
  

  

  غــزة                                       –الجامعة الإسلامية 

  عمادة الدراسـات العليــا

  كليــــة التجــــارة

  قســـم إدارة أعمـــال
 

 
  

 الموارد البشرية في المصارف العاملة في إدارة وتنميةواقع 

  فلسطين

  وسبل تطويره
  

  

  :إعداد الطالبة

  ايدبسمة أحمد إبراهيم أبو ز
  

  

  :إشراف

  سامي علي أبو الروس/ الدكتور
  

  

  قدمت هذه الرسالة استكمالاً لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير

   في إدارة الأعمال
  

  

  م2008 -هـ 1429



 ب 

  

  
  

  بسم االله الرحمن الرحيم
َّإِن هِملَيوا تَتَنَزَّلُ عتَقَامنَا االلهُ ثُمَّ اسبقَالُوا ر لا الَّذِينئِكَةُ أَلاَّالْم 

 نَحن الَّتِي كُنتُم تُوعدون  تَخَافُوا ولا تَحزنُوا وأَبشِروا بِالْجنَّةِ

 الدنْيا وفِي الآخِرةِ ولَكُم فِيها ما تَشْتَهِي أَنفُسكُم أَولِياؤُكُم فِي الْحياةِ

   َولَكُم فِيها ما تَدَّعون
 صدق االله العظيم

  ]31-30:فصلت[

  
 
 
 



 ت 

  

  
  داءــالإه

  

  

إلى والدي ووالدتي أطال االله في عمرهما ومتعهما بالصحة 

  .والعافية على دعمهم المستمر والدائم لي

  .إلى شقيقتي الغالية مودة وإلى كل من ساعدني وشجعني

إلى كل من علمني حرفاً واستفدت منهم في حياتي العملية 

  .والعلمية



 ث 

  
  شكر وتقدير

 رحمة المبعوث على والسلام والصلاةذي علم بالقلم علم الإنسان ما لم  الالله الحمد

  :بعد أما الدين يوم إلى تبعه ومن وسلم االله عليه صلى محمد سيدنا للعالمين

فإنني أشكر االله العلي القدير أولاً وأخيراً على توفيقه بإتمام هذه الرسالة، فهو عز              

لا " لاقاً من قوله عليه الصلاة والسلام       وجل أحق بالشكر والثناء وأولى بهما، وانط      

فإنني أتوجه بالشكر والتقـدير لأسـتاذي الفاضـل         " يشكر االله من لا يشكر الناس     

سامي على أبو الروس الذي أشرف على هذه الرسالة حيث بفـضل االله             / الدكتور

تعالى ثم بفضل جهده المتواصل، وتوجيهاته السديدة ورحابة صدره أثنـاء فتـرة             

  . إنجاز هذا العمل فله مني خالص الوفاء وخالص التقديرالبحث تم

كل الشكر لكل من ساعدني وأعانني على هذا الأمر، وجزاهم االله جميعاً كل خيـر         

   .ووفقهم وسدد خطاهم

 لأعز وأغلى الناس والدي العزيزين وأختي مودة لمـساندتهم           خاصين شكر وتقدير 

  .م االله عني خير الجزاءودعمهم لي لإنجاح و إتمام هذه الدراسة جزاه

كما وأتقدم بجزيل الشكر والعرفان لكل من ساهم وساعد على إنجاح وإتمام هـذه              

زملائي في سلطة النقد الذين لم يبخلوا في تقديم العون لـي خـلال              وإلى  الدراسة  

سيف الدين عودة على ما بذله      /  الزميل الدكتور  وأخص بالذكر  فتره إنجاز الدراسة  

.                                    صل ومعاونة دائمة من أجل إنهاء هذا البحثمعي من جهد متوا



 ج 

  قائمة المحتويات

  الصفحة  الموضوع 

 ب  آية قرآنية

 ت  الإهداء

 ث  شكر وتقدير

 ج  قائمة المحتويات

 د  قائمة  الجداول

 ر  قائمة الأشكال

  ز  غة العربيةملخص الدراسة بالل

 س  ملخص الدراسة باللغة الإنجليزية

  الإطار العام للدراسة: الفصل الأول 

  2  المقدمة

  3  أولاً مشكلة الدراسة

  3  فرضيات الدراسة: ثانياً

  4  أهداف الدراسة: ثالثاً

  5  أهمية الدراسة: رابعاً

  الفصل الثاني

  البشرية الموارد تنمية و إدارة

  المبحث الأول 

   الموارد البشريةإدارة وتنميةم مفهو

  7  مقدمة

  8  تعريف إدارة الموارد البشرية

  8  أهمية إدارة الموارد البشرية

  10  أهداف إدارة الموارد البشرية

  11  وظائف إدارة الموارد البشرية

  13  التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية

  المبحث الثاني

  وظائف إدارة الموارد البشرية

     تحليل الوظائف: أولاًً

  14  تحليل الوظائف

  19  وتخطيط القوى العاملةالتنبؤ 

  24  اختيار الموظفينواستقطاب 

    التدريب والتنمية: ثانياً



 ح 

  30  تدريب وتنمية الموظفين

  34  تقييم الأداء

  38  إدارة المسار الوظيفي 

    التعويضات المالية والحوافز: ثالثاً

  43  تصميم نظام الأجور

  47  المزايا والخدمات

    المصارف العاملة في فلسطين: المبحث الثالث

  50  تعريف المصارف

  50  المصارف في فلسطين

  54  مشاكل الجهاز المصرفي في فلسطين

  الفصل الثالث

  الدراسات السابقة
  

  56  مقدمة

  56  الدراسات المحلية: أولاً

  60   العربيةتالدارسا: ثانياً

  67  ت الأجنبيةسااالدر: ثالثاً

  الفصل الرابع

  المنهجية والإجراءات
  

  74  مقدمة

  74  منهجية الدراسة: أولاً

  74  مجتمع الدراسة: ثانياً

  75  عينة الدراسة: ثالثاً

  76  خصائص عينة الدراسة: رابعاً

  79  طرق جمع البيانات: خامساً

  80  أداة وإجراءات الدراسة: سادساً

  81  يةالمعالجات الإحصائ: سابعاً

  81  صدق وثبات الاستبانة: ثامناً

  86  الصدق البنائي لمجالات الاستبانة 

  87  ثبات الاستبانة 
  



 خ 

 
  الفصل الخامس

  نتائج الدراسة الميدانية وتفسيرها

  90  اختبار التوزيع الطبيعي: أولاً

  90  تحليل فقرات الاستبانة: ثانياً

  106  اختبار فرضيات الدراسة: ثالثاً

  ادسالفصل الس

  النتائج والتوصيات

  122  مقدمة

  122  نتائج الدراسة: أولاً

  125  توصيات الدراسة: ثانياً

  المراجـع

  129  المراجع العربية: أولاً

  132  المراجع الأجنبية: ثانياً

  الملاحـق

  134  قائمة بأسماء أعضاء لجنة تحكيم الاستبانة) 1(ملحق 

  135  طلب التحكيم) 2(ملحق 

  136  لاستبانةا) 3(ملحق 



 د 

  قائمة الجداول

  الصفحة  عنوان الجدولجدول

  26  مصادر استقطاب الموارد البشرية  .1

  32  أنواع التدريب  .2

  35  طرق تقييم الأداء  .3

  41  الطريقة التقليدية في تخطيط المسار الوظيفي  .4

5.  
 فـي   كما موزعة حسب المناطق     الجنوبيةمحافظات  العدد الفروع والمكاتب العاملة في      

29/2/2008  
50  

6. 
 فـي  كمـا  موزعة حسب المناطق  الشماليةمحافظات  العدد الفروع والمكاتب العاملة في      

29/2/2008  
51  

  52  محافظة كل  العاملة في فلسطين حسبالمصارفتوزيع فروع ومكاتب   .7

8. 
عدد الموظفين العاملين في المصارف العاملة في فلسطين في كلٍ من الـضفة الغربيـة               

 وقطاع غزة
74  

  75 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس .9

  75 توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر .10

  76 المؤهل العلميتوزيع عينة الدراسة حسب متغير  .11

  76 المسمى الوظيفيتوزيع عينة الدراسة حسب متغير  .12

  77  سنوات الخبرةتوزيع عينة الدراسة حسب متغير  .13

  77 ية المصرفجنستوزيع عينة الدراسة حسب متغير  .14

  78 رأسمال المصرفتوزيع عينة الدراسة حسب متغير  .15

16. 
ووجـود سياسـات وخطـط      (الأول  معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور         

 )واضحة لإدارة وتنمية الموارد البشرية
81  

17. 
مدى فعالية تطبيق السياسات    (معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني          

 مع الدرجة الكلية لفقرات المحور )لخطط المتبعةوا
82  

18. 
تطوير الـسياسات المتبعـة     (معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثالث          

  مع الدرجة الكلية لفقرات المحور)ومواكبة الجديد في علم إدارة الموارد البشرية
83  

19. 
 ـ         بنـاء الطاقـات البـشرية      (ع  معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الراب

  مع الدرجة الكلية لفقرات المحور) والإدارية المتخصصة في الموارد البشرية 
84  

20. 
تخصيص بند مالي مستقل     (الخامسمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور         

  مع الدرجة الكلية لفقرات المحور) في الموازنة لإدارة الموارد البشرية 
86  

  86 رتباط بين كل مجال من مجالات الدراسة مع المعدل الكلي لفقرات الاستبانةمعامل الا .21

  87  معاملات ارتباط بيرسون والثبات لكل مجال من مجالات الاستبانة وكذلك الاستبانة ككل .22

  88  )الفا كرونباخ(معامل الثبات  .23



 ذ 

  الصفحة  عنوان الجدولجدول

  Sample Kolmogorov-Smirnov(  90-1(اختبار التوزيع الطبيعي .24

25. 
 المـوارد   دارة وتنميـة  وجود سياسات وخطط واضـحة لإ     (رات المحور الأول  تحليل فق 

  )البشرية
91  

  94  )مدى فعالية تطبيق السياسات والخطط المتبعة(تحليل فقرات المحور الثاني  .26

27. 
تطوير السياسات المتبعة ومواكبة الجديد في علم إدارة الموارد         (تحليل فقرات المحور الثالث     

  )البشرية
97  

28. 
بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصصة في المـوارد        (فقرات المحور الرابع    تحليل  

  )البشرية
100  

29. 
تخصيص بند مالي مستقل في الموازنة لإدارة المـوارد         : تحليل فقرات المحور الخامس   

  البشرية
103  

  105  تحليل محاور الدراسة .30

31. 
 المـوارد   دارة وتنمية معاملات الارتباط لبيرسون بين وجود سياسات وخطط واضحة لإ        

  البشرية وبين واقع وأداء إدارة وتنمية الموارد البشرية
106  

32. 
معاملات الارتباط لبيرسون بين فعالية تطبيق السياسات والخطط المطبقة في المصارف           

   الموارد البشرية وبين واقع وأداء إدارة وتنمية الموارد البشريةدارة وتنميةلإ
106  

33. 
يرسون بين تطوير السياسات المتبعة ومواكبة الجديد في علم إدارة          معاملات الارتباط لب  

  الموارد البشرية وبين واقع وأداء إدارة وتنمية الموارد البشرية
107  

34. 
معاملات الارتباط لبيرسون بين بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصصة في الموارد           

 الإسـتراتيجية   تواتخـاذ القـرارا   البشرية القادرة داخل المصرف على الإبداع والتنبؤ        

  لإحداث التغيير وبين واقع وأداء إدارة وتنمية الموارد البشرية

108  

35. 
معاملات الارتباط لبيرسون بين تخصيص بند مالي مستقل في الموازنة لإدارة المـوارد     

  البشرية وبين واقع وأداء إدارة وتنمية الموارد البشرية
109  

36. 
 دواقـع وأداء المـوار     عينة الدراسة حول     أفراد  بين آراء  حسب للفروق  tنتائج اختبار   

  للجنس يعزى البشرية
110  

37. 
 دواقـع وأداء المـوار     عينة الدراسة حول     أفراد حسب للفروق بين آراء    tنتائج  اختبار    

   المصرفلجنسية يعزى البشرية
111  

  112   حسب متغير المؤهل العلمي(One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي  .38

  114   حسب متغير الوظيفة(One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي  .39

40. 
 حسب متغير سنوات الخبرة في (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

  الوظيفة
115  

  116  اختبار شفيه للفروق المتعددة بين المتوسطات حسب متغير سنوات الخبرة .41

42. 
 ـ  حـسب متغيـر رأسـمال    (One Way ANOVA )ادي نتائج تحليل التباين الأح

  المصرف
118  

  118  المصرفاختبار شفيه للفروق المتعددة بين المتوسطات حسب متغير رأسمال  .43



 ر 

  قائمة الأشكال

 
  الصفحة  عنوان الشكلشكل

  9  عملية إدارة الموارد البشرية  .1
  18  محتويات تحليل الوظيفة  .2
  25  خطوات الاستقطاب  .3
  29  ار والتعيين خطوات الاختي  .4
  40  نموذج إدارة المستقبل الوظيفي  .5
  41  يالطريق الحديثة في تخطيط المسار الوظيف  .6

   



 ز 

  ملخص الدراسة

وسبل   الموارد البشرية في المصارف العاملة في فلسطينإدارة وتنميةواقع 

 تطويره

  
ف العاملـة فـي      الموارد البشرية في المصار    إدارة وتنمية واقع  هدفت هذه الدارسة إلى تقييم      

 ف، وتحديد الجوانب المختلفة لهذا الواقع، وتحديد مواطن القوة والـضع          فلسطين وسبل تطويره  

في تخطيط إدارة وتنمية الموارد البشرية في هذه المصارف مـن أجـل تطـوير إدارة هـذه                  

  .الموارد
  

ها، وقـد تـم     استخدمت الدراسة أداة الاستبيان في الإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضيات          

من مجتمع الدراسـة والـذي      % 10مشكلة ما نسبته    ) 376(توزيع الاستبانة على عينة بلغت      

  3764يشمل الموظفين العاملين في المصارف العاملة في فلسطين والبالغ عددهم 
  

كما استخدمت الدراسة المنهج الوصفي لوصف وتحليل واقع إدارة وتنمية الموارد البشرية في             

  .ملة في فلسطينالمصارف العا
  

وقد أظهرت نتائج الدراسة وجود سياسات وخطط واضحة لتنميـة المـوارد البـشرية فـي                

المصارف العاملة في فلسطين، وأن هذه السياسات والخطط تُطبق بفاعليـة فـي المـصارف               

العاملة في فلسطين،  كما أظهرت وجود تطوير للسياسات المتبعة في تنمية الموارد البـشرية               

للجديد في علم إدارة الموارد البشرية، كما اتضح من النتائج كفاءة الطـاقم الـوظيفي              ومواكبة  

العامل في دوائر الموارد البشرية وكذلك وجود مخصصات مالية لتطوير الموارد البشرية في             

  .موازنات المصارف العاملة في فلسطين
  

دارة الموارد البـشرية    وتوصلت الدراسة إلى بعض التوصيات والتي من شأنها تعزيز كفاءة إ          

في المصارف العاملة في فلسطين مثل تعزيز قناعة الإدارة العليا بأهمية إدارة الموارد البشرية              

وتطوير العلاقة بينهما، والاستمرار في مواكبة الجديد في علوم الموارد البشرية، والعمل على             

ية، والتركيز على تـدريب     توعية العاملين في المصارف بأهمية وأهداف إدارة الموارد البشر        

كادر إدارة الموارد البشرية بشكل أكبر، والاهتمام أكثر بوضـع أنظمـة للحـوافز الماديـة                

  .والمعنوية



 س 

Abstract  
 

The status of developing human recourse in the working banks in 
Palestine and means of its development 

  
This study aims to evaluate the status of human recourse development in 
the working banks in Palestine and means of development, the study also 
aims to identify all deferent aspects of this development and identify the 
strengthens and weakness points in human recourse planning and 
management in banks. 
 
The researcher used a questionnaire to collect data from the origin 
recourses, which included six concepts concerning human recourse 
policies and planning and it's effectiveness on implementation also how 
to develop these policies and establish the special needed human, 
managerial energies in human recourses further more included what is 
intended  in the estimated budget to manage human resource in banks. 
The researcher distributed (376) questionnaires to the specialists which is 
about 10% of the study community that contains (3674) employees in the 
working banks in Palestine. 
 
The researcher used the descriptive method and the comprehensive 
survey to collect data to meet the research objectives in describe and 
analyze the human recourses in banks in Palestine and identify the 
strengthens and weakness points for development. 
 
The study concluded that banks in Palestine have a clear policies and 
plans in order to develop human recourses. These policies and plans are 
effectively implemented, the study also concluded that there are a 
progress in the followed and used policies in developing the human 
recourse and there is an updating with what is new in the science of  
human resource, according to the conclusions there are an sufficient cast 
of employees working in the human recourse department also there is a 
financial provision in order to develop the human recourse in the  
working banks' budget in Palestine.  

