟لموظفي القطاع العام 

 الأداءالثقاف  التنظيمي  السائدة( على لتنظيمي )جودة المناخ اعوق  دى ما م السؤال الخامس:

 ن؟في دول  فلسطيالوظيفي لموظفي القطاع العام 

في  الوظيفي لموظفي القطاع العام الأداءجودة البعد المالي على عوق   ما مدى السؤال السادس:

 دول  فلسطين؟
 

 :ةاسمتغيرات الدر  6.1

 المتغير المستقو. .1

 التشكيلات الوظيفيةج ويشمو: جداول تطبيق محددات ليةعاف

 جودة الهيال التنظيمي. .أ

 .المنظم الت طيط الوظيفي في  .ب

 المسار الوظيفي للموظف. .ب

 البيئ  القانوني  الناظم  للوظيف  العمومي . .د
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 سائدة(.ل)الثقاف  التنظيمي  ال المناخ التنظيمي .ه

 البعد المالي. .و

 المتغير التابع الرئيسي. .2

 .مفي القطاع العا الأداءالوظيفي

 .(الضابطة الديموغرافيه) المتغيرات .3

 المؤهل العلمي. .أ

 الفئ  الوظيفي . .ب

 العمر. .ب

 الجنس. .د

 إجادة است دام جهاز الحاسوب وا نترنع. .ه

 .المنظم الوزارة /  .و
 

 فرضيات الدراسة: 7.1

وجود بين (  α≤ 0.05عند مستوى ديل  ) ،ي توجد عوق  ذاو ديل  إحاائي الفرضية الأولى: 

 في دول  فلسطين. ،الوظيفي لموظفي القطاع العام الأداء على ،ذو جودة عالي  هيال تنظيمي

جود و بين ( α≤ 0.05عند مستوى ديل  ) ،ي توجد عوق  ذاو ديل  إحاائي الفرضية الثانية: 

 في دول  فلسطين.، ء الوظيفي لموظفي القطاع العامتحسن الأدا في، المنظم الت طيط الوظيفي في 

( بين مالتواف  α≤ 0.05عند مستوى ديل  ) ،ي توجد عوق  ذاو ديل  إحاائي الثة: الفرضية الث

قطاع الوظيفي لموظفي ال الأداءبين المسار الوظيفي للموظف وجداو  التشايوو الوظيفي م، وبين 

 في دول  فلسطين. العام
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( بين وجود بيئ  α≤ 0.05عند مستوى ديل  ) ،ي توجد عوق  ذاو ديل  إحاائي  الفرضية الرابعة:

في  اء الوظيفي لموظفي القطاع العام، وبين تحسن الأدالمنظم قانوني  ناظم  للوظيف  العمومي  في 

 دول  فلسطين.

( بين المناخ α≤ 0.05عند مستوى ديل  ) ،توجد عوق  ذاو ديل  إحاائي لا  الفرضية الخامسة:

في  الوظيفي لموظفي القطاع العام الأداء، وبين المنظم في التنظيمي )الثقاف  التنظيمي  السائدة( الجيد 

 دول  فلسطين.

( بين البعد α≤ 0.05عند مستوى ديل  ) ،توجد عوق  ذاو ديل  إحاائي  لاالفرضية السادسة:

 .نفي دول  فلسطي الوظيفي لموظفي القطاع العام الأداءالمالي )القدرة المالي ( الجيدة للمؤسس ، وبين 
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 الدراسة: أنموذج 8.1

تي يوض  العوق  بين متغيراو الدراس  : الشال الآ  

( العوق  بين متغيراو الدراس  1،1شال رقم )  

 

 المتغير التابع الرئيسي  المتغير المستقو
جداول التشكيلات فاعلية محددات 

 الوظيفية
  

 جودة الهيال التنظيمي. .1

 الت طيط الوظيفي في المنظم . .2

 مسار الوظيفي للموظف.ال .3

البيئ  القانوني  الناظم  للوظيف   .4
 العمومي .

المناخ التنظيمي ) الثقاف  التنظيمي   .5
 السائدة(.

 البعد المالي. .6

  
 
 

 الوظيفي لموظفي الخدمة المدنية الأداء

 
 
 

  الديمغرافية المتغيرات 
 المؤهل العلمي. .1 

 الفئ  الوظيفي . .2

 العمر. .3

 الجنس. .4

دام جهاز إجادة است  .5
 .الحاسوب وا نترنع

 .الوزارة / المنظم  .6
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 حدود الدراسة: 9.1

 أولًا: الحدود المكانية:
المحافظاو الشمالي ،  -دول  فلسطين ال دم  المدني  في تتكون الحدود المااني  للدراس  في مؤسساو 

 مؤسساوفي  الأداء الوظيفي علىتطبي  جداو  التشايوو الوظيفي   عوقه كون الدراس  تدر 
 .القطاع العام

  انياً: الحدود الزمانية:
 .2023-2022 تم إجراء الدراس  في الفال الدراسي الثاني من العام ايكاديمي

 :البشرية  الثا: الحدود

في المحافظاو الشمالي   ولى والعليا في القطاع العامالموظفون المالفون بوظائف اشرافي  من الفئ  الأ
 ..فلسطين بدول 

 

 هيكلية الدراسة: 10.1

طار العام للدراس  ، والفال ا  تضمن الدراس  عدد من الفاو  حي  أحتوى الفال الأو  على
الثاني ا طار النظري للبح  ، والفال الثال  منهجي  الدراس  وإجراءاتها ، والفال الرابع نتائج 

مراجع والموح  . التحليل ، والفال ال امس النتائج والتوصياو ، با ضاف  لقائم  ال  
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 الفصو الثاني:

 الإطار النظري والدراسات السابقة
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 الفصو الثاني:

 الإطار النظري والدراسات السابقة

 الإطار النظري  1.2

 مقدمة: 1.1.2

  ،كافه  العمهل ميهادين فهي قهوم عليهها المنظمهاوتالتهي  ،شري  واحدة من أهم الدوائرتعتبر دائرة الموارد الب

 ،أو القوى العامل  وتس يرها لتشغيل العناصر الأخرى  ،العنار البشري  في ستثمارا كونها تركّز على 

جههل، ممّهها يرفههع مههن مسههتواها ومتوسّههط  وقاههيرة الأأطويلهه  الوتحقيهه  أهههدافها  ،لاههال  خدمهه  المنظمههاو

في وجه التحدياو باو ثمن قدرتها على الكذلك ومن قدراتها التنافسي ، و  قيمتهابها ويعظّم من  نهضوي

مين علههى سههتراتيجيين والقههائا  ختاهها  صههحاب اأقبههل  مههنهتمههام كبيههر إ لههذلك بههرز مههؤخراً  الم تلفهه ،

النجهاح لهى إدخها  عناهر الت طهيط لضهمان حهر  عمهع الالموارد البشري ،  دارهإ الأعما  الم تلف  في

 .تحقي  الأهداف ب طى ثابت  في 

حتياجهاو إعلهى يعنهى بهالتركيز  نهلأف إدارة المهوارد البشهري ،م وظهائالت طيط الهوظيفي يعتبهر مهن أههإن 

وذلهههك لمههها لهههه مهههن أهميههه   ،للمسهههتقبليفي للمهههوظفين وتحديهههد المسهههار الهههوظ كهههادر البشهههري مهههن ال المنظمههه 

تقههوم بشههال أساسههي  المنظمهه بالنسههب   دارة المههوارد البشههري  فههي مؤسسههاو القطههاعين ال هها  والعههام. ف

 ,Magyire) المنظمهه محههرك الأساسههي الههذي يههتم مههن خولههه تأديهه  كههل مهههام علههى الموظههف، فهههو ال

درة علهههى اختيهههار القههه المنظمههه أهميههه  تشهههايوو الوظهههائف كهههي يتهههوفر لهههدى  ظههههرو (،  ومهههن هنههها2014

وذلهك ليتسهنى لهها أن  ،كد من أنهم مناسبون لهذه الوظائف، لشغل وظائف معين ، والتأاسبينالأفراد المن

 .المنظم لتحقي  أهداف  وئم ناسب في الماان والوظيف  الملمتقوم بوضع الش ص ا
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 اً اون الت طيط الهوظيفي مرتبطهي( أنه من المهم أن يتم الأخذ بعين ايعتبار أن 2015ويرى )الطائي، 

يجههب أن ياههون لديههه درايهه  كافيهه   المنظمهه ارتباطههاً وثيقههاً ببطاقههاو الوصههف الههوظيفي، لأن الموظههف فههي 

خبههههراو  مههههن ومهههها تطلبههههه الوظيفهههه  الوصههههف الههههوظيفي مههههن واجبههههاو ومسههههؤولياو بمهههها تتضههههمنه بطاقههههاو

 اً على ممارس  مهام وظيفته من ناحي ، ومهن ناحيه  أخهرى ياهون قهادر  اً ومهاراو، الأمر الذي يجعله قادر 

 على رسم خطته الذاتي  لرؤيته في تحقي  طموحه للترقي  إلى وظيف  أفضل.

البحهه  لتوضههي  القيمهه  بماهيهه   لاههل عههدد مههن المباحهه  ذاو ال إلههى الفاهه وقههد تههم تنظههيم وتقسههيم هههذا

 ترتكز عليها الدراس . النظري  التي

 

 المبحث الأول: التخطيط الوظيفي: 2.1.2
 مقدمة: 1.2.1.2

عتبر الت طهيط الهوظيفي مهن أههم وظهائف إدارة المهوارد البشهري ، حيه  أنهه يعنهى بهالتركيز علهى المسهار ي

 ،ال ههها  والعهههام فهههي مؤسسهههاو القطهههاع دارةلههههذه ا ن أهميههه  بالنسهههب  ولمههها لهههه مههه ،الهههوظيفي وت طيطهههه

 المنظمهه هههم مههن بههين مههوارد ، التههي هههي المههورد الأمواردههها البشههري تقههوم بشههال أساسههي علههى  المنظمهه ف

 لكافهه مثهل وايسهت دام الأ المنظمهه الهذي يههتم مهن خولهه تأديهه  كهل مههام  المحههرك الأسها  الم تلفهه فههي

 خرى. مواردها الأ
 

 :التخطيط الوظيفيتعريف  2.2.1.2

وفههه  المعهههايير  ،الوظهههائف المطلوبههه  للمؤسسههه عهههدد يهههتم مهههن خولهههها تحديهههد  الت طهههيط الهههوظيفي عمليههه 

 شههغا  كههل وظيفهه  مههن حيهه  المههؤهوو وال بههرة والمهههاراو، وكههذلك العههدد الههذي تحتاجههه كههل  ،المحههددة

 وف  ايحتياب الحقيقي للمؤسس . الموظفينوظيف  من 
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 ،دارة المهوارد البشهري ط الموارد البشري  هو أههم وظهائف إأن ت طي ،(2018) كامل وآخرون  وض أوقد 

الهذي يسهاعد علهى تنفيهذ  ،مهن العماله  كمهاً وكيفهاً الأمهر المنظمه والتي يتم في ضوئها تحديهد احتياجهاو 

 وتحقي  أهدافها. المنظم استراتيجي  

مههن  المنظمه المهوارد البشههري ، متقهدير احتياجههاو  ( أن المقاهود بت طههيط2018)كامهل وآخههرون، ويهرى 

 هداف المنشودة.محددة لتحقي  اية زمني  وتوفيرها خو  فتر  ،القوى العامل  كماً ونوعاً 

 المنظمهههه المقههههدرة علههههى تزويههههد  يعنههههي ،ت طههههيط المههههوارد البشههههريّ  أن ،(2018)صههههوح،  وكههههذلك عههههرف

عههن  وياههون النههاتجالمناسههب، والماههان المناسههب،  بالأشهه ا  المئوئمههين لههدى الحاجهه  إلههيهم، فههي الوقههع

لمنشهأة مهن المهوارد البشهريّ ، وايسهتثمار الفعّها  للمهوارد لمعرف  لوحتياجاو المسهتقبليّ   ،عمليّ  الت طيط

مههن العمليّههاو ا داريّهه  حيهه  نجمههع أهميهه  الت طههيط الههوظيفي مههن كونههه ، المنظمهه البشههريّ  المئتاحهه  فههي 

فيما يتعلّ  بوضع استراتيجيّ  خاصّ  بالعنار، أو المورد البشهريّ، وههو إحهدى أههمّ ايستراتيجيّ ، وذلك 

هههدّ الفراغهههاو الوظيفيّههه ، وذلهههك ابتهههداءً مهههن عمليّههه  التنب هههؤ باحتياجهههاو الشهههرك  مهههن  العمليّهههاو الوّزمههه ّ لسف

أن تكهون شهاغرة،  العنار البشريّ عند تأسيسها، انتقايً إلى تحليهل الوظهائف الجديهدة التهي مهن المئتوق هع

ل مههن خههارب الشههرك ، فههالت طيط للمههوارد البشههريّ  يئوضّهه  آليّهه  الحاههو  علههى احتياجههاو الشههرك   وستئشههغف

 .من المئوظ فين، وذلك من حي : الكمّي ، والنوعيّ ّ يستيفاء مئتطل باو الأعما  المئتوفّ رة

مهههن  المنظمههه يهههد احتياجهههاو علهههى أنهههه محاولههه  لتحد ،الت طهههيط الهههوظيفي( 2015)الطهههائي، وقهههد عهههرف 

خو  فترة زمني  معين  وعادة ما تكون سن  واحدة، ويجب أن يتم التحديد على أسا  تحديد  ،الموظفين

 أعداد ونوعياو العمال  المطلوب  خو  فترة ال ط .

 : من التعريفاو السابق  نستنتج أن 

 ي للمنشأة.ت طيط الموارد البشري  نظام فرعي من نظام الت طيط ايستراتيج  .1

 يقوم الت طيط الوظيفي باستقراء المستقبل وف  احتياجاته. .2
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 كماً ونوعاً. المنظم  ت طيط الوظيفي بالتنبؤ باحتياجاويهتم ال .3

سهههتراتيجياو الأمثهههل للمهههوارد البشهههري  مهههن خهههو  إعهههداد ا ههههتم الت طهههيط الهههوظيفي بايسهههتثمار ي .4

 .و وتوفيرهاديد ايحتياجالحار الفائض والت لص منه وتح الوزم 
 

 :تخطيط المسار الوظيفيتعريف  3.2.1.2

بهدور رئيسهي فهي تحديهد أهدافهه المهنيه   يقهوم بهها الفهرد عمليه  نههعلهى أيعرف ت طهيط المسهار الهوظيفي 

لتسههاعد الموظههف علههى تحديههد  المنظمهه التههي تقههوم بههها  تلههك العمليهه  وهههيوالطريقهه  الموئمهه  لتحقيقههها. 

: تحقي  توافه  بهين وت طيط المسار الوظيفي هل هنا فإن الهدف الأسا ، ومن هدافه ومساره الوظيفيأ 

 موظههفيفي هههو كههل مهها يتعلهه  بمسههاعدة الوالوظيفيهه ، ومههن ثههم نجههد أن تطههوير المسههار الههوظ موظههفال

 (.2012أهدافه الوظيفي  )رضوان، تحقي  ل

موظهف فهي غلها الظهائف المتتاليه  التهي يشهمجموع  الو  هو ،المسار الوظيفيونست لص من الساب  أن 

إلههى المسههار المهنههي مههن  ، والتههي تتههأثر باتجاهاتههه وطموحاتههه وآمالههه ومشههاعره، وقههد ينظههرحياتههه العمليههه

بهههاره سهههم  مميهههزة باعت ،منظهههور الحركههه  داخهههل التنظهههيم، كمههها قهههد ينظهههر إلهههى المسهههار المهنهههي أو الهههوظيفي

عه . وانطهوً قها راو متنو إداريه  وخبه مسهار كهل موظهف مهن عهدة وظهائف ومراكهز الفللموظهف، حيه  يته

والهذي يمتهد عبهر  ،نموذب ال براو المرتبط  بالعمهل:تعريف المسار الوظيفي بأنه ننرى أفإننا  ،من هذا

بالنسهههب  للمهههديرين أن يتفهمهههوا عمليههه  تطهههوير المسهههار الهههوظيفي  حيهههاة إنسهههان مههها، لهههذلك مهههن الضهههروري 

   يهههحقتيهههتم ، حتهههى فتهههراومهههن ال فتهههره كهههل فهههيو  ،المهههوظفينكهههل  واهتمامهههاو وايختوفهههاو فهههي احتياجهههاو

 .لجهودهم الفعالي 
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 :تخطيط المسار الوظيفيالعلاقة بين التخطيط الوظيفي و 4.2.1.2

حتياجهههاو الفعليههه  ا  ويهههتم ينهههاء علهههى ،المهههوارد البشهههري  للمنشهههأة دارهإ الت طهههيط الهههوظيفي يهههتم مهههن خهههو 

ومهههن المههههم أن نأخهههذ بعهههين  ،بالهياليههه وفههه  الهياليههه  التنظيميههه  والوصهههف الهههوظيفي الملحههه   ،للمنشهههأة

ت طيط يتم دراس  متطلباو  لذا ،الموظف ومالح  المنظم عدم وجود تعارض بين مالح   ،ايعتبار

 الأمههر الههذي يعههزز ويء وانتمههاء ،للمنشههأة الت طههيط الههوظيفيوكيفيهه  تطبيقههه مههن خههو   المسههار الههوظيفي

 .الموظف للمنظمه

 ،ببطاقهاو الوصهف الهوظيفي ،ً وثيقا ارتباطاً مرتبط  الوظيفيالمسار  ت طيط( فإن 2014)أميرة،  ووف  

مههن  الههوظيفيبمهها تتضههمنه بطاقههاو الوصههف  ،يجههب أن ياههون لديهه  درايهه  كافيهه  المنظمهه  فههيلأن الفههرد 

لعملياو الترقي للمناصب العليها  الوظيفيوذلك على تدرب السلم  ،واجباو ومسؤولياو وخبراو ومهاراو

تتوافهه  مههع  التههيالأمثههل للوظيفهه   ايختيههارلنفسههه فههي ذلك يجعلههه يرسههم خطههه ذاتيهه  وهههو بهه ،المنظمهه  فههي

 .والمعنوي  المادي طموحاته وقدراته 

وإن وظيفهه  إدارة المههوارد البشههري  فههي أي منظمهه  أو  ،فكمهها أن الأفههراد م تلفههون فالوظههائف كههذلك م تلفهه 

ان المناسهب، المناسهب فهي الماه شه صوضهع ال ليتسنى لها هي التوفي  بين هذين ايختوفين ،مؤسس 

 مههوردال مثههلالأ سههت داملوفاعليهه  الكفههاءة و الرفههع هههو ،  دارة المههوارد البشههري   حيهه  إن الهههدف الههرئيس

 البشري.

مهن  مهوظفينتحقيه  التوافه  والتطهاب  بهين الل يعمهل علهى التركيهز  ،ان ت طيط وتنميه  المسهار الهوظيفي

ومهها  ال ارجيههه اخههذين بعههين ايعتبههار البيئهههجههه  الأخههرى، المههن وبههين الوظههائف والنمههو الههوظيفي  ،جههه 

 يجههب ان ن التركيههزأ ،بمعنههى غييههراو وثههوراو معرفيهه  وتكنولوجيهه هههذا العههالم بأجمعههه مههن ت فههي حههدثي

إلهى الدرجه  التهي يماهن  فهراد والوظهائفالأايهتمهام فهي كهل  اهل وي ن واحد في أ وخارجباً  ياون داخلياً 

 فرديهههاً ومهههدخوً تنظيميهههاً لت طهههيط وتنميههه  المسهههار الهههوظيفي. حيههه  إن المهههدخل ن هنهههاك مهههدخوً أ ،القهههو 
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ومعرف  إماانيهاتهم وقهدراتهم، وتعهريفهم بالوسهائل  ،الفردي يركز على مساعدة الأفراد على معرف  أهدافهم

ر أهميه  ت طهيط ههذا المسها ظههربمسهتقبلهم وواقعههم الحهالي، وتوالتبار  ،الوزم  لتحقي  هذه الأهداف

ن ههذا الت طهيط سهوف أحيه  ن أهمهها مرحله  أو  وظيفه  للفهرد، على مستوى الفرد في مراحهل معينه  مه

 .تحقي  أهدافه المنشودة ورضاه الوظيفي تحدبد مساره الوظيفي وعلى  يساعد الفرد
 

 :الخصائص الرئيسية للتخطيط الوظيفي 5.2.1.2

( ههذه 2012)رضهوان، للمنشأة، وقد وضه   ص ذاو الفائدةيوجد للت طيط الوظيفي العديد من ال اائ

 ال اائص على النحو التالي:

 ل هههي بهه . ليسههع غايهه و   إن عمليهه  تنميهه  المههوارد البشههري  ليسههع حههدثًا. :تنميهه  المههوارد البشههري  .1

 .وسيل   دارة الأش ا  للحاو  على أفضل النتائج

الت طهيط  مهن خهو  مواقفهممس  لقدراو الموظفين و  يتم إجراء :لقدراو واتجاهاو الموظفين مس  .2

تجميع الأش ا  الذين يتحدثون علهى طهو  مهوجي مماثهل ووضهعهم  ،اً ممانياب   لكي الوظيفي

فهرق عمهل أكثهر تجانسًها أو ينهتج عهن ههذا و  ،رفين يسهتجيبون لههذا الطهو  المهوجيتحع إشراف مشه

 .يمان للمنظم  تحديد الموظف الذي يمان ترقيته من الداخل ومن ثم ،تماساًا

 ا،مهههام الوظيفهه  إلههى الجههدارة وحههدهل اً نادسههتا ظلههها التههي ياههون فههي عمليهه الإنهها  : يشههاركتعمليه  اللا .3

 .هذا يساعد على تحسين معنوياو وإنتاجي  الموظفو 

 المنظمه ولكهن تقهع علهى عهات   ،لت طهيط الهوظيفي ههو مسهؤولي  الفهردبشهال عهام ا :عمليه  شهامل  .4

طههوير واسههت دام وفههي ت، المهنههي ارهمههها فههي الت طههيط لمسههورة لموظفيمسههؤولي  تقههديم التوجيههه والمشهه

 .يجب أن تتكامل أهداف الموظفين مع الأهداف التنظيمي  ،معارفهم ومهاراتهم

 .دائمه التغيرالت طيط الوظيفي هو عملي  ف  متغيرة باستمرارالبيئ  البسبب  :عملية مستمرة .5
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 أهمية التخطيط الوظيفي: 6.2.1.2

من خو  تهيئه  العماله  الوزمهه  المنظم وظيفي في مساهمته الفعال  في خدم  تكمن أهمي  الت طيط ال

 دارهإ وفهه  ايحتياجههاو المطلوبهه ، وتعتبههر قاعههدة ودلههيوً لبههاقي مهههام فههي الوقههع الموئههم بههالكم والكيههف 

 المهوظفينالموارد البشري  مثل ايختيهار والتعيهين والتهدريب، ويؤسهس الت طهيط الهوظيفي توقعهاو لحركه  

متههى وأيههن يجههب توظيههف المههوارد البشههري  لتحقيههه   ديهههدوتح ،بهههدف توظيههف هههذه المههوارد باههورة فعالهه 

 (.2015) الطائي وآخرون،  المنظم أهداف 

 ،برنهامج طويهل الأجهلأن نهاتج ههذه العمليه   ،( عن أهميه  الت طهيط الهوظيفي2012)المرسي، ويوض  

 د فههي تحقيهه  الفعاليهه  التنظيميهه  فههي إدارة المههواردلت طههيط وتطههوير المسههاراو الوظيفيهه  للعههاملين، يسههاع

توجد العديد مهن النتهائج ا يجابيه  التهي يماهن تحقيقهها مهن خهو  الت طهيط  على وجه التحديدو  ،البشري 

 .الجيد لبرامج تنمي  المسار الوظيفي

 :للت طيط الوظيفي كما يلي النواحي ا يجابي  تلك أهم (2008)القحطاني، ويسرد لنا 

لى النمو والتطور والحاو  على الرضا يهدف من خوله الأفراد إ :المنظم و ي  أهداف الأفراد تحق .1

حيه  ان الت طهيط للمسهار الهوظيفي  ،والهرب  ،تسهعي الهى تحقيه  اينتاجيهه المنظمه  ، فهإنالوظيفي

 .في نفس الوقع المنظم لش ص المناسب في الوظيفه المناسب  يحق  هدف الفرد و ووضع ا

انههاء أو  وتهدويرهم، ههم، ونقلمهوظفينبتهدريب ال المنظمه  اهتمهام إن عهدم  :ن تقادم العمال التقليل م .2

 ل دافعيههتهم للعمههل،، وتقهه بمههواقعهم حتههى تتقههادم مهههاراتهم المههوظفيناسههتمرار  ييعنهههههذا ، خههدماتهم

 )مهن خهو  النقهل والتهدريب وايسهتغناء( بينما فهي حها  تهم وضهع بهرامج للت طهيط للمسهار الهوظيفي

 .ده من ال براو والمهاراو الماتسب وايستفا، وتجديدها،موظفينمهاراو التفعيل ل اون هناكي
3.  
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يههتم إنفاقههه علههى أنشههطه الت طههيط للمسههار  تجعههل مهها جههراءاو السههابق ا  :تقليههل تكلفهه  العمالهه  . 3 .4

 تكلفههه الكهههون تأن  جهههبناجحههه  يال المنظمههه ، ففهههي المنظمههه قهههل باثيهههر مهههن العائهههد علهههى الهههوظيفي أ

 .الموظفين والعائد يفوق هذا اينفاقظيفي كبيرًا، لكن إنتاجي   طيط وتنمي  المسار الو تلل

بمسههتقبلهم   اكبيههر  اً هتمامههتههولي ا  ن مؤسسههاتهم: عنههدما يههدرك الموظفههون أالمنظمهه تحسههين سههمع  . 4 .5

ممها يحسهن  ،التهي يتواجهدون بههاكافهه ايمهاكن  سهيقومون بهالترويج لمؤسسهاتهم فهي ، فهإنهمالوظيفي

 .للعمل سساو والتعبير عنها كمؤسساو جاذب صوره هذه المؤ  من
 

 المنظمه و هداف الفرد أ  بين توقيالالت طيط للمسار الوظيفي في ( أهمي  2017)، Dowlinوقد وض  

 المنظمههه ن يتحقههه  للفهههرد ان يعمهههل فهههي الوظيفههه  التهههي تناسهههبه وتجهههد أماانيههه  إفهههي شهههال عوقههه ، تتهههي  

ومهههن ههههذا المنطلههه  تبهههرز أهميههه  الت طهههيط للمسهههار  ،دة المسهههتوياومتعهههدالشههه ص المناسهههب لوظائفهههها 

الوظيفي، كما تتض  الحاج  إلى ايهتمام بعملياو الت طيط للمسار الوظيفي بتحقي  اهداف الموظفين 

تسهتهدف  المنظمه فهإن كهان الموظفهون يسهعون إلهى التطهور فهي وظهائفهم وايقتنهاع بهها، فهإن  ،المنظم و 

 ،على تحقي  الهدفين معاً  لأفرادهاويساعد ت طيط المسار الوظيفي  ،الم رجاو نتاجي  وتحسينرفع ا 

غياب جهود ت طيط المسار الوظيفي يعنهي  ،إذ ان ،با ضاف  إلى ت فيف القيود على حرك  الموظفين

، ووضهعهم داخهل جهدران وظيفيه  جامهدة ياهعب التحهرك فيهها. المنظمه فرض قيود على حركتهم داخهل 

للترقيهههاو وحركهههاو للتهههنقوو بهههين الوظهههائف يضهههر بمهههن ياهههل  لهههها، وبالتهههالي فهههإن  فعهههدم وجهههود فهههر 

 .د الكامن فرامااناو وقدراو الأإفي يطلقان ت طيط وتنمي  المسار الوظيال
 

 :أهداف التخطيط الوظيفي 7.2.1.2

، وقهههد حهههدد المنظمههه بحسهههب حاجههه   ،للت طهههيط الهههوظيفي العديهههد مهههن الأههههداف التهههي يهههتم تحقيقهههها تباعهههاً 

WERNER ،(2012) ي، كما يليالأهداف الرئيسي  للت طيط الوظيف: 
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 :توقع الوظائف الشاغرة في المستقبل .1

الوظهههائف الشهههاغرة المسهههتقبلي  التهههي قهههد تنشهههأ بسهههبب التقاعهههد، وايسهههتقال ، والوفهههاة، ومههها إلهههى ذلهههك، علهههى 

 ،فإنه يوفر دليوً موثوقًا به إلى حد ما لذلك ،الوظيفي يتم توقعها من خو  الت طيط ،ا داري  المستوى 

بشال كبير فهي تجنهب ايضهطراب فهي  الوظيفيه المستقبلي  المنظم خطه  تساعد،و مل للتنبؤ بالقوى العا

 .المناصب ا داري 

 :تنمي  الوعي .2

 وئمههه بتحديهههد وظهههائف المهههوظفين الم لتطهههوير الهههوعي الهههوظيفي لكهههل موظهههف، يقهههوم الت طهههيط الهههوظيفي

 .أعلى مواقعالتدريب والتطوير لشغل  لىإ ميولهمو  قدراتهمل

 :لمعنوي  للموظفين وتحفيزهملتحسين الروح ا .3

يحسههن الت طههيط الههوظيفي معنويههاو المههوظفين وتحفيههزهم مههن خههو  مطابقهه  المهههاراو بشههال وثيهه  مههع 

 .متطلباو الوظيف  ومن خو  توفير فر  للترقي 

 :جذب النوع المناسب من الموظفين وايحتفاظ به .4

ان فهاض معهد  دوران  لهى، ويهؤدي إاً ى العامله  أكثهر اسهتقرار تاهب  القهو  عند توظيف الش ص المناسب

هههذا و  وانتمههائهم، ويء المههوظفين مههن يزيههدللترقيهه  والنمههو الههوظيفي  فههر  تههوفير نفههإ وكههذلك ،المههوظفين

 .عداد وتدريبيتطلبه ذلك من إ  ماا و يساعد على تقليل تكلف  توظيف أش ا  جدد

 :المنظم لتسهيل التوسع ونمو  .5

اههن تحديههد المههوظفين يم ، حيهه المنظمهه تسهههيل توسههع ونمههو  يلعههب الت طههيط الههوظيفي دورًا حيويًهها فههي

 .في المستقبل وتطويرهم في الوقع المناسب تعبئه الشواغر الوظيفيهالمطلوبين ل

 

 

https://the-arabic-entrepreneur.com/%d9%85%d9%87%d8%a7%d8%b1%d8%a7%d8%aa-%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d9%8a%d8%a9/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%ae%d8%b7%d9%8a%d8%b7-%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d9%8a/
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 :لدمج ايحتياجاو الفردي  والتنظيمي  .6

يحههههدد الت طههههيط الههههوظيفي و  ،مؤسسههههي مههههل ايحتياجههههاو الفرديهههه  واليهههههدف الت طههههيط الههههوظيفي إلههههى تكا

يساعد فهي فههم العوقه  بهين و  ،جابي  للموظفين، والتي يمان تس يرها للتطوير التنظيميال اائص ا ي

 .المنظم أهداف مع  متهاومواء الش اي ايحتياجاو 
 

 :فوائد التخطيط الوظيفي 8.2.1.2

 للمنشهأةالمسهتقبلي   وظهائفاحتياجهاو ال لأنه من خولهه يهتم تحديهد ،للت طيط الوظيفي العديد من الفوائد

 ( هذه الفوائد على النحو التالي:2017)، Sekhri، وقد وض  فر  الوظيفي  ذاو الال وال

 عنههد  للتسهههيل ،تطههوير ا مههداداو الداخليهه  للمواهههب القابلهه  للترقيهه  فههي الت طههيط الههوظيفي اهميسهه .1

 .اختيار الوري  المناسب لشغلها شواغروجود 

ين وتحسهين والهذي يقلهل مهن دوران المهوظف مهي،الهويء التنظي عهززبهالمهن الفرديه  ي ايهتمهامازدياد   .2

 .وايحتفاظ بهم صحاب الكفاءاوي يساعد على استقطاب الموهوبين وأالذ ،المنظم صوره 

ر وايستفاده فهي قهدراتهم من المزيد من ايستثما يشجع الت طيط الوظيفي الموظفين على ايستفادة .3

 هدافهم المهنيه المحددة.لتحقي  أ 

  .هدافه الوظيفيهأ لتحقي   عملهب عليه موظف حي  يعرف الموظف ما يجمن إحباط ال يقلل  .4

 .وأولوياته تعدده  الميساعد الت طيط الوظيفي الفرد على معرف  الفر  الوظيفي .5

 .الموظفين الموهوبين الذين يمان ترقيتهم معرف على  المنظم يساعد  .6

زيهادة  وتعمل على  ورفع معنوياتهم على تحفيز الموظفين الداخلي  والتدرب  ساهم ترقيه الموظفينت .7

 .الرضا الوظيفي
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 اً ي لهههه  شههههعور يعههههزز التههههزام الموظههههف و  الرضهههها الههههوظيفي  الههههذي يسههههبب زيههههادة الت طههههيط الههههوظيفي  .8

 .لمؤسس ل باينتماء والويء

بشههال  المنظمهه وتحقيهه  أهههداف  مؤسسههير اليسههاهم الت طههيط الههوظيفي فههي التنميهه  الفرديهه  والتطههوي .9

 .فعا 
 

 ( على أن الت طيط الوظيفي يتضمن العديد من الفوائد على النحو التالي:2008)قحطاني، وقد أكد ال

 .الموهوبينمداداو ثابت  من الموظفين إالت طيط الوظيفي يضمن وجود  .1

 .يساعد في تحسين ويء الموظفين .2

 .الت طيط الوظيفي يشجع على نمو وتطور الموظف .3

 .ون بقمع نمو الأتباعي يشجع الموقف السلبي للرؤساء الذين يهتم .4

 .الموظفين الذين يمان أن تتحرك صعوداً  اودارة العليا على علم بافاءة وقدر يضمن أن ا  .5

 .يمان دائما إنشاء فري  من الموظفين على استعداد لمواجه  أي طارئ  .6

 .الت طيط الوظيفي يقلل من دوران العمال  .7

 .ط الوظيفي هو ال طوة الأولىتقوم كل منشأة بإعداد ت طيط التعاقب بحي  ياون الت طي .8
 

 :لموارد البشرية والتخطيط الاستراتيجيالعلاقة بين تخطيط ا 9.2.1.2

يجهههب أن يهههتم علهههى المهههدى الطويهههل وأن يهههرتبط بت طهههيط  وفعهههايً  اً لكهههي ياهههون الت طهههيط الهههوظيفي مهههؤثر 

إن ههههذا المهههزيج ينههتج عنهههه تحديهههد العوامهههل  حيههه  وخاوصهههاً الت طهههيط ايسههتراتيجي، المنظمههه عمليههاو 

 وتحسن وضعها التنافسي. المنظم لمهم  لنجاح ا

الههوظيفي والت طههيط ايسههتراتيجي مههن حيهه  ( أهميهه  التكامههل بههين الت طههيط 2014)وقههد وضهه  كههافي، 

لوزمهه  ايسههتراتيجي وذلههك مههن خههو  تقههديم الأدواو ات طههيط الههوظيفي فههي عمليهه  الت طههيط مسههاهم  ال
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جي، ومهن ناحيه  أخهرى فهإن متطلبهاو المهوارد البشهري  من الت طيط ايستراتي لتحقي  الم رجاو الوزم 

 .المنظم تنبع من احتياجاو الت طيط ايستراتيجي لتحقي  أهداف 

 للمنشههأة يتحقهه  مههن خههو  عههدةبههين الت طههيط الههوظيفي وال طهه  ايسههتراتيجي  ومههن الواضهه  أن التههرابط 

 من أهمها: عوامل

 .المنظم و وأهداف التأكد من مطابق  برامج الموارد البشري  مع حاجا .1

 .المنظم التأكد من مناط  التداخل بين الموارد البشري  واستراتيجي   .2

 .المنظم العمل على نحو حثي  لتحقي  أهداف  .3

 

. 
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 :المبحث الثاني: تشكيلات الوظائف 3.1.2

 مقدمة: 1.3.1.2

 المنظمه مهن ماهلح  كهل   ، بمها يضهمنتعتبر التشايوو الوظيفي  إحدى أههم ادواو الت طهيط الهوظيفي

وت طهههيط المسهههار الهههوظيفي  ،نظمههههبهههين الت طهههيط الهههوظيفي للم والموظهههف لضهههمان اينسهههجام والتكامهههل

ومها ينهتج عنهه مهن  المنظمه زيهادة ايلتهزام واينتمهاء اتجهاه و  ،و  للشال الأمثل في العملللموظف للوص

 .المنظم زيادة اينتاجي  والجودة في 
 

 الوظائف: مفهوم تشكيلات 2.3.1.2

ولههها عوقههه بتقيههيم قههدراو ومههؤهوو الموظههف  ،بانههها عمليههه مسههتقبليهت طههيط الههوظيفي العمليهه   بههرتعت

 .التههي يتطلهع لتحقيقههها وأهدافهه القاههيرة والطويله  الأجهل ،لديهههالقهوة والضهعف  مههواطنومعرفهه ، العلميهه 

لهى إ ليه وتنقسهم ههذه العم .قهعفهي نفهس الو  المنظمه ههداف الموظهف و تهوائم بهين تحقيه  أ  كما انها عمليه 

العمهل الجهاد والمهنظم  يعتمد على نفس الموظف في اعتماده علهى نفسهه مهن خهو  الأو  قسم: القسمين

يعتمد على  الثاني  قسموال فضل. فيما يسند إليه من أعما  وتطوير نفسه من أجل تحقي  طموحاته للأ

مناسهبه لتطهوير الموظهف ووضهعه فهي الماهان  مامه وخل  بيئهأ للموظف وإتاحه الفرص  المنظم ه تهيئ

 .المناسب لقدراته ومهاراته 

الحاهههو  علهههى العهههدد الاهههحي  مهههن الأفهههراد  يعنهههي  الهههوظيفيت طهههيط أن ال (2013) ،هيهههثموقهههد ذكهههر 

معههد  دوران مههن الت طههيط الفعهها  يئ فههض ، حيهه  أن المههؤهلين للوظههائف المناسههب  فههي الوقههع المناسههب

 فهي مهع الأخهذ المناسهبين المهوظفينالحاو  علهى  علىيتوقف   المنظم ح نجا، ومن المؤكد أن العمل

ت طيط الموارد البشري  على مستوى إدارة ، ويبد أن يتم العمل على المنظم ايعتبار موارد واحتياجاو 

 الموارد البشري  بمشارك  ومساندة كل المديرين التنفيذيين وا دارة العليا.
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(( 2015-2013جدو  تشايل وظائف الهدوائر الحاوميه ، ) في كتاب م وصف الت طيط الوظيفيوقد ت

التي تساعد على تحقي   الوزاري غير اف الوزاراو والدوائر الحاوميه هدتشمل أ  عملي  ت طيط أنه  على

كافه   يضهاأ ويشهمل ،لحسهن تنفيهذ السياسهاو وايسهتراتيجياو الم طهط لهه هداف وايساليب الضروري الأ

ظيفي )تعيين، ترقي ، نقل، إلخ( وتحديد ايحتياجاو وفقهاً لمحهدداو تهرتبط بالسهياقين عملياو الحراك الو 

 ا داري والمالي.

