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 اءإهد
 

 ،،، جمعاءللبشرية  صلوات ربي وسلامه عليه، مشعل الهداية ،سيدنا محمد، ولالأ إلى المعلم

إلى من علمتني معنى الحب والحنان والعطاء، إلى من أنارت لي الطريق بصبرها، إلى صاحبة القلب 

لى قيد أهديها عملي هذا وهي عمن تمنيت أن  أقدامها، إلى نون، إلى من جعل الله الجنة تحتالح

 ،،، رحمها الله ،إلى روح والدتي الطاهر ،الحياة

 ،وألبسه ثوب العافية ،قدوتي في الحياة، الشمس التي أنارت عالمي، أطال الله في عمره ،إلى والدي

 لي ،،، على دعمه المتواصل والمستمر

 أزري تشد ،خير ما كنزت في هذه الدنيا، وقفت إلى جانبي الحة،زوجتي الص ،إلى شريكة حياتي

 ، حتى خرجت هذه الرسالة إلى النور ،،،لي سبل الراحة وهيأت ،وتساندني

 ، مي، صفية، إبراهيم ،،،إلى أحبائي وأملي المتجدد أبنائي: أحمد، لمياء، ألاء

 ،،، الذين حرصوا على دعمي في كل وقت وحين إخوتي وأخواتي، إلى

 ،،، اهدين في أرض الرباط والاستشهادإلى روح الشهداء والمج

 ،،، إلى الذين رووا بدمائهم الطاهرة ثرى فلسطين المسلمة

 ،،، أسرانا البواسل الرابضين خلف القضبان، إلى

 ،،، إلى أصحاب الفضل والعطاء

  ،،،من علمني حرفاً إلى كلّ

 

 أهدي عملي المتواضع ،،،

 



 و
 

 شكر وتقدير
 

صــلا ع عليــه  ،مــد الأمــينمح ،الســ م علــا إمــام المرســلينوالصــ ة و  ،الحمــد ر رب العــالمين
 وسلم.

خراجها الـي حيـز الوجـود،  علي   الذي من   ،أشكر ع عز وجل بإتمام هذه الدراسة المتواضعة، وا 
 .ا في ميزان حسناتنا يوم القيامةالمولا عز وجل أن ينفع بها الإس م والمسلمين، وأن يجعله داعيا  

إذ يقول رسولنا الكريم  ،ع النعمة علا أيديهم لقد أمرنا ديننا الحنيف أن نقدم الشكر لمن أجرى 
حتـا  ،فـادعوا لـه ،ن لـم تجـدوا مـا تكافوونـه بـهإ، فـفكـافووه ومـن صـنع معروفـا   )... :صلا ع عليه وسلم

 ترووا أنكم كافأتموه( رواه أحمد.
سـة إلـا أن خرجـت هـذه الدرا ،وعليه أتقدم بالشكر والتقدير لكل من قدم لي يد العـون والمسـاعدة

 .الأخير بشكلها
ممثلة بعميدها وأساتذتها وعموم القاومين عليها، وفـي  ،أتقدم بشكري لأكاديمية الإدارة والسياسةو   

الذي     ،جلال إسماعيل شبات /الدكتوريسر ع لي في طريقي  ،رحلة التزود من ينابيع العلم والمعرفة
 ،ثابتـة   ا  بخطـ ،لمسـاعدتي علـا هـذا المسـير ،احتضن هذه الدراسة، وقدم كل مـا يعرفـه مـن خبـرة ومعرفـة

والتـي انعكسـت  ،قته وجهـده وتقـديم النصـح والارشـادلتصبح فكرة دراستي حقيقة واقعة، ولم يبخل علي بو 
فيــه، وفــي دير، وجــزاه ع كــل خيــر، وبــار  كــل العرفــان والتقــمنــي فلــه  علــا هــذه الدراســة، هــا جليــة  آثار 
 .ذريته

ـــــــــو الـــــــــدكتور/ ، وي لجنـــــــــة المناقشـــــــــةوجـــــــــه شـــــــــكري الخـــــــــاص إلـــــــــا عضـــــــــأو   ،                   نبيـــــــــل الل
 علا تفضلهما بمناقشة هذه الدراسة. سامي أبو الروس،والدكتور/ 

 ،،، ومعاً وسوياً على طريق النور ،ووفقنا الله وإياكم لرفعة شأن العلم عالياً

  
 الباحث 
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 ملخص الدراسة
واقع إدارة المـوارد البشـرية فـي المؤسسـات الحكوميـة فـي علا رف الدراسة إلا التع هدفت: الهدف من الدراسة

 .قطاع غزة
جـــراء التحليلـــي، الوصـــفي المـــنه  الباحـــا باعتمـــاد : وقـــامالدراســـة مـــنهج  ال زمـــة، الإحصـــاوية التحلـــي ت وا 
 SPSS).الإحصاوي ) التحليل برنام  الدراسة، باستخدام فرضيات واختبار

 الغــر ، لهــذا تصــميمها تــم التــي ،الدراســة الاســتبانة كــأداة لجمــع البيانــات : اســتخدمتوعينتهــا الدراســة أداة
 لمجتمــع الشــامل الحصــر بأســلوب اختيارهــا تــمو  مفــردة،( 155) البالغــة عينــة الدراســة علــا توزيعهــا تــم حيــا

  الدراسة.
  :من أهمهاوقد توصلت الدراسة نتاو  نتائج الدراسة: 

المــوارد البشــرية، مثــل: تخطــي  وتطــوير  وظــاوفباتبــاع  المؤسســات الحكوميــة فــي قطــاع غــزةتقــوم  -
المســـار الـــوظيفي للمـــوارد البشـــرية، واســـتقطاب المـــوارد البشـــرية، وتـــدريب وتطـــوير المـــوارد البشـــرية، 

 وتقييم الأداء، واختيار الموارد البشرية، والمكافآت والأجور والحوافز.
فــي ن حــول واقــع إدارة المــوارد البشــرية فــروق ذات دلالــة إحصــاوية فــي اســتجابات المبحــوثي لا يوجــد -

 .)الجنس، المؤهل العلمي( لمتغيرات:تعزى المؤسسات الحكومية في قطاع غزة 
فـــي فـــروق ذات دلالـــة إحصـــاوية فـــي اســـتجابات المبحـــوثين حـــول واقـــع إدارة المـــوارد البشـــرية  يوجـــد -

، مــدراء العــامون ، ولصــالح اليالــوظيفالمســما لمتغيــر تعــزى المؤسســات الحكوميــة فــي قطــاع غــزة 
 .سنوات 5، ولصالح الذين عدد سنوات خدمتهم أقل من دمةسنوات الخعدد ولمتغير 

 : بعدة توصيات، من أهمها وصت الدراسةقد أو : الدراسة توصيات
ـــة الحديثـــةهـــتأن ت - ـــة باســـتخدام الأســـاليب الرياضـــية والعلمي ـــد  م المؤسســـات الحكومي ـــة تحدي فـــي عملي

داريــة بخصــوص الاســتقطاب بــالنواحي الإ فــي الارتقــاء للمســاهمة ،يةمــوارد البشــر الاحتياجــات مــن ال
هم فــي مســاعدة ة عمليــة التخطــي ، والتــي بــدورها تســفــي زيــادة دقــ فعــال   لمــا لهــا مــن دور   ،والاختيــار

 عداد ال زمة من الموظفين.المؤسسات علا الحفاظ علا الأ
يــل عــبء وقــوة العمــل فــي عمليــة وتحل ،المؤسســات الحكوميــة علــا تحليــل المعــدلات زيــادة اعتمــاد -

 تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية. 
الاحتياجــات الحاليــة وذلــ  لتحديــد  ،ن تتبنــا كــل مؤسســة وضــع خطــة شــاملة لإدارة المــوارد البشــريةأ -

  .والمستقبلية من الموارد البشرية
 داء. تقييم الأ ، من خ ل الاعتماد علاتحسين عملية تحديد الاحتياجات التدريبية في المؤسسة -
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Abstract 
 

The objective of the study: The study aim is to identify the Reality of Human 

Resources Management in the Governmental Associationsin in Gaza Strip.  

Curriculum: The researcher adopted on the analytical descriptive approach, statistical 

analyses necessary, and testing hypotheses study, using statistical analysis program 

(SPSS). 

The study tool and its Sample: The study used questionnaire as a tool in the data 

collection, which has been designed for that purpose, and it had been distributed to the 

study sample of (155) subjct, which has been selected in a comprehensive inventory of 

the study community. 

The study Results: The study found the following results: 

- The Human Reality resources management in the governmental associations in 

Gaza Strip came substantially approval. 

- The government associations in the Gaza Strip following the HR functions, such 

as: planning and career development of human resources, and attract human 

resources, training and development of human resources, and performance 

evaluation, and selection of human resources, bonuses, wages and incentives. 

- There are no statistically significant differences in the responses of the 

respondents about the reality of Human Reality resources management in the 

governmental associationsin Gaza Strip due to the variables: (sex, qualification). 

- There are significant differences in the responses of the respondents about the 

reality of Human Reality resources management in the governmental 

associationsin Gaza Strip due to the variable Job Title, and in favor of general 

managers, and due to the variable number of years of service, and in favor of 

whom the number of years of service is less than 5 years. 

The study recommendations: The study recommended a number of recommendations, 

including: 

- The government associationsin should care in using mathematical and modern 

scientific methods to identify the human resource needs, to contribute in the 

administrative upgrading aspects concerning the recruitment, selection, because 

of its active role in increasing the accuracy of the planning process, which in turn 

contribute to help organizations to maintain the numbers necessary Staff. 

- Increase in the adoption of governmental associationsins to the analysis of rates, 

an analysis of the workload and the labor force in the process of identifying the 

needs of human resources. 

- The associationsins must adopt a comprehensive plan for the management of 

human resources, to determine the current and future needs of human resources. 

- Improving the identification of training needs in the organization, by relying on 

performance evaluation. 
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 فهرس المحتويات
  
 الصفحة الموضوع

 ب الاسته ل
 ج الإهداء

 د شكر وتقدير
 ه باللغة العربية ملخص الدراسة

 و ملخص الدراسة باللغة الإنجليزية
 ز فهرس المحتويات
   فهرس الجداول

 1 الفصل الول: الإطار العام للدراسة
 2 المقدمة

 3 مشكلة الدراسة: أولا  
 3 الدراسةأهداف : ثانيا  
 4 : فرضيات الدراسةا  ثالث
 4 أهمية الدراسة: ا  رابع

 5 حدود الدراسة: ا  خامس
 6 للدراسة ي الفصل الثاني: الإطار النظر 

 7 المبحث الول: مفهوم إدارة الموارد البشرية
 8 المقدمة

 9 تعريف إدارة الموارد البشرية: أولا  
 10 ارد البشريةالأهمية المتزايدة لإدارة المو : ثانيا  
 12 أهداف إدارة الموارد البشرية: ثالثا  
 13 مهام إدارة الموارد البشرية: رابعا  

 15 التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية: خامسا  
 17 المبحث الثاني: وظائف إدارة الموارد البشرية



 ي
 

 18 المقدمة
 19 تحليل الوظاوف: أولا  
 21 لموارد البشرية: التنبؤ وتخطي  اثانيا  
 26 : الاستقطابثالثا  
 30 : الاختيار والتعيينرابعا  

 32 : التدريبخامسا  
 44 : تقييم الأداءسادسا  
 50 : إدارة المسار الوظيفيسابعا  
 54 : التعويضات المالية والحوافزثامنا  
 61 : المزايا والخدماتتاسعا  
 62 : الع قات العماليةعاشرا  

 63 المؤسسات الحكومية في قطاع غزةثالث: المبحث ال
 64 المقدمة

 65 الفلسطينية المؤسسات الحكومية مهام: أولا  
 66 في قطاع غزة تطور المؤسسات الحكومية: ثانيا  
 67 واقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية في قطاع غزة: ا  ثالث
 68 ديوان الموظفين العام: ا  رابع

 70 لثالث: الدراسات السابقةالفصل ا
 71 المقدمة

 71 : الدراسات الفلسطينيةأولا  
 80 : الدراسات العربيةثانيا  
 86 : الدراسات الأجنبيةثالثا  
 92 : التعليق علا الدراسات السابقةرابعا  

 94 الفصل الرابع: الطريقة والإجراءات
 95 المقدمة

 95 : منه  الدراسةأولا  



 ك
 

 96 ع الدراسة: مجتمثانيا  
 96 : عينة الدراسةثالثا  
 99 : أداة الدراسةرابعا  

 100 خامسا : صدق وثبات الاستبانة
 107 الإحصاوية : المعالجاتا  سادس
 111 : اختبار التوزيع الطبيعيا  سابع

 112 الفصل الخامس: نتائج الدراسة الميدانية
 113 المقدمة

 113 مناقشتهاو  : نتاو  السؤال الفرعي الأولأولا  
 117 ومناقشتها : نتاو  السؤال الفرعي الثانيثانيا  
 120 ومناقشتها : نتاو  السؤال الفرعي الثالاثالثا  
 123 ومناقشتها : نتاو  السؤال الفرعي الرابعرابعا  

 125 ومناقشتها : نتاو  السؤال الفرعي الخامسخامسا  
 127 هاومناقشت : نتاو  السؤال الفرعي السادسسادسا  
 130 ومناقشتها : نتاو  السؤال الرويسسابعا  
 132 ومناقشتها : نتاو  السؤال الفرعي الثامنثامنا  

 141 الفصل السادس: النتائج والتوصيات
 142 : نتاو  الدراسةأولا  

 146 ثانيا : توصيات الدراسة
 147 ثالثا : الدراسات المستقبلية المقترحة

 148 المصادر والمراجع
 149 : المصادرأولا  
 149 : الكتب العربيةثانيا  
 152 : الرساول العلمية والدراسات العربيةثالثا  
 155 : المراجع الأجنبيةرابعا  

 157 : المواقع الإلكترونيةخامسا  



 ل
 

 158 الملاحق
 159 (: خطاب التحكيم1ملحق رقم )
 160 (: قاومة أسماء المحكمين2ملحق رقم )
 161 الاستبانة في صورتها النهاوية(: 3ملحق رقم )
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 فهرس الجداول
 

 الصفحة عنوان الجدول الجدول رقم
 9 البشرية الموارد تعريف إدارة 1
 19 تحليل الوظاوفتعريف  2
 21 البشرية الموارد تعريف التنبؤ وتخطي  3
 26 تعريف الاستقطاب 4
 33 تعريف التدريب 5
 44 داءيم الأتعريف تقي 6
 50 تعريف المسار الوظيفي 7
 51 أهداف تخطي  المسار الوظيفي 8
 67 مؤسسات الخدمة المدنية للحكومة الفلسطينية في قطاع غزة حسب القطاعات 9
 93 الفجوة البحثية 10
 97 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس 11
 97 المؤهل العلميتوزيع عينة الدراسة حسب متغير  12
 98 المسما الوظيفيتوزيع عينة الدراسة حسب متغير  13
 98 عدد سنوات الخدمةتوزيع عينة الدراسة حسب متغير  14
 99 مقياس خماسي التدري درجات  15
 101 البشرية الموارد استقطاب :الصدق الداخلي لفقرات المحور الأول 16
 102 البشرية مواردال الصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني: اختيار 17
 103 البشرية الموارد وتطوير الصدق الداخلي لفقرات المحور الثالا: تدريب 18
 104 الصدق الداخلي لفقرات المحور الرابع: المكافآت والأجور والحوافز 19

الصدق الداخلي لفقرات المحور الخامس: تخطي  وتطـوير المسـار الـوظيفي للمـوارد  20
 البشرية

105 

 الأداء دق الداخلي لفقرات المحور السادس: تقييمالص 21
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 الفصل الأول: الإطار العام للدراسة
 

 المقـدمة:
لدراسـة، وأهـداف الدراسـة، يهدف هذا الفصل إلا تحديد الإطار العام للدراسة، ومن حيا مشـكلة ا

 وفرضيات الدراسة، وأهمية الدراسة، وحدود الدراسة.
 التي تنعكس مباشرة وبشكل   ،عملية تنمية الموارد البشرية من أهم وظاوف العملية الإدارية تعتبرو 
علـا أداء الموظــف، ثـم علـا أداء المؤسســة مـن بعــده، "والتنميـة لا تعنـي تحســين قـدرات المــوارد  أساسـي  

بشـرية فقـ  مـن خـ ل التعلــيم والتـدريب، بـل أيضـا  انتفـاع هــذه المـوارد مـن قـدراتها وتحسـينها باســتمرار" ال
 (.36: 2001)العيسوي، 
دي والمــوارد الطبيعيـة رغــم فـإن المــوارد البشـرية هـي الثــروة الرويسـية لسمـم، فــرأس المـال المـا ،لـذا 
الكفء والمدرب والمعد إعدادا  جيدا  لن يكون لهـا إلا أنهما بدون العنصر البشري  ،وضرورتهما ماأهميته

وتســـخيرها فـــي العمليـــات الإنتاجيـــة،  ،قيمـــة، وذلـــ  لأن البشـــر هـــم القـــادرون علـــا اســـتخدام هـــذه المـــوارد
للحصـول علــا أقصــا إشـباع ممكــن، وصــولا  إلـا تحقيــق الرفاهيــة، فالعنصـر البشــري بمــا لديـه مــن قــدرة 

يمكـن أن يقهـر نـدرة المـوارد الطبيعيـة، ويوسـع مـن إمكانيـات المجتمــع علـا الاختـراع والابتكـار والتطـوير 
 (.14: 2008، زيد وخير وأبالإنتاجية )

ما أكسب  وومن هنا تلعب إدارة الموارد البشرية دورا  مؤثرا  في الوفاء بمتطلبات تحقيق التميز، وه
وعملياتهـا، فتطـور تقنيـة المعلومـات ، والذي غير من طبيعتهـا خاصة   وحيوية   إدارة الموارد البشرية أهمية  

أدى إلــا زيــادة الطلــب علــا المهــن الفنيــة، ممــا تطلــب مــؤه ت غيــر تقليديــة للوظــاوف القياديــة فــي إدارة 
والاعتمـــاد عليهـــا فـــي أنشـــطة ومهـــام إدارة  ،المعلومـــات، كمـــا دعـــت الحاجـــة إلـــا إدخـــال التقنيـــة الحديثـــة

 (.67: 2006 ر وتعيين وغيره )عقيلي،من تخطي  واستقطاب واختيا ،الموارد البشرية
مــا تواجهــه المنظمــات مــن تحــديات  ،وممــا زاد مــن أهميــة العنصــر البشــري وضــرورة رفــع كفاءتــه

العولمــة والخصخصــة والمنافســة، والســؤال الــذي يمكــن طرحــه فــي هــذا الســياق هــو: كيــف يمكــن لإدارة 
لأهــداف المؤسســـة ، إن أهميــة العنصـــر  المــوارد البشــرية أن تـــنه  بمهامهــا، وأن تـــأتي أهــدافها داعمـــة  

نتاجية دفعت المنظمات إلـا رعايـة النشـاط المتعلـق بهـذا العنصـر، مـن قبـل وحـدة الإالبشري في العملية 
، يسهم في تحقيق رضا مناسب   تنظيمي   تنظيمية متخصصة في الموارد البشرية، تعمل علا إيجاد مناخ  

يـة أي قطــاع إذا لـم تكـن تنميـة الأفــراد العـاملين فـي ذلــ  العـاملين، وممـا سـبق، يتضــح أنـه لا مجـال لتنم
 القطاع هي البداية. 
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 مشكلة الدراسة:: أولا 
 أن المدراء العاملين في مؤسسات الخدمة المدنية ،نشرت إحصاويات ديوان الموظفين العام

( وزارة ومؤسسة حكومية، 31موزعين علا )و مديرا  ومديرة،  935)الفلسطينية يبلغ عددهم )
، ويشرفون علا إدارات ودواور فنية غير متخصصة في مجال تطبيق متنوعة   ويحملون تخصصات  

ممارسات إدارة الموارد البشرية، الأمر الذي يستدعي إدراكهم لمفهوم هذه الممارسات، وأن يكون 
 (.       2012تطبيق هذه الممارسات )تقرير الخدمة المدنية،  لديهم اتجاهات إيجابية نحو

 اقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية في قطاع غزة؟ ما و 
 الرويس الأسولة الفرعية التالية:  السؤالويتفرع عن 

 هل يوجد سياسة واضحة لتخطي  وتطوير طرق استقطاب الموارد البشرية  .1
 ما الكيفية التي يتم بها اختيار وتعيين الموارد البشرية  .2
 يبية منهجية حديثة لتنمية وتطوير الموارد البشرية هل يتم إتباع برام  وخط  تدر  .3
 ما مدى وجود نظام فعال للمكافآت والأجور والحوافز  .4
 هل يتم تخطي  وتطوير المسار الوظيفي للموارد البشرية   .5
 ما واقع عملية التقييم لنشاطات الموارد البشرية  .6
ـــة إحصـــاوية فـــي اســـتجابات المبحـــوثين حـــول و  فـــروق  يوجـــدهـــل  .7 اقـــع إدارة المـــوارد ذات دلال

)الجـنس، المؤهـل العلمـي،  لمتغيرات:تعزى الحكومية في قطاع غزة  في المؤسساتالبشرية 
  (دمةسنوات الخعدد ، يالوظيفالمسما 

 
 أهداف الدراسة:: ثانياا 
 تسعا الدراسة إلا تحقيق الأهداف التالية:  

 .سياسة تخطي  وتطوير طرق استقطاب الموارد البشرية التعرف علا .1
 .الكيفية التي يتم بها اختيار وتعيين الموارد البشرية بيان .2
 .إتباع برام  وخط  تدريبية منهجية حديثة لتنمية وتطوير الموارد البشرية تحديد مدى .3
 .مدى وجود نظام فعال للمكافآت والأجور والحوافز بيان .4
 .تخطي  وتطوير المسار الوظيفي للموارد البشرية تسلي  الضوء علا .5
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 .واقع عملية التقييم لنشاطات الموارد البشرية علاالتعرف  .6
فــروق ذات دلالــة إحصــاوية فــي اســتجابات المبحــوثين حــول واقــع إدارة المــوارد ال الكشــف عــن .7

)الجـنس، المؤهـل العلمـي،  لمتغيرات:تعزى في المؤسسات الحكومية في قطاع غزة البشرية 
 .(دمةسنوات الخعدد ، يالوظيفالمسما 

 
 الدراسة: : فرضياتاا ثالث

 للإجابة علا أسولة الدراسة تم صياغة الفرضيات التالية:
في استجابات المبحـوثين حـول ( α≤0.05عند مستوى )ذات دلالة إحصاوية  فروق  لا توجد .1

 متغير الجنس.لتعزى الحكومية في قطاع غزة  في المؤسساتواقع إدارة الموارد البشرية 
في استجابات المبحـوثين حـول ( α≤0.05وى )عند مستذات دلالة إحصاوية  فروق  لا توجد .2

المؤهـــل  متغيـــرلتعــزى الحكوميـــة فـــي قطــاع غـــزة فـــي المؤسســات إدارة المـــوارد البشــرية  واقــع
 العلمي.

في استجابات المبحـوثين حـول ( α≤0.05عند مستوى )ذات دلالة إحصاوية  فروق  لا توجد .3
المســما  متغيــرلتعــزى غــزة  الحكوميــة فــي قطــاع فــي المؤسســاتإدارة المــوارد البشــرية  واقــع
 ي.الوظيف

في استجابات المبحـوثين حـول ( α≤0.05عند مستوى )ذات دلالة إحصاوية  فروق  لا توجد .4
سـنوات عـدد  متغيـرلتعزى الحكومية في قطاع غزة في المؤسسات واقع إدارة الموارد البشرية 

 .دمةالخ
 

 أهمية الدراسة:: اا رابع
البشــرية، وكـــذل  أهميــة الــدور الــذي تقــوم بــه المؤسســـات  نظــرا  لأهميــة إدارة وتنميــة المــوارد

 الحكومية، فإن أهمية الدراسة تكمن في النقاط التالية:
 الأهمية النظرية: .1
تكمــن أهميــة الدراســة مــن أهميــة الموضــوع الــذي تتناولــه، وهــو واقــع إدارة المــوارد البشــرية فــي  -

 المؤسسات الحكومية في قطاع غزة.
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فـي  وفعـال   هام   المؤسسات الحكومية، والتي لها دور  ، وهو بير الحجمقطاعا  ك الدراسةتناول  -
 من مشك ت المجتمع. كثير   حل  

 الأهمية العملية: .2
إثراء أدبيات هذا الموضوع في حال رغبة أي باحا أخر بالاستفادة من هذه الدراسة كدراسة  -

إثــراء المعلومــات هم فــي تســ افــي حــال الرغبــة علــا تطــوير هــذه الدراســة، كمــا أنهــ ســابقة، أو
 هذا المجال. فيوزيادة المعرفة لدى الباحا 

يقدم الباحا مقترحات عملية قابلة للتطبيق في المؤسسات الحكومية، تسهم في زيادة فاعلية  -
ـــاءة الأداء فـــي هـــذه المؤسســـات ـــا المجتمـــع الفلســـطيني ككـــلوتـــنعكس بالإ ،وكف  ،يجـــاب عل

عــن  صــادقة   حكوميــة والعــاملين فيهــا صــورة  ويعطــي أيضــا  القــاومين علــا إدارة المؤسســات ال
 والعمل علا تنميتها وتطويرها. ،واقعهم في إدارة الموارد البشرية

 
 حدود الدراسة:: اا خامس

 تشتمل الدراسة علا الحدود التالية:
: ركــزت الدراســة علـا واقــع إدارة المـوارد البشــرية فـي المؤسســات الحكوميــة الحـد الموضــوعي .1

 بقطاع غزة.
 : المؤسسات الحكومية المدنية بقطاع غزة. كانيالحد الم .2
 م.2013-2015 من : تم إجراء هذه الدراسة خ ل الفترةالحد الزمني .3
التـي  ،الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية )الشق المـدني(إدارات  و: موظفالحد البشري  .4

ذلـ  لأسـباب و ، همونـواب(، المـدراء العـامون ونـوابهمتحتوي علا فوة: )رؤساء أقسـام، المـدراء 
 أهمها: ،عدة

 هم الذين تناط بهم وظاوف إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية.   -
تأخـــذ علـــا عاتقهـــا عمليـــة التنميـــة، مـــن خـــ ل التـــدريب والتأهيـــل والتطـــوير، وتنميـــة مختلفـــة  -

 القدرات والمهارات لكافة العاملين، وكلٌّ حسب طبيعة عمله.
 طمح إلا الوصول إليها.التي ي   ،لا تحقيق مختلف الأهدافتساعد قيادات المنظمة ع -
 تساعد في عملية اتخاذ بع  القرارات التي تتعلق بعمل المنظمة. -
 الإشراف علا وضع وتنفيذ وتحديد الخطة العامة لإدارة الموارد البشرية. -
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 وضع عدد من المقترحات الهامة، والتي تساعد علا تطوير التنظيم الهيكلي للمنظمة. -
بدراسـة مختلـف المشـاكل التـي تواجـه جانـب العمـل والعمـال فـي المنظمـة، والعمـل علـا  قـومت -

 إيجاد الحلول الناجحة لهذه المشاكل.
 .إعداد التقارير المتعلقة بأداء العاملين -
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 :الثانيالفصل 
 الإطار النظري للدراسة

 

 ول: مفهوم إدارة الموارد البشريةالأالمبحث  -
 دارة الموارد البشريةالمبحث الثاني: وظائف إ -

 المؤسسات الحكومية في قطاع غزةالمبحث الثالث:  -
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 المبحث الأول:
 مفهوم إدارة الموارد البشرية

 
 المقدمة -
 : تعريف إدارة الموارد البشريةأولا  -
 : الأهمية المتزايدة لإدارة الموارد البشريةثانياا  -
 : أهداف إدارة الموارد البشريةثالثاا  -
 : مهام إدارة الموارد البشريةعاا راب -

: التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية -  خامساا
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 المبحث الأول: مفهوم إدارة الموارد البشرية
 

 المقدمة:
يهــدف هــذا المبحــا إلــا التعــرف علــا مفهــوم إدارة المــوارد البشــرية، مــن حيــا: تعريــف إدارة 

يـدة لإدارة المـوارد البشـرية، وأهـداف إدارة المـوارد البشـرية، ومهـام إدارة الموارد البشرية، والأهميـة المتزا
 الموارد البشرية، والتحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية.

ن المـــوارد البشـــرية بشـــكلها الحـــديا ليســـت وليـــدة الســـاعة، إنمـــا هـــي نتيجـــة لمجموعـــة مـــن و  ا 
غيـر مباشـر فـي ظهـور الحاجـة إلـا إدارة أفـراد  والتطورات المتداخلة، والتـي سـاهمت بشـكل مباشـر  أ

متخصصـــة، ترعـــا شـــؤون العـــاملين بالمنظمـــة، وتعمـــل علـــا تـــوفير أنجـــع ا ليـــات، لإدارة الطاقـــات 
البشــرية بكفــاءة، وتمكــن مــن زيــادة إنتاجيــة العــاملين، وتعتمــد كفــاءة المنظمــات علــا حســن اســتثمار 

تتحكم في باقي المـوارد، وفـي طريقـة اسـتخدامها،  مواردها، وعلا الأخص الموارد البشرية منها، التي
 (.31:  2011عيد، وولهذا ظهر الاحتياج إلا إدارة مستقلة تختص بالموارد البشرية )أب

ـــ ـــوفير المـــوارد أد مـــن الأنشـــطة والمهـــام، التـــي مـــن شـــوتقـــوم إدارة المـــوارد البشـــرية بالعدي نها ت
منظمــة، فتعمــل علــا اســتقطابها وتــدريبها وتطويرهــا وفقــا  ل حتياجــات الحاليــة والمســتقبلية لل ،البشــرية

وتحفيزها وتقييم أداوها، وتنظيم ع قتها مع الأقسام الأخرى، والعديد مـن الجهـات الخارجيـة، ولإنجـاز 
هذه الأنشطة والمهام بفاعلية وكفاءة عالية يحتاج مدير الموارد البشرية إلا عـدد  كبيـر  مـن القـرارات، 

معلومــات، يجــب أن تكــون دقيقــة وبســيطة، ويمكــن الوصــول إليهــا بســرعة،  التــي تعتمــد بــدورها علــا
 (.379: 2009واستخدامها بسهولة )السالم، 

 فـي البشـرية المـوارد لإدارة كافيـا   وأ مقبـولا   البشـرية المـوارد لإدارة التقليـدي الـدور يعـد لـم لـذل 
 المهـارات وتنـوع عولمـة،و  تكنولـوجي، المنظمـة، مـن تقـدم تواجـه التـي والتحـديات ظـل التغيـرات

البشـرية،  المـوارد لإدارة مختلفـة أدوارا   تتطلـب تحـديات وكلها العاملة، القوى  مزي  المطلوبة، واخت ف
تتبنـا  وأن التنظيمـي، التطـور مراحـل تواكـب أن البشـرية المـوارد إدارة وظاوف علا لزاما   لذل  أصبح
هـذه المـوارد  وتنمية تخطي  مجال في خاصة   ية،البشر  مواردها مع تعام تها في استراتيجية توجهات
 3): 2005، )حسن

 وهكـذا أهـدافها، تحقيق في المنظمة تساعد التي العملية من جزءا   البشرية الموارد إدارة وتمثل
أهـداف  وضـع فـي تتمثـل الثانيـة المرحلـة فـإن العامـة، والاسـتراتيجية الاتجـاه وضع يتم أن فإنه بمجرد
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المـواد  تـوفر دون  الأهـداف تحقيـق يـتم أن الممكـن غيـر ومـن فعليـة، ا خطـ إلـ وتطويرهـا المنظمـة
مـن  جـزءا   البشـرية المـوارد إدارة تكـون  أن وينبغـي الأشـخاص، علـا بـالطبع تشـمل والتـي المطلوبـة،
إلـا  بالإضـافة مـنهم، الاسـتفادة المطلـوبين، وكيفيـة الأشـخاص تحديـد خ لهـا مـن يـتم التـي العمليـة

الإدارة  عمليـات كـل مـع تـام   بشـكل   تتكامـل أن ينبغـي كمـا إدارتهـم، وكيفيـة هم،علـي كيفيـة الحصـول
 (.10: 2006)كشواي،  الأخرى 

 ا لات، وأ الخامات امت   في تعد لم الحقيقية لسمم الثروة ( أن3: 2006) ويرى الغامدي
نما  الدول تمكين في علالفا العنصر فهي الوطنية، العاملة القوى  وبخاصة القوى البشرية، بناء في وا 
 سياسـات لتنفيـذ إجـراءات مجـرد مـن البشـرية الموارد إلا تنمية النظرة وتغيرت المنافسة العالمية، من

 المستدامة. الشاملة بالتنمية ترتب  استراتيجية إلا كونها العاملين، ونظم
هاولة،  دياتتح ككل العالم في الخاص وأ العام القطاع في سواء   البشرية الموارد إدارة وتواجه

 والاقتصادية والاجتماعية السياسية بالتغيرات يع  الذي والعشرين، الحادي القرن  مشارف علا وهي
  2008: 8). النجار، (ومعقدة سريعة تغيرات وهي والحضارية، والتكنولوجية
 

 البشرية: الموارد إدارة تعريف: أولا 
خــــت ف البــــاحثين والكتــــاب فــــي تعــــددت تعريفــــات مصــــطلح إدارة المــــوارد البشــــرية، ويرجــــع ا

تحديــدهم لمفهــوم إدارة المــوارد البشــرية، إلــا تعــدد الخلفيــات الثقافيــة والفكريــة والحضــارية )الطهــراوي، 
 ، ومن هذه التعريفات ما يلي:(24: 2010

 (1) رقم جدول
 البشرية الموارد تعريف إدارة

 المرجع التعريف م

1 
ـــا ـــة ب ـــة الخاصـــة والمتعلق لأفراد والمـــوظفين والعـــاملين، مثـــل: النشـــاطات الإداري

التخطــي  فــي المــوارد البشــرية، بغــر  تحقيــق أهــداف عليــا فــي تنميــة وتطــوير 
 الموارد البشرية والكوادر البشرية.

 -15: 2012الحريري، 
18 

2 
مجموعــــة الأنشــــطة والجهــــود الإداريــــة، التــــي تســــعا لحصــــول المنظمــــة علــــا 

هـا وتحفيزهـا والحفـاظ عليهـا، مـن أجـل وتطوير  ،احتياجاتها من المـوارد البشـرية
 تحقيق الأهداف التنظيمية، بأعلا مستوى من الكفاءة والفاعلية.

 15: 2011عامر، 
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3 
 تصـميمها، لـدعم يـتم التـي والأنشـطة والعمليـات مجموعـة الاسـتراتيجيات

 المنظمة احتياجات بين التكامل من نوع إيجاد طريق عن المشتركة، الأهداف
 بها. ن يعملون الذي والأفراد

 2006: 12كشواي، 

4 

ومحـور  المنظمـات، أنـواع كافـة فـي الأساسـية، الإدارات وأ الوظـاوف إحـدى
 أمـور مـن يتعلـق مـا فيهـا، وكـل تعمـل التـي البشـرية المـوارد جميـع عملهـا

 وعملهـا خـدمتها انتهـاء سـاعة حتـا فـي المنظمـة، تعيينها ساعة وظيفية، منذ
 احتياجـات والمهـام، تتعلـق بتقـدير لأنشـطةا مـن بمجموعـة تقـوم وهـي فيهـا،

الوقـت  وفـي المطلوبـة، بالمواصـفات وتوفيرهـا البشـرية، المـوارد مـن المنظمـة
 المـوارد هـذه وتحفيـز وتطويرهـا تـدريبها علـا العمـل ثـم المطلـوب، ومـن
 بـين التوافـق لتحقيـق مسـعا مشـاكلها، فـي وحـل أهـدافها لتحقيـق ومسـاعدتها،

 .المنظمة وأهداف أهدافها

 14: 2006عقيلي، 

المنظمـة، لتحقيـق  فـي العـاملين الأفـراد مـنالتـي يـتم الحصـول عليهـا  المنفعـة 5
 أهداف المنظمة.

Mondy & Noe, 
2005: 4 

6 
 تتسـم والتـي فـي المنظمـة، العـاملين أداء تعظـيم فـي المفيـدة والمهـام الأنشـطة

 فـي الشـركة، نوالمـديري القـادة مـن كل يستخدمها بحيا والتطور، بالديناميكية
 والفعالية. والجودة لتعزيز الإنتاجية

Gilley et. Al., 
2009: 1 

 (، بناء علا الدراسات السابقةالمصدر: الجدول جرد بواسطة الباحا)
 

 البشرية: الموارد الأهمية المتزايدة لإدارة: ثانياا 
 تتعلق بتوفيره تيال الغايات وأهمية البشري، العنصر أهمية علا العلمية الدراسات جميع تؤكد
 البشـرية، وذلـ  المـوارد إدارة أهميـة توضـيح يمكـن هنـا ومـن وتطـويره، عليـه والحفـاظ واسـتخدامه
 .2003: 131)شتات،  (العاملين بالأفراد المباشرة لع قتها

كونها تعود بالنفع علا مسـتوى المؤسسـة،  البشرية، الموارد لإدارة خاصة أهمية إعطاء ويمكن
 لة، وعلا مستوى الأفراد أنفسهم، وذل  حسب التالي:وعلا مستوى الدو 
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 على مستوى المؤسسة: .1
: 2010)عبـد الـرحمن، تكمن أهميـة إدارة المـوارد البشـرية علـا مسـتوى المؤسسـة فـي التـالي 

85): 
تعتمــد جميــع أعمــال المؤسســات علــا المــوارد البشــرية، وأي خلــل فــي هــذه المــوارد يــؤثر ســلبا   -

 علا الأعمال الأخرى.
 جود موارد بشرية مؤهلة في المؤسسة يزيد من قيمة الموارد الأخرى. و  -
فـي حـين تتنـاقص قيمـة المـوارد الماديـة الأخـرى  ،تتزايد قيمة الموارد البشرية مع مرور الـزمن -

 في المنظمة.
  .تنمية الموارد البشرية تؤدي إلا زيادة في الإنتاج والاقتصاد في النفقات -
 على مستوى الأفراد: .2

: 2008)درة والصـــبا ، هميــة إدارة المــوارد البشــرية علــا مســتوى الأفــراد فــي التــالي تكمــن أ 
300): 

 تعمل تنمية الموارد البشرية علا تطوير الأفراد، مما يشبع الحاجات لديهم. -
الاهتمام في الموارد البشرية يعود بالاستقرار علا العاملين، من خ ل تحقيق الرضا النفسـي  -

 لديهم.
  .فراد بالنفع والفاودة عليهم في كل المجالات: النفسية والمادة والمعنويةتعود تنمية الأ -
 على مستوى الدولة: .3

 :(10 :2008زايد،  )أبوتكمن أهمية إدارة الموارد البشرية علا مستوى الدولة في التالي 
لتنافس الموارد البشرية المؤهلة والفاعلة جزء  من ثروة الدولة، التي تمنحها القدرة علا اتعتبر  -

 في المجالات العالمية.
 الاهتمام بالموارد البشرية الدولة من الوقوع في معضلة التبعية الاقتصادية.يحمي  -
العقـــــول البشـــــرية المبتكـــــرة اقتصـــــاد الدولـــــة، مـــــن خـــــ ل خفضـــــها مـــــن قيمـــــة الفـــــاتورة تـــــدعم  -

 الاستيرادية، وزيادتها لقيمة فاتورة الصادرات.
 من نزيف الأدمغة في الدولة.  الاهتمام بالموارد البشريةيقلل  -
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 البشرية: الموارد إدارة أهداف: ثالثاا 
"اســتمرار تــوفير المــوارد البشــرية للمنظمــة، بــالكم وإن الهــدف الأســاس لإدارة المــوارد البشــرية ه

والكفــاءة، مــن أجــل تمكــين المنظمــة مــن تحقيــق أهــدافها وأهــداف العــاملين والمجتمــع بكفــاءة وفاعليــة" 
 التالي والنح علا إدارة الموارد البشرية أهداف تحديد ، ويمكن37-38): 2005 رون،)المدهون وآخ

 (:38-37: 2002)السالم وصالح، 
 السـلع إنتـاج أجـل مـن الوظـاوف، مختلـف فـي للعمـل الأكفـاء، الأفـراد علـا الحصـول .1

 .التكاليف وأقل بأحسن الطرق  والخدمات،
 الكميـة المعـايير وفـق الخـدمات،و أ السـلع إنتـاج فـي العـاملين جهـود مـن القصـوى  الاسـتفادة .2

 .سلفا   والنوعية المحددة
 .وزيادتها فيها العمل في رغبتهم علا والمحافظة للمنظمة، الأفراد وولاء انتماء تحقيق .3
 .البيوة في الإدارية التكنولوجية التغيرات لمواجهة تدريبهم خ ل العاملين، من قدرات تنمية .4
إنتـاجيتهم  مـن وتزيـد جيدة، بصورة عملهم أداء من لعاملينا تمكن جيدة، عمل ظروف إيجاد .5

 .المادية ومكاسبهم
 تعرضـهم التـي المهـام وتتفـادى العـاملين، اسـتخدام سـوء تمنـع موضـوعية، سياسـات إيجـاد .6

 .غير الضرورية لسخطار
 فـي والترقـي فـرص التقـدم لهم تتاح وأن جيدة، فرص عمل يجدوا أن للعاملين الفرصة إتاحة .7

 .لذل  مؤهلين يصبحون  ، عندماالمنظمة
 للعاملين. جيد وصحي اجتماعي ضمان توفير .8
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 البشرية:  الموارد إدارة مهام: رابعاا 
 تتحدد مهام إدارة الموارد البشرية في النقاط التالية:

يعتبـر تخطـي  المـوارد البشـرية حجـر الزاويـة فـي زيـادة فاعليـة إدارة  :البشـرية المـوارد تخطـي  .1
  (.68: 2005البشرية، وزيادة مساهمتها في أداء وفاعلية المنظمة )الهيتي، الموارد 

والمهـارات  الوظيفـة، واجبـات تحديـد فـي المسـتخدم الإجـراء وهـ الوظـائف: وتوصـيف تحليـل .2
 .2003: 108)يشغلها )ديسلر،  فيمن توافرها الواجب

جــذبهم مــن بــين الأفــراد العمليــة التــي تهــتم بالبحــا عــن الأفــراد المناســبين، و  و: هــالســتقطاب .3
 2009: المؤهلين لشغل الوظاوف الشاغرة، حتا يتسنا إتمام عمليـة الاسـتقطاب )جـاد الـرب،

155.) 
المطلوبـة  المـؤه ت لـديهم تتـوفر الأفـراد، الـذين انتقـاء : عمليـةوالتعيـين الختيـار نظـام وضـع .4

 Mondy & Noe, 2005: 162).معينة ) وظاوف لشغل والمناسبة،
 .أجرها وتحديد النسبية، وأهميتها وظيفة كل قيمة تحديد أي الأجور: منظا تصميم .5
 وأبــ) المتميـز لـسداء عــادل مقابـل مــنح المهمـة بهــذه ويقصـد الحــوافز: نظــم تصـميم .6

 (.33:  2010شيخة،
اتجاهات خاصة، تتناول سلو  الفـرد،  وعملية تعديل إيجابي، ذ وه العاملين: وتطوير تدريب .7

يحتــاج واتجاهــات وســلو  الوظيفيــة، وذلــ  لاكتســاب معــارف وخبــرات  ومــن الناحيــة المهنيــة أ
 (.232: 2011)نوري وكورتل،  إليها الإنسان

نجـازاتهم وسـلوكهم  الأداء: تقييم .8 وهي العملية التي تعنا بقيـاس كفـاءة العـاملين وصـ حيتهم وا 
تعدادهم فــي عملهــم الحــالي، للتعــرف علــا مــدى قــدرتهم علــا تحمــل مســؤولياتهم الحاليــة، واســ

  169).:2002 )نصر ع، لتقلد مناصب أعلا مستقب   
 .2010: 33)شيخة،  وأب (والنقل الترقية نظم وضع .9

وتهـدف هــذه الوظيفـة إلـا تحقيـق التكامــل بـين مصـالح الفـرد والمؤسســة،  العلاقـات العماليـة: .10
العمــل  نفســي مناســب للعمــل، ويتطلــب ذلــ  مــن إدارة المــوارد البشــرية ووالعمــل علــا إيجــاد جــ

 (.113: 2012المستمر، لمعرفة اتجاه العاملين ورغباتهم )نعيم، 
والاجتماعيـة  الصـحية والرعايـة المهنيـة السـ مة نظـم وضع وتعني العاملين: ورعاية صيانة .11

 للعاملين.
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العقوبـات  أنـواع وتحديـد المنظمـة، فـي والسـلو  النظـام قواعـد وضـع أي النظـام: حفـ  .12
 القواعد. هذه مخالفة علا تترتب التي والجزاءات

والترفيهيـة  الاجتماعيـة والبرام  المختلفة والتأمينات الخدمات وتعني للعاملين: خدمات تقديم .13
 .2010: 34)شيخة،  وأب) التعليمية والتسهي ت

مـن  الفـرد يتقـدم خ لهـا مـن والتـي مسـتمرة، عمليـة عـن عبارة ووه الوظيفي: المسار تخطي  .14
والقضـايا  الخصـاوص مـن بمجموعـة مرحلـة كـل فيهـا تتميـز تـيال ،المراحـل من مجموعة خ ل

 .2001: 309) حسن،) والمهام المشاكل وأ
 : (34: 2010، هما )أبو شيخة، إن ما تقدم يدفع باتجاه م حظتين اثنتين

 إن أنشطة الموارد البشرية تتوزع علا أربعة محاور، وهي: :ولىالأ 
 وتحليـل البشـرية، المـوارد تخطـي  ويتضـمن: ،البشـرية المـوارد علـا الحصـولول: الأ  المحـور .1

 .والانتقاء والاختيار وتصميم الوظاوف،
 .الموظف وخدمات والتعوي  البشرية الموارد مكافأة الثاني: المحور .2
 والتنميـة التخطـي  التنميـة، التـدريب، ويتضـمن: البشـرية، المـوارد تنميـة الثالـث: لمحـورا .3

 .العاملين الوظيفية، وانضباط
 الجماعية، والمساومات العمالية، الع قات البشرية، ويتضمن: الموارد صيانة :لرابعا المحور .4

  والس مة المهنية.
م لتبــين أن وظــاوف إدارة المــوارد البشــرية يقــوم بهــا عــادة أي مــدير فــي المنظمــة، فتجــده يقــو : الثانيــة

 :بالواجبات والمسؤوليات التالية
 ذين سيعملون تحت إشرافه.ال ،الاشترا  في اختيار الموظفين الجدد .1
 توجيه الموظف الجديد. .2
 تدريب المرؤوسين. .3
جراء الترقيات، والنقل، وتوقيع الجزاءات .4  التوصية بها. وأ ،زيادة الأجر، وا 
 فر  قواعد النظام. .5
 تحفيز المرؤوسين. .6
 ت في إصابات وحوادا العمل.  .7
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 البشرية: الموارد إدارة تواجه التي التحديات: خامساا 
 صـاحبت وقـد الحاضـر، وقتنـا فـي المختلفـة العمـل مجالات في التغيرات من كثير حدثت لقد

العـاملين  تجـاه أهـدافها لتحقيـق البشـرية، المـوارد إدارة أمـام والعقبـات التحـديات مـن كثيرا   هذه التغيرات
 :103):  2000الباقي، عبد (التحديات هذه ومن أخرى، ناحية من المنشأة تجاهناحية، و  من

 .الحديثة التكنولوجيا علا لاعتمادا زيادة .1
 .العاملة القوى  تركيب في التغيرات .2
 .البشرية الموارد إدارة في المعلومات نظم .3
 .والاتجاهات القيم تغير .4
 للعاملين. المادي والتعوي  العاود .5
 .العاملة القوى  حجم زيادة .6
 .الحكومية واللواوح التشريعات .7
 المتخصصين. الموظفين أعداد وونم تزايد .8
 .بفاعلية الأداء تقييم علا المختلفة الإدارات في التنفيذيين المديرين قدرة عدم .9

 .والربحية الإنتاجية عن البشرية الموارد إدارة مسوولية تزايد .10
 .العمل ع قات وتعقد المنشآت، حجم زيادة .11
 .اليدوية الأعمال في تناقص مع الذهنية، الوظاوف عدد تزايد .12
 .العاملين قدرات طويروت تنمية إلا المتزايدة الحاجة .13
مـدى أهميـة المـوارد البشـرية فـي العمـل المؤسسـي والحكـومي،  للباحـا، يتضـح سـبقلما  وتبعا   

وما تقدمه من خدمات، تتمثـل فـي رعايـة ومتابعـة ومراقبـة وتقـديم المسـاعدة فـي تسـهيل سـير العمـل، 
ية، وليس عم   ثانويا  يمكن ودفع عجلة الإنتاج، وذل  يعتبر جزءا  أساسيا  من منظومة العمل الرويس

نتيجــة الكثيـر مــن   ،الاسـتغناء عنـه، وقــد وصـلت إدارة المـوارد البشــرية إلـا هـذه الدرجــة مـن الأهميـة
الجهــود التــي بــذلت فــي هــذا المجــال، والتــي جعلــت مــن إدارة المــوارد البشــرية إدارة أفــراد متخصصــة، 

دارة الطاقـات البشـرية، وتمكـن مـن زيـادة ترعا شـؤون العـاملين، وتعمـل علـا تـوفير أنجـح ا ليـات لإ
إنتاجيــة العــاملين، وتعتمــد كفــاءة المنظمــات علــا حســن اســتثمار مواردهــا، وعلــا الأخــص البشــرية 

 .منها
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، لإظهــار تلــ  الأهميــة ووظاوفهــا ومــن هنــا لابــد مــن الحــديا عــن طبيعــة عمــل إدارة المــوارد البشــرية
ح فـي إظهـار الـدور الـذي تلعبـه إدارة المـوارد البشـرية، التي تحـدثنا عنهـا مسـبقا ، والتـي تتجلـا بوضـو 

من تخطي  وتحليل وتنفيذ ورقابة وتقييم واسـتقطاب، والكثيـر مـن الأدوار الأساسـية التـي تلعبهـا إدارة 
 في المبحا التالي. مسهب   الموارد البشرية في العملية الإنتاجية، وهذا ما سيتم الحديا عنه بشكل  
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 المبحث الثاني:
 وظائف إدارة الموارد البشرية

 
 المقدمة -
 : تحليل الوظائفأولا  -
 : التنبؤ وتخطيط الموارد البشريةثانياا  -
 : الستقطابثالثاا  -
 : الختيار والتعيينرابعاا  -
 : التدريبخامساا  -
 : تقييم الأداءسادساا  -
: التعويضات المالية والحوافز -  ثامناا
: المزايا والخ -  دماتتاسعاا
: العلاقات العمالية -  عاشراا
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 المبحث الثاني: وظائف إدارة الموارد البشرية
 

 المقدمة:
يهـــدف هـــذا المبحـــا إلـــا التعـــرف علـــا وظـــاوف إدارة المـــوارد البشـــرية، مـــن حيـــا: تحليـــل 
، الوظــاوف، التنبــؤ وتخطــي  المــوارد البشــرية، الاســتقطاب، الاختيــار والتعيــين، التــدريب، تقيــيم الأداء

 التعويضات المالية والحوافز، المزايا والخدمات، الع قات العمالية.
المطلـوب  الأفـراد عـدد مـا مثـل: منظمـة، لأي البشـرية المـوارد تركيبـة التوظيـف يحـدد
 وأ التعيين وأ النقل يتم وكيف متا فيهم ، توافرها الواجب والخبرات والقدرات المهارات ما توظيفهم ،
  (.2009: 39الرب،  )جاد حالة  كل في المناسبين الأفراد ارنخت كيف الاستبعاد ،

أســاس النشــاط الإنتــاجي والتكــوين الاقتصــادي، ومنــه  ولكــون العنصــر البشــري هــ بالإضــافة
صنعت مسـيرة الحيـاة، وأمكـن الاسـتفادة مـن المـوارد المتاحـة أفضـل اسـتخدام، وكثيـرا  مـا يكـون فقـدان 

الســبب فــي فشــل بـــرام   وين وعــدم تــوفر المــوارد البشــرية، هـــالقــدرات الإداريــة وضــعف نظــام العـــامل
 (.37: 2002 التنمية وعرقلة الاستثمار )التميمي،

تعتبــر المــوارد البشــرية هــي المســؤولة عــن الموظــف خــ ل دورة حيــاة الوظيفيــة، حيــا يــتم و 
  علـا اختيار الموظـف المناسـب مـن خـ ل عمليـات التعيـين، ثـم يعمـل قسـم المـوارد البشـرية بعـد ذلـ

 وتعيــنهم، والإشــراف علــا تــدريبهم وتطــويرهم، خــ ل مــدة خــدمتهم فــي المؤسســة، أيضــا  يقــوم موظفــ
الموارد البشرية بتقييم أداء الموظفين، من خ ل اختبارات الأداء، ومن ثم مكافأتهم تبعـا  لـذل ، أيضـا  

مــوظفين، وأخيــرا  تشــار  تتأكــد المــوارد البشــرية مــن التــزام المــوظفين بقــوانين العمــل وصــحة وســ مة ال
 الفصل المتعلق بسوء الأداء.  والموارد البشرية في إنهاء خدمة الموظفين، بما في ذل  الاستقالات أ
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 الوظائف: ولا: تحليلأ
 يمكن تعريف تحليل الوظاوف حسب التالي:

 (2) رقم جدول
 تحليل الوظائفتعريف 

 المرجع التعريف م

1 
ــــواع الوظــــاوف الم ــــد أن ــــات تحدي ــــة للمشــــروع، مــــن خــــ ل جمــــع وتســــجيل البيان طلوب

والمعلومــات عــن الوظــاوف، لا شــاغليها، وتجمــع هــذه المعلومــات، بغــر  التعــرف 
 علا وصف الوظيفة ومتطلباتها، وخصاوصها وطبيعتها.