  

The research summaries the most important recommendations, such as 
enforcing the effectiveness of human recourses department by emphasize 
convenience of the top management about the importance of the human 
resource department and develop their communications together, 
continuing in updating the new in the human recourse science , awareness 
the employees of the importance and goals of human recourse 
department, largely focusing on training and give more attention on 
setting systems for financial and spiritual rewards. 
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 مقدمة

إن الموارد البشرية هي الثروة الرئيسية للأمم، فرأس المال المادي والموارد الطبيعية رغم أهميتهما              

وضرورتهما إلا أنهما بدون العنصر البشري الكفء والمدرب والمعد إعداداً جيداً لن يكـون لهـا                

يمة، وذلك لأن البشر هم القادرون على استخدام هذه الموارد وتسخيرها في العمليـات الإنتاجيـة                ق

للحصول على أقصى إشباع ممكن وصولاً إلى تحقيق الرفاهية ، فالعنصر البشري بما لديـه مـن                 

 ـ              ات قدرة على الاختراع والابتكار والتطوير يمكن أن يقهر ندرة الموارد الطبيعية ويوسع من إمكاني

  .المجتمع الإنتاجية
  

في واحد من أظهر تعريفات الإدارة أنها تنفيذ وتحقيق الأهداف من خلال الآخرين ومعهم فالأجهزة               

والمعدات والآلات لا تجدي نفعاً من غير العنصر البشري، فهو الأساس وهو الحاكم والمتحكم فـي                

  .خلاله تتحقق فعاليتهاالعملية الإنتاجية والإدارية وعليه يعتمد نجاح المنظمة ومن 
  

ومما زاد من أهمية العنصر البشري وضرورة رفع كفاءته ما تواجهه المنظمـات مـن تحـديات                 

كيف يمكن  : العولمة والخصخصة والهندرة والمنافسة والسؤال الذي يمكن طرحه في هذا السياق هو           

ف المنظمـة؟ إن أهميـة      لإدارة الموارد البشرية أن تنهض بمهامها، وان تأتي أهدافها داعمة لأهدا          

العنصر البشري في العملية الإنتاجية دفعت المنظمات إلى رعاية النشاط المتعلق بهذا العنصر مـن               

قبل وحدة تنظيمية متخصصة في الموارد البشرية تعمل على إيجاد مناخ تنظيمي مناسب يسهم فـي                

  .)1ص ،2006أبو شيخة،( تحقيق رضا العاملين
  

ال لتنمية أي قطاع اقتصادي إذا لم تكن تنمية الأفراد العاملين فـي ذلـك               مما سبق يتضح أنه لا مج     

فاليابان وسويسرا اعتمدتا على الموارد البشرية التـي        : القطاع هي البداية، فالأمثلة على ذلك كثيرة      

            .                                                  خلقت انطلاقة اقتصادية عملاقة فاقت كل التصورات

ونلاحظ اليوم اهتماماً كبيراً بفن قيادة الموارد البشرية في المصارف في ظل المتغيرات والتحولات              

العالمية، فالمطلوب الآن ليس القيادة التي تتعامل مع الوضع القائم، وإنما المطلوب هو القيادة التـي                

  التغييـر الـذي هـو حـادث لا محالـة          تسعى إلى تحويل الحاضر إلى مستقبل أفـضل، وتـدير           

  ).9،ص1998اتحاد المصارف العربية،(
  

بذلك تبرز أهمية التعرف على أهداف ووظائف ومهام إدارة الموارد البشرية عموماً وفي المصارف              

الفلسطينية خصوصاً، من أجل اختيار أصوب الطرق وأكثرها ملائمة لاحتياجـات مرحلـة النمـو               

  .طاع المصرفيوالتطور التي يمر بها الق
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حيث تشير كافة التطورات إلى أن الصناعة المصرفية ستواصل مسيرة التحول والتطـور، بعـض               

معالمها محسوب والبعض الآخر غير محسوب أو متوقع، مما يستدعي ضرورة الاستعداد والإعداد             

اهنـة  الجديين للكوادر والقيادات المصرفية الفلسطينية للتعامـل مـع المتغيـرات والتحـديات الر             

، أو الاقتـصادية مثـل      )الأوضاع في فلسطين والشرق الأوسط عموماً     (والمستقبلية سواء السياسية    

اشتداد المنافسة في الأسواق الداخلية والعالمية، وانفتاح الأسواق العالمية على بعضها البعض وقيام             

 يأتي هذا البحث ليـسلط   مالية، لذا المنظمة عالمية لتحرير التجارة في السلع والخدمات المالية وغير          

  .الضوء على واقع إدارة وتنمية الموارد البشرية في المصارف العاملة في فلسطين
  

  :مشكلة الدراسة: أولاً

 في العاملة المصارف عدد ارتفع حيث الانتقالية، المرحلة خلال كبير بشكل المصرفي الجهاز تطور

 عددها فروع شبكة إلى إضافة ،2007 عامال نهاية مع مصرفاً 22 إلى فوصل الفلسطينية الأراضي

 هذا أن إلا الانتقالية، المرحلة خلال المصرفي النشاط في التوسع هذا من وبالرغم فرعاً، 161

 مثل الطلب، بجانب تتعلق عوامل إلى ذلك ويرجع المجاورة، بالدول مقارنة منخفضاً زال ما النشاط

 يزيد مما المجدية الاستثمارية الفرص توفر عدم ىإل إضافة للاقتراض، الكافية الضمانات توفر عدم

 الفائدة أسعار كارتفاع العرض، بجانب تتعلق عوامل وهناك. القرض سداد في المخاطرة درجة من

  )2008 ،سلطة النقد( القروض على

 بفـضل إدراكهـا     ةوإذا كانت المنظمات في الدول المتقدمة استطاعت تحقيق مستويات إنجاز عالي          

وظائف إدارة الموارد البشرية وأهدافها فإن الأمر يحتاج إلى ضـرورة إعطـاء هـذا               وممارستها ل 

  :ومن هنا جاءت مشكلة الدراسة. الموضوع في قطاع المصارف أهمية خاصة

   الموارد البشرية في المصارف العاملة في فلسطين؟ وما هي سبل تطويره؟إدارة وتنميةما هو واقع   

  :فرضيات الدراسة: ثانياًً

وجود سياسات وخطط واضـحة لإدارة وتنميـة          علاقة ذات دلالة إحصائية بينتوجد .1

 .الموارد البشرية وواقع إدارة وتنمية الموارد البشرية

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين فعالية تطبيق السياسات والخطـط المطبقـة فـي                .2

 .البشريةالمصارف لإدارة وتنمية الموارد البشرية وواقع إدارة وتنمية الموارد 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطوير السياسات المتبعة ومواكبة الجديد في علـم               .3

 .إدارة الموارد البشرية وواقع إدارة وتنمية الموارد البشرية

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصصة فـي              .4

 .الموارد البشريةالموارد البشرية وواقع إدارة وتنمية 
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تخصيص بند مالي مستقل فـي الموازنـة لإدارة          توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين .5

 .الموارد البشرية وواقع إدارة وتنمية الموارد البشرية

هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحوثين حول واقـع إدارة وتنميـة               .6

  البشرية تعزى إلى كل من دالموار

  الجنس  -

 لمؤهل العلميا -

 الوظيفة -

 سنوات الخبرة في الوظيفة -

 )وافد/ وطني( جنسية المصرف  -

  رأسمال المصرف -

  :متغيرات الدراسة

  :المتغير التابع .1

  يتمثل في إدارة وتنمية الموارد البشرية في المصارف العاملة في فلسطين    
  

  :المتغيرات المستقلة .2

  تتمثل في 

  البشريةوجود سياسات وخطط واضحة لإدارة الموارد 

 .فعالية السياسات والخطط المطبقة في المصارف لإدارة الموارد البشرية 

 .بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصصة في الموارد البشرية 

 .تخصيص بند مالي مستقل في الموازنة لإدارة وتنمية الموارد البشرية 

  :أهداف الدراسة: ثالثاً

  :تهدف هذه الدراسة إلى

على طبيعة العلاقة بين العاملين في المصارف في فلـسطين وإدارة           تسليط الضوء    .1

 .الموارد البشرية

 .التعرف على الدور الذي تقوم به إدارة الموارد البشرية في المصارف الفلسطينية .2

معرفة وجهات نظر العاملين في المصارف في وظائف وأهـداف إدارة المـوارد              .3

 .بين وجهات نظرهمالبشرية، وتحديد مدى التشابه أو التباين 

التعرف على درجة وضوح وظائف إدارة الموارد البشرية وأهدافها لدى العـاملين،            .4

 .وعلى أهمية الدور الذي تقوم به هذه الإدارة من وجهة نظرهم
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تقديم التوصيات التي يمكن أن تسهم في تطوير إدارة المـوارد البـشرية كمـدخل                .5

 .جوهري لتحسين فعالية أداء المصارف
  

  :أهمية الدراسة: رابعاً

  :تنبع أهمية الدراسة من   

الأهمية المتزايدة التي تلقاها إدارة الموارد البشرية وموضوعاتها عموماً، ووظائفها           .1

خصوصاً، نظراً للتأثير المتبادل بين أهـداف ووظـائف إدارة المـوارد البـشرية              

 ـ            وارد وأهداف ووظائف المنظمة، هذه الأهمية المتزايدة تفـرض علـى إدارة الم

البشرية أن تولي اهتماماً خاصاً بتطوير أنشطتها سعياً إلى الوصول إلى سياسـات             

 .قادرة على استقطاب وجذب العنصر البشري والاحتفاظ به وتطويره

تسليط الضوء على الوظائف الواجب القيام بها بحيث تأتي مواكبة لتطورات الفكـر              .2

احتـدام المنافـسة، ووعـى      الإداري والتحديات التي يواجهها قطاع المـصارف ك       

 .الجمهور المتعامل، والتطور التكنولوجي، وغيرها

إضافة دراسة جديدة إلى الدراسات الإدارية الميدانية التي تناولت هذا الموضـوع،             .3

 .لاحقة وبالتالي ممكن أن تشكل مرجعاً لأية دراسة

دافها من  على المستوى العلمي يأتي التعرف على وظائف إدارة الموارد البشرية وأه           .4

وجهة نظر أفراد عينة الدراسة ليساهم في بلورة جنبات هـذه الوظـائف وتحديـد               

 .أبعادها بشكل يعمل على تعظيم إنتاجية العنصر البشري
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  المبحث الأول

   الموارد البشريةإدارة وتنميةمفهوم 
  

  :مقدمة

إن جوهر إدارة الموارد البشرية هو الإنسان، بكل ما يحمله من قيم فهو قيمة إنتاجية واقتـصادية،                 

استهلاكية إذ يستهلك ما ينتج وهو قيمة روحية وإنسانية، وقد مر الإنسان بمراحل عدة هـي                وقيمة  

قصة إدارة الموارد البشرية وتاريخها ولذا فإن المفهوم الحديث لإدارة الموارد البشرية لم يستقر إلا               

، 2003زويلـف،  (بعد سلسلة طويلة من التطورات التي مرت على الجنس البشري وهو يمارس العمل          

  )20ص
  

وتواجه المنظمات اليوم العديد من التغيرات، سواء في بيئة العمل الداخلية أو الخارجية، وقد زادت               

هذه التغيرات من الضغوط المفروضة على المنظمة، لإحداث التغييرات اللازمـة لتواكـب هـذه               

ل أن تسعى جاهدة    التحديات، وقد أصبح لزاماً على المنظمات التي ترغب في البقاء في مجال الأعما            

ومن أهم المجالات التي يمكن أن تحقق المنظمة من خلالهـا ميـزة             ،  لتحقيق بعض المزايا التنافسية   

تنافسية، هي مواردها البشرية والتي تعتبر من أهم موارد المنظمة، ويعني تحقيق ميزة تنافسية من               

وكفـاءة، وقـدرة، ومعرفـة،      خلال الموارد البشرية، أن تكون هذه الموارد البشرية أكثر مهارة،           

  )3، ص2005حسن، . والتزاماً
  

وتحولت النظرة إلى الأفراد في المنظمات من كونها عنصر من عناصر التكلفة التي يجب خفـضها            

إلى أدنى حد لها، إلى كونها أصل من أصول المنظمة التي يمكن الاستثمار فيهـا وزيـادة قيمتهـا                   

ي النظرة إلى الأفراد إلى اعتبار الأفراد مورد مـن مـوارد            بالنسبة للمنظمة وقد أدى هذا التحول ف      

المنظمة، فالمورد البشري يمكن أن يحقق ثروة أو إيرادات من خلال استخدام مهاراتـه ومعرفتـه،          

وليس من خلال عملية التحويل والتغيير الذي تحدث للموارد المادية لكي تحقق الثروة، فبدون هـذه                

د عاجزاً أو ذو قدرات محدودة تمنعه من إحداث التحـول والتغييـر             المهارات والمعرفة يصبح الفر   

 اللازمـة   تلذلك لكي يصبح الفرد مورد لابد أن يمتلك الخبرة، والمهارات، والقدرات والاسـتعدادا            

  .)29،ص2005حسن،(لأداء مهام متخصصة 

 الموارد البشرية في ظـل      لذلك لم يعد الدور التقليدي لإدارة الموارد البشرية مقبولاً أو كافياً، لإدارة           
التغيرات والتحديات التي تواجه المنظمة من تقدم تكنولوجي، وعولمة، وتنوع المهارات المطلوبـة،             

لـذلك  . واختلاف مزيج القوى العاملة، وكلها تحديات تتطلب أدواراً مختلفة لإدارة الموارد البشرية           
مراحل التطور التنظيمـي، وأن تتبنـى       أصبح لزاماً على وظائف إدارة الموارد البشرية أن تواكب          
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توجهات إستراتيجية في تعاملاتها مع مواردها البشرية، خاصة في مجال تخطـيط وتنميـة هـذه                
  .)3، ص2005حسن، ( .الموارد

وأصبحت الإدارة العصرية الفاعلة للموارد البشرية تقوم على فلسفة إدارية ترى في العاملين عقولاً              
 أنفار، وهي لذلك تمـارس مزيجـاً عـصرياً لمهـام إدارة المـوارد               مفكرة وليس مجرد أفراد أو    

يتمثل في دور مبادئ تتحرى فيه إدارة الموارد البشرية والرؤساء المعنيون كيف تـسهم              ...البشرية
 أو رفع مـستوى الخدمـة فـي         منظمةسياسات الموارد البشرية في خلق وتعزيز القدرة التنافسية لل        

 فالدور المأمول لإدارة الموارد البشرية هو دور مبـادئ تقـدم فيـه              المنظمة الحكومية وعلى ذلك   
مشورتها للإدارة العليا، وتعمل علـى انـسجام أهـداف واسـتراتيجيات المـوارد البـشرية مـع                 
الاستراتيجيات العامة للمنظمة، دور يتضمن مهام عصرية ينفذها اختصاصيون ومستشارون وليس           

  ) 8ص، 2000مصطفى،  .مجرد كيفية تنفيذه

وتمثل إدارة الموارد البشرية جزءاً من العملية التي تساعد المنظمة في تحقيق أهدافها، وهكذا فإنـه                
بمجرد أن يتم وضع الاتجاه والإستراتيجية العامة، فإن المرحلة الثانية تتمثل فـي وضـع أهـداف                 

تـوفر المـواد    المنظمة وتطويرها إلى خطط فعلية، ومن غير الممكن أن يتم تحقيق الأهداف دون              
المطلوبة، والتي تشمل بالطبع على الأشخاص وينبغي أن تكون إدارة الموارد البشرية جـزءاً مـن                
العملية التي يتم من خلالها تحديد الأشخاص المطلوبين وكيفية الاستفادة منهم، بالإضافة إلى كيفيـة               

ليـات الإدارة   الحصول عليهم وكيفية إدارتهم كما ينبغـي أن تتكامـل بـشكل تـام مـع كـل عم                  
  )10، ص2006 كشواي،.(الأخرى

يواجه القطاع المصرفي تحديات على رأسها العولمة وما تتطلبه من استعدادات لمعايشتها، ففي ظل              
العولمة ستتحرر الأسواق من القيود المقيدة للحركة، والتي يتبعها حرية انتقـال رؤوس الأمـوال،               

ا يتطلب من المصارف تطوير خدماتها باسـتخدامات     وحرية دخول المنافسين للأسواق المحلية، وهذ     
التقنيات الحديثة، وخفض تكاليفها، وتنوع منتجاتها بما يخدم المودع والمستثمر وخطط التنمية، كما             
يتطلب منها القيام بسلسلة من عمليات الدمج المصرفي، لأن المصارف الصغيرة يـصعب عليهـا               

  )418، ص2003عاشور، (مواجهة المنافسة 
  

   :ريف إدارة الموارد البشريةتع

  :تنوعت تعريفات إدارة الموارد البشرية فهناك من عرفها بأنها

ذلك النشاط الإداري المتعلق بتحديد احتياجات المشروع من القـوى العاملـة وتوفيرهـا بالأعـداد         

  .والكفاءات المحددة وتنـسيق الاسـتفادة مـن هـذه الثـروة البـشرية بـأعلى كفـاءة ممكنـة                   

  ).26، ص2000شاويش، (
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 إدارة الموارد البشرية بأنها استخدام القوى العاملة داخل المنـشأة أو بواسـطة              Sikulaيعرف  كما  

المنشأة، ويشمل ذلك عمليات تخطيط القوى العاملة بالمنـشأة، الاختيـار والتعيـين، تقيـيم الأداء،                

دمات الاجتماعية والـصحية    التدريب والتنمية، التعويض والمرتبات، العلاقات الصناعية، تقديم الخ       

 إدارة الموارد البشرية بأنها تلك الجانب مـن  .Martin,Jكما عرف  ،  للعاملين وأخيراً بحوث الأفراد   

الإدارة الذي يهتم بالناس كأفراد أو مجموعات، وعلاقاتهم داخل التنظـيم، وكـذلك الطـرق التـي             

ظائف تحليل بيانات التنظيم، تخطـيط      يستطيع بها الأفراد المساهمة في كفاءة التنظيم وهي تشتمل و         

القوى العاملة، التدريب والتنمية، العلاقات الصناعية، مكافأة وتعويض المـوارد البـشرية وتقـديم              

ويـرى  ، الخدمات الاجتماعية والصحية، ثم أخيرا المعلومات والسجلات الخاصة بالموارد البـشرية  

Myres, C & Pigros, P.بارة عن القانون أو النظام الذي يحدد طـرق   أن إدارة الموارد البشرية ع

وتنظيم معاملة الأفراد الموارد البشرية بالمنشأة بحيث يمكنهم تحقيق ذواتهـم، وأيـضاً الاسـتخدام               