هو مجداو  التشايووم، حي  أنه في مؤسساو دول  و إن مفهوم الت طيط الوظيفي يقودنا لمفهوم جديد 

ه عبهارة عهن علهى أنه وممجهداو  التشهايوفلسطين التي ينطب  عليها قانون ال دم  المدني ، يهتم تعريهف 

وتحديهد لعهدد الوظهائف بم تلهف  داري شهامل لوظهائف ال دمه  المدنيه عملي  تنظيميه  تتضهمن إصهوح إ

فهههي كافهههه  ،شهههاالها الدائمهههه والمؤقتهههه ومسهههمياو ههههذه الوظهههائف ودرجاتهههها والفئهههاو التهههي تسهههان عليههههاأ

 هم أدواو الت طيط الوظيفي. وفقاً للقوانين والأنظم  المعمو  بها وهي أ  مؤسساو الدوله المدنيه
 

 

 أهمية تشكيلات الوظائف: 3.3.1.2

يسهههتقطاب الكهههادر  المنظمههه تتبلهههور أهميههه  تشهههايوو الوظهههائف حهههو  ضهههرورة الت طهههيط الهههوظيفي فهههي 

مهن  المنظمه ظهائف المعينه  فهي العمليه  لشهغل الو  من حي  المؤهل العلمهي وال بهراو ،اسبالبشري المن

 المادي  والعمل على تحقي  أهدافها واستراتيجياتها. المنظم على مقدراو  الحفاظ جهه، ومن جهه ثانيه

ظههائف التهههي ، والو تطههاب  بههين المهههوظفين مههن جههه و  مهه لههوظيفي يركههز علههى تحقيههه  موءإن الت طههيط ا

، ويماهن المنظمه فهي  دارة المهوارد البشهري  الم تلفه ويتم ذلك من خو  مههام إ ،يشغلونها من جهه ثاني 

 ف الت طيط الوظيفي من خو  النقاط التالي :تحديد أهدا
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مههن خههو  تحقيهه  الرضهها للموظههف، وتحقيهه  زيههادة ويههتم ذلههك : المنظمهه تحقيهه  أهههداف المههوظفين و  .1

وضهع الموظهف المناسهب فهي الوظيفه  المناسهب  وفه   ذا تهمن يتحق  ذلهك إي إ، وللمنشأةا نتاجي  ل

 ما هو م طط له في جداو  تشايوو الوظائف.

 المنظمهه القيههود علههى حركهه  المههوظفين: ويههتم ذلههك مههن خههو  وجههود خطههط واضههح  لتنميهه  ت فيههف  .2

والموظف من خو  السماح بالنقل والترقي ، الأمر الهذي يسهاعد علهى تحفيهز المهوظفين وتشهجيعهم 

 وزيادة انتاجيتهم.

فين زيههادة مهههاراو المههوظفين: يبهههد أن يههتم ايهتمههام مههن خهههو  الت طههيط الههوظيفي بتههدريب المهههوظ .3

قهدرتهم  تزيهد   مهن جهه ، ومهن جههه ثانيه ين  كسابهم مهاراو جديدة تقابل احتياجاو الوظيفيالحال

علههى تحقيهه  أهههداف الوظيفهه  المحههددة ضههمن بطاقهه  الوصههف الههوظيفي. إن عههدم ايهتمههام بتههدريب 

راو تغيهفي ظهل ال نجاز مهام وظيفته،على إ ته وقدرتهتقادم وتراجع مهارا الى الموظف يؤدي حتماً 

لمواكبتهههها  المنظمههه ذلهههك مهههن تغييهههراو علهههى مسهههتوى يتطلبهههه  ومههها رجيههه ال ا المتسهههارعه فهههي البيئههه 

 .والتكيف معها

تقليل تكلف  الكادر البشري: إن است دام الموظف المؤهل وتساينه في الماان المناسب وف  خبراته  .4

مههن جههه، ومهن جهههه  ظمه المنيه  نتاجى زيهادة إومؤهوتهه، وقدرتهه علهى تنفيههذ مههام وظيفتهه يقهود إلهه

 موظفين جدد. انطوقاً من عدم الحاج  إلى تعيينتقليل التكلف   ثاني 

وحو  الحال  في مؤسساو دول  فلسطين التي ينطب  عليها قانون ال دم  المدني ، تم التأكيد من خو  

حاوميه  نجهاز الهدوائر الإ ( علهى أن2015-2013كتاب جدو  تشايل وظهائف الهدوائر الحاوميه  دورة )

لجههداو  تشههايوتها سههيحق  جملهه  مههن الأهههداف التنظيميهه  للوظيفهه  العموميهه  منههها تطههوير قاعههدة بيانههاو 

توزيع الموارد مااني   عادة وت اااتهم ومسمياتهم ما يوجد ا  شامل  ودقيق  عن الموظفين وأعدادهم
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الههدوائر الحاوميهه  الم تلفهه   البشههري  فههي الههدائرة الحاوميهه  نفسههها، وأيضههاً فههي نفههس الوقههع التوزيههع بههين

 في مؤسساو دول  فلسطين. مثل للكادر البشري المتوفرايستثمار الأ لضمان
 

 

 هداف تشكيلات الوظائف:أ 4.3.1.2

 إلهى تحقيقهها المنظمه  لموازن  ما بين الأهداف التي تعمهليبد من ا ،تشايوو الوظائفلتحقي  أهداف 

فيمهها ي ههص  المنظمهه وظههف إلههى تحقيقههها، وتههتل ص أهههداف الم وفههي نفههس الوقههع الأهههداف التههي يعمههل،

المعتمهههده فهههي جهههدو  تشهههايوو  لمناسهههب لشهههغل الوظهههائفالموظهههف اتهيئههه  وتنميههه  ب تشهههايوو الوظهههائف

وزيادة اينتاجي ، وتقليل التكلف ، وتوظيف العدد المطلوب مهن المهوظفين القهادر علهى تحقيه  ، الوظائف

شههغل وظههائف ، أمهها فيمهها ي ههص أهههداف المههوظفين فتههتل ص فههي ندوراالههتقليههل معههد  ، و المنظمهه أهههداف 

للموظهف  إشباع الحاجهاو ا نسهاني و ، طموحاتهالتدرب بما يحق  و تتناسب مع ال لفي  العلمي  والعملي ، 

 (.)الأساسي ، الأمني ، وايجتماعي ، والماان  والتقدير، وتحقي  الذاو مثل الحاجاو

مهها فيف تشههايوو الوظههائإلههى تحقيقههها عنههد تطبيهه   المنظمهه ى أهههم الأهههداف التههي تسههع ويماههن تل ههيص

 :يلي

 .وتكوين قاعدة معلوماو محدث  عنه الموظف أداءتحليل وتقييم  .1

تاهههميم بهههرامج تدريبيههه  تعهههالج نهههواحي القاهههور وتحسهههين نقهههاط القهههوة لتنسهههجم مهههع المسهههار الهههوظيفي  .2

 للموظف.الم طط 

 تقليل ا نفاق. .3

 زيادة ا نتاجي . .4
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التي ينطب  عليها قانون ال دم  المدني ، تم التأكيد من  حال  في مؤسساو دول  فلسطينوفيما ي ص ال

، على أن  أهداف الت طهيط (2015-2013خو  كتاب جدو  تشايل وظائف الدوائر الحاومي  دورة )

 :  المدني، تكمن بما يليفي مؤسساو الدول  ذاو الش واعتماد جدو  تشايوو الوظائف الوظيفي

مههههن المههههوارد البشههههري  وفقههههاً لوحتياجههههاو المرتبطهههه  بال طهههه  ايسههههتراتيجي   يحتيههههاب الفعلههههيتحديههههد ا .1

 المقرة، ومحددة بالمهام المطلوب بها وبطاقاو الوصف الوظيفي. هوالهياكل التنظيمي

مهههن د لمنهههع المزيههه ،مهههن الكهههادر البشهههري فهههي الهههدائرة الحاوميههه  التأكهههد مهههن تهههوفر الأعهههداد الضهههروري  .2

  من الموظفين، بما يضمن تحقي  أهداف الدائرة الحاومي  وف  ايسهتغو  الأمثهل لأعداد الفائضا

 للموارد البشري  مع التركيز على النوعي .

 ري  في القطاع العام، والتعرف توفير المعلوماو والبياناو الوزم  عن الموارد البش .3

متهها مهع حاجهاو ن، وموءراو المتوفرة لدى الموظفيالمؤهوو والمهاراو والت اااو وال ب لىإ 

 الدوائر لتماينها من تنفيذ مهامها بموجب بطاق  الوصف الوظيفي.

عملي  إدارة الموارد البشري ، كايختيار ناسب الوزم  يت اذ القراراو التي ت تجهيز وتوفير البياناو .4

وكيفيه  تجسهيرها  والتعيين والنقل والترقي  والتقاعد وتحديد الفجوة فهي الأعهداد والمهؤهوو والمههاراو

 ومعالجتها.

وربطهههها بال طههه  الوطنيههه   تاهههميم بهههرامج تهههدريب كفيلههه  بتماهههين المهههوظفين فهههي القطهههاع الحاهههومي .5

 للتدريب التي يسعى الديوان  نجازها.

 ورواتبههها والموازنهه  المرصههودة لههذلك كالرواتههب ،تحديههد موازنهه  المههوارد البشههري  فههي الههدوائر الحاوميهه  .6

 والتدريب. ترقياوجور والعوواو والواي
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 :كو التنظيميالمبحث الثالث:الهي 4.1.2

 مقدمة: 1.4.1.2

الوحههداو التنظيميّهه   بيههان، ومههن خولههه يههتم يئعتبفههر الهياههل التنظيمههيّ بمثابهه  الهياههل العظمههيّ لأيّ منشههأة

ههلط  التههي ت والتههي تبههين الهياليهه ،منههها  التههي تتكههون  ت ل لههها مسههتوياو هرميّهه  مرتبطهه  ببعضههها بههروابط الس 

، المنظمههه مسههؤوليّاو لأجههزاء و، فههههو بمثابهه  الشههال الههذي يبهههين مفهههامّ، و التعليمههاو، والأوامههر، والعوقهها

 وكيفيّ  اتّ االها.
 

 :ميتعريف الهيكو التنظي 2.4.1.2

والهذي  ،ي مؤسسه وهو الذي يحدد ايداراو وماوناتها الداخليهه هو تاميم أساسي لأالهيال التنظيميّ 

، المنظمه يضمن تأمين ا طار الموئهم لعمليّهاو  على شال هرميّ، والذي مستوياو إداري يحتوي على 

تّ  هاذ القهرار يههدف والهذي يعليههاّ  العمهل الرقهابيتنسهي  النشهاطاو، و والأداء المئتوق هع، ويهتم مهن خولهه 

 من ق بفل ا دارة.المناسب 

  التههي يههتمّ مههن خولههها تنظههيم المههوارد ( الهياههل التنظيمههيّ بأنّههه: الطريقهه2006)،  BALIGHوعههرف 

هل، المنظمه البشريّ  فهي  ، علهى شهال عوقهاو مئسهتق رّة نسهبيّاً، حيه  يئمث هّل الهياهل التنظيمهيّ أنمهاط التفاعئ

ه، والتنسهي  فهي سهبيل تحقيه  أههداف  ، كمها يئماهن تعريفهه بأنّهه: المئحاّهل  التهي  المنظمه والسلوك المئوج 

أساسيّين، هما: النماذب، وا طار، وتئعر ف النماذب بأنّها: جمل  ايختياراو  ترتبط وتتفاعل مع عنارين

، المنظمه ، أمّا ا طار: فهو مجموع  الظروف التي تعمل فيها  المنظم ايستراتيجيّ  التي تعتمد عليها 

 مثل: التكنولوجيا، والمئتغيّ راو الثقافيّ ، والبيئ .

مجموعهه  مههن اللههوائ  والقواعههد البيروقراطيهه  التههي تعطههي الحهه   ( علههى أنههه2020)وقههد عرفههه اقتاههادنا، 

 على نحو يعمل على تحقي  الكفاءة والرشد. ،لبعض الأفراد في إصدار أوامر لأفراد آخرين
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، كمهها يحههدد الداخليهه  الم تلفهه  للمنظمههه ويعههرف الهياههل التنظيمههي بأنههه: إطههار يحههدد ا داراو والأقسههام

علهههى تحقيههه   لوظهههائف، ويبهههين الوحهههداو ا داريههه  الم تلفههه  التهههي تعمهههلبهههين ا خطهههوط السهههلط  وانسهههيابها

مهن خولهه تحديهد ا داراو والتقسهيماو الداخليه  فهي  أهداف المنظم ، فههو يمثهل ا طهار العهام الهذي يهتم

ا داريهه  وأوجههه التههرابط فيمهها  وتحديههد المسههتوياو ،وتحديههد المسههؤولياو لهههذه الأقسههام وا داراو المنظمهه 

وطبيع  ايتاا ، ودرج  النمطي  في أعما  المنظم  )العميان،  يعاس درج  المركزي  والرسمي بينها، و 

2013.) 
 

 أهمية الهيكو التنظيمي للمنشمة: 3.4.1.2

بههالرغم مهههن تبهههاين وجههههاو النظهههر فههي تعريهههف الهياهههل التنظيمهههي لكهههن هنههاك إجمهههاع كامهههل بهههأن الهياهههل 

، كمهها قيهه  أهههدافها وبالتههالي فههإن أهميهه  الهياههل التنظيمههيتحل  المنظمهه لمسههاعدة  دتاههميم اعهه ،التنظيمههي

 على النحو التالي:  يمان توضيحها (2022)جبريل، وردهاأ

 تحقي  منتجاو منظم  والعمل على ضمان جيد للأهداف بشال منظم.  .1

يقهههوم الهياهههل التنظيمهههي بالعمهههل علهههى تقليهههل أي اختوفهههاو بهههين أفهههراد العمهههل والسهههير بهههالتزام وتقيهههد  .2

 او الهيال التنظيمي. بمتطلب

القيام بالمساعدة في إتمام أي أهداف بنجاح وكذلك تحديد الأنشط  التي ينبغي القيهام بهها والعمهل  .3

 على ت ايص الموارد الهام  وتوافر التنسي  بينهما. 

 . هداف المنظم  واستراتيجيتها اذ القراراو المناسبه بما يحق  أ يتم ات المساعدة على أن  .4

   است دام أفضل للموارد. القيام بتحقي .5

 زدواجي  بين الأنشط  والمهام. الفال بين التداخل وا  .6

 المساعدة في تجنب أي اختوف داخل العمل.  .7
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 تناس  بين الوحداو ا داري  الم تلف . المساعدة في وجود تناغم و  .8

اخليه  مهن أن تسهتجيب لأي تغيهراو د من خو  هيالها التنظيمي المنظم ن تماالمساعدة في أن  .9

 .معهاوالتكيف وخارجي  والعمل على التأقلم 
 

 ( أهمّي  الهيال التنظيميّ في النقاط التالي :2018)نجار، وقد ل ص 

ههههراو الأداء، ي، واومسههههؤوليّاالبيههههان المسههههتوياو ا داريّهههه ، و توضههههي  و   .أ ختااصههههاو علههههى مؤشّ 

 وقياسها، وتحسينها. 

وتحديهههد خطهههوط  ؤولين الاهههوحيّاو الوزمههه مهههن  المسههو  العوقهههاو، وتحديهههدها، ترتيهههب تنظههيم و  .ب

 . والمسئولي  السلطه

، وتحديهههد العوقههه  بهههين الوظيفيهههه  إداراو، والمئسهههم ياوتفاهههيل أقسهههام، ودوائهههر، و تبهههين الهياليهههه  .ب

سي .   العمليّاو المئؤس 

تحديهههد مراكهههز التكلفههه  فهههي مراكهههز المسهههؤوليّ ، وإجهههراءاو و . اتحقيههه  أههههدافهل المنظمههه مسهههاعدة  .د

 .  ا داريّ ، وآليّ  رفع التقاريريجراءاو المحاسبا التكاليف، مثل:  محاسب 
 

 الهيكو التنظيمي: أهم خصائص 4.4.1.2

تهوافر فإن هذا يتطلب  ستراتيجيتها بافاءة وفعالي وإ المنظم  هداف حتى يتم تحقي  الهيال التنظيمي  

 : (على النحو التالي2022)ريل، جبوضحهاوقد أ، اائص التنظيمي  في الهيال التنظيميعدد من ال 

حياو والمسهؤولياو مبدأ التوازن والذي يشتمل على تحقي  العوقاو التي تحمل تهوازن بهين الاهو .1

 للفرد. الممنوحه

وأيضًهها التههوازن فههي نطههاق ا شههراف وعمليههاو ايتاهها  الههوظيفي والعمههل علههى مبههدأ وحههدة الأوامههر  .2

 التي تادر عن ا داراو الم تلف . 
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مرونههه  والهههذي يتطلهههب قابليههه  الهياهههل التنظيمهههي المطلهههوب تاهههميمه يسهههتيعاب التعهههديوو مبهههدأ ال .3

 . وال ارجيه الداخليه راوالتنظيمي  المستمرة طبقًا للمتغي

مبدأ ايستمرار والذي يشير إلى ضرورة اعتماد الأسس العلمي  المحددة في بناء الهياهل التنظيمهي  .4

 التغيراو الم تلف  مستقبوً.  مع تواجد الدق  في تش يص الواقع بجانب

مشهاوو أو شهأنها إحهداث مهن  للهياهل التنظيمهي راو جوهريه يأي تغي بحدوث ولكن دون السماح .5

 .خو  فتره نفاذه وتطبيقهإرباك 
 

 ( خاائص الهيال التنظيمي في النقاط التالي : 2018)نجار،  ل صوقد 

ين الأعمههها ، والقضههاء علههى التكهههرار، حيههه  يهههتمّ بالتكامههل بهه التنســيق بــين أعمـــال المُنظ مــة: .أ

ال ارجيّههه ، والداخليّههه ، وتأثيراتهمههها،  ومراعهههاة ظهههروف البيئههه  بحيههه  يههههتمّ بهههالبيئتفينوايزدواجيّههه . 

 فياون مرناً من حي  استجابته لها. 

ص: .ب حي  ينجز الموظ ف مهامّ وظيف  واحدة، أو قسهم واحهد، ممّها يضهمن  الاستفادة من التخصُّ

 وان فاض التكلف ، وا تقان. سرع  ا نجاز، 

ــة للمنظ مــة: .ب بحيهه  يههتمّ ترتيبههها حسههب درجهه  أهمّيتههها، وأولويّتههها فههي  الاهتمــام بالأنشــطة المهمل

 المستوياو الموئم  لها. 

هص،  عدم الإسراف: .د بحي  تتمّ مراعاة التكاليف الوزم  يحتياجاو الهيال مهن وحهداو، وت ا 

 ق ع أن تكون ذاو فوائد طويل  الأجل. والتأكيد على التقسيماو التي يئتو 

حيهه  يفههت  المجها  للرقابهه  الفعّالهه ، بحيهه  أنّ الوظيفه  التههي يههتمّ تطبيهه  الرقابهه   فعاليلــة الرقابــة: .ه

 عليها ي تكون مع الموظ ف المسؤو  عنها نفسه. 
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دة فهي المئنظ مه ، وعلهى الهرغم مهن أنّ يّهركف ت تعني المركزيلة: .و هلط  لهدى جهه  مئحهد   ههذا الأمهر ز الس 

يؤدّي إلى البئطء في اتّ  اذ القراراو، إيّ أنّه يحقّ   درج  أفضل من الرقاب ، وفهي الغالهب تظههر 

 هذه السم  في الهيال الوظائفيّ. 

لطاو تكون مئوز ع  على المستوياو كلّها في الهيال التنظيميّ، وهذا  وتعني ان اللامركزيلة: .ز الس 

ن عمليّ  اتّ  اذ القراراو، إيّ أنّه يئقلّ هل مهن شهدّة الرقابه ، وفهي الغالهب الأمر من شأنّه أن يئسرّ ع م

 تظهر هذه السم  في الهيال القطاعيّ. 

ههم  مهمّهه  فههي المئنظ مههاو الكبيههرةّ  الرســميلة: .ح حيهه  تعنههي وجههود قواعههد دقيقهه  للأعمهها ، وهههي س 

هه  مهه م فيههها، إيّ أنّ هههذا الأمههر يقلّ ههل مههن ا بههداع، ويئبطّ  ن عمليّهه  اتّ  ههاذ القههراراو، كمهها أنّ للههتحا 

 الحرّي  التي تئعطى للموظ فين تكون قليل . 

علههى مههع التغي ههراو الطارئهه   قلمأرة الهياههل التنظيمههيّ علههى التههمقههد لاههف تعاههس هههذه ا  المرونــة: .ط

 .المنظم البيئ  ال اصّ  ب

دة بشال دقي . الوضوح: .ي  بحي  تكون العناصر في الهيال التنظيميّ مئحد 

 بالمئنظ م ، ممّا يعني تلبي  احتياجاتها. ي  يتناسب الهيال التنظيميّ مع بيئ بح لملاءمة:ا .ك
 

 

 :ظمهللمنجيد هَيكَو تَنظيميل  تخطيط كيفية 5.4.1.2

 ما، يجب اتّ باع ال طواو الآتي :ظمه ( أنه لت طيط هيال تنظيميّ لمن2019)لقد وض  القعيد، 

إلى تحقيقها، با ضاف  إلى تحديد عدد الأنشهط  الهوزم  منظم التحديد كافّ  الأهداف التي تسعى  .1

 .وجودهاّ لتحقي  الأهداف

 .المنظم إعداد القوائم التفايليّ  ال اصّ  بالنشاطاوّ لتحقي  جمل  الأهداف التي تضعئها  .2
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ضْعها معاً ضمن وحدة إداريّ   العمل .3 على تجميع كافّ  الأنشط  المئتشاب ه  مع بعضها البعض، ووف

 احدة.و 

بْههط هههذه الوحههداو مههع بعههض بعههد تشههايلها .4 ، وذلههك مههن خههو  تحديههد م تلههف العوقههاو التنظيميّهه  رف

، وبم تلهف المسهتوياو ا داريّه ، بحيه  تت اهل ههذه العوقهاو المنظم في  الموظفينالمناسب  بين 

هههلط ، والتفهههويض، والمسههههؤوليّ ، والمركزيّههه ، والومرك زيّههه ، واللّ جههههان، بمفهههاهيم إداريّههه  أساسههههيّ ّ كالس 

 .ونطاق ا شراف

، كههها دارة الماليّههه ، وإدارة التسهههوي ، المنظمهه تحديههد العوقهههاو بهههين م تلههف الوحهههداو ا داريّههه  فهههي  .5

وإدارة ا نتهههاب، وإدارة المهههوارد البشهههريّ ، بحيههه  يهههتمّ التنسهههي  بهههين ههههذه ا داراو، مهههن خهههو  شهههبا  

 .و، والبياناو بم تلف أنواعهااتّ اايو رسميّ ّ بهدف تبادئ  قواعد المعلوما

ف الوحهداو ا داريّه  داخهل تحديد العناصر البشريّ ، وتطويرهاّ بهدف تحقي  مفهامّ، وأهداف مئ تلف  .6

، وبذلك ياون تاميم الهيال التنظيميّ قد اكتمل، بعهد ذلهك يهتمّ اختيهار الأفهراد المناسهبينّ هالمنشأ

ضْعهم في الماان المناسب  .لوف

سْههم ا .7 د لهياههل التنظيمههيّ، علههى هيئهه  مئ ط ههط يئعههرفف بال ريطهه  التنظيميّهه ،البفههدْء برف حجههم  بحيهه  تئحههدّ 

الهيال التنظيميّ، والتبعيّ ، وعدد المستوياو ا داريّ ، ونطاق ا شراف الذي يتويّه كلّ عامهل فهي 

 .، كما أنّها تئعطي فكرة عامّ  عن م تلف المناصبالمنظم 

تيّ ههب يشهمل ضههمن صههإعهداد الههدليل التنظيمههيّ، الهذي  .8 فحاته اسههم يئمث هّهل مئل  اههاً شههاموً علهى شههال كئ

وعنوانههههها، وسياسههههتها، وأهههههدافها، والتقسههههيماو الرئيسههههيّ ، والفرعيّهههه  للهياههههل التنظيمههههيّ،  ، المنظمهههه 

 .والعديد من المعلوماو الأئخرى 

رورةّ بهدف تلبي  باستمرار، وإجراء التعديوو الوزم  عند الض المنظم مراقب  عمليّ  التنظيم في  .9

 .أيّ مئتغيّ راو مطلوب 
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 ومن المهم أن يتم الأخذ بعين ايعتبار النقاط التالي  عند البدء بإنشاء الهيال التنظيمي :

 .التجميع بناءً على الوظائف .1

 .التجميع بناءً على المئنتفج .2

 .التجميع بناءً على العموء .3

 .التجميع بناءً على المناط  الجغرافيّ  .4

 .ناءً على مرحل  ا نتابالتجميع ب .5
 

6.4.1.2 :  العوامو المُؤ  لرة في الهَيكَو التنظيميل

ت  في الهيال التنظيميّ لأيّ منشأة على النحو  يوجد م بنسب  مئتفاو  بعض المئتغيّ راو، والعوامل التي تتحا 

 التالي: 

حاله   المنظمهاوبعهض  ، حيه  تئواجههظمهه: يئعتبفهر الحجهم واحهداً مهن المئتغيّ هراو المهمه  للمنالحجم .أ

وتها الرأسههماليّ ، أو زيهادة عههدد  ههدخف ، أو حجههم المبيعههاو المهوظفينمهن زيههادة الحجهمّ بسههبب زيهادة مئ

ههب إجههراء تعههديل فههي الهياههل التنظيمههيّ، بحيهه   فيههها، وعنههد حههدوث التغي ههر فههي الحجههم، فإنّههه يفتوج 

فْ  هذه التغييراويتناسب مع التغي راو الحاليّ ، والمئستقبليّ ، وإعادة توزيع   .المسؤوليّاو و 

علهى ا ماانيّهاو البشهريّ ، والماليّه ، والمادّيه  التهي تملكهها فهي  المنظمه :تشهتملئ المهوارد فهي الموارد .ب

هع فهي اينتشهار،  الوقع الحالي، وقد تحدث زيادة في هذه الموارد، ممّا يد   على وجهود نئمهوّ، وتوس 

هههع فهههي  ودخهههو  أسهههواق جديهههدة، أو البهههدء بإنتهههاب ، وففهههتْ  فهههروع المنظمههه مئنتفجهههاو جديهههدة، أو التوس 

، يتوجّهب تعهديل الهياهل التنظيمهيّ،  المنظمه جديدة، وبسبب هذه التغي راو التي حهدثع فهي قهدراو 

 .بحي  يتناسب مع المئعطفياو الجديدة
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د البهدائل ستراتيجيّ  طئرق التنظيم الوزم اتّ باعئههاّ لتحقيه  الأههدافتوض  ا  :الاستراتيجيلة .ب ، وتئحهدّ 

ايسهههتراتيجيّ  الوزمههه ّ لتحقيههه  الأههههداف التنظيميّههه ، ويهههتمّ تحديهههد ههههذه البهههدائل بنهههاءً علهههى معهههايير 

دةّ ممّا يعني وصو    . إلى تحقي  أهدافها الرئيس المنظم مئحد 

ذه التغييراو ، أو المئناف سين، وتئعتبفر هظمهلمنل : يحدث تغيير في البيئ  العامّ ، أو التنافسي البيئة .د

فهي مسهتوى النجهاح  المنظمه ّ لهذا يتطل هب بقهاء المنظمه ذاو تأثير غير مئستق رّ في تحقي  أههداف 

إيجهههاد حالههه  مهههن التكي هههف مهههع ههههذه التغي هههراو، ويتحق ههه  ذلهههك بهههإجراء تعهههديل مناسهههب علهههى الهياهههل 

 .التنظيميّ للمنشأة

يَمهـــا .ه ّ كاينتقههها  مهههن  المنظمههه  داريّ فهههي : قهههد يحهههدث تغييهههر فهههي الأسهههلوب اأســـلولإ الإدارةج وق 

الأسهههلوب المركهههزيّ، إلهههى الأسهههلوب الهههديمقراطيّ، وعنهههد حهههدوث ذلهههك، يجهههب أن يهههتمّ تعهههديل الهياهههل 

 .التنظيميّ، بحي  يتناسب مع المئعطفياو الجديدة

: وهي خليط مهن الوسهائل، والمفعهدّاو، والمعرفه ، وطئهرئق العمهل، وههي التهي تئسهاهم فهي التكنولوجيا .و

دة، وأيّ تغييهر يحهدث فهي التكنولوجيها، يتطل هب إجهراء تعهديل تحوي ل المئدخفوو إلهى مئ رفجهاو مئحهد 

 (2019على الهيال التنظيميّ للمنشأة.)الحنيطي، 
 

 أنواع الهياكو التنظيميلة: 7.4.1.2

 ( أنواع الهياكل التنظيميّ  على النحو التالي:2018)وقد وض  نجار،  

وههههو مههها يئسهههم ى بهههالهفرفميّ، حيههه  يت اهههف بعهههدم التعقيهههد، والبسهههاط ،  الهيكـــو التنظيمـــي البســـيط: .أ

ههلط  تتركّههز فههي قمّهه  الهههرم ا داريّ، ويشههيع هههذا الههنمط مههن الهياكههل فههي  والورسههميّ ، كمهها أنّ الس 

المئنظ ماو في مراحلهها التأسيسهيّ  الأولهى، وضهمن وجهود عهدد قليهل مهن المئهوظ فين، با ضهاف  إلهى 

م فيها.أنّ الظروف ت  كون معروف ، وفي بيئ  مستق ر ة يمان التحا 
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: .ب ص الواحد في إدارة واحدة، كها دارة الهندسهيّ  مهثوً،  الهيكو الوظيفيل وهو يتضم ن تجميع الت ا 

وهذا النوع من الهياكل يت اهف باونهه اقتاهاديّاً، كمها يسهتفيد المئوظ فهون فيهه مهن خبهراو زموئههمّ 

، منهها: يشهتمل علهى مسهاوئ متعهدده ا دارة نفسهها، إيّ أنّهه مهن ناحيه  أخهرى  نظراً لعملههم معهاً فهي

ااو.  كثرة المستوياو ا داريّ  فيه، وقلّ  مرونته، وسوء العوق  بين الت ا 

دة،  الهيكو القطاعي: .ب اين في خدم  مئحد  وهو نوع من الهياكل يتمّ فيه تجميع الموظ فين المئت اّ 

د، ع  لماً بأنّه قد يتمّ فيه ايحتفاظ بالمركزيّ  في بعض ا داراو.أو مئنتفج  مئحد 

وفي هذا النوع يتمّ تانيف الموظ فين تبعاً للوظائف، كما يتمّ اختيار مسؤو    الهيكو المصفوفي:  .د

د أيضههاً، ومههن الجههدير  نههتفج  مئحههد  عههن مههوظ فين ضههمن وظههائف م تلفهه ، بحيهه  ياههون مسههؤويً عههن مئ

للموظ ف رئيسان في هذا النوع من الهياكلّ حي  يتبعهه موظ فهون مهن إداراو  بالذكر أنّه قد ياون 

ههماو نفسههها فههي  م تلفهه ، با ضههاف  إلههى وجههود رئههيس  لكههلّ  مههنهم فههي إدارتههه، وهههو نههوعف يشههمل السّ 

هين،  الأنواع السابق ، إيّ أنّ صعوب  تنظيم العمل بالنسب  للموظ فين فيهّ نظراً لكهونهم يتبعهون رئيسف

 أمرف يفعيبئه.  هو

: .ه ويت اف بأنّ الهرم الوظيفيّ فيه مئمتفدٌّ بشال رأسيّ، وهذا يعني أنّ المستوياو  الهيكو الميكانيكيل

دة، علماً بأنّه من الأفضل اتّ باع هذا النوع إذا كانع المئهؤثّ راو ال ارجيّه  مئسهتق رّة،  ا داريّ  فيه مئتعدّ 

ي ههر رغههم تكرارههها، وعلههى الههرغم مههن أنّ هههذا النههوع يت اههف وفههي حهها  كانههع الأعمهها  روتينيّهه  ي تتغ

دة فيههه، با ضههاف  إلههى المركزيّهه ، والرسههميّ ، إي أنّ  باثههرة الرقابهه ، وطبقههاو الهههرم الههوظيفيّ المئتعههدّ 

 اتّ  اذ القراراو فيه يئعفد  بطيئاً نسبيّاً، كما أنّه يئعتبفر قليل المرون .

: بالعضويّ، أو المئسط  ، وتكون فيهه المسهتوياو ا داريّه  قليله ، بمعنهى أنّ أو ما يئسم ى  الهيكو الحيويل

الهرم الوظيفيّ فيه ياون قايراً، وعلى الرغم من اتّ ااف هذا النوع بالمرون ، والومركزيّ ، والسرع  في 

يئقلّ هل مهن الرقابه ، اتّ  اذ القراراو، والتي تكون ناجمهً  عهن التفهويض الكبيهر للمهدراء، والورسهميّ ، إيّ أنّهه 
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كما أنّهه يئهؤدّي إلهى أن ياهب  كهلّ مهدير  مسهؤويً عهن عهدد  أكبهر مهن المهوظ فين، علمهاً بأنّهه مهن الأفضهل 

 .اتّ باع هذا النوع في حال  السرع  في تغي ر المئؤثّ راو ال ارجيّ 
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 :الأداء الوظيفيالمبحث الرابع: 5.1.2

 مقدمة: 1.5.1.2

فهههي الحاهههم علهههى مهههدى نجهههاح  يعهههو  عليهههها كثيهههراً  عمليههه  حيويههه  هامههه  وظيفي وتقييمههههالأداء الههه يعتبهههر

نه مفهوم يربط على المديين القاير والطويل، أي أفي الوصو  إلى أهدافها وتحقي  خططها  ،المنظم 

يقهوم التي واجباو المهام و الإلى تحقيقها عن طري   المنظماوبين أوجه النشاط، والأهداف التي تسعى 

 ولهها المسهؤولون مسهتوى أداء الموظهفالعاملون، لذا فالأداء الوظيفي يعد العملي  التي يهدرك مهن خ بها

 .العمل بافاءةب ا نجاز وال اائص الوزم  لقيام الموظف مهامه وقدراته علىفي القيام ب
 

 تعريف الاداء الوظيفي: 2.5.1.2

مههن ايبحههاث والدراسههاو باههف  عامهه   رواضههيع التههي حههازو علههى قسههط وافههمههن الم الأداء يعتبههر مفهههوم

، المنظمهه هميههه هههذا الموضههوع علههى مسههتوى الموظههف او  لأوذلههك نظههراً  وبشههال خهها  المههوارد البشههري 

ذا الموضوع إلى تسليط ، حي  يهدف ه ان هناك مؤثراو متنوع  وكثيرة تؤثر على الأداء الوظيفيعلماً 

 .داري ا  على الساح قدمع مفهوم ايداء هم التعريفاو التي الضوء على أ 

 الوظيفي :  الأداء مفهوميعني 

( علههى أنههه ) قيههام الفههرد بالعمههل الاههحي  وبالطريقهه  الاههحيح  مراعيههاً  2011)فقههد عرفههه الحراحشههه ، 

الفاعليهه  والكفايهه  والسههوم  العامهه  فههي العمههل والأحتههرام وتههوفير الماههادر والوقههع ، ويعتمههد علههى مههدى 

جيه  عاليهه  ، وكههذلك القههدرة علههى الت طههيط عمههل وجودتههه وتحقيهه  مسههتوى إنتامعرفه  المسههؤو  ا داري بال

والتنظهههيم وتوقيهههع العمهههل ، والمبهههادرة والحضهههور وصهههنع القهههرار والتفاعهههل مهههع المجتمهههع المحلهههي وسهههلوك 

 المواطن  التنظيمي  .
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او أو ( العديههد مههن التعريفههاو عههن البههاحثين منههها : الأداء هههو م الم رجهه 2018)وأوردو  بههن غيههدة ، 

الأهداف التي يسعى النظام لتحقيقها أي أنه مفهوم يربط بهين أوجهه النشهاط وبهين الأههداف التهي تسهعى 

 هذه الأنشط  الى تحقيقها داخل المنظم  م . 

مدى تحقي  وانجاز المهام الموكل للموظف وتعاس كيغيه اشباع الموظف متطلباو  وعرف ايداء بأنه

 عمله.