 71: 2006الصيرفي، 

2 
تحديــد الواجبــات والمســؤوليات المطلوبــة مــن الوظيفــة، وع قتهــا ببقيــة الوظــاوف فــي 

 نظمة.الم
: 2011 الطراونة،

107 
 33: 2010شيخة،  وأب التعرف علا واجبات ومسؤوليات كل وظيفة، وتحديد مواصفات من يشغلها. 3

4 
 بالعمليـات، والمسـووليات المرتبطـة المعلومـات وجمـع دراسـة فـي النظاميـة العمليـة
 .محدداتهاو أ وشروطها لها الكامل الوصف ووضع تحديد بهدف بالوظيفة، الخاصة

 87: 2003  عباس،
 

5 
الإجـــراء المســـتخدم فـــي تحديـــد واجبـــات الوظيفـــة، والمهـــارات الواجـــب توافرهـــا فـــيمن 

 108: 2003ديسلر،  يشغلها.

 (، بناء علا الدراسات السابقة)المصدر: الجدول جرد بواسطة الباحا
عمليـات، النظـام )مـدخ ت،  وإن مفهوم العمليات النظامية يشير بضـرورة أن يكـون للعمليـة أ

 مخرجات(.
فعملية تحليل الوظاوف، من مدخ ت البيانات والمعلومات الكاملة حـول الوظـاوف، وعملياتهـا 

لتخــرج فــي قالــب يفيــد صــناع القــرار، ومخرجــات هــذه العمليــة، تتمثــل مــن  ،معالجــة وترتيــب البيانــات
 :(140: 2008خ ل )درة والصبا ، 
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 علـا الـوظيفي وموقعهـا المسـما تشـمل حيـاب عامـة، بيانـات يتضـمن الـوظيفي: الوصـف .1
 للوظيفـة النشـاط العـام يشمل بحيا العام، الوصف كذل  وتتضمن ورمزها، التنظيمي الهيكل

 إشـراف الوظيفـة، ونطـاق الواجبـات، بموجبهـا تـؤدي التـي والتعليمـات والأنظمـة والقـوانين
 كما لا صعوبات الوظيفة،إ بالإضافة بها، الاتصال ينبغي التيوالخارجية  الداخلية والجهات
 وأبـ) شـاغل الوظيفـة بهـا يقـوم التـي والمسـؤوليات الواجبـات الـوظيفي الوصـف بطاقـة تتضـمن
 (. 2000: 58شيخة،

يتمثـــل فــي تحديـــد المهـــارات، والخبــرات، والقـــدرات، والتأهيـــل العلمـــي،  المواصـــفات الوظيفيـــة: .2
: 2008ظيفــة )درة والصــبا ، والقــدرات الجســمية والذهنيــة، التــي يجــب توافرهــا فــي شــاغل الو 

140.) 
 

 أهمية تحليل الوظائف:
 :(43: 2002)السالم والصبا ،  تحليل الوظاوف في النقاط التاليةتتمثل أهمية 

تصـــميم الوظـــاوف مـــن واقـــع المعلومـــات المســـتقاه مـــن وصـــف الوظـــاوف والمـــؤه ت ال زمـــة  .1
 لشغلها.

 التعيين والترقية والنقل.تحديد المتطلبات الضرورية لشغل الوظاوف والاختيار و  .2
 تقديم معلومات تفصيلية عما يجب علا العاملين عمله في أداء أعمالهم. .3
 التدريب والتنمية الإدارية. .4
 الأساس المباشر لوضع معدلات عادلة لسجور والرواتب. وإن تحليل الوظاوف ه .5
 الموظف.والتي علا أساسها يمكن قياس أداء  ،إنه الأساس في تحديد متطلبات الوظيفة .6
ـــه إدارة المـــوارد البشـــرية فـــي  .7 ـــا الوظـــاوف باعتبارهـــا الأســـاس المباشـــر، الـــذي تعتمـــد علي تتجل

 تخطي  الموارد البشرية.
توضيح ظروف العمـل، ودرجـة تعـر  الأعمـال لسخطـار، وبالتـالي يسـاعد الإدارة فـي اتخـاذ  .8

 الخطوات الع جية والوقاوية )الأمن الصناعي(.
تســتخدمها الإدارة فــي إقامــة ع قــات أفضــل بــين  ،هــا عمليــة التحليــلإن المعلومــات التــي توفر  .9

عمـل والاجـراءات للعـاملين فـي العاملين، وتوضيح خطوات السلطة والمسؤولية، وتقـديم دليـل لل
 مة.ظالمن
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إن تحليــــل ولويــــات إدارة المــــوارد البشــــرية، حيــــا أتحليــــل الوظــــاوف علــــا ســــلم  ي أهميــــةتــــأتو 
لوصول إلا وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، ومـن أجـل في االوظاوف يساعد المنظمة 

ترجمــة أهــداف المنظمــة إلــا مهــام ومســؤوليات، ثــم بيــان الشــروط الواجــب توافرهــا بمــن سيشــغل هــذه 
الوظيفــة، ويــأتا ذلــ  مــن خــ ل اســتثمار المــوارد البشــرية اســتثمارا  أمثــل، وحتــا يــتم اســتثمار المــوارد 

فـي طبيعـة الوظـاوف، أي وضـع وصـف لسفـراد  ا  بـد أن يكـون هنـا  وضـوح البشرية استثمارا  أمثل لا
 ومواصفات للوظاوف.

وتجــدر الإشــارة إلــا أن تحليــل الوظــاوف يســاعد المنظمــة للتأكــد أن مــا تحتاجــه مــن وظــاوف 
 موجود علا الهيكل التنظيمي، وكذل  لضمان عدم وجود تداخل بين تل  الوظاوف.  

 
 البشرية: واردالم ثانياا: التنبؤ وتخطي 
 حسب التالي: البشرية الموارد التنبؤ وتخطي يمكن تعريف 

 (3) رقم جدول
 البشرية الموارد تعريف التنبؤ وتخطي 

 المرجع التعريف م

1 
تحديد احتياجات المنظمة من الموارد البشرية كما  ونوعـا ، ويتطلـب هـذا تقـدير 

ومـن ثـم المقارنـة بـين  متاح منهـا، وطلب المنظمة من العاملين، وتحديد ما ه
 الزيادة في الموارد البشرية. وجانبي الطلب والعر ، لتحديد صافي العجز أ

 33: 2010شيخة،  وأب

2 
العمليــة التــي مــن خ لهــا تحــدد المنظمــة احتياجاتهــا مــن المــوارد البشــرية كمــا  

 45: 2009النداوي،  ونوعا ، لأداء المستويات المخططة من الإنتاج.

3 
ة المـــوارد البشـــرية جـــزءا  مـــن الاســـتراتيجية العامـــة للمنظمـــة، حيـــا تعتبـــر خطـــ

فيه  مرغوب   تحدد الإدارة كيف ستنتقل المنظمة من وضعها الحالي إلا وضع  
 بالنسبة للموارد البشرية بها.

: 2008درة والصبا ، 
71 

 41: 2003ربابعة،  استراتيجية الحصول علا الموارد البشرية واستخدامها وتطويرها. 4
 (، بناء علا الدراسات السابقةلمصدر: الجدول جرد بواسطة الباحا)ا
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 البشرية: الموارد تخطي  خطوات
 يشتمل تخطي  الموارد البشرية علا الخطوات التالية:

 المنظمة: أهداف تحليل .1
 المـوارد البشـرية تخطـي  إن حيـا وتفهمهـا، المنظمـة أهـداف دراسـة علـا الخطوة هذه تشتمل

 خطتهـا تضـع البشـرية أن الموارد لإدارة يمكن ولا للمنظمة، الاستراتيجي التخطي  من جزأيت لا جزءا  
 فـي الأهداف تل  يتم تفهم حيا الاستراتيجية، المنظمة أهداف عن بمعزل البشرية بالموارد الخاصة
 . 1986: 156)والصبا ، درة (للمنظمة والداخلية الخارجية البيوة ضوء
 الطلب: تحليل .2

 الوظـاوف ووصـفها، تحليـل عمليـة بعـد المسـتقبلية البشرية الموارد من الاحتياجات رتقدي ويتم
 (.2000: 36شيخة،  وأب (وأعدادها والأعمال الوظاوف أنواع تتعدد حيا
 :1986: 161) والصبا ، درة (الطلب، وهي لتحليل طرق  عدة وتوجد
 منها:و  الكمية: رق الط .أ
 العمل: عبء تحليل -

 تحديد معدل خ ل من يبدأ معينة منظمة في العمل عبء تحليل أن اعل الإدارة خبراء يتفق
 تنتجهـا والخـدمات التـي بالسـلع المعـدل هـذا عـن ويعبـر القادمـة، الفتـرة خ ل المتوقع المبيعات حجم

 بشكل   العاملة المستقبلية القوى  حجم إلا تحديد التوصل من تمكنا دقيقا ، التحديد كان وكلما الشركة،
 فـي الأعمـال يحـدد سـير عمـل إلـا برنـام  المتوقـع المبيعـات رقـم ترجمـة خـ ل مـن ذلـ  ويـتم ،أدق  
 همـا: سـؤالين، عـن هـي الإجابـة الطريقـة هذه وراء الأساسية الفكرة إن حيا بالشركة، الأقسام جميع
 السـالم) الفـرد  بـه أن يقـوم يسـتطيع الـذي العمـل تنفيـذه ، ومـا المطلـوب الإجمـالي العمـل كميـة مـا

 .2002: 67-68) ش،وحرحو 
 العمل: قوة تحليل -

 مـع مـا مقارنتهـا مـن بـد لا، العمـل عـبء تحليـل خـ ل مـن إليها التوصل يتم التي الأرقام إن
 بواسطة إليه توصلنا الذي الإجمالي العدد من طرحها ثم العاملين، من حاليا   الشركة عند متوفر وه

 بمشـكلتين العمـل قـوة تحليـل تب يـر  ، حيـا2002: 70)وحرحـوش،  العمـل )السـالم عـبء تحليـل
 .1986: 164) والصبا ، درة)العمل  ودوران الغياب: هما أساسيتين،
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 ماركوف: سلسلة -
 زمـن معـين، فـي معينـة، حالـة مـن حركـة باعتبارهـا التغيـرات، دراسـة علـا الطريقـة هـذه تقـوم

تقـال، فـإن قيمـة احتمـال حـدوا هـذا الانو فإذا أعطيت نسـبة توقـع أ لاحق، زمن من أخرى، حالة علا
إلــا الحالــة الثانيــة فــي  ولــاتنبــؤ باتجــاه التغيــر مــن الحالــة الأهــذا الاحتمــال يمكــن اســتخدامها فــي ال

 .2003: 87)زوليف، ) المستقبل
 بالتجاهات: التنبؤ -

بنـاء  علـا ع قـة سـابقة ووثيقـة  ،البشـرية المـوارد مـن بالاحتياجات للتنبؤ الطريقة تل  تستخدم
ما يرتب  بعدد العاملين، بينما يرتب  ا خر بحجم الإنتاج والمبيعات مث  ، أي أن من متغيرين، أحده

ندوــذ ع ،فــي حالــة إثبــات تلــ  الع قــةو حجــم العــاملين يــرتب  ارتباطــا  مباشــرا  ووثيقــا  بحجــم المبيعــات، 
 .2001: 71))عبد الباقي،  مة من الموارد البشريةظيمكن التنبؤ باحتياجات المن

 ومنها: ة:الوصفي الطرق  .ب
 الإحلال: خرائ  -

 خـ ل الفتـرة داومـة، وأ مؤقتـة بصـفة الوظيفـة سـيتركون  الـذين الأفـراد عـدد تقـدير بهـا ويقصـد
 والمتعلـق بالغيـاب المؤقـت التـر  دراسـة خـ ل مـن التقـدير هـذا ويـتم لهـا، التخطـي  يجـري  التـي

 والإصـابة والنقـل والعجـز ترقيـةوال والاسـتقالة بالفصـل المتعلـق الـداوم والتـر  والإعـارات، والإجـازات
 . 1997: 180)السلمي،) تقاعدوال والوفاة

 يحكمهـا أنها إلا حاليا ، ترقيتهم يمكن الذين الأفراد تشخيص في هذه الطريقة تفيدنا ما وبقدر
  2002: 73). وحرحوش، العمل الشخصي )السالم ويسيرها
 الإدارية: الوحدات طلب -

 المطلوبـة مـنهم، للمهـام الإداريـة الوحـدات رؤسـاء فـةمعر  أسـاس علـا الطريقـة هـذه ترتكـز
 مسـتقب  ، ومعـرفتهم وتنفيـذها المهـام تلـ  ضـوء فـي البشـرية المـوارد مـن احتياجـاتهم تحديـد وبالتـالي
 وهـل العمـل المطلـوب، حجـم فـي زيـادة كـان إذا مـا معرفـة يمكـنهم هنـا ومـن المطلـوب، العمـل بحجم
 :1986 والصـبا ، درة (الشخصـية الإداري  خبـرة علـا يعتمـد وهـذا الأفـراد، عـدد فـي زيـادة يتطلـب

(175 -174 . 
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 العرض: تحليل .3
 دوران العاملين، وأنماط المتاحة المهارات مخزون  تحليل علا الداخلي العر  تحليل ينصب

 خصـاوص تحليـل علـا فينصـب الخـارجي العـر  تحليـل أمـا المنظمـة، داخل العمل عنصر وحركة
 الحاليين بأسماء الموظفين قاومة من المهارات مخزون  ، ويتكون  2000: 71)الهيتي،) العمل سوق 
 الاجتماعيـة، اسـمه، وعمـره، وحالتـه حيـا: من موظف، كل عن معلومات علا تحتوي  ،الشركة في

 اجتازهـا، التـي والامتحانـات بهـا، اشـتر  التـي التدريبية والدورات السابقة، وخبراته العلمية، ومؤه ته
 وتحمـل للترقيـة، والقابليـة إن وجـدت، والعقوبـات والغيابـات الأخيـرة، للسـنوات الأداء تقيـيم ونتـاو 

 (.2002: 72 وحرحوش، السالم) وطموحاته الموظف وتطلعات المسؤولية،
 التنفيذ: .4

 خبرات العاملين تكون  الحالة هذه وفي العمالة، في النوعي العجز وأ الفاو  تحديد ويتضمن
 هـذه فـيفالعمـال،  فـي الكمـي العجـز وأ الفـاو  تحديـد أمـا المطلـوب، مـن أقـل وأ أعلـا وتـأهيلهم
 بمقارنـة العمالـة هـذا يـتم حيـا المطلوبـة، الأعـداد مـن أقـل وأ أكبـر العـاملين أعـداد تكـون  الحالـة

 ونوعـه الخلـل مقـدار تحديـد ويـتم،  1997: 18)السلمي،) المنظمة داخل المتاحة والعمالة المطلوبة
 خـ ل مـن العـ ج يكـون  العمالـة، فـي حالـة العجـز ففـي لع جـه، إتباعهـا اجـبالو  والأساليب ومكانه
 العمالـة واسـتخدام بالوظـاوف، الالتحـاق تخصـيص شـروط ،للتوظيـف، جديـدة إلـا مصـادر اللجـوء
 وا عـادة والتـدريب، والحـوافز، الأجـور وتحسـين سـاعات العمـل، وزيـادة الخدمـة، فتـرة وزيـادة المؤقتـة،
حـ ل التـدريب،  مـن العـ ج فيكـون  العمالـة، فـي الفـاو  حالـة فـي أمـا محـل العمالـة، كنولوجيـاالت وا 
 واسـتخدام التوظيـف، عمليـات وتخفـي  ،المبكـر التقاعـد العمـل، وتشـجيع سـاعات تخفـي  خـ ل
نهـاء الخدمـة، ،الرخيصـة المؤقتـة العمالـة  مـن مجموعـة علـا الطلـب زيـادة هنـا  كـان إذا أمـا وا 
 العجـز لعـ ج الفـاو  توجيـه خـ ل مـن العـ ج فيكـون  أخرى، جموعةفي م العر  وزيادة الوظاوف

 .2002: 75-76) وحرحوش، السالم)
 والتقييم: الرقابة .5

المـوارد  تخطـي  عمليـة فـي والضـعف القـوة نقـاط تشـخيص التقيـيمو  الرقابـة عمليـة تسـتهدف
 أكثـر مـن وا  أ واحـد التقيـيم في المنظمة تستخدم وقد البشرية، الموارد خط  فاعلية وتحديد ،البشرية
 الحقيقيـة لتـدفق والمعـدلات المتحققـة، الإنتاجية ومستويات الحقيقي، التوظيف التالية: حجم المعايير
 ضـوء فـي اختيـار المعيـار يتم حيا والبرام ، العمل وكلفة الإح ل، نسبة وتحسين البشرية، الموارد
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للمنظمـة  الأهـداف الاسـتراتيجية مـن تشـتق البشـرية، التـي المـوارد لتخطـي  الموضـوعة الأهـداف
 (.2000: 67 الهيتي،)

 
 مشاكل تخطي  الموارد البشرية:

 تتمثل مشاكل تخطي  الموارد البشرية في النقاط التالية:
ــة: .1 ــات الدقيق إحــدى الركــاوز الأساســية التــي يســتند إليهــا تخطــي  المــوارد  عــدم تــوفر المعلوم

ن عدم توفر المعلومات الخاصـة البشرية مدى توفر المعلومات والإحصاويات بتل   الموارد، وا 
 البشرية. التي تؤدي إلا فشل تخطي  المواردبالموارد البشرية هي إحدى الأسباب 

ومــن ثــم اســـتنباط ، ة للمنظمــةيجــب تحديــد الأهــداف الرويســ عــدم وضــو  أهــداف المنظمــة: .2
تكامـل بـين الأهـداف الأهداف الفرعية لبقية أجزاء المنظمة، مع الأخذ بعـين الاعتبـار عامـل ال
المطلـوب عمليـا ،  والرويسة والفرعية، وفي بع  الأحيان لا يستطيع المخطـ  أن يحـدد مـا هـ

 لعدم وضوح أهداف المنظمة الرويسة. نتيجة  
: لا يسـتطيع المخطـ  ضعف التنسيق بين وظيفة التخطـي  والوظـائف الأخـرى فـي المنظمـة .3

بــدون  ،دراســة المتــوفر داخــل المنظمــةو تحليــل أ وأ ،أن يحــدد الاحتياجــات مــن المــوارد البشــرية
 تنسيق مع إدارة الموارد البشرية. ومساعدة أ

 و: لا يمكـن وضـع خطـة للمـوارد البشـرية أضعف تأييد الإدارة العليا لتخطي  الموارد البشـرية .4
 تنفيذها في حال وضعها، إذا لم يكن مرهونا  بموافقة الإدارة العليا.

لبشرية تقدير الاحتياجات المستقبلية من الموظفين، من حيا الكم ويقتضي التخطي  للموارد ا
والنوع، ومن ثم تحديد الصورة التي سيكون عليها وصـف الوظـاوف ومواصـفات الأفـراد، حتـا يتسـنا 

وتوجيـه  ،أفضل استثمار من الموارد البشرية، واستثمارها لإدارة الموارد البشرية تحديد الأعداد ال زمة
 دف. الجهود صوب اله
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 ثالثاا: الستقطاب:
 وهذا عمليات المنظمة، استمرار لضمان المطلوبة، البشرية الموارد علا الحصول ويتضمن

المنظمة، والذين يتوقع أن يتقـدموا  داخل للعمل المناسبين المؤهلين الأفراد عن البحا عمليات يشمل
حـــدوا مثــل هـــذه الشــواغر فـــي  توقــع وبطلبــات عمـــل للمنظمــة، نتيجـــة وجــود شـــواغر عمــل حاليـــا ، أ

 (.Denisi & Griffin, 2001: 125)المستقبل 
 حسب بالتالي:أيضا  ويعرف الاستقطاب 

 (4)رقم  جدول
 تعريف الستقطاب

 المرجع التعريف م

ـــــة استكشـــــاف الأفـــــراد المرشـــــحينع 1 لشـــــغل الوظـــــاوف الشـــــاغرة  ملي
 .بالمؤسسة

 93: 2011ديري، 

2 
 بـين مـن وجـذبهم المناسبين، الأفراد عن بالبحا تهتم التي العملية
 يتسنا الشاغرة، حتا الوظاوف لشغل المؤهلين والمرشحين الأفراد
 الاختيار. عملية إتمام

 2009: 155الرب،  جاد
 

3 
 وأ الحاليـة الشـاغرة للوظـاوف محتملـين مرشـحين اكتشـاف عمليـة

 بـين الوصـل علـا يقـوم نشـاط أنـه المؤسسـة، أي فـي المتوقعـة
 لأفراد.وا المؤسسة

 2005: 117السلطان، 

4 
 مـن عـدد أكبـر إيجـاد علـا ينطـوي  الـذي النشـاط إلـا ذلـ  تشـير

 وظاوف لشغل بينهم من الأفضل اختيار ليتم المتقدمين المؤهلين،
 .المؤسسة

  107  :2002، ع رنص
 

جذب  ومحاولة الوظاوف، لهذه الأشخاص أنسب عن البحا خطوة 5
 .بالمؤسسة لللعم الأشخاص أكفأ واستقطاب

 155: 2000 الباقي، عبد

 الكافية والمـؤه ت وبالأعداد المناسب بالوقت الأفراد جذب عملية 6
 .المؤسسة داخل للوظاوف للتقدم وتشجيعهم الم ومة،

Mondy  Noe, 2005: 100 
 

 (، بناء علا الدراسات السابقة)المصدر: الجدول جرد بواسطة الباحا
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ريــف شــامل ل سـتقطاب مــن وجهــة نظــر الباحــا، وهــو: النشــاط ممـا ســبق يمكــن الخــروج بتع
 في الوقت والزمان المناسبين. المؤسسةالذي يهدف إلا انتقاء الأفراد الم ومين لشغل وظاوف داخل 

 
 الستقطاب: جهود على المؤثرة العوامل

 :(93: 2011)ديري،  جهود الاستقطاب في المنظمة، مثل تؤثر بع  العوامل علا
 نظمة.حجم الم .1
 طبيعة نشاط المنظمة. .2
 المنظمة. فيها تعمل التي المنطقة في ،العمل بسوق  المحيطة الظروف .3
 .به المنظمة تقوم الذي الاستقطابي النشاط .4
 العمل، ومستويات الراتب، وتشكيلة الحوافز، والمزايا الوظيفية الأخرى. ظروف .5
 نشاطها، ستجد في تتوسع لتيا النامية فالمنظمات الانكماش، وأ والنم ونح المنظمة اتجاه .6

 .استقطابي بنشاط للقيام مضطرة نفسها
 بسهولة.  العاملين المنظمة، فإنها تستقطب وسمعة المعروضة، الوظاوف طبيعة .7

  
 استقطاب العاملين: مصادر

 إلا: ال زمة العاملة الأيدي علا للحصول المؤسسة إليها تلجأ التي المصادر تقسيم يمكن
 (:المؤسسة داخلمن  (داخلية مصادر .1

تحــرص العديــد مــن المنظمــات علــا تطــوير قــدرات ومهــارات العــاملين فيهــا، وتهيوــتهم حيــا 
الفنيــة العليــا، لتحفيــز العــاملين  والوظــاوف المتقدمــة، فــي المســتويات الإداريــة أ وللعمــل فــي المراكــز أ

نافسـة الإيجابيـة بـين فيها علا بذل كل ما لديهم من طاقات، والارتقاء بمسـتوى الأداء، وبـا روح الم
العــــاملين، إذ تقــــوم إدارة المــــوارد البشــــرية بترشــــيح عــــدد مــــن العــــاملين الــــذين تتــــوفر فــــيهم المــــؤه ت 

: 2012 بترشـــيحهم فـــي داخـــل المنظمـــة )المبـــي  والأكلبـــي، الـــذين يوصـــي زم ؤهـــم والمطلوبـــة، أ
(52. 
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 ال زمـة العاملـة الأيـدي علـا للحصـول المنشـأة إليهـا تلجـأ التـي الداخليـة المصـادروتتميـز 
 (:104: 2011ديري، بالتالي )
 تشجيع الأفراد الأكفاء ذوي الطموح. -
 التنبؤ بإمكانية النجاح في العمل الجديد، نظرا  لتوفر المعلومات عن الأداء. -
 وسيلة جيدة لتنمية الع قات مع العاملين. -
 .للعاملين رفع الروح المعنوية -
 الاستقطاب الخارجي.مع بالمقارنة  ،انخفا  التكلفة -
 .للعاملين تنمية الولاء التنظيمي -
 .تهالمعرفة الجيدة بالتنظيم وسياسا -
 :)المؤسسة خارج من (خارجية مصادر .2

 علـا للحصـول الخارجية، المصادر إلا أحد تلجأ أن للمؤسسة الضروري  من يكون  قدحيا 
 لا أنهـا الخاليـة، إلا الوظاوف لشغل ذاتي اكتفاء المؤسسة لدى كان فمهما العاملة المطلوبة، الأيدي

 عنـد عليهـا الاعتمـاد خاصـة، ويـتم كفـاءات عـن للبحـا وذلـ  الخارجيـة، إلـا المصـادر تتجـه أن بـد
ذي  مـوظفين لاسـتقطاب وأ المنظمـة، داخـل تتـوافر لا خاصـة علميـة كفـاءات ومـؤه ت عـن البحـا
 مـن احتياجاتهـا علـا للحصـول السـعي درجـة وتتوقـف أخـرى، منظمـات مـن لجـذب كفـاءاتو خبـرة، أ
 :عوامل، منها عدة علا العمل سوق 
 .شغلها المطلوب الوظيفة وأهمية نوع -
 .العمل سوق  في التخصصات توافر إمكانية -
 .الوظاوف بع  لشغل السرعة مدى -
 جديدة. نظر ووجهات بأفكار المؤسسة تطعيم في المؤسسة إدارة رغبة مدى -

  يلي: ما الخارجي العر  مصادر ومن أهم
 العمل. وزارة عليها تشرف مكاتب وهي الحكومية: العمل مكاتب -
 هـذه البشرية، ولكن الموارد إدارة وقت توفير في كبير   بدور   تقوم الخاصة: التوظيف مكاتب -

 .أحيانا   المناسبين العمال ترسل لا المكاتب
 والمـذياع والتلفزيـون، نترنـتالإ وعلـا المتخصصـة فـي المجـ ت الإعـ ن يتم وقد الإعلان: -

 .الأشخاص أفضل لاجتذاب
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 أنها تخرج منها والفاودة المباشرة، المصادر من : تعتبرالفنية والمعاهد والمدارس الجامعات -
 فـي حـالات خاصـة بصـفة تسـتخدم ، وهـيالمؤسسـة إليهـا تحتـاج معينـة بمواصـفات الأفـراد
 معينة. تخصصات في والندرة العمل، سوق  نقص

 والمهنية. العمالية المنظمات -
 عرضية: مصادر .3

 لـبع  الوقـت العمالـة الأجـور، بأقسـام العـاملون  المؤقتـة، للعمالـة المباشـر التوظيـفمثـل 
 تعيـين الأفـراد فـي المنظمـات مـن كثيـر   تعتمـد ، وأيضـا2003: 178) ديسـلر، (العمالـة واسـتوجار
عمـل عـن ال البـاحثين مـن يوميـا   إليهـا تصـل التـي الالتحـاق، طلبـات علـا الكتابيـة لسعمـال بالنسـبة

 .121) :2001)السلطان، 
ن عملية الاستقطاب تسهل علا المنظمـات عمليـة الحصـول علـا الأفـراد ال زمـين لضـمان  وا 

التـي تتطلـع  ا خـر، فالمنظمـات عـن يبحـا منهمـا كـل والمنظمـة فـالفرد استمراريتها وتحقيـق أهـدافها،
ليــة الاســتقطاب هامــة جــدا  إلــا النجــاح والتقــدم لا بــد أن تحصــل علــا أفــراد نــاجحين، وعليــه فــإن عم

ن عمليـــة الاســـتقطاب ليســـت  بالنســـبة للمنظمـــات، فبقـــدر كفـــاءة المـــوظفين تكـــون كفـــاءة المنظمـــة، وا 
 .بداع والخبرةها عملية تحتاج إلا الكثير من الإولكن ،سهلة
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 والتعيين: رابعاا: الختيار
 البشـرية فـي المـوارد إدارة تنجزهـا أن يجـب التـي الوظـاوف أهـم إحـدى التوظيـف عمليـة تعـد
 عملية الأخرى، وتشمل الوظيفية النشاطات نجاح يتحدد أساسها علا لأنه وفاعلية؛ بكفاءة المنظمة
 الأعمـال، نجـاح منظمـة مفتـاح العمليـة هـذه تعـد حيـا والتعيـين، والاختيـار الاسـتقطاب التوظيـف
 التـي البشـرية، بنوعيـة المـوارد متمثلـةالتنافسـية، ال الميـزة اكتسـاب مـن المنظمـة تمكـن التـي والوسـيلة
 2000: 107-111).  ا خرين )الهيتي، المنافسين قبل من تقليدها يصعب

 طـالبي اسـتقبال هـي الاختيـار عمليـة خطـوات ( أن87: 2002) ويـرى السـالم وحرحـوش
 والتعيين. ،الطبي والكشف ،النهاوي والقرار ،وليالأ ولية، والاختيارالأ والمقابلة العمل،

 بتحديـد تتمثـل الاختيـار عمليـة خطـوات ( أن241-243: 1997) حـين يـرى السـلمي فـي 
 الـذي المصـدر وتحديـد للوظيفـة، المطلـوب الشـخص مواصـفات وتحديـد شـغلها، المطلـوب الوظـاوف
الوظـاوف،  طـالبي واسـتقبال الشـاغرة، الوظـاوف عـن والإعـ ن المطلـوب، الشـخص عـن يبحـا فيـه

الفحـص  قبـل قانونيـة خطـوات واسـتكمال والاختبـار، المبدويـة، مقابلـةوال الاسـتخدام طلبـات ومـلء
 والتعيين. الإجراءات س مة واختبار الاختبار، وفترة الطبي،
  
 الختيار والتعيين: مصادر

 (:98: 2012المبي  والأكلبي، ) ادر الاختيار والتعيين في التاليتتمثل مص
املين فـي المنظمـة إلـا وظيفـة ذات مسـؤولية : ويقصـد بهـا ترقيـة أحـد العـالترقية من الـداخل .1

إذا تعــــذر ترقيــــة  ،نقــــل الشــــخص مــــن إدارة إلــــا إدارة أخــــرى  وأعلــــا مــــن وظيفتــــه الحاليــــة، أ
 شخص علا تل  الوظيفة من نفس الداورة.

: يــتم إعطــاء الفرصــة لكــل مــن يعتقــد أنــه مؤهــل لتلــ  الوظيفــة، الخــارجي الإعــلان والتنــافس .2
 .خارجي ن الن خ ل القيام بالإعوذل  م
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 :كنظام الختيار بعملية تؤثر التي العوامل
وهـي  ،التـي تـؤثر بعمليـة الاختيـار كنظـام الخارجيـةو  الداخليـة العوامـل مـن مجموعتـان هنـا 

 :131:2003))الهيتي،  كالتالي
 بالمنظمة، مثل: ترتب  التي ي العواملوه الداخلية: العوامل .1
 .)خدمي صناعي،) نشاط ذات أنها حيا من المنظمة، وطبيعة نوع -
 .الاختيار عملية في الحديثة التقنيات استخدام -
 الاختيار عملية لإجراء المنظمة أما المتاح الوقت كان كلما أي أمام المنظمة، المتاح الوقت -

 .ودقيقة متعددة الاختيار إجراءات كانت كلما ،أكبر
 ، مثل:للمنظمة جيةالخار  بالبيوة ترتب  التي العوامل وهيالخارجية:  العوامل .2
المهاريـة  والخصـاوص العمريـة والتركيبـة والعـر  الطلـب حيـا مـن العمـل، سـوق  خصـاوص -

 .للمؤه ت
 .الخاصة واللواوح والأنظمة القوانين -
بعـ   تفـر  الـذي المهـارة، وأ الأقدميـة كشـرط العماليـة، والاتحـادات النقابـات شـروط -

 النقابات.
 

 والتعيين: الختيار عملية خطوات
 95):   2012:المبي  والأكلبي،) ية الاختيار والتعيين في التاليثل خطوات عملتتم

 .التوظيف( )طلب المطلوبة الوثاوق وتقديم التعيين، طلب استمارة إكمال .1
 .للوظيفة الفعليين المرشحين حصر .2
 .توصية وكتب شهادات وطلب المرشحين عن التحري  .3
 .المطلوبة ل ختبارات المرشحين إخضاع .4
 .المرشحين مقابلة .5
 .للعمل مشروط عر  وتقديم الفعلي الاختيار .6
 .الطبي الفحص إجراء .7
 .التعيين أمر إصدار .8
 .الوظيفة إلا والتنسيب التدوير .9
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ومــن أجــل تحقيــق أهــداف المنظمــة لابــد مــن اختيــار أفضــل الأشــخاص المــدربين والمــؤهلين، 
لشـخص الـذي يـتم اختيـاره مـع الراغبين والقادرين علا العمل، ويكون ذل  عنـدما تتطـابق مواصـفات ا

ن وظيفــة الاختيــار تهــدف إلــا اختيــار  متطلبــات الوظيفــة، عنــدها تظهــر فاعليــة سياســة الاختيــار، وا 
أفضـــل الأفـــراد المتقـــدمين للوظـــاوف الشـــاغرة، وفـــق معـــايير محـــددة، أهمهـــا: مســـتوى التعلـــيم والخبـــرة 

 السابقة والصفات الشخصية والبدنية.
 

 التدريب:خامساا: 
الكيميـاء(، ويقـول فـي  وجـابر ابـن حيـان )أبـ وأقدم مـن دعـا إلـا التـدريب والتمـرس هـإن من 
من كان دربا  كان عالما ، ومن لم يكن دربا  لم يكن عالما ، وحسب  بالدربة في جميع  :دعوته للتدريب

ة الصـــناوع، ويحتـــل التـــدريب مكانـــة هامـــة بـــين الأنشـــطة الإداريـــة، الهادفـــة إلـــا رفـــع الكفايـــة الإنتاجيـــ
والخدمية، وتحسـين أسـاليب العمـل، وقـد أصـبح فـي عالمنـا اليـوم واحـدا  مـن أهـم الوسـاول فـي التعلـيم، 

واكتســاب المهــارات  ،لا يكتفــي بتقــديم المعرفــة، بــل يتعــدى ذلــ  إلــا تغييــر القناعــات والاتجاهــاتو فهــ
، و  والإبداعية والخبـرات العلميـة، بأسـلوب  شـيق  وجـ لمـة والنقـاش والتجربـة وقـات  ممتعـة ، فيهـا الكأمـرح 

، وزيــادة إنتــاجيتهم، وا عــدادهم فــي رفــع كفايــة الأفــرادوالقصــة والإثــارة، كــل ذلــ  يســهم بشــكل  مباشــر  
 .م(11/7/2014)موقع الدكتور طارق السويدان، بتاريخ لمواكبة الاتجاهات القيادية الحديثة 

 
 التدريب: تعريف

 إدرا  فـي إلـا الاخـت ف الاخـت ف هـذا ويعـود خـر،  باحـا مـن التـدريب تعريـف يختلـف
والجدول التالي يوضح أهم  منه، المطلوبة الأدوار ونوعية وطبيعة التدريب، عملية من طبيعة الهدف

 تعريفات التدريب:
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 (5)رقم  جدول
 التدريب تعريف

 المرجع التعريف م

1 
 تطــــوير معــــارف ومهــــارات واتجاهــــات العــــاملين، والعمليــــة المنظمــــة، لإكســــاب أ

 97: 2013الك لدة،  بهدف الوصول إلا الأداء المطلوب.

2 
عمليــة تعلــم مبــرم ، لســلوكيات معينــة، بنــاء  علــا معرفــة، يجــري تطبيقهــا لغايــات 

جراءات محددة.  201: 2011نوري وكورتل،  محددة، تضمن التزام المتدربين بقواعد وا 

3 
 بشـكل   التعامـل مـن يمكـنهم بحيـا الأفـراد، تكيـف خ لهـا مـن يـتم التـي العمليـة
.  16 : 2009الصيرفي،  فعال 

4 
 عمل أداء من ومهارات، تمكنهم معارف الأشخاص إلا إكساب يهدف نشاط أي

تغييـر  إحـداا وأ يسـتخدمونها، التـي والمهـارات المعلومـات تحسـين وأ معـين،
 المؤسسة. وأفراد العمل ونح الأشخاص اتجاهات في إيجابي

 169 : 2001 شقبوعة،
 

 40 :2005ويلز،  ل معرفة ومهارات محددة وقابلة للقياس.نق 5
 187: 2003ديلسر،  العملية التي تهدف إلا تعليم الموظفين المهارات الأساسية، لأداء وظاوفهم. 6

 (، بناء علا الدراسات السابقة)المصدر: الجدول جرد بواسطة الباحا
 

  أهمية التدريب:
 عدة زوايا، أهمها: تتضح أهمية التدريب في المنظمات من

شيخة، و إنجاز وظيفي أفضل، كما  ونوعا ، أي زيادة الإنتاجية، وبالتالي تخفي  التكاليف )أب -
2010 :392.) 

ينمــــي التــــدريب المرونــــة لــــدى العــــاملين، والقــــدرة علــــا التكيــــف فــــي حيــــاتهم العمليــــة )نعــــيم،  -
2012: 23.) 

 وصــر علــا موظــف دون آخــر، ألا يقت وكــل العــاملين فــي المنظمــة يحتــاجون للتــدريب، فهــ -
وظيفــة دون أخــرى، فــالموظف الجديــد يحتــاج إليــه، لضــمان إتقانــه للوظيفــة الجديــدة المكلــف 

دارة عملــه بشــكل   )الســالم وصــالح،  أفضــل   بهــا، ويحتاجــه الموظــف القــديم، لزيــادة مهارتــه، وا 
2002 :(132. 
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مـــن تطـــور فـــي الســـلو   التغيـــر والاخـــت ف فـــي دوافـــع الأفـــراد واتجاهـــاتهم، ومـــن ثـــم مـــا يقـــع -
الإنتـــاجي، والحاجـــة إلـــا أفـــراد متعـــددي المهـــارات، ممـــا يجعـــل التـــدريب الهـــادف إلـــا تعـــديل 

 .2006: 15)السلو  وتطويره أمرا  ضروريا  علا مدى فترة خدمة الفرد الوظيفية )العزاوي، 
ا يحقـق الأفراد علا تطوير مهارات الاتصال والتفاع ت مـع بيوـة العمـل، بمـ التدريب يساعد -

 (.83: 2005الأداء الفاعل )المدهون، 
يساعد التدريب علا بناء الثقة بالفرد، مما يؤدي إلا درجات عالية من الرضا، وزيادة الولاء  -

 (.338: 2009والانتماء للمنظمة من قبل العاملين بها )جاد الرب، 
 

 التدريب: أهداف
نم  الســــلوكي لأفــــراد الفوــــة إعــــادة تشــــكيل الــــ ويهــــدف التــــدريب بصــــورة عامــــة إلــــا تشــــكيل أ

تحقيقـه، وقـد أصـبح التـدريب  والثغـرة بـين أداوهـم الحـالي ومسـتوى الأداء المرجـ المستهدفة، وذل  لسد  
ي حلقــات متواصــلة، وذلــ  جــزءا  مــن عمليــة متكاملــة تســتهدف تنميــة العــاملين مهنيــا  وعلميــا  وثقافيــا  فــ

 (.5: 1996التحسين المستمرة في المنظمة )إس م،  ضمن عملية
 23):  :2013)محيرق،  اف العملية التدريبية إلا التاليويمكن تقسيم أهد

 على مستوى الأفراد: .1
 يهدف التدريب علا مستوى الأفراد إلا تحقيق التالي:

لا بد للتدريب أن يقدم المعرفة ال زمة، وذلـ  مـن خـ ل انتقـاء مـادة تدريبيـة  تنمية المعرفة: -
 لمعلومات ال زمة والضرورية، للقيام بوظاوفهم.المتدربين با مد  مميزة، ت  

: وتعنـي زيـادة مهـارات وقـدرات العـاملين، وتسـليحهم بمقومـات تـؤهلهم للترقـي تنمية المهارات -
 للمناصب الوظيفية الأعلا.

وتعنــي تغييــر ميــول ورغبــة الأفــراد تجــاه موضــوع التــدريب، ممــا يــؤدي إلــا  تغييــر اتجاهــات: -
 .قديمة، ويثبت قيم جديدةالقيم أو يعزز الو يمحفكري، و تكوين مسل  ذهني أ

من خ ل التدريب يشعر الفرد باهتمام المنظمة به وبتطويره،  رفع الرو  المعنوية للعاملين: -
 مما يؤثر إيجابيا  علا معنوياته.

ويتم ذل  من خ ل معالجة نقاط الضـعف، وتعزيـز نقـاط القـوة لـدى  تحسين مستوى الأداء: -
 الأفراد.
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: وذلـــ  بـــين المشـــاركين فـــي البـــرام  التدريبيـــة، والاســـتفادة مـــن معلومـــات والخبـــراتتبـــادل ال -
 .تجارب الغير

 على مستوى المنظمة: .2
 :93): 2012 )الدبا ، مستوى المنظمة إلا تحقيق التالي يهدف التدريب علا

يســاعد التــدريب علــا تحســين أداء العــاملين، ممــا يعمــل  زيــادة الكفــاءة الإنتاجيــة للمنظمــة: -
 ا زيادة الإنتاج.عل

مـا يعنـي قـدرة التنظـيم علـا المحافظـة علـا فاعليتـه، رغـم  وهـ استمرارية التنظيم واسـتقراره: -
فقدانــه لأحــد المــديرين الرويســين والمــؤهلين لشــغل هــذه المراكــز فــور خلوهــا، لأي ســبب مــن 

 الأسباب.
ا بــأداء مهــامهم : تــدريب العــاملين جيــدا  يــؤدي إلــا أن يقومــو تقليــل الحاجــة للرقابــة المكثفــة -

، مما يقلل الحاجة للرقابة.  بشكل  جيد 
والتـي غالبـا  مـا تحـدا نتيجـة نقـص كفـاءة  خفض معدل دوران العمل وتقليل حوادث العمـل: -

 الأفراد، وانخفا  قدراتهم ومهاراتهم.
إن تدريب العاملين علا أداء العمل وفـق الطريقـة السـليمة يـؤدي إلـا  القتصاد في النفقات: -

 من الاقتصاد في النفقات. الكثير 
 

  التدريب: مزايا
( )المـــدهون، 214: 2000( )عبـــد البـــاقي، 23: 2012)نعـــيم،  يتميـــز التـــدريب فـــي التـــالي

2005 :83): 
 تزيد من معينة، سلوكية مهارات واكتسابهم مهاراتهم، وزيادة العاملين، وخبرات كفاءات تنمية -

 .بمنظمتهم العمل تطوير علا قدراتهم
 داخـل العمـل مسـتويات جميـع علـا القياديـة، الوظـاوف لشـغل الأفـراد، مـن يـالأج إعـداد -

 .المؤسسة
العلمـي  التطـور والاجتماعيـة، ومواكبـة الاقتصـادية الـنظم فـي تحـدا التـي التغيـرات مواجهـة -

 .والمتقدمة والتجارية الصناعية المجتمعات في الساود والتكنولوجي
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 مطلـوب وهـ بمـا الأفـراد وتعريـف الأهـداف، فـي الوضـوح خـ ل مـن الأداء، معـدل ارتفـاع -
 .ةالتنظيمي الأهداف لتحقيق مهاراتهم، منهم، وتطوير

انفتـاح  فـي يسـاهم ممـا المؤسسـة، ونحـ وخارجيـة داخليـة إيجابيـة اتجاهـات إيجـاد فـي يسـاعد -
مكانياتها برامجها تطوير بهدف وذل  الخارجي، المجتمع علا المؤسسة  .وا 

ثراء تجديد في هميس -  .سياساتها وتنفيذ أهدافها لصياغة المؤسسة تحتاجها التي علوماتالم وا 
 المتكـررة الحاجـة دون  العمـل، أداء مـن الموظـف ت مكـن بحيـا إلـا الإشـراف، الحاجـة تقليـل -

 .المباشر الرويس إلا توجيهات
 

 التدريب: مراحل
  ،النتـاو أفضـل لتحقيـق متعاقبـة، مراحـل ذات خطـة وفـق التـدريبي البرنـام  تصـميم يـتم

-2004: 286بـاينز،( )2004: 58) توفيـق،) التاليـة الرويسـية المراحـل من عملية التدريب وتتكون 
 :(71: 2009( )الصيرفي، 294
  التدريب: تخطي  .1

 :وتشمل التالي الاحتياجات التدريبية، مسح عملية المرحلة وأ الخطوة هذه يسبق أن يجب
 .الأرباح وأ الإنتاج في المرجوة النتاو  أي ،لتحقيقها نسعا التي النتاو  -
 منـاخ وتحسـين المعنويـات، ورفـع الأداء، لتحسـين ،اكتسـابهاو أ تعـديلها المطلـوب السـلوكيات -

 .العمل
 وتعـديل المعـارف، اكتسـابها لزيـادة وأ تعلمهـا المطلـوب والاتجاهـات والمهـارات المعـارف -

 .الموظفين لدى النظر وجهات
 التالية: إلا الخطوات المرحلة هذه وتقسم

 كافـة التي تحدد وهي تحقيقها، التدريبي البرنام  يطمح التي الغايات وهي ،الأهداف تحديد -
 .فيها التقييم وآليات التدريب، بعملية المتعلقة المعايير

  لسفراد. إكسابها المطلوب المهارات نوع تحديد -
  التدريبي. البرنام  في ستقدم التي المادة أي التدريب، منهاج وضع -
  التدريب. وبأسل اختيار -
  المدربين. اختيار -
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 التدريب. إقامة مكان تحديد -
 للتـدريب، المسـتخدم والأسـلوب التدريبيـة، المـادة علـا يعتمد أيضا   وهذا التدريب، فترة تحديد -

 .نفسه المدرب ووقت
 .وغيرها والمواد والوساول كالقاعات التدريب، عملية متطلبات توفير -
 في الزمـان تنفيذه يتم ،سابقا   ظهر كما البرنام  تخطي  يتم أن بعد :التدريبي البرنامج تنفيذ .2

 المحددين. والمكان
 في تحقيق التقييمي البرنام  نجاح مدى تقييم الخطوة هذه خ ل تمي التدريبي: البرنامج تقييم .3

 يـتم لا لسـوء الحـ  ولكـن المدربين، وتقييم المتبع، الأسلوب إلا تقييم إضافة   المرجوة، أهدافه
 .العام القطاع في وخصوصا   ،التدريب عملية من المهمة الخطوة ذهه تنفيذ

 
 التدريب: عملية خطوات

ـ أن التـدريب عمليـةتحتـاج  الخطـة  تنفيـذ نجـاح عوامـل مـن وهـذا جيـدا ، تحضـيرا   لهـا ري حض 
بشـكل   التـدريب عمليـة خطـوات تبـين التـي التاليـة، الخطـوات علـا التعـرف علينـا يجـب لـذا التدريبيـة،
 :46)  2005:وعام  )ويلز، شامل  
 الحاجات.  علا التعرف .1
 الحاجات. تقويم .2
 الدورات. اختيار .3
 الدورات. إعداد .4
 العمل. عبء تحديد .5
 المدربين. اختيار .6
 المدربين. إعداد .7
 المدربين. ترخيص .8
 والمورد. الموقع علا التعرف .9

 الموازنة. إنهاء .10
 الدورة. قبل ما إدارة .11
 الدورة. إعداد .12
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 الدورة. تقديم .13
 التدريب. مصداقية إثبات .14
 الدورة. بعد ما إدارة .15
 التعلم. نقل .16
 التدريب. تقويم .17
 الدورات. مراجعة .18

 
 الأساسية للتدريب: المبادئ

 شــاويش،( )2011:29الســكارنة، ( )180: 2011عبــاس، ) يتمتــع التــدريب بالمبــادل التــالي
 : 229):  2003الهيتي،( )95 :2010عبد الرحمن، ( )223: 2000
، ولــيس ومســتمر ضــروري  اطنشــ التــدريب يعتبــر .1 : حيــا إن التــدريب نشــاط رويســي  مســتمر 

ى يشـمل كافـة المسـتويات الوظيفيـة المختلفـة، ويتكـرر حدوثـه علـا مـد وترفيهيـا ، فهـ وكماليا  أ
 .الحياة للفرد علا مناسبات عدة

 تنشأ بينها ع قات تبادلية، من أجل ،: هنا  مجموعة  عناصر  متداخلة  متكامل نظام التدريب .2
 أداء مجموعة من الوظاوف، وينت  عنها رفع الكفاءة الإنتاجية للعاملين.