  ).21، ص2000عبد الباقي، (.الأمثل لقدراتهم وإمكانياتهم لتحقيق أعلى إنتاجية
  

ظيم وتوجيه ومراقبة النـواحي المتعلقـة        إدارة الموارد البشرية بأنها تخطيط وتن      Filppoكما عرف   

. بالحصول على الأفراد وتنميتهم وتعويضهم والمحافظة عليهم، بغرض تحقيـق أهـداف المنـشأة             

  ).16ص،2005 المدهون(
  

كما تعرف إدارة الموارد البشرية بأنها عملية الاهتمام بكل ما يتعلق بالموارد البشرية التي تحتاجها               

ا، وهذا يشمل اقتناء هذه الموارد، والإشراف على استخدامها، وصـيانتها           أية منظمة لتحقيق أهدافه   

  )17، ص2004برنوطي، .(والحفاظ عليها، وتوجيهها لتحقيق أهداف المنظمة، وتطويرها
  

  )1(شكل رقم 

  عملية إدارة الموارد البشرية  

  
  11، ص2006رة، دار الفاروق، الطبعة الثانية، إدارة الموارد البشرية، القاه"كشواي، باري، 
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  أهمية إدارة الموارد البشرية

كإحدى وظائف المنظمة العصرية أهمية كبيرة في القـرن الحـادي            الموارد البشرية    ة إدار تكتسب

والعشرين، فهي إدارة لأهم وأغلى أصول المنظمة إذ أن ما يميزها عن باقي هذه الأصـول أنهـا                  

مـديرين،  (بافتراض أن الإدارة تعتمد الإفادة المثلى مـن مواردهـا البـشرية             أصول مفكرة، هذا    

فتشجعهم وتدفعهم للاجتهاد والابتكار وتهيئ مناخاً ينمي ذلك وينشطه، ويمكن تقـسيم            ) ومرؤوسين

  )42-25، ص2000مصطفى، (: أهمية الموارد البشرية على النحو التالي

  على مستوى المنظمة: أولاً

رية تتزايد قيمتها وإنتاجيتها بالخبرات المتراكمة وبالتالي فهـي تمثـل أصـلاً             الموارد البش  .1

 .تتزايد قيمته وأهمية الإفادة منه بمرور الوقت

هناك علاقة تكاملية هامة بين إدارة الموارد البشرية وغيرهـا مـن الإدارات والوظـائف                .2

 الأخرى للمنظمة 

البـشرية لتعـويض أعمـال الإدارات       يؤدي أي تقصير في تقدير الاحتياجات من الموارد          .3

 الأخرى

  على المستوى القومي:  ثانياُ

  الموارد البشرية أساس للاستقلال والنفوذ الاقتصادي .1

 الموارد البشرية أداة تنافس عالمية .2

  المستوردةاالعقول المبتكرة تخفض فاتورة التكنولوجي .3

 الموارد البشرية الفاعلة أداة لزيادة الصادرات .4

 ية تكمل الثروة القوميةالموارد البشر .5

 استقطاب العقول أصبح ساحة للصراع العالمي .6

 الإدارة الفاعلة للموارد البشرية تعزز الأمن القومي .7
  

  أهداف إدارة الموارد البشرية

تتنوع الأهداف الدقيقة لإدارة الموارد البشرية من منظمة إلى أخرى، وتعتمد على مرحلة التطـوير               

 يتم على سبيل المثال النظر إلى الشخص المـسئول عـن المـوارد              الخاصة بالمنظمة، وعلى ذلك   

البشرية على أنه الشخص الذي يعتني بالجانب الإداري من إدارة الأشخاص مثل إعداد عقود العمل               

على الجانب الآخر تماماً من ذلـك يـتم النظـر إلـى     .. والاحتفاظ بملفات الموظفين، وما إلى ذلك    

بشرية على أنه جزء متكامل وحيوي من عملية التخطيط للعمل ولذا           الشخص المسئول عن الموارد ال    

  )13-12، ص 2006كشواي،(فإن أهداف إدارة الموارد البشرية تعد كثيرة ومتنوعة 
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  ) 18، ص2002 وصالح، السالم(ويمكن تحديد الأهداف على النحو التالي 

 إنتـاج الـسلع     الحصول على الأفراد الأكفاء في للعمل في مختلف الوظـائف مـن أجـل              .1

 والخدمات بأحسن الطرق وأقل التكاليف

الاستفادة القصوى من جهود العاملين في إنتاج السلع أو الخدمات وفـق المعـايير الكميـة                 .2

 .والنوعية المحددة سلفاً

تحقيق انتماء وولاء الأفراد للمنظمة والمحافظة على رغبتهم في العمل فيها وزيادتها كلمـا               .3

 أمكن ذلك

 . العاملين من خلال تدريبهم لمواجهة التغيرات التكنولوجية والإدارية في البيئةتنمية قدرات .4

إيجاد ظروف عمل جيدة تمكن العاملين من أداء عملهم بصورة جيدة، وتزيد من إنتـاجيتهم                .5

 .ومكاسبهم المادية

إيجاد سياسات موضوعية تمنع سوء استخدام العاملين وتتفـادى المهـام التـي تعرضـهم                .6

 .لغير ضروريةللأخطار ا

كما يتوقع العاملون أن يجدوا فرص عمل جيدة وأن تتاح لهم فرص التقدم والترقـي فـي                  .7

 .المنظمة عندما يصبحون مؤهلين لذلك

  .كما يتوقع العاملون وجود ضمان اجتماعي وصحي جيد .8
  

  :التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية

من التحديات التي تفرض علـى مـديري المـوارد          واجهت وتواجه إدارة الموارد البشرية العديد       
البشرية مواجهتها بفاعلية من خلال الاستراتيجيات والسياسات الملائمـة ويمكـن تـصنيف هـذه               
التحديات إلى ثلاث مجموعات هي التحديات البيئية والتحديات التنظيميـة والتحـديات الذاتيـة أي               

  .)31، ص2003عباس،( .المرتبطة بالعاملين أنفسهم
  

لقد حدثت كثير من التغيرات في مجالات العمل المختلفة في وقتنا الحاضر، وقد صـاحبت هـذه                 و
التغيرات كثير من التحديات والعقبات أمام إدارة الموارد البشرية لتحقيق أهدافها اتجاه العاملين من              

  )103، ص2000عبد الباقي،: (ناحية واتجاه المنشأة من ناحية أخرى، ومن هذه التحديات
 .يادة الاعتماد على التكنولوجيا الحديثةز .1
 .التغيرات في تركيب القوى العاملة .2
 .نظم المعلومات في إدارة الموارد البشرية .3
 .تغير القيم والاتجاهات .4
 العائد والتعويض المادي للعاملين .5
 .زيادة حجم القوى العاملة .6
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 .التشريعات واللوائح الحكومية .7
 نتزايد ونمو أعداد الموظفين المتخصصي .8
 .عدم قدرة المديرين التنفيذيين في الإدارات المختلفة على تقييم الأداء بفاعلية .9
 . البشرية عن الإنتاجية والربحيةدتزايد مسئولية إدارة الموار .10
 .زيادة حجم المنشآت وتعقد علاقات العمل .11
 .تزايد عدد الوظائف الذهنية مع تناقص في الأعمال اليدوية .12
  .وتطوير قدرات العاملينالحاجة المتزايدة إلى تنمية  .13
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  المبحث الثاني

  وظائف إدارة الموارد البشرية

  

  تحليل الوظائف: أولاً

  :المفهوم

 ة الهامة التـي تأخـذ بهـا الإدارات   هناك الكثير من الطرق والمداخل، والأساليب والوسائل الإداري   

هـي مـن    ية و ، وإن إدارة المـوارد البـشر      المؤسساتوالشركات،  ،  الناجحة في منظمات الأعمال   

وتجعلـه  " تحليل الأعمال والوظائف  " الأعمال، تأخذ بأسلوب     اتالإدارات الهامة والرئيسة في منظم    

يوفر أسلوب التحليل الشامل والـدقيق للوظـائف والأعمـال البيانـاتِ            ، و من أحد مهامها الرئيسة   

لأعمـال، ومـدى    والمعلوماتِ الهامة والدقيقة لإدارة المنظمة عن واجبات ومسؤوليات الوظائف وا         

الحاجة إلى تطوير وتحسين الوظائف والأعمال القائمة، أو إنشاء وظائف جديدة تتطلبهـا المرحلـة               

الراهنة، أو إلغاء وظائف قائمة لم تعد تواكب متطلبات العصر، ولم تعد كافيـة للمنظمـة، بحيـث                  

نه مساعدة الإدارة في    تؤهلها لتحمل تبعات وتحديات المنافسة الشديدة في الأسواق، وهذا كله من شأ           

  . )2007عيسى، ( .إدارة مواردها البشرية إدارة ناجحة وفعالة

ويقصد بتحليل الوظائف العملية النظامية في دراسـة وجمـع المعلومـات المرتبطـة بالعمليـات                

  .والمسئوليات الخاصة بالوظيفة بهدف تحديد ووضع الوصف الكامل لها وشـروطها أو محـدداتها             

  ).87، ص2003عباس، (

كما يعرف بأنه الإجراء الذي يمكن من خلاله تحديد واجبات تلك الوظيفة، ومجموعة الخـصائص               

المطلوب توافرها في الأفراد الواجب تعيينهم لشغلها، وينتج عن هـذا التحليـل معلومـات بـشأن                 

 متطلبات شغل الوظيفة والتي يمكن الاعتماد عليها في إعداد وصف للوظيفة وكذا توصيف للوظيفة             

  ).108، ص2002ديسلر،(

ووضع ذلك في   ) أو العمل (أيضاً يقصد بتحليل العمل تحديد الأنشطة المكونة للمهام المكونة للوظيفة           

توصيف كامل متكامل، وتحديد لمواصفات شاغل الوظيفة، ويجب أن يلاحظ أن أي وظيفة تنقـسم               

وكل مهمة تتكون   ) و اختصاصات ويطلق عليها أحياناً أعباء أو مسئوليات أ      (إلى مجموعة من المهام     

  )50، ص1998ماهر،(. من عدة أنشطة متنوعة
  

  :أهمية تحليل الوظيفة

 التحليل الوظيفي معلومات ذات أهمية لكل مـن إدارة المـوارد البـشرية والمنظمـة                ةتوفر عملي 

  )88،87، ص2003عباس، ( :والعاملين أنفسهم وتتمثل هذه الأهمية بالآتي
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لموارد البشرية على تحديد خصائص الوظائف المختلفة ومتطلباتهـا         تستند عملية التخطيط ل    .1

 .من المهارات والقابليات

تستند عملية اختيار الموارد البشرية وتحديد معايير الاختيار لكل وظيفة على التحديد الدقيق              .2

 لوصف ومواصفات الوظائف المختلفة

لتدريبية والتطويريـة، إذ إن     تعد عملية تحليل الوظائف الأساس في بناء وتصميم البرامج ا          .3

هذه البرامج تعتمد على تحديد الفجوة بين خصائص وأوصاف الوظيفة والمهارات الفعليـة             

 .المتوفرة لأدائها

تعتمد المنظمة في تحديد معايير تقويم أداء العاملين على الوصـف الـوظيفي، إذ إن لكـل                  .4

 .وظيفة معاييرها الخاصة بها وفق مسؤولياتها وأعبائها

 عملية تحليل الوظائف الخطوة الأولى في وضع نظام عادل للأجور والرواتـب كـذلك               تعد .5

للحوافز التشجيعية، إذ أن لكل وظيفة قيمة تختلف عن الوظائف الأخرى، هذه القيمة تحـدد               

 .من خلال معرفة جانبي وصف ومواصفات الوظيفة

ين مـن ذوي الحاجـات      تساعد عملية التحليل في إعادة تصميم الوظائف لتتوافق مع العامل          .6

 .الخاصة كالمبدعين أو المعوقين

تساهم عملية التحليل الوظيفي في تصميم سياسة سليمة للخدمات الصحية والأمن الصناعي             .7

  من خلال ما توفره من معلومات حول درجة المخاطرة في كل وظيفة 
  

   :خطوات تحليل الوظيفة

في طبيعة المنظمـة، ومنتجاتهـا أو       وتتمثل هذه المعلومة    : الحصول على معلومات مبدئية    .1

خدماتها، وهيكلها التنظيمي، واختصاصات الإدارات وما يتبعهـا مـن أقـسام، وطبيعـة              

 )55، ص1998ماهر، ( .الأعمال، والعلاقة بين الأقسام والإدارات

يجب تحديد الهدف من إجراء عملية تحليل الوظائف بمعنـى هـل ترغـب              : تحديد الهدف  .2

ظائف لأنها أخذت تنمو وتتوسع بـسرعة أم لأن هنـاك صـعوبات             المنظمة في تحليل الو   

تواجهها ولابد من تقليص عدد الوظائف؟ هل تجري بسبب عملية انـدماج المنظمـة مـع                

منظمة أخرى أو قسم مع قسم آخر في المنظمة؟ لا بد أن يكون الهدف من عملية التحليـل                  

، 2002الـسالم وصـالح،     (. لعملية أجل إنجاح ا   نواضحاً ومرتبطاً مع إستراتيجية المنظمة م     

 )45ص
تتضمن اختيار بعض المراكز الوظيفية بهدف تحليلها وعادة مـا    : اختيار عينة من الوظائف    .3

 .)50ص ،2005المدهون، .(يتم ذلك عندما تتشابه العديد من الوظائف
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إن هذه المصادر تعتمد على أمور كثيرة منها حجـم          : تهيئة محللي الأعمال  وتحديد مصادر    .4

منظمة، توفر الإمكانات المادية، طبيعة نظام المنظمـة، هـدف التحليـل، إلا أن معظـم                ال

 )  37، ص2003ربابعة،  ( تعتمد في اختيار المحللين على المصادر التاليةالمنظمات

وتتميز هذه الطريق بأن من يقوم بهذه المهمة سـيكون          : محللون من داخل المنظمة     .  أ

 التكلفة لها، إلا أن المنظمة بحاجـة إلـى          على معرفة بأسلوب العمل، مما يخفض     

  .تدريب هؤلاء المحللين للقيام بهذه المهمة

وتكون  هذه المنظمة ذات خبرة في هـذا المجـال           : محللون من منظمة  استشارية     .  ب

ويمكن اللجوء إلى ذلك عند عدم توفر محللين محليين، وهؤلاء يقومـون بإنجـاز              

ا أن المعلومات المتوفرة عـن المنظمـة        مهامهم بسرعة إلا أن تكلفته مرتفعة، كم      

 .قليلة

حيث يتم تكوين فريق عمل من بين أحد المكاتـب          ): ب(و) أ(الجمع بين الطريقتين     .  ت

الاستشارية والعاملين في إدارة الموارد البشرية بمـا يـضمن تعـاون العـاملين              

  )76، ص2005الصيرفي، (. والمكاتب الاستشارية

ممكن من البيانات يساعد على تحليل العمل، وتهتم هـذه          إن جمع أكبر قدر     : جمع البيانات  .5

الخطوة بتحديد نوعية البيانات، وتحديد أسلوب جمع البيانات، وتحديد أسلوب التحقـق مـن              

 )55، ص1998ماهر، .(صحة البيانات

ويأتي تحليل الوظيفة نتيجة جهد مشترك بين كل من خبير الموارد البشرية وبين الموظـف               

ن دور محلل الوظيفة بوضع قوائم استقصاء للوظيفة المطلوبـة يقـوم            ومسئوله، حيث يكو  

الموظف بالإجابة عن الأسئلة الموجودة بالقائمة حتى يتم الوصول إلى التوصيف الـصحيح             

  :للوظيفة، ومن أهم الطرق المستخدمة في تجميع المعلومات اللازمـة لتحليـل الوظـائف             

  )38، ص2003ربابعة، (

جمع المعلومات بهذه الطريقة عن العمل أثناء قيـام العامـل           يمكن  : طريقة المقابلة   - أ

بالعمل ويفضل أن يتم بنفس مكان العمل ويتم جمع المعلومات من العاملين أنفسهم             

 .وهى تناسب الأعمال المعقدة

وتتم بالمراقبة المباشرة على العاملين وكيفية أدائهم لعملهـم ثـم           : طريقة الملاحظة   - ب

عتبرها البعض أفضل طريقة لأنها تتميز بالدقة وتتـيح         تُسجل الملاحظات عنهم، وي   

للمحلل فرصة من الوقت طويلة نسبياً لملاحظة القائم بالعمـل دون التـأثير علـى               

 .استمرار العمل

ويتم بموجبها إعداد أسئلة والإجابة عليها من قبل الافراد العاملين          : طريقة الاستبيان   - ت

 الطريقة مع طريقة المقابلة للحصول      وحسب طبيعة عملهم ومن الشائع استخدام هذه      
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على معلومات كاملة وتتميز هذه الطريقة بسرعتها وإمكانية الاتصال بعدد أكبر من            

العاملين كما أن تكلفتها قليلة نسبياً ومن عيوبها صعوبة تصميم الأسـئلة وضـعف              

 .العلاقة بين المحلل والقائم بالعمل

جمع المعلومات أثناء عقد النـدوات أو       يمكن بواسطتها   : طريقة المؤتمرات التقنية    - ث

المؤتمرات بواسطة المشرفين المباشرين ومصممي الأعمال الـذين لـديهم خبـرة            

 .واسعة عن العمل

يتم الاحتفاظ بسجل خاص تدون فيه كافة الأعمال والنشاطات         : طريقة سجل الأداء    - ج

قارنـة مـع    اليومية حسب فتراتها الزمنية، إلا أن هذه الطريقة قليلة الاسـتخدام م           

 .الطرق السابقة

بعد جمع البيانات اللازمة عن العمل يتم التعرف بالتفصيل علـى مكونـات             : تحليل العمل  .6