قهههع الحاضههههر بموضههههوع الأداء وبمهههدى فاعليهههه  وكفههههاءة المؤسسهههاو فههههي تأديهههه  ويتزايهههد ايهتمههههام فههههي الو 

وظائفههها، وتحقيهه  الأهههداف التههي وجههدو مههن أجلههها، سههواء كانههع هههذه المؤسسههاو تربويهه  أو تجاريهه  أو 

حرفي ، ومن هنا جاء التركيز على إدارة هذه المؤسسهاو باهورة تضهمن لهها الوصهو  إلهى أههدافها  مهن 

اء لتضههمن لههها ايسههتمراري   والنمههو والتطههور. ومهها يشهههده العههالم  هههذه الأيههام مههن خهو  رفههع مسههتوى الأد

تنافس واهتمهام بموضهوع الأداء كهل ذلهك يتطلهب مهن المؤسسهاو التركيهز علهى العناهر البشهري لتحقيه  

أهدافها من خو  فاعلي  است دام الموارد واستغو  الفر  المتاح  والطاقاو المتوفرة، كهل ههذه الهدوافع 

تتطلب رفع مستوى الأداء البشري والأداء المؤسسي للمؤسساو من أجهل تقهديم ال هدماو بسهرع  وجهودة 

 (.2008)البلوي،  الموظفينعالي ، وذلك من أجل ايستجاب  يحتياجاو وتوقعاو 

( يعههد الأداء الههوظيفي وتقييمههه مههن العمليههاو الحيويهه  المهمهه  التههي يعههو  عليههها 2014)ووفهه  يوسههف، 

ي الحام على مدى نجاح المؤسساو والمنظماو في الوصو  إلى أهدافها وتحقي  خططها علهى كثيراً ف

المديين القاير والطويل، أي إنه مفهوم يربط بين أوجه النشاط، والأهداف التهي تسهعى المنظمهاو إلهى 

درك مهن تحقيقها عن طري  مهام وواجباو يقهوم بهها العهاملون، لهذا فهالأداء الهوظيفي يعهد العمليه  التهي يه

العمهل المطلوبهه للقيهام بخولها المسؤولون مستوى أداء الفرد لمهامه وقدراتهه علهى ا نجهاز وال اهائص 

 . بافاءة
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ومهههن المؤكهههد أن العامهههل الجيهههد ههههو الهههذي تكهههون إنتاجيتهههه عاليههه ، ويماهههن القهههو  إن الأداء المناسهههب أو 

  مههع حههد أدنههى مههن المشههاوو المتميههز يتضههمن مجموعهه  مههن المتغيههراو مههن حيهه  أداء العمههل بفاعليهه

 . والمعوقاو والسلبياو الناجم  عن العمل

وقهد تضههمن مفهههوم الأداء، معههايير أخههرى إضههاف  إلههى الكفههاءة والفاعليهه ، منههها معههديو دوران المههوظفين 

لنفس الوظائف، وحجم الحوادث المرتبط  با نتاب، والمشاوو المتعلق  بالتزام الموظف، كاينتظام فهي 

 .تنفيد إجراءاو الاح  والسوم  بدق  ومهني ، وكذلك معديو الغياب والتأخيرالعمل و 

دراك إالتههي تبههدأ بالقههدراو،  لقههدراو الموظههف و أثههر صههافالأداء الههوظيفي ههه :محههدداو الأداء الههوظيفي

لعوقهه  ه لجههين يماههن أن ينظههر إليههه علههى أنههه نتيأن الأداء فههي موقههف معهه يعنههي هههذاو  الههدور أو المهههام، 

 داخل  بين كل من:المت

 الجهد. .1

 القدراو. .2

 .إدراك الدور أو المهام .3

ويشههير الجهههد النههاتج مههن حاههو  الفههرد علههى التههدعيم )الحههوافز( إلههى الطاقهه  الجسههماني  والعقليهه ، التهههي 

، وي تتغيهههر مسههت دم  لأداء الوظيفه از مهمتهه، أمها القهدراو فههي خاهائص ش اههي  يبهذلها الفهرد  نجه

مههن خههو  التههدريب وتههراكم ال بههراو ومهههاراو   ويههتم تعزيزهههافتههههرة زمنيهههه  قاههههيرة،  قههههدراو خههو هههههذه ال

أنهههه مهههن الضهههروري توجيهههه  لهههذي يعتقهههد الموظههفا إلههههى ايتجههاه يشههههير إدراك الههههدورو  الماتسههب  الموظههف

 .المهام الموكل لههها فهههي أداء بأهميتهه هههلوك الهههذي يعتقهههد الموظفلأنشط  والسل ده فهي العمهلجههو 
 

 : عناصر الأداء الوظيفي 3.5.1.2

 تتكون عناصر الأداء الوظيفي وف  وجهاو نظر م تلفه من مجموعه الماوناو ومنها:   
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 ( أن الأداء الوظيفي يتكون من مجموع  من العناصر أهمها:1994)وقد وض  الحسيني، 

 الوظيفهه  ، وخلفيهههه مهنيهههه معههههارف عامهههه ه ومهههههاراو فنيههه  و معرفههه  متطلبههههاو الوظيفهههه  : وتشهههمل  .1

 بها. باطهارتالعامه ومجايو ا

ومههها يمتلكهههه مهههن رغبههه  مهها يقههوم بههه مههن عمههل عهههن  نههوع العمههل: والمرتبطههه بمهها يدركههه الموظههف .2

 .انجاز العمل دون خللومهاراو وبراع  وقدرة على التنظيم و 

لعاديههه  للعمهله فهههي الظههروف ا عمها ن أ قهدار مها ينجهزه الموظهف مهوههو مكميه  العمههل المنجهههز:  .3

 .هإنجاز ومقدار سرع  

 المسهههؤولي  فههيعلههى تحمههل  فههي العمههل وقدرتههه الموظههف المثههابرة والوثههوق: وتشههمل جديهه  وتفههاني .4

قبههههههل  الموظهههههف للإرشهههههاد والتوجيهههههه مهههههن، ومههههههدى حاجههههه  المحههدد ههههاز ايعمههههها  فهههههي الوقههعإنجه

 .المشرفين
 

 معايير الاداء الوظيفي: 4.5.1.2

( 2021)من المههم وضهع معهايير لهلأداء الهوظيفي يهتم العمهل بموجبهها، وقهد وضه  فريه  عمهل طمهوح، 

 أهم هذه المعايير على النحو التالي:

 جودة العمل: .1

العمل في  دائم جودة بشال داءالأويتضمن نموذب تقييم  ،عتبر الأداء من أهم المعايير للأداء الوظيفيي

 .هداف الموظفمتعدده من مهاراو ا تاا  وا نتاجيه والعمل الجماعي وأ  جوانب
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 تحديد الأهداف وتحقيقها: .2

، عناصهر كميه  مثهل أههدافهم وتحقيقهها ،داء الوظيفييجب أن تتضمن معايير تقييم الأداء في ميثاق الأ

نههوعي وذاتههي، فههإن الأهههداف وعناصههر ا نجههاز  تقيههيم أداء المههوظفين عناصههر فههي حههين أن الكثيههر مههنو 

 موضوعي  وقابل  للقيا  بأرقام واضح .

 فعالي  العمل الجماعي والقيادة: .3

بغهههض النظهههر عهههن ، داءتقيهههيم الأ  وههههي مهههن معهههاييرداء الماونهههاو الهامهههه لنمهههوذب تقيهههيم الأتعتبهههر مهههن 

فهههي  القيهههادةمركزيههه  اشهههياً مهههع مهمههه  تم مسهههتوى الوظيفهههه التهههي يقهههوم بهههها الموظهههف، وإن مههههاراو القيهههاده

يحتهاب الموظفهون و ، داء وميثاقههامن المعايير الهامه لتقييم الأوهي  داء الوظيفي ،لنهوض وتحسين الأا

الهوظيفي أيضًا إلى أن ياونوا قادرين علهى العمهل الجمهاعي الفعها  مهع زموئههم فهي نمهوذب تقيهيم الأداء 

هههل و والحفههاظ علههى فههريقهم فههي المسههار الاههحي ؟ هههل هههم جيههدون فههي تههولي المسههؤولي  و  ،ال هها  بهههم

 يشجعون أعضاء الفري  الآخرين على النجاح من خو  إلهامهم؟

 مهارة حل المشاوو: .4

ن عهه بعيههداً  فههه التههي يتقلههدها الموظههف فههان مهههارة حههل المشههاوو مهههارة أساسههي بغههض النظههر عههن الوظي

ت ههاذ القههرار الاههحي  فههي ره  ماانيههه إيحتههاجون إلههى هههذه المهههان جميههع المههوظفين لأ،مسههتوى الوظيفهه  

، او ايستفسار مهن موظهف اخهر ذي وفي الظروف الاعبه دون الرجوع الى مسؤوله، الوقع المناسب 

مشهاوو ال اصهه فهي حهل ال ،ولهذا ي بد من توفير التدريب الهوزم لتعزيهز قهدراو الموظهف ،علىخبره أ 

لهههى نقهههال تفاعهههل المهههوظفين مهههع ء با ضهههافه إبالعمهههل  وههههذا يجهههب أن ياهههون ضهههمن نمهههوذب تقيهههيم الأدا

 .المواقف الاعبه لياون التقيييم فعايً 
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 داء الوظيفي:لأتقييم ا .5

وتحديهههد كيفيههه   ،لتقيهههيم إنتهههاجيتهم، عمليههه  تقيهههيم أداء المهههوظفين فهههي فتهههرة زمنيههه  معينههه   داء ههههوتقيهههيم الأ

لموظههف الحاههو  علههى ترقيهه  أو   لمهمهه  للغايهه  لأنههها ي تحههدد فقههط مهها إذا كههان يحههو تحسههين أدائهههم، 

ولكن التقييم الوظيفي يساعدهم أيضًا على اكتشهاف أعلهى مسهتوياتهم وأدنهى مسهتوياته  ،دة في الراتبزيا

 في العمل.
 

 :محددات الأداء الوظيفي 5.5.1.2

باعتبهار أن العناهر البشههري  المنظمهه اتههه تعاهس فاعليهه ان كفهاءه العناهر البشههري ورغبتهه بالعمهل وقدر 

، علما ان هنهاك عوامهل تحهد ل للموارد الماديه والبشريه المتاحهمؤثر الأساسي في ايست دام الأمثهو ال

البشههري وهههو الأمههر الههذي جعههل المشههاله الرئبسههه النههي داره فههي ترشههيد اسههت دام الكههادر مههن إماانيههه ا 

  .المنظم والذين يمثلون قدره  الموظفينداء ي منظمه في التعرف على متغيراو أتواجه إداره أ

إن أداء الفهههرد يحههههدد بالعديههههد مهههن المحههههدداو المترابطهههه  والمتداخلهههه ه وحتهههى يتسههههنى إدارة الأفههههراد بافههههاءة 

وفاعليهه  يبهههد مهههن فههههم أههههم العوامههل والمحهههدداو التهههي مهههن شهههأنها تحديههد طبيعههه  السهههلوك الهههذي سيسهههلكه 

لنفس إلى تحديهد أههم تلهك لم اوظيفتهه وقد سعى الباحثون في علم ا دارة وع قيامه بمهام عند الموظف 

  والدافعيه ،نتيجه  التفاعهل مها بهين القهدرة علهى العمهل أداء الموظهف يهتم  نالهى أ وقد خلاوا المحدداو،

  :كما في المعادل  التالي  في العمل ودرج  الدعم التنظيمي،

 الدعم التنظيمي  x القدرة x الدافعية = أداء الفرد

ر أو عدم توفر أحد هذه المحدداو، ي يتحدد نتيج  توفجد أن أداء الفرد،عادل  السابق  نوبالنظر إلى الم

 نتيج  لمحال  التفاعل بينها جميعاً.وإنما يتحدد ك
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تعههرف الدافعيهه  بأنههها ممنبههع السههلوك ووقههود الأداء، وتشههير إلههى مههدى قههوة الرغبهه  لههدى الفههرد :الدافعيهه  .أ

 ."ري لأداء هذه المهامللقيام بمهام العمل المحددة، وايندفاع الذاتي والفو 

وذلههك مههن خههو  تفعيلههها وتحويلههها  ،المههوظفينهههو تحقيهه  الدافعيههه لهدى  دارةمهن الأهههداف الهامههه لههلإ إن

أههداف  فهي ايتجاههاو المتوافقه  مهع المهوظفينمن طاق  كامن  غيهر فعاله  إلهى قهوة محركه  تهدفع سهلوك 

  المنظم . 

وهههذه  ،مههن دافعيهه  يضهها علههى مهها لههديهمأ وإنمهها يعتمههد ،مكمهها أن أداء الأفههراد ي يعتمههد فقههط علههى قههدراته

لدافعيهههه  ي تعتمههههد باههههف  عامهههه  )إي بنسههههب  بسههههيط (على ظههههروف العمههههل الماديهههه ، وإنمهههها تعتمههههد علههههى ا

 .فالحاجاو المشبع  ي تدفع السلوك ،الظروف ايجتماعي  في التفاعل مع حاجاو الأفراد

دمها الفهرد العامهل فهي أداء عملهه، مثهل القهدرة يسهت  القدراو عبهارة عهن خاهائص ش اهي   :القدرة .ب

تسهههاب المعلومهههاو الوزمهههه لتحسهههن اك   علهههىتهههدر ه كمههها ههههو م طهههط لهههه، وقعملهههبمههههام علهههى القيهههام 

ان ،داء عملههه بشههال سههليم لأ لمهها هههو مطلههوب ،فهههم الاههحي يعاب و اسههت، وقههدره الفههرد علههى  ،داءالأ

ويمان بناء القدراو من خو  عملي  التهدريب،  ،لى فتره زميه طويله يكتسابهاهذه القدراو تحتاب إ

 .التعلم، ويجب أن تكون هذه القدراو تتناسب مع الوظيف  التي يتم أداؤها

تساق ما بهين الدافعيه  فهي العمهل يعتمد تحقي  مستوياو عالي  من الأداء على مدى التفاعل وا و 

مههن خههو   اء ي يماهن أن تههتم إيهههود التهي يماههن ان تبههذ  لتطههوير الأدن الجإوالقهدرة علههى أدائهههه 

 .الوظيفي داءين وتطوير الأماانيه تحس  الموظفينوجود مهاراو ومعارف وقدراو لدى 

مهن خهو   العدالهه  ،فرادههاأ فهي رعايه  ورفاهيه  المنظمه هتمهام مهدى ا  إلى ويشير : الدعم التنظيمي .ب

، ماع لقضهههاياهم وشهههاواهمالمشهههاكل التهههي يواجهونهههها والسهههومسهههاعدتهم فهههي حهههل  ،فهههي التعامهههل معههههم

وتقهديم  ،المهوظفينقهيم التنظيميه  بهالأفراد وبمعنى أخر فالدعم التنظيمي ينعاس فهي صهورة اهتمهام ال
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راري  وتبههدو إيجابيهه  وفاعليهه  المنظمهه  فههي اسههتم بهههم وباههحتهم النفسههي ، مهتمههاوا  لهههم، المسههاعداو

 .راد لهذا التأييد والدعممما ينعاس في صورة إدراك الأف العناي  وايهتمام وشمولها،

اعههل المتغيههراو جمبعههها مههع وإنمهها تعمههل بتف،الههذكر ي تعمههل بشههال مسههتقل    السههالف العوامههل الثوثههإن 

. فهههإذا كانهههع العوامهههل الثوثههه  مهههع بعضهههها   ل المتغيهههراو الثوثهههبعهههض والنتيجهههه تكهههون مهههن خهههو  تفاعههه

اخ عاليهه  علههى العمهل فههي بيئهه  مناسههب  ذاو منههإيجابيه ، أي إذا كانههع لههدى الأفههراد دافعيه  مرتفعهه  وقههدرة 

مرتفعههه ، أمهها إذا كانهههع العوامههل السهههابق  جميعههها متدنيههه  فههإن محاهههل   داء تكههون منفههت ، فههإن نتيجهههه الأ

 .فان النتيجه تكون متوسط اجدى العوامل الثوث   الأداء ستكون من فض ، وفي حال  تدني

رة والدوافع المرتبط  بالسلوك البشهري، ويمثهل كهل مهن كما أن الأداء الوظيفي ينتج من تفاعل عامل القد

ى أعظهم القهدراو القدرة والدوافع متغيرين رئيسيين من أجل الأداء الوظيفي، فقد تنطوي ماوناو الفرد عل

، والعاهس صهحي  القهدراو والأداء الهوظيفي ن تهوافر الهدافع للعمهل سهتنعدم العوقه  بهين، ولكن بهدو للعمل

الدافع القوى للعمل ولكن دون قهدرة علهى العمهل سهتنعدم العوقه  بهين الهدافع والأداء  فقد يتوافر لدى الفرد

  .الوظيفي

وعليه يمان القو  أن السلوك ا نساني ههو المحهدد لهلأداء الهوظيفي، وههو محاهل  التفاعهل بهين طبيعه  

ن داخهل الفهرد الفرد ونشهأته والموقهف الهذي يوجهد فيهه، والأداء ي يظههر نتيجه  لقهوى أو ضهغوط نابعه  مه

نفسه فقط، ولكن نتيج  لعملي  التفاعل والتواف  بين القوى الداخلي  للفهرد والقهوى ال ارجيه  المحيطه  بهه. 

وأن المقدرة والرغب  في العمل يتفاعون معا في تحديد مستوى الأداء، أي أن تهأثير المقهدرة علهى العمهل 

ل، وبالعاس فإن تهأثير الرغبه  فهي العمهل على مستوى الأداء يتوقف على درج  رغب  الش ص في العم

 .(2019)كردي، على مستوى الأداء يتوقف على مدى مقدرة الش ص على القيام بالعمل
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 العوامو المؤ رة على الأداء: 6.5.1.2

 ما يلي: ،العوامل المؤثرة على الأداء برزان أ

 غياب الأهداف المحددة: .1

ي تسهتطيع   أهدافها، ومعهديو ا نتهاب المطلهوب أدائهها،و    لنشاطاتهاتفايلي تلك خطهي تم كل منظم 

المحاسهبه للمهوظفين وفقها لمسهتوى  ماانيههلأنه مرتبط بوجود خطه من أجل إ المنظم ي نجاز فقيا  ا 

 مؤشهراو للإنتهاب والأداء الجيهد، وجهودو نجهاز إنجازهم المرتبط ب ط  المنظم  وهو المعيار الأساسي للإ

التمييهز بهين المهوظفين مهن حيه   ومعهايير قيها  ي تسهتطيع ههداف محهددةأ و  وفي ظل عدم وجهود خطهه

 .داءالأ

 عدم المشارك  في ا دارة: .2

فههي المسههتوياو ا داريهه  الم تلفهه  فههي الت طههيط وصههنع القههراراو يسههاهم فههي  المههوظفينإن عههدم مشههارك  

تهالي يهؤدي إلهى ضهعف بالو  لأدنهى،داريه  اا وجود فجوة بين القيادة ا داريه  والمهوظفين فهي المسهتوياو 

وهذا يؤدي إلى تهدني مسهتوى الأداء لهدى  مل الجماعي لتحقي  أهداف المنظم ،لي  والعالشعور بالمسؤو 

لمشاكل هؤيء الموظفين لشعورهم بأنهم لم يشاركوا في وضع الأهداف المطلوب إنجازها أو في الحلو  ل

  في المنظم .تبرون أنفسهم مهمشين وقد يع التي يواجهونها في الأداء،

 اختوف مستوياو الأداء: .3

ى ايداء والعائهههد المهههادي والمعنهههوي الهههذي يحاهههلون لمرتبطهههه بمسهههتو داريهههه اان عهههدم نجهههاح الأسهههاليب ا 

فكلمههها أرتهههبط مسهههتوى أداء الموظهههف  ، ههههو مهههن العوامهههل الهامهههه والمهههؤثره علهههى ايداء الهههوظيفي  ،عليهههه

 ،الموظفينبهه ةكلمهها كانههع عوامههل التحفيههز غيههر مههؤثر ، اعههوواو والحههوافز التههي يحاههل عليهههبالترقيههاو وال

عن داء العالي د وصاحب الأهيز الموظف المجتيتقييم أداء الموظفين ليتم تموهذا يتطلب نظاماً متميزاً ل

 .نتابالموظف متوسط او ضعيف ا 
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 مشاوو الرضا الوظيفي: .4

و عهدم وجههود فهإن ان فهاض أ ه عامهل مههم ومهؤثر علههى  مسهتوى ايداء الهوظيفي الرضها الهوظيفييعتبهر 

والرضا الوظيفي يتأثر بعدد كبير من  لى ان فاض اينتاجيه لديهمه، يؤدي إالموظفينرضا وظيفي لدى 

والجهههنس  العلمهههيه مثهههل العوامهههل ايجتماعيههه  كالسهههن والمؤههههل التنظيميههه  والش اهههي  للعهههاملينالعوامهههل 

 جباو ونظام الترقياو والحوافز في المنظم .اوالو ولياو قاليده والعوامل التنظيمي  كالمسؤ والعاداو والت

 التسيب ا داري: .5

التسيب ا داري في المنظم  يعني ضياع ساعاو العمل في أمور غير منتج  بل قد تكون مؤثرة بشال 

أو  نتيجهه  لأسههلوب القيههادة أو الأشههراف،سههلبي علههى أداء المههوظفين الآخههرينه وقههد ينشههأ التسههيب ا داري 

 مي  السائدة في المنظم .للثقاف  التنظي

( أن هنههاك العديههد مههن العوامههل التههي تههؤثر فههي الأداء الههوظيفي علههى 2002وقههد وضهه  عبههد المحسههن )

 النحو التالي: 

فهي العمهل تحتهاب إلهى مهوارد أكثهر  كبيهراً  ايختوف في حجهم العمهل فالمنظمه  التهي تعهالج حجمهاً  .1

 عمل نفسه. مما قد تحتاب إليه منظمه أخرى لديها حجم اقل من ال

مه  الترتيبهاو عديهدة، كموء التحسيناو التنظيمي  وا جرائي : فمعد  ا نتاب يتوقف علهى عوامهل .2

التنظيمي  وا جرائي ، واختاار خطواو العمل في عملي  ما، يقلهل مهن المهوارد المطلوبه   نههاء 

 وحدة العمل. 

نولوجيا المتقدم  والحديث  من أجهزة العوامل الفني  والتكنولوجي : تتمثل في ا دخا  المستمر للتك .3

 وبرمجياو، حي  أن أداء الموظفين يتحدد بمستوى ونوعي  التكنولوجيا المتوفرة لديهم.
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 خطوات تحسين الأداء الوظيفي: 7.5.1.2

 ( كيفي  تحسين الأداء الوظيفي من خو  اتبّاع ال طواو التالي : 2022).لقد سرد الغاوي، 

 وضع التوقعاو الاحيح : .أ

ومهها ههو متوقههع مههنهم، جههب القيههام بهه فههي وظيفهتهم الجديههدة، مشوشههين بشههأن مها ي ياهون الموظفههون غالبهاً 

ولتجنههب ذلههك، يجههب أن يههدرك الموظفههون سههبب تعييههنهم فههي الوظيفهه  فههي المقههام الأو ، با ضههاف  إلههى 

يهههادة وضهههع توقعهههاو واضهههح  لههههم مهههن قبهههل المهههديرين والمسهههؤولين عهههنهم، إذ سهههيؤدي القيهههام بهههذلك إلهههى ز 

 إنتاجي  الموظفين لأنهم سياونون أكثر تركيزًا.

 تحديد مؤشراو التطور والأهداف: .ب

تحسين الأداء الوظيفي ل ،اتباعها لتي يجب على المديرين في المنظماويعد مؤشر التطور من الأمور ا

 هم، بشهههرط أي تكهههون ههههذهظفين واقعيًههها مهههع مسهههتوى التوقعهههاو مهههنللمهههوظفين، لمقارنههه  مهههدى تطهههور المهههو 

 الأهداف مستحيل  وبعيدة عن الواقع.

يمان تجزئ  الأهداف إلى مراحل صهغيرة للحاهو  علهى صهورة أفضهل، حيه  إنّ وجهود أههداف صهغيرة 

 قابل  للتحقي  يساعد الموظفين على أن ياونوا أكثر فاعلي  من خو :

 الوفاء بالمواعيد النهائي .  •

 تنظيم العمل. •

 إدارة الوقع بشال فعّا .  •

 رة المشاريع ومهاراو إدارة التغيير.تعزيز إدا •
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 التواصل الفعا : .ب

يئعهد التواصههل الفعهها  أداة أساسههي  لهلأداء التنظيمههي، وتعتمههد معظههم الشهركاو علههى التواصههل الفعهها  مههع  

كههل مههن العمههوء والمههوظفين لزيههادة المبيعههاو وتعزيههز نمههو الأعمهها ، ومههن الجههدير بالههذكر أنّ التواصههل 

تعههزز ايتاههايو التجاريهه  الفعالهه   ، اذ علههى أداء الموظههف فههي أي عمههل تجههاري  الفعهها  لههه تههأثير كبيههر

من ا دارة التنظيمي ، وتؤثر على تواف  التنسي  بين الموظفين والمديرين، وتبني روح العمل الجماعي، 

وتعهههزز العوقهههاو الجيهههدة بهههين أصهههحاب الماهههلح ، وتعهههزز مشهههارك  المهههوظفينّ وبالتهههالي تسهههاعد علهههى 

 اء الموظف.تحسين أد

 الت طيط وتحديد الأولوياو: .د

يعههد ت طههيط الجههدو  اليههومي وتنظههيم المهههام أو الأهههداف وتحديههد أولوياتههها أمههرًا ضههروريًا لتحسههين أداء  

العمل، ومن المهم أن ياون الش ص منطقيًا عند تحديد الأهداف بحي  تكون قابله  للتحقيه ، كمها يعهد 

تحديد المهام التي يمانك تأجيلها والمهام الأكثر إلحاحًها والتهي وضع خط  مفال  مسبقًا مفيدًا جدًا في 

يماههن تنظههيم العمههل بعههد الت طههيط عههن طريهه  تقسههيم المشههاريع الكبيههرة إلههى مهههام و يجههب إنجازههها فههورًا. 

ثهم ترتيهب أولويهاو العمهل مهن خهو  ومهن أصغر، وتحديد تهاريخ ايسهتحقاق وحاله  الأولويه  لكهل منهها، 

الأكثر إلحاحًا والأساسي ، مع الأخذ بعين ايعتبار مقدار الوقع الذي يسهتغرقه إنههاء الجمع بين المهام 

 كل مهم .

 تجنب تعدد المهام: .ه

علههى و يههزعم معظههم الأشهه ا  أنهههم خبههراء فههي تعههدد المهههام، إي أنّ تعههدد المهههام يضههر بجههودة العمههل، 

ي الواقع يفعل العاس تمامًا، لذا يجب الرغم من أنه يبدو أن تعدد المهام يسم  بإنجاز المزيد، إي أنه ف

تحديهههد المهمههه  الأكثهههر أهميههه  والتركيهههز عليهههها بالكامهههل، فالعمهههل علهههى مهمههه  واحهههدة فهههي كهههل مهههرة يجعهههل 

 الش ص أسرع وأقل توتراً ويمنع ارتكاب الأخطاء.
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 تحديد نقاط الضعف: .و

ب علههى يمتلهك كههل شه ص نقههاط ضهعف، ويسههتحيل أن ياهون أي شهه ص جيهدًا فههي كهل شههيء، لهذا يجهه 

الش ص تحديد نقاط ضعفه حتى يتسنى له تحسينها، ويجب التركيز على تحديد الأشياء التي تقلل من 

 أداء العمل، والعمل باستمرار على تحسينها.
 

 ما الفرق بين الأداء الوظيفي والأداء التنظيمي: 8.5.1.2

هههو الطريقهه  التههي يمارسههها ي مههن حيهه  أن الأداء الههوظيف ني تلههف الأداء الههوظيفي عههن الأداء التنظيمههي

كمها او طبيعيهه  وتهدريب، مها يملكهه الفهرد مهن قهدر  الوظيفيه ، با ضهاف  إلهىفهي أداء مههامهم  موظفون ال

، فههي حههين أن الأداء التنظيمههي هههو النتههائج الماليهه  والسههوقي  داء للبيئههه المحيطههه تههأثير مهههم علههى الأان 

المقهاييس الماليه  الأخهرى لماهان العمهل، وههو مجموعه  التي يتم من خولهها تقيهيم الأربهاح، والمبيعهاو، و 

المؤشههراو التههي تههد  علههى نجههاح العمههل مثههل رضهها العمههوء، ورأ  المهها  ايجتمههاعي للشههرك ، والميههزة 

 .التنافسي  المستمدة من القدراو والموارد
 

 كيف يتم ر الأداء الوظيفي في بيئة العمو: 9.5.1.2

في مهههن حيههه  ماهههان العمهههل، والمههههام التهههي يوكهههل بهههها الموظهههف، تهههؤثر بيئههه  العمهههل علهههى الأداء الهههوظي

ومسهتوياو التهوتر، والعمهل لسهاعاو طويله ّ حيه  تهؤدي الظهروف السهيئ  وا جههاد المرتفهع إلهى التههأثير 

ويرغههب  اً سههلبيًا علههى الأداء الههوظيفي للفههرد، بينمهها بيئهه  العمههل الجيههدة والاههحي  تجعههل الموظههف نشههيط

 ما يئحسن من أدائه الوظيفي.با نجاز وتحسين العمل، م
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 :كيف يمكن تحسين الأداء الوظيفي 10.5.1.2

 يتم تحسين الأداء الوظيفي من خو  اتباع الأمور التالي :

 وضع مهام واضح  ومحددة لكل موظف، وتوضي  الأمور المتوقع  من كل موظف.  .أ

، مههع وجههود خطهه  عمههل نتحديههد أهههداف واقعيهه  ويئماههن تحقيقهههاّ حتههى ي يههتم تثبههيط عزيمهه  المههوظفي .ب

 تنفيذ مهم  واحدة في كل مرة بديً من القيام بعدة مهام معًا. واضح  ومفهوم  ، و 

 تعزيز التواصل الفعا  بين فري  العمل.  .ب
 

 ما أهمية الأداء التنظيمي في بيئة العمو: 11.5.1.2

أمههوا  المسههتثمرين الشههرك  علههى اسههت دام فههي القههدرة علههى مسههاعده  الأداء التنظيمههيقيهها  تكمههن أهميهه  

بشال صحي ، كما يئساعدهم في توجيه عملي  صنع القرار ا داري من خو  معرف  الثغراو والمشهاكل 

وكيفيههه  حلهههها، ومقارنههه  أداء الوظهههائف الم تلفههه ، والمشهههاريع، والأشههه ا ، وجميعهههها أمهههور تجعهههل بيئههه  

 العمل أفضل عندما يتم أداؤها بالشال الاحي .
 

 تحسين الأداء التنظيمي:كيف يمكن  12.5.1.2

 يتم تحسين الأداء التنظيمي من خو  اتباع الأمور التالي :

ايسهتفادة مهن المههوارد البشهري  مهن خههو  تاهميم اسهتراتيجياو عمههل جديهدة، وتوظيهف مههوظفين  .أ

 جيدين. 

قبهل  ،الحر  على أن ياون القائد ناجحًا، وقادرًا على فهم نقاط الضعف والقوة لهدى المهوظفين .ب

 ضع أي خط  عمل أو يقوم بأي تغييراو في الشرك . أن ي

تقييم احتياجاو العموء وماالحهم من خو  تقديم ايسهتبياناو والأسهئل  حهو  ال هدماو التهي  .ب

 (.2022)شلبي،  .يتم تقديمها لهم. تقديم منتجاو وخدماو ذاو جودة مرتفع 
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 الوظيفيةتجربة دولة فلسطين في مجال التشكيلات  المبحث الخامس : 6.1.2

 :ةمقدم 1.6.1.2

أو مهها يسههمى بجههدو  تشههايوو  ،ههها فههي مجهها  الت طههيط الههوظيفيلقههد انجههزو دولهه  فلسههطين فههي تجربت

 ،بالبنهان لعمل في ههذا اينجهاز الهذي يشهار اليههالوظائف وبعد مرور ما يقارب عشرة سنواو على بدء ا

 1995  المدنيههه  المقهههر عهههام ن قهههانون ال دمههه، رغهههم أنجهههاح يحتهههذى بهههها مهههن دو  كثيهههرهويعتبهههر قاههه  

لكههن لههم   ،عههداد جههدو  تشههايوو وظههائف لكههل دائههره حاوميهه قههد أقههر العمههل علههى إ  2005معههد  عههام وال

او قبهل ذلهك تهتم لأسهباب اجتماعيه  أو سياسهي  ، وقهد كانهع التعيينه2013يعمل به في حينه حتهى عهام 

وظيفي ومواجهه  التحهدياو وبجههود و وظيفي  وبعهد جههود كبيهرة لهدى القهائمين علهى عمليه  الت طهيط الهأ

مهل المشهترك القيهادة السياسهي  وبالع مهنديوان الموظفين العام واللجن  العليا للتشايوو الوظيفيه  وبهدعم 

 صب  لدينا ت طيط وظيفي نعتز به.مع الدوائر الحاومي  أ
 

 : مفهوم جدول تشكيلات الوظائف 2.6.1.2

د وت طههههيط وتطههههوير السياسههههاو وال طههههط المتعلقهههه  عههههداأنههههه إ  يعتبههههر جههههدو  تشههههايوو الوظههههائف علههههى

بايستثمار الأمثل للموارد البشري  بحي  تكون مبني  على حقائ  نابع  مهن برنهامج بحثهي فعها  خاصه  

عههداد جههدو  تشههايوو الوظههائف ط ايسههتراتيجي للمههوارد البشههري  وإ فههي قضههايا الحههراك الههوظيفي والت طههي

 لش اي  ،للدوائر الحاومي ، ومن خو  تجربتي ا

دواو الت طههيط الههوظيفي حيهه  تعتبههر بمثابههه عمليهه    مههن أبأنههها:أداة مهمهه أعههرف التشههايوو الوظيفيههه

خاهههائص  ، ويهههتم مهههن خولهههه التعهههرف بدقههه  إلهههىمحوكمههه  لتقيهههيم المهههوارد البشهههري  فهههي الهههدوائر الحاوميههه 

، المهههوظفينفهههراد الأ رة لهههدىعهههدادها وفئاتهههها وت ااههاتها والمههههاراو المتهههوف، مهههن حيههه  أ المههوارد البشهههري 

شغا  الوظائف الحالي ، ومن ناحي  أخرى يتم من خولهها تحديهد ايحتياجهاو ومدى توافقها مع شروط إ
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التههي تحتاجههها الههدوائر الحاوميهه  فههي المسههتقبل مههن حيهه  العجههز والفههائض  ،الفعليهه  مههن المههوارد البشههري 

الجههوده المطلوبهه  وفقههاً لطبيعهه  عملههها لتنفيههذ تنفيههذ المهههام المناطهه  بههها بالكفههاءة و  ،ليتسههنى لتلههك الههدوائر

 خططها ايستراتيجي  وصويً لتحقي  أهدافها.
 

 :أهمية جدول تشكيلات الوظائف 3.6.1.2

واقههع المههوارد البشههري  فههي الههدوائر الحاوميههه والعمههل  هميهه  جههدو  تشههايوو الوظههائف فههي معرفهه تتمثههل أ 

  الكبيهههرة فهههي ضهههبط الحهههراك الهههوظيفي ووضهههع علهههى زيهههاده كفهههاءه مهههوظفي القطهههاع الحاهههومي والمسهههاهم

الش ص المناسب في الماان المناسب، ت فيض فاتورة الرواتهب وضهبطها مهن خهو  التعيينهاو الناتجه  

حيههههد البيانههههاو بههههين وزاره الماليهههه  وديههههوان المههههوظفين العههههام والههههدوائر تو و ،للتوظيف عههههن الحاجههههه الفعليهههه 

بحههراك المههوظفين مههن تعيههين ونقههل ونههدب وتعههديل  الحاوميهه  ووضههع منهجيهه  علميهه  فههي كههل مهها يتعلهه 

مسهمى وظيفههي وتعههديل مؤهههل علمهي ....الههخ، ضههمن اسههتراتيجي  واضهح  مههن جهههاو ايختاهها  ممهها 

 يعزز وجود نتائج ايجابي  برفع مستوى ال دماو المقدمه للمواطنين.
 

 الإطار القانوني الناظم لجدول التشكيلات الوظيفية : 4.6.1.2

طار القانوني الوزم لتنظيم جداو  التشايوو الوظيفي  من خو  قانون ال دم  المدني  لقد تم وضع ا 

( الفقرة الثالث  التي تنص معلهى الهدائرة الحاوميه  أن تضهع 4في المادة ) 1998لسن   4الفلسطيني رقم 

ا وتانيفها تها وشروط شغلهابه واجباتها ومسؤولي بحي  يرف  به وصف محدد به مرفقاً جدويً لوظائفها 

وترتيبها، وأيضاً الفقرة الرابع  التي تنص معلى الدائرة الحاومي  أن تحدد حاجاتها السنوي  من الوظائف 

الواردة فهي جهدو  وظائفهها المعتمهد  دراجهها فهي الموازنه  العامه م، كمها أشهار أيضهاً نهص قهانون ال دمه  

متقهههديم الهههرأي فهههي  علهههى ثانيههه  التهههي تهههنص( الفقهههرة ال9فهههي المهههادة ) 2005لسهههن   4المدنيههه  المعهههد  رقهههم 

مشهههاريع الهياكهههل التنظيميههه  وتقسهههيماتها، وجهههداو  الوظهههائف والوصهههف الهههوظيفي، التهههي تقهههدمها الهههدوائر 
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 2005لسهن   45الحاومي  قبل عرضها على مجلهس الهوزراءم، با ضهاف  إلهى قهرار مجلهس الهوزراء رقهم 

(، والتهههي ناهههع فهههي المهههادة رقهههم 12، 11، 10واد )بالوئحههه  التنفيذيههه  لقهههانون ال دمههه  المدنيههه  فهههي المههه

(10:) 

يقدم رئيس الدائرة الحاومي  جدويً بوظائف دائرته مرفقاً به وصف لكل وظيف  محهدداً بهه واجباتهها  .أ

إلهههى الهههديوان لدراسهههتها ويقهههدم الهههديوان رأيهههه  ،ومسهههؤولياتها وشهههروط شهههغلها وأي تعهههديل يطهههرأ عليهههها

 .بشأنها ويحيلها إلى مجلس الوزراء

باعتماد هذه الجداو ، وتوافى الدوائر الحاوميه  والهديوان ووزارة الماليه   اً يادر مجلس الوزراء قرار  .ب

 والت طيط باورة عنها وما يطرأ عليها من تعديوو.

(: ميادر رئيس الديوان قراراو بالمعايير الوزم  لتطبي  الوظهائف والأحاهام 11وقد ناع في المادة )

 يدخل ضمن ذلك الحد الأدنى لل برة المطلوب  لشغل الوظيف م. التي يقتضيها تنفيذه و 

 (:12وقد ناع في المادة )

بحاجتههها السههنوي  مههن الوظههائف الههواردة  ،تقههدم الههدائرة الحاوميهه  إلههى وزارة الماليهه  والههديوان قائمهه  .أ

 في موعد ي يزيد عن الأو  من أكتوبر من كل عام. ،في جدو  وظائفها المعتمد

مالي  والت طهيط بالتنسهي  مهع الهديوان والهدوائر الحاوميه  المعنيه  بدراسه  احتياجهاو تقوم وزارة ال .ب

فههي ضههوء المههوارد الماليهه   ،الههدائرة الحاوميهه  مههن الوظههائف الههواردة فههي جههدو  وظائفههها المعتمههد

 ورصد الم اااو للإحداثياو التي تواف  عليها وإدراجها ضمن الموازن  العام .
 