: حيـــا إن التـــدريب يتعامـــل مـــع مجموعـــة مـــن العناصـــر التـــي تتميـــز متجـــدد نشـــاط التـــدريب .3
 بالحركة.

 .وذل  لتوفر مقومات العمل الإداري : إدارية عملية التدريب .4
المنظمة، ويشمل جميع الفوات في : علا اعتبار أن التدريب موجه إلا كل مستويات الشمول .5

 الهرم الوظيفي.
راعــــي التــــدريب التطــــور فــــي جميــــع المجــــالات، ويســــتخدم أحــــدا بحيــــا ي   التطــــور: مواكبــــة .6

 راعي أيضا  احتياجات المتدربين، وفق المناه  العالمية.الأساليب التكنولوجية، كما ي  
 المتدربين، فهنا  بين الفردية بالفروق  التدريب الاعتراف علا القاومين : علاالفردية الفروق  .7

 تقبلهم سرعة في بينهم اخت ف   هنا  أن كما ا خرين، علا خ ف سريعة بصورة يتعلم من
 السـابقة خلفيـتهم بـين فرديـة فروق  هنا  أن أساس علا ،التدريب وأ من التعليم معينة لأنواع
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 التخطـي  عنـد ق الفـرو  هـذه مراعـاة يجـب هنـا ومـن الشخصـية، وميـولهم وتعلـيمهم وخبـرتهم
  .التدريبية للبرام 

 .إلا الأكثر تعقيدا  : يتدرج التدريب في معالجة الموضوعات المختلفة من السهل التدرج .8
: يجــــب أن يتطــــور التــــدريب وعملياتــــه لمواكبــــة التطــــور والتــــزود بالوســــاول والأدوات المرونــــة .9

 .ظيفيةتناسب ومستوياتهم الو والأساليب ال زمة، لإشباع الاحتياجات التدريبية للعاملين، بما ي
 تلزم التي ،والخبرة إلا المعرفة يشير أن يجب :وتوصيفها الوظائف بتحليل التدريب علاقة .10

 فـي عليهـا الحصـول تـم التـي إلـا الاحتياجـات التـدريب يوجـه أن يجـب وعليـه ،وظيفـة لكـل
 ةتلـ  المعرفـ علـا الترقيـة وشـروط الوظـاوف وصـف يركـز أن علـا الوظـاوف، عملية وصف

 العـاملين تحديـد احتياجـات أي الترقيـة، علـا الموظـف لحصـول ال زمتـين والخبـرة الإضـافية
 الكفاءة. وعدم الضعف نواحي وتحديد التدريبية

 بـأن كفيلـة التدريبيـة العمليـة فـي قبـل المتـدربين مـن الـةالفع   المشـاركة : إنالفعالـة المشـاركة .11
بـداء علـا المتـدرب هنـا يحـا ومـن المتـدرب، ودافعيـة اهتمـام مـن تزيـد  فـي رأيـه المناقشـة، وا 

 .اتناوله يتم التي الموضوعات
 

 التدريب: أساليب
 يعتمد التدريب علا الأساليب التالية:

 المنظمة. الافتتاحية الأنشطة .1
 الأفكار. عر  .2
 العملية. المادة قراءة .3
 الإيضاح. وساول .4
 والأف م. والفيدي عرو  .5
 الم حظات. تدوين .6
 المناقشة. .7
 الاستبيان. .8
 المناقشة. حلقات .9

 الحالة. دراسة .10
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 الواردة. المراس ت ودراسة البطاقات فرز .11
 الأدوار. تمثيل .12
 حالة. دراسة .13
 المنظمة. والأنشطة الألعاب .14
 الجماعية. الجلسات .15
 الحرجة. المواقف .16
 المنظمة. الختامية الأنشطة .17
 والمتابعة. التدريب .18
 النظامية(. التلمذة) التلمذة أسلوب .19
 مصغر. نموذج .20
 .المحاكاة .21
 الفيديو. مؤتمرات باستخدام، بعد عن التعلم .22

  
 التدريبية: الحاجات تحديد

 هي التدريب وحاجة لتحقيقها، البرنام  يسعا التي الأهداف بمثابة التدريبية الحاجاتتعتبر 
 المطلـوب الكفـاءة ومسـتوى  جهـة، مـن البشـرية المـوارد كفـاءة لمسـتوى  الـراهن بـين الوضـع الفجـوة

 (.89: 2005 حسنين،) ثانية لها من جهة الوصول
 زمنية، وهي: أبعاد ث ثة التدريبية وللحاجات

والأداء  الحـالي الأداء بـين الفجـوة تحديـد أي ،الحـالي الأداء تحسـين منظـور مـن الحاجـة -
 .الراهن الوقت في المطلوب

 .مستقب    منشود أداء إلا للوصول الراهن الأداء تطوير منظور من الحاجة -
 .المتوقعة البيوية التغيرات بسبب حدوثها المتوقع الجديدة، العمل حاجة منظور من الحاجة -
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 التدريب: حاجات مستويات
  2005: 36): حسنين،) هيو  ،أربع مستويات   التدريبية للحاجات

 .مرؤوسا  و أ رويسا   كان سواء   ،الواحد الفرد مستوى  .1
 .العمل فريق مستوى  .2
 .فيها العمل وحدات حسب ،المؤسسة وظاوف مستوى  .3
 ككل.  المؤسسة مستوى  .4

 
  التدريبية: البرامج تقييم معايير

 شـيخة،و أب( ، وهـيلمعايير تقييم البرام  التدريبية مستويات أربعة علا كيرباتري  نموذجيركز 
2000 :287-284): 
 حـول التـدريب، المتـدربين وانطباعـات ،الفعـل رد بقيـاس التقـويم عمليـة تبـدأ حيـا :الفعـل رد .1

 .استبيان علا بالاعتماد اسالقي يتم حيا
والحقـاوق  المبـادل مـن ،المتـدربين قبـل مـن واسـتيعابه فهمـه تـم مـا قيـاس ويعنـي :الـتعلم .2

 ثـم مقارنـة وبعـده، البرنـام  بدء قبل ،المتدربين اختبار خ ل من قياسه يتم حيا والأساليب،
 .الاختبارين نتاو 

 الذي نتيجة للبرنام  ،العمل في لفردا سلو  علا طرأت التي التغيرات بقياس ويهتم :السلوك .3
 .فيه شار 

 قيـاس البرنـام  يـتم كـأن الموجـودة، النتـاو  ضـوء فـي التدريبيـة البـرام  تقيـيم ويعنـي النتـائج: .4
 المعنوية.  والروح ،والتكلفة، العاملين دوران معدل من حيا التدريبي
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 التدريب: حاجات مصادر
: 2006 تايسون، (التالية الجوانب بع  دراسة عبر ،التدريبية للحاجات عدة مصادر هنا 

44:) 
إدخالهـا  المؤسسـة تنـوي  التـي التنظيميـة التغيرات توضح وهي :وخطتها المؤسسة استراتيجية .1

 العمل من أسلوب تغير فمث    البشرية، الموارد هي تأثرا   المتغيرات وأكثر العمل، مجالات في
 .الأخرى  الجوانب من وغيرها المهارات، رتطويإلا  يحتاج ،العمل إلا فرق  الفردي

جـراءات  وطـرق  فيهـا، العمـل ومجـالات ،المؤسسـة نشـاط وجـهلأ وذلـ  :التنظيمـي التحليـل .2 وا 
 وأ المعرفـة وأ المهـارة نقـص سـببها التـي ،الضـعف جوانب لنا يظهر التحليل هذا فبعد العمل،
 .البشرية للموارد السلوكي النم 

نقاط  لع ج سواء   وقدراتهم، لأداوهم تطوير من ،الأفراد يحتاجه ما لنا تبين فهي :الأداء تقييم .3
 .القوة نقاط لتقوية وأ ،الضعف

الـوظيفي  المسـار فـي وظيفـة   : فلكـلالمحتملـة والترقيـات الوظيفيـة المسـارات علـى الطـلاع .4
ذاتهـا  هـي فتكـون  مسـتقب  ، سيشـغلونها الـذين المـوظفين لـدى متـوفرة تكـون  لا قـد متطلبـات،

 .تدريبية ياجاتاحت
ومعـارف،  وخبـرات مهـارات مـن ينقصـهم بمـا أدرى  فـالأفراد :البشـرية المـوارد رأي استقصـاء  .5

 .الأفراد من عال   إلا وعي   يحتاج الأسلوب هذا لكن
 والتـي المسـببات، عـن البحـا يجـب ،الإنتاجيـة انخفـا  فعنـد وفعاليتهـا: المؤسسـة إنتاجية .6

 .البشري  العنصر بسبب تكون  غالبا  ما
هـذا  تحليـل ثـم مـنهم، عينـة علـا وأ علـيهم يـوزع، معـين اسـتبيان عبـر وذلـ  :الزبـائن رضـا .7

 الضعف. إلا نقاط للوصول ،الاستبيان
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 :المنظمات في التدريب جهود نجا  عوامل
الاعتبـارات  بعـ  مراعاة من بدلا  المنظمات، في التدريب ونشاطات جهود إنجاح أجل من
 :243):  2002،)نصر ع ، وهيالأساسية

 تهـدف إلـا تطـوير ومسـتمرة، ملحـة ضـرورة أنهـا علـا ،التـدريب فكرة تبني العليا الإدارة علا .1
 .البشري  العنصر

 .العليا الإدارة قبل من المالي والدعم المساندة التدريبية العملية تلقا أن .2
 والاحتياجـات الفعليـة واحتياجاتهـا المؤسسـة لواقـع دراسـات التدريبيـة البـرام  تحديـد يسـبق أن .3

 .للعاملين الفردية
، بشـكل   التـدريب لنشـاطات التخطـي  يـتم أن .4  الـذي يـولي الشـمولي، الأسـلوب باتبـاع مسـتمر 

 .العكسية والتغذية والمخرجات والعمليات المدخ ت عناصر اهتماما  لكافة
 العاوـد،و  التـدريب، والتكلفـة ونتـاو  أثـر لقيـاس التقيـيم، فـي المسـتخدمة الأسـاليب فـي التنويـع .5

 .دقيق   بشكل  
النتاو   مع المحققة مقارنة النتاو  في بها ستعاني   التدريب، خطة في محددة معايير عتمدت   أن .6

 الخطة. في المستهدفة
 التعيـين مـن طريـق عـن إلا ،شـغلها يصـعب التـي للوظـاوف التـدريب فـي ولويـةالأ إعطـاء .7

 .الخارج
 المنظمة، في الوظاوف المختلفة كافة عتبارالا بعين يأخذ بحيا بالشمولية، التدريب يتسم أن .8

 والتوجهـات ،الماليـة طبقـا  للإمكانيـات ولويـاتالأ وتعطـا الكتابيـة، والإداريـة أ وأ الفنية سواء  
 للمنظمة.

 .المتدربين تحفيز .9
 .برام  التدريب فاعلية من يزيد بما التعدي ت، لإدخال محاولة في التقييم، من الإفادة .10

كســـابهم وتســـتخدم الإدارة ال تـــدريب، بهـــدف رفـــع كفـــاءة العـــاملين، وتحســـين أســـاليب العمـــل، وا 
المعارف والاتجاهات والقدرات الفنية والإدارية والسلوكية، ومن أجـل أن يحقـق التـدريب أهدافـه، لا بـد 
أن يتكامــل مــع الاســتراتيجيات الأخــرى لإدارة المــوارد البشــرية فــي المنظمــة، مــع العلــم أن التــدريب لا 

والسـلوكية التـي افه إلا عندما يسـتخدم الفـرد المعـارف والاتجاهـات والقـدرات الفنيـة والإداريـة يحقق أهد
 ويظهر ذل  عندما يمارس الموظف مستوى  معينا  من الإتقان في العمل. ،اكتسبها من التدريب
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 سادساا: تقييم الأداء:
 يمكن تعريف تقييم الأداء حسب التالي:
 (6)رقم  جدول
 داءتقييم الأ تعريف

 المرجع التعريف م

11 
ونــوع ســلوكه، مقارنــة مــع مهــام وواجبــات الوظيفــة  ،تقريــر دوري، يبــين مســتوى أداء الفــرد

تــدعيم  ويســاعد المســوولين علــا معرفــة جوانــب الضــعف إن وجــدت، أ والمنوطــة بــه، فهــ
 جوانب القوة.

 74: 2013الك لدة، 

2 
 ومستوى العمل بحكم بالمقارنة ،عمل من إنجازه تم ما ومستوى  موضوعية قياس عملية

 المستهدف. وأ القاوم الوضعين بين ،نسبية ع قة صورة في ونوعا ، كما   المستهدف
 45 :  2006القحطاني،

3 

 وظيفتـه، ومسـؤوليات واجبـات أداء علـا الموظـف قـدرة عـن موضـوعي حكـم إصـدار
 علـا طـرأ يالـذ التحسـن مـدىو  العمـل، أثنـاء فـي وتصـرفاته سـلوكه مـن والتحقـق كـذل 

 واجبات تحمل علا قدراته من التحقق وأخيرا   وظيفية، لواجبات ومسؤوليات أداوه أسلوب
 وفعاليتها بقاوها واستمرار الحاضر، في المنظمة يضمن فاعلية إضافية، بما ومسؤوليات

 أيضا . المستقبل في

 331 شيخة،  وأب
:2010 

4 
 أهـداف تحقيـق فـي إسـهاماتهم تقيـيم أجـل مـن لسفـراد، النشـاط الإنتـاجي مراجعـة عمليـة

، كـذل  وهـي المؤسسـة،  وأ، هماتوأقـدمي مسـتوياتهم بمختلـف الأفـراد يشـمل نشـاط  مسـتمر 
 التعيين. حديثي

 : 2005 وآخرون، شحاذة
76 

5 

 وذلـ  العمـل، وتصـرفاتهم أثنـاء سـلوكهم وم حظة لعملهم، العاملين أداء وتحليل دراسة
 للحكـم الحاليـة، وأيضـا   بأعمـالهم القيـام فـي كفـاءتهم ومسـتوى  نجـاحهم مـدى علـا للحكم
 ترقيتـه وأ كبـر،الأ المسـؤوليات وتحملـه ،المستقبل في للفرد والتقدم والنم إمكانيات علا

 أخرى. لوظيفة

 152 : 2005 المدهون،

الأداء  بين مسـتوى  مقارنة وهي ،العمل لفرق  وأ للفرد المهمات أداء وتقييم لمراجعة نظام 6
 والأداء المطلوب والمفتر . الحقيقي

Mondy&Noe, 2005: 
252 

 (، بناء علا الدراسات السابقة)المصدر: الجدول جرد بواسطة الباحا
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يســتنت  الباحــا أنــه علــا الــرغم مــن اخــت ف التعريفــات الســابقة بالألفــاظ، إلا أن  ،ممــا ســبق
لأداء المطلوب، لتحقيق أهداف جميعها يصب في بوتقة واحدة، وهي مقارنة الأداء الفعلي للعاملين با

المنظمــة، ويكشــف تقيــيم الأداء نقــاط الضــعف لــدى العــاملين، واقتــراح الإجــراءات الكفيلــة بتحســينها، 
  وكذل  الكشف عن نقاط القوة وتعزيزها.

 
 مفهوم تقييم أداء العاملين:

ن اختلفت التسميات التي تطلق عليها، فإنهـا  لا تخـرج عـن إن عملية تقيييم أداء العاملين، وا 
ــــات  كونهــــا وســــيلة، تمكــــن الإدارة مــــن إصــــدار حكــــم موضــــوعي عــــن قــــدرة الموظــــف فــــي أداء واجب

مــدى التحســن الــذي طــرأ علــا و ومســؤوليات وظيفتــه، والتحقــق مــن ســلوكه وتصــرفاته أثنــاء العمــل، 
تحمـــــل واجبـــــات  اأســـــلوب أداوـــــه لواجبـــــات ومســـــؤوليات وظيفتـــــه، وأخيـــــرا ، التحقـــــق مـــــن قدراتـــــه علـــــ

ات إضافية، وذلـ  بمـا يضـمن فاعليـة المنظمـة فـي الحاضـر، واسـتمرار بقاوهـا وفعاليتهـا فـي ومسؤولي
 (.217: 2000شيخة،  والمستقبل أيضا  )أب

ينبغــــي أن لا يغيــــب عــــن الـــــذهن أن تقيــــيم الأداء قــــد ينصـــــرف إلــــا مســــتوى تقيـــــيم الأداء و 
ة التقــويم الأساســية، وقــد شــعبها هــي وحــد والمؤسســي، وعنــدها فــإن المنظمــة وأقســامها أ والقطــاعي أ
 .لا مستوى تقييم الأداء الفرديينصرف إ

وعملية تقييم أداء العاملين عمليـة مخططـة، ومسـتندة إلـا قواعـد وأسـاليب محـددة، بشـكل موضـوعي  
وواقعي، كما أنها عملية إيجابية لا تسعا إلا الكشف عن العيـوب والأخطـاء بهـدف إيقـاع العقوبـات 

ن كانت نتاوجهـا النهاويـة لا تظهـر فـي علا المقصرين من الموظ فين، وهي عملية حركية مستمرة، وا 
 (. 332: 2010شيخة،  وواللحظة )أب والت
 

 الأداء: تقييم أهمية
أهميتهـا فـي  تكمـن حيـا للمنظمـات، جـدا   الحيويـة العمليـات مـن الأداء تقيـيم عمليـةتعتبـر 
 : 77):2005وآخرون،  التالي )الجيوسي

العـاملين  بـين الطيبـة والع قـات التفـاهم مـن وجـ سـيادة خـ ل مـن لين،العـام معنويـات رفـع .1
تقـدير  موضـع هـي أعمـالهم تأديـة فـي وطاقـاتهم جهـودهم أن العـاملون  يشـعر والإدارة، عنـدما

 .للإدارة
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ثبات والنقل، الترفيع إجراءات دعم .2  ومنح الع وات. التشجيعية، تآالمكاف عدالتها، وتحديد وا 
يعملـون  الـذين الأفـراد وتطـوير تنميـة فـي والمـديرين المشـرفين فاعليـة مـدى تحديـد فـي يسـاعد .3

 وتوجيهاتهم. إشرافهم تحت
 .والإشراف الرقابة استمرار .4
بـرام   أنـواع تحديـد وبالتـالي التدريبيـة، الحاجـات عـن الكشـف فـي الأساسـية العوامـل تعتبـر .5

 .ال زمة والتطوير التدريب
 :التالية إلا الأسباب الأداء تقييم أهمية (323: 2002) ديسلر وأرجع

 .والترقية النقل مثل: الإدارية، القرارات من العديد أساسها ت تخذ علا التي ،المعلومات يوفر .1
 .المرؤوسين سلو  في النظر وا عادة لمراجعة الفرصة يتيح .2
 العمل. ونظم خط  مراجعة يمكن خ لها فمن مهمة، تنظيمية عملية من جزءا   يعتبر .3
 .بالمنظمة الأداء مستويات وتطوير تحسين في عليه الاعتماد يمكن، أساسا   يوفر .4

 
 الأداء: تقييم أهداف

 : 103):2002السالم والصالح،  (لتاليإلا ا تقييم الأداء أهداف تقسم
  المنظمة: مستوى  على .1
طموحـاتهم،  وتوظيـف الكامنـة قـدراتهم اسـتثمار خـ ل مـن العـاملين، بمسـتوى  النهـو  -

 .أكثر تدريب إلا منهم يحتاج من تطوير وكذل  قدم،للت تؤهلهم بأساليب
 .للعمل ومستلزماته تحليلية دراسة خ ل من العمل، لأداء موضوعية معدلات وضع -
 :المديرين مستوى  على .2
 لمناقشـة مشـاكل الكاملـة الفرصـة تهيوـة خ ل من الموظفين، مع الع قات بمستوى  الارتقاء -

 .منهم أي مع العمل
 فيمـا يتعلـق الواقعيـة القـرارات واتخـاذ ،والتوجيـه الإشـراف مجـال فـي المـدير قـدرات تنميـة -

 .بالعاملين
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 :المرؤوسين مستوى  على .3
 .بالمسؤولية الشعور حالة تعزيز -
 سـلو  المناسـبة، لتطـوير والطـرق  الوسـاول من مجموعة اقتراح في الأداء تقييم عملية همتس -

 .مستمرة بصورة ،علمية الوظيفية، بأساليب بيوتهم وتطوير الموظفين،
 

 خطوات تقييم الأداء:
: 2011نــوري وكورتــل، ( )298: 2008مــاهر، ) يشــتمل تقيــيم الأداء علــا الخطــوات التاليــة

 :(190: 2007المغربي، ( )104: 2000شاويش، ( )142: 2003عباس، ( )330-329
ــد .1 ــالمطلــوب العمــل تحدي ا : وهــي عمليــة دراســة وتحديــد الأعمــال المطلــوب تنفيــذها، مــن حي

جراءات التنفيذ، وا  .لتعرف علا الواجبات والمسوولياتسياسات وا 
: وتعتبر هذه الخطوة من أهم خطوات تقيـيم الأداء، فقبـل البـدء فـي الأداء تقييم معايير تحديد .2

عملية التقييم لا بد من تحديد المعايير التي تشير إلا مستوى الأداء المرغوب بـه، ويجـب أن 
فـاق، حتـا تكـون مقـاييس حقيقيـة لـسداء الفعلـي، مقارنـة بمـا يجـب تكون هذه المعايير محل ات

 .داءأن يكون علية الأ
 :معايير قياس صدق الأداء من خ لوتتمثل 

هم فــي أداء مكونــات الأداء الــوظيفي، التــي تســ قيــاس وتحديــد مــن: إمكانيــة المعيــار الصــدق -
 فاعلية الأداء.

ــالثبــات - لحصــول عليهــا عنــد قيــاس الأداء فــي ي يــتم ا: أي الاســتقرار والتوافــق فــي النتــاو  الت
خـر،   من قبل أشخاص متباينين، أي أن النتاو  تكون متقاربة مـن وقـت وأ ،وقات مختلفةأ

 خر.ومن شخص  
ــز - يــوفر لمتخــذي القــرار  ،: إمكانيــة المقيــاس علــا تمييــز الجهــود والأداء بشــكل واضــحالتميي

 التدريب.  وتطوير أال وفرصة في إصدار القرارات الخاصة بالتحفيز أ
 الذي يؤدي إلا العدالة، ويعكس الأداء الفعلي لسفراد. و: المعيار هالقبول -
: هنـا  عـدة مصـادر لجمـع البيانـات والمعلومـات ال زمـة لعمليـة البيانات جمع مصادر تحديد .3

تقييم الأداء، وتحديد هذه المصادر بدقة يساعد في نجاح عملية التقييم، وهنا  أربعة مصادر 
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عمـــل، المرؤوســـين، التقيـــيم أساســـية لجمـــع المعلومـــات وهـــي: الـــرويس المباشـــر، النظـــراء فـــي ال
 .الذاتي

: هنــا  عــدة أســاليب وطــرق تتبــع فــي عمليــة تقــيم الأداء، تختلــف الأداء تقيــيم أســاليب تحديــد .4
 باخت ف طبيعة المنظمة.

ي تختلـف مـن حيـا مـدة : وفي هذه الخطـوة يـتم تقيـيم قيـاس أداء المـوظفين، والتـالتقييم تنفيذ .5
وفترة تقييمها، فبع  المؤسسات تنفذها سـنويا ، وأخـرى فـي نصـف العـام، وذلـ  حسـب فلسـفة 

 .المؤسسة وأهداف التقييم وتكلفته
يــتم تطــوير عمــل الموظــف وتعزيــز أن  و: إن الثمــرة الحقيقيــة مــن التقيــيم هــالراجعــة التغذيــة .6

ة، والتي تغذي الموظف بنقاط الضعف ونقـاط ه، وهذا لن يتم إلا من خ ل التغذية الراجعوأدا
 القوة لديه.

: وفـــي هـــذه الخطـــوة يفـــتح بـــاب الـــتظلم للعـــاملين، ويـــتم الاســـتماع لشـــكواهم، الـــتظلم إجـــراءات .7
 ودراستها من قبل الإدارة العليا.

 
 مشكلات وأخطاء تقييم أداء العاملين المحتملة:

 أبــو) ، وهــيمليــة تقيــيم الأداءفيمــا يلــي عــر  لــبع  المشــك ت والأخطــاء التــي تكتنــف ع
: 2004عـــواد، ( )312: 2000عبـــد البـــاقي، ( )92:  2013الك لـــدة،( )364: 2010شـــيخة، 
 :(119: 2002السالم والصالح، ( )110
 تحيز ضد الموظفين ثقيلي الوزن في بيوة العمل.ال .1
 التشدد في عملية التقييم. والتساهل أ .2
 تقييم الأفراد حسب تقديراتهم السابقة. .3
 التأثر بسلو  الأفراد في الفترة الأخيرة قبل عملية التقييم، وا همال سلوكهم في باقي فترة التقييم. .4
 .حد الأفرادأضد  والتحيز الشخصي من المقيم مع أ .5
جمـيعهم  والاتجاه للتقييم بعيدا  عن الحقيقـة، كـأن يقـوم المقـيم بتقيـيم جميـع العـاملين بـدرجات عاليـة، أ .6

 .لنظر لسداءدرجات منخفضة، دون اب
، مكـان أي فـي الأداء تقيـيم نظـام كفـاءة عـدم أسـباب وجـود معـدلات ومعـايير لـسداء، وهـي أحـد عـدم .7

 المطلوب.  بالأداء الفعلي الأداء مقارنة من لتمكين المقيمين ضرورة والمعايير المعدلات وهذه
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والتقـدير،  للقيـاس قابلـة غيـر عوامـل تقيـيم الرؤسـاء بعـ  القيـاس، حيـا يحـاول صـعبة عوامـل تقيـيم .8
 تسـتطيع بمـا بـالالتزام ،الخطـأ هـذا تجنـب علـا العمـل يجـب وهنـا بالعمـل والإخـ ص، الاهتمـام مثـل
 .ضمنا   استنتاجها يمكن التي العوامل عن والابتعاد سماعه، وأ رؤيته

ــا   والموقــف الوســ ، بمعنــا أنــه يركــز أ .9 يضــع نتــاو  تقيــيم أداء المرؤوســين فــي وســ  الطريــق، متجنب
 .تقييم وأدناها  أقصا درجات البذل

 
 للتقييم: سليم إلى نظام للوصول بها السترشاد يمكن التي العتبارات

للتقيـيم،  سـليم إلـا نظـام للوصـول بهـا الاسترشـاد يمكـن التـي هنـا  مجموعـة مـن الاعتبـارات
 :(38-37: 2012مثل )انعيم، 

 عـن واجبـات وصـحيحة دقيقـة اتمعلومـ تتضـمن الرؤساء، جميع لدى مكتوبة وظيفية وصافأ وجود .1
 .مرؤوسيهم بمهام الرؤساء معرفة لضمان وذل  الوظيفة، شاغل ومسؤوليات

 فـي نفـس المعـايير المسـوولون  يسـتخدم بحيـا الوظـاوف، لجميـع وواضـحة محـددة أداء معـايير وجـود .2
 .المعايير بهذه علم علا الموظفون  ويكون  موظفيهم، أداء تقييم

 والنمـاذج المناسـبة والأسـلوب الطريقـة اختيـار ضـووها علـا يـتم التقيـيم، لعمليـة واضحة أهداف تحديد .3
 .والمرؤوسين الرؤساء لجميع الأهداف هذه وتوضيح التقييم، لعملية

 دقيقة التعبوة، وتعريفات لكيفية إرشادات النموذج يتضمن بحيا دقيقة، الأداء نماذج تكون  أن ينبغي .4
، متعـددة نمـاذج والأهـم اسـتخدام ومفهومـة، واضـحة بلغـة هوألفاظـ عباراتـه وصـياغة التقيـيم، لعناصـر

 .الوظاوف لنوعية وفقا  
 والأسـبوعي أ وأ اليـومي الإنجـاز وسـجل الـدوام، كـدفتر للمعلومـات، موثقـة مصـادر علـا الاعتمـاد .5

 المباشـرين تشجيع الرؤساء الإدارات علا وينبغي منظمة، سج ت أي وأ الموظف، وملف الشهري،
 .المصادر هذه لاع الاعتماد علا

 حيـا يـرتب  تقيـيم بكفـاءة، الأداء وتقيـيم الإشـرافية، العمليـة أداء علـا قـادرين مباشـرين رؤسـاء وجـود .6
 مرؤوسيه. بأداء جيدا   ملما   المباشر الرويس يكون  أن فيجب الإشرافية، بالعملية الأداء

علـا مـدى مسـاهمة كـل  ويعنا تقييم الأداء الحصول علا حقاوق وبيانات محددة، في محاولـة للحكـم .7
فــــرد فــــي العمليـــــة الانتاجيــــة، للنهـــــو  بالأعبــــاء والمســـــؤوليات والواجبــــات المتعلقـــــة بعملــــه الحـــــالي 
ـــادات فـــي الأجـــور  ـــة بالزي ـــيم أساســـا  لاتخـــاذ القـــرارات المتعلق ـــاو  التقي ـــالي تصـــبح نت والمســـتقبلي، وبالت

اســتغ ل الطاقــات البشــرية، بالشــكل والترقيــات والنقــل والفصــل، وهــذا يفــتح مجــالات التقــدم الــوظيفي، و 
 الذي يحقق أهداف المنظمة.
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 الوظيفي: المسار سابعاا: إدارة
 تتعـد لـم إنهـا حيـا والسـهولة، بالبسـاطة القريـب الماضـي فـي للفـرد الوظيفيـة الحيـاة تميـزت
 في يعمل ثم المناسب، التعليم علا للحصول أجله من نفسه يعد معين، وظيفي لمجال سوى اختياره

 المعـاش سـن عنـد خدمتـه ينهـي ذلـ  بعـد ثـم خ لهـا، مـن الإداري  السـلم فـي يرتقـي ،معينـة ظمـةمن
 (.295: 2005 حسن،)

 الجدول التالي بع  التعاريف للمسار الوظيفي:ويوضح 
 (7)رقم  جدول

 تعريف المسار الوظيفي
 المرجع التعريف م

1 
التـي سيشـغلها  المحطـات والتحديد المسبق للوظـاوف والمسـتويات الإداريـة، أ

رأسيا ، بما يتفق مع قدراته وخصاوصه و العامل، أفقيا  أ والموظف أ والمدير أ
 الشخصية وطموحاته.

 141: 2011 ديري،

2 
 التي يتقلدونها الوظاوف وبين جهة، من الأفراد بين والتطابق التوافق تحقيق
 أخرى. ناحية من

 374: 2008ماهر، 

3 
 المنظمة، وذل  واحتياجات الفرد وقدرات انياتإمك بين الفعال التوافق تحقيق
 فـرص تهيـ  التنظيميـة، التـي والإجـراءات القـرارات مـن خـ ل مجموعـة مـن

 الفرد الوظيفية. حياة مدار علا والمنظمة، والمفيدة للفرد المناسبة العمل

 212:  2004بكر،و أب
 

 2002: 345ديسلر،  الوظيفية. هحيات خ ل الفرد خ لها يتدرج التي الوظيفية، المراكز مجموعة 4

5 
 وظيفيـة للوصول إلا مراكـز الإدارة وتساعده الموظف، يسلكه الذي الطريق
 المنظمة. في الوظيفية حياته خ ل أفضل،

 : 2002 وصالح، السالم
210 

6 
 مـن مجموعـة خـ ل مـن الفـرد يتقـدم خ لهـا مـن والتـي مسـتمرة، عمليـة

 وأ والقضـايا الخصـاوص مـن بمجموعـة ةمرحلـ كـل تتميز فيها التي المراحل،
 والمهام. المشاكل

 309  2001:حسن،
 

 (، بناء علا الدراسات السابقة)المصدر: الجدول جرد بواسطة الباحا
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 الوظيفي: المسار تخطي  أهمية
 هـذه أهـم ومـن العـاملين، والأفـراد المنظمة لكل  من ،الفواود من العديد المهني التخطي  يحقق
 :209): 2003 عباس،) اليالفواود الت

 ومهاراتهم. المهنية ميولهم وتوجيه تنمية علا الأفراد يساعد .1
التـي  الوظـاوف فـي المناسـبة الفـرص إتاحـة طريـق عـن العـاملين، رضـا مستوى  رفع إلا يؤدي .2

 وخططهم. أهدافهم تحقق
الـدوران  معـدلات عـن الناجمـة الشـواغر مـلء أي التعـاقبي، التخطـي  علـا المنظمـة يسـاعد .3

 .والاستقالات والتقاعد
 .المتعددة المواهب ذوي  من العاملين تشخيص علا الإدارة يساعد .4
 .الأهداف إلا تل  الخط ، للوصول المستقبلية، وتطوير أهدافهم تحديد علا العاملين يساعد .5

 
 أهداف تخطي  المسار الوظيفي:

 عاملين:يوضح الجدول التالي أهداف تخطي  المسار الوظيفي من حيا المنظمة وال
 (8)رقم  جدول

 أهداف تخطي  المسار الوظيفي
 أهداف العاملين أهداف المنظمة م

1 
شـــــــغل وظـــــــاوف تتناســــــــب مـــــــع الخلفيـــــــة العلميــــــــة 

 تهيوة وتنمية العناصر المناسبة لشغل الوظاوف. والعملية.

 خلق وتعزيز دافعية ورضاء العاملين والعام ت. التدرج الوظيفي، بما يحقق الذات. 2
صابات العمل. مية ومواكبة الخبرات.تن 3  تقليل معدل الدوران والتغيب وحوادا وا 
 قيادات مؤهلة، متكاملة المهارات. إعداد الإفادة من فرص الترقية. 4

مناســــــب مــــــن الأجــــــور  الحصــــــول علــــــا مســــــتوى   5
 وملحقاتها.

 زيادة الإنتاجية.

لأساســـية، والأمنيـــة، إشـــباع الحاجـــات الإنســـانية )ا 6
 والمكانة، والتقدير، وتحقيق الذات( عية،والاجتما

 تهيوة وتعزيز القدرات التنافسية.

 (146: 2011ديري، : المصدر)
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 الوظيفي: المسار تنمية خصائص
 (: 2004:214 بكر، وأب) المسار الوظيفي بالخصاوص التاليةيتمتع 

قبله مسـت يـرى  خ لـه مـن الـذي الـوظيفي، المسـار لنفسـه يرسـم أن الفـرد عـاتق علـا يقـع .1
 لذل . تؤهله التي والمهارات والقدرات بالصفات مقرونا   ذل  يكون  أن الوظيفي، وعلا

ومهاراتـه  قدراتـه وفـق للفـرد، المناسـبة الوظيفـة لإيجـاد المنظمـة مسـؤولية أسـاس علـا يقـوم .2
 وصفات. ومهارات قدرات من الفرد لدى ما لاستثمار لها، العمل مناخ وتهيوة وصفاته،

التنظيميـة  الممارسـات مـن مجموعـة المنظمـة تمـارس أن الوظيفيـة مسـاراتال تخطـي  يسـتلزم .3
 والترقية والنقل والتدريب إلا العمل والإدخال والتأهيل والتعيين الاختيار مجالات الإدارية، في

نهاء  .الخدمة وا 
اتجاهاتـه  بـين التوافـق والمنظمـة، لتحقيـق الفـرد مـن كـل جهـود وتكامـل الـنظم خ ل من العمل .4

 .وأهدافها المنظمة واحتياجات وتوقعاته، وقدراته هوصفات
 والطـرفين )الفـرد أ أحـد يمثـل إنـه حيـا المشـتركة، والمصـلحة المتبادلـة المنفعـة مبـدأ وضـوح .5

خـ ل  مـن الطـرفين، لكـ  ذاتيـة ومصـلحة منفعـة لوجـود وذلـ  ا خـر، المنظمـة( عبوـا  علـا
 .الوظيفي للمسار الفعال التخطي 

 الفرد وبقاء كفاءة وه الوظيفية للمسارات الفعال للتخطي  النهاوية لمحصلةوا العام الهدف إن .6
 المشتركة. المصلحة منطقة في بالعمل المنظمة وونم

 
 الوظيفي: المسار خطوات

  2005:حســن،( )390:  1999مــاهر،) يشــمل المســار الــوظيفي علــا الخطــوات التاليــة
 :2003: 211) عباس،) 325)
القـيم  وتحديـد والسـلوكية، المهنيـة والاتجاهـات الميـول تشـخيص : ويقصـد بهـاالـذات تقيـيم .1

 الذاتية. والقدرات
 والقـدرات الإمكانيـات هـو: مـا مهـم بسـؤال نفسـه يراجـع أن الفـرد : علـاالقـدرات علـى التعرف .2

 الحاليـة والخبـرة الحاليـة، التعلـيم درجـات تتحـدد السـؤال لهـذا لديـه، ووفقـا   حاليـا   المتـوافرة
 بتحقيـق صـلة ذات حاليـة أخـرى  ومهـارات قدرات وأي الوظيفية الحالية، خصيةالش والمهارات
 .ةالمستقبلي ا مال
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 قصـيرة المنظمة خط  بمناقشة هذه المرحلة في المعنية الأطراف تقوم وهنا: الأهداف تحديد .3
 الاستكشـاف عمليـة أمـا أهـداف موضـوعية، تنميـة الفـرد يسـتطيع حتـا الأجـل، وطويلـة

 وأ للتحـر ، البديلـة مـن الاختيـارات مجموعـة اختيـار علـا الفـرد اعدتسـ والتوضـيح، فهـي
 الإثـراء مثـل الفـرد، الوظيفيـة أمـام البـداول بعـ  وتوجـد المنظمـة، خـارج وأ داخـل الانتقـال
 لـدى يكـون  فعاليـة عنـدما أكثـر الاستكشـاف عملية وتكون  التقليدي، الرأسي والحرا  الوظيفي
 يكـون  هـذه الحالـة وفـي للمنظمـة، المسـتقبلية للخطـ  وتفهـم المتاحـة، البـداول عـن فكـرة الفـرد
 .والتنظيمية الشخصية أهدافه بين التوافق لتحقيق أمامه فرصة   هنا 

 هـذه وتتطلـب المهنيـة، أهـدافهم إنجـاز كيفيـة ن و العـامل يحـدد الخطـوة هـذه : فـيالخطـة تنفيـذ .4
 وظـاوف إلـا ممارسـة إضـافة   دراسـية، وحلقـات تـدريبي برنـام  الأفـراد فـي انتظـام الخطـوة

نو متنوعة،  ومهام ومسؤوليات  ،المختلفـة المهـن فـي الأفـراد تطـوير في همتس المنفذة الخطة ا 
 :التالية الأربع علا العناصر دعاومها في وترتكز

 الحالية. المواقع في التطوير حاجات -
 المستقبلية. المواقع في التطوير حاجات -
 التطوير. نشاطات -
 التطوير. أهداف -

المسـار الـوظيفي المحطــات التـي سـيتبؤها الفــرد، خـ ل رحلتـه العمليــة، بمـا يتفـق مــع  ويعتبـر
قدراته وخصاوصه الشخصية وطموحاته، وكما يقصد بها التحديد المسـبق لطبيعـة وحـال العمـل الـذي 

المراكز التي سيقلدها الفرد، ويساعد المسار الوظيفي الفرد علا  ووتصوراته للمستقبل نح ،سيعمل به
قــد تغييــر مجــال العمــل و م بــداول مجــالات العمــل المختلفــة، ومــا يترتــب عليــه مــن اتخــاذ قــرارات، تقيــي

المنظمة التي سيعمل بها، حيا تتوزع أهداف تخطي  المسار الوظيفي بين الموظف  والحالي للفرد أ
مــا، والمنظمــة، فلكــل  منهمــا أهــداف يتطلــع إلــا تحقيقهــا، حيــا إن المحصــلة والمســؤولية مشــتركة بينه

كما ويعمل المسار الوظيفي علا إحداا انسجام وتوافق بين ما يتمتع به الفرد من قـدرات مـن جهـة، 
 ومتطلبات الوظيفة التي يشغلها من جهة أخرى، بما يضمن تحقيق أهداف كل من المنظمة والفرد.

 
 

 والحوافز: ثامناا: التعويضات المالية
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 ويتطلـب ذلـ  يؤدونـه، الـذي والجهـد العمـل بـلمقا ،مناسـب   أجـر   علا الأفراد يحصل أن لابد
الماديـة والمعنويـة،  تآوالمكافـ الحـوافز ونظـام والأجـور للرواتـب مناسـب هيكـل إعـداد المعنيـين مـن

  علا: المجموعة هذه وتشتمل
 ل تفـاق وفقـا   بـه، كلـفي   مـا تنفيـذ مقابـلل، العمـ صـاحب لدى العامل يستحقه ما وهو الأجر:  .1

 وصـاحب العمـل بـين للع قـة المنظمـة التشـريعات تفرضـه مـا إطـار ييـتم بينهمـا، وفـ الـذي
ذا  معينـة، زمنيـة فتـرة خـ ل مشـروع أي فـي لسجـور الحقيقيـة التكلفة نحدد أن أردنا العمل، وا 

 العينيـة، التـي المزايا كافة علا أنفقت التي المبالغ النقدية جملة إلا المبالغ أن نضيف ف بد
 360).:  2000الباقي، )عبد الفترة ههذ خ ل عليها العمال حصل
أجرهـا  وتحديـد ،النسـبية وأهميتهـا ،وظيفة كل قيمة تحديد به فيقصد الأجور، نظام تصميم أما

  33). :2010شيخة،  وأب(
والرسـمية  المدفوعـة الإجـازات تشـمل الأساسـي، الراتـب إضـافية، غيـر ماليـة تآ: مكافـالحـوافز .2

( بأنهـا 299: 2011) ويعرفهـا الـديري ، 2012: 13) نعـيم،(الصـحي  والتـأمين والمرضـية
التصـرف  والعوامل التي تهدف إلا إثـارة القـوى الكامنـة فـي الفـرد، والتـي تحـدد نمـ  السـلو  أ

 المطلوب، عن طريق إشباع كافة احتياجاته الإنسانية.
الفرديـة  الحـوافز وتحديـد لـسداء، عـادل مقابـل مـنح بـه يقصـدف الحـوافز، نظـم تصـميم أمـا

 وأبـ(بهـم  الخاصـة والنقـل الترقيـة نظـم ووضـع العـاملين، بانضـباط المهمـة هـذه تعنا كما جماعية،وال
 (.33: 2010شيخة، 

 
 
 
 
 
 
 
 

 الأجور والرواتب: نظام تصميم
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 إعـداد هـي الأعمـال، قطـاع في البشرية الموارد الملقاة علا عاتق إدارة من المهام الأساسية
دارة منظمة،  أي تحتاجها التي الأنظمة أهم من النظام هذا ويعتبر مة،للمنظ الأجور والرواتب نظام وا 
 العاملين استقطاب علا خاصة  قدرتها المنظمة، بعمل الصلة ذات المهمة كل القضايا يؤثر في لأنه

المتعـددة  تأثيراته بسبب مهم، نظام وه الأجور نظام بأن جدو   ولقد وجودهم، واستمرار بهم والاحتفاظ
 أن وربحيتهـا، كمـا تحتاجهـا التـي العمـل قـوة اجتـذاب علـا وقـدرتها المنظمـة وعلـا ،العـاملين علـا

: 2004، تغييـره )برنـوطي الصـعب مـن أصـبح إعـداده تـم ومتـا معقـدة، عمليـة هـي إعـداده عمليـة 
263-298.) 

 ،الموظـف عليهـا يحصـل التـي العواوـد وأ الأجـور أنـواع إلـا كافـة الموظـف تعـوي  ويشـير
الماليـة  هما: المـدفوعات أساسيين عنصريين تتضمن التعويضات وهذه معينة، فةبوظي نظير اشتغاله

الماليـة  والمـدفوعات والأربـاح، والعمـولات والحـوافز والمرتبـات الأجـور شـكل تأخـذ قـد والتـي المباشـرة،
)ديسـلر، الأجـر  مدفوعـة والإجـازات التأمينـات مثـل: الماليـة، المزايـا شـكل تأخـذ المباشـرة، والتـي غيـر

2002 :98.) 
 

 الأجور: نظام أهمية
 تكمن أهمية الأجور من خ ل التالي:

 جر بالنسبة للفرد:أهمية الأ .1
يعتبر الأجر وسيلة لإشباع احتياجات العامل المختلفة، سواء  كانت احتياجات أساسية لحياته 

فــرد مكانتــه، لشــعوره بالأمــان والانــدماج فــي المجتمــع، إذ يعتبــر الأجــر وســيلة يقــيس بهــا ال ووبقــاءه، أ
 .20) :2005بكر،  وكذل  مدى احترامه لذاته )أبو

 أهمية الأجر بالنسبة للمنظمة: .2
 (:187: 2005ماهر، ) تكمن أهمية الأجر بالنسبة للمنظمة من حيا

 الأجر وسيلة لجذب الكفاءات المناسبة للعمل. -
 الأجر وسيلة لإبقاء الكفاءات العاملة بها. -
 ،ةيجــب علــا المنظمــة تحقيــق العدالــة الداخليــ ين العمــال، إذة لتحقيــق العدالــة بــالأجــر وســيل -

 .قبل اهتمامها بالربح والنتاو 
 الأجور: تصميم
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 يتم تصميم الأجور من خ ل الخطوات التالية:
 النظام: لتصميم التمهيد .1
 :190): 1999 ماهر، (التالية القرارات اتخاذ الخطوة هذه في يتم
ومكتوبـة،  محـددة، وبقواعـد رسـمي، بشـكل سـيتم وفالوظـا تقيـيم نظـام كـان إذا مـا تحديـد -

 سيتم بشكل النظام هذا أن أم ولواوح، بقواعد تنظيمها ويتم تنظيميا ، عليها ومتعارف ومقننة،
، وغير ودي   بشكل   يتم وأنه محددة، قواعد تحكمه لاو  رسمي، غير  أساس   ويتم علا مكتوب 

 .الظروف وحسب ،شخصي  
شـراؤه  سـيتم المنظمـة، أم احتياجـات علـا بالتفصـيل تصـميمه يتمسـ النظـام كان إذا ما تحديد -

 .عالمية خبرة مكاتب من
 إدارة المـوارد تقوم أن وهي الصدد، هذا في المتاحة والبداول الوظاوف بتقييم يقوم من تحديد -

 ومكاتب الاستعانة بخبراء يتم أن وأ متخصصين، من لها يتاح بما الوظاوف بتقييم البشرية
 .مختل  فريق تكوين وأ ارجية،خ استشارية

 الوظائف: تقييم طريقة اختيار .2
 مـن ذلـ  ويتحقق بباقي الوظاوف، مقارنة لها النسبية الأهمية تحديد الوظاوف تقييم يستهدف

 ووضـع منهـا، لكـل النسبية لتحديد الأهمية الوظاوف، مختلف بين والمنتظمة الرسمية المقارنة خ ل
 مقارنة في الوظاوف لتقييم الأساسي ويتمثل الإجراء ذل ، علا ناء  ب الوظاوف لمختلف الأجور هيكل
 مقـدار وأ تتطلبـه، الـذي الجهـد مثـل: مقـدار بعـ  النـواحي، حيـا من ،بالأخرى  وظيفة كل محتوى 

 بكفـاءة )ديسـلر، لأداوهـا مهـارات مـن تتطلبـه مـا مقـدار وأ بهـا، القيـام بشـاغلها المنـوط المسـووليات
2002 :(398. 

  :، مثلالوظاوف لتقييم طرق  عدة وهنا 
 الترتيب. -
 الدرجات. -
 المقارنة. العوامل -
 النق . -

 
 التقييم:  خطة ملامح وضع .3
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 :1999: 190)ويتم ذل  من خ ل )ماهر، 
 الوظاوف موات تقييم الصعب من لأنه وذل  :تقييمها سيتم التي الأساسية الوظائف تحديد -

 مقيـاس للوظـاوف وأ كمعيـار تؤخـذ ية،رويسـ وظـاوف اختيـار بالمنظمـة، وبالتـالي الموجـودة
 بالمنظمة. الأخرى 

تسـتغرقه  الذي الزمن وأ ،التنفيذ خطوات تحديد ذل  ويتضمن :للتنفيذ الزمني الجدول وضع -
 .خطوة لكل النهاوي النات  لطبيعة خطوة، وتحديد كل تنفيذ عن مسوول خطوة، ومن كل

المراجـع  بعـ  شـراء وتكلفـة مسـاعدين،وال الخبـراء تكلفة ذل  ويتضمن التقييم: تكلفة تجديد -
مـن  المشـاركين للمتخصصـين تآوالمكافـ العمـل، سـاعات وتكلفـة التقيـيم، طـرق  تشـرح التـي
 .البشرية الموارد إدارة

لكسـب  ولـذل  فيهـا، مشـاركتهم وأسـلوب وأهـدافها، :الوظـائف تقيـيم بخطـة العـاملين تعريـف -
 .الخطة لهذه تأييدهم

 للوظائف: الفعلي التقييم .4
المـوارد  إدارة ومسـوولية الموضـوعة، الخطة بناء  علا التقييم عملية تنفيذ الخطوة هذه في تموي
: 1999 مـاهر،(المرضـي المطلـوب  بالشـكل تسـير الموضـوعة الخطـة أن مـن التحقـق هـي البشـرية
191.) 