الوظيفة من حيث طريقة العمل والأداء، والمسئوليات، والعلاقات مع الآخرين، وظـروف            

 )55، ص1998ماهر، . (العمل، والمتطلبات الواجب توافرها للقيام بالوظيفة

  يل العملنواتج تحل .7

  : نوعين من المخرجاتالعملج عن تحليل تين

  الوظيفيوصف الكتابة   - أ

بمجرد أن يتم تحليل إحدى الوظائف، فإنه عادة ما يتم كتابة وصف لهذه الوظيفة، وسوف               

يعتمد مضمون وصف الوظيفة والتنسيق الفعلي لها الوصف على الوظيفة التي يتم وصفها             

ها هذا الوصف، من جهة أخرى ينبغي أن يوضع في          والاستخدامات التي سوف يستخدم مع    

الاعتبار أن وصف الوظيفة أو العمل من الممكن أن يستخدم في عملية التعيين أو في تقييم                

الوظيفة أو في التدريب والتطوير أو تقييم الأداء أو في مراجعة المنظمة إلى آخره من مثل                

  )53ص ،2006كشواي، ( .هذه الأِشياء

 قائمة بالواجبات الوظيفية والمسئوليات والعلاقـات وظـروف العمـل     هي وصف الوظيفة 

  )108، ص2002ديسلر،. (والمسئوليات الإشرافية وهي تعد أحد نواتج تحليل الوظيفة

  )55، ص2005المدهون، (ويحتوي معظم وصف الوظائف على الأجزاء التالية 

   الوظيفةتواجبات ومسؤوليا .3  ملخص الوظيفة .2  التعريف بالوظيفة .1

  ظروف العمل .6  معايير الأداء .5  لطات شاغل الوظيفةس .4

      مواصفات شاغل الوظيفة .7
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  الوظيفيتوصيف الكتابة   - ب

هو عبارة عن النتيجة الملموسة لتحليل العمل وتظهر في شكل تعريف تفـصيل مكتـوب               

للوظيفة، وهدفها وطبيعتها، والمهام أو الواجبات أو الاختصاصات أو المسئوليات وظروف           

  ).74، ص1998ماهر،(. ومواصفات شاغل الوظيفةأداء العمل 

 هي قائمة بالمتطلبات البشرية الواجب توافرها فيمن يشغل الوظيفة مثـل            توصيف الوظيفة 

، 2002ديـسلر، .( .التعليم، المهارات، نمط الشخصية، والتي تعد ناتج من تحليـل الوظيفـة           

  )108ص
 

لانتهاء من إعداد نظام تحليل الوظائف      بعد ا : اعتماد نظام تحليل الوظائف من الإدارة العليا       .8

في صورته النهائية، يقوم مدير إدارة الأفراد برفعه إلى الإدارة العليا في المنشأة للحـصول               

على موافقتها عليه، وبعد اعتماده يتم تبليغ الإدارات المختلفة بالتحليل الخـاص بالوظـائف              

.  للنظام ككل لحين الحاجـة إليـه       التي تضمنها، وتحتفظ إدارة الأفراد بمجموعة من النسخ       
 )73، ص2000مصطفى، (

  )2(شكل رقم 

  محتويات تحليل الوظيفة
  تحليل الوظائف

تحليل الوظائف عملية الحصول على كافة الحقائق ذات 

  العلاقة بالوظيفة

  
  
 

  مواصفات الوظيفة    وصف الوظيفة

وصف الوظيفة ويشمل معلومات تتعلق 

  بالعناصر التالية

ات الوظيفة ويشمل مؤهلات الفرد اللازمة مواصف  

  للقيام بالوظيفة مثل

  التعليم -    اسم الوظيفة -

  الخبرة -    موقع الوظيفة -

  التدريب -    ملخص الوظيفة -

  المبادأة والابتكار -    الواجبات -

  الجهد الجسدي -    الآلات والمعدات المستخدمة -

  المهارات الجسدية -    المواد والنماذج المستعملة -

  المسئوليات  -    افحجم ونوع الإشر -

  مهارات الاتصال -    ظروف العمل -

  الخصائص العاطفية -    أخطار الوظيفة -

القدرة غير العادية في النواحي  -    

  الجسدية مثل البصر،الشم،السمع

 )74، ص2000، عمان، دار الشروق، )"إدارة الأفراد(رة الموارد البشرية إدا"، نجيبشاويش، (
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  املةالتنبؤ وتخطيط القوى الع: ثانياً

  :المفهوم

يقصد بالتخطيط للموارد البشرية التنبؤات النظامية للطلب أو الحاجة للموارد البشرية وعرض هذه             

الموارد في المنظمة خلال فترة مستقبلية، إن هذا المفهوم يوضح الموازنة  بين الحاجـة للمـوارد                 

الموارد البشرية كماً   البشرية والعرض المتوفر بهدف ضمان الحصول على ما تحتاجه المنظمة من            

  .ونوعاً للإيفاء بمتطلبات الأعمال المتـوفرة لـديها أو التـي مـن الممكـن أن تتـوفر مـستقبلاً                   
  )56، ص2003عباس، (

كما يعرف تخطيط الموارد البشرية بأنه عملية إعداد الخطط اللازمة لشغل أو لتجنـب الفراغـات                

ديدة، أو المتوقع أن تكون شاغرة، وما إذا كـان          الوظيفية المتوقعة، انطلاقاً من تحليل الوظائف الج      

سيتم شغلها بمرشحين من داخل المنظمة أو خارجها لذلك فإن تخطيط القوى العاملـة يـشير إلـى                  

  )149، ص2002ديسلر،(. التخطيط المرتبط بجميع الوظائف داخل المنظمة خلال فترة مستقبلية

ن الحصول على الأفـراد اللازمـين لـسير          القوى العاملة من أنه وسيلة لضما      عرف تخطيط كذلك  

العمليات الإنتاجية والتسويقية والإدارية المختلفة خلال فترة زمنية مستقبلية من كفـاءات محـدودة              

 قد عرف تخطيط القوى العاملة على أنه إستراتيجية الحـصول           Stainerوبأعداد معينة، بينما نجد     

ا وعرضها، كما عرف تخطيط القـوى العاملـة         على موارد المنظمة البشرية واستخدامها وتطويره     

  )67، ص2003زويلف،(. كونه الموازنة بين عرض القوى العاملة والطلب عليها
  

  أهمية تخطيط القوى العاملة

  )61، ص2002السالم وصالح، (تتلخص أهمية تخطيط القوى العاملة فيما يلي

العمل فـي الوقـت المناسـب       الحصول على العدد اللازم والنوع المناسب من الموظفين لأداء           .1

 والمكان المناسب

وذلك بالحرص على تخفيض    " إنتاجية أكثر بتكلفة أقل   "مساعدة إدارة المنظمة في تحقيق أهدافها        .2

تكاليف العمل، ومن خلال تأكيد التوازن بين العرض والطلب من وعلى الموارد البشرية الكافية              

 لاحتياجات المنظمة

 واستثمارها وتعزيز دافعيتهم نحو العمل بالأساليب التي تـضمن          المحافظة على طاقات العاملين    .3

 .تقدمهم ونموهم الوظيفي وانتمائهم للمنظمة وإخلاصهم لها

تحقيق التكامل بين الخطط الإستراتيجية للمنظمة وبـين إسـتراتيجية إدارة المـوارد البـشرية                .4

 وأنشطتها المختلفة
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  :خطوات تخطيط القوى العاملة

  :متوقع من الموارد البشريةتحديد العرض ال .1

تتعلق هذه المرحلة بحصر الموارد البشرية العاملة حالياُ في المنظمة وتحليلها وكذلك دراسة المتوفر              

لا يكفـي   في سوق العمل من مهارات في ضوء الاحتياجات التي تم تحديدها في مرحلة سـابقة، و               

طلب من الموارد البشرية، بل لابد له أن        يط للموارد البشرية أن يهتم بتقديرات ال      للمسئول عن التخط  

  :يدرس أيضاً ظروف العرض وفي هذا المجال لابد لـه مـن الاهتمـام بنـوعين مـن التحليـل                   

  )144، ص2000عبد الباقي،(
فهناك العديد من الأسباب التي تؤدي عادة إلى زيـادة          : تحليل الزيادة المتوقعة في العرض      - أ

ة الخطة فهناك التحويلات الداخلية بين الوحدات       المعروض ضمن الموارد البشرية خلال فتر     

وكذلك الإجازات مثل الأمومة وإجازات مرافقة الزوجة أو الزوج وانتهاء الإعارة، وبالرغم            

من أن بعض العناصر السابقة يسهل تقديرها كما في حالة الإجازات الطويلة إلا أن بعـض                

في حالة التحويلات الداخلية لأن     العناصر الأخرى يواجه المخطط صعوبة في تقديرها كما         

 . بعضها يتم استجابة لظروف وقتية يصعب حسابها مقدماً

، 1998مـاهر،   (. تحليل ودراسة قوائم العاملين أو مخزون المهارات المتوافر لدى المنظمـة            - ب

  )94ص

تأثير جداول العمل الحديثة على عدد العاملين، أي تأثير التغير التكنولـوجي علـى عـدد                  - ت

 وما قد تؤدي إليه التغيرات التكنولوجية من الاستغناء عن بعض العمال اليدويـة              العاملين،

  )94، ص1998ماهر، .(وإحلال الآلات محلها

هناك العديد من الأساليب التـي تـؤدي إلـى نقـص            : تحليل النقص المتوقع في العرض      - ث

عبـد  (. المعروض من الموارد البشرية مثل حالات الوفاة والتقاعـد والفـصل والاسـتقالة            

 )144، ص2000الباقي،
 

 :تحديد الطلب المتوقع من الموارد البشرية .2

يعتبر حجم الطلب المتوقع على الخدمة أو المنتج هو العامل الأكثر تحكماً مـع أخـذ عوامـل                  

أخرى بعين الاعتبار مثل معدل الدوران المتوقع، نوعية مهارات الموظفين، القرارات الخاصة            

 .ت أو الخدمات، التغيرات التكنولوجية والموارد المالية المتاحـة        بتطوير مستوى جودة المنتجا   
  .)149، ص2002ديسلر،(

إن المنظمات التي تنظر إلى المدى  البعيد تقوم بتحليل دقيق لاحتياجاتها من الموارد البشرية،               

نتظر كما تأخذ بعين الاعتبار المدى البعيد في تطوير وتنمية القوى العاملة فيها، فبدلاً من أن ت               

حتى تصبح هناك حاجة طارئة لتعبئة وظيفة شاغرة، فإنها تأخذ بعين الاعتبار القوى العاملـة               

المتوفرة لديها حالياً، وسلم الترقيات فيها والشواغر المستقبلية التي يمكـن أن تحـدث بـسبب                
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 دوران العمل  المتوقع والتطور إن نتائج هذا التحليل يجب أن يزود المنظمة ببرنـامج زمنـي                

  )135، ص2000شاويش، (: بمدى احتياجاتها من الأفراد بحيث تتحدد فيه

 الوظائف التي تحتاج المنشأة من أجلها إلى مستخدمين جدد  - أ

 المهارات التي يحتاج إليها شاغلو هذه الوظائف  - ب

الإمكانات الواجب توافرها في الموظفين الجدد من أجل ترقيتهم في المستقبل إلى وظائف               - ت

 أعلى

يب معينة يستطيع المسئول عن تخطيط الموارد البشرية أن يستعين بها في تقدير الطلب              أسال وهناك

  ) 114، ص2000عبد الباقي، (: ومن أهم هذه الأساليب

يقوم كل منهم بتقدير احتياجاته المستقبلية من الموارد البـشرية      : مديري الإدارات الرئيسية      - أ

نهم الشخصية عن أثر حجم النشاط على       وذلك في ضوء خبرة كل م     ) خلال سنة قادمة مثلاً   (

 الاحتياجات من الموارد البشرية، وهذه تصلح فقط للتقديرات قصيرة الأجل

تعد معظم المنشآت ميزانية تقديرية للمنظمة ككل ويطلب من كل وحدة           : الميزانية التقديرية   - ب

تلـك  فرعية أن تعبر عن أهدافها في صورة كمية وتقدير الاحتياجات المطلوبـة لتحقيـق               

 الأهداف من الموارد البشرية

تحرص بعض المنشآت على تحديد معـايير       : الاستعانة بالمعلومات الخاصة بمعايير الأداء      - ت

الأداء بالنسبة للعاملين فيها مثل إنجاز كم معين العمل أو خدمة عدد معين من العملاء فـي                 

 خلال فترة الخطة    الساعة أو اليوم وبالتالي يكون من السهل في ضوء عبء العمل المتوقع           

 تحديد حجم الطلب من الموارد البشرية 
  

  :كما أن هناك أساليب أخرى مهمة لتخطيط الطلب على القوى العاملة مثل

  :تحليل عبء العمل  - أ

 يتفق خبراء الإدارة على أن تحليل عبء العمل في منظمة معينة يبدأ من خلال تحديد معدل                

ة، ويعبر عن هذا المعدل بالـسلع والخـدمات التـي           حجم الإنتاج المتوقع خلال الفترة القادم     

تنتجها المنظمة، وعليه كلما كان تقدير المبيعات دقيقاً تمكنا من التوصل إلى تحديـد حجـم                

إن النتيجة المباشرة لتحليل عبء العمـل هـي تحديـد    ...القوى العاملة المستقبلية بشكل أدق    

لرغم من أن هذه الطريقة ليست دقيقة تماماً إلا         الأفراد اللازمين لتأدية الأعمال المستقبلية، وبا     

أنها من أكثر الطرق استخداماً في هذا المجال، حيث أن الفكرة الأساسية وراء هذه الطريقـة                

  : هي الإجابة على سؤالين

  ما هي كمية العمل الإنتاجي؟  -

 )69، ص2002السالم وصالح، (وما هو العمل الذي يستطيع أن يقوم به الفرد؟  -
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 :  قوة العملتحليل  - ب

ترتكز عملية تحليل قوة العمل على العدد الموجود من الأيدي العاملة مقارنـة مـع العـدد                 

المطلوب منها حسب تحليل عبء العمل ويمكن أن نتوصل إلى تحليل قوة العمل من خـلال                

وسيلة أساسية في التحليل هي دوران العمل والمقصود بدوران العمل هو معدل تغير العمـل               

ظمة خلال فترة زمنية محددة إما بالدخول أو الخروج بأشكاله المختلفة وهـو يقـيس               في المن 

   .)41، ص2005المدهون، (مدى استقرار الموظفين ورضاهم الوظيفي 

 : خرائط الإحلال  - ت

تشمل خرائط الإحلال على معلومات عن الأفراد المرشحين للوظائف التي من المحتمـل أن              

يما يتعلق بخبرات وإمكانات هؤلاء الأفراد، وتشتمل على        تكون شاغرة في المستقبل خاصة ف     

معلومات عن الوظيفة وشأنها وتاريخ الترقية المتوقعة بالإضافة إلى معلومات عن الـشخص             

   .)42، ص2005المدهون، ( .البديل وإمكاناته

 : تحليل مخزون الموارد البشرية  - ث

لدى المنظمة من موارد بشرية من      ويتعلق تحليل مخزون الموارد البشرية بدراسة ما يتوافر         

الناحيتين الكمية والنوعية عن طريق المسح الإحصائي، ويتـضمن المعلومـات الشخـصية             

والتعليم والخبرة والإنجاز والأهداف المستقبلية لكل موظف، ويساعد تحليل مخزون الموارد           

ظمة كـدوران   البشرية على تحديد الاحتياجات التدريبية والكشف عن مناطق الخطر في المن          

المـدهون،  (. العمل وكذلك معرفة المراكز الإدارية التي يتوقع أن تكون شاغرة في المستقبل           

 .)43، ص2005
  

: كما أن هناك الأساليب الإحصائية لتقـدير الطلـب علـى المـوارد البـشرية وهـي كالتـالي                  
 )100،ص1990القريوتي،(

طريقة هي توقع المـستقبل علـى       إن الفكرة الأساسية في هذه ال     : طريق  السلاسل الزمنية     -  أ

أساس أنه استمرار للماضي كما في أغلب الأحيان مما يعني أنه يمكن تحديد الاتجاه العـام                

من خلال احتساب معدل الزيادة أو النقص المتوقع في         ) القوى العاملة (لتطور ظاهرة معينة    

   .المستقبل تبعاً للأداء في الماضي

قة مفيدة إذا ما كان هناك علاقة وثيقة بين متغير معـين،            تعتبر هذه الطري  : طريقة الانحدار   - ب

كعدد العمال مثلاً وعدد السكان، إذ في مثل هذه الحال، لو تم رصد قيم الظـاهرتين علـى                  

رسم بياني معين لوجدنا أنها تنتشر بشكل منتظم إما حول خط مستقيم أو منحنى، وتعتبـر                

  .معادلة الانحدار ورسم خطوطهاطريقة  المربعات الدنيا من أفضل الطرق لتحديد 
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 :مقارنة بين الطلب والعرض .3

بعد استكمال إجراءات تحديد الحاجة إلى الموارد البشرية وعرضها لابد من تحليل المعلومات             

والتوفيق بين كل من جانبي العرض والطلب ونادراً ما يكون الطلب المتنبأ به مساوياً للعرض               

ائف أو عجز في وظائف أخرى وفي كلتا الحالتين لابـد           فقد يكون هناك فائض في بعض الوظ      

من اتخاذ الإجراءات المناسبة لمعالجة الفائض وسد العجز، ومن بين أهم السياسات التي تعتمد              