 :2013حتياجات الوظيفية في الفتره ما قبو عام آلية تحديد الا 5.6.1.2

التنظيمي   نشاء مؤسساو السلط  الوطني  بحاج  إلى تعبئ  الشواغر المتعددة على هياكلهاكانع بداي  إ

 ،دون النظر إلى وضع معايير واضح  ومدروس  وف  إحتياجهاو الهدائرة الحاوميه  الفعليه  ،بشال واسع
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أو لمسهههانده  ،او سياسهههي  حزبيههه  أو اجتماعيههه  للحهههد مهههن البطالههه  والفقهههروإنمههها كانهههع غالبهههاً مههها تهههتم لغايههه

حيه   ،وذوي الشههداء أو لأسهباب حاجه  وظيفيه  وفقهاً لطلهب رئهيس الهدائرة الحاوميه  ،الأسرى والجرحى

 كانع تجري هذه التعيناو بعيداً عن ايعوناو والمنافس .

لم يان ايضا حار للمسهمياو الوظيفيه  وفي ذلك الوقع لم يان هناك وجود لبطاقاو وصف وظيفي و 

 .سليماً لتحديد ايحتياجاو الحقيقي  لتكون مرجعاً 

تهههم اعتمهههاد قهههانون الموازنههه  حيههه  أصهههبحع تحهههدد احتياجهههاو المؤسسهههاو مهههن الكهههادر  ١٩٩٨وفهههي عهههام 

العمههل فههي جههدو   ايير وشههروط لهههذه الوظههائف، حيهه  بههدأالبشههري وفقًهها لجههدو  الوظههائف دون وضههع معهه

التي كانع البدايه  فهي وضهع المعهايير والأسهس لعمليه  التعيهين والترقيه   2013لوظائف عام تشايوو ا

 وربطها بالموازن  العام .

وكهان متطلهب اسهتكما   ،حي  كان يتم اعتماد هذه الوظائف من خو  بند الرواتهب فهي الموازنهه العامه 

دائرة الحاوميهه  والموازنهه  العامهه  حيهه  كههان يههتم اعتمههاده مههن خههو  مفاوضههاو مهها بههين الهه ،لعمههل الموازنهه 

دون مرجعيهههاو ومعهههايير للحاجههه  الفعليههه  للمسهههمياو ولهههم ياهههن ينظهههر لتكهههاليف التعيينهههاو والترقيهههاو فهههي 

 . الموازن  العام  وكان النظر فقط للعدد

دون ربطهها بالموازنه  العامه   يينهاو والترقيهاولقد كان رئيس الدائرة الحاومي  هو صاحب القرار في التع

ون وجود لأي نوع من الت طيط الوظيفي او المنهجي  أو ربطها بالهيال التنظيمي للمؤسس  حي  لم ود

يان هناك في معظم المؤسساو هياكل تنظيمي  مما أدى إلى اثقا  كاهل الموازن  العام  بفاتورة رواتب 

مههن المههوظفين  عاليهه  وتههزداد سههنوياً دون أسههس علميهه  وممهها أدى إلههى اكتظههاظ المؤسسههاو بأعههداد كبيههرة

وبهههو حاجههه  فعليههه  لههههم سهههواءً كهههان مهههن حيههه  النهههوع أو الكهههم ممههها كهههان لهههه أثهههر سهههلبي كبيهههر علهههى أداء 

المؤسسهههاو، وارتفهههاع فهههاتورة الرواتهههب وعهههدم وضهههع الموظهههف المناسهههب فهههي الماهههان المناسهههب مهههن حيههه  

 المؤهل العلمي وال برة العملي .
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 : 2013بعد عام  آلية تحديد جدول التشكيلات الوظيفية ما 6.6.1.2

وتحديد ايحتياجاو  ،تستند لأي عملي  ت طيط وظيفي 2013لم تكن التعييناو في الفترة ما قبل العام 

نههص  ،وفقههاً لحاجهه  فعليهه  علههى الههرغم مههن أن قههانون ال دمهه  المدنيهه  ،الفعليهه  والوزمهه  لمؤسسههاو الدولهه 

وحسهنه  ،تهؤدي إلهى جهودة ايختيهارعلى إعداد جدو  تشايوو وظائف ولم يتم العمهل بهه ضهمن آليهاو 

من حي  الكهم والنهوع ودراسه  العهبء الهوظيفي الهذي يهؤدي إلهى ضهمان ايختيهار السهليم للمهوارد البشهري  

 با ضاف  إلى ضبط كاف  الحركاو التطويري  للموارد البشري  من حي  الترقياو والتعييناو.

لهههس الهههوزراء لتشهههايل لجنههه  مت ااههه  مهههن قهههدم ديهههوان المهههوظفين العهههام مقترحهههاً لمج 2012وفهههي العهههام 

ايطههراف ذاو العوقهه  بالتعيينههاو والترقيههاو تسههمى م اللجنهه  العليهها للتشههايوو الوظيفيهه م برئاسهه  ديههوان 

المهههههوظفين وعضهههههوي  وزارة الماليههههه / إدارة الموازنههههه ، ومجلهههههس الهههههوزراء لمناقشههههه  الهههههدوائر الحاوميههههه  فهههههي 

أي حههراك وظيفههي لههه أثههر مههالي مههن خههو  دراسههاو واقنههاع  احتياجاتههها مههن المههوظفين وترقيههاتهم وتوثيهه 

ا طوع علهى تجهارب سهابق  مهن خهو   وبياناو واضح  مستندين أيضاً إلى للجن  على أسس مدروس 

زياراو ودراساو لعدة دو  في هذا المجا ، وقد تم ذلك بعد ماادق  مجلس الهوزراء علهى اقتهراح ديهوان 

ر فيها قرار مجلس وزراء، ومن ذلك الحين وحتهى الآن وههي تعمهل بتشايل هذه اللجن  وصد ،الموظفين

 وف  أسس تطورو تدريجياً مع تراكم ال براو لدى اللجن  وفرق الدوائر الحاومي .

وتههم اعههداد أو  جههدو  تشههايوو وظيفيهه  فههي الدولهه   2012حيهه  بههدأو فعليههاً اللجنهه  عملههها فههي العههام 

لتواف  مهههع كافههه  المؤسسهههاو فهههي الدولههه  وامههها بالنسهههبه ( حيههه  تهههم ذلهههك بههها2015-2013لثوثههه  أعهههوام )

للسنواو التي تلع ذلهك كهان جهدو  التشهايوو ينهاقل بشهال سهنوي ورغهم حداثه  التجربه  ووجهود العديهد 

 من التحدياو وأهمها أنه لم يان فهي حينهه ثقافه  الت طهيط الهوظيفي لهدى المسهؤولين وكهوادر المؤسسهاو

 الحاوميه. 
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ل عهام يتطهور العمهل نظهراً لتهراكم ال بهراو وتعزيهز ثقافه  الت طهيط الهوظيفي فهي ومنذ ذلك الوقع وفي كه

 قبل البدء في عمل جدو  التشايوو. ،حي  أصب  هناك معايير واضح  في كل عام ،الدول 

السههنوي حيهه  يههتم تعميمههها علههى مؤسسههاو الدولهه  والتههي تشههمل المعههايير الأساسههي  التههي يجههب أن تكههون 

ضهاف  إلهى التوجيهه بتعبئه  النمهاذب الم ااه  لهذلك   با تياجاو الدائرة الحاوميهموجودة عند دراس  اح

 ومن المعايير الأساسي  ما يلي :

 وجود خط  استراتيجي  للدائرة الحاومي )تشمل الرؤي  والرسال  والأهداف والبرامج(.  -1

 الهيال التنظيمي المعتمد لدى الدائرة الحاومي . -2

المهوارد  ة فهي مهن  احتياجهاوالتوجهاو السياساتي  لهدى الحاهوم/ عتبارحي  تأخذ اللجن  العليا باي 

 لحاوم  وسياس  التعيين بشال سنوي.البشري  للدوائر الحاومي  والمرتبط بالوضع المالي ل
 

 : كما تمخذ اللجنة بعين الاعتبار بعض المعايير الأخرى منها 7.6.1.2

  بحجم الكادر الموجهود ومهدى إماانيه  تغطيتهه المطلوب  من الدائرة الحاومي  مقارن حجم العمل ▪

 لهذه المهام وفقاً لدراساو العبء الوظيفي.

 .اانالنمو الطبيعي للس ▪

 المشاريع المعتمدة في الموازن  للدائرة الحاومي . ▪

 الموارد الماليه المتاحه. ▪

 خرى.ي اعتباراو طارئ  أوأ ▪
 

يجهابي علهى مؤسسهاو الدوله  وعلهى ل إعاهس موضهوع الت طهيط الهوظيفي بشهاوبناءً على كل ما ذكر ان

التعيهههههين أو الترقيههههه  أو اينتهههههداب وعلهههههى جميهههههع الحركهههههاو ا داريههههه  مثهههههل  ،العمليهههههاو ا داريههههه مجمهههههل 

وكههذلك الموازنهه  العامهه .ومن مؤشههراو نجههاح التشههايوو  ،المناههو  عليههها فههي قههانون ال دمهه  المدنيهه 
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 ، طههيط الههوظيفي )جههائزه التميههز العربههي(الجههائزه التههي حاههلع عليههها فلسههطين فههي مجهها  الت الوظيفيههه

ه ايمهاراو بالتعهاون مهع دوله ايداريه  المنظم –حي  تم تنظيم هذه الجائزه من قبل جامعه الدو  العربيه

حي  شارك فهي المنافسهه علهى ههذه  ، 2022محمد ابن راشد ا  ماتوم لعام  العربيه من خو  مؤسس 

 لدو  العربيه وفي مجايو متعدده.( مؤسسه من كافه ا8200الجائزه ما يقارب )
 

 اللجان العاملة على جداول التشكيلات الوظيفية : 8.6.1.2

 حيث تضم في عضويتها : 2012عام تم تشكيلها من مجلس الوزراء اللجنة العليا : والتي  –أولًا 

 ديوان الموظفين العام )رئيساً(. .1

 وزارة المالي  / إدارة الموازن  ) عضواً(. .2

 اء )عضواً(.مجلس الوزر  .3

 .2017وزارة العد  تم اضافتها كعضو في اللجنه العليا بعد العام  .4

 -ومن أهم مهام هذه اللجنة ما يلي :

قبههههل البههههدء بعمليهههه  اللقههههاءاو  ،وضههههع السياسهههه  العامهههه  وتعميمههههها علههههى كافهههه  الههههدوائر الحاوميهههه  .1

حتياجههههاو والنقاشهههاو السههههنوي  لتحديههههد ايحتياجهههاو، حيهههه  يتضههههمن التعمهههيم محههههدداو طلههههب اي

لتعبئه  مجموعه  مهن النمهاذب التهي يهتم الرجهوع إليهها أثنهاء  ،والتحضير من قبهل الهدوائر الحاوميه 

 النقال مثل كشف المتقاعدين، تعديل مؤهل علمي، تعديل مسمى وظيفي ... الخ.

 مناقش  الدوائر الحاومي  في احتياجاتها وايتفاق عليها. .2

واعتبارههها جهزء مهن الموازنهه   ،اد م رجههاو عمهل اللجنه التنسهيب لمجلهس الههوزراء للماهادق  واعتمه .3

العامه  المقهرة فههي الدوله  ويهتم رفههع الم رجهاو مهن خههو  رئهيس اللجنه  / رئههيس ديهوان المههوظفين 

 العام.
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تقديم التوصياو وايقتراحاو التطويري  لعمل الحاوم  في مجا  الت طهيط الهوظيفي إلهى مجلهس  .4

 الوزراء يعتمادها.

 الفنية المساندة في ديوان الموظفين العام :  انياً : اللجنة

حيه  يقهوم  ،يوجد لدى ديوان الموظفين إدارة عام  تسمى ا دارة العام  للت طهيط والتشهايوو الوظيفيه 

المدير العام بتحديد لجن  م تا  للعمل مهع اللجنه  العليها لمسهاندة عملهها وتحضهير كهل مها يلهزم لنجهاح 

لجنهههه  والههههدوائر الحاوميهههه  وتقههههوم بتههههدقي  البيانههههاو وتاههههويبها وتقههههديم حيهههه  تقههههدم الههههدعم الفنههههي ل العمههههل

 ايقتراحاو للجن  العليا.

 : الثاً : فريق الدائرة الحكومية

رئهيس الهدائرة، حيه  يقهوم  مهن قبهل فريه  لجهدو  التشهايوو الوظيفيه  فهي كهل دائهرة حاوميه  يتم تشهايل

مناقش  اللجن    للمعايير المقرة ويتابع ذلك من خو اً الفري  بتحديد احتياجاو الدائرة التي يعمل بها وفق

. حيه  يقهوم بهالتوقيع علهى ر ما يلزم للدائرة من موارد بشهريهيتفاق على توفيللتشايوو للوصو   العليا

خوص  ما يتم ايتفاق عليه وادراجه فهي جهدو  التشهايوو التجميعهي الهذي يهتم اقهراره بعهد اينتههاء مهن 

 وائر الحاومي  وغالباً ما يتضمن الفري  :كاف  الدل  تمناقش

 مدير عام الشؤون ا داري  والمالي . ▪

 مدير الت طيط. ▪

 مدير الشؤون ا داري . ▪

 ومن يراه رئيس الدائرة الحاومي  مناسباً لهذا الغرض. ▪
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العلاقة بين التخطيط الـوظيفي وتشـكيلات الوظـائف والهياكـو  المبحث السادس : 7.1.2

 التنظيمية

 مقدمة: 1.7.1.2

مههنهم  واحههد هنههاك عوقهه  وثيقهه  بههين الت طههيط الههوظيفي وتشههايوو الوظههائف والهياكههل التنظيميهه ، وكههل

 .المنظم يامل الآخر على نحو أو آخر وصويً للشال الأمثل للموارد البشري  في 
 

 العلاقة بين التخطيط الوظيفي وتشكيلات الوظائف: 2.7.1.2

وفهه  المعههايير المحههددة  شههغا   ،حديههد الوظههائف المطلوبهه  للمؤسسهه يههتم مههن خههو  الت طههيط الههوظيفي ت

 المهوظفينكل وظيف  من حي  المؤهوو وال برة والمهاراو، وكذلك العدد الذي تحتاجه كهل وظيفه  مهن 

مهن القهوى العامله  كمهاً  المنظمه وفه  ايحتيهاب الحقيقهي للمؤسسه ، ومهن المههم أن يهتم تقهدير احتياجهاو 

الت طههيط معرفهه   ، وياههون النههاتج عههن عمليّهه ايحتيههاب خههو  فتههرة زمنيهه  محههددة لتحقيهه ونوعههاً وتوفيرههها 

مهههن  المنظمههه يهههتم تحديهههد احتياجهههاو  مههها حتياجهههاو المسهههتقبليّ  للمنشهههأة مهههن المهههوارد البشهههريّ ، وعهههادة ا

 خو  فترة زمني  معين  وعادة ما تكون سن  واحدة. الموظفين

يهدور عهن الت طهيط الهوظيفي لمنشههأة مسهتقل  إداريهاً وماليهاً ربمهها  أن الحههدي  ،ومهن المههم أن نوحهظ هنها

فهي  المدنيهه تكون شرك  أو مانع أو ما شابه، ولكن في دراستنا الحالي  نقوم بدراس  مؤسسهاو ال دمه 

والههذي يعتبهههر قطهههاع حاههومي تتقهههاطع فيهههه العوقههاو بهههين العديهههد مهههن المحافظهههاو الشهههماليه،  –فلسههطين 

يتم العمل على نحو مركهزي، فعلهى سهبيل  بعض الأحيان  طع الاوحياو، وفيالمؤسساو وكذلك تتقا

وكههههذلك الموازنههههاو التقديريهههه   ،المثهههها  ي الحاههههر فههههاتورة الرواتههههب مركزيهههه  تههههتم مههههن خههههو  وزارة الماليهههه 

وفهه  المقههدرة الماليهه  المتاحهه  وكههذلك تههتحام  ،للمؤسسههاو الحاوميهه  يههتم اعتمادههها مههن خههو  وزارة الماليهه 

 المالي  بآلياو الارف بأشااله الم تلف  وأيضاً ا يراداو. وزارة



  

62 

الهذي من ديوان المهوظفين العهام  ،داري  فإن ذلك يتم على نحو مركزي في حا  الحدي  عن الجوانب ا 

 داري .والترقياو وا جازاو وغيره من مهام الشؤون ا  اونينظم التعي

ياهههطدم  ،البشهههري مهههن خهههو  الت طهههيط الهههوظيفيومهههن هنههها نوحهههظ أن تحديهههد ايحتياجهههاو مهههن الكهههادر 

داري ضمان عدم التكهد  الهوظيفي انب ا بالقدرة المالي  على تغطي  النفقاو المطلوب  مالياً، وعلى الج

 بما يفوق الحاج  الحقيقي  للمؤسس .

 الحاج  لآلي  جديدة لتنظيم الأمر بين المؤسساو صاحب  الشأن، الأمر الذي نتج عنه ومن هنا ظهرو

وفههه  الآليههه  الموضهههح  فهههي  ،تطبيههه  جهههداو  التشهههايوو الوظيفيههه  فهههي كهههل مؤسسهههاو ال دمههه  المدنيههه 

 المبح  الثاني.
 

 العلاقة بين تشكيلات الوظائف والهياكو التنظيمية: 3.7.1.2

دون ايطههوع علههى أثههر هههذه  ،المنظمهه وعليههه كانههع تههتم التعيينههاو والترقيههاو بحسههب توجيهههاو رئههيس 

المهههوظفين،  مهههن زيهههادة عهههدد المنظمههه ترقيهههاو علهههى الموازنههه  العامههه ، أو أثرهههها علهههى أداء التعيينهههاو أو ال

مستحق . واستمرو التعييناو والترقياو تتم دون ضوابط أو معايير هذا من الغير وزيادة حجم الترقياو 

ا، ناحي ، ومن ناحيه  أخهرى دون وجهود ت طهيط وظيفهي وفه  خطه  منهجيه  يهتم تنفيهذها وايلتهزام ببنودهه

وكذلك عدم وجود هيالياو تنظيمي  أو خطط تطويري  لدى معظهم مؤسسهاو السهلط  فهي حينهه، يجعلنها 

بعيداً عن ايسهتناد إلهى  ،على يقين من أن تقدير ايحتياجاو الوظيفي  كان يتم على نحو تقديري بحع

  لهههها، إن أي أسهههس علميههه ، كهههل ذلهههك أدى إلهههى إثقههها  كاههههل الموازنههه  العامههه  بتكهههاليف كثيهههرة ي حاجههه

المحال  النهائي  يست دام هذه الآلياو في تحديد ايحتياجاو الوظيفي  لمؤسساو دول  فلسهطين التهي 

تفوق  ،أدى إلى اكتظاظ هذه المؤسساو بأعداد كبيرة من الموظفين ،ينطب  عليها قانون ال دم  المدني 

تبهار أن يهتم وضهع الموظهف المناسهب الحاج  الحقيقي  لهها، أيضهاً عنهد التعيهين لهم يهتم الأخهذ بعهين ايع
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فههي الماههان المناسههب مههن حيهه  المؤهههل العلمههي وال بههرة العمليهه ، مهها كههان لههه أثههر سههلبي كبيههر علههى أداء 

 المؤسساو.

وجهههود هياكههههل تنظيميههه  مقرونهههه  ببطاقهههاو الوصههههف  ،لقهههد أصهههب  الشههههرط الرئيسهههي للتعيينههههاو والترقيهههاو

،  نجهاز ما تم ايتفاق عليه بين اللجهان الم تلفه ، وف  ومرهون  بايحتياب الحقيقي للمؤسس  ،الوظيفي

 تشايوو الوظائف لكل مؤسس  على حدة وف  المعايير والضوابط التالي :جداو  

 وبرامجها المعدة للإنجاز ورسالتها التي تهدف إلى تحقيقها. ايستراتيجيه للدائرة الحاومي   ط ال .1

 . المعتمد للدائرة الحاومي الهيال التنظيمي  .2

 طبيع  عمل الدائرة الحاومي  وحجم المهام والعمل المطلوب منها. .3

 التوجهاو العام  للحاوم  وخطتها متوسط  المدى. .4

 وفقاً لمؤشراو الموازن . الدوله المالي  المتاح موارد  .5

 القوانين واللوائ  المعمو  بها في ال دم  المدني . .6

 حاومي .الشواغر المتحقق  والمنتهي  خدمتهم في كل دائرة  .7

ومههدى احتيههاب الههدائرة الحاوميهه  لمثههل هههذه العقههود  ،عههدد المههوظفين علههى بنههدي العقههود والمياومهه  .8

 واستمراريتها أو انهائها وفقاً للقانون.

 النمو الطبيعي في عدد الساان وفقاً للتوزيع الجغرافي. .9

 .تمدة في الموازن المع المنظم شاريع م .10
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 الدراســات الســـــابقة 2.2

 م الدراساو إلى عربيه واجنبيه  كما يلي :تقس

 العربيه الدراسات  1.2.2

( بعنـوان: واقـع إدارة المـوارد البشـرية فـي الـوزارات الفلسـطينية وعلاقتـه 2019دراسة )ناصيفج  .1

 .بالأداء المؤسسي

ه  نظهههر هههدفع الدراسهه  للتعههرف إلههى واقهههع إدارة المهههوارد البشهههري ، وعوقتهههه بهههالأداء المؤسسهههي مهههن وجههه

الموظفين فهي المههوارد البشهههري  فهههي الهههوزاراو الفلسهههطيني ، مهههن خهههو  دراسههه  العوقههه  بهههين إدارة المهههوارد 

البشههههري  بعناصههههرها )الت طههههي، تحليههههل العمهههل، التهههدريب، ايسهههتقطاب، تقيهههيم الأداء( والأداء المؤسسهههي، 

مهههن )العمهههر، والجههههنس، المؤههههههل العلمهههههي، وسهههههنواو ال بهههههرة، والمسهههههمى با ضهههاف  إلهههى معرفههه  أثهههر كهههل 

 .الهههوظيفي( علهههى إدارة المهههوارد البشهههري  و الأداء المؤسسهههي

وقههد توصههلع الدراسهه  إلههههى وجههههود عوقهههه  ارتبههههاط قويهههه  موجبهههه ، بههههين أبعههههاد إدارة المههههوارد البشههههري  وبههههين 

لأداء المؤسسهههههي للهههوزاراو الفلسهههطيني ، وأن إدارة المهههوارد البشهههري  تههههولي اهتمههههام المههههوارد البشههههري  التههههي ا

المتمثله  فههي)الت طهيط ، تحليههل العمهل، التههدريب، ايسههتقطاب، تقيهههيم  هاتعمهل فهي الهوزاراو، وأن عمليهات

 .لحوظ في أداء الوزاراو الفلسطيني الأداء( تتاهف بالفاعليهه ، وهنههاك تطور وتحسن م

( بعنوان: دور إدارة الموارد البشرية في تخطيط المسار الوظيفي ونظام 2019دراسة )أبو عوادج  .2

 .الترقيات وأ ره على السلوك التنظيمي

هههدفع الدراسهه  إلههى التعههرف علهههى دور إدارة المههوارد البشههري ، فههي ت طههيط المسههار ونظههام الترقيههاو وأثههره 

سلوك التنظيمي بأبعاده الثوث  م الاراع، وايتجاهاو، وضغوط العملم وذلهك مهن خهو  تطبيقهه على ال

على الوزراو الحاوميه  فهي المحافظهاو الشهماليه وكهذلك قيها  تهأثير المتغيهراو الديموغرافيه  علهى ههذه 

 .العوق 
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وظيفي، ونظهام الترقيهاو حي  توصلع الدراس  إلههى أن دور إدارة الموارد البشري  فهي ت طهيط المسهار اله

كههان بدرجهه  متوسههط ، وأن ايتجاهههاو كههان لههها الههدور الأكبههر علههى السههلوك التنظيمههي، فههي حههين كههان 

 .ضغط العمل والاراع لهم الأثر الأقل على السلوك التنظيمي

 ( أ ر نمط الهيكو التنظيمي في فاعلية المنظمة. 2019دراسة )ياسف حسيبة ج .3

وع الهيال التنظيمي، باعتباره واحداً من المواضيع الهامه عند البح  في تطرقع هده الدراس  الى موض

نظريهههاو التنظهههيم ا داري، وأهميتهههه فهههي كيفيههه  تحقيههه  المؤسسهههاو لأههههدافها وبرامجهههها بفاعليههه  وواقعيههه  

متميزة، وأثره على فاعلي  المنظم  والمعتمده بشال مباشر، بالنمط السائد الذي يجسهد هيالهها التنظيمهي 

ائم، والههذي يعبههر عههن قههدرة هههذه المنظمهه  علههى ممارسههتها لواجباتههها، علههى صههعيد البيئهه  الداخليهه ، أو القهه

 البيئ  ايجتماعي  ال ارجي  .

 حي  توصلع الدراس  إلى أن :

البيروقراطي  كانع تمثل نمطاً شائعاً من الهيال التنظيمي، برغم حدة الأصواو المعارض  لها، وإلهى  -

 ئدة في التنظيماو المعاصرة، وبالأخص منها الحاومي  وأجهزة القطاع العام.اين فهي حقيق  سا

الههنمط الحههدي  رغههم خروجههه علههى السههياقاو البيروقراطيهه  التقليديهه ، إي أنههه قههد أثبههع نجاحههاو كثيههرة  -

 .بقدرته على التكيف مع حتمياو التغيير والتطوير التنظيمي

خر بواحهد مهن أههم الوجهوه المجسهدة لهها، وتتمثهل بالهياهل درج  فاعليه  المنظمه ، تهرتهن بشهال، أو بها -

التنظيمههي، حيهه  كلمهها كههان هههذا الهياههل يفههي بمتطلبههاو المنظمهه  ويمنحههها القههدرة الكافيهه  علههى المرونهه  

 .والحرك ، أسهم ذلك في تحقي  فاعلي  تلك المنظم 
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قــة بــين تخطــيط ( بعنــوان: التــمقلم التنظيمــي كمتغيــر وســيط ل يــاس العلا2018دراســة )مصــل ج  .4

دراسة تطبي ية على رئاسة وكالة غـو  وتشـغيو اللاجئـين  -المسار الوظيفي والاحتراق الوظيفي 

 .الفلسطينيين في غزة

هههدفع هههذه الدراسهه  إلههى قيهها  العوقهه  مهها بههين ت طههيط المسههار الههوظيفي، وايحتههراق الههوظيفي فههي ظههل 

لغهوث الدوليه  فهي غهزة، وذلهك مهن خهو  قيها  وجود التأقلم التنظيمي، كمتغير وسيط في رئاس  وكال  ا

العوقههه  مههها بهههين أبعهههاد ت طهههيط المسهههار الهههوظيفي المتمثلههه  بهههه )وضهههع أههههداف التقهههدم الهههوظيفي، تطهههوير 

والتههأقلم التنظيمههي بأبعههاده )التههدريب، الفهههم، دعههم الههزموء، الآفههاق (المهههاراو الوظيفيهه ، الترقيهه ، الحههوافز

 المستقبلي ( وايحتراق الوظيفي.

إي أن 60.658وأظهههرو الدراسهه  أن ت طههيط المسههار الههوظيفي جههاء بموافقهه  متوسههط ، بههوزن نسههبي %

 71.141أبعاد الحوافز والترقي  جاءو بدرج  موافق  قليل . أما التأقلم التنظيمي فجاء بموافق  عالي  % 

 النفسي.خاص  على بعد ا جهاد 52.739إي أن ايحتراق الوظيفي جاء أيضاً بموافق  متوسط %

وأشارو النتائج إلى وجود عوق  سلبيه بين ت طيط المسار الوظيفي وايحتراق الوظيفي، ووجود عوق  

 عاسههههههي  بههههههين التههههههأقلم التنظيمههههههي وايحتههههههراق الههههههوظيفي، وإلههههههى وجههههههود عوقهههههه  عاسههههههي  بههههههين ت طههههههيط 

ضههوء مهها  وفههي .المسههار الههوظيفي وايحتههراق الههوظيفي فههي ظههل وجههود التههأقلم التنظيمههي كمتغيههر وسههيط

 توصلع إليه الدراس  من نتائج، 

(تحت عنوان " أ ر الهيكو التنظيمي على كفاءة الاداء دراسة  2018دراسة )عبد المطلبج سنة  .5

 تطبي ية على بعض المؤسسات الحكومية.

تهدف هذه الدراس  إلى معرف  أثر الهيال التنظيمي من خو  ايستفادة من الت اص، و التنسي  بين 

نظمههه  وايهتمهههام بالنشهههاطاو المهمههه  للمنظمههه ، و تحقيههه  الرقابههه  التلقائيههه  مهههع عهههدم ا سهههراف أعمههها  الم

ومراعهاة الظههروف البيئيهه  علههى كفههاءة الأداء. اتبعههع الدراسهه   المههنهج الوصههفي التحليلههي بايعتمههاد علههى 
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اعتمهههدو  الماهههادر الثانويههه  وايوليههه  لجمهههع المعلومهههاو، ولمعالجههه  الجوانهههب التحليليههه  لموضهههوع البحههه 

( أفههراد مهن المههوظفين  110الدراسه  علههى ايسهتبان ، والتههي تهم توزيعههها علهى عينهه  عشهوائي  مؤلفهه  مهن )

بم تلههف وظههائفهم ودرجههاتهم فههي بعههض الوظههائف الحاوميهه  وقههد تههم اختيههارهم عشههوائيا، ومههن أهههم نتههائج 

 الدراس :

 أن الهيال التنظيمي الحالي للمنظم  يعمل على تحقي  أهدافها. -

 .أن الهيال التنظيمي الحالي للمنظم  يسهل من عمل تدف  المعلوماو بين كل مستوياتها-

(ج بعنـــوان: "محـــددات الســـلوك التنظيمـــي ودورهـــا فـــي أداء 2018دراســـة )الحســـنج والعوتيـــبج  .6

 الموظفين".

هدفع الدراس  إلى التعرف إلى دور المحدداو الش اي  للسلوك التنظيمي على الأداء في بنهك فياهل 

ا سهومي السهوداني، وتههم اسهت دام أكثهر مههن مهنهج لتحقيه  أهههداف الدراسه  ، حيه  تههم اسهت دام المههنهج 

التاري ي، والمنهج الوصفي التحليلي، ومنهج دراس  الحال ، وتكون مجتمع الدراس  من جميع المهوظفين 

وتهم اسهت دام  ( موظفهاً وموظفه ،85في بنك فيال ا سومي السوداني، واشتملع عينه  الدراسه  علهى )

ايسهههتبان  كأحهههد أدواو الدراسههه ، وتوصهههلع الدراسههه  إلهههى عهههدد مهههن النتهههائج أهمهههها: اهتمهههام البنهههك بعمليههه  

التدريب ساعد علهى زيهادة قهدراو التعلهيم لهدى المهوظفين لديهه، وأن المهوظفين فهي البنهك يعملهون بتكامهل 

 مع بعضهم البعض أي ضمن جماعاو أو فرق عمل لتحقي  أهداف البنك.

( بعنـــوان: تخطـــيط المســـار الـــوظيفي للهيئـــة المعاونـــة لأعضـــاء هيئـــة 2017دراســـة )كفـــافيج  .7

 .دراسة تحليلية –التدريس بكلية الدراسات الإنسانية بجامعة الأزهر 

هههدفع الدراسهه  إلههى رصههد واقههع ت طههيط المسههار الههوظيفي للهيئهه  المعاونهه  لأعضههاء هيئهه  التههدريس باليهه  

الأزهههر والتوصههل إلههى مجموعهه  مههن ا جههراءاو المقترحهه  لت طههيط المسههار الدراسههاو ا نسههاني  بجامعهه  

 الوظيفي لهن.
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أن عههدداً كبيههراً مههن المبحههوثين  هههم المسههؤولون عههن تنميهه   :وتوصههلع الدراسهه  إلههى نتههائج متعههدده وأهمههها

ر مسههارهم الههوظيفي، وأو لههديهم علههم بواجبههاو الوظيفهه ، وأنهههم مههدركون لمراحههل الترقيههاو ولمفهههوم المسهها

الههوظيفي، وكيفيهه  وضههع الأهههداف الوظيفيهه  وسههبل تحقيقههها، وكههذلك القيههام بتقيههيم الههذاو لتحديههد منههاط  

 الضعف والقوة.

( بعنــوان: اســتراتيجيات المــوارد البشــرية فــي هيئــات المجــالس المحليــة 2017دراســة )مضــيهج  .8

 .وعلاقتها بالانتماء الوظيفي في جنولإ الضفة الغربية

فه استراتيجياو الموارد البشري  في هيئاو المجالس المحليه ، وعوقتهها باينتمهاء تهدف الدراس  إلى معر 

الههوظيفي فههي جنههوب الضههف  الغربيهه ، حيهه  توصههلع الدراسهه  إلههههى أن هنههاك التههزام باسههتراتيجياو المههوارد 

فين البشري ، من وجه  نظر الموظفين ا داريين، وكذلك وجود درج  كبيرة لونتماء الوظيفي لدى الموظ

 .ا داريين

 .وكذلك أظهرو الدراس  وجود عوق  قويه بين ايلتزام باستراتيجياو الموارد البشري  واينتماء الوظيفي

ـــي وزارة 2016دراســـة )مســـعدج  .9 ـــوظيفي ف ـــويم الأداء ال ـــوان: "إدارة الســـلوك التنظيمـــي وتق (ج بعن

 التخطيط العمراني بولاية الخرطوم"

لوسهيل  التهي يماهن مهن خولهها ايسهتفادة مهن م تلهف مجهايو السهلوك هدفع الدراس  إلى التعرف إلهى ا

التنظيمي باورة علمي  ، في تطوير ا دارة ورفع مسهتوى الأداء والكشهف عهن أسهباب ومعوقهاو الرضها 

الههوظيفي للعههاملين بههها، وقههد تههم اسههت دام المههنهج الوصههفي التحليلههي، وتكههون مجتمههع الدراسهه  مههن جميههع 

و الهندسهههي  الم تلفهه  بهههالوزارة، وتههم اسهههت دام ايسههتبان  كأحهههد أدواو الدراسهه ، وقهههد المههوظفين فههي ا دارا

توصلع الدراس  إلى أن عدم من  الفرص  للتجديد وايبتكار من خو  الأداء الوظيفي من أهم الأسباب 

التهههي تهههؤدي إلهههى الشهههعور بعهههدم الرضههها بهههين المهههوظفين ، كمههها أن نظهههام الحهههوافز وأهمهههها الترقيهههاو غيهههر 
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رضي بالنسب  للعاملين، وعند من  الموظفين حري  التعبير في الوظيف ، كما أن ظهروف العمهل والبيئه  م

 المادي  وأسلوب ا شراف أو القيادة غير مناسبين، وغير مئرضي بالنسب  للعاملين.

(ج بعنـوان: "دور البـراما التكوينيـة فـي تحسـين السـلوك التنظيمـي 2016دراسة )عبد القـادرج  .10

 فراد الموظفين في المؤسسات الرياضية".لدى الأ

هدفع الدراس  إلى التعرف على دور البرامج التكويني  في تحسين السلوك التنظيمي لهدى المهوظفين فهي 

المؤسسههاو الرياضههي ، وقههد اعتمههد الباحهه  علههى المههنهج الوصههفي، وتكههون مجتمههع الدراسهه  مههن رؤسههاء 

( فهرداً، واشهتملع 45ياضه  لوييه  أدرار والبهالد عهددهم )الماال  والمااتب والمدير بمديري  الشباب والر 

فههرداً، وتههم اسههت دام ايسههتبان  كمقيهها  لدراسهه  السههلوك التنظيمههي بالمؤسسههاو  38عينهه  الدراسهه  علههى 

الرياضي ، وتوصلع الدراسه  إلهى عهدد مهن النتهائج أهمهها ان البهرامج التكوينيه  تمثهل ش اهي  المنظمه ، 

ظيميهه  الرئيسههي  التههي تميزههها، ويههدركها العههاملون ويتههأثر سههلوكهم بههها، حيهه  والمتمثلهه  فههي السههماو التن

يسههاهم فههي تشههايل وتغييههر قههيم واتجههاه السههلوك الههوظيفي نحههو الأفضههل، فعناصههر البرنههامج التكههويني لههه 

 عوق  وطيدة بتحسين مستوى سلوك الموظفين إما بشال سلبي أو إيجابي.

(ج " أ ر الهيكو التنظيمي على عملية صـنع القـرارات  2016)بوهالو وعبد النورج سنة  :دارسة-11

 الاستراتيجية في المنظمة" .