 تقييمهـا تـم التـي الأعمـالو أ الوظـاوف مـن مجموعـة مـن المنظمـة فـي الوظـاوف هيكل ويتكون 
ولكـن  وظيفـة، لكـل أجـر وأ نقديـة قيمـة تحديـد الإمكـان فـي ويصـبح النسـبية، أهميتهـا حسـب مـن قبـل
الـدرجات،  وأ الفوـات مـن عـدد فـي الوظـاوف تلـ  إلـا تجميـع المنظمـات معظـم لـدى الغالـب الاتجـاه
ولهـذا  الطبيعـة، فـي هةالمتشـاب وأ الأهميـة فـي المتقاربـة الوظـاوف مجموعـة فوـة كـل تشـغل بحيـا
 محـدد  مـن الفوـات عـدد   فـي الوظـاوف تجميـع نلأ ،بالمنظمـة الأجـور إدارة فـي كبيـرة وـدةفا الإجـراء
 الحالـة يـتم تسـعير هـذه فـي حيـا حـدة، علـا عمـل وأ وظيفـة كل تسعير مشقة المنظمة إدارة يجنب
 هـذه الفوـة تحـت المندرجـة الأعمـال وأ الوظـاوف كافـة علـا الأجـور فوـة وتسـري ، الوظيفـة فوـة

  2000: 376).ص ح،(
 
 

 الدرجات: عدد تحديد .5
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مـن  عـدد عـن عبـارة الهيكـل وهـذا الوظـاوف، هيكـل تحديـد الخطـوة هـذه علـا أيضـا   ويطلـق
 وبالتـالي درجـة، كـل لتسـعير تمهيـدا   ذلـ  ويتم الوظاوف، من عدد علا تحتوي  درجة وكل الدرجات،

: 1999 ماهر، (حدة علا وظيفة كل تسعير لمشقة الواحدة تجنبا   الدرجة في المندرجة الوظاوف كل
192.) 
 الدرجات: تسعير .6

وذلـ  مـن خـ ل  الأجـر، ونهايـة الأجـر بدايـة وتحديـد درجـة، كـل تسعير الخطوة هذه في يتمو 
 270): :  2004برنوطي،(

 .المكافأة القيمةو  الخارجية، العدالةو  الداخلية، : العدالةالعدالة -
 واضحة. لقواعد النظام يخضع حيا :الوضو  -
 سريا . وليس، مكشوفا   النظام يكون  حيا :الشفافية -
 ذل . تستدعي موضوعية شروط توافر عند إلا النظام تغيير يتم لا حيا والثبات: الستقرار -
 للفرد. الفعلي بالأداء الأجر ارتباط -
 الأجور: نظام إدارة .7

 بناء  علا لسجر العامة والزيادة الأجر، دفع أسلوب مثل أخرى  لموضوعات التعر  يتم وهنا
 ،المعيشـة مـع نفقـات بـالتكيف الخاصة والزيادة الع وات وتحديد الساودة، الأجور ودراسة، قصاءاست

ضـافة  عـدة تضـم درجـة جديـدة إضـافة وأ ،الوظـاوف هيكـل فـي موجـودة تكـن لـم جديـدة وظـاوف وا 
الأجـور  نظـام تطـرأ علـا مشـاكل أي ومعالجـة ،الوظـاوف هيكـل فـي سـلفا   موجـودة تكـن لـم وظـاوف

  192). :1999 ماهر،(
 جهـودهم، عـن العـاملين تعـوي  فـي سـتعتمده الـذي الأسـاس تحدد أن المنظمة علا ينبغيو 
 : 264):2004برنوطي،  (التعوي ، وهما لدفع المنظمة أمامبديلين  وهنا 
 يقـدموا لـم إذ ولا تـدفع مـا، عم    قدموا إذا تعويضا   لهم تدفع فهي المقدم، الجهد أساس علا -

، علا معهم قتتف أنها أي العمل،  فع  . هسينتجون لما أجر 
 وبغ  عليها، المتفق المكافأة لهم فتدفع بتصرفها، أنفسهم يضعون  الذي الوقت أساس علا -

 وأ الشهر وأ الأسبوع علا أساس للدفع معهم تتفق فقد الوقت، هذا خ ل أنجزوا عما النظر
 .سنة حتا
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 لسجـور، هيكـل ووضـع بنـاء نـدع الاعتبـار فـي وضـعها يجب أساسية خمسة معايير وهنا 
  2005: 205): )شاويش، الوظاوف، وهي تقييم نتاو  علا بناء  

 السوق. في الساود والرواتب الأجور معدل -
 .للمنظمة المالية المقدرة -
مكانية المنظمة، إنتاجية -  قياسها. وا 
 الأسعار. ومستوى  ،المعيشة مستوى  -
 .المنظمة في للعاملين الشراوية القدرة -
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 والخدمات: ثامناا: المزايا
 تضـاف ماديـة، قيمـة ذات مزايـا، مجموعة المعاصرة المنظمات توفرها التي تآالمكاف تشمل
 المزايـا هـذه كانـت الأجـور، فـإذا مسـتوى  فـي تـؤثر وهـذه للعـاملين، تدفعـه الـذي النقـدي علـا الأجـر
 هـذه المنظمـات وتسـتخدم أقـل، جـورالأ مستوى  بجعل تسمح فهي للعاملين، مادية قيمة عديدة وذات
 :(281: 2004)برنوطي،  غرضين، وهما أبرزها أغرا ، المزايا لعدة

 بالعاملين. الاحتفاظ -
 الأداء الأفضل. لتقديم ،تحفيز العاملين -

 المنظمـة تمنحهـا التـي المباشـرة، غيـر الحـوافز مـن نوعـا   المنـافع وأ والخـدمات المزايا وتمثل
 التـي المباشـرة غيـر الحـوافز وهـذه القـانون، يفرضـه إلزامـي   بشـكل   وأ طـوعي  ت بشـكل   للعـاملين فيهـا،

 بمثابـة فهـي وبـذل  إليهـا، وينتمـون  المنظمـة فـي أعضـاء   كـونهم لمجـرد ،المنظمـة للعـاملينتمنحهـا 
 .200):  2003وصالح، بأداوه )السالم ترتب  لا وهي ،إلا المنظمة الفرد، وانتماوه لعضوية مقابلة

 

 زايا:الم أهمية
 ومهمـة الأجـور، تصـميم طريقـة فـي تـؤثر لأنهـا البشـرية، المـوارد لإدارة مهمـة المزايـا تعتبـر
مهـم لهـم  تعـوي  تمثـل لأنهـا ،للموظـف ومهمـة العـاملين، سـلو  فـي تـؤثر لـلإدارات، لأنهـا

 (. 2004: 294)برنوطي،
 

 والخدمات: المزايا نظام تصميم خطوات
 (:272:  1999ماهر، (الخدمات في التاليو  المزايا نظام تتمثل خطوات تصميم

 .العاملين احتياجات دراسة .1
 .النظام أهداف تحديد .2
 .الميزانية تحديد .3
 .النظام إجراءات وضع .4
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 أنظمة المزايا:
 تنقسم أنظمة المزايا إلا التالي:

 أنظمة المزايا التقليدية:  .1
 (:294  2004:ومن أهم أنظمة المزايا التقليدية ما يلي )برنوطي،

 خدمة. نهاية تعوي ، تقاعدي راتب ،غذاوية وجبات :التعليمية الخدمات -
 استه كية. مواد لتوفير تعاونية ،كامل بأجر إجازات :السكن خدمات -
 الحياة. علا التأمين ،الصحية الخدمات نقل خدمات :المنظمة منتجات -
 م بس. مخصصات، العمل م بس: فاخرة نوادي في العضوية ضيافة حسابات -
 اجتماعية. رعاية خدمات ،الأعياد في عينية هدايا: ترويحية تخدما -
 الإجازات. فترات لقضاء وشاليهات فنادق في إقامة خدمة :معنوية خدمات -
 التقليدية: غير المزايا أنظمة .2

 التقليدية ما يلي: غير المزايا ومن أهم أنظمة
 بالأرباح. المشاركة أنظمة -
 المنظمة. في أسهم اقتناء أنظمة -

فسـاد شـكاوى  ومصـدر المنظمة بحاجات وضارا   مكلفا   المزايا نظام يكون  أن يمكنو  إداري،  وا 
 وهذا قد منها، تستفيد العاملين من قلة لأن وأ المنظمة، وحاجات المزايا تراعي لم لأنه هذا ويحصل
 يتحيـزون فـي النظـام ينفـذون  الـذين لأن وأ العـاملين، مجمـوع حاجـات يراعـي لـم تحديـدها يكـون لأن

، خصـاوص بـث ا السـليم النظـام ويتمتـع الـبع  ا خـر منهـا، ويحرمـون  للـبع  فيوفروهـا فيرهـا،تو 
 205)::  2002وصالح، )السالموهي 
 .العمل سوق  من الكفاءات أفضل واجتذاب المشابهة، المنظمات مع المنافسة علا القدرة -
 المنظمة. في حاليا   العاملة البشرية الكفاءات علا المحافظة -
 الأفراد. وأهداف رغبات مع قيتواف أن -
 كلفـة إيجـاد تسـاوي( وتفوق )أ الطويل، الأمد في مالية مردودات الخدمات برنام  يحقق أن -

 البرنام . هذا مثل
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ن مـــن أهـــم مؤشـــرات نجـــاح بـــرام  إدارة المـــوارد البشـــرية فـــي المنظمـــة وضـــع سياســـة  وهـــ ،وا 
توى المعيشـي للعـاملين مـن جهـة، ويعتبـر عادلة لسجور، وذل  لما لسجر من أثـر  مباشـر  علـا المسـ

ن ارتفــاع مســتوى الأداء يكــون مقرونــأ   وســيلة لجــذب الكفــاءات المناســبة للمنظمــة مــن جهــة أخــرى، وا 
 في نجاح واستمرارية المنظمة. ا  بالتوزيع العادل لسجر، الذي يكون سبب

 
 العمالية: تاسعاا: العلاقات
إيجـاد  علـا والعمـل والمؤسسـة، الفـرد مصـالح نبـي التكامـل إلـا تحقيـق الوظيفـة هـذه وتهـدف

اتجـاه  لمعرفـة المسـتمر العمـل البشـرية المـوارد إدارة مـن ذلـ  ويتطلـب للعمـل، مناسـب   نفسـي   و  جـ
 (.2012:113)نعيم،  ورغباتهم العاملين

 المنظمـة، الحكوميـة إلـا الع قـة العمـل ع قـات مـن التحـول علـا الوظيفـة هـذه تركـز كمـا
 :2009الـرب،  والمـوظفين )جـاد المـديرين بـين الع قـة انسـجام تـدعم المـوظفين ع قـات إن حيـا
دارة المسـاومة وتشـمل العمالية، النقابات مع الع قات (، وأما42 الطـرفين،  بـين الع قـة الجماعيـة، وا 

 علا بحا وتعمل العاملين، بين والتفاهم الثقة من وج تهيوة العمل ع قات تطوير وتتضمن وظيفة
 (. 2010: 33شيخة، و)أب العاملين شكاوى  ومعالجة لبحا نظام ووضع العمالية، النقابات مطالب

 الحديثة لهذه النظرة هي البشرية الموارد لإدارة الشمولية والنظرة المتكامل المنه  أصبح وقد
 هـي ،مترابطـة واحـدة عمليـة أنهـا اعتبـار علـا البشـرية المـوارد إلـا إدارة وأصـبح ينظـر الإدارة،

دارة والاسـتبقاء، والتعيـين والاختيـار سـتقطابالا  الأداء والأجـور وتقيـيم والتـدريب المـوظفين شـؤون  وا 
 الأنشـطة لـرب  هـذه تـوافره الواجـب التكامـل أهميـة تبـرز وهنـا العمـل، وع قـات والخـدمات والترقيـات
 فرعي آخر. نظام مدخ ت أنه علا منها، فرعي نظام كل مخرجات إلا والنظر الفرعية
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 المبحث الثالث:
 المؤسسات الحكومية في قطاع غزة

 
 المقدمة -
 الفلسطينيةالمؤسسات الحكومية  مهام: أولا  -
 تطور المؤسسات الحكومية في قطاع غزة: ثانياا  -
 الحكومية في قطاع غزةارة الموارد البشرية في المؤسسات واقع إد: اا ثالث -
 ديوان الموظفين العام: اا رابع -
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 المبحث الثالث: المؤسسات الحكومية في قطاع غزة
 

 المقدمة:
يهــدف هــذا المبحــا إلــا التعريــف بالمؤسســات الحكوميــة فــي قطــاع غــزة، مــن حيــا: مهــام 
المؤسســات الحكوميــة الفلســطينية، وتطــور المؤسســات الحكوميــة فــي قطــاع غــزة، وواقــع إدارة المــوارد 

 وديوان الموظفين العام. البشرية في المؤسسات الحكومية في قطاع غزة،
تطورت مهمـات الدولـة ومسـؤولياتها تجـاه المجتمـع، وقـد بـدأ المفهـوم القـديم للدولـة "الحارسـة" 
في الاختفاء والزوال إثر التطورات المت حقة التي اجتاحت العالم منـذ القـرن التاسـع عشـر، كمـا كـان 

اط الدولــة وتقريــر ضــرورة تــدخلها فــي للحــربين العــالميتين الأولــا والثانيــة أثــر ضــخم علــا اتســاع نشــ
شـــتا المجـــالات، نتيجـــة  لمـــا أحدثتـــه تلـــ  الحـــروب مـــن نتـــاو  اقتصـــادية واجتماعيـــة ســـيوة، أجبـــرت 
الحكومات علا التدخل لإص ح هذا الدمار، وضـمان أدنـا حـد لحيـاة اقتصـادية واجتماعيـة مقبولـة، 

طها فــي هــذا الميــدان، فأصــبح ووســعت هــذه الظــاهرة مــن محــي  مهمــات المؤسســات الحكوميــة ونشــا
اهتمــام المؤسســات الحكوميــة فــي القــرن الحــالي موجهــا  نحــو وضــوح نظــم الإدارة، بهــدف رفــع الكفايــة 

( الإدارة العامــة بمفهومهــا الحــديا علــا 45: 2009بــن حبتــور )االإنتاجيــة لأجهزتهــا، وعليــه يعــرف 
ا تنفيــذ السياســات الحكوميــة التــي أنهــا "اهتمــام وتخصــص الدولــة بــذل  النشــاط العــام الــذي يهــدف إلــ

 يزمع تنفيذها في المجتمع".
وتمـارس الدولـة مـن خــ ل السـلطة التنفيذيـة ثــ ا وظـاوف رويسـية، تــتلخص فـي الـدفاع عــن 
ـــانون، والتطـــوير الاقتصـــادي والاجتمـــاعي، ولإنجـــاز هـــذه المهـــام  ـــوطن، وحفـــ  الأمـــن وتطبيـــق الق ال

إلــا وزارات وهيوــات وســلطات ودواوــر، علــا أســاس  الأساســية يقتضــي تقســيم المؤسســات الحكوميــة
 الأنشطة والخدمات التي تقدمها كل وحدة إدارية.

المؤسسـات،  مهـام هـذهيتناول هذا البحا المؤسسات الحكوميـة فـي قطـاع غـزة، مـن حيـا: و   
 م.وتطورها، وأهم المشاكل التي تواجهها، وواقع إدارة الموارد البشرية فيها، وديوان الموظفين العا
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 :الفلسطينيةالمؤسسات الحكومية  مهام: أولا 
م فـي تعريـف 2003اختص الباب الخامس من القانون الأساسي الفلسـطيني وتعدي تـه لعـام 

إشـــارة إلـــا  –( علـــا أن "مجلـــس الـــوزراء 63الســـلطة التنفيذيـــة وتنظـــيم أعمالهـــا، فقـــد نصـــت المـــادة )
ا التـــي تضـــطلع بمســـؤولية وضـــع البرنـــام  الـــذي تقـــره هـــو الأداة التنفيذيـــة والإداريـــة العليـــ -الحكومـــة 

الســلطة التشــريعية موضــع التنفيــذ، وفيمــا عــدا مــا لــرويس الســلطة الوطنيــة مــن اختصاصــات تنفيذيــة 
يحــددها القــانون الأساســي، تكــون الصــ حيات التنفيذيــة الإداريــة مــن اختصاصــات مجلــس الــوزارء"، 

 (:2008ي البنود التالية )ديوان الفتوى والتشريع، ( اختصاصات مجلس الوزارء ف69وتحدد المادة )
وضع السياسة العامة في حدود اختصاصه، وفـي ضـوء البرنـام  الـوزاري المصـادق عليـه مـن  .1

 المجلس التشريعي.
 تنفيذ السياسات العامة المقررة من السلطات الفلسطينية المختصة. .2
 وضع الموازنة العامة لعرضها علا المجلس التشريعي. .3
ـــة الوســـاول ال زمـــة ،ووضـــع هياكلـــه ،الجهـــاز الإداري  إعـــداد .4  ،والإشـــراف عليـــه ،وتزويـــده بكاف

 ومتابعته.
 وضمان الالتزام بأحكامها، واتخاذ الإجراءات ال زمة لذل . ،متابعة تنفيذ القوانين .5
الإشراف علا أداء الوزارات وساور وحدات الجهاز الإداري لواجباتها واختصاصاتها، والتنسيق  .6

 ينها.فيما ب
 مسؤولية حف  النظام العام والأمن الداخلي. .7
( أع ه، وسياساتها في 7، 6مناقشة الاقتراحات مع الجهات المختصة ذات الع قة بالفقرتين ) .8

 مجال تنفيذ اختصاصاتها.
أو مـــا فـــي حكمهـــا مـــن وحـــدات الجهـــاز  ،)أ( إنشـــاء أو إلغـــاء الهيوـــات والمؤسســـات والســـلطات .9

 هاز التنفيذي التابع للحكومة، علا أن ينظم كل منها بقانون.الإداري التي يشملها الج
)ب( تعيــين رؤســاء الهيوــات والمؤسســات المشــار إليهــا فــي البنــد )أ( أعــ ه، والإشــراف عليهــا  .10

 وفقا  لأحكام القانون.
التابعـة للجهـاز التنفيـذي كافـة،  تتحديد اختصاصات الوزارات والهيوات والسلطات والمؤسسا .11

 وما في حكمها.
 بموجب أحكام القانون. ،أية اختصاصات أخرى تناط به .12
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وتجدر الإشارة هنا إلا أن القانون الأساسي الفلسطيني والقوانين واللواوح الأخرى الصادرة عن 
السلطة الوطنية الفلسـطينية قـد حـددت أيضـا  اختصاصـات السـلطة التنفيذيـة )الحكومـة(، فيمـا يخـص 

ضع الموازنة العامة وتحديد نسبة الضريبة والرسوم، والإدارة العامة الإدارة المالية وجباية الضراوب وو 
لشــؤون المــوظفين العمــوميين والخدمــة المدنيــة، والإدارة المحليــة والمجــالس البلديــة وع قتهــا بالســلطة 
المركزيـة، وتنظــيم مهـام الســلطة التنفيذيـة فــي حفــ  الأمـن والنظــام وا داب العامـة والحريــات، وغيرهــا 

وتتركـــز جهـــود  الســـلطة التنفيذيـــة ممثلـــة بالحكومـــة،تصاصـــات والمســـؤوليات التـــي تقـــوم بهـــا مـــن الاخ
 (:2011، الفلسطينية الحكومة الفلسطينية علا القطاعات التالية )وزارة التخطي 

 : الأمن وحف  النظام، العدل والقضاء، الإص ح الإداري.قطاع الأمن والحكم الرشيد .1
 ة والتجارة، تنمية القطاع الزراعي والسياحي.: دعم الصناعالقطاع الإنتاجي .2
 : الحماية الاجتماعية، تطوير الصحة والتعليم، دعم الشباب والمرأة.القطاع الجتماعي .3
 : المياه والكهرباء والنفايات والطرق والاتصالات.قطاع البنية التحتية .4
 

 في قطاع غزة:ثانياا: تطور المؤسسات الحكومية 
قة في هيكلية الحكومة الفلسطينية عنصر عدم استقرار، يضاف إلا شكلت التغيرات المت ح

وســـاهمت فـــي تطـــور ســـوء التنظـــيم الإداري،  ،العناصـــر الأخـــرى التـــي انعكســـت علـــي الواقـــع الرقـــابي
لقــد شــكلت التغيــرات المت حقــة فــي هيكليــة و وزيــادة فــي مظــاهر الخلــل والإربــا  فــي الجهــاز الإداري، 

ع غزة عم   يضاف للعوامل السياسية والاجتماعية والاقتصادية والثقافية الحكومة الفلسطينية في قطا
د مؤسســات الخدمــة المدنيـة الفلســطينية مــن العــام دممــا نــت  عنــه زيـادة عــ ،هــا الحكومـاتالتـي مــرت ب

مـا بـين  ة  علـي اخـت ف مسـمياتها موزعـ حكوميـة   ( داوـرة  31ليصبح عددها ) ،م2013وحتي  1994
والجـــــدول التـــــالي يوضـــــح مؤسســـــات الســـــلطة  ،حســـــب القطاعـــــات ة  موزعـــــ ة،يوـــــه ســـــلطة أو وزارة أو

 (.2014الفلسطينية بغزة،  وزارة التخطي ) ينية في قطاع غزةالفلسطينية للحكومة الفلسط
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 (9جدول رقم )
 مؤسسات الخدمة المدنية للحكومة الفلسطينية في قطاع غزة حسب القطاعات

 القطاع الوزارة مؤسسة/ال م. القطاع الوزارة المؤسسة/ م
 وزارة الصحة -1

اتي
خدم

ع ال
قطا
ال

 

 وزارة الداخلية -18

شيد
الر
كم 
والح

ن 
لأم
ع ا
قطا

 

 وزارة الشؤون الخارجية -19 وزارة التربية والتعليم العالي -2
 وزارة العدل -20 وزارة الشؤون الاجتماعية -3
 وزارة التخطي  -21 وزارة العمل -4
 ع موزارة الإ -22 المرأة وزارة شؤون  -5
 الأمانة العامة لمجلس الوزراء -23 وزارة الشباب والرياضة -6
 المجلس التشريعي -24 وقاف والشؤون الدينيةوزارة الأ -7
 ديوان الموظفين العام -25 سري والمحررينوزارة شؤون الأ -8
 ةديوان الرقابة المالية الإداري -26 وزارة الثقافة -9
 وزارة الحكم المحلي -10

تية
لتح
ة ا
لبني
ع ا
قطا

 

 ديوان القضاء الشرعي -27
 وزارة المالية -28 سكانشغال العامة والإوزارة الأ -11

جي
لانتا

ع ا
قطا
ال

 

 وزارة الاقتصاد الوطني -29 وزارة النقل والمواص ت -12
 عةوزارة الزرا  -30 وزارة الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات -13
 وزارة السياحة وا ثار -31 سلطة المياه الفلسطينية -14
  سلطة الطاقة والموارد الطبيعية -15

 (2014)المصدر: وزارة التخطي  الفلسطينية بغزة، 
 

 الفلسطينية:مؤسسات الحكومية الواقع إدارة الموارد البشرية في : اا ثالث
بالتواصــل والتنســيق مــع ذوي  ،مــوظفين العــامتقــع إدارة المــوارد البشــرية علــا عــاتق ديــوان ال

الاختصاص في الوزارات والمؤسسات التابعة للسلطة الوطنية الفلسطينية، حيا تعنـي وحـدات فرعيـة 
تعنـــي  ،وتعـــرف بـــإدارة الشـــؤون الإداريـــة ،مؤسســـة بشـــؤون المـــوارد البشـــرية لـــديها داخـــل كـــل وزارة أو

مـرورا  بالاسـتقطاب والتـدريب وتقيـيم  ،  الموارد البشـريةمن تخطي ا  بدء ،بوظاوف إدارة الموارد البشرية
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الأداء، حيــا تقــوم هــذه الوحــدات بالتواصــل والتنســيق مــع الوحــدات الإداريــة العامــة بــديوان المــوظفين 
 فيما يتعلق بوظاوف إدارة الموارد البشرية.  ،حسب اختصاصه كل   ،العام

حملــه مــن مســؤوليات، ومــا يقدمــه مــن نتيجــة لمــا يلعبــه ديــوان المــوظفين مــن أدوار، ومــا يو 
خــدمات، فإنــه يمثــل الجهــاز العصــبي فــي المنظومــة الحكوميــة ككــل والعمــود الفقــري فــي تنظــيم ســير 

مات تتمثـــل فـــي وضـــع الخطـــ  مـــن خـــد ،العمـــل داخـــل الـــوزارات والســـلطات والمؤسســـات التابعـــة لهـــا
والإشـراف علـا تنفيـذ  ،ر الحكوميةالتنسيق مع الدواوو ، العمل علا تطوير الجهاز الإداري ، و وتنفيذها
الــذي يحتــاج إلــا  ،والعديــد مــن الصــ حيات والمســؤوليات المنوطــة بــديوان المــوظفين العــام ،القــانون 

 حتا يستطيع تقديم خدماته علا أكمل وجه. ،المزيد من الاهتمام والتركيز
 

 : ديوان الموظفين العام:اا رابع
داري إلا الانتداب البريطاني علا فلسطين، إلـا أن ولا لنشأة هذا الجهاز الإالبذور الأ تعود 

فبعــد توقيــع  ،تصــل إلــا قيــام الســلطة الفلســطينية، وأهــم مرحلــة منهــا هــي مرحلــة الســلطة الفلســطينية
ياسر )والتي نت  عنها قيام السلطة الفلسطينية، حيا قام الرويس  ،م1993 عام وثيقة إع ن المبادل

التــي كانــت ســارية المفعــول فــي فلســطين فــي الفتــرة الســابقة، ولقــد تــم  ،بإعــادة إقــرار القــوانين (عرفــات
مرحلـة تنميـة ببادوـا   ،تشكيل ديوان الموظفين العـام ليكـون مسـوولا  عـن شـؤون مـوظفي الخدمـة المدنيـة

ولقـد كـان لـديوان المـوظفين العـام ومنـذ البدايـة دورا   ،تشمل الأفـراد والمؤسسـات ،وتطوير طويلة الأمد
سيا  في تحويل أجهزة مبعثرة إلا مؤسسات لها كيان، وذل  لملء الفرا  الإداري الذي خلفـه هاما  وأسا

الاحت ل الإسراويلي، ويستند ديوان الموظفين العام في أداوه لدورة الموارد البشرية إلي القرار الرواسي 
قانونيـا  يحـدد  التـي تمثـل مرجعـا   ،مـن القـانون الأساسـي  (78)وكذل  المـادة  م،1994/131بإنشاوه 

 ،إدارة المــوارد البشـــرية فــي المؤسســات الفلســـطينية ةويلقــي علـــا عاتقــة مســؤولي ،مهامــه وصــ حياته
وعلـي ديـوان المـوظفين العـام  ،والتي تنص علـا "يـنظم القـانون كـل مـا يتعلـق بشـؤون الخدمـة المدنيـة

عامـة وتطويرهـا، ويأخـذ رأيـه بالتنسيق مع الجهات الحكومية المختصة العمل علـي الارتقـاء بـالإدارة ال
ديـــوان المـــوظفين،  موقـــعفـــي مشـــروعات القـــوانين واللـــواوح الخاصـــة بـــالإدارة العامـــة والعـــاملين بهـــا". )

 (م5/1/2016بتاريخ 
 

http://diwan.ps/ar/index/ads_details_con/details_page?idpage=170
http://diwan.ps/ar/index/ads_details_con/details_page?idpage=170
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-14: 2012 تقرير الخدمة المدنية،) ا يليديوان الموظفين العام، مومسؤوليات مهام من و 
15:) 
 لتحقيق التنمية الإدارية. ،تطوير الجهاز الإداري الحكومي في فلسطين االعمل عل .1
وذلـ  مـن خـ ل  ،من أجل الارتقاء بالإدارة العامة وتطويرهـا ،التنسيق مع الدواور الحكومية  .2

التـي تعنـا بشـؤون  ،يمـات والقـراراتالمشاركة معها في كل ما يتعلق بالأنظمة واللـواوح والتعل
 الخدمة المدنية.

مـــن خـــ ل تطبيـــق الـــدواور الحكوميـــة لســـاور  ،الإشـــراف علـــا تطبيـــق أحكـــام هـــذا القـــانون   .3
 بصورة سلمية. ،تشريعات الخدمة المدنية

سهام الفعـال فـي وضـع وتنفيـذ اسـتراتيجيات وبـرام  الإصـ ح والتنميـة الإداريـة فـي أجهـزة الإ .4
 ة. الخدمة المدني

لـــرب  نظـــم المعلومـــات الخاصـــة بـــإدارة القـــوي البشـــرية فـــي أجهـــزة  ،تطـــوير وتوحيـــد منهجيـــة .5
 الخدمة المدنية. 

لشــغل وظــاوف فــي الخدمــة  ،اســتقطاب وتعيــين الكفــاءات البشــرية المتــوفرة فــي ســوق العمــل  .6
 العامة.

خبــرات مــن خــ ل تنميــة المعــارف وال ،رفــع مســتوي الأداء الــوظيفي لمــوظفي الخدمــة المدنيــة .7
وتطوير برام  التدريب، والإيفاد، والابتعاا، لتحقيق مستويات عالية من الجودة  ،والمؤه ت
 والتميز.

والوصــــف  ،وتقســــيمات وجــــداول الوظــــاوف ،تقــــديم الــــرأي فــــي مقترحــــات الهياكــــل التنظيميــــة .8
 مجلس الوزراء. اقبل عرضها عل ،التي تقدمها الدواور الحكومية ،الوظيفي

 هذه ةومتابع ،وأي إحصاءات أخرى تتطلبها مهام الديوان ،عن الموظفين إعداد الإحصاءات .9
  .الإحصاءات وتحديثها
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 الثالث:الفصل 
 الدراسات السابقة

 
 المقدمة -
 الفلسطينية: الدراسات لا وأ -
 العربية ت: الدارساثانياا  -
 بية: الدراسات الأجنثالثاا  -
 : التعليق على الدراسات السابقةرابعاا  -
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 صل الثالث: الدراسات السابقةالف
 

 المقدمة: 
يتناول هذا الفصل الدراسات السابقة ذات الع قة بموضوع الدراسـة، وقـد قـام الباحـا بتقسـيم 

ــــا دراســــات فلســــطينية ــــة( دراســــة12، وعــــددها )هــــذه الدراســــات إل ( 10، وعــــددها )، ودراســــات عربي
، وقـــد تـــم ترتيبهـــا حســـب تعليق عليهـــا، ثـــم قـــام بـــال( دراســـات9، وعـــددها )، ودراســـات أجنبيـــةدراســـات

 .الحداثة من الأحدا إلا الأقدم
 

 أولا: الدراسات الفلسطينية:
 ( بعنوان: 2015) دراسة جابر .1

واقــع إدارة المــوارد البشــرية وفــق النمــوذج الوروبــي للتميــز فــي القطــاع الحكــومي فــي قطــاع غــزة 
 .وسبل تطويره

وروبي للتميز في لموارد البشرية وفق النموذج الأا هدفت الدراسة إلا التعرف علا واقع إدارة
ـــة  القطـــاع ـــا  فـــروق ذات دلال الحكـــومي فـــي قطـــاع غـــزة وســـبل تطـــويره، والكشـــف عمـــا إذا كـــان هن

إحصـــاوية بـــين مســـتويات تقـــديرات عينـــة الدراســـة لواقـــع إدارة المـــوارد البشـــرية فـــي وزارات ومؤسســـات 
 عمر، المؤهل العلمي، عدد سنوات الخدمة(.القطاع الحكومي تعزى إلا متغيرات الدراسة: )ال

واستخدم الباحا المنه  الوصفي التحليلي، وتكون مجتمع الدراسة من الفوـة الإشـرافية العليـا 
 في وزارات ومؤسسات القطاع الحكومي الفلسطيني )وكيل وزارة، وكيل وزارة مساعد، مدير عام(، 

المــوارد البشــرية وفــق النمـــوذج  ع إدارةأهمهــا: أن واقــ ،وقــد توصــلت الدراســة إلــا عــدة نتــاو 
ـــز فـــي القطـــاع الحكـــومي الفلســـطيني جـــاء بمتوســـ  حســـابي )الأ ( ووزن نســـبي 3.252وروبـــي للتمي
 بدرجة )متوسطة(. و(، وه65.039)

وقد خلصت الدراسة إلا عدة توصـيات، أهمهـا: اعتمـاد الشـفافية فـي اتخـاذ القـرارات المتعلقـة 
 ة للإنجازات المتميزة علا جميع المستويات بالمؤسسة.بالموظفين، والتشجيع والمكافأ
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 بعنوان: 2015)دراسة عليوة ) .2
سياسات الستقطاب والختيار ودورها في تحقيـق التنميـة الإداريـة بـديوان المـوظفين العـام بقطـاع 

 غزة.
هــدفت الدراســة إلــا التعــرف علــا واقــع سياســات الاســتقطاب والاختيــار، والتعــرف علــا واقــع 

ة الإداريـــة فـــي ديــــوان المـــوظفين العـــام بقطــــاع غـــزة، ولقـــد اســــتخدم الباحـــا المـــنه  الوصــــفي التنميـــ
( موظفا ، وهم موظفي ديـوان المـوظفين العـام، وتـم اختيـار 115التحليلي، وبلغ عدد مجتمع الدراسة )

تخصصـية(، مجتمع الدراسة من )الإدارة العليا، الإدارة الوسطا، الإدارة الدنيا، والوظـاوف الإداريـة وال
 ( موظفا ، واستخدم الباحا الاستبانة كأداة لجمع البيانات.90وبلغت عينة الدراسة )

أهمهــا: وجــود ع قــة ارتباطيــة موجبــة بــين سياســات  ،وقــد توصــلت الدراســة إلــا عــدة نتــاو 
ـــة الإداريـــة، وقـــد حصـــلت علـــا نســـبة ) ـــار وبـــين تحقيـــق التنمي وكـــذل  وجـــود ع قـــة (، 84%الاختي

بين واقع سياسات الاستقطاب وبين تحقيق التنمية الإدارية، وقـد حصـلت علـا نسـبة  بةارتباطية موج
%(، وحصـــلت النســـبة .667(، وحصـــلت النســـبة الكليـــة لسياســـات الاســـتقطاب علـــا نســـبة )%78)

 (.67.6%الكلية لسياسات الاختيار علا نسبة )
كفـاءات والخبـرات وقد خلصت الدراسة إلا عدة توصيات، أهمها: ضرورة تعزيز اسـتقطاب ال

، وتبنــي الإدارة العليــا لهــا، وكــذل  إعــادة النظــر فــي  العاليــة فــي ديــوان المــوظفين العــام بشــكل  أفضــل 
زيـادة التركيـز علـا تقـديم طلبـات الوظـاوف سـتقطاب والاختيـار، وأيضـا  مستوى التطـوير لسياسـات الا

 إلكترونيا ، باعتبارها مصدرا  هاما  في عملية الاختيار.
 ( بعنوان: 2014) أبو شريعةدراسة  .3

ممارسـات إدارة  وإدراك واتجاهات المـدراء العـاملين فـي مؤسسـات الخدمـة المدنيـة الفلسـطينية نحـ
 الموارد البشرية.
درا  المـــدراء العــاملين فـــي مؤسســات الخدمـــة إهـــذه الدراســة إلـــا التعــرف علـــا مــدى هــدفت 

ة )تخطــــي  المــــوارد البشــــري، تقيــــيم الاداء، ممارســــات إدارة المــــوارد البشــــري والمدنيــــة الفلســــطينية نحــــ
الممارسـات، كمـا هـدفت إلـا دراسـة الع قـة بـين  تطبيق هذه والتدريب(، والوقوف علا اتجاهاتهم نح

تطبيق تلـ  الممارسـات، واعتمـد  ومستوى إدرا  المدراء لتل  الممارسات ومدى إيجابية اتجاهاتهم نح
هــذه الدراســة علــا عينــة عشــواوية مــن ، حيــا طبقــت مــنه  الوصــفي التحليلــيالباحــا فــي دراســته ال

( مـــديرا  ومـــديرة ، مـــوزعين علـــا الـــوزارات والمؤسســـات التابعـــة للســـلطة 935مجتمـــع الدراســـة البـــالغ )
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( اســتبانة علــا 360( وزارة ومؤسســة، حيــا تــم توزيــع )31الفلســطينية بقطــاع غــزة، والبــالغ عــددها )
(، وقـــد اســـتخدم الباحـــا الاســـتبانة %92انة، بنســـبة )( اســـتب331مجتمـــع الدراســـة، وقـــد تـــم اســـتراد )

 .لقياس متغيرات الدراسة
وقــد توصــلت الدراســة إلــا عــدة نتــاو ، أهمهــا: مســتوى إدرا  المــدراء ممارســات إدارة المــوارد 
البشــرية التــي يشــار  بهــا كــل مــدير علــا نطــاق ادارتــه وهــي )تخطــي  المــوارد البشــرية، تقيــيم الأداء، 

يـــدا ، ومســـتوى إدرا  المـــدراء لممارســـتي تخطـــي  المـــوارد البشـــرية والتـــدريب يعتبـــر التـــدريب( يعتبـــر ج
 وجيـــد فقـــ ، واتجاهـــات المـــدراء نحـــ وعاليـــا ، فـــي حـــين أن مســـتوى إدراكهـــم لممارســـة تقيـــيم الأداء هـــ

 يجابية وبدرجة جيدة. إالدراسة جاءت ارد البشرية موضع ممارسات إدارة المو 
صـــيات، أهمهـــا: تطـــوير اســـتراتيجية شـــاملة لإدارة المـــوارد وقـــد خلصـــت الدراســـة إلـــا عـــدة تو 

البشــــرية فــــي الســــلطة الفلســــطينية، يتبنــــا وضــــعها ديــــوان المــــوظفين العــــام، بالتنســــيق مــــع الجهــــات 
درا  أي مــن ممارســات ا  يــة(، وذلــ  لعــ ج القصــور فــي فهــم و المختصــة )كــوزارة التخطــي  ووزارة المال
تطبيــــق الاتجاهــــات الحديثــــة لممارســــتها،  واهــــات الإيجابيــــة نحـــإدارة المـــوارد البشــــرية، وتعزيــــز الاتج

لعامـــة للوظـــاوف، تعزيـــزا  لمبـــادل ضـــمن الموازنـــة ا ،والعمـــل علـــا تفعيـــل جـــدول تشـــكي ت الوظـــاوف
 جراءات عملية تخطي  الموارد البشرية.  ا  و 

 ( بعنوان: 2013دراسة زقوت ) .4
 ظالحكومية في قطاع غزه على الحفا يرغ المؤسسات الموارد البشرية وعلاقتها بقدرة واقع تخطي 

 .على العداد اللازمة من العاملين
ــــا واقــــع تخطــــي  المــــوارد البشــــرية ــــا التعــــرف عل ــــين ع قتــــه بقــــدرة  ،هــــدفت الدراســــة إل وتبي

ــــي ــــة ف ــــر الحكومي ــــا العــــدد الأ المؤسســــات غي ــــاظ عل ــــل للمــــوظفين، واكتشــــاف قطــــاع غــــزة، والحف مث
الاحتياجــات مــن المــوارد البشــرية، والتعــرف علــا طــرق التنبـــؤ الاســتراتيجية المتبعــة لعمليــة تخطــي  

بالاحتياجــات للمــوارد البشــرية، وعلــا وجــود عناصــر بشــرية متميــزة، مــن حيــا الخبــرة والأداء، قــادرة 
 مات.ظفي مختلف أعمال وبرام  هذه المن علا التميز والمنافسة،

الوظـاوف داخـل المنضـمات وقد توصلت الدراسة إلا عدة نتاو ، أهمها: توفر معلومات عن 
لتخطــي  الاحتيــاج مــن المــوارد البشــرية، كمــا وأنهــا تحــدد مســؤوليات وواجبــات  ،يمكــن الاســتفادة منهــا

الأشـخاص المـؤهلين للعمـل فـي  الموظفين وحقوقهم وظروف العمل ومهارات وخبـرات والمـؤه ت فـي
 مة بالمستقبل.ظالمن
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حيـا إنهـا  لتزام بتخطي  المـوارد البشـرية،وقد خلصت الدراسة إلا عدة توصيات، أهمها: الا
والتخصصـــات ال زمـــة لهـــا فـــي  ،تعمـــل علـــا تقـــدير احتياجـــات المنظمـــة مـــن الأفـــراد ذوي المهـــارات

وجـــود قيـــادة غيـــر ضـــرورية،  والمنظمـــة التعـــر  لحـــالات الـــنقص أ يجنـــبالأمـــر الـــذي  ،المســـتقبل
البقــاء  مــنا بشــكل متميــز، ويمكنهــا وبالتــالي فــإن ذلــ  يضــمن للمنظمــة الاســتمرار فــي تقــديم خــدماته

 والاستدامة.
 ( بعنوان: 2012) دراسة النجار .5

 دور إدارة الموارد البشرية في صناعة المعلومات في ظل اقتصاد المعرفة.
ـــا التعـــرف علـــا دور إدارة المـــوارد البشـــرية فـــي صـــناعة المعلومـــات فـــي  هـــدفت الدراســـة إل

ـــة فـــي )وجـــود سياســـات وخطـــ   الجامعـــة الإســـ مية، مـــن خـــ ل محـــاور الدراســـة الأساســـية والمتمثل
واضـــحة لإدارة المـــوارد البشـــرية، المهـــارات الأساســـية للمـــورد البشـــري فـــي عصـــر المعلومـــات، البنيـــة 
التحتيـــــة لتكنولوجيـــــا المعلومـــــات للتحــــــول ل قتصـــــاد المعرفـــــي، جــــــودة الخـــــدمات المقدمـــــة، الإبــــــداع 

التــي ينبغــي توافرهــا فــي المــورد البشــري، لضــمان والتطــوير(، كمــا هــدفت إلــا التعــرف علــا المهــارات 
 نجاحه في عصر المعلومات، واستج ء الغمو  تجاه موضوع صناعة المعلومات. 

فـي مجـال الصـناعة  جيد   تمتع الجامعة بمستوى  أهمها:  ،الدراسة إلا عدة نتاو  وقد توصلت
سـهولة الوصـول والـدواور، و  من حيا استخدامها لبـرام  محوسـبة تخـدم مختلـف الأقسـام ،المعلوماتية

وتناسب أعدادها مع أعـداد المسـتفيدين لهـا،  ،لكترونية التي توفرها المكتبة المركزيةلقواعد البيانات الإ
كمــا أظهــرت النتــاو  أن الخــدمات المتنوعــة التــي تقــدمها الجامعــة الإســ مية تتمتــع بجــودة لهــا تــأثير 

ا اهتمامهـا بـالتوظيف الأمثـل لتقنيـة المعلومـات، علا مسـتوى صـناعة المعلومـات فيهـا، بالإضـافة إلـ
ومواكبتهـــا للتغيـــرات المت حقـــة فـــي عـــالم تكنولوجيـــا المعلومـــات، والاســـتفادة منهـــا، بمـــا يخـــدم النظـــام 

 الإداري والأكاديمي فيها.
وقــد خلصــت الدراســة إلــا عــدة توصــيات، أهمهــا: التركيــز علــا العنصــر البشــري فــي إقامــة 

ل علا تطوير مهاراته باستمرار، والعمل علا تطوير البنية التحتية لتكنولوجيـا مجتمع المعرفة، والعم
المعلومات، ومواكبتها  خر المستجدات الحادثة في عالم تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، والتأكيد 

والعمــل علــا إقامــة المراكــز البحثيــة  ،علــا تــوفير ميزانيــة خاصــة لشــوون البحــا العلمــي فــي الجامعــة
تخصصة، وضـرورة تحسـين نظـام الابتعـاا الدراسـي، ورفـع مسـتوى التعـاون مـع القطـاع الخـاص، الم

 وتشجيعه علا الاستثمار في مجال صناعة المعلومات.
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 بعنوان: 2011)عيد ) ودراسة أب .6
أثــر أتمتــة دوائــر المــوارد البشــرية فــي الجامعــات الفلســطينية علــى جــودة العمــل مــن وجهــة نظــر 

 تطويرها. العاملين بها وآليات
هدفت الدراسـة إلـا التعـرف علـا أثـر أتمتـة دواوـر المـوارد البشـرية فـي الجامعـات الفلسـطينية 

وآليــات تطويرهــا، ولقــد تكــون مجتمــع  ،علــا جــودة العمــل، مــن وجهــة نظــر العــاملين فــي هــذه الــدواور
يرزيـت والقـدس الدراسة من جميع العاملين في دواور الموارد البشرية في جامعات )النجـاح الوطنيـة وب

المفتوحـــة(، ولقـــد اســـتخدم الباحـــا المـــنه  الوصـــفي، كمـــا اســـتخدم أســـلوب المســـح الشـــامل لمجتمـــع 
 ( موظفا ، واعتمد الاستبانة والمقابلة كأداتين لجمع البيانات.26، نظرا  لمحدوديته، حيا بلغ )الدراسة

م عناصـر الأتمتـة فـي أهمها: أن الدرجة الكلية لاستخدا ،وقد توصلت الدراسة إلا عدة نتاو 
مجال عمل المبحوا كانت كبيـرة، وتوجـد تحـديات ماليـة وفنيـة فـي تطبيـق الأتمتـة فـي دواوـر المـوارد 
البشرية، ومن أهم آليات تطوير عملية تطبيق الأتمتة في دواور الموارد البشرية هي معالجة المشاكل 

 الفنية، وكذل  أتمتة جميع وظاوف ومهام الموارد البشرية.
ـــد ـــل اســـتخدام الجـــوال ونظـــم  وق خلصـــت الدراســـة إلـــا عـــدة توصـــيات، أهمهـــا: ضـــرورة تفعي

والعمـل علـا اعتمـاد  المؤتمرات السمعية والبصرية في التدريب والتطوير وعقد الاجتماعات عن بعـد،
ــتم فــي الجامعــات والتوقيــع الإ ،لكترونيــةالمراســ ت الإ لكترونــي فــي كافــة المعــام ت الإداريــة التــي ت

 ودورها في تحسين الخدمة. ،نية، والعمل علا توعية العاملين بأهمية الأتمتةالفلسطي
 ( بعنوان:2011دراسة العلول ) .7

 دور إدارة المعرفة في تنمية الموارد البشرية الأكاديمية في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة.
رد البشــــرية هـــدفت الدراســـة إلـــا التعــــرف علـــا مفهـــوم إدارة المعرفـــة فــــي مجـــال تنميـــة المـــوا

الأكاديمية، وتحديد درجة ممارسة العاملين الأكـاديميين لـدور إدارة المعرفـة فـي تنميـة المـوارد البشـرية 
الأكاديمية فـي الجامعـات الفلسـطينية بمحافظـات غـزة، واسـتخدمت الباحثـة المـنه  الوصـفي التحليلـي 

العـــاملين فـــي الجامعــــات  لتحقيـــق أهـــداف الدراســـة، وتكــــون مجتمـــع الدراســـة مـــن جميــــع الأكـــاديميين
)الأزهـــر، الأقصـــا، الإســـ مية، القـــدس المفتوحـــة(، للعـــام الدراســـي  :وهـــي ،الفلســـطينية بقطـــاع غـــزة

ــــــالغ عــــــددهم )2010-2009 ــــــة الدراســــــة )1039م، والب ــــــا ، وبلغــــــت عين ــــــا ، 196( أكاديمي ( أكاديمي
 واستخدمت الباحثة الاستبانة كأداة رويسية لجمع البيانات.
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أهمهــا: أن بعــ  الجامعــات تحــرص الحــرص الشــديد  ،راســة إلــا عــدة نتــاو وقــد توصــلت الد
 ،والوصول إلا التميز في العمل ،لتحسين الأداء ،علا استخدام أحدا الوساول التكنولوجية المتطورة

بــالرغم مــن الظــروف الصــعبة التــي يمــر فيهــا شــعبنا فــي قطــاع غــزة، وقيــام الجامعــات الفلســطينية فــي 
بمراقبة ومتابعة سير العمل داخل الكليات، إلا أن زيادة عدد الطلبة والعاملين  القطاع وبشكل مستمر

 بالجامعات الفلسطينية حال بين استمرار عمليات المتابعة والمراقبة في بع  الأحيان.
وقد خلصت الدراسة إلا عدة توصيات، أهمها: ضرورة توظيف التكنولوجيا الحديثة في نظم 

الــذين يشــاركون فــي  ،معـات كافــة، والعمــل علـا تحفيــز وتكــريم الأكـاديميينالمعلومـات فــي أقســام الجا
 المؤتمرات والأبحاا العلمية، ومواصلة تحسين البنية التحتية للجامعات الفلسطينية.