  )64، ص2003عباس، (: عليها المنظمات في معالجة الفائض

 عن التوظيف الجديد التوقف  - أ

 تسريح أو التشجيع على ترك العمل والمنظمة  - ب

 ع على التقاعد المبكرالتشجي  - ت

 التدريب وإعادة التدريب  - ث

 إيجاد فرص عمل بديلة  - ج

 الاحتفاظ بالعمالة لمواجهة حالات ترك الخدمة  - ح

  أما السياسات التي تعتمد عليها إدارة الموارد البشرية في سد العجز فهي

 .إجراء التعيينات الجديدة  - أ

 . مهام إضافيةةرسالتنويع في المهام مع توفير الفرصة للعاملين الحاليين لمما  - ب

 .ترقية العاملين إلى مواقع أعلى  - ت

 .إجراء التنقلات الداخلية بين الوظائف المختلفة مع إعداد وتهيئة برامج تدريبية مناسبة  - ث

 .استخدام عاملين بموجب عقود وقتية  - ج

 .زيادة الأجور  - ح

 .إحلال التكنولوجيا محل العمالة  - خ

 .رفع مستوى إنتاجية الفرد عن طريق التدريب  - د

 .عن مصادر اختيار جديدةالبحث   - ذ
 

 :تنفيذ وتقييم خطة القوى العاملة .4

يتم في هذه المرحلة تقييم ومتابعة تنفيذ خطة القوى العاملة بصورة مـستمرة ودوريـة لتـصحيح                 

الانحرافات أولاً بأول والتي يمكن أن تنتج عن الفرق بين التصور النظري أثناء التخطيط والواقـع                

 أنه لا يمكن الفصل بين التخطيط والرقابة إذ يكمل كل منهمـا الآخـر،               العملي أثناء التنفيذ، وحيث   

فمن هنا تتبين أهمية مراقبة تنفيذ خطة القوى العاملة والتأكد من خلال التقييم بأن أهداف الخطة قد                 

، ويهدف متابعة وتقييم الخطة إلـى الإجابـة عـن           ...تم تنفيذها بكفاءة ودقة أو في طريقها للتنفيذ       

  )142، ص2005شاويش، (: لتاليةالأسئلة ا
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 .ما مدى كفاءة الخطة إلى الآن في تنفيذ أهداف المنشأة  - أ

 .ما الذي يجب تغييره في الخطة  - ب

 .هل الخطة فعالة من حيث التكلفة والعائد  - ت

 .ما هي انعكاسات الخطة على كل من المنشأة والعاملين  - ث
  

  : م الذي سوف يتبعكما لابد من توافر الخصائص التالية في نظام الرقابة والتقيي

 .المرونة الكافية لمواجهة أي تغيرات قد تحدث  - أ

 .الارتباط بخطط وأهداف المنشأة  - ب

 .الارتباط بأوضاع المنشأة الداخلية منها والإدارية  - ت

 .المساعدة في اكتشاف الانحراف في تنفيذ الخطة ومعالجته  - ث

لب كما يتم التغيير في كـل       إن الرقابة والتقييم على خطة القوى العاملة تتم في ضوء العرض والط           

  .من العرض والطلب في ضوء نتائج الرقابة والتقييم للخطة
  

  واختيار الموظفينالاستقطاب : ثالثاً

  :المفهوم

بعد أن تنتهي عملية تخطيط الموارد البشرية بتحديد أنواع الوظائف المطلوبة، وعدد العاملين بكـل               

بدأ الخطوة التالية وهي البحث عن أنسب الأشـخاص         منها، والشروط اللازم توافرها فيمن يشغلها، ت      

، 2001،  )أ(عبـد البـاقي     .(لهذه الوظائف، ومحاولة جذب واستقطاب أكفأ الأشخاص للعمل بالمنـشأة         

  )127ص

بعملية الاختيار باعتبارهـا عمليـة      ) أو التي تريد النجاح بشكل متواصل     (وتهتم المنظمات الناجحة    

في حياة الفرد وتطوره أيضاً، إنها مرحلة تطوير وكـشف عـن            حاسمة في حياة المنظمة ونموها و     

 المنظمـة   –مؤهلات الأفراد المتقدمين للعمل وهي في الوقت نفسه فرصة يمكن لكل من الطرفين              

  )85، ص2002السالم وصالح،.( للتعرف على الآخر-والفرد

نظمة لـشغل الوظـائف   ويعرف الاستقطاب بأنه العملية التي يمكن بها جذب طالبي العمل للتقدم للم     

الشاغرة، وقد يتم ذلك عن طريق الإعلان الموسع كمدخل لتعريف الباحثين عـن العمـل بوجـود                 

وبـصفة  ...فرص بالمنظمة، وبذلك يكون أمام الإدارة مجال أوسع لانتقاء أفضل العناصر المتقدمة           

  )133، ص1990حنفي،(. عامة تبدأ مرحلة الاستقطاب بعد تخطيط القوى العاملة

ا ويعد جوهر عملية استقطاب العاملين هو جذب الأفراد بالعدد والوقت والمـؤهلات المناسـبة               كم

  )213،ص2004برنوطي،(. وتشجيعهم لطلب التعيين في المنظمة

عملية انتقاء الأفراد الذين تتـوافر لـديهم المـؤهلات الـضرورية            "في حين عرف الاختيار بأنه      

العملية التي يـتم بمقتـضاها فحـص طلبـات          "أو هو   " ظمةوالمناسبة لشغل وظائف معينة في المن     



     

- 24 - 

المتقدمين للتأكد ممن تنطبق عليهم مواصفات وشروط الوظيفة، ثم مقابلتهم، وتعيينهم فـي نهايـة               

  )85، ص2002السالم وصالح،(.الأمر

كذلك هو تلك العمليات التي تقوم بها المنظمة لانتقاء أفضل المرشحين للوظيفة، وهو الشخص الذي               

توافر فيه مقومات ومتطلبات شغل الوظيفة أكثر من غيره، ويتم هذا الاختيار طبقا لمعايير الاختيار             ت

  )154ص ،1998ماهر، (. التي تطبقها المنظمة

كما يشير لفظا الاستقطاب والاختيار إلى تلك العمليات المتكاملـة فـي اختيـار وتعيـين الأفـراد                  

تيار على كل من مديري الموارد البـشرية والمـديرين          وتقع مسئولية الاستقطاب والاخ   . بالمنظمة

حيث يقدم مديرو الموارد البشرية أحدث الأساليب المطبقة في اختيار المـوارد            . التنفيذيين بالمنظمة 

البشرية ويقومون بتدريب المديرين التنفيذيين في مرحلة الاختيار النهائي وذلك من خلال المقابلات             

  )139، ص1998ماهر، (. الشخصية
  

  أهمية الاستقطاب والاختيار

أعتقد أن اللعبة الوحيدة الآن هـي لعبـة   "يقول المدير التنفيذي لإحدى الشركات الأمريكية الضخمة  

الأفراد، فإذا تمكنت من الحصول على الشخص المناسب في المكان المناسب فلن تكون هناك مشكلة               

ي وظيفة ما فلن يكون باسـتطاعة أي        بعد ولكن إذا فشلت في ذلك أي وضعت رجلاً غير مناسب ف           

، 2002السالم وصـالح،    (ومن هنا تتضح أهمية الاستقطاب      " إدارة على وجه الأرض أن تنقذ الموقف      

  )82،83ص

كذلك إن لم يتوافر الأفراد الأكفاء في مختلف المستويات، القادرون على تحقيق الهدف فـي ضـوء      

لنتائج الاقتصادية لا تتحقق بفعل القوى الاقتـصادية        أحسن استخدام للمقومات المادية والتنظيمية، فا     

وحدها، وإنما هي إنجازات بشرية بالدرجة الأولى، وانطلاقاً من هذا المفهوم تبرز أهميـة اختيـار                

أفراد القوى العاملة وتعيينهم على أسس سليمة، فالأساس والصلاحية والقدرة على تحقيق الأهداف،             

ار العاملين بالمشروع وإلحاقهم بالأعمال التي تتفق مع استعدادهم         هي الأسس العلمية في مجال اختي     

وميولهم وقدراتهم وهي أسس تستند إلى المبدأ الموضوعي في ضوء الكفاءة والجدارة بما يكفل في               

النهاية وضع الشخص المناسب في العمل المناسب وهو أمر له أثر بالغ في رفع الكفاية الإنتاجيـة،                 

  )158، ص2000شاويش،  (:دم فإن أهمية استقطاب واختيار العاملين ترجع إلىبالإضافة إلى ما تق

الاستقطاب الجيد يفتح جميع أبواب ومصادر العمل المتاحة أمام المنظمة، وكلما زاد عـدد               .1

 المتقدمين للعمل أصبحت الخيارات واسعة في اختيار الأفضل والأكفأ من بين المتقدمين

نظمة توصيل رسالتها للمرشحين بأنها المكان المناسب لهم        من خلال الاستقطاب تستطيع الم     .2

 .للعمل ولبناء وتطوير حياتهم الوظيفية

  إن نجاح عملية الاستقطاب هو الخطوة الأولى في بناء قوة العمل الفاعلة والمنتجة .3
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الإسهام في زيادة عملية الاختيار من خلال التركيز على استقطاب واجتذاب الأفراد المناسبين              .4
 ن يتم الاختيار من بينهم وبالتالي تقليل عدد المتقدمين من غير المؤهلين لشغل الوظائفالذي

الإسهام في زيادة فاعلية المنظمة عن طريق زيادة معدلات استقرار العمالة وتكـوين قـوى                .5
  )82،83، ص2002السالم وصالح، (. عاملة ذات تأهيل وكفاءة عالية

يعتمد دائماً وإلى حد كبير على درجـة       ) دير أو مدير الأفراد   الم(إن أداء القائم بعملية الاختيار       .6
أداء مساعديه، إن العاملين الذين لا يملكون القدرات المناسبة سـوف لا ينجـزون أعمـالهم                
بفاعلية، وبذلك فإن إنجاز رئيسهم لابد أن يتأثر هو الآخـر، لـذلك علـى الإدارة أن تفـرز                   

  قبل أن يضعوا أقدامهم على الباب وليس بعدوتتعرف على الأشخاص غير المناسبين للعمل
إن الفرز الفعال للأشخاص الذين يتقدمون للعمل في المنشأة مهم بسبب التكاليف العالية التـي                .7

يمكن أن تتحملها المنشأة في اجتذاب وتعيين الأشخاص الذين يتقدمون للعمل فيها، مما يعنـي               
لك النفقات دون تحقيق الهدف من إنفاقهـا،        ضرورة الاهتمام باختيار العاملين حتى لا تضيع ت       

 .والذي يتمثل في اختيار الأشخاص المناسبين
إن عملية الاختيار السليمة مهمة للتأكيد على قانونية وشـرعية إجـراءات الاختيـار، إذ أن                 .8

الدول تنص على ضرورة المساواة في التعيين وعدم التمييز         ) إن لم يكن كل   (تشريعات معظم   
  )158، ص2000شاويش، ( .د الأقليات أو بسبب الجنس كتعيين النساء مثلاًفي المعاملة ض

  

  خطوات الاستقطاب والاختيار
يعد تخطيط القوى العاملة هو الخطوة الأولى في عملية الاستقطاب والاختيار والتي تتمثل في ذاتها               

  )148، ص2002ديسلر،(: سلسلة من الحواجز هي
 . وى العاملة من أجل تحديد مهام واجبات الوظيفة المراد شغلهاالقيام بعملية التنبؤ وتخطيط الق .1

  )213،ص2004برنوطي،( أسباب الحاجة إلى عاملين وجهد بشري إضافي
 زيادة كمية العمل عند موظف ما لدرجة تستدعي جهد إضافي   - أ
  ظهور الحاجة إلى مهام جديدة تستدعي موظفين إضافيين  - ب
 أحد  العاملين كالترقي إلى وظيفة أخـرى،            حصول شاغر في وظيفة ما إما بسبب ترك         - ت

 . والإحالة على التقاعد أو الترك أو التغيب لفترة طويلة
 

  )3(شكل رقم 

  خطوات الاستقطاب

   
  140 ص،1998الإسكندرية، مركز التنمية الإدارية، الطبعة الخامسة، ،"إدارة الموارد البشرية"، ماهر، أحمد
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ستقطاب وهو البداية العملية لجذب العمالة، وتتضمن هذه الخطوة عدداً مـن الأنـشطة              الا .2

  :أهمها تحديد مصادر الاستقطاب والتي تنقسم إلى مصادر داخلية ومصادر خارجية

 يعطى بعض العاملين في المنظمة فرصة شغل الوظائف الـشاغرة           :المصادر الداخلية   - أ

لداخل، والتي تتبع بالنسبة لشغل الوظائف الكتابية       بها وتسمى هذه السياسة الترقية من ا      

والإشرافية والإدارية، ولهذه السياسة العديد من الميزات منها أنها ترفع الروح المعنوية            

للأفراد بالإضافة إلى إمكانية الحصول على معلومات دقيقة عن التاريخ الوظيفي للفرد            

  )134،ص1990حنفي،. (المتقدم لشغل هذه الوظيفة

 تلجأ المنظمة إلى المصادر الخارجية عند عدم وفـاء المـصادر            :مصادر الخارجية ال  - ب

الداخلية بحجتها من العاملين المطلوبين للعمل أو عندما ترغب فـي إضـافة وتنويـع               

الكفاءات فيها، وتتيح هذه المصادر فرصاً أكثر للاختيـار نظـراً لتعـددها وتنوعهـا               

ض من المرشحين واختيار أفضلهم كما تتـيح        وبالتالي إمكانية الوصول إلى قطاع عري     

هذه المصادر أمام المنظمة الفرصة لدخول دماء جديدة فيها الأمر الذي يـساعد علـى         

تطوير المنظمة وحث موظفيها على الاهتمام بعملهم وحفزهم لاكتساب معارف جديـدة    

 )84، ص2002السالم وصالح،(.نظراً لوجود منافسة من المصادر الخارجية
  

  )1(رقم جدول 

  مصادر استقطاب الموارد البشرية

  مصادر استقطاب الموارد البشرية

  المصادر الخارجية: ثانياً  المصادر الداخلية: أولاً

  التقدم المباشر للمنظمة.1  الترقيات.1

  الإعلان.2  النقل الداخلي.2

  وكالات ومكاتب التوظيف.3  مخزون المهارات.3

  المدارس والمعاهد.4  الإعلان الداخلي.4

  النقابات.5  عن طريقة الزملاء والمعارف والأصدقاء.5

  المنظمات المهنية.6    

  الخدمة العسكرية.7    

  الأخذ بآراء الخبراء والأساتذة.8    

  144، ص1998، الإسكندرية، مركز التنمية الإدارية، الطبعة الخامسة،" إدارة الموارد البشرية"ماهر، أحمد 
 

 استقبال طالبي العمل .3

ة الاستقطاب تبدأ عملية استقبال طالبي العمل الذين يتوافدون إلـى المنظمـة              تتم عملي  بعد أن 

وذلك بغرض التزود ببعض المعلومات المتعلقة بالعمل والشروط الـلازم توافرهـا فـيمن              
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سيشغل هذه الوظيفة والميزات التي سيحصل عليها والأشياء المطلوب توفيرها وغيرها مـن             

  )88، ص2002السالم وصالح، .( .رد البشرية بتزويدهم بهاالمعلومات التي تقوم إدارة الموا

مطالبة طلاب الوظيفة باستيفاء نماذج شغل الوظيفة وربما مطالبتهم بإجراء مقابلة شخصية             .4

 أولية بهدف التصفية

بات التوظيف هي إما خطابات من المقدمين أو نماذج         طل: الفحص الأولي لطلبات التوظيف    .5

السيرة الذاتية لهم، ويتم من خلال هذه العملية فحص الطلبات          استمارات طلب التوظيف، أو     

والتأكد من مطابقتها للشروط والمواصفات المعلنة للوظائف الشاغرة، ومـن ثـم اسـتبعاد              

  )88، ص2002السالم وصالح، .(الطلبات التي لا تنطبق عليها الشروط

 : الاعتماد على أساليب الاختيار المختلفة مثل .6

أن تتأكد إدارة الأفراد من  استيفاء الفرد المتقدم للوظيفية للشروط           بعد  : الاختبارات  - أ

العامة، يكون بذلك على استعداد لإجراء مجموعة من الاختبارات تهدف إلى تقدير            

نجاح الفرد في أداء وظيفته، ولا تتوقف أهمية هذه الاختبارات على وصف قدرات             

قـط وإنمـا التنبـؤ بقدراتـه        وإمكانيات ومهارات الشخص لشغل الوظيفة الحالية ف      

   )85، ص1997بربر،(. وإمكانياته المستقبلية لشغل وظائف أخرى ذات مستوى أعلى

يمكن لإدارة الموارد البشرية استخدام كل أو بعض الاختبارات في عملية الاختبار،            

  )95، ص2002 وصالح، السالم(: لذا فإن أكثر الاختبارات شيوعاً هي

  اختبارات الأداء  .1

 ات الذكاء اختبار .2

 اختبار القدرات  .3

  اختبارات الشخصية .4
 

 :المقابلات   - ب

تجري معظم المنظمات مقابلات شخصية للمتقدمين لشغل الوظيفة اعتقاداً منهـا أن طلـب              

الاستخدام وكذلك نتائج بعض الاختبارات قد لا تكون كافية للحكم على الأفـراد المتقـدمين               

ر طرق الاختيار انتشاراً في الوقت الحاضـر، إذ         لشغل الوظيفة، وتعتبر مقابلة الاختيار أكث     

أن كثير من المنشآت لا تستخدم الاختبارات السيكولوجية نظراً لحاجتها لاختصاصيين ذوي            

خبرة وقدرة لتصميمها لا يمكن أن تتوفر لكثير من المنشآت الصغيرة، كما أن المقابلة تمكن               

 على شخصية الفرد وسلوكه وميوله      من قياس بعض النواحي بدقة تفوق الاختبارات كالحكم       

وسماته وتوافقه الاجتماعي، إذ أن المقابل يستطيع أن يتتبع النواحي التي تعينه على الحكـم               