تههههدف ههههذه الدراسههه  الهههى دراسههه  أثهههر الهياهههل التنظيمهههي، علهههى عمليههه  صهههنع القهههراراو ايسهههتراتيجي  فهههي 

ل المنظم ، ومن خو  الدراس  التهي أجريهع باتبهاع المهنهج الوصهفي للإحاطه  بالمفهاهيم المتعلقه  بالهياه

التنظيمي، بايستراتيجي  والقرار ايستراتيجي، أما فهي الجانهب التطبيقهي قهام البهاحثون بهإجراء مسه  عهن 

طريههه  العينههه ، بتسهههليط الضهههوء علهههى المشهههال  وتوضهههي  جوانبهههها بإسهههقاط الدراسههه  النظريههه  علهههى الواقهههع 

ي ، بالهياههههل العملههههي، وذلههههك مههههن خههههو  حاههههر العوقهههه  التههههي تههههربط عمليهههه  صههههنع القههههراراو ايسههههتراتيج

التنظيمههي، ثههم القيههام بجمههع المعطيههاو ودراسهه  مههدى تههأثير الهياههل التنظيمههي علههى ابعههاد عمليهه  صههنع 
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القراراو ايستراتيجي  والمتمثل  في العقوني  والتفاعل التوكيدي، وهذا باستعما  تقني  التحليل ا نحداري 

يمههي ببعههده المركههزي وعمليهه  صههنع حيهه  توصههل البههاحثون إلههى وجههود عوقهه  موجبهه  بههين الهياههل التنظ

القراراو ايستراتيجي ، من خو  بعد العقوني  في المنظم ، و أن للمؤسساو الاغيرة والمتوسط  محل 

الدراسهه  ذاو التنظههيم المركههزي، لههه تههأثير موجههب علههى العقونيهه  لعمليهه  صههنع القههرار ايسههتراتيجي. ومههن 

 :ى جمل  من النتائج والمتمثل  في ما يليس  استطاع الباحثون التوصل إلراخو  هذه الد

 .تؤكد المؤسساو الاغيرة والمتوسط  الجزائري  على المركزي  في العمل -

ترتبط العملياو المركزي  في المنظم  بعوقاو إيجابي  مع العقوني  لعملي  صهنع القهرار ايسهتراتيجي  -

 .في المؤسساو

ـــوان ســـنة :)دراســـة-12 ـــولإ و زهـــره بعن ـــة الإدارة  : "(2015دي ـــى فاعلي أ ـــر الهيكـــو التنظيمـــي عل

 الاستراتيجية "ج دراسة ميدانية على الشركة العامة لمرفم طرطوس". 

تطرقع هذه الدراس  الى معرف  أثر الهيال التنظيمي بأبعاده الثوث  ) التعقيد، الرسمي ، المركزيه ( علهى 

و  و تههههم تطههههوير اسههههتبان  لتحقيهههه  هههههذا فاعليهههه  ا ددارة ايسههههتراتيجي  فههههي الشههههرك  العامهههه  لمرفههههأ طرطهههه

الغهههرض، حيههه  تهههم توزيهههع ايسهههتبان  علهههى عينههه  البحههه  المتمثلههه  بالمهههديرين فهههي كافههه  المسهههتوياو، وقهههد 

اسهههههههت دم الباحههههههه  المهههههههنهج الوصهههههههفي فهههههههي جمهههههههع البيانهههههههاو وتهههههههم ايعتمهههههههاد علهههههههى برنهههههههامج التحميهههههههل 

SPSSا حاائي في تحليها. وتوصل الباح  إلى عدة نتائج منها: 

ن هنهاك عوقهه  إيجابيهه  بههين المتغيهر المسههتقل الهياههل التنظيمههي مهن خههو  أبعههاده التعقيههد والرسههمي ، إ -

 .والمركزي  في الهيال على المتغير التابع فاعلي  ا دارة ايستراتيجي 

،%ومعامههل التحديههد  82بلغههع قيمهه  معامههل ايرتبههاط بههين المتغيههراو المسههتقل ، و المتغيههراو التابعهه   -

عتبههار المرفههأ منشههأة حاوميهه  ذاو حجههم كبيههر، وت ضههع لأنظمهه  وقههوانين وتعليمههاو صههارم ، % با 67

 .وتعمل في بيئ  عمل مستقرة
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هنههاك عوقهه  ذاو ديلهه  إحاههائي ، بههين درجهه  التعقيههد فههي الهياههل التنظيمههي لشههرك  مرفههأ طرطههو   -

ن التغيهههرّ الحاصهههل فهههي % مههه 32وفاعليههه  ا دارة ايسهههتراتيجي ، حيههه  يفسهههر متغيهههر التعقيهههد مههها نسهههبته 

 .المتغير التابع، وهذا التعقيد في شركاو القطاع العام مردّه إلى كبر حجم الشرك  و تنوع أغراضها

هنهاك عوقه  ذاو ديله  إحاههائي  بهين الرسهمي  فههي الهياهل التنظيمهي للشههرك  العامه  لمرفهأ طرطههو   -

% مههن التغيههر الحاصههل فههي  38نسههبته وفاعليهه  ايدارة ايسههتراتيجي ، حيهه  يفسههر متغيههر الرسههمي  مهها 

 .المتغير التابع
 

بعنوان: "مشاكو الهيكو التنظيمي في المستشفياتج دارسـة حالـة ( 2015إبراهيم سنة :)دراسة  .13

 "مستشفى ود مدني التعليميج ولاية الجزيرة السودان

مهدني التعليمهي تناولع هذه الدراس  مشاكل الهيال التنظيمي في المستشفياو، دراس  حال  مستشفى ود 

ويي  الجزيرة، وذلك نسب  لأهمي  القطاع الاحي ودوره البارز، فهي تقهديم أههم ال هدماو للمهواطنين ممها 

يسههههتلزم ضههههرورة وجههههود تنظههههيم جيههههد، وهياههههل تنظيمههههي فعهههها ، للمؤسسههههاو الاههههحي  ومواكههههب للتطههههوراو 

ي، في المستشفياو بالتركيز التكنولوجي . وهدفع الدراس  إلى بح  المشاكل التي تواجه الهيال التنظيم

علههى مستشههفى ود مههدني التعليمههي مههن خههو  دراسهه  أهههم مشههاكل الهياههل التنظيمههي، للمستشههفى ومعرفهه  

سههلطاو ومسههؤولياو الوحههداو الماونهه  للهياههل التنظيمههي، ودراسهه  مههدى تناسههب سههلطاو الوحههداو مههع 

راسه  التنسهي  بهين الأنشهط  الم تلفه  مهن أجهل تكامهل الأدوار ودراسه  الوصهف الهوظيفي مسهؤولياتها، ود

للوظههههائف الم تلفهههه  فههههي مستشههههفى ود مههههدني التعليمههههي كمهههها اتبههههع الباحهههه  المههههنهج الوصههههفي التحليلههههي 

للمعلومهههاو وجمهههع المعلومهههاو مهههن المراجهههع والبحهههوث السهههابق . با ضهههاف  للمعلومهههاو الأوليههه  التهههي تهههم 

 يها من ا ستبيان، وقد تم تحليل المعلوماو باست دام برنامج الحزم  ا حاائي الحاو  عل
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فهرداً، وتهم اينتقها  إلهى تحليهل البيانهاو الهواردة  110وقهد بلهد حجهم العينه   SPSS للعلهوم االجتماعيه 

 حسب العوقاو ايرتباطي ، بين متغيراو الدراس  وتل اع أهم النتائج التي توصلع إليها الدراس :

في عدم توفر عناصر الهيال التنظيمي للمستشفى، وعدم ايهتمام الواض  للإدارة بالتحديد الواض ،  -

  .والمعلن لسلطاو ومسؤولياو الوحداو الماون  للهيال التنظيمي للمستشفى

الهياهههل التنظيمهههي الحهههالي للمستشهههفى يتسهههم بهههالجمود وعهههدم الفعاليههه  ممههها يشهههير إلهههى عهههدم موءمتههه   -

 .المستقبلي  في تقديم ال دماو الطبي  والاحي للتطوراو 

 ي يراعي الهيال التنظيمي العدال  والتوازن في توزيع أعباء العمل، بين الوحداو والوظائف الم تلف .

(ج بعنـــوان: " دور الســـلوك التنظيمـــي فـــي أداء منظمـــات الأعمـــال: بيئـــة 2015)بلـــوج  :دراســـة .14

 المنظمة الداخلية كمتغير معدل".

دراس  إلى التعرف إلهى دور السهلوك التنظيمهي فهي أداء منظمهاو الأعمها  وتحديهد دور السهلوك هدفع ال

التنظيمي في أداء هذه المنظماو، اتبهع الباحه  المهنهج الوصهفي التحليلهي، وتكهون مجتمهع الدراسه  مهن 

عدد  ( فرداً، وتوصلع الدراس  إلى190ثوث  ماارف تجاري  في السودان، شملع عين  الدراس  على )

من النتائج أهمهها وجهود أثهر  إيجهابي  للثقافه  التنظيميه  علهى مسهتوى كفهاءة أداء الماهارف، ووجهود أثهار  

سههلبي  لضههغوط العمههل والاههراع التنظيمههي علههى مسههتوى كفههاءة الأداء بالماههارف، كمهها اظهههرو النتههائج 

ل والاراع التنظيمي وبيئ  وجود فعالي  جيدة للأداء بالماارف تتأثر بالثقاف  التنظيمي  ، وضغوط العم

 المنظم  الداخلي .

وهــي مقــال بعنــوان: "أ ــر عوامــو البيئــة الداخليــة علــى الــولاء ( 2014منصــور ســنة  :)دراســة .15

 " التنظيمي من وجهة نظر الموظفين الإداريين حالة جامعة الاقصى بغزة 

مهههن خهههو  الهياهههل  تطرقهههع ههههذه الدراسههه  إلهههى معرفههه  أثهههر بعهههض مهههن عوامهههل البيئههه  الداخليههه  للمنظمههه 

التنظيمههي، والثقافهه  التنظيميهه  علههى الههويء التنظيمههي للعههاملين فههي جامعهه  الأقاههى بغههزة، والبههالد عههددهم 
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( استبان  على أفراد العين  المبحوثه ، ولقهد تهم 108( موظفاً حي  تم توزيع عين  عشوائي  عددها)149)

تقدم  يختبار فرضياو الدراس . ومن أهم است دام المنهج الوصفي التحليلي، وكذلك أدواو إحاائي  م

 :النتائج التي توصل إليها البح 

يوجههد تههأثير واضهه  لطبيعهه  الهياههل التنظيمههي والثقافهه  التنظيميهه  السههائدة معههاً علههى الههويء التنظيمههي  -

 .للموظفين ا داريين في الجامع 

الداخلي  على ويئهم التنظيمهي وفقها عدم وجود فروق بين أفراد العين  المبحوث  في تأثير عوامل البيئ  -

 لعدد من المتغيراو الش اي  )النوع، العمر، المؤهل العلمي، سنواو ال برة(.

يوجهههد تهههأثير لطبيعههه  العوقههه  بهههين الهياهههل التنظيمهههي علهههى الهههويء التنظيمهههي للمهههوظفين ا داريهههين فهههي  -

 .جامع  ايقاى بغزة

نظيمي  على الويء التنظيمي للموظفين ا داريهين فهي جامعه  يوجد تأثر لطبيع  العوق  بين الثقاف  الت -

 .الأقاى بغزة

بعنــوان: واقــع الهيكــو التنظيمــي لمــديريتي النشــا  الرياضــي (  2013محمــد ســنة  دراســة :) .16

 في محافظة بغداد. 1والرصافة/  1والكشفي الكرخ/ 

  فهي محافظه  بغهداد وتشه يص هدف البح  إلى دراس  واقهع الهياهل التنظيمهي لمديريه  التربيه  الرياضهي

مراكههز الضههعف والقههوة فههي الواقههع التنظيمههي وايداري فيههها وأسههت دم الباحهه  المههنهج الوصههفي بأسههلوب 

المسههحي علههى عينهه  مههن المههدراء والمعههاونون والمشههرفون مههن منتسههبي المههديريتين للتربيهه  الرياضههي  منههها 

عتمهههاد اسههتمارة إسهههتبان  اسهههتطوع الهههرأي بعهههد ( وتهههم ا 50تربيهه  بغهههداد الكهههرخ والرصهههاف  والبههالد عهههددهم ) 

 :تقنينها لتوئم هذه العين ، وكانع أهم اايستنتاجاو هي

الهياهههل التنظيمهههي غيهههر مفعهههل مهههع عهههدم وجهههود الرجهههل المناسهههب فهههي الماهههان المناسهههب وإن التعيينهههاو  -

  .ت ضع إلى ايرتجالي  في العمل
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 .بت طيط الأهداف والسعي لتحقيقهاعدم التزام المديري  العام  للتربي  الرياضي   -

 .ي توجد ميزاني  مالي  كافي  لمديري  التربي  الرياضي  لغرض تنفيذ البرامج -

ليــة التنظيميــة فــي عاطــيط المســار الــوظيفي وعلاقتــه بالف( بعنــوان: تخ2013دراســة )طبيــوج  .17

 .وزارتي العمو والشؤون الاجتماعية

ت طهيط المسهار بالفاعليه  التنظيميه ، مهن خهو  دراسه  حاله   هدفع هذه الدراس  إلى التعرف إلى عوق 

وزارتههي الشههؤون ايجتماعيهه  والعمههل فههي قطههاع غههزة، وقههد توصههل البحهه  إلههى وجههود عوقهه  بههين ت طههيط 

المسهههار الهههوظيفي والفاعليههه  التنظيميههه  بمجايتهههها، وكهههذلك أثبهههع البحههه  عهههدم وجهههود فهههروق ذاو ديلههه  

وثين حههو  ت طههيط المسههار الههوظيفي، وعوقتههه بالفعاليهه  التنظيميهه  احاههائي  بههين متوسههطاو آراء المبحهه

 طبقاً لمتغيراو )الجنس، العمر، المسمى الوظيفي، المؤهل العلمي، عدد سنواو ال دم (.
 

 الدراسات الأجنبية :  2.2.2

 Kamran GhorbannejadEstalaki  2017دراسة بعنوان  .1

"On the impact of organizational structure on organizational efficiency 

in industrial units: industrial units of Kerman and Hormozgan 

Provinces” 

تم ير الهيكو التنظيمي علـى الكفـاءة التنظيميـة فـي الوحـدات الصـناعية : الوحـدات الصـناعية فـي ) 

 (مقاطعتي كيرمان وهور وزجان

العوقه  بهين الهياهل التنظيمهي والكفهاءة  ، قهف القابهل للتطبيه بحثع الدراس  الحالي  التي اسهت دمع المو 

فهي مقهاطعتي كيرمهان وههور وزجهان. بالنسهب  لجمهع  ، فهي الوحهداو الاهناعي  المهوظفينبين المهوظفين 

ويهههتم ، ( لتقيهههيم الهياهههل التنظيمهههي 1998البيانهههاو، يهههتم اسهههت دام اسهههتبيان قياسهههي موحهههد مهههن روبنهههز )

  .نتاجي  التنظيمي لتقييم جوانب ا  Hersey Goldsmith ال ا  بد است دام ايستبيان القياسي
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تشهههمل عينههه  الدراسههه  الش اهههي  المسهههت دم  فهههي الوحهههداو الاهههناعي  فهههي مقهههاطعتي كيرمهههان و وههههور 

، ويعتبهر حجهم العينه  المتكونه  مهن  Morganوالتي تست دم في أخذ العيناو العشوائي  وجهدو ، وزجان

نحهدار ال طهي ويهتم التعهرف ، باست دام معامل ا رتباط وا  التي تم جمعها ، ويتم تحليل البياناو384

وايبوغ عنها من أجل القيام بتحليوو  ، على ماوناو النموذب ونوع إعادة ايرتباطاو الموجودة لديهم

 . SPSS15 تست دم

 :التي توصلع إليها الدراس  ما يلي ئج أظهرو النتا

بمهها فههي  ، فههاءة فههي الوحههداو الاههناعي  مههع الهياههل التنظيمههي وماوناتهههأن هنههاك عوقهه  كبيههرة بههين الك-

 .ذلك التعقيد والرسمي  والتركيز

كبههر علههى اينتاجيهه ، التنظههيم ، ياههون لمركههز التركيههز التههأثير الأأنههه مههن بههين ماونههاو الهياههل التنظيمههي

لتعزيهههز التركيهههز  الاهههناعي. فهههي ههههذا الاهههدد، يقتهههرح تنظهههيم المنظمهههاو الاهههناعي  وتنفيهههذ اسهههتراتيجياو

 التنظيمي. تظهر النتائج انه:

أن التعقيهههد التنظيمهههي لهههه تهههأثير سهههلبي وههههام علهههى كفهههاءة المنظمههه ، فهههي ههههذه الحالههه ، يقتهههرح ان تقهههوم  -

 .المنظماو الاناعي  بت طيط وتنفيذ استراتيجياو لتقليل التعقيد التنظيمي

تاجيهههه  المنظمههههاو داخههههل الوحههههداو ولكنههههه مهههههم وإيجههههابي علههههى إن ،الطههههابع الرسههههمي لههههه تههههأثير صههههغير-

 الاناعي  في مقاطعتي كيرمان وهور وزجان.
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 بعنـوان NarjesKhatunZeymaranEhsanRazminiaHadiShafiee ،2016دراسـة  .2

"Investigating the Relationship between Organizational Structure 

Factors and   Personnel Performance”  

 .2016، (وامو الهيكو التنظيمي والأداء الفرديبحث العلاقة بين ع) 

ركههزو الدراسهه  علههى المعرفهه  والتحقيهه  فههي العوقهه  بههين عوامههل الهياههل التنظيمههي وأداء المههوظفين فههي 

شهههركاو التهههأمين كيرمهههان، فالبقهههاء فهههي بيئههه  ديناميايههه  ومعقهههدة، ي بهههد ومهههن الضهههروري أن ياهههون لهههدى 

فيها ههو الهياهل التنظيمهي الهذي يمثهل القهوة الرئيسهي  للتغييهر، ياون العامل الرئيسي  ، المنظماو مرون 

  .داء وزيادة اينتاجي او التنظيمي  ويؤثر على تحسين الأإنه إطار لجميع القراراو والعملي

 التي تكون فعال  في أداء الموظفين، يتم، الغرض من هذا البح  هو ترتيب عوامل الهياكل التنظيمي  

ارس  ايستقاائي  التي يتكون ساانها ا حاائيون مهن مهوظفي شهركاو التهأمين تطبي  هذا البح  والد

بشههركاو التههأمين لجمههع بيانههاو  اً موظفهه 80كريمههان وبرسههان. تههم اسههت دام طريقهه  أخههذ عينهه  متكونهه  مههن

ارو بيرسههون وفريههدمان فكانههع أداة البحهه  هههي اسههتبيان صههمم ختبههم تحليههل البيانههاو البحثيهه  وإالبحهه ، تهه

أظههرو جمله  مهن   SPSS ست دام حزم  البرامج لتحليل البياناو، واختبار فرضي  البح للغرض تم ا

 :النتائج تدكر منها

  .قل فعالي  في أداء الموظفينثر فعالي  والتعقيد هو العامل الأكأن الرسمي  هي العامل الأ -

مماثلهه  ونشههر اقتاههاد يؤكههد تاههميم الهياههل التنظيمههي علههى إغفهها  المهههام المتكههررة، وتجميههع المهههام ال -

المقاييس، وتوجيه ايستراتيجياو وقدراو المنظم  التي ي تساهم من خولهها فقهط فهي زيهادة الكفهاءة فهي 

 .المنظم  ولكن تؤثر أيضا على تطوير القدراو في الوحداو التنظيمي 

ال قوي، اما وجود عوق  إيجابي  بين عوامل الهيال التنظيمي وأداء الموظفين من خو  الرسمي  بش -

 .التعقيد بشال ضعيف بين عوامل الهيال التنظيمي
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 Manar Ibrahim Al-Qatawnehج 2014دراسة بعنوان  .3

"The Impact of Organizational Structureon Organizational 

Commitment: A Comparison between Public and Private Sector 1 Firms 

in Jordan" 

م والخـــاي فـــي يمـــي علـــى الـــولاء الـــوظيفي : دراســـة مقارنـــة بـــين القطـــاع العـــا)تـــم ير الهيكـــو التنظ

 .2014المؤسسات في الأردن(ج 

لعهام و شهركاو القطهاع علهى ايلتهزام التنظيمهي فهي القطهاع ا، تهدف إلى دراس  تأثير الهياهل التنظيمهي 

الطههابع الرسههمي،  ردن. يههتم تضههمين ثوثهه  أبعههاد هياليهه  رئيسههي  فههي هههذا البحهه : إضههفاءال هها  فههي الأ

مسهوحاو كانهع يهتم إدارتهها  412المركزي  )في شال التسلسل الهرمي للسلط  والمشارك (، والمعياري . 

 .استمارة صالح  239شرك  عام  وخاص  في عمان وتم الحاو  على عين  من  23إلى 

ن، باستثناء التسلسل القطاعي ، في كو تكشف النتائج أن جميع أبعاد الهيال مرتبط  بايلتزام التنظيمي

الهرمههي للسههلط . مههن بههين أبعههاد الهياههل، يظهههر الشههال الرسههمي أكبههر عوقهه  مههع ايلتههزام التنظيمههي فههي 

تنظيمهي فهي الشهركاو ال اصه . الشركاو العامه ، فهي حهين أن المشهارك  لهها أكبهر ارتبهاط مهع ايلتهزام ال

يلتههزام التنظيمههي فههي القطههاع ال هها  أو لههيس لههه أي تههأثير علههى أبعههاد الهياههل أو ا الموقههع الههديموغرافي

الموقههف فههي  عههن العههام. عههووة علههى ذلههك، العوقهه  بههين الهياههل التنظيمههي وايلتههزام التنظيمههي ي ي تلههف

 .القطاع ال ا  أو العام القطاع

التحقي  في هذه الدراس  تأثير أبعاد الهيال التنظيمي على ايلتزام التنظيمي في شركاو خاصه  وعامه  

بعههاد الهياليهه  سههوف يههؤثر إيجابيهها علههى ايلتههزام لههى وجههه التحديههد، تنبههأ بههأن هههذه الأفههي عمههان. ع م تههارة

 التنظيمي. دعمع النتائج هذه التوقعاو فيما يتعل  بالطابع الرسمي من الناحي  النظري .

العامه   فهي الشهركاوتسهم نتائج هذا البح  في معرف  العوق  بين الهيال التنظيمي وايلتهزام التنظيمهي 

 ردن هذه النتائج:وال اص  في الأ
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يجههههب أن تسههههاعد فههههي إظهههههار نههههوع ومسههههتوى الهياههههل التنظيمههههي الههههذي يعههههزز الموظههههف ايلتههههزام فههههي  -

 المنظماو.

جراءاو ي  من إضفاء الطابع الرسمي من ا يجب عليهم تاميم منظمتهم على أسا  مستوياو عال -

  مهههن المركزيههه  سهههواء عاليههه  أو من فضههه  لزيهههادة التهههزام واللهههوائ  الماتوبههه  والمعهههايير ومسهههتوياو م تلفههه

 الموظف في شركاتهم.

 ( بعنوان "Patterson and Warr, 2004.دراسة )4

"Organizational Climate and Company Productivity: The Role of 

Employee Affect and Employee Level". 
 دور تم ير وسلوك الموظف ومستواه(  سة :وانتاجية المؤس التنظيمي المناخ العلاقة بين  )

هههدفع الدراسهه  إلههى معرفهه  العوقهه  بههين المنههاخ التنظيمههي للشههرك  واينتاجيهه  وذلههك مههن خههو  المتغيههر 

شرك  تانيع في بريطانيها واسهت دم ايسهتبيان كهأداة  42الوسيط ) الرضى الوظيفي(  وقد أجريع على 

موظفاً  ، حي  أظهرو النتهائج أن ا نتاجيه   4503ن  من للدراس  ، وقد وزع بواسط  ا يميل على عي

مرتبط  بثماني  ابعاد من ابعاد المناخ  )مثل تنمي  المهاراو وايهتمام برفاه الموظفين( وأيضًهاً متوسهط 

الرضا الوظيفي. با ضاف  إلى ذلهك ، أظههر تحليهل شهامل أن إنتاجيه  الشهرك  كانهع مرتبطه  بقهوة أكثهر 

التههي كانهع تحمههل معههديو رضهها أكبهر. أمهها التوقههع الثهاني ، فهههو أن تاههوراو المههديرين بجوانهب المنههاخ 

بشأن المناخ ستكون مرتبط  بشال أوث  بإنتاجي  الشرك  أكثر من تاوراو غير المديرين. ومع ذلك ، 

فههإن تقييمههاو المههديرين لمعظههم جوانههب منههاخ شههركاتهم ، كانههع أكثههر إيجابيهه  باثيههر مههن تقييمههاو غيههر 

 يرين.المد
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 الفصو الثالث:

 منهجية الدراسة وإجراءاتها
 

 مقدمة: 1.3

يعهههرض ههههذا الفاهههل المنهجيههه  التهههي تهههم إسهههت دامها فهههي إعهههداد ههههذه الدراسههه ، متضهههمناً وصهههف مجتمهههع 

و الأوليههه  واختبهههار مهههدى صهههدقها وثباتههههها، الدراسههه ، وكهههذلك أداة الدراسههه  المسهههت دم  فهههي جمههههع البيانههها

ووصههههف إجههههراءاو اسههههت دام أداة الدراسهههه  فههههي جمههههع البيانههههاو، وكههههذلك الأدواو والأسههههاليب ا حاههههائي  

 المست دم  في تحليل الدراس .
 

 منها الدراسة: 2.3

ع و اسههت دم الباحهه  المههنهج الوصههفي التحليلههي فههي إجههراء الدراسهه  نظههراً لأنههه يتناسههب مههع الظههاهرة موضهه

ت دام يانههاو  جههراء الدراسهه ، بحيهه  تههم إسههسههت دام الماههادر الأوليهه  والثانويهه  لجمههع البالبحهه ، وقههام بإ

الماادر الثانوي  لمعالج  ا طهار النظهري للدراسه  والمتمثهل فهي الدراسهاو والمراجهع والمقهايو والوثهائ  

 على ا نترنع.

الأدواو العلمي  الموئم  لجمع البيانهاو بمها فهي ست دام بإست دام الماادر الأولي  لجمع البياناو وتم إ

تحاههيم سهتبان  تههم تاههميمها خاياههاً لأغهراض هههذه الدراسهه ، وتههم إو ، ذلهك بعههض المقههابوو الش اههي  

المجهها ، وتههم تجربتههها  الم تاههين فههي هههذا علههىوذلههك بعرضههها  ، سههتبان  وفقههاً لقواعههد البحهه  العلمههيا 

سهتبان ، وحظاو التي أبهدوها حهو  فقهراو ا غتها في ضوء المعلى عين  من المبحوثينه ثم إعادة صيا

لتجزئ  النافي  وكهذلك مهدى صهدق ا سهتبان  مهن وتم قيا  مدى ثباتها بواسط  معامل ألفا كرونباخ وا

رتبههاط بههين قيمهه  كههل فقههرة فههي المحههور مههع القيمهه  الكليهه  للمحههور، أيضههاً اختبههار خههو  حسههاب درجهه  ا 
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خهو  حسهاب درجه  ايرتبهاط بهين مجمهوع كهل محهور وبهين المجمهوع الكلهي  صدق ايتساق الداخلي من

سههت دام أسههاليب التحليههل ا حاههائي المناسههب  لأهههداف البيانههاو الأوليهه  بإ للمحههاور كلههها، وتههم معالجهه 

الدراس  بما في ذلهك النسهب المئويه  للتوزيهع التكهراري والمتوسهطاو الحسهابي ، وذلهك مهن خهو  اسهت دام 

 ا حاائي واست راب النتائج. SPSSبرنامج 
 

 مجتمع وعينة الدراسة: 3.3

تهههم تحديهههد عهههدد المهههوظفين  فهههي مؤسسهههاو الدولههه  التهههي ينطبههه  عليهههها قهههانون ال دمههه  المدنيههه  فهههي دولههه  

-2017فلسههطين وفهه  ا حاههائياو الههواردة فههي مال طهه  ايسههتراتيجي  الوطنيهه  لل دمهه  المدنيهه  للأعههوام 

، علمها أنهه بلهد عهدد المهوظفين فهي موظفهاً م96201وظفين العام بقرابه  مم والاادرة عن ديوان الم2022

% فههي 71.88م، أي مهها نسههبته 27057وفههي المحافظههاو الجنوبيهه  م ،م69144المحافظههاو الشههمالي  م 

% في المحافظاو الجنوبي . وسيتكون مجتمع الدراس  مهن مهوظفي الفئه  28.22المحافظاو الشمالي  و

المحافظهههاو الشهههمالي  والهههذي يبلهههد وفههه  مبيانهههاو المهههوارد البشهههري  فهههي ال دمههه   العليههها والفئههه  الأولهههى فهههي

، بمهههها يعههههاد  نسههههب  اً موظفهههه( 5177م بقرابهههه )م2022المدنيهههه ، إحاههههائي  ديههههوان المههههوظفين العههههام عههههام 

 %  للفئ  الأولى.87.4% للفئ  العليا و12.6

2معادل  التالي  إحتساب حجم العين  من خو  ال من المتعارف عليه إحاائيا انه يتم 1

N
n

N
=

حيه   +

N  ( 5177هي حجم المجتمع وتساوي N =( وألفا تساوي )وبالتعويض فهي المعادله  وحسهاب 0.05 )

تقريباً من إجمهالي المجتمهع، وقهد تهم أخهذ عينه  طبقيه   اً موظف(358)قيم  العين ، نجد أن القيم   بلغع 

 كل طبق  على النحو التالي: عشوائي  بالعدد المحدد وفقاً لنسب 

 .اً موظف 45% من إجمالي عين  الدراس  ويساوي 12.6: موظفي الفئ  العليا بواقع أولاً 

 .اً موظف 313% من إجمالي عين  الدراس  ويساوي 87.4: موظفي الفئ  الأولى بواقع  انياً 
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و غوغههههههل وهههههههي وقههههههد تههههههم تحويههههههل ا سههههههتبان  الورقيهههههه  إلههههههى إسههههههتبان  إلكترونيهههههه  مههههههن خههههههو  أحههههههد أدوا

م، حيه  أن الهههدف مهن اسههت دام ههذه الأداة هههو سهرع  توزيههع ايسهتبان  واسههتردادها، GoogleSurveyم

أيضهاً الدقه  أثنهاء تعبئه  ايسههتبان ، وأخيهراً تهوفير الوقهع والجههد والمهها ، وقهد تهم اسهتعادة العهدد المطلههوب 

 متها للتحليل ا حاائي.وقد تم فحاها بالتأكد من موء، (358 عددها) البالدو لوستبان  
 

 العينة الاستطلاعية: 4.3

وائي  مهههن مجتمهههع ختيارهههها باهههورة عشهههتهههم إ( مفهههردة بحثيههه  ، 37سهههتطوعيه علهههى  )تهههم توزيهههع العينهههه ا 

 ستبعادها يحقاً من عين  الدراس ، وإجراء ا ختباراو ا حاائي  التالي  عليها.الدراس ، وقد تم إ
 

 الصدق والثبات: 5.3

 ق المحكمين:صد 1.5.3

( محامههين م تاههين للتأكههد مههن وضههوحها  9)  بعههد ا نتهههاء مههن تاههميم ا سههتبان  وتحايمههها مههن قبههل

جههههراء التعههههديوو الوزمهههه  علههههى لههههى قيههها  مهههها وضههههعع لقياسههههه، وكهههذلك  وشهههمولها ودقتههههها وقههههدرتها ع

ن وصهوي ء المحامهيسهتبان  وفه  آراقيه  الههدف منهها. وقهد تهم تعهديل ا استبان  لجعلهها قهادرة علهى تحا 

انهههع نسهههب  موافقههه  المحامهههين علهههى شهههراف المشهههرف علهههى الدراسههه ، وقهههد كللشهههال النههههائي وذلهههك تحهههع إ

 التعديوو عليها. %( بعد إجراء89ستبان  ي تقل عن )ا 

 أولًا: صدق البناء )الاتساق الداخلي(:

رتبهاط بيرسهون، باسهت دام جرى التحق  من صدق البنهاء )ايتسهاق الهداخلي( لوسهتبان  بحسهاب معامهل ا

العينههه  ايسهههتطوعي  بهههين محهههوري )فاعليههه  تطبيههه  جهههدو  التشهههايوو الوظيفيههه  ومهههدى تطهههوير الأداء 

( والمحههور الكلههي لهمهها، وكههذلك بههين كههل مجهها  ومحههوره، وأخيههراً بههين كههل فقههرة مههع المنظمهه الههوظيفي فههي 
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(، وقهد جهاءو النتهائج علهى النحهو 0.40رتباطهها عهن )معامهل إ ي فقره يقلعلما انه تم حذف أمجالها، 

 التالي:

 (: معامو ارتبا  بيرسون للمحاور والمجالات1-3جدول ) 

 المحور / المجال الرقم
عدد 
 العبارات

معامو الارتبا  كو 
 مجال مع المحور الكلي

الدلالة 
 الاحصائية

   67 ارتباطات المحاور مع المحور الكلي
 0.000 0.992** 53 و الوظيفي تطبي  جدو  التشايو محدداو فاعلي  1
 0.000 0.893** 14 مدى تطوير الأداء الوظيفي 2

 تطبيق جدول التشكيلات الوظيفية: محددات مجالات المحور الأول: فاعلية
 0.000 0.821** 9 المنظم جودة الهيال التنظيمي في  1
 0.000 0.774** 7 المنظم كفاءة وفاعلي  الت طيط الوظيفي في  2
 0.000 0.914** 11 م  مع المسار الوظيفي للموظفمواءال 3
 0.000 0.841** 9 جودة البيئ  القانوني  الناظم  للمؤسس  4
 0.000 0.875** 10 المنظم فاعلي  المناخ التنظيمي في  5
 0.000 0.741** 7 مدى توافر البعد المالي 6

 :نظمةالممجالات المحور الثاني: مدى تطوير الأداء الوظيفي في 
 0.000 0.893** 14 المنظم مدى تطوير الأداء الوظيفي في  1

 ( أو أقو.0.01** دال احصائياً عند قيمة الفا )
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 (: معامو ارتبا  بيرسون بين كو فقرة مع مجالها ) المحور الأول(2-3جدول ) 

لدلالة ا معامو بيرسون  الفقرة المحور الدلالة الاحصائية معامو بيرسون  الفقرة المحور
 الاحصائية

ي 
ي ف

ظيم
التن

كو 
لهي

ة ا
جود

مة
منظ

ال
 

1 **0.609 0.000 

ي 
ي ف

ظيف
الو

ط 
خطي

 الت
لية

فاع
ة و

فاء
ك

مة
منظ

ال
 

1 **0.759 0.000 
2 **0.525 0.000 2 **0.820 0.000 
3 **0.625 0.000 3 **0.676 0.000 
4 **0.696 0.000 4 **0.866 0.000 
5 **0.631 0.000 5 **0.895 0.000 
6 **0.804 0.000 6 **0.825 0.000 
7 **0.745 0.000 7 **0.865 0.000 
8 **0.738 0.000  
9 **0.670 0.000 

 

ظف
مو

ي لل
ظيف

الو
ار 

مس
ع ال

ة م
وائم

الم
 

1 **0.789 0.000 

سة
ؤس

للم
مة 

ناظ
ة ال

وني
قان

ة ال
لبيئ

ة ا
جود

 

1 **0.714 0.000 
2 **0.828 0.000 2 **0.701 0.000 
3 **0.768 0.000 3 **0.754 0.000 
4 **0.840 0.000 4 **0.684 0.000 
5 **0.818 0.000 5 **0.795 0.000 
6 **0.646 0.000 6 **0.690 0.000 
7 **0.787 0.000 7 **0.801 0.000 
8 **0.882 0.000 8 **0.780 0.000 
9 **0.822 0.000 9 **0.625 0.000 
10 **590.7 0.000  
11 **0.600 0.000 

 
ي 

ي ف
ظيم

التن
خ 

منا
ة ال

علي
فا

مة
منظ

ال
 

1 **0.682 0.000 

الي
الم

عد 
 الب

وافر
ى ت

مد
 

1 **0.846 0.000 
2 **0.793 0.000 2 **0.831 0.000 
3 **0.814 0.000 3 **0.716 0.000 
4 **0.835 0.000 4 **0.693 0.000 
5 **0.734 0.000 5 **20.61 0.000 
6 **0.766 0.000 6 **0.709 0.000 
7 **0.735 0.000 7 **0.568 0.000 
8 **0.629 0.000 

 9 **0.842 0.000 
10 **0.830 0.000 

 ( أو أقو.0.01** دال احصائياً عند قيمة الفا )
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 ني((: معامو ارتبا  بيرسون بين كو فقرة مع مجالها ) المحور الثا3-3جدول ) 

 معامو بيرسون  الفقرة المحور
الدلالة 
 الاحصائية

 معامو بيرسون  الفقرة المحور
الدلالة 
 الاحصائية

ي 
ي ف

ظيف
الو

اء 
الأد

ير 
طو

ى ت
مد

ظمة
لمن

ا
 

1 **0.815 0.000 

 

8 **0.711 0.000 
2 **0.823 0.000 9 **0.771 0.000 
3 **0.799 0.000 10 **0.753 0.000 
4 **0.817 0.000 11 **0.818 0.000 
5 **0.703 0.000 12 **0.807 0.000 
6 **0.736 0.000 13 **0.759 0.000 
7 **0.784 0.000 14 **0.826 0.000 

 ( أو أقو.0.01** دال احصائياً عند قيمة الفا )

سه  الدرا ( يتضه  لنها أن أداة 3-3(، )2-3، )(1-3بالنظر إلى نتائج معاموو ايرتبهاط فهي الجهداو  )

 ان هنههاك ارتبههاط طههردي قههوي عنههد مسهههتوى حاههلع علههى درجهه  عاليهه  مههن ايتسههاق الههداخلي، حيههه  كهه

، وبالتهههالي فهههإن جميهههع فقهههراو أداة الدراسههه  0.6أكبهههر مهههن  ، وكانهههع جميهههع معهههاموو α≤0.01الديلههه  

 ومجايتها ومحاورها تتمتع بالادق العالي والقدرة على قيا  ما وضعع لقياسه.

 ة الدراسة: انياً:  بات أدا

(، علهى نفهس Cronbach Alphaللتأكد مهن ثبهاو أداة الدراسه  اسهت دم الباحه  اختبهار كرونبهاخ ألفها )

 العين  ايستطوعي ، على النحو التالي:

تطبيق جدول  محددات (: معاملات  بات أداة الدراسة للمحور الكلي ومحور فاعلية4-3جدول ) 

 الأداء الوظيفيالوظيفية ومحور مدى تطوير  التشكيلات 

 معامو ألفا كرونباخ عدد الفقرات المحور  الرقم
 0.979 67 المحور الكلي 1
 0.972 53 تطبيق جدول التشكيلات الوظيفية محددات فاعلية 2
 0.949 14 مدى تطوير الأداء الوظيفي 3
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دراسهه ، الأمههر ( أعههوه أن هنههاك درجهه  عاليهه  مههن الثبههاو لأداة ال4-3لقههد أظهههرو النتههائج فههي الجههدو  )

مههن موثوقيههه  وثبههاو عهههاليين، والثبههاو الكلهههي لأداة  مؤهلهه  للقيهههام بالوظيفهه  المعهههدة  لهههاالههذي يؤكههد أنهههها 

الدراسهه  يشههير إلههى أنههه لههو طبقههع الأداة علههى عينهه  أخههرى تحههع نفههس الظههروف وبههنفس الشههروط، فههإن 

الدراسهه  بدرجهه  عاليهه  مههن %( وهههي بنسههب  مرتفعهه  جههداً تؤكههد تمتههع أداة 97.9النتههائج سههتتكرر بنسههب  )

 الثباو.
 