 ( بعنوان:2008زايد ) ودراسة أب .8
 .واقع إدارة وتنمية الموارد البشرية في المصارف العاملة في فلسطين وسبل تطويره

دارسة إلا تقييم واقع إدارة وتنمية الموارد البشرية في المصارف العاملة في فلسطين هدفت ال
وسبل تطويره، وتحديد الجوانب المختلفة لهذا الواقع، وتحديد مواطن القوة والضعف في تخطـي  إدارة 

ة مــن أجــل تطــوير إدارة هــذه المــوارد، واســتخدمت الدراســ ،وتنميــة المــوارد البشــرية فــي هــذه المصــارف
أداة الاستبيان في الإجابة علا أسولة الدراسة واختبار فرضياتها، وقـد تـم توزيـع الاسـتبانة علـا عينـة 

%( مــــن مجتمــــع الدراســــة، والــــذي يشــــمل المــــوظفين (10موظفــــا ، مشــــكلة  مــــا نســــبته  (376بلغــــت )
لدراسـة موظفا ، كما استخدمت ا 3674)والبالغ عددهم ) ،العاملين في المصارف العاملة في فلسطين

 المنه  الوصفي، لوصف واقع إدارة وتنمية الموارد البشرية في المصارف العاملة في فلسطين.
أهمهـا: وجـود سياسـات وخطـ  واضـحة لتنميـة المـوارد  ،نتـاو دة وقد توصـلت الدراسـة إلـا عـ
ــــي ــــة ف ــــي المصــــارف العامل ــــقفلســــطين، وأن هــــذه السياســــات و  البشــــرية ف ــــي  الخطــــ  ت طب ــــة ف بفاعلي

العاملـــة فـــي فلســـطين، كمـــا أظهـــرت وجـــود تطـــوير للسياســـات المتبعـــة فـــي تنميـــة المـــوارد المصـــارف 
البشرية، ومواكبة للجديد في علم إدارة الموارد البشرية، كما اتضح من النتـاو  كفـاءة الطـاقم الـوظيفي 
العامـــل فـــي دواوـــر المـــوارد البشـــرية، وكـــذل  وجـــود مخصصـــات ماليـــة لتطـــوير المـــوارد البشـــرية فـــي 

 نات المصارف العاملة في فلسطين.مواز 
وقـــد خلصـــت الدراســـة إلـــا عـــدة توصـــيات، أهمهـــا: تعزيـــز كفـــاءة إدارة المـــوارد البشـــرية فـــي 
المصارف العاملة في فلسطين، مثل تعزيز قناعة الإدارة العليا بأهمية إدارة الموارد البشرية، وتطـوير 

لموارد البشـرية، والعمـل علـا توعيـة العـاملين الع قة بينهما، والاستمرار في مواكبة الجديد في علوم ا
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في المصارف بأهمية وأهداف إدارة الموارد البشرية، والتركيز علـا تـدريب كـادر إدارة المـوارد البشـرية 
، والاهتمام أكثر بوضع أنظمة للحوافز المادية والمعنوية.  بشكل  أكبر 

 ( بعنوان:2007سلمية ) ودراسة أب .9
 .طوير الموارد البشرية في مكتب الونروا الإقليمي غزةمدى فاعلية التدريب في ت

ـــة التـــدريب فـــي ت ـــا الكشـــف عـــن فاعلي طـــوير المـــوارد البشـــرية فـــي مكتـــب هـــدفت الدراســـة إل
ونــروا فـــي غـــزة، وذلـــ  مــن خـــ ل بحـــا محـــاور العمليــة التدريبيـــة، والمتمثلـــة بتحليـــل الاحتياجـــات الأ

بالإضافة لدعم الإدارة، وتكون مجتمع الدراسة من  ،ييمهوتنفيذه ومن ثم تق التدريبية وتخطي  التدريب  
( موظفـــا  430جميـــع المـــوظفين الإداريـــين فـــي مكتـــب الاونـــروا الإقليمـــي فـــي غـــزة، والبـــالغ عـــددهم )

، وقــد اســتخدمت الباحثــة المــنه  الوصــفي التحليلــي، للوصــول إلــا نتــاو  الدراســة، وطبقــت وموظفــة  
%( مـــن مجتمـــع الدراســـة، وكـــان معـــدل الاســـتجابة (40ســـبة الدراســـة علـــا عينـــة عشـــواوية طبقيـــة، بن

 %( من مجتمع الدراسة.(82
أهمهـا: أنـه يـتم تحديـد الاحتياجـات التدريبيـة بنـاء  علـا  ،وقد توصلت الدراسة إلا عـدة نتـاو 

بشـكل مقبـول، كمـا ويـتم تخطـي  التـدريب فـي مكتـب الاونـروا بمنهجيـة و مبادل تنمية الموارد البشـرية 
حـد مـا، أمـا فيمـا يتعلـق بعمليـة تنفيـذ التـدريب، فقـد أظهـرت الدراسـة مـدى إيجابيـة وكفـاءة  مقبولة إلـا

ونروا تتم بشكل مهنـي، وفـي ضـوء معـايير عملية تقييم التدريب في مكتب الأ هذه المرحلة، وتبين أن
محــددة، ولكــن هنــا  نــوع مــن الغمــو  فيمــا يتعلــق بعمليــة تقيــيم مــا بعــد التــدريب، حيــا لــوح  أن 

ونـروا، تقييم ما بعـد التـدريب فـي مكتـب الأمستجيبين غير قادرين علا تكوين رأي محدد في عملية ال
الدراسـة لكـون خلصـت و كما أكـدت الدراسـة علـا مـدى دعـم الإدارة العليـا الإيجـابي للعمليـة التدريبيـة، 

حسـين أداء ونروا علا درجة من الفاعلية، حيا يؤدي علا المدى البعيد إلـا تالتدريب في مكتب الأ
ونــروا كمـا  ونوعــا ، إضــافة  لكونـه وســيلة  لتطــوير الــذات ويســهم فــي زيـادة إنتاجيــة مكتــب الأ المتـدربين،

 وتنمية المهارات.
وقد خلصت الدراسة إلا عدة توصيات، أهمها: تفعيل دور القاومين علا إدارة التـدريب، مـن 

ي  وتحديــد الاحتياجــات التدريبيــة، فــي أجــل زيــادة فاعليــة التــدريب، وضــرورة الارتقــاء بمســتوى التخطــ
ضوء مراعاة معايير إدارة الجودة الشاملة الخاصة بالتـدريب، والالتـزام بـالتقييم القبلـي وا نـي ومـا بعـد 

لنجــــاح فــــي تحديــــد الفوــــة التـــدريب، بالإضــــافة لــــرب  التــــدريب بــــالتقييم الســــنوي للموظـــف، مــــن أجــــل ا
 لتدريب.من االمستهدفة 
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 بعنوان:( 2007دراسة صيام ) .10
فعالية متطلبـات تطبيـق وظـائف إدارة وتنميـة المـوارد البشـرية فـي جهـاز الشـرطة الفلسـطينية فـي 

 .محافظات غزة
هدفت الدراسة إلا التعرف علا وجهـة نظـر الضـباط العـاملين فـي جهـاز الشـرطة، ومحاولـة 

الفلســطينية،  شـرطةالتعـرف علـا الفـروق فـي دراســة فعاليـة إدارة وتنميـة المـوارد البشــرية فـي جهـاز ال
وفقا  لمتغيرات: )الجنس، العمـر، المؤهـل العلمـي، مكـان العمـل، الرتبـة العسـكرية، المسـما الـوظيفي، 

  (.سنوات الخدمة
أهمهــا: أن وظــاوف إدارة وتنميــة المــوارد البشــرية تكــاد  ،وقــد توصــلت الدراســة إلــا عــدة نتــاو 

ظـــاوف إدارة وتنميـــة المـــوارد البشـــرية مغيبـــة، ومســـتوى الرضـــا عـــن أنظمـــة و  وتكـــون غيـــر موجـــودة أ
هذا بالإضافة إلا غياب اللواوح التنفيذيـة والإجـراءات، التـي تسـاعد فـي تصـميم وتنفيـذ هـذه  ،ضعيف

الأنظمة، بالإضافة إلا غياب دور الإدارة العليا في وجود هذه اللـواوح، مـع عـدم تركيـز الإدارة العليـا 
الموجـــودة مســـبقا ، والتـــي تســـير وتســـهل عمـــل الشـــرطة، علـــا تطـــوير الأنظمـــة واللـــواوح والإجـــراءات 

بالإضافة إلا وجود تكدس في الكادر البشري، وذلـ  نتيجـة غيـاب الأنظمـة المتبعـة فـي إدارة وتنميـة 
الموارد البشرية في عملية التوظيف، وأيضا  غياب تأهيل الكادر البشـري، والـذي كـان تأهيلـه عشـواويا  

 وليس مدروسا .
سـة إلـا عـدة توصـيات، أهمهـا: ضـرورة الاهتمـام بتأسـيس إدارة متخصصـة وقد خلصـت الدرا

لإدارة وتنمية الموارد البشرية، تكون من مهامها الأساسية جميع الأنشطة المتعلقة بأفراد الشرطة، مع 
التركيــز علــا التصــحيح الــوظيفي لجميــع كــوادر الشــرطة، وأيضــا  إعــداد خطــة للقــوى العاملــة، تشــتمل 

تطويريـــة وتقيـــيم الأداء، بالإضـــافة إلـــا دراســـة حالـــة الضـــباط والأفـــراد، ومعرفـــة مـــدى علـــا البـــرام  ال
الخلل الواقع علا العنصر البشري والنظام الإداري، وأيضا  مواكبـة آخـر المسـتجدات التـي تطـرأ علـا 

 تنمية الكادر الشرطي علا المستوى المحي  ودول العالم.
 ( بعنوان:2006دراسة الزعنون ) .11

ت الختيـار والتعيـين فـي الوظـائف الإداريـة فـي وزارات السـلطة الفلسـطينية فـي قطـاع واقع سياسا
 .غزة وأثر هذه السياسات على مستوى أداء العاملين في الوظائف الإدارية

هدفت الدراسـة إلـا التعـرف علـا أهـم العوامـل المـؤثرة علـا اختيـار المرشـحين لشـغل المواقـع 
( موظفـا ، ممـن يحملـون 3363ينية، وتكـون مجتمـع الدراسـة مـن )الإدارية في وزارات السـلطة الفلسـط
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مسميات إدارية، تتراوح ما بين وكيل وزارة ورويس قسم، وقد أخذ الباحا عينة طبقية عشواوية تتكـون 
 ( موظفا  من الوزارات الفلسطينية. 500من )

م بإتبـاع سياسـات أهمها: أن الوزارات الفلسطينية لا تقـو  ،وقد توصلت الدراسة إلا عدة نتاو 
اختيار وتعيين فعالة قاومة علا أسس ومعايير علمية سليمة، ولا يوجد سياسات إدارية ثابتة ومحـددة 
تنظم عملية الاختيار والتعيين في الوظاوف الإدارية في أغلب الوزارات الفلسطينية، كما بينت النتاو  

والتعيــين، مثــل: النفــوذ السياســي،  تــدخل الكثيــر مــن العوامــل غيــر الموضــوعية فــي عمليــة الاختيــار
والنفــوذ العشــاوري، والاعتبــارات الشخصــية، كمــا أثبتــت النتــاو  وجــود ع قــة قويــة بــين واقــع سياســات 

وجه أدارية، وبينت النتاو  وجود بع  الاختيار والتعيين وبين مستوى أداء العاملين في الوظاوف الإ
 لإدارية.القصور والضعف في أداء العاملين في الوظاوف ا

وقــد خلصــت الدراســة إلــا عــدة توصــيات، أهمهــا: ضــرورة وضــع الأســس والمعــايير العلميــة 
السـليمة، لضــمان تهيوـة بيوــة مناســبة لنجـاح سياســات الاختيـار والتعيــين فــي اختبـار أفضــل الكفــاءات 

ارات البشـرية لشـغل المناصـب الإداريــة، وضـرورة النظـر إلـا وظــاوف إدارة المـوارد البشـرية داخـل الــوز 
 وعلــا أنهــا نظــام يتكــون مــن أجــزاء متفاعلــة تــؤثر فــي بعضــها الــبع ، والعمــل علــا إيجــاد قــانون أ

تكــون إجراءاتــه ومعــاييره واضــحة، يخــتص بعمليــة اختيــار وتعيــين العــاملين فــي  ،نظــام ثابــت ومحــدد
لـدى  وجه القصـور والضـعف فـي الأداء الـوظيفيأة، إضافة  إلا العمل علا معالجة الوظاوف الإداري

 العاملين في الوظاوف الإدارية، عن طريق التدريب والتأهيل المنتظم.
 ( بعنوان:2004دراسة شبير ) .12

 واقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسات غير الحكومية في قطاع غزة وسبل تطويره.
هدفت الدراسة إلا التعرف علا واقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسات غير الحكومية في 

دارة ق طاع غزة وسبل تطويره، وتكمن مشكلة الدراسة فـي معرفـة أسـباب ضـعف وبـ ء عمليـة تنميـة وا 
 وتطوير الموارد البشرية في هذه المؤسسات.
أهمها: أن عملية الاستقطاب والاختيار لا تلقا العنايـة  ،وقد توصلت الدراسة إلا عدة نتاو 

وأســاليب الاســتقطاب محصــورة فــي إع نــات  ،الكافيــة، ولا توجــد فــي المؤسســات دراســة لســوق العمــل
الصــــحف، والاختيــــار يــــتم عــــن طريــــق المقــــاب ت الشخصــــية المتعجلــــة وغيــــر المصــــممة بدقــــة، وأن 
المؤسسات غير الحكومية لا تمارس التخطي  ضمن منهجية كاملة وواضحة، في ظل غيـاب بعـ  

ن الموجـــودة لكثيــر  مـــن البنــود الهامـــة القــوانين واللــواوح المكتوبـــة والواضــحة، وافتقـــاد الأنظمــة والقــواني
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دارة المــوارد البشــرية، وغيــاب بعــ  الاســتراتيجيات الشــاملة والهامــة بشــكل   وال زمــة لعمليــة تنميــة وا 
.  مكتوب  وواضح 

وقــد خلصــت الدراســة إلــا عــدة توصــيات، أهمهــا: العمــل علــا تطــوير نظــم وأســاليب القيــادة 
، وضــرورة  يكــل التنظيمــي دوريــا  الإداريــة، والعمــل علــا مراجعــة وتغييــر اله وبشــكل  منهجــي  ومــدروس 

 صياغة استراتيجيات واضحة مكتوبة لإدارة وتنمية وتطوير الموارد البشرية.
 

 ثانياا: الدراسات العربية:
 ( بعنوان:2012دراسة القاضي ) .1

 المنظمـات ءعلاقة الممارسات الستراتيجية لإدارة الموارد البشـرية وأداء العـاملين وأثارهـا علـى أدا
 دراسة تطبيقية على الجامعات الخاصة بالأردن.  -

 اتيجية لإدارة المــوارد البشــرية علــهــدفت الدراســة إلــا التعــرف علــا أثــر الممارســات الاســترا
 أداء الجامعات الخاصة في الأردن وأداء العاملين بها.

تراتيجية لإدارة وقــد توصــلت الدراســة إلــا عــدة نتــاو ، أهمهــا: أن هنــا  أثــر للممارســات الاســ
المــوارد البشــرية والتخطــي  لهــا علــا أداء الجامعــات الخاصــة فــي الأردن، وأيضــا  علــا العــاملين فــي 

كمــــا أن أداء  ،هــــذه الجامعــــات، وأن أداء العــــاملين يتــــأثر بحــــد  كبيــــر  بعمليــــات الاســــتقطاب والتعيــــين
 لبشرية لدى هذه الجامعات.العاملين يتأثر بمدى مشاركتهم وتدريبهم وتطويرهم وتخطي  الموارد ا

وقـــد خلصـــت الدراســـة إلـــا عـــدة توصـــيات، أهمهـــا: ضـــرورة إشـــرا  الإداريـــين فـــي ممارســـة 
والعمـل علـا تعـديل نظـم التعويضـات، بمـا  ،التخطي  والاستقطاب والتعيين مع مدير الموارد البشـرية

لعـــاملين فــــي يـــت ءم مـــع توقعــــات العـــاملين فـــي الجامعــــات الخاصـــة فـــي الأردن، وضــــرورة إعطـــاء ا
 الجامعات الخاصة فرصة  للمشاركة في اتخاذ القرارات.

 ( بعنوان:2012دراسة آل سعود ) .2
 لبعض منظمات القطاع العام. أهمية التخطي  الستراتيجي في إدارة الموارد البشرية

هــدفت الدراســة إلــا التعــرف علــا م مــح وأبعــاد التخطــي  الاســتراتيجي للمــوارد البشــرية فــي 
القطـاع العــام الخدميـة بالمملكــة العربيــة السـعودية، والكشــف عـن مــدى إدرا  العــاملين  بعـ  منشــآت

 .تهمابالموارد البشرية بمزايا التخطي  الاستراتيجي في إدار 
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وقد توصلت الدراسة إلا عدة نتاو ، أهمها: تمارس المنظمات العامة التخطي  الاسـتراتيجي 
العاملين في إدارات المـوارد البشـرية فـي المنظمـات  غالبيةة بدرجة متوسطة، كما أشار للموارد البشري

العامــة مجــال تطبيــق الدراســة إلــا أن التخطــي  الاســتراتيجي يســهم فــي تطــوير وتنميــة نشــاط إدارتهــم 
يجابيا  علا إدرا  العاملين لأهمية التخطي  الاستراتيجي في إنظمة بصفة عامة، مما يعد مؤشرا  والم

ـــة المبحـــالمنظمـــة، كمـــا يـــدر  غالب ـــة أن التخطـــي  الاســـتراتيو ي ـــوفير ثين بدرجـــة عالي جي يســـهم فـــي ت
 البشرية للمنظمات في الوقت المناسب. الاحتياجات

وقــد خلصــت الدراســة إلــا عــدة توصــيات، أهمهــا: التأكيــد علــا مفهــوم المشــاركة فــي وضــع  
تقبل، والمسـاعدة الخط  الاستراتيجية، لتوسيع قاعـدة نطـاق معلومـات التخطـي ، وا عـداد قيـادات المسـ

وتنفيـــذه فـــي الواقـــع العلمـــي بكفـــاءة عاليـــة، كـــذل  الاهتمـــام بالـــدورات التدريبيـــة  ،فـــي نجـــاح  التخطـــي 
 ،للإدارات العليا بصـفة عامـة، حـول أهميـة تطبيـق مفـاهيم التخطـي  الاسـتراتيجي ومبـررات اسـتخدامه

ب الإدارية في مجالات الاختيـار والانعكاسات الإيجابية لتطبيقه في المنظمات، أيضا  تطوير الأسالي
والمكافــآت والترقيــات، نظــرا  لاخــت ف الأنشــطة فــي كــل إدارة وفــي كــل منظمــة، ومــع كــل  الظــروف 

 المتغيرة في بيوة العمل الداخلية والخارجية المؤثرة علا الأداء.
 ( بعنوان: 2011دراسة اليعقوبي ) .3

الستراتيجي في النظام التربوي بسـلطنة  طي ل التخظواقع فعالية أداء تخطي  الموارد البشرية في 
 عمان.

هــدفت الدراســة إلــا معرفــة واقــع فعاليــة تخطــي  المــوارد البشــرية فــي النظــام التربــوي بســلطنة 
عمـان، ودرجــة ممارسـة الأنشــطة الإداريـة المتعلقــة بإعـداد وصــياغة اسـتراتيجية المــوارد البشـرية، كمــا 

فــي  ،داء وفعاليــة تخطــي  المــوارد البشــريةأتعيــق مــن تحقيــق و  وهــدفت إلــا إبــراز المعوقــات التــي تحــد  
 ظل التخطي  الاستراتيجي.

يوجــد وعيــا  عاليــا  ووضــوحا  لمفهــوم التخطــي   :لت الدراســة إلــا عــدة نتــاو ، أهمهــاوقــد توصــ
الاستراتيجي للموارد البشرية، وأوضح المستجيبين بأهمية فعالية تخطي  الموارد البشرية، وارتفاعا  في 

ممارسات الفعلية للتخطي  بين دواور تنمية المـوارد البشـرية فـي النظـام التربـوي لسـلطنة عمـان، وأن ال
 هنا  أهمية  كبيرة  لإعداد استراتيجية الموارد البشرية.

وقـــد خلصـــت الدراســـة إلـــا عـــدة توصـــيات، أهمهـــا: تزويـــد الـــوزارة والمـــديريات بكافـــة الوســـاول 
طـي  الاسـتراتيجي، جنبـا  إلـا جنـب مـع الكفـاءات البشـرية المناسـبة، التكنولوجية الحديثـة ال زمـة للتخ
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يجــاد وحـــدات إداريــة متخصصــة بــالتخطي  الاســتراتيجي فــي وزارة التربيـــة  للتعامــل مــع كــل جديــد، وا 
كبـــر جديـــة، مـــن حيـــا المفهـــوم وأهميـــة أل مـــع التخطـــي  الاســـتراتيجي بصـــورة والتعلـــيم، وذلـــ  للتعامـــ

اليــة ال زمــة للتخطــي  الاســتراتيجي لإدارة المــوارد البشــرية فــي وزارة التربيــة العمــل، وزيــادة المــوارد الم
لرفع كفاءة العـاملين فـي إدارة المـوارد البشـرية، والحـرص  ،والتعليم، وزيادة الاهتمام بالدورات التدريبية

 علا إشرا  موظفي الوزارة في صياغة أهداف وخط  الموارد البشرية.
 وان:( بعن2011) دراسة الطيار .4

تخطــي  القــوى العاملــة فــي منشــات القطــاع الخــاص بالمملكــة العربيــة الســعودية وأثــره فــي بــرامج 
 التدريب.

هــدفت الدراســة إلــا التعــرف علــا أهميــة تخطــي  القــوى العاملــة فــي منشــآت القطــاع الخــاص 
 بالمملكة العربية السعودية، وأثره في برام  التدريب. 

، أهمها: مساهمة الموارد البشرية في إرشاد الجهات ذات وقد توصلت الدراسة إلا عدة نتاو 
علا مستوى  ومؤسسات التدريب الأهلية أ والع قة في القطاع الخاص، سواء  في منشآت الأعمال أ

مـن خـ ل  ،وتنمية المـوارد البشـرية لـديها ،رفع مستوى فاعلية تخطي  القوى العاملة فيها ونح ،الدولة
 أهيل.برام  التدريب وا عادة الت

تقــوم بمهمــة  ،إلــا عــدة توصــيات، أهمهــا: ضــرورة وجــود جهــة معتمــدة وقــد خلصــت الدراســة
والمؤسســـات فـــي القطـــاع الخـــاص مـــن جهـــة  ،التنســـيق بـــين مؤسســـات التـــدريب والشـــركات مـــن جهـــة

أخــرى، فيمــا يتعلــق باحتياجــات ســوق العمــل مــن القــوى العاملــة، وماهيــة المهــارات والمهــن والوظــاوف 
بشــكل حلقــات  متصــلة ، منــذ دخــول العامـــل  ،لعمــل مــن أجــل أن يكــون التــدريب مســـتمرا  المطلوبــة، وا

 بشــكل   مهاراتــه الوظيفيــة، وتطــوير أداوــه للوظيفــة، وحتــا خروجــه منهــا، الأمــر الــذي يســمح لــه بتنميــة
 .مستمر  
 ( بعنوان:2010دراسة العتيبي ) .5

 أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على أداء الموارد البشرية.
هدفت الدراسة إلا التعرف علا أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات علا أداء الموارد البشرية 
فــي الأكاديميـــة الدوليـــة الأســـترالية فـــي ملبـــورن، وأثـــر ذلـــ  علـــا الأداء الـــوظيفي، وقـــد تكـــون مجتمـــع 

لومـــات، الدراســـة مـــن مـــوظفي الأكاديميـــة الإداريـــين والأكـــاديميين العـــاملين فـــي مركـــز تكنولوجيـــا المع
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( موظفــا ، واســتخدمت الباحثــة المــنه  الوصــفي التحليلــي واعتمــدت الباحثــة 72) ووالبــالغ عــددهم نحــ
 علا المقاب ت الشخصية، بالإضافة إلا الاستبيان، كوساول لجمع المعلومات.

أهمهـــا: ضـــرورة اســـتخدام تكنولوجيـــا المعلومـــات فـــي  ،وقـــد توصـــلت الدراســـة إلـــا عـــدة نتـــاو 
دراكهــم التــام لفواوــدها المتعــددة، وأن نظــام الأكاديميــ المــوارد البشــرية ة فــي تقــديم لــدى عينــة الدراســة، وا 

فـي  لكترونية لـه تـأثير  علـا وظـاوف إدارة المـوارد البشـرية الإلكترونيـة، وخاصـة  الخدمات التعليمية الإ
عليـــا فـــي الاتصـــال والـــتعلم الإلكترونـــي، ممـــا ســـهل مـــن دعـــم الإدارة الو  مجـــالات: التـــدريب والتطـــوير

 الأكاديمية لعملية التحول إلا استخدام تكنولوجيا المعلومات في إدارة الموارد البشرية.
ـــي نحـــ  ووقـــد خلصـــت الدراســـة إلـــا عـــدة توصـــيات، أهمهـــا: ضـــرورة التوجـــه الرســـمي والعمل

اسـتخدام تكنولوجيــا المعلومــات فــي إدارة المــوارد البشــرية فــي الأكاديميــة الــدولي، والعمــل علــا مواكبــة 
ومـات التغيرات المتسارعة في مجال استخدام، كما اوصت بضـرورة إجـراء المزيـد مـن تكنولوجيـا المعل

واسـتخدام مــن البحــوا الكميـة المتعلقــة بقيــاس كفـاءة تكنولوجيــا المعلومــات فـي إدارة المــوارد البشــرية، 
 يه الباحثة.في إدارة الموارد البشرية، وبإدخال المزيد من المتغيرات للنموذج الذي توصلت إل

 بعنوان: 2010)دراسة الشريف ) .6
دراســة ميدانيــة  - الأعمــال الســعودية تطبيــق الإدارة الحديثــة لإدارة المــوارد البشــرية فــي منظمــات

 لمنظمات الأعمال التجارية بجدة.
هـــدفت الدراســـة إلـــا التعـــرف علـــا الأســـلوب الممـــارس مـــن قبـــل إدارات المـــوارد البشـــرية فـــي 

دارات المـوارد البشـرية، إمـديري  مـن وجهـة نظـر ،فـي مواجهـة التحـديات ،ديةمنظمات الأعمال السعو 
ودراسة الع قة بين بع  العوامـل الشخصـية والوظيفيـة فـي تطبيـق الممارسـات الحديثـة، كمـا هـدفت 
أيضـــا  إلـــا التعـــرف علـــا أراء مـــديري إدارات المـــوارد البشـــرية فـــي مـــدى تطبيـــق الأدوار الحديثـــة فـــي 

 مواجهة التحديات.
أهمهــا: وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــاوية مــن وجهــة  ،وقــد توصــلت الدراســة إلــا عــدة نتــاو 

ـــة )مـــديري إدارات المـــوارد البشـــرية( ـــة لإدارة المـــوارد و نح ،نظـــر أفـــراد العين تطبيـــق الممارســـات الحديث
ت البشرية، باخت ف المتغيـرات المسـتقلة الشخصـية والوظيفيـة )كـالعمر، المؤهـل العلمـي، عـدد الـدورا

 التدريبية، مسما الإدارة المناط بها مهام العناصر البشرية(.
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رفــع كفــاءة ومهــارة مــديري إدارات  ســة إلــا عــدة توصــيات، أهمهــا: ضــرورةوقــد خلصــت الدرا
المـوارد البشــرية، مــن خـ ل عقــد دورات تدريبيــة متخصصـة فــي إدارة المــوارد البشـرية، مــن أجــل إزالــة 

 يق الممارسات الحديثة.المخاوف لدى بع  الموظفين من تطب
 ( بعنوان:2010دراسة الصرايرة والغريب ) .7

الإبـداع التنظيمـي كمـا يراهـا العـاملون فـي شـركة التصـالت  أثر وظائف إدارة الموارد البشرية في
 .الردنية

هــدفت الدراســة إلــا التعــرف علــا مســتوى ممارســة وظــاوف إدارة المــوارد البشــرية، والتعــرف 
بــــداع التنظيمــــي، وقيــــاس أثــــر العوامــــل الديمغرافيــــة المــــوارد البشــــرية فــــي الإ اوف إدارةعلــــا أثــــر وظــــ

 والوظيفية في وظاوف إدارة الموارد البشرية.
أن مســــتوى ممارســـة وظــــاوف إدارة المــــوارد  ت الدراســـة إلــــا عــــدة نتـــاو ، أهمهــــا:وقـــد توصــــل

ردنيـة تصـالات الأاع المؤسسـي فـي شـركة الاالبشرية في شركة الاتصالات مرتفعة، وأن مسـتوى الإبـد
 مرتفعة.

يفـة تخطـي  المـوارد ظيات، أهمها: ضرورة التركيز علا و وقد خلصت الدراسة إلا عدة توص
 البشرية، باعتبارها أهم الوظاوف الإدارية.

 ( بعنوان:2009دراسة كاظم وعبد الرسول ) .8
 .جامعة القادسية واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية في رئاسة

لــا التعــرف علــا واقــع ممارســات إدارة المــوارد البشــرية وعمليــة التخطــي  فــي هـدفت الدراســة إ
ـــذ إدارة المـــوارد البشـــرية  ـــتم بهـــا تنفي ـــي ي ـــا الكيفيـــة الت رواســـة جامعـــة القادســـية بـــالعراق، والوقـــوف عل
لأنشـــطتها فـــي رواســـة الجامعـــة، مـــن أجـــل تحقيـــق رضـــا المـــدراء التنفيـــذيين والعـــاملين عـــن أداء إدارة 

 شرية.الموارد الب
الهيكل الخاص بالجامعة من وحدة مسـتقلة  ووقد توصلت الدراسة إلا عدة نتاو ، أهمها: خل

لحاقها بقسم مستقل تابع للداورة القانونية والإدارية، وهنا  ضعف فـي  خاصة بقسم الموارد البشرية، وا 
عـــ  ن عـــن بجيـــد للعـــاملي تخطـــي  المـــوارد البشـــرية ونظـــام الحـــوافز المعمـــول بـــه، بينمـــا هنـــا  رضـــا  

 الموارد البشرية عن وظاوفها.المتغيرات الخاصة برضا إدارة 
ـــا عـــدة تو  ـــإدارة  ةصـــيات، أهمهـــا: اســـتحداا وحـــدة مســـتقلوقـــد خلصـــت الدراســـة إل خاصـــة ب

وتخطي  الموارد البشرية، وضرورة تحسـين وتطـور نظـام الحـوافز الماديـة والمعنويـة، واعتمـاد أسـاليب 
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ـــة لتقيـــيم أداوهـــم وربطهـــا بس ياســـيات الترقيـــة والعـــ وة لهـــم، وضـــرورة تنميـــة اســـتراتيجيات لإدارة علمي
 تخطي  الموارد البشرية، وأيضا  الاهتمام بتوفير البرام  والدورات التدريبية.

 ( بعنوان:2009دراسة الفزاري ) .9
أثر الثورة التكنولوجية المعاصرة على تقييم برامج وسياسات إدارة الموارد البشـرية: نمـوذج وزارات 

 التربية والتعليم بسلطنة عمان.
هــدفت الدراســة إلــا التعــرف علــا سياســات إدارة المــوارد البشــرية، ومحــاور وتحــديات الثــورة 
ـــرام  وسياســـات إدارة  ـــا تلـــ  السياســـات، كمـــا اســـتهدفت تحليـــل ب التكنولوجيـــة المعاصـــرة، وأثرهـــا عل

ربيــة والتعلــيم بســلطنة عمــان، ومــدى المــوارد البشــرية )التعلــيم، التــدريب، البحــا العلمــي( فــي وزارة الت
مواكبتهــا لمحــاور وتحــديات الثــورة التكنولوجيــة المعاصــرة، ومــن ثــم الوقــوف علــا إيجابيــات وســلبيات 
ومعوقــات ومقومـــات بـــرام  وسياســـات إدارة المـــوارد البشـــرية، ولقــد تكـــون مجتمـــع الدراســـة مـــن جميـــع 

ربية والتعليم في سلطنة عمان، علا اخت ف العاملين الموجودين وقت إجراء الاستقصاء في وزارة الت
( موظفـــا ، ولقـــد اســـتخدم الباحـــا المـــنه  الوصـــفي 140مســـتوياتهم الإداريـــة، وبلغـــت عينـــة الدراســـة )

 التحليلي، واعتمد الباحا علا الاستبيان، كوسيلة لجمع المعلومات.
حـــا أهمهـــا: وجـــود قصـــور واضـــح فـــي منظومـــة الب ،وقـــد توصـــلت الدراســـة إلـــا عـــدة نتـــاو 

العلمــي، مــن حيــا الخطــ  والبــرام  القاومــة علــا الأســس العلميــة الحديثــة، وتوافقهــا مــع المتغيــرات 
الاقتصادية والتحديات العالمية، وعللت ذلـ  بضـعف الإنفـاق علـا البحـا العلمـي، كمـا توجـد ع قـة 

كفـاءة سياسـات طردية موجبة بين كل من بناء خط  وبرام  التعليم المواكبة للثورة التكنولوجية وبين 
 إدارة الموارد البشرية في مواكبة هذه الثورة.

وقـــد خلصـــت الدراســـة إلـــا عـــدة توصـــيات، أهمهـــا: بأنـــه يتوجـــب علـــا وزارة التربيـــة والتعلـــيم 
النظــر إلــا الأفــراد كعنصــر اســتراتيجي لنجــاح الــوزارة فــي أداء عملهــا، وضــرورة قيــام الــوزارة بتطــوير 

ـــــة الوضـــــع التنظيمـــــي لإدارة مواردهـــــا ا ـــــدريب والبحـــــا العلمـــــي والتنمي ـــــار التعلـــــيم والت لبشـــــرية، باعتب
 التكنولوجية أهم وساول تحقيق سياسات إدارة الموارد البشرية.
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 ( بعنوان:2006دراسة الخماش ) .10
العولمة والتحول فـي وظيفـة الجامعـة مـن إعـداد القـوى العاملـة إلـى تنميـة المـوارد لبشـرية دراسـة 

 قرى بمكة المكرمة.تطبيقية على جامعة أم ال
هـــدفت الدراســـة إلـــا التعـــرف علـــا دور الجامعـــة فـــي إعـــداد وتنميـــة المـــوارد البشـــرية، وتـــأثير 

راتيجيات التـي يجـب العولمـة علـا الجامعـات والتعلـيم العـالي فـي السـعودية، ومعرفـة الأسـاليب والاسـت
ـــة المع ،تباعهـــااعلـــا الجامعـــات  ـــا لمواجهـــة عصـــر العولمـــة والتطـــور الســـريع لتقني لومـــات وتكنولوجي

تباعهـــا لمواكبـــة التحـــولات اعـــرف علـــا أفضـــل الأســـاليب التـــي يجـــب الاتصـــالات، كمـــا اســـتهدفت الت
الســريعة فــي المجتمــع، وأجريــت الدراســة علــا جامعــة أم القــرى بمكــة المكرمــة، وبلغــت عينــة الدراســة 

ثــة المــنه  الوصــفي ( فــردا  مــن طلبــة وأعضــاء الهيوــة التدريســية فــي الجامعــة، واســتخدمت الباح313)
 التحليلي، واعتمدت علا الاستبيان كوسيلة رويسية لجمع البيانات.

أهمهـــا: أن الجامعـــة متهيوـــة لجعـــل أعضـــاء هيوتهـــا  ،وقـــد توصـــلت الدراســـة إلـــا عـــدة نتـــاو 
التدريسية يتقنون مهارات العمل الأكاديمي والإداري، واستخدام الحاسـب ا لـي فـي العمليـة التعليميـة، 

معـــة تعمـــل علـــا تزويـــد أعضـــاء هيوتهـــا التدريســـية بالمعرفـــة المتطـــورة المتواكبـــة مـــع التطـــور وأن الجا
 كالجامعة المفتوحة. ،العالمي، والعمل علا إدخال أنظمة جديدة في الجامعات

وقــد خلصــت الدراســة إلــا عــدة توصــيات، أهمهــا: ضــرورة اهتمــام الجامعــة بالمعرفــة، لتنميــة 
تصـــارها علـــا الاهتمـــام بالعمليـــة التعليميـــة فقـــ ، وبـــذل جهـــودا  أكبـــر المـــوارد البشـــرية ككـــل، وعـــدم اق

لــتعلم  ،وجــه، والحاجــة المســتمرة للطلبــةشــتركة، ذات التخصصــات المتعــددة الأل هتمــام بالدراســات الم
 مهارات التعامل مع تكنولوجيا المعلومات، والعمل علا تشجيع الاهتمام باللغات الأجنبية.

 
 :نبيةثالثاا: الدراسات الأج

 ( بعنوان:2012خرون )آدراسة دوم و  .1
القوى العاملة المحلية فـي صـناعة البنـاء  عوامل التأثير على إطار تخطي  الموارد البشرية لعرض

 والتشييد الماليزي.
طار التنمية لعوامل التـأثير علـا  هدفت الدراسة إلا تحديد تطبيق تخطي  الموارد البشرية، وا 

 .  القوى العاملة المحلية في صناعة البناء والتشييد الماليزيةتخطي  الموارد البشرية، لعر 
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وقد توصلت الدراسة إلا عدة نتاو ، أهمها: أن التغيرات الاقتصادية كانت لها الهيمنـة علـا 
ـــاو  أن كـــل مـــن: اســـتراتيجية المنظمـــة،  عوامـــل التـــأثير لتخطـــي  المـــوارد البشـــرية، كمـــا أظهـــرت النت

قتصــادية، والتغيــرات الديموغرافيــة )الاجتماعيــة( عوامــل هامــة تــؤثر فــي وطبيعــة العمــل، والتغيــرات الا
 تخطي  الموارد البشرية، لتوريد القوى العاملة المحلية في صناعة البناء والتشييد الماليزية.

وقد خلصت الدراسة إلا عدة توصيات، أهمها: ضرورة محاولة تكييف إطار تخطي  الموارد 
ــتمكن مــن شــرح ممارســات تخطــي  المــوارد البشــرية فــي نمــوذج مناســب لت خطــي  المــوارد البشــرية، لل
 البشرية في مؤسسات البناء.

 ( بعنوان:2012) Chuaywongyart Sutisophanدراسة  .2
 .(شركات من شركات الصيدلة في تايلاند 4) ممارسة إدارة الموارد البشرية واتجاهات نح

ممارسـة إدارة المـوارد البشـرية،  ولين نحـهدفت الدراسة إلا بحا الع قـة بـين اتجاهـات العـام
أثـــر الأربـــع ممارســـات الرويســـة لإدارة المـــوارد البشـــرية علـــا ارتبـــاط العـــاملين، وهـــي: )الاســـتقطاب، و 

البحـــا فـــي أثـــر العوامـــل الشخصــــية، و داء، والتعويضــــات(، ريب، التطـــوير، تقيـــيم الأالاختيـــار، التـــد
علــــا مســــتوى ارتبــــاط  (علمــــي، الفوــــة الوظيفيــــةالجــــنس، العمــــر، مــــدة الخدمــــة، المؤهــــل ال)وتشــــمل: 
 العاملين.

وقد توصلت الدراسة إلـا عـدة نتـاو ، أهمهـا: أن الاسـتخدام المكثـف لنظـام متكامـل لممارسـة 
إدارة الموارد البشرية في مجال )الاستقطاب، الاختيـار، التـدريب، التقيـيم، التعويضـات( بإمكانـه توليـد 

علا ارتبـاط المـوظفين، وأن مسـؤولية إدارة المـوارد البشـرية لا تقـع  إيجابية  في تأثير هذه الممارسات
طـراف ذات  الع قـة، بمـا فـيهم  فريـق المـدراء ء الموارد البشرية، بل علا كل الأفق  علا كاهل مدرا

العامون والمدراء ومشرفيهم، وهنا  ع قة هامة بين كل  من متغير العمر ومـدة الخدمـة علـا ارتبـاط 
ا تبين أن ذوي المؤه ت العالية والمستويات الوظيفية العالية ليس لديهم ارتباط قوي، الموظفين، حي

مــاكن عملهــم أرية هــم أكثــر انخراطــا  فــي وأن الأفــراد  الــذين لــديهم إدرا  لممارســات إدارة المــوارد البشــ
 من غيرهم.

ل وقـــد خلصـــت الدراســـة إلـــا عـــدة توصـــيات، أهمهـــا: ضـــرورة معرفـــة أن هنـــا  عوامـــل وأفعـــا
رجمتـه علـا واتجاهات فردية مختلفة لها تأثيرها علا مستوى الارتبـاط لـدى كـل شـخص، والـذي يـتم ت

داء الوظيفي، وضرورة أن تستجيب المؤسسة للعوامل الشخصية التي تؤثر شكل نجاح في العمل والأ
 في مستوى الارتباط بين العاملين، لتجنب إشكاليات عدم الارتباط.
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 ( بعنوان: 2012) .Umasankar. M & Ashok. Jدراسة  .3
وفعالية ممارسات الموارد البشرية المتبعة في البنـوك التجاريـة فـي مقاطعـة  العاملين لأهميةدراك إ

 إيرود.
اد العـاملين فـي المصـارف هدفت الدراسة إلا نقاش إدرا  العاملين تجاه ممارسـات أداء الأفـر 

التي تم تجميعها من استبانة مكونة مـن جـزوين،  وليةاعتمدت الدراسة علا البيانات الأ ، وقدالتجارية
 ( فرعا .175( فرعا ، من أصل )160مأخوذة من )

وقــد توصـــلت الدراســـة إلــا عـــدة نتـــاو ، أهمهــا: لا يوجـــد ع قـــة مباشــرة بـــين ممارســـات إدارة 
 المــوارد البشــرية والأداء المــالي للمصــارف، وهنــا  ع قــة كبيــرة جــدا  بــين إدرا  العــاملين لممارســات

نتاجية الفرد وأداوه.   إدارة الموارد البشرية وا 
وقــد توصـــلت الدراســـة إلــا عـــدة توصـــيات، أهمهــا: علـــا البنـــو  أن تــدر  أن هنـــا  عوامـــل 

يــتم مــن خ لهــا تعزيــز إدراكهــم لممارســات إدارة المــوارد البشــرية، ومنهــا الترقيــة  ،مفتاحيــة للمــوظفين
 والبرام  التدريبية. 

 ( بعنوان: 2012) pankaj tiwrai and othersدراسة  .4
 .الموارد البشرية: مراجعة شاملة ممارسات إدارة

هــــدفت الدراســــة إلــــا تطــــوير مفهــــوم ممارســــات إدارة المــــوارد البشــــرية، واختبــــار الممارســــات 
 المطبقة من قبل شركات مختلفة. ،الفريدة

ية تتأثر بعوامـل وقد توصلت الدراسة إلا عدة نتاو ، أهمها: أن ممارسات إدارة الموارد البشر 
مباشـر  وغيـر مباشـر  بعـدة عوامـل،  داخلية وخارجية، وأن ممارسات إدارة الموارد البشرية تتأثر بشـكل  

منها اتجاهات العاملين، وع قات المرؤوسين بمسووليتهم، وتتأثر ممارسات المـوارد البشـرية بإنتاجيـة 
 عام للمؤسسة.العاملين، التي تؤدي بالضرورة إلا المساهمة في الأداء ال

وقـــد خلصـــت الدراســـة إلـــا عـــدة توصـــيات، أهمهـــا: تطبيـــق ممارســـات إدارة المـــوارد البشـــرية 
دارة عليـا ومؤسسـات  ،مسؤولية تقع علـا كامـل جميـع الجهـات ذات الع قـة بالمؤسسـة مـن عـاملين وا 

 قــة أخــرى ذات الع قــة، وضــرورة تكــاتف الجهــود، لإيجــاد بيوــة عمــل مناســبة للعــاملين، لتفعيــل الع
 داخل المؤسسة، ولتأمين تطبيق سليم لممارسة إدارة الموارد البشرية.
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 بعنوان: Carroll & Wagar (2010 ) دراسة .5
دارة الموارد البشرية.    أثر العلاقة بين اعتماد تكنولوجيا المعلومات وا 

 هــدفت الدراســة إلــا الكشــف فيمــا إذا كــان تبنــي تكنولوجيــا المعلومــات فــي منظمــات الأعمــال
طبقــت الدراســة علــا الشــركات و اليــوم مــرتب   بــإدارة مواردهــا البشــرية وا عــادة هياكلهــا التنظيميــة أم لا، 

( شـركة، 130الصغيرة والمتوسطة في مقاطعـة نوفـا سـكوتيا الكنديـة، حيـا بلـغ حجـم عينـة الدراسـة )
 واعتمدت الزيارات الميدانية كوسيلة رويسية لجمع البيانات المطلوبة.

أهمهـا: أن معـدل تبنـي اسـتخدام تكنولوجيـا المعلومـات  ،الدراسـة إلـا عـدة نتـاو وقد توصـلت 
قـد اختلــف بشـكل  ملحــوظ  بــين الشـركات الصــغيرة والمتوســطة فـي مقاطعــة نوفــا سـكوتيا، وارتــب  تبنــي 
استخدام تكنولوجيا المعلومات بقوة مـع كـل مـن: حجـم العمـل، وا عـادة الهياكـل التنظيميـة، والاسـتثمار 

ة المــــوارد البشــــرية، وتكنولوجيــــا المعلومــــات تلعــــب دورا  رويســــيا  فــــي تعزيــــز وظــــاوف المــــوارد فــــي إدار 
 البشرية.

وقــــد خلصــــت الدراســــة إلــــا عــــدة توصــــيات، أهمهــــا: ضــــرورة إجــــراء المزيــــد مــــن الأبحــــاا، 
ا، لاستكشاف الصلة الوثيقة بين إدارة الموارد البشرية واعتمادها لتكنولوجيا المعلومات في أداء أعماله

 وخاصة بين المؤسسات الصغيرة.
 بعنوان:veloso Ana (2010 )دراسة  .6

 .ة على شركات البرتغاليةدراس -إدراك العاملين لوظيفة إدارة الموارد البشرية 
هدفت هذه الدراسة إلا المساهمة في التعريف بإدارة المـوارد البشـرية فـي الشـركات البرتغاليـة 

( 6ل إدرا  العـــاملين لوظـــاوف إدارة المـــوارد البشـــرية فـــي )مـــن وجهـــة نظـــر العـــاملين، حيـــا تـــم تحليـــ
 حالات  دراسية  علا شركات برتغالية صغيرة ومتوسطة، كما تناقش الدراسة عوامـل معينـة تلعـب دورا  

وأيضــا  تركــز الدراســة علــا  فــي مــا يتعلــق بــأثر ممارســات إدارة المــوارد البشــرية، ،مهمــا  لــدى العــاملين
يــد العوامــل المــؤثرة فـــي وخاصــة  المــدراء لوظــاوف المــوارد البشــرية، وذلــ  لتحدكيفيــة إدرا  العــاملين 

 الإدرا  بين مجموعة العاملين. تباين هذا
درا  واضـح لـدى العـاملين حـول مفهـوم إاسة إلـا عـدة نتـاو ، أهمهـا: هنـا  وقد توصلت الدر 

خـ ل موقعهـا علـا الهيكـل  مـن ،إدارة الموارد البشرية وأهميتها كوظيفـة إداريـة، وقـدرتها علـا التـدخل
ن يولوا مزيدا  من الاهتمام، ليوصلوا للعاملين إلا تطبيـق أشرية التنظيمي، وأن علا مدراء الموارد الب

 ممارسات إدارة الموارد البشرية، وأن هذه الوظيفة تتطلب التخصص والمعرفة والتقنية.
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 ،  رة البشـرية بشـكل  جيـدف وظـاوف الإدايـتوصيات، أهمهـا: تعر  وقد خلصت الدراسة إلا عدة
وتوضيح دور إدارة الموارد البشرية في هذا المجال لجميع العاملين بالمؤسسة، وضرورة وضع وظيفة 
الموارد البشرية في المستويات العليا من الهيكل التنظيمي، بهـدف جعـل العـاملين يـدركون أهميـة هـذه 

 الوظيفة في إحداا التغيرات.
 بعنوان: Garg. Sharma & Pandey (2010 ) دراسة .7

 .التجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية مع التركيز على صناعة تكنولوجيا المعلومات
 هــدفت الدراســة إلــا إلقــاء الضــوء علــا الاتجاهــات الحديثــة التــي ظهــرت فــي إدارة المــوارد

المعلومــات البشـرية، مــع التركيــز علــا صــناعة تكنولوجيــا المعلومـات، وطبقــت الدراســة علــا صــناعة 
 والبرمجيات الهندية.

الناشـوة فـي إدارة المـوارد البشـرية  أهمها: أن الاتجاهات ،او وقد توصلت الدراسة إلا عدة نت
فــــي مجــــال صــــناعة تكنولوجيــــا المعلومــــات مختلفــــة عــــن اتجاهــــات الصــــناعة فــــي الاقتصــــاد القــــديم، 

كنولوجيا المعلومـات، ومعظـم وأصبحت الهند واحدة من القوى العظما في العالم في مجال صناعة ت
علـا تـوفير احتياجـاتهم مـن الصـناعة التكنولوجيـة  ن لمعلومات يعملو قادة العالم في قطاع تكنولوجيا ا

ــا المعلومــات، وحــددت الدراســة  لخبــراء هنــديينديــة، بالإضــافة إلــا تــوظيفهم الهن فــي مجــال تكنولوجي
هنــد إلــا اســتخدام التكنولوجيــا فــي الأعمــال، ث ثــة اتجاهــات قويــة، تــدفع مــدراء المــوارد البشــرية فــي ال

 وهي:
 عمليات بحا ضخمة جدا  لوظيفة المدير التنفيذي الأعلا للشركة. .1
 العديد من الشركات الهندية تبحا عن مستويات متوسطة من الأجور والموهبة. .2
 ورثت الشركات الهندية أعدادا  ضخمة من الموظفين، بسبب عمليات الاستحواذ العالمية. .3

لهنديـــة الســـماح خلصـــت الدراســـة إلـــا عـــدة توصـــيات، أهمهـــا: أنـــه يجـــب علـــا الحكومـــة اوقـــد 
مـــن أن تواجـــه المنافســـة الدوليـــة الحـــادة لهـــا، مـــن خـــ ل احتـــرام قـــوانين العمـــل،  لصـــناعة المعلومـــات

وتحريــر النظــام المــالي لهــذه الصــناعة، كمــا يجــب علــا مــديري المــوارد البشــرية فــي مجــال صــناعة 
، والعمــل تكنولوجيــا المعلومــاتومــات الهنديــة الإبقــاء علــا الطبيعــة الحساســة لخبــراء تكنولوجيــا المعل

 .علا توفير المزيد من الفرص أمامهم، لوضع سياسات الموارد البشرية لمنظماتهم
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 بعنوان:Abdullah & Hiok (2009 ) دراسة .8
 واقع ممارسات تنمية الموارد البشرية في شركات التصنيع الماليزية.