الصحيح على شخصية طالب الوظيفة، كما أن المقابلة تكون ضرورية للحكم على مظهـر              



     

- 28 - 

. ظيفة توافرها الشخص والتحقق من توافر شروط معينة من الناحية المظهرية قد تتطلب الو           
  ).156، ص2001،)أ(عبد الباقي (

وهي عملية تتعلق بسلامة المرشح الصحية وبصورة عامة وتقرير لياقتـه           : الفحص الطبي  .7

الصحية لعمل معين بصورة خاصة ولكي نبعد أي إدعاء مقبل يرفعه العاملون مـن كـون                

زويلـف،  (عاملين المنظمة المسئولة عن إصابات وأمراض سابقة ناهيك عن تسرب العدوى لل       

  )104، ص2003

ويعتبر الخطوة الأخيرة في عملية التوظيف والتي تبدأ من الاستقطاب ثم الاختيـار             : التعيين .8

إصدار قرار التعيين، والتهيئـة     : ويتضمن التعيين أربع نقاط رئيسية هي     ....وأخيراً التعيين 

رور الفترة المحـددة للتجربـة      المبدئية، ثم التقويم أثناء فترة التجربة وأخيراً التمكين بعد م         

  )94، ص2002السالم وصالح،(.وثبات صلاحية الموظف

وهي المرحلة النهائية من مراحل الاختيار والتعيين قد        : تكييف الأفراد العاملين في المنظمة     .9

لا نجدها بالدول النامية ولكنها موجودة بالدول المتقدمة، وهي مرحلة تكييف الفـرد لعملـه               

جواء العمل وإعطاء المعلومات الكافية عن العمل أو المنظمة وسياسـتها           وزملاء العمل وأ  

زويلـف،  (. وأهدافها وموقعها وعلاقتها بمحيطها، إنها خطوة ضرورية لكل موظف جديـد          

  )104، ص2003

  ما هي معايير الاختيار؟

تعبر معايير الاختيار عن تلك الخصائص والمواصفات التي يجب توافرها في المرشـح لـشغل               

وظيفة بمستوى معين، وهذه الخصائص والمواصفات تكون مستمدة من تحليل الوظائف بغرض            ال

الحصول على مستويات عالية من الأداء في تلك الوظائف، وهذه المعـايير يـتم تجميعهـا فـي          

خصائص معينة مثل التعليم والخبرة والصفات الجسمانية والصفات الشخصية والمعرفة الـسابقة            

وظيفة وينبغي على المنظمة أن يكون لديها تحديد واضح لمعايير الاختيـار،            بالشخص المرشح لل  

ويتم تحديد معايير الاختيار بناء على مواصفات شاغل الوظيفة الحالي عند مستوى معـين مـن                

    )158-155،ص 1998ماهر، ( :الأداء، فيما يلي هذه المعايير

  الخبرة السابقة .2  مستوى التعليم .1

  الصفات الشخصية .4  )مانيةالجس(الصفات البدنية  .3

    المعرفة السابقة بالشخص .5
  

  )199، ص2000،يعبد الباق( :بعض المعايير للحكم على كفاءة سياسة الاختيار والتعيين

 .متابعة الموظف في العمل والتعرف على مدى كفاءته في أداء عمله  - أ

 .التعرف على إمكانية الفرد في التأقلم مع زملائه وظروف عمله الجديد  - ب

 .رف على مدى تناسب قدرات الفرد وأداء خبراته ومؤهلاته مع طبيعة العمل المناط بهالتع  - ت
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حساب معدل دوران العمل ومعرفة مدى ترك الأفراد الجدد العمل بالمشروع والانتقال إلى               - ث

  .مشروعات أخرى

  )4(شكل رقم 

  خطوات الاختيار والتعيين
 

  
  87، ص2002الح، إدارة الموارد البشرية، عالم الكتاب الحديث، السالم وص: المصدر

  

  :التدريب: رابعاً

  :المفهوم

تهتم المنظمات بالتدريب، لأن ما ينفق فيه، يمثل استثماراً في الموارد البشرية، قد يكون لـه عائـد              

زيـادة  يظهر في شكل زيادة الإنتاجية الكلية، أما على مستوى الفرد فتظهر أهمية التـدريب فـي                 

، 1998مـاهر، ( الفـرد    لـدى المعارف والمهارات الأمر الذي يؤدي إلى رفع دافعية وقدرة العمـل            

  )319ص

التدريب عملية مدروسة لتعديل الاتجاه أو المعرفة أو السلوك المهاري من خلال اكتساب بعـض               و

ه العملية في   الخبرة لتحقيق أداء فعال في نشاط واحد أو مجموعة من الأنشطة ويتمثل الهدف من هذ              

المواقف الخاصة بالعمل في تطوير قدرات الأفراد وفي تلبية احتياجات الأشخاص العـاملين فـي               

  )118، ص2006كشواي،.( في الوقت الحاضر وفي المستقبلالمنظمة

 من نوع خاص، فهو نشاط متعمد تمارسه المنظمة يهدف إلـى            ي نشاط تعليم  بأنهالتدريب  ويعرف  

لوظيفة التي يشغلها وهو واحد من وسائل تطوير العاملين للمنظمة وقد يكون            تحسين أداء الفرد في ا    

. الوسيلة الوحيدة التي تعتمدها المنظمة لتطوير العاملين، إذا لـم يكـن لـديها بـرامج للتطـوير                 

  ).443، ص2004برنوطي،(
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مل معـين،   الجهود الإدارية أو التنظيمية التي تهدف إلى تحسين قدرة الإنسان على أداء ع            كذلك هو   

أو القيام بدور محدد في المنشأة التي يعمل فيها، ويعرف كاتب آخر التدريب بأنه إجراء منظم مـن                  

  )232، ص2005شاويش،(. شأنه أن يزيد من معلومات ومهارات الإنسان لتحقيق هدف محدد
  

  أهمية التدريب

 المنشأة نتيجة قيامهـا     هناك بعض المزايا التي تعود على الفرد المتدرب، ومزايا أخرى تعود على           

  )214، ص2000صلاح، (: بتدريب العاملين بها، ومن مزايا التدريب للفرد ما يلي

 اكتساب الفرد بخبرات جديدة تؤهله إلى الارتقاء وتحمل مسئوليات أكبر من العمل  - أ

 اكتساب الفرد الصفات التي تؤهله لشغل المناصب القيادية  - ب

كتساب معلومات وخبرات وقدرات جديدة، مما يؤدي إلى        زيادة ثقة العاملين بأنفسهم نتيجة لا       - ت

رفع روحهم المعنوية، وما يترتب عليها من إحداث تغيير في اتجاهاتهم وسـلوكهم داخـل               

 .منشأتهم

  :ومن مزايا التدريب للمنشأة ما يلي

تنمية كفاءات وخبرات العاملين، وزيادة مهاراتهم واكتسابهم مهارات سلوكية معينة تزيد من              - أ

 تهم على تطوير العمل بمنشأتهمقدرا

 إعداد أجيال من الأفراد لشغل الوظائف القيادية على جميع مستويات العمل داخلا المنشأة  - ب

مواجهة التغيرات التي تحدث في النظم الاقتصادية والاجتماعية ومواكبة التطـور العلمـي               - ت

   السائد في المجتمعات الصناعية والتجارية والمتقدمةيوالتكنولوج
  

  ات التدريبخطو

   :تتكون خطوات التدريب من أربع مراحل منطقية ومتتابعة كالتالي

والتي تعني تحديد المهارات المطلوب رفعهـا لـدى أفـراد           : تحديد الاحتياجات التدريبية   .1

 مجموعة الأهداف المطلوب تحقيقها بنهاية التدريب،       إلىوإدارات معينة والتي يتم تفصيلها      

 )320، ص1998ماهر،. (تجاهاتوهي عبارة عن تغيير في الا

ويعتبر التدريب مسؤولية مشتركة بين كل الأطراف المشاركة فيـه، أيـن إدارة المـوارد               

البشرية، والمديرين التنفيذيين في مواقع أعمالهم، والأفراد المتدربين الذين يتلقون التدريب،           

ير نفـسه، وأن    يجب ألا ننسى أن أي فرد داخل المنظمة مسئول عن تدريب وتطو           و...... 

عليه أن يتبصر بذاته، وأن يحدد النقاط التي تحتاج إلى تطـوير، ويناقـشها مـع رئيـسه             

المباشر، أو مدير التدريب والموارد البشرية، وذلك كي يتعرف على ما يمكن عمله بصدد              

هذا الأمر، وما هو دوره وأيضاً دور الأطراف الأخرى في عمليـه التـدريب والتطـوير                

  )322ص، 1998ماهر،(
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ويمكن القول أن تحديد الاحتياجات التدريبية يعتبر من العناصر الأساسـية فـي تـصميم               

البرنامج التدريبي، لأن التحديد الدقيق لهذه الاحتياجات يساعد على جعل النشاط التـدريبي             

نشاطاً هادفاً ذا معنى للمنشِأة والمتدربين ويجعله كذلك نشاطاً واقعياً ويـوفر كثيـر مـن                

  )236، ص2005شاويش،(.  والنفقاتالجهود

لماذا الحاجة للتدريب؟ تظهر الحاجة للتدريب بسبب وجـود قـصور معـين فـي الأداء،                

  :ولتوضيح هذه الفكرة فمن المهم التعرف على الاعتبارات التالية

  الأداء المطلوب أو المستهدف - أ

  الأداء الفعلي - ب

 أو العجز، ويمكن التعبير عن هذه       الفرق بين الأداء المطلوب والفعلي أو ما يسمى القصور        

  )322، ص1998ماهر،(: العلاقة كالآتي

    الأداء الفعلي-الأداء المطلوب = القصور أو العجز في الأداء 

فالحاجة التدريبية تعني إذاً وجود تناقض أو اختلاف حالي أو مستقبلي بين وضع قائم وبين               

في أي من المعارف أو المهارات أو       وضع مرغوب فيه في أداء منظمة أو وظيفة أو أفراد           

  )237، ص2005شاويش،(. الاتجاهات أو في هذه النواحي جميعاً
  

أو (والذي يعني ترجمة الأهداف إلـى موضـوعات تدريبيـة           : تصميم البرامج التدريبية   .2

وتحديد الأسلوب الذي سيتم استخدامه بواسطة المدربين في توصيل         ) محتوى علمي تدريبي  

) مثل المحاضرة، والحالات، والتمـارين، والمناقـشة      (على المتدربين   موضوعات التدريب   

وكجـزء مـن    ) مثل الأقلام، والسبورة  (التدريبية  ) أو المعينات (كما يتم تحديد المساعدات     

تصميم برنامج التدريب يجب تحديد المدربين في البرنامج وأيضاً تحديد تكلفة أو ميزانيـة              

 )320، ص1998ماهر،(.التدريب

صميم الخطط في مجال البرامج التدريبية، فإن هناك بعض العوامل التـي ينبغـي              وعند ت 

  )125، ص2006كشواي، (:وضعها في الاعتبار وتشتمل هذه العوامل على

   الأهداف من عملية التدريب - أ

  مضمون عملية التدريب - ب

  الأشخاص الذين سوف يتلقون التدريب - ت

  التكاليف المحتملة لهذه العملية - ث

 دول الزمني لأي برنامج تدريبي الموقع والج - ج

  الطرف الذي سوف يقوم بالعملية التدريبية  - ح
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 ينتقل الأمر بعد ذلك إلى مرحلة التنفيذ، والتي تتضمن أنشطة مهمـة             تنفيذ برنامج التدريب   .3

مثل تحديد الجدول التنفيذي للبرنامج من حيث مواعيد الجلسات، والراحات وأزمنتها كمـا             

والمتابعة اليومية لإجـراءات    ) وترتيبه وإعداد تجهيزاته  (لتدريبيتضمن ذلك تحديد مكان ا    

 )320، ص1998ماهر،(. تنفيذ البرنامج خطوة بخطوة

  )234، ص2000عبد الباقي،: (ولكي تتحقق فاعلية التدريب لابد من

  ارتباط التدريب بحاجة فعلية لدى الفرد  - أ

 اقتناع الفرد بجدوى التدريب  - ب

 دريب، وتحمسه للمشاركة في العملية التدريبيةاقتناع المتدرب بحاجته إلى الت  - ت

 اقتناع إدارة المنشأة بأهمية التدريب  - ث

  . تهيئة الظروف المناسبة لتطبيق ما تم التدريب عليه  - ج

 بعد انتهاء برنامج التدريب، يحتاج الأمر إلى تقييمه، ويتم ذلك من            :تقييم البرامج التدريبية   .4

كما يجب  . أو تقييم رأيهم حول إجراءات البرنامج     خلال تقييم أداء المتدربين محل التدريب،       

أن لا ننسى أن تجميع نتائج التقييم في كل البرامج يعني محاولة المنظمة إلى تقيـيم نـشاط      

 )320، ص1998ماهر،(. التدريب ككل

  )251، ص2005شاويش، (:يهدف تقييم البرامج التدريبية إلى ما يلي

برنامج، من حيث إعداده وتخطيطـه وتنفيـذه        معرفة الثغرات التي حدثت خلال تنفيذ ال        -  أ

  . والوقوف على أسبابها، للعمل على تجنبها وتلافيها مستقبلاً

 .معرفة مدى نجاح المدربين في قيامهم بعملية التدريب ونقل المادة التدريبية للمتدربين - ب

 . إعطاء صورة واضحة عن مدى استفادة المتدربين من التدريب - ت
  

 )2( رقم جدول

 دريبأنواع الت

  يمكن تقسيم أنواع التدريب حسب

  المكان  نوع الوظائف  مرحلة التوظف

ــي   .1  توجيه الموظف الجديد .1 ــدريب المهن الت

  والفني

  المنظمةداخل  .1

  :المنظمةخارج  .2  التدريب التخصصي .2  التدريب أثناء العمل .2

  في شركات خاصة. أ  التدريب الإداري .3  تدريب لتجديد المعرفة والمهارة .3

  في برامج حكومية. ب    ة والنقلتدريب بغرض الترقي .4

      التدريب للتهيئة للمعاش .5

  1998، الإسكندرية، مركز التنمية الإدارية، الطبعة الخامسة،319ص" إدارة الموارد البشرية"ماهر، أحمد 
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  تقييم الأداء: خامساً

  :المفهوم
 منهم بشكل سـليم،     تحتاج كل منظمة أن تجري تقييم دوري لأداء العاملين فيها إذا أرادت الاستفادة            

 ـ                 هفمثلاً إذا احتاجت ترشيح شخص للترقية على وظيفة جديدة، لابد من مراجعة أداءه فـي وظيفت
الحالية لتقدير استحقاقه للترقية وتأهيله للوظيفة الجديدة، وإذا أرادت تكليفه بمهمة حـساسة تتطلـب    

ص المطلوبة، هذا يتطلـب     خصائص معينة تحتاج مراجعة سجل أداءه السابق لتقدير تمتعه بالخصائ         
أن يتم تقييم أدائه بطريقة منظمة وأن تحتفظ بخلاصة هذه التقييمات في سجلاتهم للرجوع إليها عند                

  )377، ص2004برنوطي، (. الحاجة

 دتقييم الأداء أو تقييم الكفاءات أو تقييم أداء العاملين كلها مستويات مترادفة غايتها تحليل أداء الفر               و
ه من صفات نفسية أو بدنية أو مهارات فنية أو سلوكية أو فكرية، وذلك بهدف تحديد             بكل ما يتعلق ب   

نقاط القوة والضعف، والعمل على تعزيز الأولى ومعالجة الثانية كضمانة أساسية لتحقيـق فاعليـة               
  ).102، ص2002السالم وصالح،(. المنظمة

نجزات الأفراد عـن طريـق وسـيلة         ذلك الإجراء الذي يهدف إلى تقييم م       ويعرف تقييم الأداء بأنه   
موضوعية للحكم على مدى مساهمة كل فرد في إنجاز الأعمـال التـي توكـل إليـه وبطريقـة                   
موضوعية، وكذلك الحكم على سلوكه وتصرفاته أثناء العمل، وعلى مقدار التحسن الذي طرأ على              

  ).188، ص2003، زويلف.(أسلوبه في أداء العمل وأخيراً على مدى معاملته لزملائه ومرؤوسيه

 عملية تقدير أداء كل فرد من العاملين خلال فترة زمنية معينة لتقدير مستوى ونوعية أداؤه،                كما أنه 
وتنفذ العملية لتحديد فيما إذا كان الأداء جيداً أم لا، وفي أية مجالات، هذا الأداء قد يـشمل تنفيـذ                    

  )378، ص2004برنوطي،(. الأعمال المسندة للفرد أو جهوده أو سلوكه

 تقييم الأداء الحالي أو الماضي للفرد بالنسبة لمعدلات أدائه، وهكذا نجد أن عملية التقيـيم                كذلك هو 
  )322 ،ص2002ديسلر، (:تتضمن

  وضع وإعداد معدلات العمل  - أ
 تقييم أداء الموظف الفعلي قياساً بهذه المعدلات  - ب
الأداء أو  إضافة تغذية عكسية للموظف بهدف حث الشخص على الـتخلص مـن عيـوب                 - ت

 لمواصلة الأداء فوق المعدل المطلوب 

ويمكن القول أن قياس الأداء يعني الحصول على حقائق أو بيانات محدودة من شـأنها أن تـساعد                  
على تحليل، وفهم وتقييم أداء العامل لعمله ومسلكه فيه، في فترة زمنية محددة، وتقدير مدى كفاءته                

واجبات المتعلقة بعمله الحالي وفي المستقبل وهذا يتطلـب تحليـل           الفنية والعملية والعلمية للقيام بال    
وفهم وتقييم القدرات الإنسانية في إشغال وظائف في المستقبل ذات مستوى أعلـى مـن مـستوى                 
وظائفهم الحالية، وذلك لفتح مجالات التقدم الوظيفي، واسـتغلال الطاقـات البـشرية بالـشكل أو                