 تصحي  أداة الدراسة: 6.3

، مههن حيهه  توفيرههها  سههتبان  كههأداة للدراسهه  يامههن فههي كونههها مناسههب  للدراسهه  محههل البحهه إن إختيههار ا 

المتغير المستقل والمتغير التابع بما فيها  عوقاو بقيمحاائي  وقيا  الالقدرة على إجراء ا ختباراو ا 

تطبيه  جهدو  التشهايوو  محهدداو تابع  لكل منهما، حي  اشتمل المتغير المستقل )فاعليه المجايو ال

( فقههرة، فههي حههين اشههتمل المتغيههر التههابع )مههدى تطههوير الأداء 53( مجههايو و)6الوظيفيهه ( علههى عههدد )

 (.67ستبان  على عدد )( فقرة، حي  اشتملع ا 14مجا  و) (1الوظيفي( على عدد )

يا  لياارو ال ماسهي )مرتفعه  جهداً، مرتفعه ، متوسهط ، من فضه ، من فضه  جهداً(، وقد تم است دام مق

عههدادها للتحليههل، علههى الجههدو  ك للإجابهه  علههى أسههئل  ايسههتبان  وإ ( وكههذل1،2،3،4،5ويقابلههها بالأرقههام )

 التالي:

 م ياس ليكارت الخماسي

 الدرجة الوسط الحسابي
 منخفضة جداً  1.8أقو من 

 منخفضة 2.59 – 1.8
 متوسطة 3.39 – 2.6
 مرتفعة  4.19 – 3.4
 مرتفعة جداً  فما فوق  4.2
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 عينة الدراسة: 7.3

2سهاب حجهم العينه  مهن خهو  المعادله  التاليه  تحإأنهه يهتم  عهارف عليههالمتمهن  1

N
n

N
=

  Nحيه   +

ادل  وحساب قيم  ( وبالتعويض في المع0.05( وألفا تساوي )= N 5177هي حجم المجتمع وتساوي )

تقريباً من إجمالي المجتمع، وقد تم أخذ عين  طبقي  عشوائي   اً موظف358العين ، نجد أن القيم   بلغع 

 بالعدد المحدد وفقاً لنسب  كل طبق  على النحو التالي:

 موظف. 45% من إجمالي عين  الدراس  ويساوي 12.6أويً: موظفي الفئ  العليا بواقع 

 موظف. 313% من إجمالي عين  الدراس  ويساوي 87.4فئ  الأولى بواقع ثانياً: موظفي ال

أدواو قوقهههههل وههههههي  ىحهههههد، مهههههن خهههههو  إوقهههههد تهههههم تحويهههههل ايسهههههتبان  الورقيههههه  إلهههههى اسهههههتبان  إلكترونيههههه  

هو سرع  توزيع ايستبان  واسهتردادها، ، م، حي  أن الهدف من است دام هذه الأداة GoogleSurveyم

ئه  ايسههتبان ، وأخيهراً تهوفير الوقهع والجههد والمهها ، وقهد تهم اسهتعادة العهدد المطلههوب أيضهاً الدقه  أثنهاء تعب

 وقد تم فحاها بالتأكد من صوحيتها للتحليل ايحاائي. 358لوستبان  البالد 
 

 وصف العينة تبعاً لمتغيراتها الضابطة: 8.3

 (: مواصفات العينة5-3جدول ) 

 المئوية النسبة العدد مستويات المتغير المتغير

 الجنس
 %69 247 ذكر
 %31 111 أنثى

 العمر

 %0.8 3 سنة 30أقو من 
 %22.1 79 سنة 40وأقو من  30
 %47.8 171 سنة 50وأقو من  40

 %29.3 105 سنة فمكثر 50
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 النسبة المئوية العدد مستويات المتغير المتغير

 المؤهو العلمي
 %2.5 9 دبلوم متوسط فمقو

 %56.7 203 بكالوريوس
 %40.8 146 دراسات عليا

مستوى إجادة استخدام 
جهاز الحاسولإ 

 والإنترنت

 %0.3 1 ضعيف
 %2.5 9 متوسط
 %97.2 348 مرتفع

 عدد سنوات الخدمة
 %3.4 12 سنوات 10أقو من 

 %24.9 89 سنة 15سنوات حتى  10
 %71.8 257 سنة فمكثر 15

 الفئة الوظيفية
 %12.6 45 الأولى

 %87.4 313 لياالع
 

% مها يهدلل علهى 31% مقارنه  با نهاث التهي بلغهع 69( أعوه نسهب  الهذكور 5-3يتض  من الجدو  )

 50وأقهل مهن  40سيطرة الذكور علهى الفئه  العليها والأولهى، وكهذلك كانهع النسهب  الأكبهر للفئه  العمريه  )

ن الموظهف يحتهاب عهدد % وتعتبهر ههذه النسهب  منطقيه  لأ77.1سن  فهأكثر( حيه  بلغهع  50سن (، و)

كبيههر مههن السههنواو ليرتقههي إلههى الفئهه  الأولههى والعليهها، وفيمهها ي ههص المؤهههل العلمههي كانههع النسههب  الأكبههر 

%( الأمههر الههذي يههد  علههى أن الفئههاو العليهها وايولههى 40.8%( والدراسههاو العليهها )56.7للباههالوريو  )

قهل وذلهك تطبيقهاً لقهانون ال دمه  المدنيه  يجب ان ياونوا من حمل  الدرجه  الأولهى )باهالوريو ( علهى الأ

المعمو  به وكذلك هو من نتائج تطبي  التشايوو الوظيفي  في المؤسساو الم تلف ، وقهد بلهد مسهتوى 

% وتعتبهههر النسهههب  مرتفعههه  الأمهههر الهههذي يؤكهههد مهههدى 97.2إجهههادة اسهههت دام جههههاز الحاسهههوب وا نترنهههع

 ايهتمام يكتساب هذه المهاراو.
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سههن  فههأكثر(  15ر نتههائج عههدد سههنواو ال دمهه  أن النسههب  الأكبههر كانههع لمههن لههديهم )وقههد أوضههحع متغيهه

% إن ههههذه النسهههب  تتنهههاغم تمامهههاً مهههع النتهههائج أعهههوه وخاوصهههاً متغيهههر )العمهههر(، وكهههذلك يوضههه  71.8

طويله ،وهذا يؤشهر  ضرورة التدرب الوظيفي وصويً للفئاو الأولى والعليا وما يستغرقه الأمر من سنواو

لهى ههذه الفئهاو وكلمها قلهع سهنواو يلهه للترقيهه إلوصو  للفئه ايولى والعليا يحتاب الى سنواو طو على ا

 .ال دمه كلما قلع الترقياو لهذه الفئاو  
 

 أداة الدراسة : 9.3

اسهههت دمع الدراسههه  ايسهههتبان  كهههأداة لجمهههع البيانهههاو، وذلهههك مهههن خهههو  مجموعههه  مهههن الفقهههراو المرتبطههه  

سهتبان  كهأداة للدراسه  كونهها تههدف . وقهد تهم اختيهار ا مجهايو ومحهاور الدراسه ببعضها البعض ووفقهاً ل

سههتثارة المبحههوثين بطريقهه  منهجيهه  متقنههه لتقههديم الحقههائ  أو ايراء او الأفكههار المحههددة فههي إطههار لههى إإ

( .  2020البيانههاو المرتبطهه  بموضههوع الدراسهه  وأهههدافها دون تههدخل مههن الباحهه  )ابههو سههمره والطيطههي 

الأضاف  إلى ما سب  وفي إطار تاميم أداة الدراس  تم ايعتمهاد علهى مراجعه  عميقه  للدراسهاو ذاو وب

وقهههد تهههم تطهههوير  العوقههه ، والأدبيهههاو التهههي تناولهههع مواضهههيعها ومتغيراتهههها المسهههتقل  والتابعههه  والضهههابط ،

 ستبان  حي  تم تقسيمها إلى عدة أقسام كما يلي :ا 

ابطه( : وهههي بيانههاو عامهه  عههن المبحههوثين تشههمل الجههنس، المؤهههل المتغيههراو الديمغرافي )الضهه  .1

 العلمي، ماان السان .... الخ. 

 تطبي  جدو  التشايوو الوظيفي  بمحاوره الست . محدداو المحور الأو  للدراس : فاعلي   .2

 المحور الثاني للدراس  : )الأداء الوظيفي( .  .3
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 الفصو الرابع:

 نتـائا التحـليـو
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 و الرابع:الفص

 نتـائا التحـليـو
 

 مقدمة: 1.4

جاباو قام الباح  في هذا الفال بإجراء ايختباراو الوزم  على أداة الدراس ، وذلك للحاو  على ا 

المناسههههب  لأسههههئل  الدراسهههه ، وكههههذلك إثبههههاو أو نفههههي الفرضههههياو، وصههههويً إلههههى تفسههههير نتههههائج ايختبههههاراو 

 ا لوضع نتائج وتوصياو الدراس .ايحاائي ، وتوضي  العوقاو فيما بينه
 

 تحليو فقرات الاستبانة: 2.4

 المحور الأول: فاعلية محددات تطبيق جدول التشكيلات الوظيفية:

قهام الباحهه  باسههت راب المتوسههطاو الحسهابي  واينحرافههاو المعياريهه  علههى التهوالي لمحههور فاعليهه  تطبيهه  

مجهها  مههن مجههايو المحههور كههل علههى حههدة،  جههدو  التشههايوو الوظيفيهه  علههى نحههو كلههي، ومههن ثههم لكههل

 على النحو التالي:

 المتوسطات الحسابية لمحور فاعلية محددات تطبيق جدول التشكيلات الوظيفية ( 1-4جدول )

 الترتيب
المتوســـــــــــــــــــــط  المحور / المجال

 الحسابي
الانحـــــــــــــــراف 

 المعياري 
 الدرجة

تفعةمر  0.665 4.111 كفاءة وفاعلي  الت طيط الوظيفي في المنظم   .1  
 مرتفعة 0.706 4.080 مدى توافر البعد المالي  .2
 مرتفعة 0.769 4.074 جودة البيئ  القانوني  الناظم  للمؤسس   .3
 مرتفعة 0.803 4.066 جودة الهيال التنظيمي في المنظم   .4
 مرتفعة 0.831 4.051 المواءم  مع المسار الوظيفي للموظف [ .5
 مرتفعة 0.814 4.025 فاعلي  المناخ التنظيمي في المنظم   .6

 مرتفعة 0.764 4.067 المحور الكلي
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أعههوه المتوسههط الحسههابي لمحههور فاعليهه  محههدداو تطبيهه  جههدو  التشههايوو (  1-4)يوضهه  الجههدو  

 ( بحسب المقيا  المست دم.مرتفع(، والذي يعتبر )4.067الوظيفي  والتي بلغع )

و  4.025ل المبحهوثين حيه  تراوحهع بهين )ومن الموحظ هنا أن تقييم المجايو تعتبر مرتفع  من قب

4.111.) 

م بمتوسههط حسههابي كفههاءة وفاعليهه  الت طههيط الههوظيفي فههي المنظمهه حيهه  كانههع أعلههى المجههايو تقييمههاً م

( والههذي يعتبههر )مرتفهههع( ويعههزى ذلهههك إلههى مهههدى أهميتههه فههي تعزيهههز طمههوح الموظهههف فههي حههها  4.111)

، وكانهع أدنهى الفقهراو تقييمهاً مفاعليه  أهداف المنظمهو  المسار الوظيفي للموظفبين  بالأهداف التقاطع

( ويعتبهر )مرتفهع( ولكهن بنسهب  أقهل مهن بهاقي 4.025المناخ التنظيمي في المنظم  م بمتوسط حسهابي )

إهتمهام المنظمهاو الفقراو حي  أن ايهتمهام بجوانهب المنهاخ التنظيمهي ي يهزا  قلهيوً إنطوقهاً مهن حداثه  

 .وايولى وجه  نظر ايدارة العليا نالحاومي  بهذا الجانب م

 أولًا: تحليو فقرات مجال جودة الهيكو التنظيمي في المنظمة:

قام الباح  باست راب المتوسطاو الحسابي  واينحرافاو المعياري  ، لمجها  جهودة الهياهل التنظيمهي فهي 

يمهي فهي المنظمه  ( أدنهاه المتوسهط الحسهابي لمجها  جهودة الهياهل التنظ2-4المنظم ، ويوضه  جهدو  )

( والهذي يعتبههر )مرتفعهاً( بحسههب المقيهها  المسهت دم، ومههن الموحهظ هنهها أن تقيههيم 4.066والتهي بلغههع )

(، حيهه  كانههع 4.20و  4.01فقههراو المجهها  تعتبههر مرتفعهه  مههن قبههل المبحههوثين حيهه  تراوحههع بههين )

( والهذي 4.20بي )م بمتوسهط حسهايوجد وصف وظيفي واض  لمهام عمل وظيفتيأعلى الفقراو تقييماً م

ويعود ذلك إلى اهميه هذه الفقره التي تؤكد على ايلتزام بالمهام المت ااه لكل وظيفه يعتبر )مرتفعاً(،

وكانههع أدنهى الفقههراو تقييمههاً ميههتم تحديههد ايحتياجههاو مههن  لمنهع التههداخل فههي الاههوحياو بههين الوظههائف،

( والهذي يعتبهر )مرتفعهاً(، 4.01متوسهط حسهابي )الموارد البشري  وفقاً للشواغر علهى الهياهل التنظيمهيم ب
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ويفسر ذلك لعدم ايهتمام الكبير لدى الموظفين ي تحديد ايحتياجاو لهدى المنظمهه ، وبإ جمها  يؤكهد 

 ذلك تقييم المبحوثين ملمجا  جودة الهيال التنظيمي في المنظم م كان بدرج  مرتفع  لكل فقراته.

 ال جودة الهيكو التنظيمي في المنظمة( المتوسطات الحسابية لمج2-4جدول )

 الفقرة الترتيب
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة

 مرتفعة 0.680 4.20 يوجد وصف وظيفي واض  لمهام عمل وظيفتي.  .1
 مرتفعة 0.703 4.15 صوحياتي الوظيفي  واضح  ي لبس فيها.  .2

3.  
ضهههح  خطهههوط السهههلط  والمسهههؤولي  بهههين ا دارة والمرؤوسهههين وا

 في الهيال التنظيمي.
 مرتفعة 0.648 4.05

 مرتفعة 0.765 4.05 يتاف الهيال التنظيمي في المنظم  بالمرون .  .4

5.  
 ي أشههعر بوجههود تههداخل بههين اختااصههاو الوحههداو التنظيميهه 

 .في مؤسستي
 مرتفعة 0.810 4.05

6.  
يههتم تحديههد الترقيههاو فههي المنظمهه  وفقههاً للشههواغر علههى الهياههل 

 التنظيمي.
 مرتفعة 0.922 4.04

7.  
يههتم تحديههد التعيينههاو فههي المنظمهه  وفقههاً للشههواغر علههى الهياههل 

 التنظيمي. 
 مرتفعة 0.967 4.03

8.  
يتهههي  الهياهههل التنظيمهههي نقهههل البيانهههاو/ المعلومهههاو بهههين جميهههع 

 المستوياو الوظيفي  بسهول .
 مرتفعة 0.725 4.02

9.  
غر علهى يتم تحديد ايحتياجاو مهن المهوارد البشهري  وفقهاً للشهوا 

 الهيال التنظيمي.
 مرتفعة 1.007 4.01

 مرتفعة 0.803 4.066 المجال الكلي

 

  انياً: تحليو فقرات مجال تم ير التخطيط الوظيفي المنظمة:

قام الباح  باست راب المتوسطاو الحسابي  واينحرافاو المعياري  لمجها  الت طهيط الهوظيفي ، ويوضه  

( والههذي يعتبههر 4.111لمجهها  الت طههيط الههوظيفي والههذي بلههد ) ( أدنههاه المتوسههط الحسههابي3-4جههدو  )

)مرتفعاً( بحسب المقيا  المست دم، ومهن الموحهظ هنها أن تقيهيم فقهراو المجها  تعتبهر مرتفعه  مهن قبهل 

يسههههم الت طهههيط (، حيههه  كانهههع أعلهههى الفقهههراو تقييمهههاً م4.17و  4.05المبحهههوثين حيههه  تراوحهههع بهههين )
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( والهههذي يعتبهههر 4.17م بمتوسهههط حسهههابي )يا وفقههها لجهههدو  التشهههايووالهههوظيفي فهههي تحديهههد الشهههواغر سهههنو 

بشهههال  وذلهههك يعهههود لتطهههور ثقافهههه تطبيههه  جهههدو  التشهههايوو الوظيفيهههه فهههي الهههدوائر الحاوميهههه )مرتفعهههاً(،

 اف الت طهههيط الهههوظيفي ودوره فهههي، وكانهههع أدنهههى الفقهههراو تقييمهههاً متركهههز أههههدمركهههزي ووفههه  حاجهههه فعليهههه

ذلههك ن إي أ ( والههذي يعتبههر )مرتفعههاً(،4.05ي  للمؤسسهه م بمتوسههط حسههابي )تحقيهه  الأهههداف ايسههتراتيج

التن طهيط الههوظيفي ودوره  يؤشهر الهى لهزوم تعزيهز ثقافهه أهميهه الت طهيط الهوظيفي بشهال مسهتمر لأهميه 

لمجها  المبحهوثين مأن م يؤكهد التقيهي نتهائج ،علمها أن اف ايستراتيجيه لهدوائرالقطاع العهامفي تحقي  ايهد

 في المنظم م كان بدرج  مرتفع  لكل فقراته.طيط الوظيفي الت 

يؤكههد علههى وجههود تههأثير الت طههيط الههوظيفي  الإجابــة علــى الســؤال أعــلاهويتضهه  مههن الفقههراو أعههوه أن 

 على الأداء الوظيفي لموظفي القطاع العام في دول  فلسطين بحسب إجاباو المبحوثين.

 ير التخطيط الوظيفي( المتوسطات الحسابية لمجال تم 3-4جدول )

 الفقرة الترتيب
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة

1.  
يسهم الت طيط الوظيفي في تحديد الشواغر سنويا وفقا لجهدو  

 التشايوو.
 مرتفعة 0.614 4.17

2.  
الت طيط الوظيفي يساعد إدارة ههذه المنظمه  فهي بلهورة أههدافها 

 الم تلف .
 مرتفعة 0.626 4.14

 مرتفعة 0.616 4.13 لت طيط الوظيفي على تحقي  رسال  المنظم .يركز ا  .3

4.  
ينبثهه  الت طهههيط الهههوظيفي للمهههوارد البشههري  مهههن الفههههم الواضههه  

 لل ط  ايستراتيجي  للمؤسس .
 مرتفعة 0.685 4.11

5.  
تنسهههههجم عمليهههههه  الت طههههههيط الهههههوظيفي مههههههع جههههههداو  تشههههههايوو 

 الوظائف.
 مرتفعة 0.655 4.10

6.  
المنظمههه  مهههن المهههوارد البشهههري  وفقههها يجهههري تحديهههد احتياجهههاو 
 للوظائف الم طط لها.

 مرتفعة 0.738 4.08

7.  
تركههههههز أهههههههداف الت طههههههيط الههههههوظيفي علههههههى تحقيهههههه  ايهههههههداف 

 ايستراتيجي  للمؤسس .
 مرتفعة 0.722 4.05

 مرتفعة 0.665 4.111 المجال الكلي
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  الثاً: تحليو فقرات مجال المسار الوظيفي للموظف:

اب المتوسههطاو الحسههابي  واينحرافههاو المعياريهه  لمجهها  المسههار الههوظيفي للموظههف، قههام الباحهه  باسههت ر 

( أدنهههاه المتوسهههط الحسهههابي لفقهههراو المجهها ، ومهههن الموحهههظ هنههها أن تقيهههيم فقهههراو 4-4ويوضهه  جهههدو  )

(، حيههه  كانهههع أعلهههى 4.18و  3.89المجههها  تعتبهههر مرتفعههه  مهههن قبهههل المبحهههوثين حيههه  تراوحهههع بهههين )

يهههتم الموظفههون بالمسههار الههوظيفي لتلبيهه  طموحههاتهم مههن خههو  تركيبهه  الهياههل التنظيمههي الفقههراو تقييمههاً م

( والههذي يعتبههر )مرتفعاً(،حيهه  تههم التركيههز عليههها نظههرا يهميتههها فههي 4.18م بمتوسههط حسههابي )للمؤسسهه 

، وههذا يعتبهر مههم للمسهتقبل الهوظيفي للموظهف  تحقي  طموحاو الموظفين بالترقياو والتطهور الهوظبفي

كانهههع أدنهههى الفقهههراو تقييمهههاً مأشهههعر بالعدالههه  فهههي مسهههابقاو الترقيهههاو التهههي تنظمهههها المنظمههه م بمتوسهههط و 

(، تههاتي هههذه الفقههره فههي المرتبههه ايخيههره فههي المجهها  نظههرا للشههعور العههام لههدى المههوظفين 3.89حسههابي )

 .وايمتيازاو ايخرى  بعدم العداله في الحاو  على الترقياو

ن يؤكدعلى أن مجا مالمسار الوظيفي للموظفم كان بدرج  مرتفع  لكل فقراته ما رغم أن تقييم المبحوثي

 ( التي كانع أقل قيم .11و 10عدا الفقرتين رقم )

يؤكد على وجهود تهأثير للمسهار الهوظيفي علهى  الإجابة على السؤال أعلاهويتض  من الفقراو أعوه أن 

 ن بحسب إجاباو المبحوثين.الأداء الوظيفي لموظفي القطاع العام في دول  فلسطي

( والهههذي يعتبهههر 4.051وقهههد بلهههد المتوسهههط الحسهههابي لمجههها  المسهههار الهههوظيفي للموظهههف فهههي المنظمههه  )

ــاً ) (، الأمههر الههذي يؤكههد أن التوافهه  بههين المسههار الههوظيفي للموظههف وجههداو  التشههايوو الوظيفيهه  مرتفع

جههاب علههى كفههاءة الأداء الههوظيفي يسههاعد علههى تحقيهه  الرضهها الههوظيفي للموظههف الأمههر الههذي يههؤثر با ي

لمهههوظفي الفطهههاع العهههام فهههي دولههه  فلسهههطين، إذ أنهههه مهههن المههههم أن يتوقهههى الت طهههيط الهههوظيفي والمسهههار 

 الوظيفي سوياً لتحقي  الدق  واينتاجي  العاليه في العمل.
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 ( المتوسطات الحسابية للمسار الوظيفي للموظف4-4جدول )

 الفقرة الترتيب
المتوسط 
 الحسابي

لانحراف ا
 المعياري 

 الدرجة

1.  
يهههتم الموظفههون بالمسههار الههوظيفي لتلبيهه  طموحههاتهم مههن 

 خو  تركيب  الهيال التنظيمي للمؤسس .
 مرتفعة 6490. 4.18

2.  
تركهههههز المنظمههههه  علهههههى المسهههههار الهههههوظيفي عنهههههد إعهههههدادها 

 لهيالها التنظيمي.
 مرتفعة 7040. 4.10

 مرتفعة 7450. 4.09 منظم .يوائم الموظفون بين مسارهم الوظيفي ورؤي  ال  .3

4.  
تركهههههز المنظمههههه  علهههههى المسهههههار الهههههوظيفي عنهههههد إعهههههدادها 

 لجدو  التشايوو الوظيفي .
 مرتفعة 6750. 4.09

5.  
تراعههههي المنظمهههه  آليههههاو ترقيههههاو المههههوظفين وفهههه  قههههانون 

 ال دم  المدني  بما يلبي طموحاتهم.
 مرتفعة 9500. 4.07

6.  
ن عمليههه  تههولي المنظمههه  اهتمامههها بالمسهههار الهههوظيفي ضهههم

 الت طيط الوظيفي.
 مرتفعة 8100. 4.05

7.  
يعتبههر المسههار الههوظيفي خارطهه  طريهه  تراعههي اهتمامههاو 

 الموظفين.
 مرتفعة 8140. 4.06

8.  
المسهههار الهههوظيفي يماهههن المهههوظفين مهههن تحقيههه  أههههدافهم  

 المهني  بما ي يتعارض مع أهداف المنظم .
 مرتفعة 7020. 4.06

9.  
النظام المالي النافذ متطلباو يلبي قانون تنظيم الموازن  و 
 الت طيط الوظيفي الفعا . 

 مرتفعة 8730. 4.02

10.  
يقههههوم المههههديرون فههههي المنظمهههه  بمناقشهههه  خيههههاراو المسههههار 
 الوظيفي المتاح  مع الموظفين وف  التعاقب الوظيفي.

 مرتفعة 1.105 3.94

11.  
أشهههههعر بالعدالههههه  فهههههي مسهههههابقاو الترقيهههههاو التهههههي تنظمهههههها 

 المنظم .
 مرتفعة 1.123 3.89

 مرتفعة 0.831 4.051 المجال الكلي
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 رابعاً: تحليو فقرات مجال البيئة القانونية الناظمة للوظيفة العمومية:

قهههام الباحههه  باسهههت راب المتوسهههطاو الحسهههابي  واينحرافهههاو المعياريههه  لمجههها  البيئههه  القانونيههه  الناظمههه  

سهابي لفقهراو المجها ، ومهن الموحهظ هنها ( أدنهاه المتوسهط الح5-4للوظيف  العمومي ، ويوض  جهدو  )

(، حيه  4.11و  4.03أن تقييم فقراو المجها  تعتبهر مرتفعه  مهن قبهل المبحهوثين حيه  تراوحهع بهين )

م بمتوسط حسابي توفر القوانين والأنظم  ضمان  للحقوق الوظيفي  للموظفينكانع أعلى الفقراو تقييماً م

ا رتفهههاع نهههاتج عهههن أهميهههه وجهههود القهههوانين الناظمهههه التهههي ( والهههذي يعتبهههر )مرتفهههع(، وتفسهههير ذلهههك 4.11)

، وكانههع أدنههى الفقههراو تقييمههاً  مههن قبههل المسههؤولين تحههافظ علههى حقههوق الموظههف وتحميههه مههن التعسههف

متحهههر  الجههههاو التشهههريعي  الم تاههه  علهههى تطهههوير القهههوانين والأنظمههه  الناظمههه  للوظيفههه  العموميههه  م 

 عطيههل الجهههاو التشهريعي  وطريقهه  إقهرار القههوانين والأنظمههه(، وذلهك نههاتج عهن ت4.03بمتوسهط حسههابي )

،علما ان تقييم المبحوثين لهذا لمجا  مالبيئ  القانوني  الناظم  للوظيف  في ظل غياب المجلس التشريعي

 العمومي  م كان بدرج  مرتفع  لكل فقراته.

ثير للبيئ  القانوني  الناظم  يؤكد على وجود تأ الإجابة على السؤال أعلاهويتض  من الفقراو أعوه أن 

فههههي الههههوزاراو والمؤسسههههاو فههههي دولهههه   اء الههههوظيفي لمههههوظفي القطههههاع العههههامللوظيفهههه  العموميهههه  علههههى الأد

 فلسطين بحسب إجاباو المبحوثين.

( ، والهذي يعتبهر 4.074وقد بلد المتوسط الحسابي لمجها  البيئه  القانونيه  الناظمه  للوظيفه  العموميه  )

ــاً ) الههذي يؤكههد علههى وجههود تههأثير للبيئهه  القانونيهه  الناظمهه  للوظيفهه  العموميهه  علههى الأداء (، الأمههر مرتفع

الههوظيفي لمههوظفي، ويعهههزى ذلههك بحسههب المبحهههوثين أنههه مههن المههههم للموظههف حفههظ حقوقهههه وفهه  قهههوانين 

واضح  ي لبس فيها وكذلك وضع الحدود المطلوب  لتحديد الحقوق والواجباو والمطلوب من طهرف بمها 

 الح  الموظف والمنظم ، ويتض  ذلك جلياً من خو  ايرتقاء بالأداء الوظيفي.ياب في م
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 ( المتوسطات الحسابية للبيئة القانونية الناظمة للوظيفة العمومية5-4جدول )

 الفقرة الترتيب
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة

1.  
تههههههوفر القهههههههوانين والأنظمههههههه  ضهههههههمان  للحقهههههههوق الوظيفيههههههه  

 .للموظفين
 مرتفعة 7060. 4.11

2.  
يهههتم انجهههاز ال طهههط الموضهههوع  للمؤسسههه  وفقهههاً للقهههوانين 

 والأنظم  المعمو  بها.
 مرتفعة 6770. 4.10

3.  
يوجههد التههزام واضهه  مههن المههوظفين فههي تطبيهه  مهها تههنص 

 عليه القوانين والأنظم  المعمو  بها.
 مرتفعة 5730. 4.10

4.  
 تراعههههههي عمليههههههاو تطههههههوير/ تحههههههدي  الأنظمهههههه  والقههههههوانين

 ايستجاب  للمتغيراو المتسارع  في بيئ  المنظم .
 مرتفعة 7010. 4.10

5.  
لهههدى المههههوظفين فههههم واضهههه  لطبيعههه  القههههوانين والأنظمهههه  

 واللوائ  المعمو  بها في المنظم .
 مرتفعة 7100. 4.07

 مرتفعة 9140. 4.07 تتسم القوانين والأنظم  المعمو  بها بالحداث .  .6

7.  
ي  الأنظمهههههه  والقههههههوانين تواكههههههب عمليههههههاو تطههههههوير/ تحههههههد

 التطوراو العالمي  ذاو العوق  بعمل المنظم .
 مرتفعة 7890. 4.05

 مرتفعة 8220. 4.04 القوانين والأنظم  المعمو  بها تلبي متطلباو العمل.  .8

9.  
تحههههههر  الجهههههههاو التشههههههريعي  الم تاهههههه  علههههههى تطههههههوير 

 القوانين والأنظم  الناظم  للوظيف  العمومي .
 مرتفعة 1.035 4.03

 مرتفعة 0.769 4.074 المجال الكلي

 

 خامساً: تحليو فقرات مجال تم ير المناخ التنظيمي:

قهههام الباحههه  باسهههت راب المتوسهههطاو الحسهههابي  واينحرافهههاو المعياريههه  ، لمجههها  تهههأثير المنهههاخ التنظيمهههي 

ويوضه  جهدو   )الثقاف  التنظيمي  السائدة( في المنظم  على الأداء الوظيفي لمهوظفي ال دمه  المدنيه  ،

( أدنهههاه المتوسهههط الحسهههابي لفقهههراو المجههها ، ومهههن الموحهههظ هنههها أن تقيهههيم فقهههراو المجههها  تعتبهههر 4-6)

(، حيههه  كانهههع أعلهههى الفقهههراو تقييمهههاً 4.13و  3.88مرتفعههه  مهههن قبهههل المبحهههوثين حيههه  تراوحهههع بهههين )
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م بمتوسههط المنظمهه يلتههزم الموظفههون بالسههلوكياو اييجابيهه  التههي تههنص عليههها نظههم وقههوانين العمههل فههي م

( والذي يعتبر )مرتفعاً(، يفسر إرتفاع ا هتمام بهذه الفقره نظرا لأهميه وجود مناخ عمل 4.13حسابي )

مري  يحفز الموظفين علهى ا بهداع وعلهى السهلوك اييجهابي، وا لتهزام بالأنظمهه والقهوانين ،وكانهع أدنهى 

(، ورغههم 3.88علههى ايبههداع م بمتوسههط حسههابي )الفقههراو تقييمههاً مالثقافهه  التنظيميهه  فههي المنظمهه  تحفههز 

ارتفاع هذه النسبه إي أنها جائع هي ألأدنى في المجا  لعدم ألأهتمام الكافي في وضع برامج تزيد من 

ذاو تقييم مرتفع ،إن ذلهك يؤكهد أن تقيهيم لتي تعزز لديهم ا بداع رغم ان الفقره مستوى ثقافه الموظفين ا

( 10-7مناخ التنظيمي م كان بدرج  مرتفع  لكل فقراته ما عدا الفقهراو مهن )المبحوثين لمجا  متأثير ال

 كانع الأقل تقييماً.

يؤكد على وجهود تهأثير للمنهاخ التنظيمهي فهي  الإجابة على السؤال أعلاه جويتض  من الفقراو أدناه أن 

 لمبحوثين.المنظم  على الأداء الوظيفي لموظفي القطاع العام في دول  فلسطين بحسب إجاباو ا

(، الأمر الذي يؤكهد مرتفعم( والذي يعتبر )4.025وقد بلد المتوسط الحسابي لمجا  المناخ التنظيمي )

على وجود تأثير للمناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي لموظفي،ويعزى ذلك بحسهب المبحهوثين أنهه مهن 

ابيه  وايلتهزام بهنظم وقهوانين المهم تهوفير منهاخي تنظيمهي إيجهابي يحفهز المهوظفين نحهو السهلوكياو اييج

 العمل في المنظم  الأمر الذي ينتج عنه تطور الأداء الوظيفي.

 ( المتوسطات الحسابية تم ير المناخ التنظيمي6-4جدول )

 الفقرة الترتيب
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة

1.  
يلتزم الموظفون بالسلوكياو اييجابي  التي تهنص عليهها 

 ين العمل في المنظم .نظم وقوان
 مرتفعة 4970. 4.13

 مرتفعة 4970. 4.13 يلتزم الموظفون في المنظم  بمواعيد العمل الرسمي .  .2

3.  
يلتزم الموظفون بالممارساو الفضهلى التهي تهنص عليهها 

 مدوناو السلوك المعمو  بها في المنظم .
 مرتفعة 5860. 4.08
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 الفقرة الترتيب
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 لمعياري ا

 الدرجة

4.  
لههههدى المههههوظفين القههههدرة علههههى التكيههههف مههههع المتغيههههراو/ 

 التطهوراو الجديدة.
 مرتفعة 6140. 4.08

5.  
يتقبههل الموظفههون ضههغوط العمههل الم تلفهه  حرصهها علههى 

 مالح  المنظم .
 مرتفعة 6840. 4.07

6.  
تقهههدم المنظمههه  لموظفيهههها البهههرامج التدريبيههه  التهههي تعهههزز 

 الكفاءة ا داريه .
 مرتفعة 8390. 4.03

7.  
يهههههتم تشهههههجيع المهههههوظفين لتقهههههديم الأفكهههههار الجديهههههدة التهههههي 

 تساعد في تطوير إجهراءاو العمل في المنظم .
 مرتفعة 1.062 3.99

8.  
يهههههتم تشهههههجيع المهههههوظفين لتقهههههديم الأفكهههههار الجديهههههدة التهههههي 

 تساعد في تطوير نظهم العمل في المنظم .
 مرتفعة 1.073 3.97

9.  
القراراو من خو   يشارك الموظفون في عملي  صناع 
 تقديم كل ما يلزم من آراء ومقترحاو.

 مرتفعة 1.136 3.89

 مرتفعة 1.158 3.88 الثقاف  التنظيمي  في المنظم  تحفز على ا بداع.   .10
 مرتفعة 0.814 4.025 المجال الكلي

 

 سادساً: تحليو فقرات مجال تم ير البعد المالي:

  واينحرافاو المعياري  لمجا  تأثير البعد المالي على الأداء قام الباح  باست راب المتوسطاو الحسابي

( أدنههاه المتوسههط الحسههابي لفقههراو المجهها ، 7-4الههوظيفي لمههوظفي ال دمهه  المدنيهه  ، ويوضهه  جههدو  )

 4.05ومن الموحظ هنا أن تقييم فقراو المجا  تعتبر مرتفع  مهن قبهل المبحهوثين حيه  تراوحهع بهين )

يتم التأكد مهن كفايه  الم ااهاو الماليه  الوزمه  لضهمان ى الفقراو تقييماً م(، حي  كانع أعل4.15و 

( والههههذي يعتبههههر )مرتفعههههاً(،ويعود ذلههههك 4.15م بمتوسههههط حسههههابي )فاعليهههه  جههههدو  التشههههايوو الوظيفيهههه 

لمشههاركه الموازنههه العامههه بههوزارة الماليههه فههي مههن  ا حتياجههاو الوظيفيههه للههدوائر الحاوميههه وايخههذ بعههين 

ر المههوارد الماليههه المتاحههه، وكانههع أدنههى الفقههراو تقييمههاً مي تههتم أي عمليهه  تعيههين او ترقيهه  خههارب ايعتبهها
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نهاو تهتم مهن جههاو ي(وذلك نظراً لوجهود تعي4.05نطاق جدو  التشايوو الوظيفي  م بمتوسط حسابي )

امههه علمهها ان العخههارب نطههاق جههداو  التشههايوو الوظيفيههه التههي تشههارك فيههها الموازنههه  فههي الدولههه عليهها

مرتفههع ، إن ذلههك يؤكههد أن تقيههيم المبحههوثين لمجهها  متههأثير البعههد المههالي م كههان  يضههاً متوسههطها الحسههابي أ

 بدرج  مرتفع  لكل فقراته.

يؤكههد علههى وجههود تههأثير البعههد المههالي فههي  الإجابــة علــى الســؤال أعــلاه جويتضهه  مههن الفقههراو أدنههاه أن 

 طاع العام في دول  فلسطين بحسب إجاباو المبحوثين.المنظم  على الأداء الوظيفي لموظفي الق

(، الأمر الذي يؤكهد مرتفعاً ( والذي يعتبر )4.080وقد بلد المتوسط الحسابي لمجا  المناخ التنظيمي )

على وجود تأثير للبعهد المهالي علهى الأداء الهوظيفي للمهوظفي ، ويعهزى ذلهك بحسهب المبحهوثين أنهه مهن 

تفاق عليهه فهي جهدو  التشهايوو وف  ما تم ا ي موظف يتم تعيينه ، المهم وجود م اااو مالي  لأ

 الوظيفي ، حي  أنه كلما حال الموظف على حقوقه المالي  زاد تحفيزه وزادو انتاجيته.