 لتنميـة نمـوذج وبنـاء البشـرية، المـوارد تنميـة وطبيعـة حجـم علـا إلـا التعـرف الدراسةهدفت 
 ما الدراسة، هذه في البيانات جمع أساليب وتنوعت ماليزيا، في التصنيع شركات في الموارد البشرية
شـركات  فـي البشـرية المـوارد تنميـة دواوـر ومـوظفي مـدراء مـع عقـدت التي والمقاب ت بين الاستبانات

الشـركات  مجمـوع ماليزيـة، مـن تصـنيع شـركة (2135) الدراسـة مجتمـع بلـغ ولقـد الماليزيـة، التصـنيع
فـي  العـاملين مـن فـردا،   (365) الدراسـة عينـة المـاليزيين، وبلغـت الصـناعيين اتحـاد لـدى المسـجلة

 البشـرية ردالمـوا تنميـة دواوـر ومـوظفي مـدراء مـع مقابلـة   (50) عقد وتم البشرية، الموارد دواور تنمية
 .الدراسة شملتها التي في الشركات

 شركات في البشرية الموارد تنمية ممارسات أهمها: أن ،وقد توصلت الدراسة إلا عدة نتاو 
 البشـرية المـوارد تنمية أن النتاو  وضحت كما الشركات، تل  مع حجم بقوة ترتب  الماليزية التصنيع
 الماليزي. السوق  وفي الاقتصاد في الحادثة تغيراتوال بالتدخ ت الحكومية بقوة ويتأثر يرتب 

 تهتم التي الأبحاا من المزيد إجراء ضرورة وقد خلصت الدراسة إلا عدة توصيات، أهمها:
 الاقتصـاد قطاعـات تشـمل بحيـا المـاليزي، الـوطني نطـاق الاقتصـاد علـا البشـرية المـوارد بتنميـة
 .المختلفة القطاعات من وغيرها ،المالي لزراعي،ا الصحي، الخدماتي، كالقطاع ماليزيا، في الأخرى 
 بعنوان:Li (2003 )دراسة  .9

 .في الصين واقع استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في الشركات العالمية
هــدفت الدراســة إلــا مقارنــة ممارســات إدارة المــوارد البشــرية ضــمن قطــاعين أساســيين، همــا: 

كترونيـــات، حيـــا تــم وضـــع الافتراضــات التـــي تقـــيس قطــاع صـــناعة المشــروبات الغازيـــة وقطــاع الإل
النموذج العام لاستراتيجيات إدارة الموارد البشرية، من حيا الع قـة بـين الاسـتراتيجية العامـة المتبعـة 

 .وممارسة إدارة الموارد البشرية
أهمها: أن النتاو  جاءت لتساند بعضا  من الافتراضات  ،وقد توصلت الدراسة إلا عدة نتاو 

ويسية لاستراتيجيات إدارة الموارد البشرية، والتي تركـز علـا ضـرورة تكامـل ممارسـات إدارة المـوارد الر 
البشـــرية مـــع الاســـتراتيجية العامـــة للمنظمـــة، وأن ممارســـات إدارة المـــوارد البشـــرية لهـــا أثـــر  قليـــل  علـــا 

عاليـة إدارة المـوارد لمنظمـة"، ولكـن لـم تكـن هنـا  ع قـة قويـة ذات فاوـدة بـين ف ربحيـة الشـركات "أداء
 .البشرية التقنية وأداء المنظمة
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 رابعاا: التعليق على الدراسات السابقة:
 من حيث الموضوع: .1

 تناولت جميع الدراسات السابقة موضوع إدارة الموارد البشرية، ولكن من زوايا مختلفة.
 من حيث الزمان: .2

 م.2015تا م ح2003جميع الدراسات السابقة حديثة نوعا  ما، فهي من عام 
 من حيث المكان: .3

تنوعت أماكن تطبيق الدراسات السابقة، فمنها ما طبـق فـي فلسـطين: )غـزة والضـفة(، ومنهـا 
ومنهــا مــا طبــق فــي دول أجنبيــة:  ،مــا طبــق فــي الــدول العربيــة: )الأردن والســعودية وعمــان والعــراق(

 )ماليزيا وأستراليا وتاي ند وكندا والبرتغال والهند(.
 سسة والفئة المستهدفة:من حيث المؤ  .4

ــــي طبقــــت فيهــــا الدراســــات الســــابقة ــــا  ،اختلفــــت طبيعــــة المؤسســــات الت فمنهــــا مــــا طبــــق عل
المؤسسات الحكومية، ومنها ما طبق علا المؤسسات غير الحكومية )الأهلية(، ومنها ما طبق علا 

 الشركات الاقتصادية.
 من حيث المنهج: .5

 ي التحليلي.اعتمدت جميع الدراسات السابقة المنه  الوصف
 من حيث الأدوات: .6

( 2011عيـد،  واستخدمت معظم الدراسات السابقة الاستبانة كأداة للدراسة، إلا أن دراسة )أب
 &Abdullah( ودراســة )2010اســتخدمت كــ   مــن الاســتبانة والمقابلــة، وكــذل  دراســة )العتيبــي، 

Hiok، 2009( بينمـا اسـتخدمت دراسـة ،)Carroll& Wager، 2010رات الميدانيـة كـأداة ( الزيـا
 للدراسة.
 الستفادة من الدراسات السابقة: .7
 صياغة وتحديد مشكلة وفرضيات الدراسة. -
 بناء الإطار النظري. -
 تصميم أداة الدراسة )الاستبانة(. -
 تفسير نتاو  الدراسة. -
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 ما تميزت به الدراسة الحالية: .8
 أنها طبقت علا المؤسسات الحكومية في قطاع غزة. -
 ستهدفة، هي العاملين في إدارات الموارد البشرية فق .أن الفوة الم -
 تناولها جميع وظاوف إدارة الموارد البشرية. -
 الفجوة البحثية: .9

 (10جدول رقم )
 الفجوة البحثية

 الدراسة الحالية الفجوة البحثية الدراسات السابقة
منها ما استهدف الإدارة 

الموظفين بشكل أو العليا، 
أو الأكاديميين، أو عام، 

 العسكريين.

 تنوع الفوات المستهدفة.
الفوة المستهدفة هي 

العاملين في إدارة الموارد 
 البشرية.

وظاوف اقتصر بعضها علا 
محددة للموارد البشرية، 

سياسة الاستقطاب مثل: 
أو التدريب، أو والاختيار، 

 سياسة الاختيار والتعيين.

اقتصار بعضها علا 
، دون غيرها وظاوف معينة
 .اوفمن الوظ

تناولت جميع وظاوف إدارة 
 الموارد البشرية.

 )المصدر: جرد بواسطة الباحا(
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 :الفصل الرابع
 الطريقة والإجراءات

 
 المقدمة -
 منهج الدراسةأولا:  -
-  :  الدراسة مجتمعثانياا
-  :  عينة الدراسةثالثاا
: أداة الدراسة -  رابعاا
-  :  صدق وثبات الستبانةخامساا
-  :  لإحصائيةالمعالجات اسادساا
-  :  اختبار التوزيع الطبيعيسابعاا
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 الفصل الرابع: الطريقة والإجراءات
 

 المقدمة:
يتنـــاول هـــذا الفصـــل وصـــفا  لمـــنه  الدراســـة، والأفـــراد مجتمـــع الدراســـة وعينتهـــا، وكـــذل  أداة 

للإجــراءات  الدراســة المســتخدمة وطــرق إعــدادها، وصــدقها وثباتهــا، كمــا يتضــمن هــذا الفصــل وصــفا  
المعالجــات الإحصــاوية التــي اعتمــد  الباحــا فــي تقنــين أدوات الدراســة وتطبيقهــا، وأخيــرا   تــي قــام بهــاال

 الباحا عليها في تحليل الدراسة.
 

 منهج الدراسة: أولا: 
يمكن اعتبار المـنه  بأنـه الطريقـة التـي يتتبـع الباحـا خطاهـا، ليصـل فـي النهايـة إلـا نتـاو  

، إضافة  إلا أنه الدراسةالأسلوب المنظم المستخدم لحل مشكلة  وهتتعلق بالموضوع محل الدراسة، و 
 العلم الذي يعني بكيفية إجراء البحوا العلمية. 

المــنه  الوصــفي التحليلــي، الــذي يهــدف إلــا تــوفير البيانــات والحقــاوق عــن  واعتمــد الباحــا
لوصـفي التحليلـي يـتم المشكلة موضوع الدراسة، لتفسيرها والوقوف علا دلالاتهـا، وحيـا أن المـنه  ا

مــن خــ ل الرجــوع للوثــاوق المختلفــة، كالكتــب والصــحف والمجــ ت وغيرهــا مــن المــواد، التــي يثبــت 
للوصـــول إلـــا أهـــداف الدراســـة، فـــإن الباحـــا ســـيعتمد علـــا هـــذا المـــنه ،  ،بهـــدف تحليلهـــا ،صـــدقها

ضـل وأدق للظـاهرة للوصول إلا المعرفة الدقيقة والتفصيلية حول مشـكلة الدراسـة، ولتحقيـق تصـور أف
 موضع الدراسة.
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 واعتمد الباحا علا نوعين من البيانات، وهما:
 البيانات الولية: .1

 ،الدراســــةوذلـــ  بالبحــــا فــــي الجانـــب الميــــداني، بتوزيــــع اســــتبيانات لدراســـة بعــــ  مفــــردات 
ــــــع المعلومــــــات ال زمــــــة ــــــام  ، وحصــــــر وتجمي ــــــم تفريغهــــــا وتحليلهــــــا باســــــتخدام برن   SPSSومــــــن ث

(Statistical Package for Social Science)   الإحصـاوي، واسـتخدام الاختبـارات الإحصـاوية
 المناسبة، بهدف الوصول لدلالات ذات قيمة ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة.

 :البيانات الثانوية .2
لقــــة بالموضــــوع قيــــد المتع والمنشــــورات الخاصــــة أو الــــدوريات و قــــام الباحــــا بمراجعــــة الكتــــب 

 في المؤسسات الحكومية في قطاع غزة. اسة واقع إدارة الموارد البشريةتتعلق بدر  الدراسة، والتي
 

 مجتمع الدراسة:ثانياا: 
فـــي دواوـــر إدارة المـــوارد البشـــرية فـــي  الإداريـــين يتكـــون مجتمـــع الدراســـة مـــن جميـــع العـــاملين
 (.2015، ( موظفا  )ديوان الموظفين العام155المؤسسات الحكومية بقطاع غزة، والبالغ عددهم )

 
 عينة الدراسة:ثالثاا: 

تــم توزيــع ، حيــا لتــم اســتخدام أســلوب الحصــر الشــامنظــرا  لصــغر حجــم مجتمــع الدراســة، 
( 151( موظفـا ، وتـم اسـترداد )155الاستبانات علا جميع مفردات مجتمع الدراسة، والبالغ عـددهم )

تتـوزع عينـة الدراسـة حسـب ، و ( مـن مجتمـع الدراسـة%97.4، أي ما نسـبته )استبانة صالحة للتحليل
 الجدوال التالية:
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 :.الجنس1
 (11جدول رقم )

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس
 النسبة المئوية التكرار الجنس
 79.5 120 ذكر
 20.5 31 انثا

 %100 151 المجموع
( مــن %20.5( مــن عينــة الدراســة مــن الــذكور، و)%79.5يتبــين مــن الجــدول الســابق أن )

نــاا، أي أن معظــم العــاملين فــي إدارة المــوارد البشــرية فــي المؤسســات الحكوميــة بقطــاع غــزة مــن الإ
 الذكور، وهذا يرجع إلا طبيعة وثقافة المجتمع، الذي يفضل عمل الذكور.

 .المؤهل العلمي:2
 (12جدول رقم )

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي
 مئويةالنسبة ال التكرار المؤهل العلمي
 21.9 33 دبلوم فأقل
 53.6 81 بكالوريوس
 24.5 37 دراسات عليا
 %100 151 المجموع
( مــن عينــة الدراســة مــن حملــة شــهادة الــدبلوم فأقــل، %21.9يتبــين مــن الجــدول الســابق أن )

( من حملة الدراسات العليا، أي أن ما يقـارب %24.5( من حملة البكالوريوس، وأن )%53.6وأن )
لعــــاملين فــــي إدارة المــــوارد البشــــرية فــــي المؤسســــات الحكوميــــة بقطــــاع غــــزة مــــن حملــــة مــــن نصــــف ا

 البكالوريوس، وحوالي ربعهم من حملة الدراسات العليا، أي أن معظمهم من حملة الشهادات العلمية.
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  .المسمى الوظيفي:3
 (13جدول رقم )

 المسمى الوظيفي توزيع عينة الدراسة حسب متغير
 النسبة المئوية التكرار يالمسمى الوظيف

 8.6 13 مدير عام فما فوق 
 13.2 20 ناوب مدير عام
 20.5 31 مدير داورة

 10.6 16 ناوب مدير داورة
 47.0 71 رويس قسم
 %100 151 المجموع

( مـــــن عينـــــة الدراســـــة مـــــدير عـــــام فمـــــا فـــــوق، وأن %8.6يتبـــــين مـــــن الجـــــدول الســـــابق أن )
( ناوـــب مـــدير داوـــرة، وأن %10.6( مـــدير داوـــرة، وأن )%20.5%( ناوـــب مـــدير عـــام، وأن )13.2)
 %( رويس قسم، وهذه النتاو  تتناسب مع الواقع، والهيكل التنظيمي الهرمي، لأي مؤسسة.47.0)

 . عدد سنوات الخدمة:4
 (14جدول رقم )

 الخدمةعدد سنوات  توزيع عينة الدراسة حسب متغير
 النسبة المئوية التكرار الخدمةعدد سنوات 
 19.2 29 سنوات5أقل من 

 40.4 61 سنوات 10اقل من -5من
 40.4 61 سنوات 10أكثر من 

 %100 151 المجموع
( من عينة الدراسة لديهم عدد سنوات خدمة أقـل مـن %19.2يتبين من الجدول السابق أن )

( %40.4ســنوات، وأن ) 10أقــل مــن -5( لــديهم عــدد ســنوات خدمــة مــن %40.4ســنوات، وأن ) 5
الطويلة التي يتمتع بها معظـم  الخدمةسنوات، وهذا يدل علا  10عدد سنوات خدمة أكثر من  لديهم

 العاملين في إدارات الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية بقطاع غزة.
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 أداة الدراسة:رابعاا: 
 التالي: وتم استخدام الاستبانة كأداة للدراسة، وتم إعدادها علا النح

 من أجل استخدامها في جمع البيانات والمعلومات. ،ةوليأإعداد استبانة  .1
 متها لجمع البيانات.ءمن أجل اختبار مدى م  ،عر  الاستبانة علا المشرف .2
 ولي حسب ما يراه المشرف.أتعديل الاستبانة بشكل  .3
عر  الاسـتبانة علـا مجموعـة مـن المحكمـين، والـذين قـاموا بـدورهم بتقـديم النصـح والإرشـاد،  .4

 ا يلزم.وتعديل وحذف م
 تطبيق الاستبانة علا عينة استط عية. .5
 توزيع الاستبانة علا جميع أفراد العينة، لجمع البيانات ال زمة للدراسة. .6

 كما يلي:  ولقد تم تقسيم الاستبانة إلا قسمين، 
الدراسة، وهي: )الجنس، المسما الوظيفي،  ةول: يتكون من البيانات الشخصية لعينالقسم الأ .1

 دمة(.عدد سنوات الخ
القســم الثــاني: وتتنــاول واقــع إدارة المــوارد البشــرية فــي المؤسســات الحكوميــة بقطــاع غــزة، وتــم  .2

 تقسيمه إلا سبعة محاور، كما يلي:
 ( فقرات.8البشرية، ويتكون من ) الموارد ول: استقطابالمحور الأ -
 ( فقرات.10البشرية، ويتكون من ) الموارد المحور الثاني: اختيار -
 ( فقرات.10البشرية، ويتكون من ) الموارد وتطوير ا: تدريبالمحور الثال -
 ( فقرة13المحور الرابع: المكافآت والأجور والحوافز، ويتكون من ) -
 ( فقرة.11المحور الخامس: تخطي  وتطوير المسار الوظيفي للموارد البشرية، ويتكون من ) -
 ( فقرات.9الأداء، ويتكون من ) المحور السادس: تقييم -

 (:5موضح في جدول رقم ) والإجابات علا حسب مقياس خماسي التدري ، كما ه وقد كانت
 (15) جدول رقم

 مقياس خماسي التدريجدرجات 
 1 2 3 4 5 الدرجة

موافق بدرجة  التصنيف
 كبيرة جدا  

موافق بدرجة 
 كبيرة

موافق بدرجة 
 متوسطة

موافق بدرجة 
 ضعيفة

موافق بدرجة 
 ضعيفة جدا  
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 :ستبانةالصدق وثبات خامساا: 
: 1995ف، صـــدق الاســـتبانة التأكـــد مـــن أنهـــا ســـوف تقـــيس مـــا أعـــدت لقياســـه )العســـايعنـــي 

شــمول الاســتبانة لكــل العناصــر التــي يجــب أن تــدخل فــي التحليــل مــن  (، كمــا يقصــد بالصــدق429
)عبيـدات  حيا تكون مفهومة لكل مـن يسـتخدمهاناحية، ووضوح فقراتها ومفرداتها من ناحية ثانية، ب

 (، وقد قام الباحا بالتأكد من صدق أداة الدراسة كما يلي:179: 2001، وآخرون 
 من خ ل: الاستبانة: تم التأكد من صدق الستبانةصدق  (1

 الصدق الظاهري للأداة )صدق المحكمين(:
ولية علا مجموعة من المحكمين، تألفت من بعر  أداة الدراسة في صورتها الأ قام الباحا

زهـر فـي الجامعـة الاسـ مية وجامعـة الأ هيوـة التدريسـية فـي كليـة التجـارة( أعضاء من أعضـاء ال10)
( أســماء 3والإحصــاء، ويوضــح الملحــق رقــم ) فــي الإدارة والمحاســبةمتخصصــين  ،وجامعــة فلســطين

ــذين قــاموا مشــكورين بتحكــيم أداة الدراســة، وقــد طلــب الباحــا مــن المحكمــين مــن إبــداء  المحكمــين ال
عبـارات لقيـاس مـا وضـعت لأجلـه، ومـدى وضـوح صـياغة العبـارات، ومـدى آراوهم في مـدى م ومـة ال

مناســبة كــل عبــارة للمحــور الــذي ينتمــي إليــه، ومــدى كفايــة العبــارات لتغطيــة كــل محــور مــن محــاور 
متغيرات الدراسة الأساسية، هذا بالإضافة إلا اقتراح ما يرونـه ضـروريا  مـن تعـديل صـياغة العبـارات 

ات جديــــدة لأداة الدراســــة، وكــــذل  إبــــداء آراوهــــم فيمــــا يتعلــــق بـــــالمتغيرات إضــــافة عبــــار  وحــــذفها، أو أ
الشخصــــية للمبحــــوثين، إلــــا جانــــب المقيــــاس خماســــي التــــدري  المســــتخدم فــــي الاســــتبانة، وتركــــزت 
توجيهات المحكمين علا انتقاد طـول الاسـتبانة، حيـا كانـت تحتـوي علـا بعـ  العبـارات المتكـررة، 

ضافة بع  كما أن بع  المحكمين نصحوا  بضرورة تقليص بع  العبارات من بع  المحاور، وا 
العبارات إلا محاور أخرى، واستنادا  إلا الم حظات والتوجيهات التي أبداها المحكمون، قام الباحا 
 وبــإجراء التعــدي ت التــي اتفــق عليهــا معظــم المحكــين، حيــا تــم تعــديل صــياغة العبــارات وحـــذف أ

 إضافة البع  ا خر منها. 
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 صدق التساق الداخلي لفقرات الستبانة: -
علا عينـة الدراسـة الاسـتط عية البـالغ حجمهـا  الاستبانةتم حساب الاتساق الداخلي لفقرات 

وتبـين  ،( مفردة، وذل  بحساب معام ت الارتباط بين كل فقرة والدرجة الكلية للمحور التابعة لـه30)
(، حيـا إن القيمـة 0.05اط دالة عند مستوى دلالة )أن معام ت الارتب (21-16الجداول من رقم )

الجدوليــة، والتــي تســاوي  rالمحســوبة أكبــر مــن قيمــة  r(، قيمــة 0.05لكــل فقــرة أقــل مــن ) الاحتماليــة
 .صادقة، وتقيس ما وضعت لقياسه وبذل  تعتبر فقرات الاستبانة (،0.361)

 (16جدول رقم )
 البشرية الموارد استقطاب :الصدق الداخلي لفقرات المحور الأول

معامل  الفقرة م.
 الرتباط

القيمة 
 الحتمالية

 0.000 0.852 الاستقطاب لعملية الإدارية الإجراءات كفاءة من التأكد يتم 1

2 
تشـــمل خطـــة القـــوى العاملـــة كافـــة أنـــواع العمالـــة ال زمـــة للقيـــام 

 0.000 0.871 بأنشطة المؤسسة

3 
 التـي لموارد البشريةا من الكفاءات لاستقطاب المؤسسة تسعا
 0.000 0.721 .والمؤهل والقدرة المهارة تمتل 

4 
عمليــة  إجــراء عنــد والصــدق والأمانــة العدالــة تحــري  يــتم

 0.000 0.758 الاستقطاب

 0.000 0.798 لدى المؤسسة مقاييس واضحة محددة ل ستقطاب 5

للتعـرف  تحليليـة بصـورة ودراسـتها الوظيفـة وصـف عمليـة تـتم 6
 المرجوة الأهداف في تحقيق ادوره علا

0.770 0.000 

7 
اسـتقطابهم  سـيتم الـذين الأفـراد وخصـاوص سـمات تحديـد يـتم

والخصــاوص  والخبــرات والمعــارف والمهــارات والمــؤه ت
 الأشخاص أفضل لانتقاء الشخصية

0.793 0.000 

 0.000 0.621 والكفاءة ذوي الخبرة من الوزارة في الاستقطاب بعملية القاومون  8
 0.361تساوي  "28ودرجة حرية " 0.05ستوى دلالة الجدولية عند م rقيمة 

 يتبين من الجدول السابق أن معام ت الارتباط مرتفعة، وهذا يدل علا صدق الفقرات.
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 (17جدول رقم )
 البشرية الموارد الصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني: اختيار

معامل  الفقرة م.
 الرتباط

القيمة 
 يةالحتمال

1 
 تمشيا   ،  تعيينهم سنويا المراد لسعداد بالتخطي  المؤسسة تقوم
 0.000 0.815 فيها الحاصل ووالنم المحتملة، التطورات مع

2 
 لتعييــنهم فـي ،المناســبة الكفــاءات باختيــار الــوزارة تقـوم

 0.000 0.847 والعليا الوسطا الإدارية الوظاوف

 0.000 0.699 الجدارة دألمب وفقا   المرشحين اختيار عملية تتم 3

4 
 مـن أهمهـا ،ثابتـة وقواعـد معـايير وفـق العـاملين تعيـين يـتم

 والكفاءة الخبرة
0.851 0.000 

5 
 أسـس بالمؤسسة علـا للعمل للوظاوف المتقدمين اختيار يتم

 موضوعية
0.829 0.000 

 0.000 0.821 المطلوبة والمؤه ت الخبرات علا بناء   الاختيار عملية تتم 6
 0.000 0.671 الكافية الخبرة ولديهم ن و مؤهل الاختيار عملية علا ن و القاوم 7

 شـغل لمواصـفات ومعـايير وفقـا   البشـرية المـوارد اختيـار يـتم 8
 الشاغرة الوظاوف

0.595 0.001 

 0.000 0.606 محددة للتوظيفو لدى المؤسسة مقاييس واضحة  9

10 
 ،البشـرية القـوى  مـن المؤسسـة احتياجـات ومعرفـة تحديـد يـتم

 0.001 0.578 الاحتياجات هذه لتوفير، واضحة ووضع استراتيجية

 0.361تساوي  "28ودرجة حرية " 0.05ستوى دلالة الجدولية عند م rقيمة 
 يتبين من الجدول السابق أن معام ت الارتباط مرتفعة، وهذا يدل علا صدق الفقرات.
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 (18جدول رقم )
 البشرية الموارد وتطوير لثالث: تدريبالصدق الداخلي لفقرات المحور ا

معامل  الفقرة م.
 الرتباط

القيمة 
 الحتمالية

1 
 فـي العاملـة لكافـة العـاملين فـي المؤسسـة مسـتمر تـدريب يوجـد

 0.000 0.838 المؤسسة

2 
السـلبية  الاتجاهـات تغييـر علـا يسـاعد الخدمـة أثنـاء التـدريب

 ،المعنويـة الـروح رفـع إلـا يـؤدي مما ،يجابيةإ واكتساب اتجاهات
 العمل في وزيادة الإنتاجية

0.658 0.000 

3 
 ،البشـرية وتطوير الموارد لتدريب سنوية خطة المؤسسة في يوجد
 احتياجاتهم إلا استنادا   وضعها يتم

0.907 0.000 

4 
 ،العاملين لتدريب جميع مناسبة خط  وضع علا المؤسسة تعمل
 معدة وخط  دراسات وفق

0.831 0.000 

5 
 أهـداف ضـمن للموظـف التدريبيـة الاحتياجـات تحديـد بـإدراج مأهت

 السنوية خطتي التشغيلية
0.885 0.000 

 0.000 0.907 مستوى الأداء في تحسن أي يحقق ولا ،شكليا   أمرا   التدريب يعتبر 6

بعـد  موظفيهـا أداء فـي الحاصـل التقـدم مـدى مؤسسـتكم تتـابع 7
 التدريب

0.898 0.000 

لاكتسـاب  المتـدرب أمـام الفرصـة يهيـ  الخدمـة أثنـاء التـدريب 8
 عمله مجال في جديدة ومهارات معارف

0.843 0.000 

 التدريبيـة الاحتياجـات تحديد علا بناء   الوظيفي التدوير نأ عتقدأ  9
 لمشاكل الأداء ح   

0.725 0.000 

 البرنـام  عـن مفصـل تقريـر بتقـديم متـدرب كـل بتكليـف أقـوم 10
 تلقاه الذي التدريبي

0.651 0.000 

  0.361تساوي  "28ودرجة حرية " 0.05ستوى دلالة الجدولية عند م rقيمة 
 يتبين من الجدول السابق أن معام ت الارتباط مرتفعة، وهذا يدل علا صدق الفقرات.
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 (19جدول رقم )
 والأجور والحوافز مكافاتالصدق الداخلي لفقرات المحور الرابع: ال

 الفقرة م.
معامل 
 الرتباط

القيمة 
 الحتمالية

1 
، فـي المؤسسـة بـالتحفيز القـاومين قبـل مـن اهتمـام هنـا 
 0.000 0.852 العملو نح الأفراد دافعية لتحليل

 0.000 0.895 للتحفيز عديدة تباع أساليبايتم  2
 0.000 0.895 موضوعية   أسس   إلا التحفيز سياسة تستند 3
 0.000 0.896 الترقيات نظام في وموضوعية عدالة توجد 4

تـدفعني  التـي الأمـور أهم من الرؤساء من والاحترام التقدير 5
 للعمل

0.916 0.000 

 0.000 0.764 الترقية في فرصتي يزيد جديدة لمهارات اكتسابي 6

7 
العمل المطلـوب للحصـول علـا الحـوافز والامتيـازات محـدد 

 دقيق   بشكل  
0.650 0.000 

 0.000 0.684 ضحة في المؤسسةأسس وقواعد الحصول علا الحوافز وا 8
 0.000 0.700 محددة لمعايير يخضع الترقيات به تمنح الذي الأسلوب 9

10 
 ،لمــن يســتحقها المعنــوي  التحفيــز يــتم إتبــاع أســاليب

 والتقدير الشكر كخطابات
0.449 0.013 

11 
 أجـل ترقيـة مـن متنوعـة اختبـارات بعمـل المؤسسـة تقـوم

 العاملين
0.582 0.001 

 0.001 0.555 لمن يستحقها المادي التحفيز أساليب المؤسسة دتعتم 12
 0.000 0.691 المتاحة تآوالمكاف الحوافز بنظام جيدة معرفة لدي 13
 0.361تساوي  "28ودرجة حرية " 0.05ستوى دلالة الجدولية عند م rقيمة 

 قرات.يتبين من الجدول السابق أن معام ت الارتباط مرتفعة، وهذا يدل علا صدق الف
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 (20جدول رقم )
 الصدق الداخلي لفقرات المحور الخامس: تخطي  وتطوير المسار الوظيفي للموارد البشرية

 الفقرة م.
معامل 
 الرتباط

القيمة 
 الحتمالية

 0.000 0.799 الوظيفي المسار وتطوير لتخطي  ومحددة واضحة سياسة يوجد 1

 فـي المؤسسـة المتبعـة فيـةالوظي المسـارات وتنميـة تطـوير ليـاتآو  أدوات 2
 تطوير إلا بحاجة

0.778 0.000 

 0.000 0.852 البشرية الموارد تخطي  للمؤسسة العام التخطي  يتضمن أن الضروري  من 3

4 
 الإدارات فـي العـاملين عـدد بـين التـوازن  يحقـق البشـرية المـوارد تخطـي 
 0.000 0.906 المختلفة

5 
 باسـتخدام ،الكفـاءة أصـحاب ظفينالمـو  مـن احتياجاتهـا بسـد المؤسسـة تقـوم

 وتطـوير ،جـدا   المـوظفين المـؤهلين وا عـداد تحديـد التعـاقبي )أي التخطـي 
 المنظمة( في العليا المناصب لتولي ،للمستقبل وا عدادهم ،وقدراتهم مهاراتهم

0.825 0.000 

6 
 مـلء الشـواغر علـا الحـاليين للعـاملين الـوظيفي المسـار تطـوير يسـاعد
 المطلوبة وبالسرعة الكفاءات بأفضل الوظيفية

0.834 0.000 

7 
 والأهــداف لبلــورة الرؤيــة البشــرية للمــوارد بــالتخطي  المؤسســة تقــوم

 لها الاستراتيجية
0.826 0.000 

8 
لكـل  مطلوبـة البشـرية الموارد ومدير الدواور مدراء من لكل المشتركة الجهود
 البشرية الموارد تخطي  خطوات من خطوة

0.851 0.000 

9 
 البشـرية المـوارد تخطـي  فـي والمتـاح الاحتيـاج بـين المقارنـة منهجيـة أعتمـد

 داخل إدارتي
0.897 0.000 

 0.000 0.871 البشرية الموارد بوضع خط  المعنيين الموظفين بمشاركة الوزارة تقوم 10
 0.000 0.881 المطلوبة للموارد والكمي الزمني البعدين البشرية الموارد تخطي  يراعي 11

 0.361تساوي  "28ودرجة حرية " 0.05ستوى دلالة الجدولية عند م rقيمة 
 يتبين من الجدول السابق أن معام ت الارتباط مرتفعة، وهذا يدل علا صدق الفقرات.
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 (21جدول رقم )
 الأداء الصدق الداخلي لفقرات المحور السادس: تقييم

 الفقرة م.
معامل 
 الرتباط

القيمة 
 الحتمالية

1 
 والموضـوعية بالشـفافية الحـالي الأداء تقيـيم نظـام زيتميـ

 0.000 0.793 والعدالة

 0.000 0.834 الفعلية الموظف قدرات يقيس الحالي الأداء تقييم نموذج 2
 0.000 0.821 جلهأ من وضع الذي الغر  الأداء تقييم نظام يحقق 3
 0.000 0.782 الموظف أداء وتطوير تحسين علا الأداء تقييم نظام يعمل 4

 ،بالمسـؤولية شـعور أكثـر العامـل يجعـل المتبـع التقيـيم نظام 5
 0.000 0.796  بالعدالة شعوره وذل  لزيادة

 الشخصية بالصفات ع قة لها معايير تشمل التقييم معايير 6
 الأداء ع قة بمعدلات لها ومعايير

0.679 0.000 

 قيـيمت عمليـة عـن فقـ  الوحيـد المسـوول وه المباشر الرويس 7
 المرؤوسين أداء

0.699 0.000 

 0.003 0.520 العاملين لترقية موضوعية   ا  أسس التقييم عملية توفر 8

9 
 وأنمـاط أشـكال علا المشرفين تدريب يتم أن الضروري  من
 0.001 0.564 الصحيحة الأداء تقييم

 0.361تساوي " 28ودرجة حرية " 0.05توى دلالة الجدولية عند مس rقيمة 
 ن الجدول السابق أن معام ت الارتباط مرتفعة، وهذا يدل علا صدق الفقرات.يتبين م
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 :الستبانةصدق التساق البنائي لمحاور  -
مــع  الاســتبانة( معــام ت الارتبــاط بــين معــدل كــل محــور مــن محــاور 22يبــين جــدول رقــم )

نــة دالــة عنــد مســتوى دلالــة المعــدل الكلــي لفقــرات الاســتبانة، والــذي يبــين أن معــام ت الارتبــاط المبي
 rالمحسـوبة أكبـر مـن قيمـة  r( وقيمـة 0.05(، حيا إن القيمة الاحتمالية لكل فقرة أقل مـن )0.05)

 (.0.361والتي تساوي ) ،الجدولية
 (22جدول رقم )

 معامل الرتباط بين معدل كل محور من محاور الدراسة مع المعدل الكلي لفقرات الستبانة
 القيمة الحتمالية معامل الرتباط ورعنوان المح المحور

 0.000 0.894 البشرية الموارد استقطاب ولالأ
 0.000 0.885 البشرية الموارد اختيار الثاني
 0.000 0.893 البشرية الموارد وتطوير تدريب الثالا
 0.000 0.897 ت والأجور والحوافزآالمكاف الرابع
 0.002 0.553 وارد البشريةتخطي  وتطوير المسار الوظيفي للم الخامس
 0.000 0.784 الأداء تقييم السادس

 0.361تساوي  "28ودرجة حرية " 0.05ستوى دلالة الجدولية عند م rقيمة 
 يتبين من الجدول السابق أن معام ت الارتباط مرتفعة، وهذا يدل علا صدق المحاور.

 
 :(Reliability)ثبات الستبانة .2

تكـرر تطبيقهـا  وفيعنـي التأكـد مـن أن الإجابـة سـتكون واحـدة تقريبـا ، لـ أما ثبات أداة الدراسة،
(. وقــد أجــرى الباحــا خطــوات 430: 1995وقــات مختلفــة )العســاف، أفــي  ،علــا الأشــخاص ذاتهــم

ـــة الاســـتط عية نفســـها بطـــريقتين، وهمـــا ـــات علـــا العين ـــة ألفـــا  :الثب ـــة النصـــفية ومعادل طريقـــة التجزو
 كرونباخ.
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 : (Split-Half Coefficient)النصفية  طريقة التجزئة -
تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون بين معدل الأسولة الفردية ومعدل الأسولة الزوجية لكـل بعـد، 

بـــــــراون للتصـــــــحيح  باســـــــتخدام معامـــــــل ارتبـــــــاط ســـــــبيرمان وقـــــــد تـــــــم تصـــــــحيح معـــــــام ت الارتبـــــــاط
(Spearman-Brown Coefficient)، التالية:  وذل  حسب المعادلة 

مـــل الثبـــات   معا
1

2

ر

( أن هنـــا  23، حيـــا ر معامـــل الارتبـــاط، وقـــد بـــين جـــدول رقـــم )ر

(، ممـا يطمـون الباحـا علـا اسـتخدام 0.884معامل ثبات كبيـر نسـبيا  لفقـرات الاسـتبيان حيـا بلـغ )
 الاستبانة بكل طمأنينة.

 (23جدول رقم )
 معاملات الرتباط بطريقة التجزئة النصفية

 معامل  عنوان المحور رالمحو 
 الرتباط

 معامل الرتباط 
 المصحح

 0.847 0.735 البشرية الموارد استقطاب الاول
 0.852 0.742 البشرية الموارد اختيار الثاني
 0.937 0.882 البشرية الموارد وتطوير تدريب الثالا
 0.880 0.785 والأجور والحوافز مكافآتال الرابع
 0.896 0.812 المسار الوظيفي للموارد البشريةتخطي  وتطوير  الخامس
 0.862 0.757 الأداء تقييم السادس
 0.884 0.792 الستبانة ككل 
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 :Cronbach's Alpha)) معادلة ألفا كرونباخ -
( 24يبـين جـدول رقـم )و استخدم الباحا معادلـة ألفـا كرونبـاخ، كطريقـة ثانيـة لقيـاس الثبـات، 

ممـا يطمـون الباحـا علـا اسـتخدام الاسـتبانة بكـل  ،(0.902) رتفعة حيـا بلـغأن معام ت الثبات م
 .طمأنينة

 (24جدول رقم )
 معاملات الرتباط باستخدام معادلة ألفا كرونباخ

 معامل الرتباط عدد الفقرات عنوان المحور المحور
 0.867 8 البشرية الموارد استقطاب الاول
 0.870 10 البشرية الموارد اختيار الثاني
 0.957 10 البشرية الموارد وتطوير تدريب الثالا
 0.889 13 والأجور والحوافز مكافآتال الرابع
 0.902 11 تخطي  وتطوير المسار الوظيفي للموارد البشرية الخامس
 0.872 9 الأداء تقييم السادس
 0.902 61 الستبانة ككل 

 
 المعالجات الإحصائية:خامساا: 

لتحقيق أهداف الدراسة وتحليـل البيانـات التـي تـم تجميعهـا، تـم اسـتخدام العديـد مـن الأسـاليب 
 Statistical Package forباسـتخدام الحـزم الإحصـاوية للعلـوم الاجتماعيـة ،الإحصـاوية المناسـبة
Social Science (SPSS)،  وفيما يلي مجموعة من الأساليب الإحصـاوية المسـتخدمة فـي تحليـل

 نات:البيا
دخال البيانات إلا الحاسـب ا لـي، حسـب مقيـاس خماسـي التـدري ، ولتحديـد طـول  .1 تم ترميز وا 

-5فتــرة المقيــاس )الحــدود الــدنيا والعليــا( المســتخدم فــي محــاور الدراســة، تــم حســاب المــدى )
تقســـيمه علـــا عـــدد فتـــرات المقيـــاس الخمســـة، للحصـــول علـــا طـــول الفقـــرة أي تـــم (، ثـــم 4 1
لــــ  تــــم إضــــافة هــــذه القيمــــة إلــــا أقــــل قيمــــة فــــي المقيــــاس، وهــــي الواحــــد (، بعــــد ذ0.8 4/5)

( أطــوال 25الصــحيح، وذلــ  لتحديــد الحــد الأعلــا للفتــرة الأولــا وهكــذا، ويوضــح جــدول رقــم )
 الفترات كما يلي:
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 (25) جدول رقم
 مقياس خماسي التدريجمتوس  فقرات 

متوس  
-1.80 1.80-1 الفقرة

2.60 2.60-3.40 3.40-
4.20 4.20-5.0 

 التقدير
موافق بدرجة 
 ضعيفة جدا  

موافق بدرجة 
 ضعيفة

موافق بدرجة 
 متوسطة

موافق بدرجة 
 كبيرة

موافق بدرجة 
 كبيرة جدا  

 5 4 3 2 1 الوزن 
تـــم حســـاب التكـــرارات والنســـب الموويـــة، للتعـــرف علـــا الصـــفات الشخصـــية لمفـــردات الدراســـة،  .2

 التي تتضمنها أداة الدراسة. ،ويسيةوتحديد استجابات أفرادها تجاه عبارات المحاور الر 
انخفا  اسـتجابات أفـراد الدراسـة  و، وذل  لمعرفة مدى ارتفاع أ (Mean)المتوس  الحسابي  .3

عن كل عبارة من عبارات متغيرات الدراسة الأساسية، مع العلـم بأنـه يفيـد فـي ترتيـب العبـارات 
 (. 89: 1996حسب أعلا متوس  حسابي )كش ، 

، للتعـرف علـا مـدى انحـراف اسـتجابات أفـراد (Standard Deviation) الانحـراف المعيـاري  .4
الدراســـة لكـــل عبـــارة مـــن عبـــارات متغيـــرات الدراســـة، ولكـــل محـــور مـــن المحـــاور الرويســـية عـــن 
متوســـطها الحســــابي، وي حــــ  أن الانحـــراف المعيــــاري يوضــــح التشـــتت فــــي اســــتجابات أفــــراد 

إلــا جانــب المحــاور الرويســية، فكلمــا اقتربــت  الدراســة لكــل عبــارة مــن عبــارات متغيــرات الدراســة
 قيمته من الصفر كلما تركزت الاستجابات وانخف  تشتتها. 

 معادلة ألفا كرونباخ، لمعرفة ثبات الاستبانة. .5
 معامل ارتباط بيرسون، لقياس صدق الاستبانة.  .6
 معامل سبيرمان براون، لقياس ثبات الاستبانة. .7
  .نوع البيانات، هل تتبع التوزيع الطبيعي أم لا سمرنوف، لمعرفة -اختبار كولومجروف .8
، لمعرفـة الفـرق بـين متوسـ  الفقـرة One sample T test)) لمتوسـ  عينـة واحـدة tاختبـار  .9

 ". 3والمتوس  الحيادي "
 ، للفرق بين عينتين مستقلتين.tاختبار  .10
 تحليل التباين الأحادي، للفروق بين ث ثة متوسطات فأكثر. .11
 بين متوسطات العينات. روق المتعددةاختبار شفيه، للف .12



112 

 

 :(سمرنوف -اختبار كولمجروف) اختبار التوزيع الطبيعيسادساا: 
سمرنوف  لمعرفة هل البيانـات تتبـع التوزيـع الطبيعـي أم لا ،  - اختبار كولمجروف يستخدم

ون اختبار  ضروري في حالة اختبار الفرضيات، لأن معظـم الاختبـارات المعلميـة تشـترط أن يكـ ووه
( نتـاو  الاختبـار، حيـا أن القيمـة الاحتماليـة لكـل 26توزيع البيانات طبيعيـا ، ويوضـح الجـدول رقـم )

ويجـــب اســــتخدام وهــــذا يـــدل علـــا أن البيانـــات تتبــــع التوزيـــع الطبيعـــي، ، )0.05محـــور أكبـــر مـــن )
 .ةالاختبارات المعلمي

 (26جدول رقم )
 اختبار التوزيع الطبيعي

 عدد عنوان المحور المحور
القيمة  Zقيمة  الفقرات

 الحتمالية
 0.181 1.096 8 البشرية الموارد استقطاب ولالأ

 0.172 1.108 10 البشرية الموارد اختيار الثاني
 0.203 1.069 10 البشرية الموارد وتطوير تدريب الثالا
 0.244 1.025 13 والأجور والحوافز مكافآتال الرابع
 0.767 0.666 11 وظيفي للموارد البشريةتخطي  وتطوير المسار ال الخامس
 0.211 1.061 9 الأداء تقييم السادس
 0.825 0.628 61 الستبانة ككل 
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 :الفصل الخامس
 نتائج الدراسة الميدانية

 
 المقدمة -
 نتائج السؤال الفرعي الأول ومناقشتها -
 نتائج السؤال الفرعي الثاني ومناقشتها -
 ال الفرعي الثالث ومناقشتهانتائج السؤ -
 نتائج السؤال الفرعي الرابع ومناقشتها -
 نتائج السؤال الفرعي الخامس ومناقشتها -
 نتائج السؤال الفرعي السادس ومناقشتها -
 نتائج السؤال الرئيس ومناقشتها -
 نتائج السؤال الفرعي الثامن ومناقشتها -
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 الخامس: نتائج الدراسة الميدانيةالفصل 
 

 :المقدمة
ـــل فقـــرات ومحـــاور  ـــاول هـــذا الفصـــل نتـــاو  الدراســـة الميدانيـــة وتفســـيرها، مـــن حيـــا تحلي يتن
الاستبانة، واختبار فرضيات الدراسة، ثم مناقشة وتفسير النتاو ، وبيان أوجه الاتفـاق والاخـت ف مـع 

 الدراسات السابقة.
 

 الأول ومناقشتها:الفرعي ئج السؤال اأولا: نت
 ول علا ما يلي:الأ الفرعي ينص السؤال

 هل يوجد سياسة واضحة لتخطي  وتطوير طرق استقطاب الموارد البشرية؟
للعينة الواحدة، والنتاو  مبينة في جـدول رقـم  tول جابة علا هذا السؤال تم استخدام اختبار 

البشـرية(،  المـوارد ول )اسـتقطابيبـين آراء أفـراد عينـة الدراسـة فـي فقـرات المحـور الأ(، والـذي 27)
 تبين النتاو  أن أعلا فقرتين حسب الوزن النسبي هما كما يلي:و 
( وهي أقل من 0.000والقيمة الاحتمالية تساوي ) %(73.77) ( بلغ الوزن النسبي8رقم ) الفقرة .1

 والكفاءة(. ذوي الخبرة من الوزارة في الاستقطاب بعملية (، مما يدل علا أن )القاومون 0.05)
من  ( وهي أقل0.000) والقيمة الاحتمالية تساوي  )%72.58نسبي )( بلغ الوزن ال3) الفقرة رقم .2

 التي الموارد البشرية من الكفاءات لاستقطاب تسعا مما يدل علا أن )المؤسسة ،(0.05)
 والمؤهل(. والقدرة المهارة تمتل 

 كما تبين النتاو  أن أقل فقرتين حسب الوزن النسبي هما كما يلي:
" وهـي أقـل  0.000" القيمة الاحتمالية تساوي و  "%68.87" لنسبي" بلغ الوزن ا6" الفقرة رقم .1

للتعـرف  تحليليـة، بصـورة تـتم ودراسـتها الوظيفة وصف ، مما يدل علا أن "عملية0.05من 
 المرجوة". الأهداف في تحقيق دورها علا

" وهـي أقـل 0.000" تماليـة تسـاوي القيمـة الاح%" و 67.81"" بلغ الـوزن النسـبي 7" الفقرة رقم .2
اسـتقطابهم  سـيتم الـذين الأفـراد وخصـاوص سـمات تحديـد ، مما يـدل علـا أنـه "يـتم0.05 من
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 أفضــل لانتقــاء والخصــاوص الشخصــية والخبــرات والمعــارف والمهــارات والمــؤه ت
 الأشخاص".

 المــوارد وبصــفة عامــة يتبــين أن المتوســ  الحســابي لجميــع فقــرات المحــور الأول )اســتقطاب
% وهي 70.99يساوي  الوزن النسبيو  0.784نحراف المعياري يساوي ، والا3.55تساوي  (البشرية
 tوهــي أكبــر مــن قيمــة  8.610 المحســوبة تســاوي  t" وقيمــة %60الــوزن النســبي المحايــد " مــن أكبــر

، ممــا يــدل 0.05وهــي أقــل مــن  0.000 القيمــة الاحتماليــة تســاوي ، و 1.98 الجدوليــة والتــي تســاوي 
المـــــوارد البشـــــرية عنـــــد مســـــتوى ير طـــــرق اســـــتقطاب وجـــــود سياســـــة واضـــــحة لتخطـــــي  وتطـــــو  علـــــا
 .05.0دلالة

نتيجــة الخبــرة العاليــة  والســبب الــذي أدى لمثــل هــذه الاســتجابة الكبيــرة هــ بــأن الباحــا وويعــز 
لدى أفراد إدارات شوون الموظفين، وقد اتفقت هذه النتيجة مع بع  الدراسات، مثـل: دراسـة )عليـوه، 

ثبتت وجود ع قة ارتباطية موجبة بـين سياسـة الاسـتقطاب وتحقيـق التنميـة الاداريـة، أ( والتي 2015
، 2014، أبــو شــريعةودراســة ) ( التــي أثبتــت أن مســتوى إدرا  المــدراء لسياســة التخطــي  يعتبــر عــال 

( التـــي أظهـــرت أن هنـــا  قواعـــد للبيانـــات متـــوفرة وســـهلة الوصـــول لضـــمان 2012ودراســـة )النجـــار، 
( التـــي أشـــارت أن هنـــا  سياســـة واضـــحة لتخطـــي  2008، زيـــد وخيـــر وأبـــدراســـة )تخطـــي  جيـــد، و 

( التـي أظهـرت أن هنـا  سياسـة لتخطـي  2007سـلمية،  ووتطوير إدارة الموارد البشرية، ودراسـة )أبـ
، ودراســـة )القاضـــي،  ( التــي بينـــت أن هنـــا  أثـــر 2012وتطــوير إدارة المـــوارد البشـــرية بشــكل  مقبـــول 

تيجية لإدارة المــــوارد البشــــرية والتخطــــي  لهـــا علــــا أداء الجامعــــات الخاصــــة فــــي للممارســـات الاســــترا
الأردن، وأيضــــا  علــــا العــــاملين فــــي هــــذه الجامعــــات، وأن أداء العــــاملين يتــــأثر بحــــد  كبيــــر  بعمليــــات 

( التـي أظهـرت أن التخطـي  الاسـتراتيجي يسـهم فـي 2012ودراسة )آل سعود،  ،الاستقطاب والتعيين
( التـــي أوضـــحت 2011نشـــاط إدارتهـــم والمنظمـــة بصـــفة عامـــة، ودراســـة )اليعقـــوبي، تطـــوير وتنميـــة 

أهميــة فعاليــة تخطــي  المــوارد البشــرية وارتفــاع الممارســات الفعليــة للتخطــي  بــين دواوــر تنميــة المــوارد 
 البشرية في النظام التربوي لسلطنة عمان، وأن هنا  أهمية كبيرة لإعداد استراتيجية الموارد البشرية.