، 2005شـاويش، (.  من خلال تحقيق رغبات الإنسان العامـل       ةالمنظمبالأسلوب الذي يحقق أهداف     

 )86ص
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  أهمية تقييم الأداء

يمكن تبيان أهمية قياس أداء العنصر البشري من الأهداف التي يسعى لتحقيقها قياس الأداء والتـي                

  :يمكن تلخيصها بما يأتي

رقيتهم إلى وظائف   الترقية والنقل، إذ يكشف قياس الأداء عن قدرات العاملين وبالتالي يتم ت             - أ

 .أعلى من وظائفهم، كما يساعد في نقل ووضع كل فرد في الوظيفة التي تناسبه وقدراته

تقييم المشرفين والمديرين حيث يساعد قياس الأداء في تحديـد مـدى فاعليـة المـشرفين                  - ب

 والمديرين في تنمية وتطوير أعضاء الفريق الذي يعمل تحت إشرافهم وتوجيهاتهم

 في الرواتب والأجور، إذ أن قياس الأداء يسهم في اقتراح المكافآت الماليـة       إجراء تعديلات   - ت

المناسبة للعاملين، ففي ضوء المعلومات التي يتم الحصول عليها من قيـاس الأداء يمكـن               

 .زيادة رواتب وأجور العاملين وإنقاصها كما ويمكن اقتراح نظام حوافز معين لهم

ء يمكن أن يعتبر معياراً أو مقياساً مقبـولاً فـي تقيـيم             مقياس أو معيار، إذ أن قياس الأدا        - ث

سياسات وتطبيقات أخرى في مجال الأفراد، وذلك كالحكم على مدى فاعلية التـدريب فـي               

 ، وكذلك فيما يتعلق بتقارير البحوث التي يمكن إعدادها المنظمة

إجراء تحـسينات   تقديم المشورة، إذ يشكل قياس الأداء أداة لتقويم ضعف العاملين واقتراح              - ج

 أو خارجها، وبمعنى آخر يمكـن أن        المنظمةأدائهم، وقد يأخذ التحسين شكل تدريب داخل        

يعتبر قياس الأداء حافزاً للتطوير الشخصي ومقياساً له، إذ أن العاملين كثيراً مـا يعبـرون                

 ـ              اس عن رغبتهم في الإجابة عن السؤال المتعلق بكيفية قيامهم بأعمالهم وفي الواقع فإن قي

  .الأداء يعتبر وسيلة ممتازة للإجابة على مثل هذا السؤال

 )323 ،ص2002ديسلر،(وأرجع ديسلر أهمية تقييم الأداء إلى الأسباب التالية 

  . يوفر المعلومات التي على أساسها تُتخذ العديد من القرارات الإدارية مثل النقل والترقية  - أ

 . مرؤوسينيتيح الفرصة لمراجعة وإعادة النظر في سلوك ال  - ب

 يعتبر جزءاً من عملية تنظيمية مهمة، فمن خلالها يمكن مراجعة خطط ونظم العمل  - ت

 . يوفر أساساً يمكن الاعتماد عليه في تحسين وتطوير مستويات الأداء بالمنظمة  - ث
  

  خطوات تقييم الأداء

 وضع معايير قياس الأداء .1

 على طبيعـة العمـل التـي تحلـل      ءاوفيها يتم تحديد معايير الإنجاز ويتم تحديد هذه المعايير بن         

وتوضح من خلال توصيف العمل ويشترط بهذه المعايير أن تكون واضحة وموضوعية بـشكل              

  )126، ص1997بربر،. (يسهل فهمها وقياسها
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كما ينبغ إبلاغ هذه المعايير والتوقعات إلى المرؤوسين لكي يعرف المرؤوس ما هو متوقع منـه                

س التأكد من أن المرؤوس استلم التعليمات المتعلقـة بالإنجـاز        إنجازه في عمله، يجب على الرئي     

  )126، ص1997بربر،. (وفهمها بشكل صحيح

 بهدف بناء معايير للأداء لكل وظيفة من الوظائف في المنظمـة لابـد مـن                :بناء معايير الأداء  

الاعتماد على عملية التحليل الوظيفي، إذ تختلـف المعـايير بـاختلاف مواصـفات وأوصـاف         

ونظراً إلى أن معظم الوظائف في المنظمات المعاصرة معقدة وقد تتضمن أبعـاداً       ....... وظيفةال

عديدة لذلك فلابد من استخدام معايير متعددة لقياس صدق الأداء، على أن تتوفر فيهـا الـشروط                 

  )142، ص2003عباس،(:التالية

الوظيفي التي تساهم في    وهو مدى إمكانية المعيار في قياس وتحديد مكونات الأداء          : الصدق  - أ

  . فاعلية الأداء

أي الاستقرار والتوافق في النتائج التي يتم الحصول عليها عند قيـاس الأداء فـي               : الثبات  - ب

أوقات مختلفة أو من قبل أشخاص متباينين، أي أن النتائج تكون متقاربة من وقـت لآخـر                 

 .ومن شخص لآخر

لأداء بشكل واضح يـوفر لمتخـذي القـرار         إمكانية المقياس على تمييز الجهود وا     : التمييز  - ت

 .فرصة في إصدار القرارات الخاصة بالتحفيز أو التدريب أو التطوير

 . المعيار المقبول هو الذي يشير إلى العدالة ويعكس الأداء الفعلي للأفراد: القبول  -  ث
 

 تحديد طريقة قياس الأداء .2

خدمت عدة معايير في تحديد وتمييز      ، وقد است  المنظماتهناك طرق متعددة لقياس أداء الأفراد في        

  :هذه الطرق، إلا أن البعض يقوم بتقسيمها إلى طرق تقليدية وأخرى حديثة، كما يأتي
  

  )3(جدول رقم 

  طرق تقييم الأداء

  الطرق الحديثة  الطرق التقليدية

  طريقة التقييم على أساس النتائج .1  طريقة التدرج البياني .1

  الأهمية القصوىطريقة الوقائع ذات  .2  طريقة الترتيب .2

  طريقة البحث الميداني .3  طريقة المقارنة الثنائية بين العاملين .3

  طريقة التقدير الجماعي .4  طريقة التوزيع الإجباري .4

  طريقة الإدارة بالأهداف .5  طريقة القوائم .5

  الاتجاه السلوكي في قياس الأداء .6  طريقة التقييم بحرية التعبير .6

  89، ص2000ن، دار الشروق للنشر والتوزيع، ، الأرد"إدارة الموارد البشرية"شاويش، 
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 تحديد مصادر جمع البيانات  .3

  :إن عملية قياس الأداء لا تخرج عن كونها عملية تجميع معلومات ومن أهم عناصرها

 أن هناك شخصاً سوف يقوم بجمع المعلومات اللازمة للتقييم  - أ

 ومن أي مكان وموقع سيتم جمع هذه المعلومات  - ب

حان أن هناك عدة مصادر لجمع البيانات والمعلومات اللازمة لقيـاس أداء            وهذان العنصران يوض  

العاملين، ويمكن الاتفاق على أربع جهات تعتبر مصدراً للمعلومات التي يعتمد عليها فـي قيـاس                

، 2000شѧاويش،   (). الرئيس المباشر، التقييم الذاتي، النظراء في العمل، المرؤوسـون        (وتقييم الأداء   
  )104ص
 قارير قياس الأداءتحليل ت .4

وتعتبـر هـذه الخطـوة      ،  ويقصد بها مقارنة الأداء الفعلي للمرؤوسين بالمعايير الموضـوعة        

ضرورية لمعرفة الانحرافات بين الأداء المعياري والأداء الفعلي، ومن الأمور المهمة هنا هي             

 وقناعة الفـرد    إمكانية المقيم في الوصول إلى نتيجة حقيقية وصادقة تعكس الأداء الفعلي للفرد           

  )89، ص2003ربابعة، (. بهذه النتيجة

 مناقشة تقارير قياس الأداء مع العاملين .5

لا يكفي أن يعرف العاملين نتائج تقويم أدائهم بل من الضروري أن تكون هناك مناقشة لكافـة                 

الجوانب الإيجابية والسلبية بينهم وبين المقوم أو المشرف المباشر لتوضيح بعـض الجوانـب              

مة التي قد لا يدركها العامل وبصورة خاصة الجوانب الـسلبية فـي الأداء، إن المناقـشة                 المه

  )145، ص2003عباس، (تخفف من شدة تأثير نتائج السلبية على مشاعر واتجاهات العاملين 

 قياس الأداء) عدد مرات(تحديد مدة  .6

تم إعداد تقرير تقييم الأداء،     عند تقييم أداء العاملين يجب تحديد المدة الزمنية التي على أساسها ي           

وتتوقف هذه المدة على طبيعة وظروف العمل بالمنشأة والقوانين المعمول بها، وبصفة عامـة              

فإن أغلب المنشآت تقوم بإعداد تقرير سنوي واحد لتقييم أداء العامل، فـي حـين أن بعـض                  

ن يـتم قيـاس أداء   المنشآت تقوم بإعداد مثل هذا التقرير كل ستة شهور، وقد جرت العادة بـأ            

الأفراد الجدد على فترات متقاربة، كأن تكون كل شهرين أو ثلاثة شهور حتى يمكن وضـعهم                

في المكان المناسب، والحكم على مقدار صلاحيتهم وكفاءتهم في العمل لمـدة طويلـة قادمـة                
  )106، ص2000شاويش، (

 الإجراءات التصحيحية .7

 جلسات يتم من خلالها تـوفير المعلومـات عـن           هي التغذية العكسية والتي تتم من خلال عقد       

  )2002ديسلر،(. مستويات أداء ونقاط القوة والضعف بغرض تقويمه نحو المسار الصحيح
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وقد تكون مباشرة وسريعة دون أن تتحقق من الأسباب التي أدت إلى هذه الانحرافـات وإنمـا                 

ن أكثر دقة بحيث يتم البحـث       محاولة تعديل الأداء فهذا التصحيح هو من النوع الفني، وقد تكو          

عن أسباب وكيفية حصول الانحرافات وتحديد السبب الرئيسي لذلك، وهذا الأسلوب يعتبر أكثر             

  )89، ص2003ربابعة، (. عقلانية وله فوائد كثيرة في المستقبل
  

  الصعوبات التي يواجهها تقييم الأداء

عدد الوحدات المنتجة أو قيمة المبيعات،      من الممكن تقييم جميع الأفراد العاملين على أساس          لو كان 

أو غير ذلك من المعايير الموضوعة لأصبح دور عملية التقييم بسيطاً إلا أن معظم حالات التقيـيم                 

: تتم على أساس التقديرات الشخصية مما يعرض عملية التقييم إلى الكثيـر مـن الأخطـاء منهـا                 
 )195، ص2003زويلف، (

 مل التي يفضلهاالتحيز من جانب المقيم للعوا  - أ

 التأثير بسلوك الأفراد قبل فترة التقييم  - ب

 التحيزات الشخصية  - ت

  .الاتجاه إلى التقييم بعيداً عن الحقيقة  - ث

قد يتردد الرئيس المباشر في إعطاء تقييمات منخفضة حتى لا يتسبب في عداء مرؤوسـيه،                 - ج

 )126ص، 1997بربر،(. وما يترتب على ذلك عدم تعاونهم معه

المباشر الأثر المترتب على إعطاء تقييمات ضعيفة مـن ناحيـة نظـرة             قد يخشى الرئيس      - ح

 )126ص، 1997بربر،(. الإدارة إليه، واتهامه بالتقصير
  

  إدارة المسار الوظيفي: سادساً

  :المفهوم

، حيث إنها لـم تتعـد سـوى         ةتميزت الحياة الوظيفية للفرد في الماضي القريب بالبساطة والسهول        

ين، يعد نفسه من أجله للحصول على التعليم المناسب، ثم يعمل في منظمة             اختياره لمجال وظيفي مع   

، 2005حـسن، (معينة يرتقي في السلم الإداري من خلالها، ثم بعد ذلك ينهي خدمته عند سن المعاش                

  )295ص

إن تخطيط وتطوير المسار الوظيفي هو الطريق الذي يسلكه الموظف وتساعده الإدارة للوصـول              و

  .)210، ص2002السالم وصالح، (. ية أفضل خلال حياته الوظيفية في المنظمةإلى مراكز وظيف

هو خبرات عمل الفرد المتتابعة والمتراكمة عبر الزمن، وهناك بعض الباحثين الذين أضافوا             كذلك  

إلى هذا التعريف السلوك والاتجاهات المرتبطة بالعمل، ويتضح من هذا التعريـف أنـه لا يتقيـد                 

  )303، ص2005حسن،(.  أو بالمركز الوظيفي أو بالاستقرار في مجال معينبمتطلبات الترقي
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أما تنمية المسار الوظيفي فتعرف بأنها عملية مستمرة والتي من خلالها يتقدم الفـرد مـن خـلال                  

مجموعة من المراحل التي تتميز فيها كل مرحلة بمجموعة مميـزة مـن الخـصائص والقـضايا                 

  :ديناميكية المسار الوظيفي أهمية كبيرة لسببينويمثل فهم . والمشاكل والمهام

يساعد تقدير أهمية المبادئ التي تحكم المسار الوظيفي الفرد علـى إدارة مـساره الـوظيفي                : أولاً

  بطريقة أكثر فاعلية

تستطيع المنظمات أن تحقق الاستفادة وأن تربح من فهم القرارات الوظيفية والمـشاكل التـي               : ثانياً

  )308، ص2005حسن،( .تواجه الأفراد

يقصد بالمسار الوظيفي مجموعة المراكز الوظيفية التي يتدرج خلالها الفرد خلال حياته الوظيفيـة              

، 2002ديـسلر، (: ويتطلب أي جهد لتنمية المسارات الوظيفية تضافر ثلاث مجموعات تتمثـل فـي            

  )354ص

 عليـه يبـدأ بتقيـيم    الفرد يعد هو المسئول الأول والأخير عن تنمية مساره الوظيفي، حيث    - أ

اهتماماته ومهارته وقيمة وأن يأخذ ذلك في اعتبار عند اختيار المسار الوظيفي الذي يـشبع               

تلك الحاجات والاهتمامات وفي نفس الوقت ما يتفق مع ما يعتنقه من قيم وما يملكـه مـن                  

  .مهارات

المعلومـات  كذلك مسئول الموظف يلعب دوراً في تنمية مساره الوظيفي من خلال تزويده ب              - ب

المرتدة بشكل دوري للتعرف على مستويات أدائه في الوظيفة، كما يسهم المدير في تنميـة               

مسار الفرد الوظيفي من خلال ما يوكله من واجبات ومهام تصقل مهارات الفرد مع تقـديم                

  .يد العون والدعم له عند الضرورة

جراءات تؤثر أيضاً في تنمية     وأخيراً فإن المنظمة من خلال ما تتبعه من سياسات  ونظم وإ             - ت

مسار الفرد الوظيفي من خلال تقديم فرص التنمية والتدريب اللازمة ليكتـسب الموظـف              

  .المهارات التي تمكنه من أداء واجباته بنجاح
  

  أهمية تخطيط المسار الوظيفي

الفوائـد   يحقق التخطيط المهني العديد من الفوائد لكل من المنظمة والأفراد العاملين من أهـم هـذه                 

  )209، ص2003عباس، (الآتي

 يساعد الأفراد في تنمية وتوجيه ميولهم المهنية ومهاراتهم  - أ

يؤدي إلى رفع مستوى رضا العاملين عن طريق إتاحة الفرص المناسبة في الوظائف التـي     - ب

 تحقق أهدافهم وخططهم

وران يساعد المنظمة على التخطيط التعاقبي أي ملء الشواغر الناجمة عـن معـدلات الـد                - ت

 .إلخ..والتقاعد والاستقالات
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 .يساعد الإدارة في تشخيص العاملين من ذوي المواهب والقابليات المتعددة  - ث

  .يساعد العاملين في تحديد أهدافهم المستقبلية وتطوير الخطط للوصول إلى تلك الأهداف  - ج
  

  خطوات المسار الوظيفي

 )التبصر بالآمال المستقبلية(تقييم الذات  .1

تشخيص ومعرفة الميول والاتجاهات المهنية والسلوكية وكذلك تحديد القيم         : ذاتيقصد بتقييم ال  

والقدرات الذاتية، وتساهم الاختبارات السلوكية كاختبارات الميول المهنية واختبارات التكيـف           

  )210، ص2003عباس، (. مع المواقف وغيرها من الاختبارات في تقييم وتحديد الذات

ويحتـاج  ... داية الدخول إلى المنظمة والعمل فيها بوظيفة معينـة          وهذه المرحلة هي مرحلة ب    

الموظف في هذه المرحلة لمن يقف إلى جانبه ويوجهه، كما يحتاج إلى دعم قدراته ومهارتـه                

  )213، ص2002السالم وصالح، (. للعمل، ويحتاج أيضاً إلى الإحساس بالأمان الوظيفي

 )حص ودراسة الواقعف(التعرف على القدرات، المهارات الحالية  .2

ما هي الإمكانيات والقدرات المتوافرة حالياً لديـه،        : على الفرد أن يراجع نفسه بسؤال مهم هو       

ووفقاً لهذا السؤال تتحدد درجات التعليم الحالية، والخبرة الحالية والمهارات الشخصية الوظيفية            

  .لمـستقبلية الحالية وأي قـدرات ومهـارات أخـرى حاليـة ذات صـلة بتحقيـق الآمـال ا                 

  )390، ص1999ماهر،(

تتضمن هذه الخطوة توفير معلومات للعاملين حول مستوى معرفتهم ومهاراتهم ودرجة تطابق            

هذه المعرفة والمهارة مع خطط المنظمة، وفي العادة يتم توفير هـذه المعلومـات مـن قبـل                  