 ( المتوسطات الحسابية تم ير البعد المالي7-4جدول )

 الفقرة الترتيب
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة

1.  
د مهههههن كفايههههه  الم ااهههههاو الماليههههه  الوزمههههه  يهههههتم التأكههههه

 لضمان فاعلي  جدو  التشايوو الوظيفي .
 مرتفعة 0.541 4.15

2.  
يههههتم تحديههههد أولويههههاو ايحتياجههههاو الفعليهههه  السههههنوي  مههههن 
الوظهههههههائف المطلوبههههههه  للمؤسسههههههه  وفقههههههها للمهههههههوارد الماليههههههه  

 المتاح .
 مرتفعة 0.672 4.09

3.  
يههههه  فهههههي تراعهههههي لجنههههه  اعهههههداد جهههههداو  التشهههههايوو الوظيف

المنظمههههه  السهههههقف المهههههالي الم اهههههص لمهههههلء الشههههههواغر 
 الوظيفي .

 مرتفعة 0.588 4.08

4.  
يحق  جدو  تشايوو الوظائف المقر تلبيه  ايحتياجهاو 

 للمؤسس .االوظيفي  المبررة 
 مرتفعة 0.690 4.08
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 الفقرة الترتيب
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة

5.  
ختاههههههها  علهههههههى تهههههههوفير ي تهههههههرتبط موافقههههههه  جههههههههاو اي

ايحتياجههههههههاو الوظيفيهههههههه  الضههههههههروري  للمؤسسهههههههه  بحجههههههههم 
 ا يراداو المتحقق  منها.

 مرتفعة 0.729 4.06

6.  
يتم اعداد جداو  التشايوو الوظيفيه  بالشهراك  مهع دائهرة 

 الموازن  العام  في وزاره المالي .
 مرتفعة 0.718 4.05

7.  
 ي تههههتم أي عمليهههه  تعيههههين او ترقيهههه  خههههارب نطههههاق جههههدو 

 التشايوو الوظيفي .
 مرتفعة 1.010 4.05

 مرتفعة 0.706 4.080 المجال الكلي

 

 المحور الثاني: الأداء الوظيفي في المنظمة:

قههام الباحههه  باسهههت راب المتوسهههطاو الحسهههابي  واينحرافهههاو المعياريههه  علهههى التهههوالي لمحهههور مهههدى الأداء 

ور يتكههون مههن مجهها  واحههد، علههى النحههو الههوظيفي فههي المنظمهه  علههى نحههو كلههي، حيهه  يتكههون هههذا المحهه

 التالي:

 ( المتوسطات الحسابية لمحور مدى تطوير الأداء الوظيفي في المنظمة8-4جدول )

 الترتيب
الانحـــــــــــــــراف  المتوسط الحسابي المحور / المجال

 المعياري 
 الدرجة

 مرتفعة 0.703 4.03 مدى الأداء الوظيفي في المنظم   .1
 فعةمرت 0.703 4.03 المحور الكلي

 

 :الوظيفي  المجال الثاني: مجال الأداء

لتحليههههل مجهههها  تطههههوير الأداء الههههوظيفي فههههي المنظمهههه  ، قههههام الباحهههه  إسههههت راب المتوسههههطاو الحسههههابي  

( أدنههاه المتوسههط الحسههابي لفقههراو المجهها ، ومههن 9-4واينحرافههاو المعياريهه  للمجهها ، ويوضهه  جههدو  )
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و  3.93رتفعهه  مههن قبههل المبحههوثين حيهه  تراوحههع بههين )الموحههظ هنهها أن تقيههيم فقههراو المجهها  تعتبههر م

يحر  الموظفون على ايست دام الأفضل للموارد المتاح  بما (، حي  كانع أعلى الفقراو تقييماً م4.1

إن تفسهير ههذه النتيجهه نهابع   ( والهذي يعتبهر )مرتفعهاً(4.1م بمتوسهط حسهابي )يحق  الأههداف المطلوبه 

باتجههاه إسههت دام المههوارد بشههال جيههد كههونهم المسههؤولين عههن  بإيجابيههه تحيههزسههبب الفئههه المسههتهدفه التههي تب

اههه علههى ا سههت دام الأمثههل للمههوارد ، وكانههع أدنههى يبأنههها حر  ذلههك واصههحاب قههرار فيههه وتعتبههر نفسههها

( ورغههم ارتفههاع المتوسههط 3.93الفقههراو تقييمههاً ميشههعر الموظفههون بههالويء للمؤسسهه  م بمتوسههط حسههابي )

لشههعور المههوظفين بعههدم وجههود   فقههره إي انههها جههاءو بالمسههتوى ألأدنههى فههي المجهها  نظههراالحسههابي لهههذه ال

بين الموظفين مما جعلها تأتي في المستوى الأدنى في المجا   متيازاووا  عداله في الترقياو والرواتب

  لكههل رغههم ارتفاعههها ، إن ذلههك يؤكههد أن تقيههيم المبحههوثين لمجهها  مالأداء الههوظيفي م كههان بدرجهه  مرتفعهه

 ( التي كانع الأقل نسبياً.14-12فقراته، ما عدا الفقراو من )

 ( المتوسطات الحسابية لمجال تطوير الأداء الوظيفي في المنظمة9-4جدول )

 الفقرة الترتيب
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة

1.  
يحر  الموظفون علهى ايسهت دام الأفضهل للمهوارد المتاحه  

 ف المطلوب .بما يحق  الأهدا
 مرتفعة 0.625 4.1

2.  
يتوفر لدى الموظفين القدرة على حل المشاكل التي تهواجههم 

 في العمل.
 مرتفعة 0.633 4.07

3.  
يمتلههههك الموظفههههون المهههههاراو الوزمهههه  للقيههههام بأعمههههالهم علههههى 

 أكمل وجه.
 مرتفعة 0.579 4.07

 مرتفعة 0.65 4.06 يتم ايلتزام بقيم المنظم  أثناء تأدي  مهام العمل اليومي .  .4

5.  
يمتلك الموظفون المهاراو الضروري  التي من شأنها تحسين 

 الأداء.
 مرتفعة 0.569 4.06

6.  
يقهههوم الموظفهههون بالمههههام المطلوبههه  فهههي الوقهههع المحهههدد دون 

 تأخير.
 مرتفعة 0.598 4.06
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 الفقرة الترتيب
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة

 مرتفعة 0.537 4.06 بالجودة المطلوب .يقوم الموظفون بمهامهم   .7
 مرتفعة 0.705 4.06 يتم تقديم تقارير دوري  حو  اينجازاو المتحقق .  .8
 مرتفعة 0.592 4.05 يقوم الموظفون بتأدي  الأعما  بالكفاءة المطلوب .  .9

10.  
يمتلك الموظفون المعلوماو الوزم  التهي مهن شهأنها تحسهين 

 الأداء.
 مرتفعة 0.654 4.03

11.  
م عمليهه  ايتاهها  لتبههاد  البيانههاو/ المعلومههاو فههي جميههع تههت

 ايتجاهاو بافاءة.
 مرتفعة 0.767 4.02

 مرتفعة 0.947 3.99 يتم تحديد أوجه القاور في تقارير ا نجاز السنوي .  .12

13.  
يهههههتم تحديهههههد آليهههههاو معالجههههه  أوجهههههه القاهههههور ضهههههمن تقهههههارير 

 ا نجاز السنوي .
 مرتفعة 1.014 3.96

 مرتفعة 0.983 3.93 الويء للمؤسس .يشعر الموظفون ب  .14
 مرتفعة 0.703 4.03 المجال الكلي

 

 تحليو العلاقة بين محوري أداة الدراسة: 2.4

( العلاقــة بــين محــور فاعليــة محــددات تطبيــق جــدول التشــكيلات الوظيفيــة ومحــور 10-4جــدول )

 الأداء الوظيفي

 دلالة ت ت دلالة ف ف بيتا 2ر دلالة ر ر المتغيرات
ــــــق جــــــدول فاع ــــــة محــــــددات تطبي لي

 23 0.000 541 0.224 0.603 0.000 0.777 التشكيلات الوظيفية
0.000 

 مستوى الأداء الوظيفي

( أن المتغيهر المسهتقل)فاعلي  محهدداو تطبيه  جهدو  التشهايوو الوظيفي (يفسهر 10-4يوض  جدو  )

( 2وظيفي( بديلههه  معامهههل التفسهههير )ر%( مهههن التغيهههر فهههي المتغيهههر التهههابع )الأداء الههه60.3مههها قيمتهههه )

( أن نمهههوذب اينحهههدار معنهههوي، 0.000( بديلههه  )541(، وتبهههين قيمههه  )ف( البالغههه  )0.603وقيمتهههه )
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( طبيعهههه  العوقهههه  بههههين المتغيههههرين 0.000( وديلهههه  )و( البالغهههه  )0.224وكههههذلك توضهههه  قيمهههه  بيتهههها )

 المستقل والتابع.

%( علههههى جههههدو  التشههههايوو 60.3ظيفي تعتمههههد بنسههههب  )وممهههها سههههب  أعههههوه يتضهههه  لنهههها أن الأداء الههههو 

متغيراو أخرى غير جدو  التشهايوو الوظيفيه  تهؤثر ل ك عوقهالوظيفي ، الأمر الذي يد  على أن هنا

ر في جدو  التشايوو الوظيفي  بمقهدار ي%( على جودة  الأداء الوظيفي، حي  أن التغي39.7بنسب  )

(، الأمهر الهذي يهد  علهى أن الزيهادة 0.224داء الهوظيفي بمقهدار )وحدة واحدة يهؤدي إلهى التغيهر فهي الأ

 تطبي  جدو  التشايوو الوظيفي  يؤثر إيجاباً في تحسين الأداء الوظيفي. محدداو في فاعلي 

 ( أدناه طبيع  العوق  بين المتغيرين على النحو التالي:1-4ويوض  الشال )

دول التشكيلات ومحور الأداء الوظيفيفاعليه محددات ج (: العلاقة بين محور1-4شكو )  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأداء الوظيفي

جدول 

 التشكيلات
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( أعلاه نكتب معادلة الانحدار البسيط بين محور جدول التشكيلات ومحور الأداء 1-4ومن الشكو )

 الوظيفيج على النحو التالي:

Y= 0.661 + 0.224 * X 

 )جدو  تشايوو الوظائف(   0.224+ 0.661الأداء الوظيفي = 

  بههين المحههورين علههى نحههو تفاههيلي مههن خههو  المجههايو ال اصهه  باههل مههن ولتوضههي  طبيعهه  العوقهه

( بحيههه  يههههتم حههههذف STEPWISEالمحهههورين، تههههم إجهههراء اختبههههار اينحهههدار ال طههههي المتعهههدد بطريقهههه  )

المجههها  الهههذي لهههيس لهههه أثهههر دا  إحاهههائياً ، علهههى المتغيهههر التهههابع )الأداء الهههوظيفي(، بحيههه  يهههتم حهههذف 

 إحاائياً على المتغير التابع، على النحو التالي:المجا  الذي ليس له أثر دا  

( العلاقــة بــين مجــالات فاعليــة محــددات تطبيــق جــدول التشــكيلات الوظيفيــة ومحــور 11-4جــدول )

 تطوير الأداء الوظيفي

 دلالة ت ت دلالة ف ف بيتا 2ر دلالة ر ر المتغيرات
 0.000 13.7 0.000 189 0.225 0.346 0.000 0.590 جودة الهيكو التنظيمي
ــــــــــــة  ــــــــــــاءة وفاعلي كف

 التخطيط الوظيفي
0.609 0.000 0.371 0.283 210 0.000 14.5 0.000 

المســــــــــار الــــــــــوظيفي 
 للموظف

0.684 0.000 0.468 0.127 313 0.000 17.7 0.000 

 0.000 19.7 0.000 390 0.319 0.523 0.000 0.723 جودة البيئة القانونية
فاعليـــــــــــــة المنـــــــــــــاخ 

 التنظيمي
0.801 0.000 0.641 0.432 638 0.000 25.2 0.000 

 0.000 16.4 0.000 269 0.296 0.431 0.000 0.656 توافر البعد المالي
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( أن مجههايو محههور التشههايوو الوظيفيهه  تفسههر التغيههراو الحاصههل  فههي محههور 11-4يوضهه  جههدو  )

 الأداء الوظيفي، على النحو التالي:

 المجال الأول: جودة الهيكو التنظيمي:

%( مهن التغيهر فهي محهور الأداء الهوظيفي بديله  34.6ر مجا  جهودة الهياهل التنظيمهي مها قيمتهه )يفس

( بحي  كلما تحسن مجا  جودة الهيال التنظيمي بوحدة واحدة يتحسن محور الأداء الوظيفي 2قيم  )ر

 ( بديلهههه  معامههههل التغييههههر )بيتهههها(، حيهههه  كانههههع قيمهههه  ديلهههه  )و( ايحاههههائي  تسههههاوي 0.225بقيمهههه  )

(، وقد جاءو قيمه  معامهل ايرتبهاط بهين مجها  جهودة الهياهل التنظيمهي ومحهور تطهوير الأداء 0.000)

 (.0.000الوظيفي عالي  بديل  )ر( والدال  إحاائياً بقيم  )

 المجال الثاني: كفاءة وفاعلية التخطيط الوظيفي:

ر فههههي محههههور الأداء %( مههههن التغيهههه37.1يفسههههر مجهههها  كفههههاءة وفاعليهههه  الت طههههيط الههههوظيفي مهههها قيمتههههه )

( بحيهه  كلمهها تحسههن مجهها  جههودة الت طههيط الههوظيفي بوحههدة واحههدة يتحسههن 2الههوظيفي بديلهه  قيمهه  )ر

( بديلههه  معامهههل التغييهههر )بيتههها(، حيههه  كانهههع قيمههه  ديلههه  )و( 0.283محهههور الأداء الهههوظيفي بقيمههه  )

وفاعليهه  الت طههيط  (، وقههد جههاءو قيمهه  معامههل ايرتبههاط بههين مجهها  كفههاءة0.000ايحاههائي  تسههاوي )

 (.0.000الوظيفي ومحور تطوير الأداء الوظيفي عالي  بديل  )ر( والدال  إحاائياً بقيم  )

 المجال الثالث: المسار الوظيفي للموظف:

%( من التغير في محور الأداء الوظيفي بديل  46.8يفسر مجا  المسار الوظيفي للموظف ما قيمته )

  المسههار الههوظيفي للموظههف بوحههدة واحههدة يتحسههن محههور تطههوير ( بحيهه  كلمهها تحسههن مجهها2قيمهه  )ر

( بديل  معامل التغيير )بيتا(، حيه  كانهع قيمه  ديله  )و( ايحاهائي  0.127الأداء الوظيفي بقيم  )

(، وقهههد جهههاءو قيمههه  معامهههل ايرتبهههاط بهههين مجههها  المسهههار الهههوظيفي للموظهههف ومحهههور 0.000تسهههاوي )

 (.0.000ل  )ر( والدال  إحاائياً بقيم  )تطوير الأداء الوظيفي عالي  بدي
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 المجال الرابع: جودة البيئة القانونية:

%( من التغير في محور الأداء الوظيفي بديل  قيم  52.3يفسر مجا  جودة البيئ  القانوني  ما قيمته )

( بحيهه  كلمهها تحسههن مجهها  المسههار الههوظيفي بوحههدة واحههدة يتحسههن محههور الأداء الههوظيفي بقيمهه  2)ر

(، 0.000( بديلهه  معامههل التغييههر )بيتهها(، حيهه  كانههع قيمهه  ديلهه  )و( ا حاههائي  تسههاوي )0.319)

وقد جاءو قيم  معامل ايرتباط بين مجا  جهودة البيئه  القانونيه  ومحهور تطهوير الأداء الهوظيفي عاليه  

 (.0.000بديل  )ر( والدال  إحاائياً بقيم  )

 يمي:المجال الخامس: فاعلية المناخ التنظ

%( مهن التغيهر فهي محهور الأداء الهوظيفي بديله  64.1يفسر مجا  فاعلي  المناخ التنظيمي مها قيمتهه )

( بحي  كلما تحسن مجا  فاعلي  المناخ التنظيمي بوحدة واحدة يتحسهن محهور تطهوير الأداء 2قيم  )ر

و( ايحاهائي  تسهاوي ( بديل  معامل التغيير )بيتا(، حي  كانع قيم  ديل  )0.432الوظيفي بقيم  )

(، وقد جاءو قيم  معامل ايرتباط بين مجا  فاعلي  المناخ التنظيمي ومحور الأداء الوظيفي 0.000)

 (.0.000عالي  بديل  )ر( والدال  إحاائياً بقيم  )

 المجال السادس: توافر البعد المالي:

ر الأداء الهوظيفي بديله  قيمه  %( مهن التغيهر فهي محهو 43.1يفسر مجا  توافر البعد المالي مها قيمتهه )

( بحيهه  كلمهها تحسههن مجهها  تههوافر البعههد المههالي بوحههدة واحههدة يتحسههن محههور الأداء الههوظيفي بقيمهه  2)ر

(، 0.000( بديلهه  معامههل التغييههر )بيتهها(، حيهه  كانههع قيمهه  ديلهه  )و( ايحاههائي  تسههاوي )0.296)

الي ومحههور تطههوير الأداء الههوظيفي عاليهه  وقههد جههاءو قيمهه  معامههل ايرتبههاط بههين مجهها  تههوافر البعههد المهه

 (.0.000بديل  )ر( والدال  إحاائياً بقيم  )
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 إجابة أسئلة وفرضيات الدراسة: 3.4

 جودة الهيكو التنظيمي ج على أداء الموظفين في القطاع العام ؟السؤال الأول: ما مدى علاقة 

مدى جودة الهيال التنظيمي في مؤسساو  جاب  السؤا  أعوه سيتم اختبار الفرضي  الأولى ، حو  ما 

 في دول  فلسطين.وظيفي لموظفي القطاع العام تحسين الأداء الب وعوقتهالقطاع العام ، 

 الفرضية الأولى:

( بين جودة الهيكو التنظيمي في α ≤ 0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 ام.المنظمة  وأداء الموظفين في القطاع الع

 ا بات الفرضية الأولى: 

تم اختبار الفرضهي  الأولهى مهن خهو  حسهاب قيمه  معامهل ايرتبهاط بهين مجها  جهودة الهياهل التنظيمهي 

فههي المنظمهه  فههي المحههور الأو  والمحههور الثههاني تطههوير أداء المههوظيفين فههي القطههاع الحاههومي ، علههى 

 النحو التالي:

 ( اختبار الفرضية الأولى12-4جدول )

ـــــو مجـــــال جـــــ ودة الهيك
 التنظيمي

 المحور الثاني: أداء الموظيفين 

 **0.590 قيمة معامو ارتبا  بيرسون 

 0.000 مستوى المعنوية

 (0.01المتوسط الحسابي دال عند مستوى ) **
 (0.05المتوسط الحسابي دال عند مستوى )   *

 

**( ومسههههتوى المعنويهههه   0.590بههههالنظر إلههههى الجههههدو  أعههههوه نجههههد قيمهههه  معامههههل ايرتبههههاط قههههد بلغههههع )

(، وبالتههالي تههم رفههض الفرضههي  الاههفري  وقبههو  الفرضههي  البديلهه  التههي 0.05( وهههي أقههل مههن )0.000)
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بههين جههودة الهياههل ( α ≤ 0.05)تههنص علههى وجههود عوقهه  ذاو ديلهه  إحاههائي  عنههد مسههتوى الديلهه  

ي المنظمهه م، وقههد كانهههع التنظيمههي فههي المنظمهه  فهههي المحههور الأو  والمحههور الثههاني مالأداء الهههوظيفي فهه

 عوق  ايرتباط طردي  ، بحي  كلما زادو قيم  مجا  جودة الهيال التنظيمي تحسن أداء الموظيفين.

 

 جودة التخطيط الوظيفي ج على أداء الموظفين في القطاع العام ؟ ما مدى علاقةالسؤال الثاني: 

تحسهين الأداء ب وعوقتهه جهودة الت طهيط  ي  الثانيه  حهو  مها مهدى  السؤا  أعوه سيتم اختبار الفر  جاب

 الوظيفي لموظفي القطاع العام في دول  فلسطين.

 الفرضية الثانية:

( بـين جـودة التخطـيط الـوظيفي α ≤ 0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى دلالـة )

 في المنظمة  وأداء الموظفين في القطاع العام.

 ا بات الفرضية الثانية:

ار الفرضي  الثاني  من خهو  حسهاب قيمه  معامهل ايرتبهاط بهين مجها  جهودة الت طهيط الهوظيفي تم اختب

 في المنظم  في المحور الأو ، والمحور الثاني مالأداء الوظيفي في القطاع العام، على النحو التالي:

 ( اختبار الفرضية الثانية13-4جدول )

 جودة التخطيط الوظيفي

 وظيفيالمحور الثاني: الأداء ال

.0 قيمة معامو ارتبا  بيرسون  609 ** 

 0.000 مستوى المعنوية

 (0.01المتوسط الحسابي دال عند مستوى ) **
 (0.05المتوسط الحسابي دال عند مستوى )   *
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**( ومسههههتوى المعنويهههه   0.609بههههالنظر إلههههى الجههههدو  أعههههوه نجههههد قيمهههه  معامههههل ايرتبههههاط قههههد بلغههههع )

( ، وبالتههالي تههم رفههض الفرضههي  الاههفري  وقبههو  الفرضههي  البديلهه  التههي 0.05( وهههي أقههل مههن )0.000)

بههين جههودة الت طههيط (α ≤ 0.05)تههنص علههى وجههود عوقهه  ذاو ديلهه  إحاههائي  عنههد مسههتوى الديلهه  

الههوظيفي فههي المنظمهه  فههي المحههور الأو  ، والمحههور الثههاني م الأداء الههوظيفي فههي المنظمهه م، وقههد كانههع 

، بحيهه  كلمهها زادو قيمهه  مجهها  جههودة الت طههيط الههوظيفي تحسههن وتطههور الأداء  عوقهه  ايرتبههاط طرديهه 

 الوظيفي.

"وجــود توافــق بــين المســار الــوظيفي للموظــف وجــداول التشــكيلات  علاقــةالســؤال الثالــث: مــا مــدى 

 الوظيفية" ج على أداء الموظفين في القطاع العام ؟

ثههه  ، حهههو  مههها مهههدى وجهههود توافههه  بهههين المسهههار للإجابههه  عهههن السهههؤا  أعهههوه سهههيتم اختبهههار الفرضهههي  الثال

 الأداء الوظيفي.ب وعوقته الوظيفي للموظف وجداو  التشايوو الوظيفي  في القطاع العام

( بـين جـودة التخطـيط الـوظيفي α ≤ 0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى دلالـة )

 في المنظمة  وأداء الموظفين في القطاع العام.

 

 الثالثة: الفرضية

( بــين "التوافــق بــين المســار α ≤ 0.05لا توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى دلالــة )

 الوظيفي للموظف وجداول التشكيلات الوظيفية"ج وأداء الموظفين في القطاع العام.

 ا بات الفرضية الثالثة:

ا  مالمسار الوظيفي للموظف تم اختبار الفرضي  الثالث  من خو  حساب قيم  معامل ايرتباط بين مج

 م في المحور الأو ، والمحور الثاني مالأداء الوظيفي في القطاع العام، على النحو التالي:
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 ( اختبار الفرضية الثالثة14-4جدول )

ـــــــــــوظيفي  المســـــــــــار ال
 للموظف

 المحور الثاني: الأداء الوظيفي

0  قيمة معامو ارتبا  بيرسون  . 684 ** 

 0.000 مستوى المعنوية

 (0.01المتوسط الحسابي دال عند مستوى ) **
 (0.05المتوسط الحسابي دال عند مستوى )   *

 

**( ومسههههتوى المعنويهههه   0.684بههههالنظر إلههههى الجههههدو  أعههههوه نجههههد قيمهههه  معامههههل ايرتبههههاط قههههد بلغههههع )

ي (، وبالتالي تهم رفهض الفرضهي  الاهفري  ، وقبهو  الفرضهي  البديله  الته0.05( وهي أقل من )0.000)

بهههين مالتوافههه  بهههين (α ≤ 0.05)تهههنص علهههى وجهههود عوقههه  ذاو ديلههه  إحاهههائي  عنهههد مسهههتوى الديلههه  

المسار الوظيفي للموظف وجداو  التشايوو الوظيفي م في المحور الأو ،والمحور الثهاني ممهدى الأداء 

وافهه  بههين الههوظيفي فههي المنظمهه م، وقههد كانههع عوقهه  ايرتبههاط طرديهه  بحيهه  كلمهها زادو قيمهه  مجهها  مالت

المسار الوظيفي للموظف وجداو  التشايوو الوظيفي م تحسن وتطور الأداء الوظيفي لموظفي القطهاع 

 العام.

 

جودة البيئة القانونية الناظمـة للوظيفـة العموميـة علـى أداء المـوظفين  : ما مدى علاقةالسؤال الرابع

 في القطاع العام ؟

  الرابع  حو  ما مدى جودة البيئ  القانونيه  الناظمه  للوظيفه  للإجاب  السؤا  أعوه سيتم اختبار الفرضي

 أداء الموظفين في القطاع العام.ب وعوقتهالعمومي  
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 الفرضية الرابعة:

( بين وجود بيئة قانونيـة ناظمـة α ≤ 0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 في القطاع العام. للوظيفة العمومية في المنظمهج وأداء الموظفين

 إ بات الفرضية الرابعة:

تم اختبار الفرضي  الرابع  من خو  حساب قيم  معامل ايرتباط بين مجا  موجود بيئ  قانونيه  ناظمه  

للوظيف  العموميه  فهي المنظمه م فهي المحهور الأو ، والمحهور الثهاني مالأداء الهوظيفي فهي القطهاع العهام، 

 على النحو التالي:

 ( اختبار الفرضية الرابعة15-4جدول )

بيئـــــة قانونيـــــة ناظمـــــة 
 للوظيفة العمومية

 المحور الثاني: الأداء الوظيفي

0  قيمة معامو ارتبا  بيرسون  . 723 ** 

 0.000 مستوى المعنوية

 (0.01المتوسط الحسابي دال عند مستوى ) **
 (0.05المتوسط الحسابي دال عند مستوى )   *

 

**( ومسههههتوى المعنويهههه   0.723ه نجههههد قيمهههه  معامههههل ايرتبههههاط قههههد بلغههههع )بههههالنظر إلههههى الجههههدو  أعههههو

(، وبالتههالي تههم رفههض الفرضههي  الاههفري  وقبههو  الفرضههي  البديلهه  التههي 0.05( وهههي أقههل مههن )0.000)

بين موجود بيئه  قانونيه  (α ≤ 0.05)تنص على وجود عوق  ذاو ديل  إحاائي  عند مستوى الديل  

الثهههاني م الأداء الهههوظيفي فهههي  يههه  فهههي المنظمههه م فهههي المحهههور الأو ،والمحهههورناظمههه  للوظيفههه  العموم

المنظمهه م، وقههد كانههع عوقهه  ايرتبههاط طرديهه  بحيهه  كلمهها زادو قيمهه  مجهها  موجههود بيئهه  قانونيهه  ناظمهه  

 للوظيف  العمومي  في المنظم م، انعاس الأمر ايجاباً على الأداء الوظيفي.
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دة المنــاخ التنظيمــي ) الثقافــة التنظيميــة الســائدة( علــى أداء جــو  : مــا مــدى علاقــةالســؤال الخــامس

 الموظفين في القطاع العام ؟

للإجابهه  عههن السههؤا  أعههوه ، سههيتم اختبههار الفرضههي  ال امسهه  ، حههو  مهها مههدى جههودة المنههاخ التنظيمههي 

 على أداء الموظفين في القطاع العام.

 الفرضية الخامسة:

( بين المنـاخ التنظيمـي )الثقافـة α ≤ 0.05عند مستوى دلالة )لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية 

 التنظيمية السائدة( الجيد في المنظمةج وأداء الموظفين في القطاع العام.

 ا بات الفرضية الخامسة:

تم اختبار الفرضي  ال امس  من خو  حساب قيم  معامل ايرتباط بهين مجها  م المنهاخ التنظيمهيم فهي 

 حور الثاني مالأداء الوظيفي في القطاع العامم، على النحو التالي:المحور الأو ، والم

 ( اختبار الفرضية الخامسة16-4جدول )

 المناخ التنظيمي

 الأداء الوظيفي

0  قيمة معامو ارتبا  بيرسون  . 801 ** 

 0.000 مستوى المعنوية

 (0.01المتوسط الحسابي دال عند مستوى ) **
 (0.05د مستوى )المتوسط الحسابي دال عن   *

 

**( ومسههههتوى المعنويهههه   0.801بههههالنظر إلههههى الجههههدو  أعههههوه نجههههد قيمهههه  معامههههل ايرتبههههاط قههههد بلغههههع )

(، وبالتههالي تههم رفههض الفرضههي  الاههفري   وقبههو  الفرضههي  البديلهه  التههي 0.05( وهههي أقههل مههن )0.000)

مالمناخ التنظيمي م بين (α ≤ 0.05)تنص على وجود عوق  ذاو ديل  إحاائي  عند مستوى الديل  

في المحور الأو ،والمحور الثاني ممدى الأداء الوظيفي في المنظم م، وقد كانع عوق  ايرتباط طردي  
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بحي  كلما زادو قيم  مجا  مالمناخ التنظيمي في المنظم م، انعاس الأمر ايجابهاً علهى تحسهن وتطهور 

 الأداء الوظيفي.

 

 عد المالي على أداء الموظفين في القطاع العام ؟جودة الب مدى علاقة السؤال السادس: ما

 وعوقتهه للإجاب  عن السهؤا  أعهوه سهيتم اختبهار الفرضهي  السادسه  ، حهو  مها مهدى جهودة البعهد المهالي

 أداء الموظفين في القطاع العام.ب

 الفرضية السادسة:

ــة ) ــد مســتوى دلال ــة إحصــائية عن ــة ذات دلال ــد اα ≤ 0.05لا توجــد علاق ــين البع لمــالي )القــدرة ( ب

 المالية( الجيدة للمنظمةج وبين أداء الموظفين في القطاع العام.

 ا بات الفرضية السادسة:

تههم اختبههار الفرضههي  السادسهه  مههن خههو  حسههاب قيمهه  معامههل ايرتبههاط بههين مجهها  م البعههد المههالي م فههي 

 حو التالي:المحور الأو ، والمحور الثاني مالأداء الوظيفي في القطاع العامم، على الن

 ( اختبار الفرضية السادسة17-4جدول )

 البعد المالي

 الأداء الوظيفي

0  قيمة معامو ارتبا  بيرسون  . 656 ** 

 0.000 مستوى المعنوية

 (0.01المتوسط الحسابي دال عند مستوى ) **
 (0.05المتوسط الحسابي دال عند مستوى )   *

 

**( ومسههههتوى المعنويهههه   0.656ايرتبههههاط قههههد بلغههههع ) بههههالنظر إلههههى الجههههدو  أعههههوه نجههههد قيمهههه  معامههههل

(، وبالتههالي تههم رفههض الفرضههي  الاههفري   وقبههو  الفرضههي  البديلهه  التههي 0.05( وهههي أقههل مههن )0.000)
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بين مالبعهد المهاليم فهي ( α ≤ 0.05)تنص على وجود عوق  ذاو ديل  إحاائي  عند مستوى الديل  

ء الهوظيفي فهي القطههاع العهامم، وقهد كانههع عوقه  ايرتبهاط طرديهه  المحهور الأو ، والمحهور الثههاني م الأدا

بحيهه  كلمهها زادو قيمهه  مجهها  مالبعههد المههالي فههي المنظمهه م، انعاههس الأمههر ايجابههاً علههى تحسههن وتطههور 

 الأداء الوظيفي.

 

 ستنتاجات :الإ

 بناء على ما تقدم من نتائا خرج الباحث بالأستنتاجات التالية :

يجابيههه  قويههه  بهههين نهههع نتهههائج الدراسههه  أن هنهههاك عوقههه  إع الدراسهههاو السهههابق  ، بي(. مقارنههه  الدراسههه  مههه1

تطبيههه  محهههدداو جهههدو  تشهههايوو الوظهههائف باافههه  مجايتهههه )المتغيهههر المسهههتقل ( ومههها بهههين الأداء 

الوظيفي )المتغير التابع( ، وقد أظهرو هذه الدراس  العوق  القوي  بين المتغيرين وذلهك مهن خهو  

 ه من التغير في الأداء الوظيفي .نسب  ما تفسر 

( بعنههوان: واقههع إدارة المههوارد 2019دراسهه  )ناصههيف، تعاههس الدراسههاو السههابق  التههي أوردناههها مثههل (. 2

( بعنهوان: 2019البشري  في الوزاراو الفلسطيني  وعوقته بالأداء المؤسسي ، و دراس  )أبو عهواد، 

لوظيفي ونظام الترقياو وأثره على السلوك التنظيمي دور إدارة الموارد البشري  في ت طيط المسار ا

( بعنهههوان: ت طهههيط المسهههار الهههوظيفي وعوقتهههه بالفعاليههه  التنظيميههه  فهههي 2013، و دراسههه  )طبيهههل، 

( بعنههههههوان: دور الت طههههههيط 2014وزارتههههههي العمههههههل والشههههههؤون ايجتماعيهههههه  ، و دراسهههههه  )البيطههههههار، 

ن الهوظيفي فهي المؤسسهاو غيهر الحاوميه  فهي ايستراتيجي للموارد البشهري  فهي رفهع مسهتوى التماهي

قطاع غزة ، إن جميع هذه الدراساو تظهر مدى العوق  الطردي  ما بين مجايو المتغير المستقل 

مهههع المتغيهههر التهههابع )الأداء الهههوظيفي( حيههه  تؤكهههد  ()تطبيههه  محهههدداو جهههدو  تشهههايوو الوظهههائف

  لتحسين الأداء الوظيفي .جايو مدى أهمي  هذه المالدراساو السابق  والدراس  الحالي  
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محهههدداو  (. أسهههتنتاجاو ش اهههي  يماننهههي القهههو  أن العوقههه  الطرديههه  بهههين المتغيهههر المسهههتقل )تطبيههه 3

ع المتغيهر التهابع ) الأداء الهوظيفي ( لهه أثهر أيجهابي فكهل مها تحسهن جدو  تشايوو الوظائف ( مه

 .الأداء الوظيفيكلما تحسن جودة المجايو التي تم العمل عليها في المتغير المستقل 
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 الفصو الخامس:

 النتائا والتوصيات
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 الفصو الخامس:

 النتائا والتوصيات
 

 مقدمة: 1.5

و ا حاهائي  ختبهارامن خهو  إجهراء ا  ياف هذا الفال النتائج والتوصياو التي توصل لها الباح 

 ثباو الفرضياو.في تحليل البياناو وإ

 

 النتائا: 2.5

 النتائا العامة: 1.2.5

 الوظيفي. الأداء%( من التغير في 60.3جدو  التشايوو الوظيفي  يفسر ما نسبته ) .1

تغيهر م%( مهن ال39.7المتغيراو الأخرى غيهر جهدو  التشهايوو الوظيفيه  يفسهر مها نسهبته ) باقي .2

 الأداء الوظيفي. في

الههوظيفي  الأداءفههي  إلههى الزيههادهمقههدار وحههدة واحههدة يههؤدي فههي جههدو  التشههايوو الوظيفيهه  ب الزيههاده .3

تطبيهه  جههدو  التشههايوو الوظيفيهه  محههدداو الزيههادة فههي فاعليهه  ن مهها يعنههي أ (.0.224بمقههدار )

 الوظيفي. الأداءيؤثر إيجاباً على تحسين 

 الوظيفي. الأداء%( من التغير في محور 34.6يفسر مجا  جودة الهيال التنظيمي ما قيمته ) .4

الهههوظيفي بقيمههه   الأداءهياهههل التنظيمهههي بوحههدة واحهههدة يتحسهههن محهههور مجههها  جهههودة ال عكلمهها تحسهههن .5

(0.225.) 

 الأداء%( مههن التغيههر فههي محههور 37.1يفسههر مجهها  كفههاءة وفاعليهه  الت طههيط الههوظيفي مهها قيمتههه ) .6

 الوظيفي.
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الهههوظيفي بقيمههه   الأداءكلمههها تحسهههن مجههها  جهههودة الت طهههيط الهههوظيفي بوحهههدة واحهههدة يتحسهههن محهههور  .7

(0.283.) 

 الوظيفي. الأداء%( من التغير في محور 46.8المسار الوظيفي للموظف ما قيمته ) يفسر مجا  .8

كلمهها تحسههن مجهها  المسههار الههوظيفي للموظههف بوحههدة واحههدة يتحسههن محههور تطههوير الأداء الههوظيفي  .9

 (.0.127بقيم  )

 الوظيفي. الأداء%( من التغير في محور 52.3يفسر مجا  جودة البيئ  القانوني  ما قيمته ) .10

الههههوظيفي بقيمهههه   الأداءا تحسههههن مجهههها  جههههودة البيئهههه  القانونيهههه  بوحههههدة واحههههدة يتحسههههن محههههور كلمهههه .11

(0.319.) 

 الوظيفي. الأداء%( من التغير في محور 64.1يفسر مجا  فاعلي  المناخ التنظيمي ما قيمته ) .12

الهههوظيفي بقيمههه   الأداءكلمههها تحسهههن مجههها  فاعليههه  المنهههاخ التنظيمهههي بوحهههدة واحهههدة يتحسهههن محهههور  .13

(0.432.) 