( التــي تــرى بــأن الــوزارات الفلســطينية لا تقــوم باتبــاع 2006واختلفــت مــع دراســة )الزعنــون، 
سياســات اختيــار وتعيــين فعالــة، قاومــة علــا أســس ومعــايير علميــة ســليمة، ولا يوجــد سياســات إداريــة 

( التــي أظهــرت أن مســتوى الرضــا عــن أنظمــة 2007ثابتــة ومحــددة تــنظم العمليــة، ودراســة )صــيام، 
( التـــــي بينـــــت أن عمليـــــة 2004دارة وتنميـــــة المـــــوارد البشـــــرية ضـــــعيف، ودراســـــة )شـــــبير، وظـــــاوف إ
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الاستقطاب والاختيار لا تلقا العناية الكافية، ولا توجد في المؤسسات دراسة لسـوق العمـل، وأسـاليب 
الاستقطاب محصورة في إع نات الصحف، والاختيار يتم عن طريق المقاب ت الشخصية المتعجلـة 

مصـــممة بدقـــة، وأن المؤسســـات غيـــر الحكوميـــة لا تمـــارس التخطـــي  ضـــمن منهجيـــة كاملـــة وغيـــر ال
( التي أشارت إلا أن هنا  ضعفا  في تخطي  الموارد 2009واضحة، ودراسة )كاظم وعبد الرسول، 

البشـرية ونظــام الحـوافز المعمــول بـه، بينمــا هنـا  رضــا جيـد للعــاملين عـن بعــ  المتغيـرات الخاصــة 
( التــي تــرى وجــود قصــور واضــح فــي 2009البشــرية عــن وظاوفهــا، ودراســة )الفــزاري، برضــا المــوارد 

منظومة البحا العلمي، من حيا الخط  والبرام  القاومة علا الأسس العلمية الحديثة، وتوافقها مع 
 المتغيرات الاقتصادية والتحديات العالمية.
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 (27جدول رقم )
 البشرية الموارد استقطاب: لوتحليل فقرات المحور الأ 

 الفقرات م
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 4 0.000 8.261 71.66 0.867 3.58 الاستقطاب لعملية الإدارية الإجراءات كفاءة من التأكد يتم 1

2 
زمــة للقيــام تشــمل خطــة القــوى العاملــة كافــة أنــواع العمالــة ال 

 بأنشطة المؤسسة
3.50 0.992 70.07 6.232 0.000 5 

3 
 التي الموارد البشرية من الكفاءات لاستقطاب المؤسسة تسعا
 .والمؤهل والقدرة المهارة تمتل 

3.63 1.062 72.58 7.278 0.000 2 

عمليــة  إجـراء عنـد والصـدق والأمانـة العدالـة تحـري  يـتم 4
 الاستقطاب

3.60 1.161 72.05 6.379 0.000 3 

 6 0.000 6.719 71.13 1.017 3.56 لدى المؤسسة مقاييس واضحة محددة ل ستقطاب 5

6 
للتعـرف  تحليليـة بصـورة ودراسـتها الوظيفـة وصـف عمليـة تـتم
 المرجوة الأهداف في تحقيق دورها علا

3.44 1.141 68.87 4.779 0.000 7 

7 
تقطابهم اسـ سـيتم الـذين الأفـراد وخصـاوص سـمات تحديـد يـتم

والخصــاوص  والخبــرات والمعــارف والمهــارات والمــؤه ت
 الأشخاص أفضل لانتقاء الشخصية

3.39 1.107 67.81 4.336 0.000 8 

8 
 ذوي الخبـرة مـن الـوزارة فـي الاسـتقطاب بعمليـة القـاومون 
 1 0.000 8.185 73.77 1.034 3.69 والكفاءة

  0.000 8.610 70.99 0.784 3.55 جميع الفقرات 
 1.98" تساوي 150درجة حرية "و " 0.05الجدولية عند مستوى دلالة "  tيمةق
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 الثاني ومناقشتها: الفرعي ثانياا: نتائج السؤال
 الثاني علا ما يلي:الفرعي ينص السؤال 

 ما الكيفية التي يتم بها اختيار وتعيين الموارد البشرية؟
ينة الواحدة، والنتاو  مبينة في جـدول رقـم للع tول جابة علا هذا السؤال تم استخدام اختبار 

البشرية(، وتبـين  الموارد فقرات المحور الثاني )اختيار يبين آراء أفراد عينة الدراسة في(، والذي 28)
 النتاو  أن أعلا فقرتين حسب الوزن النسبي هما كما يلي:

" وهــي أقــل 0.000" والقيمــة الاحتماليــة تســاوي  %"72.05" " بلــغ الــوزن النســبي7" الفقــرة رقــم .1
 الكافية". الخبرة ولديهم مؤهلين الاختيار عملية علا ، مما يدل علا أن "القاومين0.05من 

" وهــي أقــل 0.000" %" والقيمــة الاحتماليــة تســاوي 71.39" " بلــغ الــوزن النســبي8" الفقــرة رقــم .2
 شـغل لمواصـفات ومعـايير وفقـا   البشـرية المـوارد اختيـار يـتم"، ممـا يـدل علـا أنـه 0.05مـن 

 الشاغرة". الوظاوف
 كما تبين النتاو  أن أقل فقرتين حسب الوزن النسبي هما كما يلي:

" وهـي أقـل 0.000" والقيمـة الاحتماليـة تسـاوي  %"68.08" " بلغ الوزن النسـبي3الفقرة رقم " .1
 الجدارة". لمبدأ وفقا   المرشحين اختيار عملية ، مما يدل علا أنه "تتم0.05من 

" وهـي أقـل 0.000" والقيمـة الاحتماليـة تسـاوي  %"67.42" سـبيلغ الوزن النب "2الفقرة رقم " .2
 الوظاوف لتعيينهم في ،المناسبة الكفاءات باختيار تقوم مما يدل علا أن "الوزارة ،0.05من 

 والعليا". الوسطا الإدارية
 المــوارد وبصـفة عامــة يتبــين أن المتوســ  الحســابي لجميــع فقـرات المحــور الثــاني )اختيــار

% 70.15والـــوزن النســـبي  يســـاوي  0.842، والانحـــراف المعيـــاري يســـاوي 3.51تســـاوي  (لبشـــريةا
وهــي أكبــر مــن  7.407 المحســوبة تســاوي  t%" وقيمــة 60وهــي أكبــر مــن  الــوزن النســبي المحايــد "

، ممـا 0.05وهـي أقـل مـن  0.000والقيمـة الاحتماليـة تسـاوي ، 1.98 الجدولية والتي تسـاوي  tقيمة 
والعليـا،  الوسـطا الإداريـة الوظـاوف لتعيينهم فـي المناسبة الكفاءات باختيار تقوم الوزارة أن يدل علا

عنـد مسـتوى دلالـة  الشـاغرة الوظـاوف شـغل لمواصـفات ومعـايير موضـوعية، ووفقـا   أسـس   علـاو 
05.0. 
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مؤسســات خــ ل الباحــا هــذه النتيجــة إلــا المهنيــة التــي عملــت بهــا الــوزارات وال وحيــا يعــز 
الســنوات الســابقة، ووجــود أســاتذة متخصصــين علــا رأس الهــرم فــي الإدارات، وقــد اتفقــت مــع بعــ  

( التي أثبتت وجود ع قة ارتباطية موجبة بين سياسة الاختيار 2015)عليوه،  مثل دراسةالدراسات، 
بــالتوظيف الأمثــل  ( التــي أظهــرت اهتمــام الجامعــة2012وتحقيــق التنميــة الاداريــة، ودراســة )النجــار، 

لتقنية المعلومات، ومواكبتها للتغيرات المت حقة في عالم تكنولوجيا المعلومات، والاستفادة منهـا، بمـا 
ــــا أن بعــــ  2011يخــــدم النظــــام الإداري والأكــــاديمي فيهــــا، ودراســــة )العــــالول،  ( التــــي أشــــارت إل

جية المتطورة لتحسـين الأداء الجامعات تحرص الحرص الشديد علا استخدام أحدا الوساول التكنولو 
والوصول إلا التميـز فـي العمـل، بـالرغم مـن الظـروف الصـعبة التـي يمـر بهـا شـعبنا فـي قطـاع غـزة، 

( التــي تــرى أن الــوزارات الفلســطينية لا تقــوم باتبــاع سياســات 2006واختلفــت مــع دراســة )الزعنــون، 
، ولا يوجـــد سياســـات إداريـــة ثابتـــة ســـليمة   علميـــة   ومعـــايير   اختيـــار وتعيـــين فعالـــة، قاومـــة علـــا أســـس  

 ومحددة تنظم العملية.
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 (28جدول رقم )
 البشرية الموارد اختيار: تحليل فقرات المحور الثاني
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1 
 تعيينهم سـنويا   لمرادا لسعداد بالتخطي  المؤسسة تقوم
 فيها والنموالحاصل المحتملة، التطورات مع تمشيا  

3.52 1.113 70.33 5.705 0.000 7 

2 
 لتعييـنهم فـي المناسـبة الكفـاءات باختيـار الـوزارة تقـوم

 والعليا الوسطا الإدارية الوظاوف
3.37 1.043 67.42 4.369 0.000 10 

 9 0.000 4.926 68.08 1.008 3.40 الجدارة ألمبد وفقا   المرشحين اختيار عملية تتم 3

 من أهمها ثابتة وقواعد معايير وفق العاملين تعيين يتم 4
 والكفاءة الخبرة

3.44 1.192 68.74 4.506 0.000 8 

5 
 بالمؤسسـة علـا للعمل للوظاوف المتقدمين اختيار يتم

 موضوعية أسس
3.55 1.215 70.99 5.560 0.000 4 

6 
 والمـؤه ت الخبـرات علـا بنـاء ارالاختيـ عمليـة تـتم

 المطلوبة
3.56 1.017 71.13 6.719 0.000 3 

7 
 الخبـرة ولـديهم مـؤهلين الاختيـار عمليـة علـا القـاومين
 الكافية

3.60 1.065 72.05 6.953 0.000 1 

8 
 لمواصـفات ومعـايير وفقـا   البشـرية المـوارد اختيـار يـتم
 2 0.000 7.488 71.39 0.935 3.57 الشاغرة الوظاوف شغل

 6 0.000 5.615 70.60 1.159 3.53 لدى المؤسسة مقاييس واضحة محددة للتوظيف 9

10 
 القـوى  مـن المؤسسـة احتياجـات ومعرفـة تحديـد يـتم

 هــذه لتــوفير واضــحة ووضــع اســتراتيجية البشـرية
 الاحتياجات

3.54 1.159 70.73 5.687 0.000 5 

  0.000 7.407 70.15 0.842 3.51 جميع الفقرات 
 1.98" تساوي 150" ودرجة حرية "0.05الجدولية عند مستوى دلالة "  tقيمة
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 الثالث ومناقشتها: الفرعي ثالثاا: نتائج السؤال
 علا ما يلي: الفرعي ينص السؤال الثالا

 هل يتم اتباع برامج وخط  تدريبية منهجية حديثة لتنمية وتطوير الموارد البشرية؟
للعينة الواحدة، والنتاو  مبينة في جـدول رقـم  tاستخدام اختبار  ول جابة علا هذا السؤال تم

 المــوارد وتطــوير فقــرات المحــور الثالــا )تــدريب يبــين آراء أفــراد عينــة الدراســة فــي(، والــذي 29)
 ن أعلا فقرتين حسب الوزن النسبي هما كما يلي:أ(، وتبين النتاو  البشرية

" وهــي أقــل 0.000" ي القيمــة الاحتماليــة تســاو و  %"76.03" " بلــغ الــوزن النســبي8الفقــرة رقــم " .1
لاكتسـاب  المتـدرب أمـام الفرصـة يهيـ  الخدمـة أثنـاء ، ممـا يـدل علـا أن "التـدريب0.05مـن 

 عمله". مجال في جديدة ومهارات معارف
" وهــي أقــل 0.000القيمــة الاحتماليــة تســاوي "و  %"74.83" " بلــغ الــوزن النســبي2" الفقــرة رقــم .2

 ،السـلبية الاتجاهـات تغييـر علـا يسـاعد الخدمـة أثنـاء لـا أن "التـدريب، ممـا يـدل ع0.05مـن 
 العمل". في وزيادة الإنتاجية، المعنوية الروح رفع إلا يؤدي مما ،يجابيةإ واكتساب اتجاهات
 ن أقل فقرتين حسب الوزن النسبي هما كما يلي:أكما تبين النتاو  

ل " وهي أق0.000يمة الاحتمالية تساوي "القو  %"67.02" " بلغ الوزن النسبي10" الفقرة رقم .1
 مفصـل تقريـر بتقـديم متـدرب كـل بتكليـف المتـدربين يقومـون " أن، ممـا يـدل علـا 0.05من 
 تلقاه". الذي التدريبي البرنام  عن

" وهي أكبـر 0.180القيمة الاحتمالية تساوي "و  %"62.91" " بلغ الوزن النسبي6الفقرة رقم " .2
مسـتوى  فـي تحسـن أي يحقـق ولا شـكليا،   أمـرا   يعتبـر لتـدريبال علـا أن "، ممـا يـد0.05مـن 

 الأداء بدرجة متوسطة".
 وتطـوير وبصـفة عامـة يتبـين أن المتوسـ  الحسـابي لجميـع فقـرات المحـور الثالـا )تـدريب

ـــــاري يســـــاوي 3.52 ( تســـــاوي البشـــــرية المـــــوارد ـــــوزن النســـــبي يســـــاوي و  0.727، والانحـــــراف المعي  ال
وهـي 8.825 المحسـوبة تسـاوي  t% " وقيمـة 60النسـبي المحايـد "الـوزن  أكبـر مـن% وهـي 70.44

وهــي أقــل مــن  0.000القيمــة الاحتماليــة تســاوي و ، 1.98 الجدوليــة والتــي تســاوي  tأكبــر مــن قيمــة 
أنــه يــتم إتبــاع بــرام  وخطــ  تدريبيــة منهجيــة حديثــة لتنميــة وتطــوير المــوارد  ، ممــا يــدل علــا0.05

 .05.0البشرية عند مستوى دلالة 
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، الباحا هذه النتيجة إلا المنهجيـة التـي اتبعهـا ديـوان المـوظفين خـ ل الفتـرة السـابقة وويعز 
مــن حيــا اتبــاع البــرام  والخطــ  التدريبيــة المنهجيــة الحديثــة، لتنميــة وتطــوير المــوارد البشــرية، فــي 

( التــي 2008، يــد وخيــرز  وأبــدراســة )، وقــد اتفقــت مــع بعــ  الدراســات، مثــل: المؤسســات الحكوميــة
( 2007سلمية،  وأظهرت أن هنا  سياسة واضحة لتخطي  وتنمية إدارة الموارد البشرية، ودراسة )أب

مـا، أمـا فيمـا يتعلـق  ونـروا بمنهجيـة مقبولـة إلـا حـد  نه يـتم تخطـي  التـدريب فـي مكتـب الأالتي بينت أ
ة هـــذه المرحلـــة، ودراســـة )الطيـــار، فقـــد أظهـــرت الدراســـة مـــدى إيجابيـــة وكفـــاء ،بعمليـــة تنفيـــذ التـــدريب

( التــي أشــارت إلــا أن مســاهمة المــوارد البشــرية فــي إرشــاد الجهــات ذات الع قــة فــي القطــاع 2011
رفـع  ونحـ ،علا مسـتوى الدولـة وأ ،مؤسسات التدريب الأهلية وسواء  في منشآت الأعمال أ ،الخاص

مــن خــ ل بــرام  التــدريب  ،البشــرية لــديهاوتنميــة المــوارد  ،مســتوى فاعليــة تخطــي  القــوى العاملــة فيهــا
( التي ترى أن نظام الأكاديمية في تقديم الخدمات التعليمية 2010ودراسة )العتيبي،  ،وا عادة التأهيل

فــي مجــالات التــدريب  الالكترونيــة لــه تــأثير علــا وظــاوف إدارة المــوارد البشــرية الإلكترونيــة، وخاصــة  
 والتطوير.
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 (29جدول رقم )
 البشرية الموارد وتطوير تدريب: تحليل فقرات المحور الثالث
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1 
 العاملـة لكافة العاملين في المؤسسة مستمر تدريب يوجد
 المؤسسة في

3.70 1.124 74.04 7.673 0.000 3 

2 
 الاتجاهـات تغييـر علـا يسـاعد الخدمـة أثنـاء التـدريب

 رفـع إلـا. يـؤدي ممـا ايجابيـة السلبية واكتسـاب اتجاهـات
 العمل في وزيادة الإنتاجية المعنوية الروح

3.74 1.029 74.83 8.855 0.000 2 

3 
 وتطـوير المـوارد لتـدريب سـنوية خطـة المؤسسة في يوجد

 إلا. احتياجاتهم استنادا   وضعها يتم البشرية
3.41 1.173 68.21 4.300 0.000 7 

4 
 لتـدريب جميـع مناسـبة خطـ  وضع علا المؤسسة تعمل

 معدة وخط  دراسات وفق العاملين
3.48 1.088 69.54 5.384 0.000 6 

5 
 ضـمن للموظـف التدريبيـة الاحتياجات تحديد بإدراج أهتم

 السنوية خطتي التشغيلية أهداف
3.65 1.066 72.98 7.483 0.000 4 

6 
 فـي تحسـن أي يحقـق ولا شـكليا   أمـرا   التـدريب عتبـري

 10 0.180 1.347 62.91 1.329 3.15 مستوى الأداء

7 
 موظفيهـا أداء فـي الحاصـل التقـدم مـدى مؤسسـتكم تتـابع

 بعد التدريب
3.40 1.223 68.08 4.059 0.000 8 

8 
 المتـدرب أمـام الفرصـة يهيـ  الخدمـة أثنـاء التـدريب

 عمله مجال في جديدة ومهارات لاكتساب معارف
3.80 1.071 76.03 9.195 0.000 1 

9 
 الاحتياجـات تحديـد علـا بنـاء الـوظيفي التدوير ان اعتقد

 .لمشاكل الأداء ح    التدريبية
3.54 1.044 70.73 6.313 0.000 5 

10 
 عـن مفصـل تقريـر بتقـديم متـدرب كـل بتكليـف أقـوم

 .تلقاه الذي التدريبي البرنام 
3.35 1.103 67.02 3.911 0.000 9 

  0.000 8.825 70.44 0.727 3.52 جميع الفقرات 
 1.98" تساوي 150" ودرجة حرية "0.05الجدولية عند مستوى دلالة "  tقيمة
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 الرابع ومناقشتها: الفرعي رابعاا: نتائج السؤال
 الرابع علا ما يلي: الفرعي ينص السؤال

  افزما مدى وجود نظام فعال للمكافات والأجور والحو 
للعينة الواحدة، والنتاو  مبينة في جـدول رقـم  tول جابة علا هذا السؤال تم استخدام اختبار 

والأجـور والحـوافز(،  مكافـآت)ال (، والذي يبين آراء أفـراد عينـة الدراسـة فـي فقـرات المحـور الرابـع30)
 وتبين النتاو  ان أعلا فقرتين حسب الوزن النسبي هما كما يلي:

" وهـي أقـل 0.000" القيمـة الاحتماليـة تسـاوي و  %"75.76" " بلغ الوزن النسـبي5الفقرة رقم " .1
تـدفعني  التـي الأمـور أهـم مـن الرؤسـاء مـن والاحتـرام ، ممـا يـدل علـا أن "التقـدير0.05مـن 

 للعمل".
أقـل " وهـي  0.000القيمة الاحتمالية تساوي "و  %"73.11"" بلغ الوزن النسبي 6رقم " الفقرة .2

 الترقية". في فرصتي يزيد جديدة لمهارات المتدربين اكتساب" أنل علا ، مما يد0.05من 
 كما تبين النتاو  أن أقل فقرتين حسب الوزن النسبي هما كما يلي:

" وهي أكبـر 0.832القيمة الاحتمالية تساوي "و  %"60.40" " بلغ الوزن النسبي9رة رقم "الفق .1
 محـددة لمعـايير يخضـع لترقيـاتا بـه تمـنح الـذي ، ممـا يـدل علـا أن "الأسـلوب0.05مـن 

 ".بدرجة متوسطة
" وهــي 0.169القيمــة الاحتماليــة تســاوي "و  %"57.35" نســبيبلــغ الــوزن ال" 12الفقــرة رقــم " .2

 لمـن يسـتحقها المـادي التحفيـز أسـاليب المؤسسـة ، مما يـدل علـا أنـه "تعتمـد0.05أكبر من 
 ".بدرجة متوسطة

والأجــور  مكافــآت)ال فقــرات المحــور الرابــع وبصــفة عامــة يتبــين أن المتوســ  الحســابي لجميــع
% وهي 65.18 الوزن النسبي يساوي و 0.847 ، والانحراف المعياري يساوي 3.26 تساوي  (والحوافز
 tوهــي أكبــر مــن قيمــة  3.756 المحســوبة تســاوي  t%" وقيمــة 60الــوزن النســبي المحايــد " أكبــر مــن

، ممــا يــدل 0.05وهــي أقــل مــن  0.000 القيمــة الاحتماليــة تســاوي و ، 1.98 الجدوليــة والتــي تســاوي 
 .05.0الأجور والحوافز عند مستوى دلالةوجود نظام فعال للمكافآت و  علا

 ( التــي أثبتــت أن مســتوى 2014، أبــو شـريعةدراســة )وقـد اتفقــت مــع بعــ  الدراسـات، مثــل: 
التـي أظهـرت أن هنـا  قواعـد  (2012جيد، ودراسة )النجـار،  وداء هإدرا  المدراء لممارسة تقييم الأ
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 ( التـي بينـت2008، زيـد وخيـر وأبـ، ودراسـة )جيـد   للبيانات متـوفرة وسـهلة الوصـول لضـمان تخطـي   
 لتطوير إدارة الموارد البشرية. ،ت والأجور والحوافزآأن هنا  وجود نظام فعال للمكاف

 (30جدول رقم )
 فزوالأجور والحوا مكافاتال: تحليل فقرات المحور الرابع
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1 
 فـي المؤسسـة بـالتحفيز القـاومين قبـل مـن اهتمـام هنـا 
 العمل نحو الأفراد دافعية لتحليل

3.32 1.208 66.36 3.235 0.001 6 

 12 0.737 0.337 60.66 1.208 3.03 للتحفيز عديدة يتم إتباع أساليب 2
 10 0.838 0.205 60.40 1.191 3.02 أسس موضوعية إلا التحفيز سياسة تستند 3
 7 0.149 1.451 63.05 1.290 3.15 الترقيات نظام في وموضوعية عدالة توجد 4

تـدفعني  التـي الأمـور أهـم من الرؤساء من والاحترام التقدير 5
 للعمل

3.79 1.117 75.76 8.668 0.000 1 

 2 0.000 7.898 73.11 1.020 3.66 الترقية في فرصتي يزيد جديدة لمهارات اكتسابي 6

7 
العمل المطلـوب للحصـول علـا الحـوافز والامتيـازات محـدد 

 بشكل دقيق
3.38 1.182 67.68 3.992 0.000 5 

 9 0.375 0.889 61.59 1.099 3.08 أسس وقواعد الحصول علا الحوافز واضحة في المؤسسة 8
 10 0.832 0.213 60.40 1.146 3.02 محددة لمعايير يخضع الترقيات به تمنح الذي سلوبالأ 9

10 
 كخطابات لمن يستحقها المعنوي  التحفيز يتم إتباع أساليب

 والتقدير الشكر
3.52 1.182 70.33 5.368 0.000 3 

11 
 أجـل ترقيـة مـن متنوعـة اختبـارات بعمـل المؤسسـة تقـوم

 العاملين
3.09 1.296 61.72 0.816 0.416 8 

 13 0.160 1.412- 57.35 1.153 2.87 لمن يستحقها المادي التحفيز أساليب المؤسسة تعتمد 12
 4 0.000 5.784 68.87 0.943 3.44 المتاحة والمكافآت الحوافز بنظام جيدة معرفة لدي 13
  0.000 3.756 65.18 0.847 3.26 جميع الفقرات 

 1.98" تساوي 150درجة حرية "و " 0.05دلالة "الجدولية عند مستوى  tقيمة 
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 الخامس ومناقشتها: الفرعي خامساا: نتائج السؤال
 الخامس علا ما يلي: الفرعي ينص السؤال

 هل يتم تخطي  وتطوير المسار الوظيفي للموارد البشرية؟ 
دول رقـم للعينة الواحدة، والنتاو  مبينة في جـ tول جابة علا هذا السؤال تم استخدام اختبار 

فقــرات المحــور الخــامس )تخطــي  وتطــوير المســار  ييبــين آراء أفــراد عينــة الدراســة فــ(، والــذي 31)
 الوظيفي للموارد البشرية(، وتبين النتاو  أن أعلا فقرتين حسب الوزن النسبي هما كما يلي:

أقـل " وهـي 0.000يـة تسـاوي "القيمـة الاحتمالو  %"83.84" " بلغ الوزن النسـبي3الفقرة رقم " .1
 تخطـي  للمؤسسـة العـام التخطي  يتضمن أن الضروري  ، مما يدل علا أنه "من0.05من 

 البشرية". الموارد
" وهـي أقـل 0.000القيمـة الاحتماليـة تسـاوي "و  %"81.46" " بلغ الوزن النسـبي4الفقرة رقم " .2

 يفـ العـاملين عـدد بين التوازن  يحقق البشرية الموارد ، مما يدل علا أن "تخطي 0.05من 
 المختلفة". الإدارات

 كما تبين النتاو  أن أقل فقرتين حسب الوزن النسبي هما كما يلي:
" وهي أقل 0.001القيمة الاحتمالية تساوي "و  %"66.23" " بلغ الوزن النسبي11" الفقرة رقم .1

 للموارد والكمي الزمني البعدين يراعي البشرية الموارد ، مما يدل علا أن "تخطي 0.05من 
 ة".المطلوب

أقل " وهي 0.005القيمة الاحتمالية تساوي "و  %"65.56"" بلغ الوزن النسبي 10" الفقرة رقم .2
 الموارد بوضع خط  المعنيين الموظفين بمشاركة تقوم الوزارة، مما يدل علا أن "0.05من 

 البشرية".
وبصفة عامة يتبين أن المتوس  الحسابي لجميع فقرات المحور الخامس )تخطي  وتطوير 

 الوزن النسبيو  0.713، والانحراف المعياري يساوي 3.67 ( تساوي مسار الوظيفي للموارد البشريةال
 11.617 المحسوبة تساوي  t" وقيمة %60الوزن النسبي المحايد " أكبر من% وهي 73.49 يساوي 

 وهي أقل من 0.000القيمة الاحتمالية تساوي و ، 1.98 الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة 
أنه يتم تخطي  وتطوير المسار الوظيفي للموارد البشرية عند مستوى  ، مما يدل علا0.05
 .05.0دلالة
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 (31جدول رقم )
 تحليل فقرات المحور الخامس )تخطي  وتطوير المسار الوظيفي للموارد البشرية(
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 9 0.000 4.725 67.95 1.033 3.40 الوظيفي المسار وتطوير لتخطي  ومحددة واضحة سياسة يوجد 1

2 
 فـي المؤسسـة المتبعـة الوظيفيـة المسـارات وتنميـة تطوير واليات أدوات
 تطوير إلا بحاجة

4.04 0.901 80.79 14.181 0.000 3 

3 
 المـوارد تخطـي  للمؤسسـة العـام لتخطـي ا يتضـمن أن الضـروري  مـن

 البشرية
4.19 0.971 83.84 15.085 0.000 1 

 الإدارات فـي العـاملين عـدد بـين التـوازن  يحقق البشرية الموارد تخطي  4
 المختلفة

4.07 1.033 81.46 12.757 0.000 2 

5 

 الكفاءة باستخدام أصحاب الموظفين من احتياجاتها بسد المؤسسة تقوم
 وتطـوير جـدا الموظفين المـؤهلين وا عداد تحديد التعاقبي )أي التخطي 
 فـي العليـا المناصـب للمسـتقبل لتـولي وا عـدادهم وقـدراتهم مهـاراتهم
 المنظمة(

3.58 1.180 71.52 6.000 0.000 7 

6 
 مـلء الشـواغر علـا الحـاليين للعـاملين الـوظيفي المسار تطوير يساعد

 4 0.000 8.851 74.17 0.984 3.71 طلوبةالم وبالسرعة الكفاءات بأفضل الوظيفية

7 
 والأهـداف لبلـورة الرؤيـة البشـرية للمـوارد بـالتخطي  المؤسسـة تقـوم

 لها الاستراتيجية
3.44 1.068 68.74 5.028 0.000 8 

8 
 مطلوبة البشرية الموارد ومدير الدواور مدراء من لكل المشتركة الجهود

 ةالبشري الموارد تخطي  خطوات من لكل خطوة
3.70 1.026 73.91 8.326 0.000 6 

9 
 المـوارد تخطـي  فـي والمتـاح الاحتيـاج بـين المقارنـة منهجيـة أعتمـد
 داخل إدارتي البشرية

3.71 0.984 74.17 8.851 0.000 4 

 11 0.005 2.846 65.56 1.201 3.28 البشرية الموارد بوضع خط  المعنيين الموظفين بمشاركة الوزارة تقوم 10
 10 0.001 3.547 66.23 1.078 3.31 المطلوبة للموارد والكمي الزمني البعدين البشرية الموارد تخطي  يراعي 11
  0.000 11.617 73.49 0.713 3.67 جميع الفقرات 

 1.98" تساوي 150درجة حرية "و " 0.05الجدولية عند مستوى دلالة " tقيمة 



128 

 

 السادس ومناقشتها: الفرعي سادساا: نتائج السؤال
 السادس علا ما يلي: الفرعي ص السؤالين

 ما واقع عملية التقييم لنشاطات الموارد البشرية؟
للعينة الواحدة، والنتاو  مبينة في جـدول رقـم  tول جابة علا هذا السؤال تم استخدام اختبار 

لنتـاو  الأداء(، وتبـين ا )تقيـيم فقـرات المحـور السـادس يبين آراء أفراد عينة الدراسـة فـي(، والذي 32)
 أن أعلا فقرتين حسب الوزن النسبي هما كما يلي:

" وهـي أقـل 0.000القيمـة الاحتماليـة تسـاوي "و  %"82.25"" بلغ الوزن النسـبي 9" الفقرة رقم .1
 وأنمـاط أشـكال علـا المشـرفين تـدريب يـتم أن الضروري  ، مما يدل علا أنه "من0.05من 
 الصحيحة". الأداء تقييم

" وهـي أقـل 0.000القيمـة الاحتماليـة تسـاوي "و  %"76.69" ن النسـبي" بلغ الوز 6" الفقرة رقم .2
 الشخصـية بالصـفات ع قـة لها معايير تشمل التقييم ، مما يدل علا أن "معايير0.05من 

 الأداء". ع قة بمعدلات لها ومعايير
 كما تبين النتاو  أن أقل فقرتين حسب الوزن النسبي هما كما يلي:

" وهـي أقـل 0.000القيمـة الاحتماليـة تسـاوي "و  %"66.09" ن النسـبي" بلغ الوز 4" الفقرة رقم .1
 الموظف". أداء وتطوير تحسين علا يعمل الأداء تقييم ، مما يدل علا أن "نظام0.05من 

" وهـي أقـل 0.010القيمـة الاحتماليـة تسـاوي "و  %"65.17"" بلغ الوزن النسـبي 8" الفقرة رقم .2
 العاملين". لترقية موضوعية   ا  أسس توفر يمالتقي ، مما يدل علا أن "عملية0.05من 

 (الأداء )تقيـــيم وبصـــفة عامـــة يتبـــين أن المتوســـ  الحســـابي لجميـــع فقـــرات المحـــور الســـادس
من  % وهي أكبر70.40 الوزن النسبي يساوي و  0.781، والانحراف المعياري يساوي 3.52تساوي 

الجدوليــة  tوهــي أكبــر مــن قيمــة  8.187 المحســوبة تســاوي  t" وقيمــة %60الــوزن النســبي المحايــد "
أن  ، ممــا يــدل علــا0.05وهــي أقــل مــن  0.000القيمــة الاحتماليــة تســاوي و ، 1.98 والتــي تســاوي 

 تحسـين يعمـل علـاو والعدالـة  والموضـوعية بالشـفافية عمليـة التقيـيم لنشـاطات المـوارد البشـرية تتميـز
 .05.0ظف بدرجة مقبولة عند مستوى دلالةالمو  أداء وتطوير
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ن نظام تقييم الأداء الحـالي يتميـز بالشـفافية والموضـوعية أدلت إجابات المبحوثين علا وقد 
يعمـل علـا تحسـين و جله، أيحقق الغر  الذي وضع من و ويقيس قدرات الموظف الفعلية،  ،والعدالة

ن أوبــ ،ه بالعدالــةبالمســؤولية وذلــ  لزيــادة شــعور  ا  يجعــل العامــل أكثــر شــعور و وتطــوير أداء الموظــف، 
ومعــايير لهــا ع قــة بمعــدلات  ،جميــع معــايير التقيــيم تشــمل معــايير لهــا ع قــة بالصــفات الشخصــية

مــع بعــ  هــذه النتيجــة لترقيــة العــاملين، وقــد اتفقــت  ،موضــوعية   ا  تــوفر عمليــة التقيــيم أسســو  ،الأداء
المــدراء لممارســة تقيــيم  درا إن مســتوى أثبتــت أ( التــي 2014دراســة )أبــو شــريعة،  :، مثــلالدراســات

 ،ن هنا  قواعد للبيانات متوفرة وسهلة الوصـولأظهرت أالتي  (2012داء جيد، ودراسة )النجار، الأ
 .جيد   لضمان تخطي   
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 (32جدول رقم )
 الأداء تقييم: تحليل فقرات المحور السادس
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1 
 والموضـوعية بالشـفافية الحـالي الأداء تقيـيم نظـام يتميـز
 والعدالة

3.48 1.064 69.54 5.509 0.000 5 

 4 0.000 5.686 69.67 1.045 3.48 الفعلية الموظف قدرات يقيس الحالي الأداء تقييم نموذج 2
 7 0.000 3.671 66.75 1.131 3.34 اجله من ضعو  الذي الغر  الأداء تقييم نظام يحقق 3

4 
 أداء وتطـوير تحسـين علـا الأداء تقيـيم نظـام يعمـل

 الموظف
3.30 1.039 66.09 3.602 0.000 8 

 بالمسؤولية شعور أكثر العامل يجعل المتبع التقييم نظام 5
 جميع وبان بالعدالة شعوره وذل  لزيادة

3.36 1.174 67.15 3.744 0.000 6 

6 
 بالصـفات ع قـة لهـا معـايير تشـمل التقيـيم عـاييرم

 الأداء ع قة بمعدلات لها ومعايير الشخصية
3.83 1.219 76.69 8.412 0.000 2 

7 
 تقييم عملية عن فق  الوحيد هوالمسوول المباشر الرويس
 المرؤوسين أداء

3.52 1.165 70.33 5.447 0.000 3 

 9 0.010 2.615 65.17 1.214 3.26 العاملين لترقية موضوعية أسس التقييم عملية توفر 8

9 
 أشـكال علـا المشـرفين تـدريب يـتم أن الضـروري  مـن

 .الصحيحة الأداء تقييم وأنماط
4.11 0.963 82.25 14.198 0.000 1 

  0.000 8.187 70.40 0.781 3.52 جميع الفقرات 
 1.98" تساوي 150" ودرجة حرية "0.05الجدولية عند مستوى دلالة "  tقيمة
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 سابعاا: نتائج السؤال الرئيس ومناقشتها:
 ينص السؤال الرويس علا ما يلي:

 ما واقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية في قطاع غزة؟ 
والنتاو  مبينة في جـدول رقـم  ،للعينة الواحدة tجابة علا هذا السؤال تم استخدام اختبار للإو 

محـــاور الدراســـة: واقـــع إدارة المـــوارد البشـــرية فــــي  اد عينـــة الدراســـة فــــيتبـــين آراء أفـــر والـــذي  ،(33)
هميــة حســب الــوزن أ قــل هميــة إلــا الأأ كثــر مرتبــة مــن الأوهــي المؤسســات الحكوميــة فــي قطــاع غــزة، 

 كما يلي: ،النسبي
(، %(73.49 ()تخطي  وتطـوير المسـار الـوظيفي للمـوارد البشـرية بلغ الوزن النسبي لمحور -

 ولا.تبة الأحيا احتل المر 
حيــا احتــل المرتبــة (، %70.99) (البشــرية المــوارد )اســتقطاب بلــغ الــوزن النســبي لمحــور -

 .الثانية
حيــا احتــل  (،%(70.44 ( البشــرية المــوارد وتطــوير )تــدريب بلــغ الــوزن النســبي لمحــور -

 .المرتبة الثالثة
 .ابعةحيا احتل المرتبة الر  (،%(70.40 (الأداء )تقييم بلغ الوزن النسبي لمحور -
حيــا احتــل المرتبــة  (،%(70.15 (البشــرية المــوارد )اختيــار بلــغ الــوزن النســبي لمحــور -

 .الخامسة
حيــا احتــل المرتبــة  (،%(65.18 (والأجــور والحــوافز مكافــآت)ال بلــغ الــوزن النســبي لمحــور -

 .السادسة
أكبــر مــن  القيمــة  ووهـ3.49 وبصـفة عامــة بلــغ المتوسـ  الحســابي لجميــع محــاور الدراسـة 

أكبــر مــن % وهــي 69.89 ، والــوزن النســبي0.701(، والانحــراف المعيــاري 3توســطة المحايــدة  )الم
الجدوليــة والتــي  tوهــي أكبــر مــن قيمــة 8.670 المحســوبة   tوقيمــة  %"60الــوزن النســبي المحايــد "

ن واقــع أممــا يــدل علــا   ،0.05وهــي أقــل مــن  0.000القيمــة الاحتماليــة تســاوي و ، 1.98تســاوي  
)تخطـي   مـن ناحيـةجـاء بدرجـة كبيـرة،  وارد البشرية في المؤسسات الحكومية فـي قطـاع غـزةإدارة الم

 المـوارد وتطـوير تـدريب - البشـرية المـوارد اسـتقطاب -وتطـوير المسـار الـوظيفي للمـوارد البشـرية 
 .والأجور والحوافز( مكافآتال -البشرية  الموارد اختيار -الأداء  تقييم -البشرية 
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 (33جدول رقم )
 تحليل محاور الدراسة: واقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية في قطاع غزة

 عنوان المحور المحور
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 الخامس
تخطي  وتطوير المسار الوظيفي 

 للموارد البشرية
3.67 0.713 73.49 11.617 0.000 1 

 2 0.000 8.610 70.99 0.784 3.55 البشرية الموارد استقطاب الأول
 3 0.000 8.825 70.44 0.727 3.52 البشرية الموارد وتطوير تدريب الثالا
 4 0.000 8.187 70.40 0.781 3.52 الأداء تقييم السادس
 5 0.000 7.407 70.15 0.842 3.51 البشرية الموارد اختيار الثاني
 6 0.000 3.756 65.18 0.847 3.26 المكافآت والأجور والحوافز الرابع
  0.000 8.670 69.89 0.701 3.49 الستبانة ككل 
 1.98" تساوي 150" ودرجة حرية "0.05الجدولية عند مستوى دلالة "  tقيمة
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 ثامناا: نتائج السؤال الثامن ومناقشتها:
 لي:ينص السؤال الثامن علا ما ي

في فروق ذات دللة إحصائية في استجابات المبحوثين حول واقع إدارة الموارد البشرية  هل يوجد
، يالـوظيفالمسـمى )الجنس، المؤهل العلمي،  لمتغيرات:تعزى الحكومية في قطاع غزة  المؤسسات

 ؟(دمةسنوات الخعدد 
 التالية: علا هذا السؤال تم صياغة الفرضيات وللإجابة

فـي اســتجابات المبحــوثين ( α≤0.05عنــد مســتوى )ق ذات دللــة إحصـائية فــرو ل توجـد .1
لمتغيــر تعــزى الحكوميــة فــي قطــاع غــزة  فــي المؤسســاتحــول واقــع إدارة المــوارد البشــرية 

 الجنس.
لاختبار الفروق بين متوسـطات اسـتجابات المبحـوثين حـول واقـع إدارة  tتم استخدام اختبار و 

حكوميـــة فـــي قطـــاع غـــزة تعـــزى إلـــا الجـــنس عنـــد مســـتوى دلالـــة  المـــوارد البشـــرية فـــي المؤسســـات ال
05.0 ،( والــذي يبــين أن قيمــة 34والنتــاو  مبينــة فــي جــدول رقــم )t  المحســوبة لجميــع المحــاور

، كمــــا أن القيمـــــة 1.98الجدوليــــة والتــــي تســــاوي  tوهــــي اقــــل مــــن قيمــــة  1.160مجتمعــــة تســــاوي 
مما يدل  علا عـدم  وجـود فـروق  ،0.05وهي أكبر من 0.248اوي  الاحتمالية لجميع المحاور تس

بــين متوســطات اســتجابات المبحــوثين حــول واقــع إدارة المــوارد البشــرية فــي المؤسســات الحكوميــة فــي 
، ويفســـر الباحـــا ذلـــ  بـــأن معظـــم 05.0قطـــاع غـــزة  تعـــزى إلـــا الجـــنس عنـــد مســـتوى دلالـــة  

وارد البشرية فـي المؤسسـات الحكوميـة بقطـاع غـزة مـن الـذكور، وبوجـود نظـام العاملين في إدارات الم
 موحد من قبل ديوان الموظفين العام تخضع له جميع المؤسسات الحكومية.
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 (34جدول رقم )
حسب للفروق بين متوسطات استجابات المبحوثين حول واقع إدارة الموارد  tاختبار  نتائج

 حكومية في قطاع غزة تعزى إلى الجنسالبشرية في المؤسسات ال

المتوس   العدد الجنس المحور
 الحسابي

النحراف 
القيمة  tقيمة  المعياري 

 الحتمالية

 البشرية الموارد استقطاب
 0.773 3.559 120 ذكر

0.298 0.766 
 0.841 3.512 31 نثاأ

 البشرية الموارد اختيار
 0.819 3.538 120 ذكر

0.891 0.374 
 0.929 3.387 31 نثاأ

 البشرية الموارد وتطوير تدريب
 0.670 3.564 120 ذكر

1.413 0.160 
 0.907 3.358 31 نثاأ

 والأجور والحوافز مكافآتال
 0.816 3.313 120 ذكر

1.550 0.123 
 0.940 3.050 31 نثاأ

تخطي  وتطوير المسار 
 الوظيفي للموارد البشرية

 0.715 3.710 120 ذكر
1.207 0.229 

 0.699 3.537 31 نثاأ

 الأداء تقييم
 0.796 3.536 120 ذكر

0.490 0.625 
 0.728 3.459 31 نثاأ

 ككل الستبانة
 0.683 3.528 120 ذكر

1.160 0.200 
 0.764 3.364 31 نثىأ

 1.98 تساوي  0.05" ومستوى دلالة 149الجدولية عند درجة حرية " tقيمة 
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فـي اســتجابات المبحــوثين ( α≤0.05عنــد مســتوى )ذات دللــة إحصـائية  فــروق  ل توجـد .2
لمتغيــر تعــزى الحكوميــة فــي قطــاع غــزة  فــي المؤسســاتحــول واقــع إدارة المــوارد البشــرية 

 المؤهل العلمي.
تـــم اســـتخدام اختبـــار تحليـــل التبـــاين الأحـــادي لاختبـــار الفـــروق بـــين  متوســـطات اســـتجابات 

وارد البشرية في المؤسسات الحكومية فـي قطـاع غـزة تعـزى إلـا المؤهـل المبحوثين حول واقع إدارة الم
 Fوالــذي يبــين أن قيمــة  ،(35والنتــاو  مبينــة فــي جــدول رقــم )، 05.0العلمــي عنــد مســتوى دلالــة

الجدوليـــة والتـــي تســـاوي   Fوهـــي أقـــل مـــن قيمـــة  0.937ســـوبة لجميـــع المحـــاور مجتمعـــة تســـاوي المح
ممــا يــدل   0.05كبــر مــن أوهــي   0.394الاحتماليــة لجميــع المحــاور تســاوي  القيمــة ، كمــا أن3.06

علـــا عـــدم وجـــود فـــروق بـــين متوســـطات اســـتجابات المبحـــوثين حـــول واقـــع إدارة المـــوارد البشـــرية فـــي 
، ويعـزو 05.0المؤسسات الحكومية في قطاع غزة تعزى إلا المؤهل العلمي عند مستوى دلالـة  

لباحــا ذلــ  بطبيعــة عمــل الشــخص المبحــوا ومســماه الــوظيفي، بغــ  النظــر عــن المؤهــل العلمــي ا
 الذي يحمله.

ظهـرت وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـاوية مـن أ( والتـي 2010واختلفت مع دراسة )الشريف، 
وارد تطبيق الممارسات الحديثـة لإدارة المـ و)مديري ادارات الموارد البشرية( نح وجهة نظر أفراد العينة

التـي ( Chuaywongyart, 2012 Sutisophanودراسـة ) ،تعـزى لمتغيـر المؤهـل العلمـي البشـرية
لممارسـات إدارة مـن غيـرهم  ا  دراكـإ أكثـريـة المؤه ت العاليـة والمسـتويات الوظيفيـة العال ن ذوي بينت أ

 الموارد البشرية.
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 (35جدول رقم )
ات استجابات المبحوثين حول واقع إدارة الموارد البشرية بين متوسط نتائج تحليل التباين الأحادي

 في المؤسسات الحكومية في قطاع غزة تعزى إلى المؤهل العلمي

مجموع  مصدر التباين المحور
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوس  
 المربعات

 قيمة
" F " 

القيمة 
 الحتمالية

 البشرية الموارد استقطاب
 0.439 2 0.879 بين المجموعات

0.711 
 

0.493 
 

 0.618 148 91.436 داخل المجموعات
  150 92.315 المجموع

 البشرية الموارد اختيار
 1.710 2 3.420 بين المجموعات

2.461 
 

0.089 
 

 0.695 148 102.822 داخل المجموعات
  150 106.242 المجموع

 البشرية الموارد وتطوير تدريب
 0.265 2 0.531 بين المجموعات

0.499 
 

0.608 
 

 0.532 148 78.667 داخل المجموعات
  150 79.198 المجموع

 والأجور والحوافز مكافآتال
 0.007 2 0.015 بين المجموعات

0.010 
 

0.990 
 

 0.726 148 107.494 داخل المجموعات
  150 107.509 المجموع

تخطي  وتطوير المسار 
 الوظيفي للموارد البشرية

 0.641 2 1.281 لمجموعاتبين ا
1.264 

 
0.286 

 
 0.507 148 75.022 داخل المجموعات

  150 76.303 المجموع

 الأداء تقييم
 1.461 2 2.921 بين المجموعات

2.441 
 

0.091 
 0.598 148 88.545 داخل المجموعات 

  150 91.466 المجموع

 ككل الستبانة
 0.460 2 0.921 بين المجموعات

0.937 
 

0.394 
 

 0.491 148 72.694 داخل المجموعات
  150 73.615 المجموع

 3.06 تساوي  0.05" ومستوى دلالة 148، 2الجدولية عند درجة حرية " Fقيمة 
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فـي اســتجابات المبحــوثين ( α≤0.05عنــد مســتوى )فــروق ذات دللــة إحصـائية  ل توجـد .3
لمتغيــر تعــزى الحكوميــة فــي قطــاع غــزة ات فــي المؤسســحــول واقــع إدارة المــوارد البشــرية 

 المسمى الوظيفي.
متوســــطات اســــتجابات  بــــاين الأحــــادي لاختبــــار الفــــروق بــــينتـــم اســــتخدام اختبــــار تحليــــل الت

المبحوثين حول واقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية في قطاع غزة تعزى إلـا المسـما 
 F( والــذي يبــين أن قيمــة 36والنتــاو  مبينــة فــي جــدول رقــم ) 05.0الــوظيفي عنــد مســتوى دلالــة

 الجدوليــة والتــي تســاوي  Fكبــر مــن قيمــة أوهــي  2.868اور مجتمعــة تســاوي المحســوبة لجميــع المحــ
ممــا يــدل   ،0.05وهــي أقــل مــن  0.025 الاحتماليــة لجميــع المحــاور تســاوي  ، كمــا أن القيمــة2.43

ابات المبحوثين حول واقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسـات علا وجود فروق بين متوسطات استج
، وقــد توصــلت 05.0الحكوميــة فــي قطــاع غــزة تعــزى إلــا المســما الــوظيفي عنــد مســتوى دلالــة  

( إلا وجود فـروق ذات دلالـة احصـاوية مـن وجهـة نظـر أفـراد العينـة )مـديري 2010دراسة )الشريف، 
بشـــرية( نحـــو تطبيـــق الممارســـات الحديثـــة لإدارة المـــوارد البشـــرية، بـــاخت ف مســـما إدارات المـــوارد ال

 الإدارة.
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 (36جدول رقم )
بين متوسطات استجابات المبحوثين حول واقع إدارة الموارد البشرية  نتائج تحليل التباين الأحادي

 في المؤسسات الحكومية في قطاع غزة تعزى إلى المسمى الوظيفي

مجموع  مصدر التباين لمحورا
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوس  
 المربعات

 قيمة
" F " 

القيمة 
 الحتمالية

 البشرية الموارد استقطاب
 1.881 4 7.525 بين المجموعات

3.239 
 

0.014 
 

 0.581 146 84.790 داخل المجموعات
  150 92.315 المجموع

 البشرية الموارد اختيار
 1.707 4 6.826 بين المجموعات

2.506 
 

0.045 
 

 0.681 146 99.416 داخل المجموعات
  150 106.242 المجموع

 البشرية الموارد وتطوير تدريب
 0.786 4 3.145 بين المجموعات

1.510 
 

0.202 
 

 0.521 146 76.053 داخل المجموعات
  150 79.198 المجموع

 والأجور والحوافز مكافآتال
 1.603 4 6.413 وعاتبين المجم

2.316 
 

0.060 
 

 0.692 146 101.095 داخل المجموعات
  150 107.509 المجموع

تخطي  وتطوير المسار 
 الوظيفي للموارد البشرية

 1.075 4 4.302 بين المجموعات
2.181 

 
0.074 

 
 0.493 146 72.002 داخل المجموعات

  150 76.303 المجموع

 الأداء تقييم
 2.494 4 9.975 بين المجموعات

4.468 
 

0.002 
 0.558 146 81.491 داخل المجموعات 

  150 91.466 المجموع

 ككل الستبانة
 1.341 4 5.364 بين المجموعات

2.868 
 

0.025 
 

 0.467 146 68.251 داخل المجموعات
  150 73.615 المجموع

 2.43 اوي تس 0.05" ومستوى دلالة 146، 4الجدولية عند درجة حرية " Fقيمة 
مــدير عــام فمــا )و (روــيس قســم) ن الفــروق بــين فوتــيأ( 27دول رقــم )شــفيه جــ ويبــين اختبــار

(، ويعزو الباحا ذل  باط ع المدير العام أكثر مـن غيـره مدير عام فما فوق )لصالح الفوة و  ،(فوق 
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ا  وخبـــرة بممارســـات إدارة المـــوارد علـــا واقـــع إدارة المـــوارد البشـــرية فـــي مؤسســـته، وكونـــه أكثـــر إلمامـــ
 البشرية.

 (37جدول رقم )
 المسمى الوظيفياختبار شفيه للفروق بين المتوسطات حسب متغير 

نائب  مدير عام فما فوق  الفرق بين المتوسطات
 مدير عام

مدير 
 دائرة

نائب 
مدير 
 دائرة

رئيس 
 قسم

     1 مدير عام فما فوق 
    1 0.089- نائب مدير عام

   1 0.041- 0.130- دائرة مدير
  1 0.030 0.011- 0.100- نائب مدير دائرة
 1 0.365- 0.335- 0.376- *0.465- رئيس قسم

 
فـي اســتجابات المبحــوثين ( α≤0.05عنــد مســتوى )فــروق ذات دللــة إحصـائية  ل توجـد .4

عدد لمتغير تعزى الحكومية في قطاع غزة  في المؤسساتحول واقع إدارة الموارد البشرية 
 سنوات الخدمة.

تـــم اســـتخدام اختبـــار تحليـــل التبـــاين الأحـــادي لاختبـــار الفـــروق بـــين  متوســـطات اســـتجابات 
تعــزى إلــا  واقــع إدارة المــوارد البشــرية فــي المؤسســات الحكوميــة فــي قطــاع غــزةالمبحــوثين حــول 

( والـذي يبـين أن قيمـة 38)والنتـاو  مبينـة فـي جـدول رقـم  05.0عنـد مسـتوى دلالـة سنوات الخبرة
F كبر من قيمـة أوهي   3.668وبة لجميع المحاور مجتمعة تساوي المحسF   الجدوليـة والتـي تسـاوي

ممــا يــدل  ،0.05وهــي أقــل مــن  0.028ماليــة لجميــع المحــاور تســاوي ، كمــا أن القيمــة الاحت3.06
ارد البشــــرية فــــي واقــــع إدارة المــــو علــــا وجــــود فــــروق بــــين متوســــطات اســــتجابات المبحــــوثين حــــول 

 .05.0عند مستوى دلالة الخدمةسنوات عدد تعزى إلا المؤسسات الحكومية في قطاع غزة 
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 (38جدول رقم )
نتائج تحليل التباين الأحادي بين متوسطات استجابات المبحوثين حول واقع إدارة الموارد البشرية 

 دمةسنوات الخعدد لى في المؤسسات الحكومية في قطاع غزة تعزى إ

مجموع  مصدر التباين المحور
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوس  
 المربعات

 قيمة
" F " 

القيمة 
 الحتمالية

 البشرية الموارد استقطاب
 1.237 2 2.473 بين المجموعات

2.037 
 

0.134 
 

 0.607 148 89.842 داخل المجموعات
  150 92.315 المجموع

 بشريةال الموارد اختيار
 0.456 2 0.911 بين المجموعات

0.640 
 

0.529 
 

 0.712 148 105.331 داخل المجموعات
  150 106.242 المجموع

 البشرية الموارد وتطوير تدريب
 1.847 2 3.694 بين المجموعات

3.620 
 

0.029 
 

 0.510 148 75.504 داخل المجموعات
  150 79.198 المجموع

 جور والحوافزوالأ مكافآتال
 3.387 2 6.774 بين المجموعات

4.976 
 

0.008 
 

 0.681 148 100.734 داخل المجموعات
  150 107.509 المجموع

تخطي  وتطوير المسار 
 الوظيفي للموارد البشرية

 1.197 2 2.393 بين المجموعات
2.396 

 
0.095 

 
 0.499 148 73.910 داخل المجموعات

  150 76.303 المجموع

 الأداء تقييم
 4.088 2 8.177 بين المجموعات

7.265 
 

0.001 
 0.563 148 83.289 داخل المجموعات 

  150 91.466 المجموع

 ككل الستبانة
 1.739 2 3.477 بين المجموعات

3.668 
 

0.028 
 

 0.474 148 70.138 داخل المجموعات
  150 73.615 المجموع

 3.06 تساوي  0.05" ومستوى دلالة 148، 2ة عند درجة حرية "الجدولي Fقيمة 
أقـل مـن )و (سـنوات 10اقـل مـن -5مـن) ن الفـروق بـين فوتـيأ( 39رقـم ) شفيه جدول ويبين اختبار

 (ســنوات 10أكثــر مــن )، كمــا توجــد فــروق بــين فوتــي (ســنوات 5أقــل مــن )لصــالح الفوــة و  (ســنوات5
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(، أي أن العـاملين الـذين لـديهم عـدد سـنوات سـنوات 5أقـل مـن )لصـالح الفوـة و  (سنوات5أقل من )و
خدمة أقل، لديهم متوس  تقديرات أعلا لواقع إدارة المـوارد البشـرية فـي المؤسسـات الحكوميـة بقطـاع 

 غزة.
 (39جدول رقم )

 الخدمةسنوات عدد اختبار شفيه للفروق بين المتوسطات حسب متغير 
 سنوات 10أكثر من  سنوات 10من  اقل-5من سنوات5أقل من  الفرق بين المتوسطات

   1 سنوات5أقل من 
  1 *0.401- سنوات 10اقل من -5من
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 والدراسات المقترحة النتائج والتوصيات
 

 : نتائج الدراسةأولا  -

 : توصيات الدراسةثانياا  -

: الدراسات -  المقترحة المستقبلية ثالثاا
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 دراسات المقترحةوال الفصل السادس: النتائج والتوصيات
 

 أولا: نتائج الدراسة:
 نتائج المحاور: .1
واقـــع إدارة المـــوارد البشـــرية فـــي المؤسســـات الحكوميـــة فـــي قطـــاع غـــزة مـــن ناحيـــة )تخطـــي   -

 وتطـوير تـدريب -البشـرية  المـوارد اسـتقطاب -وتطـوير المسـار الـوظيفي للمـوارد البشـرية 
المكافآت والأجور والحوافز( جاء  -البشرية  الموارد اختيار -الأداء  تقييم -البشرية  الموارد

 %(.69.89بوزن نسبي )
واقـع تخطــي  وتطــوير المســار الــوظيفي للمــوارد البشـرية فــي المؤسســات الحكوميــة فــي قطــاع  -

 %(.(73.49غزة جاء 
 %(.70.99البشرية في المؤسسات الحكومية في قطاع غزة جاء ) الموارد واقع استقطاب -
البشــرية فــي المؤسســات الحكوميــة فــي قطــاع غــزة جــاء  اردالمــو  وتطــوير واقــع تــدريب -

70.44).)% 
 %(.(70.40الأداء في المؤسسات الحكومية في قطاع غزة جاء  واقع تقييم -
 %(.(70.15البشرية في المؤسسات الحكومية في قطاع غزة جاء  الموارد واقع اختيار -
 %(.(65.18اع غزة جاء واقع المكافآت والأجور والحوافز في المؤسسات الحكومية في قط -
 :البشرية الموارد استقطابنتائج المحور الأول:  .2
 بعمليـــة %(، ممــا يـــدل علــا أن )القـــاومون 73.77( بلــغ الـــوزن النســـبي )8الفقــرة رقـــم ) -

 والكفاءة(. ذوي الخبرة من الوزارة في الاستقطاب
 تســعا ممــا يــدل علـــا أن )المؤسســة ،)%72.58( بلــغ الـــوزن النســبي )3الفقــرة رقــم ) -

 والمؤهل(. والقدرة المهارة تمتل  التي الموارد البشرية من الكفاءات لاستقطاب
 الوظيفـة وصـف %"، ممـا يـدل علـا أن "عمليـة68.87" بلـغ الـوزن النسـبي "6الفقـرة رقـم " -

 المرجوة". الأهداف في تحقيق دورها للتعرف علا تحليلية، بصورة تتم ودراستها
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 ســمات تحديــد %"، ممــا يــدل علــا أنــه "يــتم67.81" بلــغ الــوزن النســبي "7الفقــرة رقــم " -
 والخبـرات والمعـارف والمهـارات اسـتقطابهم والمـؤه ت سـيتم الـذين الأفـراد وخصـاوص

 الأشخاص". أفضل لانتقاء والخصاوص الشخصية
 :البشرية الموارد اختيارنتائج المحور الثاني:  .3
 عمليـة علـا "القـاومين %"، ممـا يــدل علـا أن72.05" بلــغ الـوزن النســبي "7الفقـرة رقـم " -

 الكافية". الخبرة ولديهم مؤهلين الاختيار
 البشرية الموارد اختيار %"، مما يدل علا أنه "يتم71.39" بلغ الوزن النسبي "8الفقرة رقم " -

 الشاغرة". الوظاوف شغل لمواصفات ومعايير وفقا  
 اختيــار مليــةع %"، ممــا يــدل علــا أنــه "تــتم68.08" بلــغ الــوزن النســبي "3الفقــرة رقــم " -

 الجدارة". لمبدأ وفقا   المرشحين
 باختيار تقوم مما يدل علا أن "الوزارة ،%" والقيمة67.42" بلغ الوزن النسبي "2الفقرة رقم " -

 والعليا". الوسطا الإدارية الوظاوف لتعيينهم في ،المناسبة الكفاءات
 :البشرية الموارد وتطوير تدريبنتائج المحور الثالث:  .4
 يهي  الخدمة أثناء %"، مما يدل علا أن "التدريب76.03" بلغ الوزن النسبي "8" الفقرة رقم -

 عمله". مجال في جديدة ومهارات لاكتساب معارف المتدرب أمام الفرصة
 الخدمـة أثنـاء %"، ممـا يـدل علـا أن "التـدريب74.83" بلـغ الـوزن النسـبي "2الفقـرة رقـم " -

 رفـع إلـا يـؤدي ممـا ،يجابيـةإ اب اتجاهـاتواكتسـ ،السـلبية الاتجاهـات تغييـر علـا يسـاعد
 العمل". في وزيادة الإنتاجية، المعنوية الروح

 بتكليف المتدربين يقومون " أن%"، مما يدل علا 67.02" بلغ الوزن النسبي "10الفقرة رقم " -
 تلقاه". الذي التدريبي البرنام  عن مفصل تقرير بتقديم متدرب كل

 شكليا،   أمرا   يعتبر %"، مما يدل علا أن "التدريب62.91" " بلغ الوزن النسبي6الفقرة رقم " -
 مستوى الأداء بدرجة متوسطة". في تحسن أي يحقق ولا

 
 
 
 



145 

 

 :المكافات والأجور والحوافزنتائج المحور الرابع:  .5
 مـن والاحتـرام %"، ممـا يـدل علـا أن "التقـدير75.76" بلـغ الـوزن النسـبي "5الفقـرة رقـم " -

 تدفعني للعمل". التي الأمور أهم من الرؤساء
 لمهارات المتدربين "اكتساب أن%"، مما يدل علا 73.11" بلغ الوزن النسبي "6الفقرة رقم " -

 الترقية". في فرصتي يزيد جديدة
 بـه تمـنح الـذي ، ممـا يـدل علـا أن "الأسـلوب%"60.40" بلـغ الـوزن النسـبي "9الفقـرة رقـم " -

 محددة بدرجة متوسطة". لمعايير يخضع الترقيات
 أسـاليب المؤسسـة %"، مما يدل علا أنه "تعتمـد57.35" بلغ الوزن النسبي "12لفقرة رقم "ا -

 لمن يستحقها بدرجة متوسطة". المادي التحفيز
 :تخطي  وتطوير المسار الوظيفي للموارد البشريةنتائج المحور الخامس:  .6
 يتضمن أن ي الضرور  مما يدل علا أنه "من، %"83.84" بلغ الوزن النسبي "3الفقرة رقم " -

 البشرية". الموارد تخطي  للمؤسسة العام التخطي 
 البشـرية المـوارد ممـا يـدل علـا أن "تخطـي ، %"81.46" بلـغ الـوزن النسـبي "4الفقـرة رقـم " -

 المختلفة". الإدارات في العاملين عدد بين التوازن  يحقق
 البشـرية لمـواردا مما يـدل علـا أن "تخطـي ، %"66.23" بلغ الوزن النسبي "11الفقرة رقم " -

 المطلوبة". للموارد والكمي الزمني البعدين يراعي
 بمشـاركة تقـوم ممـا يـدل علـا أن "الـوزارة، %"65.56" بلـغ الـوزن النسـبي "10الفقـرة رقـم " -

 البشرية". الموارد بوضع خط  المعنيين الموظفين
 :الأداء تقييمنتائج المحور السادس:  .7
 يـتم أن الضـروري  ممـا يـدل علـا أنـه "مـن، %"82.25" بلـغ الـوزن النسـبي "9الفقـرة رقـم " -

 الصحيحة". الأداء تقييم وأنماط أشكال علا المشرفين تدريب
 تشـمل التقيــيم ممـا يـدل علــا أن "معـايير، %"76.69" بلـغ الــوزن النسـبي "6الفقـرة رقـم " -

 الأداء". ع قة بمعدلات لها ومعايير الشخصية بالصفات ع قة لها معايير
 يعمـل الأداء تقيـيم ممـا يـدل علـا أن "نظـام، %"66.09" بلـغ الـوزن النسـبي "4الفقـرة رقـم " -

 الموظف". أداء وتطوير تحسين علا
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 ا  أسسـ تـوفر التقيـيم ممـا يـدل علـا أن "عمليـة، %"65.17" بلغ الوزن النسبي "8الفقرة رقم " -
 العاملين". لترقية موضوعية  

 نتائج اختبار الفرضيات: .8
في استجابات المبحـوثين حـول ( α≤0.05عند مستوى )إحصاوية فروق ذات دلالة  لا توجد -

 لمتغير الجنس.تعزى الحكومية في قطاع غزة  في المؤسساتواقع إدارة الموارد البشرية 
في استجابات المبحـوثين حـول ( α≤0.05عند مستوى )فروق ذات دلالة إحصاوية  لا توجد -

لمتغيــر المؤهــل تعــزى فــي قطــاع غــزة الحكوميــة  فــي المؤسســاتواقــع إدارة المــوارد البشــرية 
 العلمي.

فــي اســتجابات المبحــوثين حــول ( α≤0.05عنــد مســتوى )فــروق ذات دلالــة إحصــاوية  توجــد -
لمتغيــر المســما تعــزى الحكوميــة فــي قطــاع غــزة  فــي المؤسســاتواقــع إدارة المــوارد البشــرية 

 .، ولصالح المدراء العامون الوظيفي
فــي اســتجابات المبحــوثين حــول ( α≤0.05مســتوى )عنــد فــروق ذات دلالــة إحصــاوية  توجــد -

لمتغير عـدد سـنوات تعزى الحكومية في قطاع غزة  في المؤسساتواقع إدارة الموارد البشرية 
 .سنوات 5، ولصالح الذين عدد سنوات خدمتهم أقل من الخدمة
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 :ثانياا: توصيات الدراسة
 يوصي الباحا بالتوصيات التالية: 
الأمــــر الــــذي  ،وتحســــين المنــــافع والحــــوافز المقدمــــة للمــــوظفين ،طــــوير الخــــدماتالاهتمــــام بت -

 وتحقيق ولاءهم لمؤسساتهم. ،داءهم وزيادة التنافس فيما بينهمأينعكس علا 
بمــا يتنــاغم مــع التطــوير المســتمر  ،ضــرورة تطــوير إجــراءات الاســتقطاب والاختيــار والتعيــين -

  .واجبات والمسؤوليات المطلوبةوطبيعة المؤه ت وال ،في احتياجات الوظاوف
 ،فضـلأيل وتخطي  للموارد البشـرية بشـكل جراء تحلبإفين العام ظن يقوم ديوان المو أضرورة  -

ــــ ــــار المــــوارد البشــــرية  احت ــــا اســــتقطاب واختي ــــرات يصــــل إل ــــاءات والخب مــــن الخبــــرات والكف
  .صحاب المؤه ت المطلوبةأو 
وضــع البــرام  التدريبيــة وتقيــيم شــرية بسياســات داء المــوارد البأتقيــيم  ن تــرتب  نتــاو  عمليــةأ -

 .داءالأ
الة المؤسسـات الحكوميــة ورؤيتهــا ضـرورة انســجام وم ءمـة خطــ  التـدريب والتطــوير مـع رســ -

 هدافها.أ و 
هم فــي الكشــف والتــي تســ ،تعزيــز سياســات الاختيــاربن يقــوم ديــوان المــوظفين العــام أضــرورة  -

لضــمان زيــادة الانتاجيــة وتحســين  ،داء العــاملينلتطــوير أ عــن الاحتياجــات التدريبيــة ال زمــة
 الخدمات.

فـــي عمليـــة  ســـاليب الرياضـــية والعلميـــة الحديثـــةوميـــة باســـتخدام الأهـــتم المؤسســـات الحكتن أ -
داريـة بخصـوص بـالنواحي الإ فـي الارتقـاءللمسـاهمة  ،تحديد الاحتياجات من الموارد البشـرية

والتـي بــدورها  ،فــي زيـادة دقــة عمليـة التخطــي  فعـال   لمــا لهـا مــن دور   ،الاسـتقطاب والاختيـار
 عداد ال زمة من الموظفين.ا الأعل ظتسهم في مساعدة المؤسسات علا الحفا

المؤسســـات الحكوميـــة علـــا تحليـــل المعـــدلات وتحليـــل عـــبء وقـــوة العمـــل فـــي  زيـــادة اعتمـــاد -
 عملية تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية. 

وذلــ  لتحديــد الاحتياجــات  ،ملة لإدارة المــوارد البشــريةن تتبنــا كــل مؤسســة وضــع خطــة شــاأ -
 الحالية والمستقبلية من الموارد البشرية. 

 العمل علا توفير برام  تدريبية تت ءم وتنسجم مع رسالة المؤسسة ورؤيتها وأهدافها.  -
 ضرورة تحسين عملية تحديد الاحتياجات التدريبية في المؤسسة.  -
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وارد في قانون الخدمة المدنية بهـذا  ومن خ ل تطبيق ما ه ،آتمكافتفعيل نظام الحوافز وال -
ــذالشــأن، الأمــر  ــإويــؤدى  ،نتاجيــة المؤسســةإيــنعكس علــا الأداء ويزيــد مــن  يال الحفــاظ  ال

 علا كوادرها البشرية. 
للعمــــل فــــي إدارة المــــوارد  ،العمــــل علــــا اســــتقطاب الكفــــاءات والخبــــرات والمــــؤه ت العلميــــة -

 علا العمل. نجاح البما يضفي  ،البشرية
غــــ ء و يتناســــب مــــع احتياجــــات المــــوظفين  ، بحيــــاضــــرورة وضــــع هيكــــل مناســــب لسجــــور -

  .المعيشة
القــادر علــا  ووهــ ،أســاس التنميــة ولأن الإنســان هــ ،التركيــز علــا تطــوير العنصــر البشــري  -

 لحل مشكلة النقص في عدد العاملين في المؤسسات الحكومية.  ،الابتكار والإبداع
تقييم علا أسس موضوعية، لترقية العاملين، وأن يقوم نظام التقييم علا تحسين  إعداد نظام -

 وتطوير أداء العاملين.
 

 المقترحة:المستقبلية الدراسات اا: لثثا
 تصور مقترح لتفعيل إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية في قطاع غزة. -
دراســة مقارنــة بــين قطــاع  –الفلســطينية واقــع إدارة المــوارد البشــرية فــي المؤسســات الحكوميــة  -

 غزة والضفة الغربية.
 إدارة الموارد البشرية في الدول الأجنبية. -
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 المصادر والمراجع
 

 المصادر: أولا  -
 الكتب العربية: ثانياا  -
 الرسائل والدراسات العربية: ثالثاا  -
 المراجع الأجنبية: رابعاا  -
 المواقع الإلكترونية: خامساا  -
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 والمراجعالمصادر 
 

 : المصادر:أولا 
 القرآن الكريم. 

 
 :: الكتب العربيةثانياا 
 :الإسـكندرية ،مـدخل تحقيـق الميـزة التنافسـية" –"إدارة الموارد البشرية  م(.2004) مصطفا ،بكر أبو

 الدار الجامعية.
 عمان: دار صفاء. ،"إدارة الموارد البشرية" م(.2010) نادر ،شيخة أبو
 والتوزيع. للنشر الصفاء عمان: دار، 1ط البشرية" الموارد "إدارة م(.2000) نادر ة،شيخ أبو
عمــان: دار الفكــر  ،"اتجاهــات حديثــة فــي الإدارة المدرســية الفعالــة " م(.1996) عبــد العظــيم ،ســ مإ

 ناشرون وموزعون.
 المؤسسـة الجامعيـة :بيروت ،التنظيمي" الأداء وكفاءة البشرية الموارد "إدارة م(.1997) كامل بربر،

 والتوزيع. والنشر للدراسات
 "إدارة الموارد البشرية"، عمان: دار واول للنشر والتوزيع. م(.2004) برنوطي، سعاد

، عمـــــان: دار المســـــيرة للنشـــــر 1م(. "مبـــــادل الإدارة لاعامـــــة"، ط2009بـــــن حبتـــــور، عبـــــد العزيـــــز )
 والتوزيع.
 الدار الجامعية.،   وتنمية الموارد البشرية""مدخل استراتيجي لتخطي م(.2003) راوية ،حسن
 الأردن: دار زهران للنشر والتوزيع. ،"إدارة الأفراد" م(.2012) عصام ،الدبا 
عمـان: دار الثقافـة للنشـر ، 1، ط"إدارة المـوارد البشـرية" م(.2011) زهيـر ،الصـبا و عبد الباري  ،درة

 والتوزيع.
 ،1، ط"إدارة الموارد البشرية في القرن الواحد والعشـرين" م(.2008) الصبا ، زهيرو درة، عبد الباري 

 عمان: دار وال للنشر.
 عمان: دار الثقافة للنشر والتوزيع. ،1، طم(. "إدارة الموارد البشرية"2011) زهدي ،الديري 
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، الريــا : دار المــريخ ترجمــة محمــد عبــد العــال ،"إدارة المــوارد البشــرية" م(.2003) ديســلر، جــاري 
 للنشر.

 عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع.، 1، طم(. "إدارة الموارد البشرية"2003) علي ،بابعةر 
عمــان: دار الفكــر للطباعــة  1، طمــدخل كمــي" –"إدارة المــوارد البشــرية  م(.2011) مهــدي ،زوليــف
 والنشر.
راء الأردن: إثـــ ،1، طمـــدخل اســـتراتيجي متكامـــل" –م(."إدارة المـــوارد البشـــرية 2009) مؤيـــد ،الســـالم

 للنشر والتوزيع.
الأردن: عـــالم  ،مـــدخل" –"إدارة المـــوارد البشـــرية  م(.2002) حرحـــوش ،صـــالحو مؤيـــد ســـعيد  ،الســـالم

 الكتب الحديثة.
 للنشـر الحـديا الكتـب عـالم إربـد، "،البشـرية المـوارد "إدارة م(.2002عـادل ) صـالح،و  مؤيـد السـالم،
 والتوزيع.
 عمان: دار السيرة للنشر والتوزيع. ،1، طريبية""الحقاوب التد م(.2011) ب ل ،السكارنة

"اتجاهـــات حديثـــة فـــي الإدارة المدرســـية الفعالـــة"، عمـــان: دار الفكـــر  م(.1996) ســـ م، عبـــد العظـــيم
 ناشرون وموزعون.

 والنشـر للطباعـة غريـب دار :الإنتاجيـة" القـاهرة والكفـاءة الأفـراد "إدارة م(.1983) يعلـ السـلمي،
 والتوزيع.
القـاهرة: مجموعـة  ،"تنمية الموارد البشرية"، ترجمة عـ ء صـالح م(.2008) اركز وآخرون م ،سورتيز

 النيل العربية.
 عمان: دار الشروق. ،إدارة الأفراد" - "إدارة الموارد البشرية م(.2005) مصطفا ،شاويش
 والتوزيع. للنشر الشروق  دار عمان:، البشرية" الموارد "إدارة م(.2000) مصطفا شاويش،

الفرقـان  دار عمـان:، تطبيقـات" وظـاوف، مفـاهيم، :الحديثـة "الإدارة م(.2002) مصـطفا اويش،شـ
 والتوزيع. للنشر
 عمان: دار صفاء.، "إدارة الموارد البشرية" م(.2000) نظمي وآخرون  ،شحادة
ليبيـــا: المركـــز العربـــي للتـــدريب البيوـــي وا عـــداد "، "أنظمـــة إعـــداد المشـــرفين م(.2001) داود ،شـــقبوعة
 .القادة
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 للنشر المناه  دار :عمان ،والمبادل" المفاهيم-  البشرية الموارد "إدارة م(.2003) محمد الصيرفي،
 والتوزيع.

فلسـطين،  ،"مدخل إلا منضمات المجتمع المدني والتنمية" م(.2012) خرون آالعالول، عبد الماجد و 
 غزة. 
 "، عمان: دار الفكر للنشر والتوزيع. م(. "استراتيجية إدارة الموارد البشرية2011) سامح ،عامر
للنشـر  واوـل دار عمـان:، 1، طاستراتيجي" مدخل  -البشرية الموارد "إدارة م(.2003) سهيلة عباس،
 والتوزيع.

 ،"م(. "إدارة الأفــــراد والع قــــات الإنســــانية1998) عبــــد الغفــــار ،حنفــــيو صــــ ح الــــدين  ،عبــــد البــــاقي
 الإسكندرية: المكتب العربي الحديا.

 :الإسـكندرية ،والعمليـة" العميـة الناحيـة مـن البشـرية المـوارد "إدارة م(.2000) صـ ح البـاقي، بـدع
 الجامعية. الدار
، "بالمنظمـات البشـرية المـوارد إدارة فـي والتطبيقيـة العلميـة "الجوانـب م(.2001) صـ ح البـاقي، عبـد

 الجامعية. الدار الإسكندرية:
 :الإسـكندرية ،إدارة المـوارد البشـرية" فـي الحديثـة "الاتجاهـات م(.2002) الـدين صـ ح البـاقي، عبـد
 للنشر. الجديدة الجامعة دار

 عمان: دار اليازوري للنشر والتوزيع. ،م(. "إدارة الموارد البشرية"2010) بن عنتر ،عبد الرحمن
يـا : الر  "المدخل إلا البحا في العلـوم السـلوكية فـي العلـوم السـلوكية"(. م1995) صالح ،العساف

 .مكتبة العبيكان
 عمان: دار زهران للنشر والتوزيع. ،"إدارة القوى العاملة" م(.1996) عمر ،العقيلي

 "إدارة الموارد البشرية المعاصرة"، عمان: دار واول للنشر والتوزيع. م(.2006) عقيلي، عمر
 نشر والتوزيع. القاهرة: دار الفاروق لل ،2، ط"إدارة الموارد البشرية" م(.2006) باري  ،كشواي

عمـــــان: دار البدايـــــة ناشـــــرون  ،1، ط"إدارة المـــــوارد البشـــــرية الحديثـــــة" م(.2013) الك لـــــدة، طـــــاهر
 وموزعون.

ســـــكندرية: الـــــدار الجامعيـــــة للطباعـــــة والنشـــــر الإ ،(. "إدارة المـــــوارد البشـــــرية"م1999) أحمـــــد ،مـــــاهر
 والتوزيع.
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عمـان: دار  ،1، طلوظيفي بين النظرية والتطبيـق"م(. "إدارة وتقييم الأداء ا2013) براهيمإ ،المحاسنة
 حرير للنشر والتوزيع.

القــاهرة: دار الســحاب للنشــر  ،1، طم(. "أساســيات تــدريب المــوارد البشــرية"2013) مبروكــة ،محيــرق 
 والتوزيع.
 إبداع للطباعة والنشر. :غزة ،1، طم(. "إدارة وتنمية المارد البشرية"2005) محمد ،المدهون 
المنصورة: دار المكتبة العصـرية للنشـر  ،م(. "نظم المعلومات الإدارية"2002) بد الحميدع ،المغربي
 والتوزيع.
عمــــان: دار الســــيرة للنشــــر  ،1، طم(. "عوامــــة إدارة المــــوارد البشــــرية"2009) عبــــد العزيــــز ،النــــداوي 
 والتوزيع.
  والتوزيع. نشرلل زهران دار الأردن:، البشرية" الموارد م(. "إدارة2002) حنا ع، نصر
عمــان: مكتبــة المجتمــع العربــي  ،1، ط(. "إدارة المــوارد البشــرية"م2011) فريــد ،كورتــلو منيــر  ،نــوري 

 للنشر والتوزيع.
القـــاهرة: مجموعـــة النيـــل ، 1، طلكترونيـــة: الواقـــع وا فـــاق"م(. "الحكومـــة الإ2006) أبـــوبكر ،الهـــوش
 العربية.
 والتوزيع. للنشر واول دار عمان: ،1، طالبشرية" ردالموا م(."إدارة2003) الرحيم عبد الهيتي،

 
 العربية: تالدراساو  الرسائل: ثالثاا 
 ،"التنافسـية لتحقيـق الميـزة اسـتراتيجي مـدخل البشـرية المـوارد "تنميـة م(.2007) ريا  صوشة، ابن

 .، الجزاورالجزاور جامعة ،غير منشورة ماجستير رسالة
ــــو ــــه، يوســــف أب ــــع إدا2009) أمون ــــي الجامعــــات الفلســــطينية م(. "واق ــــا ف رة المــــوارد البشــــرية إلكتروني

 .، فلسطينالجامعة الإس مية بغزةغير منشورة،  رسالة ماجستير ،قطاع غزة " –النظامية 
"نظم معلومات الموارد البشرية وأثرها علـا فاعليـة إدارة شـوون المـوظفين  م(.2005) رحمة، أمل أبو
الجامعــــة  غيــــر منشــــورة، رســــالة ماجســــتير ،ية بقطــــاع غــــزة"الوطنيــــة الفلســــطيني وزارات الســــلطة فــــ

 الإس مية بغزة، فلسطين.
"واقـع إدارة وتنميـة المـوارد البشـرية فـي المصـارف الاسـ مية فـي فلسـطين  م(.2008) زيد، بسمة أبو

 .، فلسطينالجامعة الإس مية بغزةغير منشورة،  رسالة ماجستير، وسبل تطويره"
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 الـوظيفي الأداء علـا العاملـة القـوى  اسـتقطاب مصـادر "أثـر م(.2000) مـدمحسليم وخيـر، زيد،  أبو
، مجلـــة "دراســة تطبيقيـــة علـــا منــدوبي تـــأمين شـــركات التــأمين الأردنيـــة –والــولاء التنظيمـــي والغيـــاب 

 (، الأردن.2(، العدد )31دراسات العلوم الإدارية، المجلد )
تطـوير المـوارد البشـرية فـي مكتـب الاونـروا  "مـدى فاعليـة التـدريب فـي م(.2007) سلمية، باسـمة أبو
 .، فلسطين، الجامعة الإس مية بغزةغير منشورة رسالة ماجستير، قليمي بغزة"الإ
"أثــر أتمتــه دواوــر المــوارد البشــرية فــي الجامعــات الفلســطينية علــا جــودة  م(.2011) عبــد، راوــد أبــو

جامعــة الخليــل:  غيــر منشــورة، اجســتيررســالة م، العمــل مــن وجهــة نــر العــاملين بهــا وأليــات تطويرهــا"
 فلسطين. 

 بحــا قــدم إلــا المــؤتمر ،م(. "الع قــة بــين اســتخدام مــدخل المعرفــة والأداء"2004) فــارة، يوســف أبــو
جامعــــة  م،2004 /بريــــلإ /26 ،إدارة المعرفــــة فــــي العــــالم العربــــي - العملــــي الــــدولي الســــنوي الرابــــع

  .عمان ،الزيتونة
رجــــة ممارســــة مــــديري مــــدارس وكالــــة الغــــوا بمحافظــــات غــــزة لــــلإدارة م(." د2012) الأعــــور، رشــــا
ــديهم"، الإلكترونيــة  الجامعــة الاســ ميةغيــر منشــورة،  رســالة ماجســتير ،وع قتهــا بتفــوي  الســلطة ل

  بغزة، فلسطين.
 فلسطين. ،م(. "مسح القوى العاملة الفلسطينية"2012) الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني

"معـــــايير قيـــــاس وكفـــــاءة وفاعليـــــة اســـــتراتيجية إدارة المـــــوارد البشـــــرية  م(.2006) الحياصـــــات، خالـــــد
ردنيــة مــن وجهــة نضــر المــوظفين، المجلــة وع قتهــا بــالأداء المؤسســاتي فــي المؤسســات الصــحفية الأ

 ردن. (، الأ4) العدد (،2عمال، المجلد )الأردنية في إدارة الأ
بحـا مقـدم إلـا  ،د البشـرية فـي عصـر المعلومـات"م(. "متطلبـات إدارة المـوار 2011) خلفاوي، شـمس

 المؤتمر الدولي حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة.
م(. "القــانون الأساســي وتعدي تــه للســلطة الوطنيــة الفلســطينية"، العــدد 2008ديــوان الفتــوى والتشــريع )

 غزة، فلسطين. ، وزارة العدل، الوقاوع الفلسطينية،71
م(."الأتمتـــة ودورهـــا فـــي تحســـين أداء إدارات شـــوون المـــوظفين فـــي الـــوزارات 2008) زعـــرب، فاطمـــة

 .، فلسطينالجامعة الإس مية بغزة غير منشورة، رسالة ماجستير، الفلسطينية في قطاع غزة
يات قطـاع ثر نضام الحـوافز علـا مسـتوى أداء المـوظفين فـي بلـدأ"تقييم  م(.2006) الزعنون، محمد
 فلسطين. ،الجامعة الإس مية بغزةغير منشورة،  رسالة ماجستير، غزة الكبرى"
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 فـي الحكوميـة غيـر المؤسسـات بقـدرة وع قته البشرية الموارد تخطي  "واقع م(.2013خليل ) زقوت،
 الجامعـة - منشورة غير ماجستير رسالة العاملين"، من ال زمة الأعداد علا الحفاظ علا غزة قطاع

 .فلسطين الإس مية بغزة،
"واقــع إدارة المــوارد البشــرية فــي المؤسســات غيــر الحكوميــة فــي قطــاع غــزة  م(.2004) شــبير، رحــاب
 فلسطين. ،الجامعة الإس مية بغزةغير منشورة،  رسالة ماجستير، وسبل تطويره"
ات قطاع غزة ثر نضام الحوافز علا مستوى أداء الموظفين في بلديأ"تقييم  م(.2007) شراب، باسم

 فلسطين. ،الجامعة الإس مية بغزةغير منشورة،  رسالة ماجستير، الكبرى"
م(. "تطبيــق الإدارة الحديثــة لإدارة المــوارد البشــرية فــي منظمــات الأعمــال 2010) الحميــدان الشــريف،

 .السعودية التقنية، الكلية بجدة، التجارية الأعمال لمنظمات ميدانية السعودية"، دارسة
م(. "تنمية الموارد البشرية كمدخل اسـتراتيجي لتعظـيم الاسـتثمار فـي العنصـر 2009) ، أمانيشلتوت

، ، الجامعـــة الإســـ مية بغـــزةغيـــر منشـــورة رســـالة ماجســـتير ،البشـــري فـــي وكالـــة الغـــوا بقطـــاع غـــزة"
 فلسطين.

م(. "توجهـــــات عامـــــة فـــــي الإصـــــ ح الإداري بمؤسســـــات الســـــلطة الوطنيـــــة 2003شـــــهوان، أســـــامة )
 سطينية"، ورقة عمل، الملتقا المدني، فلسطين.الفل

 يراهـــا كمـــا التنظيمـــي الإبـــداع فـــي البشـــرية المـــوارد إدارة وظـــاوف م(. "أثـــر2010والغريـــب ) الصـــرايرة
 عمان، الأردن. الأردنية"، الاتصالات شركة في العاملون 

جهـــاز الشـــرطة "فعاليـــة تطبيـــق وظـــاوف إدارة وتنميـــة المـــوارد البشـــرية فـــي  م(.2007) صـــيام، محمـــد
 فلسطين. بغزة، الجامعة الاس ميةغير منشورة،  رسالة ماجستير، الفلسطينية في قطاع غزة"
داء "دور اســـــتراتيجيات تنميـــــة المـــــوارد البشـــــرية فـــــي تطـــــوير الأ م(.2010) الطهــــراوي، عبـــــد المـــــنعم

ة الإس مية الجامعغير منشورة،  رسالة ماجستيرفي المنظمات غير الحكومية في غزة"،  المؤسساتي
 .فلسطين ،بغزة

داء المـــوارد البشـــرية دراســـة أثـــر اســـتخدام تكنولوجيـــا المعلومـــات علـــا أ" م(.2010) العتيبـــي، عزيـــزة
كاديميـة العربيـة الأ غيـر منشـورة، رسالة ماجسـتير، سترالية ملبورن"كاديمية الدولية الأميدانية علا الأ

 البريطانية للتعليم العالي.
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ثر الثورة التكنولوجية المعاصرة علا تقييم برام  وسياسات إدارة الموارد أ" م(.2009) العزاوي، محمد
 ،جامعـة تشـرين ،غيـر منشـورة ةرسـالة دكتـورا  ،نمـوذج وزارت التربيـة والتعلـيم بسـلطنة عمـان ،البشرية"
 سوريا.

ـــول، ســـمر ـــة فـــي تنميـــة المـــوارد البشـــرية الأ .(2011) العل ـــة فـــي الجام"دور إدارة المعرف عـــات كاديمي
 فلسطين. بغزة، جامعة الازهرغير منشورة،  رسالة ماجستير ،الفلسطينية في قطاع غزة "

 .(2012. ).ه(1م.و//11/258/10قرار مجلس الوزراء للموازنة العامة رقم )
م(. "تطــور الهياكــل التنظيميــة للــوزارات الفلســطينية وأثــره علــا الكفــاءة الإداريــة"، 2006اللــوح، نبيــل )
 ر غير منشورة، الجامعة الإس مية بغزة، فلسطين.رسالة ماجستي

بـــرام  وخطـــ  عمـــل"،  –م(. "الـــوزارات والمؤسســـات الفلســـطينية 2000منظمـــة التحريـــر الفلســـطينية )
 فلسطين.

ـــدربين م(.2007) موســـا، أســـامة ـــدريب مـــن وجهـــة نطـــر المت ـــة بنـــ   - "واقـــع عمليـــة الت دراســـة حال
 "، فلسطين.فلسطين
 ســكان لعــامشــغال العامــة والإم(. "الخطــة التنفيذيــة لــوزارة الأ2013) ســكانوالإشــغال العامــة وزارة الأ
 .، فلسطينغزة ،م2013

 م"، فلسطين.2012م(. "خطة التنمية للعام 2011وزارة التخطي  الفلسطينية )
م(. "مؤسسات الخدمة المدنية للحكومـة الفلسـطينية فـي قطـاع 2014وزارة التخطي  الفلسطينية بغزة )

 لسطين.غزة"، ف
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 ــــــــــــقالملاحــ
 

 (: خطاب التحكيم1ملحق رقم )
 (: قائمة بأسماء المحكمين2ملحق رقم )
 (: الستبانة في صورتها النهائية3ملحق رقم )
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 (: خطاب التحكيم1ملحق رقم )
 
 
 
 
 
 

 
 أكاديمية الإدارة والسياسية للدراسات العليا

 برنامج ماجستير القيادة والإدارة

 
 استبانة تحكيم

 
 ،،،المحترم  ............................................................ السيد الدكتور:

 
التي تم تصميمها بغر  جمع المعلومات  ،يطيب لي أن أضع بين يدي  هذه الاستبانة

في ية واقع إدارة الموارد البشر )وهي بعنوان:  ،والبيانات ال زمة للدراسة التي أقوم بإعدادها
ممت هذه  ،(المؤسسات الحكومية في قطاع غزة المكونة  الاستبانةولتحقيق أهداف هذه الدراسة ص 

البشرية، برام  وخط  تدريبية  البشرية، اختيار وتعيين الموارد مجالات: استقطاب الموارد ستةمن 
حوافز، تخطي  منهجية حديثة لتنمية وتطوير الموارد البشرية، نظام فعال للمكافآت والأجور وال

، والتي يشرف لتقييم لنشاطات الموارد البشريةوتطوير المسار الوظيفي للموارد البشرية، عملية ا
لذا  ، وذل  استكمالا  لنيل درجة الماجستير في القيادة والإدارة،جلال إسماعيل شبات /عليها الدكتور

ب ،الاستبانةالتكرم من سيادتكم تحكيم نموذج  ونرج  إن وجدت.ات داء الم حظوا 
 ،،، شاكرين لكم ح سن تعاونكم معنا

 الباحث:
 معين "محمد شحدة" النجار
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 المحكمين بأسماء قائمة :(2ملحق رقم )

 الجامعة اسم المحكم م
 الجامعة الإس مية أ. د. ماجد الفرا 1
 الجامعة الإس مية أ. د. يوسف عاشور 2
 الجامعة الإس مية د. يوسف بحر 3
 الجامعة الإس مية لهابيلد. وسيم ا 4
 الجامعة الإس مية صافي رد. سمي 5
 الجامعة الإس مية الروسو بد. سامي أ 6
 الإس ميةالجامعة  د. أكرم سمور 7
 زهرجامعة الأ غاد. مروان الأ 8
 زهرجامعة الأ د. نهاية التلباني 9
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 نهائيةالفي صورتها  (: الاستبانة3ملحق رقم )

 
 
 
 

 أكاديمية الإدارة والسياسية للدراسات العليا
 برنامج ماجستير القيادة والإدارة

 

 الأخ الكريم / الأخت الكريمة............................................ المحترم/ ـة ،،،
 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته ،،،

 تحية طيبة وبعد ،،،
 

 لبحث ماجستيرالموضوع: تعبئة استبانة 
 

يطيب لي أن أضع بين يدي  هذه الاستبانة، التي تم تصميمها بغر  جمع المعلومات 
واقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسات "وهي بعنوان: يقوم ال زمة للدراسة التي اقوم بإعدادها 

القيادة في  ،وذل  لاستكمال متطلبات الحصول علا درجة الماجستير"، الحكومية في قطاع غزة 
ممت هذه  والإدارة من أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، ولتحقيق أهداف هذه الدراسة ص 

البشرية،  البشرية، اختيار وتعيين الموارد من ستة مجالات: استقطاب المواردالمكونة  الاستبانة
ر المسار الوظيفي تدريب وتطوير الموارد البشرية، المكافآت والأجور والحوافز، تخطي  وتطوي

 للموارد البشرية، تقييم الأداء للموارد البشرية.
تقييم أفضل  سيؤدي إلا ،الكافية بدقة وموضوعية تقديم المعلوماتإن حرصكم علا 

مما سيعود بالنفع والخير لما فيه مصلحة المؤسسة الحكومية والمجتمع بإذن ع،  ،لموضوع الدراسة
 وستستخدم لأغرا  البحا العلمي فق . ،فيها السرية التامة علما  بأن هذه البيانات يراعا

 ،،، والحترام الشكر فائق بقبول وتفضلوا
 الباحث                                                                   

 معين "محمد شحدة" النجار                                                    
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 ات الشخصية:ول: البيانأ
 :أمام العبارة التي تراها مناسبة (√)علامة الرجاء وضع 

 الجنس: .1
 )   ( ذكر                 )   ( أنثا          

 المؤهل العلمي: .2
 )   ( دبلوم فأقل           )   ( بكالوريوس               )   ( دراسات عليا               

  المسمى الوظيفي: .3
 مدير عام فما فوق   )   ( ناوب مدير عام   )   ( مدير داورة   )   ( ناوب مدير داورة   )   ( رويس قسم   )   (          

 عدد سنوات الخدمة: .4
 سنوات فأكثر 10سنوات )   (  10أقل من -5سنوات   )   ( من  5)   ( أقل من           

   
 سبة:في الخانة التي تراها منا( √)ثانيا: الرجاء وضع علامة 
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 :البشرية الموارد ول.: استقطابالمجال الأ 
      الاستقطاب لعملية الإدارية الإجراءات كفاءة من التأكد يتم  .1
      عاملة كافة أنواع العمالة ال زمة للقيام بأنشطة المؤسسةتشمل خطة القوى ال  .2
 المهـارة تمتلـ  التـي المـوارد البشـرية مـن الكفـاءات لاسـتقطاب المؤسسـة تسـعا  .3

 والمؤهل والقدرة
     

      عملية الاستقطاب إجراء عند والصدق والأمانة العدالة تحري  يتم  .4
      قطابلدى المؤسسة مقاييس واضحة محددة ل ست  .5
فـي  دورهـا للتعـرف علـا تحليليـة بصـورة ودراسـتها الوظيفـة وصـف عمليـة تـتم  .6

 المرجوة الأهداف تحقيق
     

 اسـتقطابهم والمـؤه ت سـيتم الـذين الأفـراد وخصـاوص سـمات تحديـد يـتم  .7
 أفضــل لانتقــاء والخصــاوص الشخصــية والخبــرات والمعــارف والمهــارات
 الأشخاص

     

      والكفاءة ذوي الخبرة من الوزارة في الاستقطاب بعملية القاومون   .8
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 :البشرية الموارد المجال الثاني: اختيار
 المحتملـة، التطورات مع تمشيا   تعيينهم سنويا   المراد لسعداد بالتخطي  المؤسسة تقوم  .9

 فيها والنموالحاصل
     

      والعليا الوسطا الإدارية الوظاوف لتعيينهم في المناسبة الكفاءات باختيار الوزارة تقوم  .10
      الجدارة لمبدأ وفقا   المرشحين اختيار عملية تتم  .11
      والكفاءة الخبرة من أهمها ثابتة وقواعد معايير وفق العاملين تعيين يتم  .12
      موضوعية أسس بالمؤسسة علا للعمل للوظاوف المتقدمين اختيار يتم  .13
      المطلوبة والمؤه ت لخبراتا علا بناء الاختيار عملية تتم  .14
      الكافية الخبرة ولديهم مؤهلين الاختيار عملية علا القاومين  .15
      .الشاغرة الوظاوف شغل لمواصفات ومعايير وفقا   البشرية الموارد اختيار يتم  .16
      لدى المؤسسة مقاييس واضحة محددة للتوظيف  .17
 واضـحة ووضـع اسـتراتيجية البشـرية القوى  نم المؤسسة احتياجات ومعرفة تحديد يتم  .18

 الاحتياجات هذه لتوفير
     

 :البشرية الموارد وتطوير المجال الثالث: تدريب
      المؤسسة في العاملة لكافة العاملين في المؤسسة مستمر تدريب يوجد  .19
 السـلبية واكتسـاب اتجاهـات الاتجاهـات تغييـر علـا يسـاعد الخدمـة أثنـاء التـدريب  .20

 العمل في وزيادة الإنتاجية المعنوية الروح رفع إلا. يؤدي مما ابيةايج
     

 اسـتنادا   وضـعها يـتم البشـرية وتطـوير المـوارد لتدريب سنوية خطة المؤسسة في يوجد  .21
 إلا احتياجاتهم

     

 وخط  دراسات وفق العاملين لتدريب جميع مناسبة خط  وضع علا المؤسسة تعمل  .22
 معدة

     

 خطتـي التشـغيلية أهـداف ضـمن للموظـف التدريبيـة الاحتياجـات تحديـد دراجبـإ أهـتم  .23
 السنوية

     

      مستوى الأداء في تحسن أي يحقق ولا شكليا   أمرا   التدريب يعتبر  .24
      بعد التدريب موظفيها أداء في الحاصل التقدم مدى مؤسستكم تتابع  .25
 جديدة ومهارات لاكتساب المعارف ربالمتد أمام الفرصة يهي  الخدمة أثناء التدريب  .26

 عمله مجال في
     

      لمشاكل الأداء ح    التدريبية الاحتياجات تحديد علا بناء الوظيفي التدوير نأ اعتقد  .27
      تلقاه الذي التدريبي البرنام  عن مفصل تقرير بتقديم متدرب كل بتكليف قومأ  .28
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 :فزت والأجور والحوااالمجال الرابع: المكاف
      نحوالعمل الأفراد دافعية لتحليل في المؤسسة بالتحفيز القاومين قبل من اهتمام هنا   .29
      للتحفيز عديدة تباع أساليبايتم   .30
      أسس موضوعية إلا التحفيز سياسة تستند  .31
      الترقيات نظام في وموضوعية عدالة توجد  .32
      تدفعني للعمل التي مورالأ أهم من الرؤساء من والاحترام التقدير  .33
      الترقية في فرصتي يزيد جديدة لمهارات اكتسابي  .34
      العمل المطلوب للحصول علا الحوافز والامتيازات محدد بشكل دقيق  .35
      أسس وقواعد الحصول علا الحوافز واضحة في المؤسسة  .36
      محددة لمعايير يخضع الترقيات به تمنح الذي الأسلوب  .37
      والتقدير الشكر كخطابات لمن يستحقها المعنوي  التحفيز تباع أساليبايتم   .38
      العاملين أجل ترقية من ،متنوعة اختبارات بعمل المؤسسة تقوم  .39
      لمن يستحقها المادي التحفيز أساليب المؤسسة تعتمد  .40
      المتاحة والمكافآت الحوافز بنظام جيدة معرفة لدي  .41

 :لخامس: تخطي  وتطوير المسار الوظيفي للموارد البشريةالمجال ا
      الوظيفي المسار وتطوير لتخطي  ومحددة واضحة سياسة يوجد  .42
      تطوير إلا بحاجة في المؤسسة المتبعة الوظيفية المسارات وتنمية تطوير واليات أدوات  .43
      البشرية الموارد تخطي  للمؤسسة العام التخطي  يتضمن أن الضروري  من  .44
      المختلفة الإدارات في العاملين عدد بين التوازن  يحقق البشرية الموارد تخطي   .45
 التخطـي  الكفـاءة باسـتخدام أصـحاب المـوظفين مـن احتياجاتهـا بسـد المؤسسـة تقـوم  .46

 وا عـدادهم وقـدراتهم مهـاراتهم وتطوير جدا الموظفين المؤهلين وا عداد تحديد التعاقبي )أي
 المنظمة( في العليا المناصب لتولي للمستقبل

     

 بأفضـل الوظيفيـة مـلء الشـواغر علـا الحـاليين للعـاملين الـوظيفي المسـار تطوير يساعد  .47
 المطلوبة وبالسرعة الكفاءات

     

      لها الاستراتيجية والأهداف لبلورة الرؤية البشرية للموارد بالتخطي  المؤسسة تقوم  .48
 مـن لكـل خطـوة مطلوبـة البشـرية المـوارد ومـدير الـدواور مـدراء من لكل المشتركة الجهود  .49

 البشرية الموارد تخطي  خطوات
     

      داخل إدارتي البشرية الموارد تخطي  في والمتاح الاحتياج بين المقارنة منهجية أعتمد  .50
      البشرية الموارد بوضع خط  المعنيين الموظفين بمشاركة الوزارة تقوم  .51
      المطلوبة للموارد والكمي الزمني البعدين البشرية الموارد تخطي  يراعي  .52

 



166 

 

 :الأداء المجال السادس: تقييم
      والعدالة والموضوعية بالشفافية الحالي الأداء تقييم نظام يتميز  .53
      الفعلية الموظف قدرات يقيس الحالي الأداء تقييم نموذج  .54
      جلهأ من وضع الذي الغر  الأداء تقييم نظام يحقق  .55
      الموظف أداء وتطوير تحسين علا الأداء تقييم نظام يعمل  .56
 بالعدالـة شـعوره وذلـ  لزيـادة بالمسـؤولية شـعور أكثـر العامـل يجعـل المتبـع التقيـيم نظـام  .57

 جميع وبان
     

 تع قة بمعدلا لها ومعايير الشخصية بالصفات ع قة لها معايير تشمل التقييم معايير  .58
 الأداء

     

      المرؤوسين أداء تقييم عملية عن فق  الوحيد هوالمسوول المباشر الرويس  .59
      العاملين لترقية موضوعية أسس التقييم عملية توفر  .60
      الصحيحة الأداء تقييم وأنماط أشكال علا المشرفين تدريب يتم أن الضروري  من  .61

 
 ،،، شاكرين لكم حسن تعاونكم معنا
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