 الوظيفي. الأداء%( من التغير في محور 43.1يفسر مجا  توافر البعد المالي ما قيمته ) .14

 (.0.296الوظيفي بقيم  ) الأداءكلما تحسن مجا  توافر البعد المالي بوحدة واحدة يتحسن محور  .15

ة بين جهود (α ≤ 0.05)توجد عوق  ارتباط طردي  قوي  ذاو ديل  إحاائي  عند مستوى الديل   .16

الهوظيفي، بحيه  كلمها زادو قيمه  مجها  جهودة الهياهل التنظيمهي تحسهنع  الأداءالهيال التنظيمهي و 

 الوظيفي. الأداء

بين جهودة  (α ≤ 0.05)توجد عوق  ارتباط طردي  قوي  ذاو ديل  إحاائي  عند مستوى الديل   .17

يط الوظيفي تحسنع الوظيفي، بحي  كلما زادو قيم  مجا  جودة الت ط الأداءالت طيط الوظيفي و 

 الوظيفي. الأداء
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بههههين (α ≤ 0.05)توجهههد عوقههه  ارتبهههاط طرديههه  قويههه  ذاو ديلههه  إحاهههائي  عنهههد مسهههتوى الديلههه   .18

الههوظيفي، بحيهه   الأداءوجههداو  التشههايوو الوظيفيهه م و  ،مالتوافهه  بههين المسههار الههوظيفي للموظههف

تشهههايوو الوظيفي متحسهههنع كلمههها زادو قيمههه  مالتوافههه  بهههين المسهههار الهههوظيفي للموظهههف وجهههداو  ال

 الوظيفي. الأداء

( بهين موجهود α≤ 0.05توجد عوق  ارتباط طردي  قوي  ذاو ديل  إحاائي  عند مسهتوى الديله  ) .19

الهوظيفي، بحيه  كلمها زادو قيمه  مجها  موجهود بيئه   الأداءبيئ  قانوني  ناظم  للوظيفه  العموميه م و 

 مر ايجاباً على تحسن وتطور الأداء الوظيفي.قانوني  ناظم  للوظيف  العمومي م، انعاس الأ

بين المنهاخ (α ≤ 0.05)قوي  ذاو ديل  إحاائي  عند مستوى الديل   توجد عوق  ارتباط طردي  .20

الوظيفي، بحي  كلما زادو قيم  مجا  مالمنهاخ التنظيمهيم، انعاهس الأمهر ايجابهاً  الأداءالتنظيمي و 

 على تحسن وتطور الأداء الوظيفي.

بين مالبعد  (α ≤ 0.05)قوي  ذاو ديل  إحاائي  عند مستوى الديل   ق  ارتباط طردي توجد عو .21

يجاباً علهى ، انعاس الأمر إالوظيفي، بحي  كلما زادو قيم  مجا  مالبعد المالي م الأداءو  ،الماليم

 تحسن وتطور الأداء الوظيفي.

 :المنظمةنتائا مجال جودة الهيكو التنظيمي في  2.1.5

علههى وجههود وصههف وظيفههي واضهه  لمهههام عمههل كههل وظيفيهه ، مههع  ،بدرجهه  عاليهه  ن مبحوثههو ال وافهه  .1

 وضوح صوحياو كل وظيفي  وتحديد خطوط  المسؤولي  بين ا دارة والمرؤوسين.

وجهود ولكهن مهع الحفهاظ علهى عهدم  ،على وجود هيال تنظيمي مرن  ،بدرج  عالي  المبحوثون  واف  .2

 .المنظم في   تداخل بين اختااصاو الوحداو التنظيمي

والترقيهههاو تهههتم وفقهههاً للشهههواغر علهههى الهياهههل  ،التعيينهههاوعلهههى أن  ،بدرجههه  عاليههه  ن المبحوثهههو  وافههه  .3

 التنظيمي.
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 :المنظمةنتائا مجال تم ير التخطيط الوظيفي في  3.1.5

 المنظمهه الت طههيط الههوظيفي يركههز علههى تحقيهه  رسههال  علههى أن  ،بدرجهه  عاليهه  ن وثههو المبح وافهه  .1

 .يستراتيجي وبلورة أهدافها ا

عمليههه  الت طهههيط الهههوظيفي تنسهههجم مهههع جهههداو  تشهههايوو بدرجههه  عاليههه  علهههى  ن المبحوثهههو  وافههه  .2

 لجدو  التشايوو. وفقاً  الوظائف وخاص  فيما ي ص تحديد الشواغر سنوياً 

 :المنظمةنتائا مجال المسار الوظيفي للموظف في   4.1.5

مههن خههو   ،بالمسههار الههوظيفي للموظههفتهههتم  المنظمهه علههى أن  ،بدرجهه  عاليهه  ن المبحوثههو  وافهه  .1

 على المسار الوظيفي لهم عند إعدادها لهيالها التنظيمي.  المنظم تركيز 

تههتم بالمسهار الهوظيفي للموظهف ضهمن عمليه   المنظمه درج  عالي  علهى أن ن بالمبحوثو  واف  .2

 جدو  التشايوو الوظيفي .عداد   الت طيط الوظيفي وصويً 

لتحقيهه  أهههدافهم المهنيهه   ن حههو  مههدى أهميهه  المسههار الههوظيفيبحوثههو يوجههد فهههم واضهه  لههدى الم .3

آليهاو ترقيهاو المهوظفين وفه  قهانون ال دمه    لف، وذلك تكالمنظم اف ض مع أهدبما ي يتعار و 

 المدني  بما يلبي طموحاتهم.

 نتائا مجال البيئة القانونية الناظمة للوظيفة العمومية: 5.1.5

قههوانين وأنظمهه  تحفههظ الحقههوق الوظيفيهه  للمههوظفين، علههى وجههود  ،بدرجهه  عاليهه  ن المبحوثههو  وافهه  .1

 القوانين والأنظم  المعمو  بها تلبي متطلباو العمل.بها، وأن  المنظم ناك التزام من وه

علهى أن المهوظفين لهديهم فههم واضه  لطبيعه  القهوانين والأنظمه   ،درج  عاليه ب ن المبحوثو  واف  .2

وجود التزام واض  من الموظفين في تطبي  ما ترتب عليه ، و المنظم واللوائ  المعمو  بها في 

 تنص عليه القوانين والأنظم  المعمو  بها.
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تتسهم بالحداثه  وتراعهي  ،القوانين والأنظمه  المعمهو  بهها على أن ،بدرج  عالي  ن المبحوثو  واف  .3

 .ظم المنستجاب  للمتغيراو المتسارع  في بيئ  تطوير/ تحدي  الأنظم  والقوانين إعملياو 

 نتائا مجال تم ير المناخ التنظيمي: 6.1.5

ن بالسلوكياو اييجابي  التي تنص عليهها الموظفي على التزام ،بدرج  عالي  ون 8المبحوث واف  .1

بمواعيهد العمههل الرسههمي ، وكههذلك التههزامهم  التههزامهم ، مههن خههو المنظمه نظهم وقههوانين العمههل فههي 

 .المنظم السلوك المعمو  بها في التي تنص عليها مدوناو  ،بالممارساو الفضلى

التههي تعههزز  ،تقههدم لموظفيههها البههرامج التدريبيهه  المنظمهه علههى أن  ،بدرجهه  عاليهه  ن المبحوثههو  وافهه  .2

 الكفاءة ا داريه .

التهي تسهاعد فهي تطهوير نظهم وإجههراءاو العمهل  ،ي يتم تشجيع الموظفين لتقديم الأفكار الجديهدة .3

 .ذلك مراجعهمما يتطلب  المنظم في 

، وكههذلك ي يوجههد تحفيههز  يههتم تشههجيع المههوظفين علههى المشههارك  فههي عمليهه  صههناع  القههراراوي .4

 .المنظم بداع في على ا 

 نتائا مجال تم ير البعد المالي: 7.1.5

علههى أنههه يههتم تحديههد أولويههاو ايحتياجههاو الفعليهه  السههنوي  مههن  ،بدرجهه  عاليهه  ن المبحوثههو  وافهه  .1

عداد جداو  إ للموارد المالي  المتاح ، ويتض  ذلك من خو   وفقاً  ،الوظائف المطلوب  للمؤسس 

التهي تأخههذ بعههين ايعتبهار السههقف المهالي الم اههص لمههلء  ،المنظمهه التشهايوو الوظيفيهه  فهي 

 الشواغر الوظيفي .

ي تهههرتبط موافقههه  جههههاو ايختاههها  علهههى تهههوفير علهههى أنهههه  ،بدرجههه  عاليههه  ن المبحوثهههو  وافههه  .2

   للمؤسس  بحجم ا يراداو المتحقق  منها.ايحتياجاو الوظيفي  الضروري
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عههداد جههداو  التشههايوو الوظيفيهه  بالشههراك  مههع يههتم إ علههى أنههه  ،بدرجهه  عاليهه  المبحوثههون  وافهه  .3

و ترقي  خارب نطهاق جهدو  ي تتم أي عملي  تعيين أ وأنهي ، إدارة الموازن  العام  في وزاره المال

 التشايوو الوظيفي .

 :المنظمةالأداء الوظيفي في  نتائا مجال تطوير 8.1.5

ن على ايسهت دام الأفضهل للمهوارد المتاحه  الموظفي على حر  ،بدرج  عالي  ن المبحوثو  واف  .1

للقيهههام بأعمهههالهم علهههى أكمهههل وجهههه وصهههويً لتحقيههه  الأههههداف  ،بمههها لهههديهم مهههن المههههاراو الوزمههه 

 المطلوب .

بتأديهه  مهههام مهههاراو الضههروري  ن يمتلكههون الالمههوظفيعلههى أن  ،بدرجهه  عاليهه  ن المبحوثههو  وافهه  .2

 بالجودة المطلوب .و  في الوقع المحدد دون تأخير العمل اليومي 

ن يمتلكهون المعلومهاو الوزمه  التهي مهن شهأنها علهى أن المهوظفي ،بدرج  عالي  ن المبحوثو  واف  .3

 زيد قدرتهم على حل المشاكل التي تواجههم في العمل.، وكذلك تتحسين الأداء

مهها  بالكفههاءة المطلوبهه ، ن يقومههون بتأديهه  الأعالمههوظفي علههى أن ،بدرجهه  عاليهه  ن المبحوثههو  وافهه  .4

 نجازاو المتحقق .ويلتزمون بتقديم تقارير دوري  حو  ا 
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 توصيات الدراسة: 2.5

 وتحليل الجانب النظري للدراس ، يمان وضع التوصياو التالي : ،استناداً للنتائج السابق 

 التوصيات العامة: 1.2.5

 عزيز التحسن في جودة الهيال التنظيمي، لما له من قيم  كبيرة في التأثير على الأداء الوظيفي.ت .1

 تعزيز كفاءة وفاعلي  الت طيط الوظيفي، لما له من قيم  كبيرة في التأثير على الأداء الوظيفي. 2

 يفي.تحسين فاعلي  المناخ التنظيمي، لما له من قيم  كبيرة في التأثير على الأداء الوظ  3

 اءاو تضمن حسن سير العمل .تزويد الموظفين بأدله إجر  4

من خو  برنامج متابعه تعتمد على مؤشراو قيا ،  ،متابعه تنفيذ الأنشطه وال طط التنفيذيه 5

 ومتابعه تنفيذ الأنشطه بالشال الأمثل.

يساهم إعتماد النموذب ا داري الم تلط الومركزي والمركزي في سلط  إت اذ القراراو، مما س  6

 إيجاباً في تطبي  جداو  التشايوو الوظيفي .

 التوصيات المتعلقة بالسلطة التنفيذية )الحكومة(: 2.2.5

ومعالجه طوراو العاريه في القطاع العام ايستمرار في تحدي  القوانين واينظمه بما يواكب الت .1

 له .القضايا التي ت ص الفائض النوعي او الكمي من الموظفين في مؤسساو الدو 

 التوصيات المتعلقة بديوان الموظفين العام: 3.2.5

وكيف با ماان أن يتوقى مع المسار الوظيفي  ،تعزبز ثقافه الت طيط الوظيفي للموارد البشريه .1

للموظف، وكيف يمان أن يساهم ذلك في تطبي  جداو  التشايوو الوظيفي ، وذلك من خو  

 المدرس  الوطني .
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 قة بوزارة المالية :التوصيات المتعل 4.2.5

ال اضعه ، مؤسساو الدول  كاف  تطبي  الربط ايلكتروني بين وزارة المالي  وديوان الموظفين العام .1

حتى يتسنى لاناع القرار إت اذ القراراو  ،في المجايو المشتركه لتوحيد البياناو للقطاع العام

 فيما ي ص الحراك الوظيفي. ،الوزم  بالسرع  المناسب 

 التوصيات المتعلقة بالمؤسسات )الوزارات(: 5.2.5

بما يحق  التواف  مع خطط التوظيف في  ،مناقش  خياراو المسار الوظيفي المتاح  مع الموظفين .1

 المؤسس .

 ناو، والترقياو التي تنظمها المنظمه.يوضع الياو لتحقي  الشفافي  والعدال  في مسابقاو التعي   .2

لجديدة التي تساعد في تطوير نظم وإجهراءاو العمل في تشجيع الموظفين لتقديم الأفكار ا .3

 المنظمه.

من خو  تقديم كل ما يلزم من آراء  ،ضرورة مشارك  الموظفين في عملي  صناع  القراراو .4

 ومقترحاو.

 ضرورة تعزيز الثقاف  التنظيمي  في المؤسس  التي تحفز على ا بداع. .5

 ضوع تطبيق جداول التشكيلات الوظيفية.التوصيات المتعلقة بدراسات أخرى حول مو  6.2.5

وصاً الفئ  الثاني  لوظيفي  في مؤسساو القطاع العام خادراس  مشابه  تستهدف باقي الفئاو ا .1

 كونها فئ  ت ااي .

 

 

 

 



  

127 

 قائمة المراجع

 أولًا: المراجع العربية:

رة المههههوارد (م مقالهههه  بعنههههوان ت طههههيط المسههههار الههههوظيفيم، موقههههع المنتههههدى العربههههي  دا2014أميههههرة، ) •

 https://hrdiscussion.com/hr80524.htmlالبشري ، على الموقع التالي: 

(.التماههين ا داري وعوقتههه بههالأداء الههوظيفي لههدى معلمههي المههدار  الحاوميهه  2008البلههوي، محمههد ) •

فههي محافظههه  الوجهههه بالمملكههه  العربيههه  السهههعودي  مهههن وجهههه  نظهههرهم، رسهههال  ماجسهههتير غيهههر منشهههورة، 

  ، الكرك، الأردن.جامع  مؤت

 ( مالهياهههههل التنظيمهههههي للمؤسسههههه م، موقهههههع مقههههها  علهههههى الهههههرابط التهههههالي:2022جبريهههههل، ليلهههههى ) •

institution/-structure-https://mqaall.com/organizational 

 معوقهههه  ايشههههراف ا داري بافههههاءة أداء العههههاملين: دراسهههه  (،1994الحسههههيني، أحمههههد بههههن عبههههد لأ ) •

 تطبيقي  على المستشفياو العساري م، الرياض، السعودي .

أثهر الهياكههل التنظيميه  فهي تحقيه  الميههزة ( م2019الحنيطهي، أحمهد يوسهف و القعيههد، مهرزوق عايهد ) •

المجلهه  الأردنيهه  فههي إدارة التنافسي مدراسهه  ميدانيهه  فههي المؤسسههاو الاههناعي  وال دميهه  فههي الأردنم، 

 .1، العدد 15الأعما ، المجلد 

( م ت طههههيط المسهههار الهههوظيفيم، المجموعههه  العربيههه  للتههههدريب 2012رضهههوان، محمهههود عبهههد الفتهههاح ) •

 والنشر، القاهرة.

(، م الفرق بين الأداء الوظيفي والأداء التنظيمي م موقع موضوع، على الموقع 2022شلبي، تسنيم ) •

 الفرق_بين_الأداء_الوظيفي_والأداء_التنظيمي/ https://mawdoo3.comالتالي:

 ( م خطههههواو ت طههههيط المههههوارد البشههههري م ، موقههههع موضههههوع علههههى الههههرابط:2018صههههوح، رزان ) •

https://mawdoo3.com/ خطواو_ت طيط_الموارد_البشري 

https://mqaall.com/organizational-structure-institution/
https://mawdoo3.com/الفرق_بين_الأداء_الوظيفي_والأداء_التنظيمي
https://mawdoo3.com/الفرق_بين_الأداء_الوظيفي_والأداء_التنظيمي
https://mawdoo3.com/خطوات_تخطيط_الموارد_البشرية


  

128 

قضهايا معاصهرة فهي  –( مإدارة المهوارد الشهري  2015العبادي، هاشم فوزي ) –الطائي، يوسف حجيم •

 عمان، الطبع  الأولى.م –الفكر ا داريم، دار صفاء للنشر والتوزيع 

،بيههروو:دار الفكههر لعــالم جديــد...داخو جديــدةمــ:. تقيــيم الأداء(2002د )عبههد المحسههن،توفي  محمهه •

 العربي والنهض  العربي .

( مأثههر الهياههل التنظيمههي علههى كفههاءة الأداءم، مجلهه  2016عبههد المطلههب، ابههراهيم عبدالسههوم أحمههد ) •

  rnal.sustech.edujou-http://scientificالعلوم ايقتاادي ، على الرابط:

( مالسلوك التنظيمي في منظماو الأعما م عمهان: دار وائهل للنشهر  2013العميان، محمود سلمان) •

 والتوزيع.

 :(، مخطواو تحسين الأداء الهوظيفي م، موقهع موضهوع، علهى الموقهع التهالي2022الغاوي، سليم  ) •

https://mawdoo3.com/خطواو_تحسين_الأداء_الوظيفي 

معهايير لتقيهيم الأداء الهوظيفي و طهرق تقيهيم الأداءم، مقاله  علهى  5( مأهم 2021فري  عمل طموح ) •

-و-الهههوظيفي-الأداء-لتقيهههيم-معههايير-5-أههههم /https://tumuhtr.com/blogsموقههع طمهههوح، علهههى الههرابط:

 /الأداء-تقييم-طرق 

ا ــر خصــائص الحكمانيــة فــي الأداء الــوظيفي مــن وجهــة نظــر  (.2008القرالهه ، عاههمع سههليم.) •

 .، رسال  ماجستير غير منشورة، جامع  مؤته، الكركه الأردنالعاملين في وزارة الداخلية الأردنية

–تكنولوجي  –تنموي  –( م إدارة الموارد البشري  من منظور اداري 2014ماطفى يوسف ) كافي، •

 عمان، الطبع  الأولى. –عولميم، ماتب  المجتمع العربي للنشر والتوزيع 

 جامع  القاهرة. –(، إدارة الموارد البشري ، كلي  التجارة 2018كامل، ماطفى ماطفى ) •

 مفههههههوم الأداء الهههههوظيفيم ، علهههههى الهههههرابط التهههههالي: ( ممقالههههه  بعنهههههوان:2016كهههههردي، أحمهههههد ) •

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/785131 

http://scientific-journal.sustech.edu/
https://mawdoo3.com/خطوات_تحسين_الأداء_الوظيفي
https://tumuhtr.com/blogs/أهم-5-معايير-لتقييم-الأداء-الوظيفي-و-طرق-تقييم-الأداء/
https://tumuhtr.com/blogs/أهم-5-معايير-لتقييم-الأداء-الوظيفي-و-طرق-تقييم-الأداء/
https://tumuhtr.com/blogs/أهم-5-معايير-لتقييم-الأداء-الوظيفي-و-طرق-تقييم-الأداء/
https://tumuhtr.com/blogs/أهم-5-معايير-لتقييم-الأداء-الوظيفي-و-طرق-تقييم-الأداء/
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/785131
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(، م مقالههه  بعنهههوان محهههدداو الأداء الهههوظيفي م، موقهههع بوابهههاو كنانههه  2019كهههردي، السهههيد أحمهههد ) •

 يهههههههههههههههههههههههههههههههههههههن، علهههههههههههههههههههههههههههههههههههههى الموقهههههههههههههههههههههههههههههههههههههع التهههههههههههههههههههههههههههههههههههههالي:أونو

https://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/1048668 

مقابلههه  مهههع رئهههيس ديهههوان العهههام بعنهههوان مجهههدو  تشهههايوو الوظهههائف أظههههر اخهههتويو فهههي الوظيفههه   •

 م، وكالهههههههههههههههههه  وفهههههههههههههههههها، علههههههههههههههههههى الههههههههههههههههههرابط:العامهههههههههههههههههه  سههههههههههههههههههنعالجها بالتههههههههههههههههههدريج

http://www.wafa.ps/ar_page.aspx?id=V7brSya625838509692aV7brSy 

(، المنتهدي العربهي  دارة المهوارد البشهري  2012مقال  بعنوان مأهميه  ت طهيط المسهار الهوظيفيم ، ) •

 cussion.com/hr58428.htmlhttps://hrdisعلى الرابط: 

.ا ر ال يم الشخصية والتنظيمية في تحسين الأداء الـوظيفي لـدى أعضـاء (2007موافي، رائهدة ) •

ــة الخاصــة ــي الجامعــات الأردني ــة التــدريس ف ، رسههال  ماجسههتير غيههر منشههورة، جامعهه  مؤتههه، هيئ

 الكركه الأردن.

 ضهههوع، علههههى الموقهههع التههههالي:( م مفهههههوم الهياهههل التنظيمههههي م، موقهههع مو 2018نجهههار، دعهههاء ) •

https://mawdoo3.com/مفهوم_الهيال_التنظيمي 

 (. ممقالهههههههه  حههههههههو  الأداء الههههههههوظيفيم، علههههههههى الموقههههههههع التههههههههالي:2014يوسههههههههف، حسههههههههام ) •

https://www.alkhaleej.ae/2014-04-25/وأعما -الوظيفي/إدارة-الأداء 

 

 

 

 

https://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/1048668
https://hrdiscussion.com/hr58428.html
https://mawdoo3.com/مفهوم_الهيكل_التنظيمي
https://mawdoo3.com/مفهوم_الهيكل_التنظيمي
https://mawdoo3.com/مفهوم_الهيكل_التنظيمي
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• BALIGH, H E L M Y H. (2006). ORGANIZATION STRUCTURES: 

THEORY AND DESIGN, ANALYSIS AND PRESCRIPTION: Duke 

University, NC, USA. 

• Bohlander,G. et.al., (2016). Managing human resources. Australia: 

South-Western collego publishing. 

• Dowling, Peter, (2017). Human Resource Management. Australia: La 

Trobe University  Melbourne. 

• Sekhri, Arun, (2017). Human Resource Planning and Audit: Himalaya 

Publishing House, Mumbai, India, Fifth Edition 

• USA. 

• WERNER, JON M. – DESIMONE, RANDY L. (2012). Human Resource 

Development : South-Western, Cengage Learning, Mason, OH 45040 
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 لأداة الدراسة )الإستبانه( المحكمين أسماء قائمة: (1ملحق رقم )

 الصفة الاسم م.

 دكتور جامعي د. عمر رحال  .1
 دكتور جامعي د. منصور غرابه  .2
 يدكتور جامع د. عروبة البرغو ي  .3

 دكتور جامعي صباغد. عبد الوهالإ   .4

 دكتور جامعي د. شاهر العالول  .5

 دكتور جامعي د. عودة مشارقة  .6

 دكتور جامعي د. تهاني جفال  .7

 دكتور جامعي د. يوسف أبو فارة  .8

 مدير عام التخطيط ديوان الموظفين أ. وائو الريماوي   .9
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 ( الاستبانة2ملحق )
 

 ةالأخ الكريم / الأخت الكريم
 تحية الدولة والبناء وبعد...

ما مدى تم ير فاعلية تطبيق جداول تشكيلات  تعبئة استبانة رسالة ماجستير حول /الموضوع 
وزارية في دولة الغير في الوزارات والمؤسسات الحكومة الوظيفي للعاملين  الأداءالوظائف على 

 المحافظات الشمالية ؟ –فلسطين 
مههدى تههأثير فاعليهه  تطبيهه  جههداو  تشههايوو الوظههائف علههى الأداء  يهها يههتم مههن خههو  هههذه ايسههتبان  ق

المحافظههاو  –وزاريهه  فههي دولهه  فلسههطين الغيههر   الههوظيفي للمههوظفين فههي الههوزاراو والمؤسسههاو الحاوميهه
 الشمالي ، وقد تم تاميم ايستبان  بغرض جمع البياناو التي تساعد في بح  بعنوان:

بالأداء الوظيفي لموظفي  النهوض تشكيلات الوظائف على ما مدى تم ير فاعلية تطبيق جداول
 المحافظات الشمالية –الخدمة المدنية في دولة فلسطين 

ونظراً لما يمثله هذا الموضوع من أهمي  فائقه  لكافه  مؤسسهاو دوله  فلسهطين التهي ينطبه  عليهها قهانون 
تبان ، حيههه  أن تهههوخيام الدقههه  ال دمههه  المدنيههه ، نرجهههو التكهههرم مهههن سهههيادتكم با جابههه  علهههى أسهههئل  ايسههه

والموضوعي  في إجاب  أسئل  ايسهتبان  سهينعاس بشهال ايجهابي علهى نجهاح البحه  ودقه  نتائجهه. علمهاً 
أن المعلومهههاو التهههي سهههيتم الحاهههو  عليهههها سهههيتم اسهههت دامها لأغهههراض البحههه  العلمهههي فقهههط. حيههه  أن 

 ايستبان  تستهدف موظفي الفئ  العليا والفئ  الأولى.
 لكم حسن تعاونكمجج شاكرين

 وتفضلوا قبول فائق الاحترام والتقديرجج
 

 : عبدالناصر مطر دراغمةالباحـث
 المشرف: د. سعدي الكرنز
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 ( للإجابة التي تراها مناسبة.Xيرجى وضع علامة )القسم الأول: )السمات الشخصية(: 
  :الجنس .1

 .أنثى  ذكر
 

 :العمر .2
 .سن  فأكثر    50سن   50أقل من  -40سن    40أقل من  -30سن   30أقل من 

 
 :المؤهو العلمي .3

 . دراساو عليا   باالوريو    دبلوم متوسط فأقل  
 

 :مستوى إجادة استخدام جهاز الحاسولإ والإنترنت .4
 .         مرتفع  متوسط    ضعيف    

 : عدد سنوات الخدمة .5
 .ن  فأكثرس    15سن  15أقل من  -سنواو  10سنواو    10أقل من 

 :الفئة الوظيفية .6
 .الأولى العليا    
 
 : ................................... .المنظمة /الوزارة  .7
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 ( أمام الإجابة الصحيحة.Xالقسم الثاني: ضع علامة )
ــة  ــق جــدول التشــكيلات الوظيفي ــة تطبي ــادهالمحــور الأول: فاعلي )جههودة الهياههل التنظيمههي، كفههاءة بمبع

مههع المسههار الههوظيفي للموظههف، جههودة البيئهه  القانونيهه  الناظمهه ،  عليهه  الت طههيط الههوظيفي، المواءمهه وفا
 فاعلي  المناخ التنظيمي، البعد المالي(

 :المنظمةالمجال الأول: جودة الهيكو التنظيمي في 

 البيان م.
مرتفعة 

 جدا
 منخفضة متوسطة مرتفعة

منخفضة 
 جدا

1.  
 دارة خطوط السلط  والمسؤولي  بين ا
 والمرؤوسين واضح  في الهيال التنظيمي.

     

      يوجد وصف وظيفي واض  لمهام عمل وظيفتي.  .2

      بالمرون . المنظم يتاف الهيال التنظيمي في   .3

4.  
يتي  الهيال التنظيمي نقل البياناو/ المعلوماو 

 بين جميع المستوياو الوظيفي  بسهول .
     

      ي لبس فيها. صوحياتي الوظيفي  واضح   .5

6.  
يتم تحديد ايحتياجاو من الموارد البشري  وفقاً 

 للشواغر على الهيال التنظيمي.
     

7.  
وفقاً للشواغر  المنظم يتم تحديد الترقياو في 

 على الهيال التنظيمي.
     

8.  
وفقاً للشواغر  المنظم يتم تحديد التعييناو في 
 على الهيال التنظيمي. 

     

9.  
بوجود تداخل بين اختااصاو  ي أشعر

 .في مؤسستي الوحداو التنظيمي 
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 :المنظمةالوظيفي في  كفاءة وفاعلية التخطيطالمجال الثاني: 

 البيان م.
مرتفعة 

 جدا
 منخفضة متوسطة مرتفعة

منخفضة 
 جدا

1.  
فههي  المنظمهه الت طههيط الههوظيفي يسههاعد إدارة هههذه 

 بلورة أهدافها الم تلف .
     

2.  
الت طيط الوظيفي في تحديد الشواغر سنويا يسهم 

 وفقا لجدو  التشايوو.
     

3.  
مهههههن المهههههوارد  المنظمههههه يجهههههري تحديهههههد احتياجهههههاو 

 البشري  وفقا للوظائف الم طط لها.
     

4.  
تركهههههز أههههههداف الت طهههههيط الهههههوظيفي علهههههى تحقيههههه  

 ايهداف ايستراتيجي  للمؤسس .
     

5.  
  تنسهههههجم عمليههههه  الت طهههههيط الهههههوظيفي مهههههع جهههههداو 

 تشايوو الوظائف.
     

6.  
يركهههههز الت طهههههيط الهههههوظيفي علهههههى تحقيههههه  رسهههههال  

 .المنظم 
     

7.  
ينبث  الت طيط الوظيفي للموارد البشري  من الفهم 

 الواض  لل ط  ايستراتيجي  للمؤسس .
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 المسار الوظيفي للموظف: مع مة: المواءالمجال الثالث

 البيان م.
مرتفعة 

 جدا
 منخفضة سطةمتو  مرتفعة

منخفضة 
 جدا

1.  
اهتمامههها بالمسهههار الهههوظيفي ضهههمن عمليههه   المنظمههه تههولي 

 الت طيط الوظيفي.
     

2.  
طموحههاتهم مههن  الموظفههون بالمسههار الههوظيفي لتلبيهه  يهههتم

 خو  تركيب  الهيال التنظيمي للمؤسس .
     

      .المنظم يوائم الموظفون بين مسارهم الوظيفي ورؤي    .3

4.  
علهههههى المسهههههار الهههههوظيفي عنهههههد إعهههههدادها  المنظمههههه تركهههههز 

 لجدو  التشايوو الوظيفي .
     

5.  
علهههههى المسهههههار الهههههوظيفي عنهههههد إعهههههدادها  المنظمههههه تركهههههز 

 لهيالها التنظيمي.
     

6.  
آليههههاو ترقيههههاو المههههوظفين وفهههه  قههههانون  المنظمهههه تراعههههي 

 ال دم  المدني  بما يلبي طموحاتهم.
     

7.  
لتهههههي تنظمهههههها أشهههههعر بالعدالههههه  فهههههي مسهههههابقاو الترقيهههههاو ا

 .المنظم 
     

8.  
بمناقشهههه  خيههههاراو المسههههار  المنظمهههه يقههههوم المههههديرون فههههي 

 الوظيفي المتاح  مع الموظفين وف  التعاقب الوظيفي.
     

9.  
يعتبههر المسههار الههوظيفي خارطهه  طريهه  تراعههي اهتمامههاو 

 الموظفين.
     

10.  
المسهههار الهههوظيفي يماهههن المهههوظفين مهههن تحقيههه  أههههدافهم  

 .المنظم يتعارض مع أهداف المهني  بما ي 
     

11.  
يلبي قانون تنظيم الموازن  والنظام المالي النافذ متطلبهاو 

 الت طيط الوظيفي الفعا . 
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 المجال الرابع: جودة البيئة القانونية الناظمة للمؤسسة:

 البيان م.
مرتفعة 

 جدا
 منخفضة متوسطة مرتفعة

منخفضة 
 جدا

1.  
للمؤسسهههه  وفقههههاً يههههتم انجههههاز ال طههههط الموضههههوع  
 للقوانين والأنظم  المعمو  بها.

     

2.  
توفر القوانين والأنظم  ضمان  للحقهوق الوظيفيه  

 للموظفين.
     

3.  
يوجههد التههزام واضهه  مههن المههوظفين فههي تطبيهه  مهها 

 تنص عليه القوانين والأنظم  المعمو  بها.
     

4.  
تراعي عملياو تطوير/ تحدي  الأنظم  والقوانين 

للمتغيهههههههههراو المتسهههههههههارع  فهههههههههي بيئههههههههه  ايسهههههههههتجاب  
 .المنظم 

     

5.  
تواكههههههههب عمليههههههههاو تطههههههههوير/ تحههههههههدي  الأنظمهههههههه  
والقهههوانين التطهههوراو العالميههه  ذاو العوقههه  بعمهههل 

 .المنظم 

     

6.  
لهههههدى المههههههوظفين فههههههم واضهههههه  لطبيعههههه  القههههههوانين 

 .المنظم والأنظم  واللوائ  المعمو  بها في 
     

7.  
علهههههههى تحههههههر  الجههههههههاو التشهههههههريعي  الم تاههههههه  

تطهههههههوير القهههههههوانين والأنظمههههههه  الناظمههههههه  للوظيفههههههه  
 العمومي .

     

      تتسم القوانين والأنظم  المعمو  بها بالحداث .  .8

9.  
القهههوانين والأنظمههه  المعمهههو  بهههها تلبهههي متطلبهههاو 

 العمل.
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 :المنظمةالمناخ التنظيمي ) الثقافة التنظيمية السائدة( في  المجال الخامس: فاعلية

 يانالب م.
مرتفعة 

 جدا
 منخفضة  متوسطة مرتفعة

منخفضة 
 جدا

1.  
يلتزم الموظفون بالسهلوكياو اييجابيه  التهي تهنص 

 .المنظم عليها نظم وقوانين العمل في 
     

2.  
يلتههزم الموظفههون بالممارسههاو الفضههلى التههي تههنص 

 .المنظم عليها مدوناو السلوك المعمو  بها في 
     

3.  
الأفكار الجديدة التي  يتم تشجيع الموظفين لتقديم

 .المنظم تساعد في تطوير إجهراءاو العمل في 
     

4.  
يتم تشجيع الموظفين لتقديم الأفكار الجديدة التي 

 .المنظم تساعد في تطوير نظهمالعمل في 
     

5.  
لموظفيها البرامج التدريبي  التي  المنظم تقدم 

 تعزز الكفاءة ا داريه .
     

6.  
ط العمل الم تلف  حرصا يتقبل الموظفون ضغو 

 .المنظم على مالح  
     

7.  
لدى الموظفين القدرة على التكيف مع المتغيراو/ 

 الجديدة. التطهوراو
     

8.  
بمواعيد العمل  المنظم يلتزم الموظفون في 

 الرسمي .
     

9.  
يشارك الموظفون في عملي  صناع  القراراو من 

 خو  تقديم كل ما يلزم من آراء ومقترحاو.
     

      يبداع. تحفز على إ المنظم التنظيمي  في  الثقاف   .10
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 المجال السادس: مدى توافر البعد المالي للتطبيق الجيد لجدول التشكيلات الوظيفية:

 البيان م.
مرتفعة 

 جدا
 منخفضة متوسطة مرتفعة

منخفضة 
 جدا

1.  
يهههتم اعهههداد جهههداو  التشهههايوو الوظيفيههه  بالشهههراك  

 زن  العام  في وزاره المالي .مع دائرة الموا
     

2.  
عداد جداو  التشايوو الوظيفي  في تراعي لجن  إ 

السقف المالي الم اص لملء الشهواغر  المنظم 
 الوظيفي .

     

3.  
يتم التأكد من كفايه  الم ااهاو الماليه  الوزمه  

 لضمان فاعلي  جدو  التشايوو الوظيفي .
     

4.  
و الفعليههه  السهههنوي  يهههتم تحديهههد أولويهههاو ايحتياجههها

مههههن الوظههههائف المطلوبهههه  للمؤسسهههه  وفقهههها للمههههوارد 
 المالي  المتاح .

     

5.  
يحقههههه  جهههههدو  تشهههههايوو الوظهههههائف المقهههههر تلبيههههه  

 ايحتياجاو الوظيفي  المبررة للمؤسس .
     

6.  
ي تههههتم أي عمليهههه  تعيههههين او ترقيهههه  خههههارب نطههههاق 

 جدو  التشايوو الوظيفي .
     

7.  
او ايختاهها  علههى تههوفير ي تههرتبط موافقهه  جههه

ايحتياجههاو الوظيفيهه  الضههروري  للمؤسسهه  بحجههم 
 ا يراداو المتحقق  منها.
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 :المنظمة: مدى تطوير الأداء الوظيفي في المحور الثاني
إن تطههههوير ايداء الههههوظيفي يتمثههههل فههههي قيههههام الموظههههف بتقههههديم أفضههههل مسههههتوى مههههن العمههههل المقههههدم لههههه 

عان  بالوسههههائل المتههههوفرة، وكههههذلك يههههؤدي الههههى تقليههههل نسههههب  الههههدوران، وترضههههي  علههههى أن يههههتم فيههههها ايسههههت
نفسهههههههم، وكهههههذلك تعزيههههههز أالمهههههوظفين، الأمهههههر الههههههذي يهههههنعاس با يجههههههاب علهههههى نظهههههام حيههههههاة المهههههوظفين 

 الثق  المتبادل  بين جميع ايطراف.

 البيان م.
مرتفعة 

 جدا
 منخفضة  متوسطة مرتفعة

منخفضة 
 جدا

1.  
المطلوب  في الوقع  يقوم الموظفون بالمهام
 المحدد دون تأخير.

     

      يقوم الموظفون بمهامهم بالجودة المطلوب .  .2

3.  
يهههههتم تقهههههديم تقههههههارير دوريههههه  حهههههو  اينجههههههازاو 

 المتحقق .
     

4.  
يههتم تحديههد أوجههه القاههور فههي تقههارير ا نجههاز 

 السنوي .
     

5.  
يتم تحديد آلياو معالج  أوجه القاور ضمن 

 لسنوي .تقارير ا نجاز ا
     

6.  
أثنهههاء تأديههه  مههههام  المنظمههه يهههتم ايلتهههزام بقهههيم 

 العمل اليومي .
     

      يشعر الموظفون بالويء للمؤسس .  .7

8.  
يقههههههوم الموظفههههههون بتأديهههههه  الأعمهههههها  بالكفههههههاءة 

 المطلوب .
     

9.  
يحهههر  الموظفهههون علهههى ايسهههت دام الأفضهههل 
 للموارد المتاح  بما يحق  الأهداف المطلوب .

     

10.  
يتهههههههوفر لهههههههدى المهههههههوظفين القهههههههدرة علهههههههى حهههههههل 

 المشاكل التي تواجههم في العمل.
     

11.  
تههههههههتم عمليههههههههه  ايتاهههههههها  لتبهههههههههاد  البيانهههههههههاو/ 

 المعلوماو في جميع ايتجاهاو بافاءة.
     



  

141 

12.  
يمتلههههك الموظفههههون المهههههاراو الضههههروري  التههههي 

 من شأنها تحسين الأداء.
     

13.  
مهن  يمتلك الموظفون المعلوماو الوزمه  التهي

 شأنها تحسين الأداء.
     

14.  
يمتلهههههك الموظفهههههون المههههههاراو الوزمههههه  للقيهههههام 

 بأعمالهم على أكمل وجه.
     

 
 انتهىجج
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