ذ لابد مـن مناقـشة      كجزء من مهمة عملية تقويم الأداء إ      ) الإدارة الإشرافية (المشرف المباشر   

نتائج التقويم مع كل فرد لتوضيح نقاط القوة والضعف وإمكانيـة تطـوير الأداء والأسـاليب                

  )210، ص2003عباس، ( .المستخدمة في ذلك

 )تحديد الأهداف(الفرق بين المرحلة الأولى والثانية  .3

معلومات التـي تـم     وفي هذه المرحلة يقوم الفرد باختيار أهدافه الوظيفية المناسبة بناء على ال           

  جمعها في المرحلة السابقة، وتنطوي هذه المرحلة على عمليتين

 الاستكشاف  - أ

 التحديد أو التخصيص  - ب

وفي هذه المرحلة يكون الفرد والممارس هما العنصران الأساسيان، بالرغم من أنه من الأفضل              

 فـي هـذه     أن يشترك معهم متخذ القرار الرئيسي  وفي هذا المجال تقوم الأطـراف المعنيـة              

المرحلة بمناقشة خطط المنظمة قصيرة وطويلة الأجل حتى يـستطيع الفـرد تنميـة أهـداف                

موضوعية، أما عملية الاستكشاف والتوضيح فهي تساعد الفرد على اختيـار مجموعـة مـن               
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الاختيارات البديلة للتحرك أو الانتقال داخل أو خارج المنظمة، وتوجد بعض البدائل الوظيفيـة              

 مثل الإثراء الوظيفي والحراك الرأسي التقليدي وتكون عملية الاستكشاف أكثر فعالية            أمام الفرد 

عندما يكون لدى الفرد فكرة عن البدائل المتاحة وتفهم للخطط المستقبلية للمنظمة وفـي هـذه                

. الحالة يكون هناك فرصة أمامه لتحقيق التوافق بين أهدافه الشخـصية والأهـداف التنظيميـة     

  )325 ص،2005حسن، (

  )5(شكل رقم

  نموذج إدارة المستقبل الوظيفي

  
  310، ص2005مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، الإسكندرية، الدار الجامعية، "حسن، راوية، 

  

  )تنفيذ الخطة(معالجة الفرق وتخطيط المستقبل  .4

از أهدافهم المهنية وتتطلب هذه الخطوة انتظام الأفراد        في هذه الخطوة يحدد العاملين كيفية إنج      

في برنامج تدريبي وحلقات دراسية، إضافة إلى ممارسة وظائف ومسؤوليات ومهام متنوعـة،             

إن الخطة المنفذة تساهم في تطوير الأفراد في المهن المختلفة وترتكـز فـي دعائمهـا علـى                  

  )211، ص2003عباس، (: العناصر الأربعة التالية

 اجات التطوير في المواقع الحاليةح  - أ

 حاجات التطوير في المواقع المستقبلية  - ب

 نشاطات التطوير  - ت

 أهداف التطوير  - ث
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  :يولابد من الإشارة إلى أنه هناك طريقتان لتخطيط المسار الوظيف

  الطريقة التقليدية: أولاً
  )4( رقم جدول

  الطريقة التقليدية في تخطيط المسار الوظيفي

  الخصائص  لمسار الوظيفيمراحل ا

  مرحلة البداية 

  )24- 18من (

  مرحلة التقدم 

  )44- 25من (

  مرحلة حفظ المكاسب 

  )65- 34من (

من (مرحلة الانسحاب 

65-(  

النشاطات 

  الوظيفية

الحرص على اكتساب 

المزيد من المعرفة والمهارة 

  .في العمل

  الاستعداد لقبول التوجيهات

الاعتماد على النفس في 

حسين تطوير العمل وت

  القدرات

يقوم بتكوين جيل ثاني من 

المساعدين عن طريق 

  التدريب

  يشارك الآخرين تجاربه

المتطلبات 

  النفسية

الاعتماد على الآخرين في 

  الحصول على المنافع

الاعتماد على النفس في 

  الحصول على المنافع

الاعتماد على الآخرين في 

  إشباع الحاجات الذاتية

لعب أدوار لممارسة 

 ت خارج مكان العملهوايا

  تأكيد الذات  احترام النفس  الإنجاز والاستقلالية  الأمن الوظيفي أهم الاحتياجات

  217، ص2000، عمان، عالم الكتاب الحديث،"إدارة الموارد البشرية"السالم وصالح، 
  

  تحديد أكثر من مسار وظيفي: الطريقة الحديثة: ثانياً
  

  )6(شكل رقم 

  ييط المسار الوظيف الحديثة في تخطةالطريق

  نظام المسار الوظيفي المزدوج

  مسار المهندس الفني                    مسار المدير الفني              

  
  217، ص2002، عمان، عالم الكتاب الحديث،"إدارة الموارد البشرية"السالم وصالح، 
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 تصميم نظام الأجور: سابعاً
  :المفهوم

أو /هناك مهمة أساسية لإدارة الموارد البشرية في قطاع الأعمال، هي إعداد وإدارة نظام الأجور و              

الرواتب للمنظمة، ويعتبر هذا النظام من أهم الأنظمة التي تحتاجها أي منظمة لأنه يؤثر فـي كـل                  

حتفاظ بهم ثـم    القضايا المهمة ذات الصلة بعمل المنظمة، خاصة قدرتها على استقطاب العاملين والا           

ولقد وجد بأن نظام الأجور هو نظام مهم بسبب تأثيراته المتعـددة            .... بربحيتها واستمرار وجودها،  

كما أن عملية   . على العاملين وعلى المنظمة وقدرتها على اجتذاب قوة العمل التي تحتاجها وربحيتها           

  )298-263، ص2004برنوطي، (. إعداده هي عملية معقدة، ومتى تم إعداده أصبح من الصعب تغييره

يشير تعويض الموظف إلى كافة أنواع الأجور أو العوائد التي يحصل عليهـا الموظـف نظيـر                 و

المـدفوعات الماليـة    : اشتغاله بوظيفة معينة، وهذه التعويضات تتضمن عنصريين أساسيين همـا         

ح والمدفوعات المالية   المباشرة والتي قد تأخذ شكل الأجور والمرتبات والحوافز والعمولات والأربا         

غير المباشرة والتي تأخذ شكل المزايـا الماليـة مثـل التأمينـات والإجـازات مدفوعـة الأجـر              
  ).2002ديسلر،(
  

الأجر هو ما يستحقه العامل لدى صاحب العمل في مقابل تنفيذ ما يكلف به، وفقاً للاتفاق الذي يتم                  و

  .قة بين العمل وصاحب العملبينهما وفي إطار ما تفرضه التشريعات المنظمة للعلا

وإذا أردنا أن نحدد التكلفة الحقيقية للأجور في أي مشروع خلال فترة زمنية معينة، فلابد مـن أن                  

نضيف إلى المبالغ النقدية، جملة المبالغ التي أنفقت على كافة المزايا العينية التـي حـصل عليهـا                  

  )360، ص2000عبد الباقي، (العمال خلال هذه الفترة 
  

  أهمية نظام الأجور

تلعب الأجور والرواتب دوراً بارزاً في حياة الأفراد والمنظمات وهي من أهم العوامل التي تـساعد                

  : المنظمة على إيجاد علاقة طيبة بين العاملين والإدارة حيث

  تساعد على استقرار الفرد في عمله  - أ

  تعتبر الأجور أداة قياس لرضى الفرد عما يقوم به  - ب

لرواتب والأجور من أعقد المشاكل التي تواجه إدارة الأفـراد ، لـذلك فـإن               تعتبر إدارة ا    - ت

الاهتمام والعناية بوضع خطة أجور عادلة وسليمة أمر فـي غايـة الأهميـة لأن معظـم                 

الإحصاءات تشير إلى أن معظم الخلافات العمالية مع الإدارة سـببها الأجـر لأن الأجـر                

  للعاملينيتوقف عليه المستوى المعيشي والاجتماعي
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   تصميم الأجور

  التمهيد لتصميم النظام .1

  )190،ص1999ماهر،(في هذه الخطوة يتم اتخاذ القرارات  التالية

تحديد ما إذا كان نظام تقييم الوظائف سيتم بشكل رسمي، وبقواعد محددة، ومكتوبـة،                - أ

ظام سـيتم   ومقننة، ومتعارف عليها تنظيمياً، ويتم تنظيمها بقواعد ولوائح، أم أن هذا الن           

بشكل غير رسمي، لا تحكمه قواعد محددة وأنه يتم بشكل ودي وغير مكتـوب، ويـتم           

 .على أساس شخصي وحسب الظروف

 أم سيتم شراؤه    المنظمةتحديد ما إذا كان النظام سيتم تصميمه بالتفصيل على احتياجات             - ب

 .من مكاتب خبرة عالمية

ي هذا الـصدد هـي أن تقـوم إدارة          تحديد من يقوم بتقييم الوظائف والبدائل المتاحة ف         - ت

الموارد البشرية بتقييم الوظائف بما يتاح لها من متخصـصين أو أن يـتم الاسـتعانة                

 .بخبراء ومكاتب  استشارية خارجية، أو تكوين فريق مختلط

  اختيار طريقة تقييم الوظائف .2

قارنة ببـاقي   يستهدف تقييم الوظائف تحديد الأهمية النسبية لها م       : الغرض من تقييم الوظائف   

الوظائف ويتحقق ذلك من خلال المقارنة الرسمية والمنتظمة بين مختلف الوظـائف لتحديـد              

الأهمية النسبية لكل منها ووضع هيكل الأجور لمختلف الوظائف بناء على ذلـك، ويتمثـل               

الإجراء الأساسي لتقييم الوظائف في مقارنة محتوى كل وظيفة بالأخرى من حيـث بعـض               

يث مقدار الجهد الذي تتطلبه أو مقدار المسئوليات المنوط بشاغلها القيام بها أو             النواحي من ح  

  )398، ص2002ديسلر،(.  مقدار ما تتطلبه من مهارات لأدائها بكفاءة

  :هناك عدة طرق لتقييم الوظائف

  الترتيب   - أ

 الدرجات   - ب

 العوامل المقارنة  - ت

 النقط  - ث

  )190،ص1999ماهر،(وضع ملامح خطة التقييم  .3

الوظائف الأساسية التي سيتم تقييمها، وذلك لأن من الـصعب تقيـيم مئـات مـن                   تحديد  

 وبالتالي اختيار وظائف رئيسية تؤخـذ كمعيـار أو مقيـاس            بالمنظمةالوظائف الموجودة   

  بالمنظمةللوظائف الأخرى 
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وضع الجدول الزمني للتنفيذ ويتضمن ذلك تحديد خطوات التنفيذ أو الزمن الذي تـستغرقه              

 .من مسئول عن تنفيذ كل خطوة وتحديد لطبيعة الناتج النهائي لكل خطوةكل خطوة و

تجديد تكلفة التقييم، ويتضمن ذلك تكلفة الخبراء والمساعدين، وتكلفة شراء بعض المراجـع             

التي تشرح طرق التقييم، وتكلفة ساعات العمل والمكافآت للمتخصصين المـشاركين مـن             

 .إدارة الموارد البشرية

لين بخطة تقييم الوظائف، وأهدافها، وأسلوب مشاركتهم فيها، ولـذلك لكـسب            تعريف العام 

 .تأييدهم لهذه الخطة
  

  :التقييم الفعلي للوظائف .4

ويتم في هذه الخطوة تنفيذ عملية التقييم بناء على الخطة الموضوعة، ومسئولية إدارة المـوارد               

ــشكل الم  ــسير بال ــن أن الخطــة الموضــوع ت ــق م ــي التحق ــشرية هــي ف رضــي الب

  .)191،ص1999ماهر،(بالمطلو

ويتكون هيكل الوظائف في المنشأة من مجموعة من الوظائف أو الأعمال التي تم تقييمها مـن                

قبل حسب أهميتها النسبية، ويصبح في الإمكان تحديد قيمة نقدية أو أجر لكل وظيفـة ولكـن                 

 الفئات أو الدرجات،     إلى تجميع تلك الوظائف في عدد من       المنظماتالاتجاه الغالب لدى معظم     

بحيث تشغل كل فئة مجموعة الوظائف المتقاربة في الأهمية أو المتشابه في الطبيعـة ولهـذا                

الإجراء فائدة كبيرة في إدارة الأجور بالمنشأة، ذلك أن تجميع الوظائف في عدد محـدد مـن                 

 الحالة يتم   الفئات يجنب إدارة المنشأة مشقة تسعير كل وظيفة أو عمل على حدة، حيث في هذه              

 أو الأعمال المندرجة تحـت هـذه        فتسعير فئة الوظيفة وتسري فئة الأجور على كافة الوظائ        

  )367، ص2000صلاح، (الفئة 

  :تحديد عدد الدرجات .5

ويطلق أيضاً على هذه الخطوة تحديد هيكل الوظائف، وهذا الهيكل عبـارة عـن عـدد مـن                  

يتم ذلك تمهيداً لتـسعير كـل درجـة         الدرجات، وكل درجة تحتوي على عدد من الوظائف، و        

تجنباً لمشقة تسعير كل وظيفة على حـدة        ) وبالتالي كل الوظائف المندرجة في الدرجة الواحدة      (
  )192،ص1999ماهر،(
 تسعير الدرجات .6

  يتم في هذه الخطوة تسعير كل درجة، وتحديد بداية الأجر ونهاية الأجر 

  )270، ص2004برنوطي، .(م الأجورمبادئ تصميم نظا: خصائص النظام السليم للأجور

  ).العدالة الداخلية، العدالة الخارجية، القيمة المكافأة(العدالة   - أ

 حيث يخضع النظام لقواعد واضحة: الوضوح  - ب
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 حيث يكون النظام مكشوفاً وليس سرياً: الشفافية  - ت

 حيث لا يتم تغييره إلا عند توافر شروط موضوعية تستدعي ذلك: الاستقرار والثبات  - ث

  الأجر بالأداء الفعلي للفردارتباط  - ج

   إدارة نظام الأجور .7

وهنا يتم التعرض لموضوعات أخرى مثل أسلوب دفع الأجر، والزيادة العامة للأجر بنـاء              

على استقصاء ودراسة الأجور السائدة، وتحديد العلاوات والزيادة الخاصة بـالتكيف مـع             

ل الوظائف أو إضافة درجـة  نفقات المعيشة وإضافة وظائف جديدة لم تكن موجودة في هيك     

جديدة تضم عدة وظائف لم تكن موجودة سلفاً في هيكل الوظائف ومعالجة أي مشاكل تطرأ               

  )192ص ،1999 ماهر،(على نظام الأجور

ينبغي على المنظمة أن تحدد الأساس الذي ستعتمده في تعويض العاملين عـن جهـودهم،               

  )264، ص2004طي، برنو(: وهناك أمام المنظمة بديلين لدفع التعويض

 للعاملين على أساس الجهد المقدم، فهي تدفع لهم تعويضاً إذا قدموا عملاً مـا ولا                الدفع 

 تدفع إذ لم يقدموا العمل، أي أنها تتفق معهم على أجر لما سينتجون فعلاً

 للعاملين على أساس الوقت الذي يضعون أنفسهم بتصرفها، فتدفع لهـم المكافـأة              الدفع 

 وبغض النظر عما أنجزوا خلال هذا الوقت، فقد تتفق معهم للدفع علـى              المتفق عليها، 

  . أساس الأسبوع أو الشهر أو حتى سنة
  

  )156، ص1997بربر،( :القواعد الذهبية في إعداد نظم الأجور

 مراعاة مستوى الأجور في المنظمات المماثلة  - أ

 تكاليف المعيشة بحيث يرتبط الأجر بغلاء المعيشة  - ب

منظمة حيث أن القدرة المالية للمنظمة والأرباح لها تأثير مباشر علـى            الوضع الحالي لل    - ت

 الأجر

 من الضروري أن تأخذ سياسة الأجور إنتاجية الفرد وأداءه: الإنتاجية  - ث

بمعنى تحقيق العدالة في الأجور والمساواة بينها خاصة فـي الوظـائف التـي              : العدالة  - ج

 .تتساوى في واجباتها ومسئولياتها

ن تتصف سياسة الأجور بالمرونة بحيث تكون قابلة للتطور وفقاً للنمـو            يجب أ : التطور  - ح

 الذاتي للمنظمة والنمو الاقتصادي والاجتماعي للبيئة الخارجية

إن التشريعات العمالية والقوانين المنظمة للعمل لابـد وأن تؤخـذ فـي             : البيئة القانونية   - خ

  . الاعتبار عند رسم السياسة
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يجب وضعها عند الاعتبار عند بناء ووضع هيكل للأجور بناء علـى            وهناك خمس معايير أساسية     

  )205، ص2005.شاويش،  (:نتائج تقييم الوظائف

  معدل الأجور والرواتب السائد في السوق  - أ

 المقدرة المالية للمنشأة وبالتالي القدرة على دفع معدل معين من الأجور  - ب

 إنتاجية المنشأة وإمكانية قياسها  - ت

 ى الأسعارمستوى المعيشة ومستو  - ث

  . القدرة الشرائية للعاملين في المنشأة  - ج
  

  المزايا والخدمات : ثامناً

  :المفهوم

تشمل المكافئات التي توفرها المنظمات المعاصرة مجموعة مزايا ذات قيمة ماديـة تـضاف علـى       

الأجر النقدي الذي تدفعه للعاملين، وهذه تؤثر في مستوى الأجور، فإذا كانت هذه المزايـا عديـدة                 

ذات قيمة مادية للعاملين، فهي تسمح بجعل مستوى الأجور أقل، وتستخدم المنظمات هذه المزايـا               و

عدة أغراض، أبرزها غرضين الأول هو الاحتفاظ بالعاملين والثاني هـو تحفيـزهم لتقـديم الأداء                

  )281، ص2004برنوطي، (. الأفضل

مباشرة التي تمنحه المنظمـة للعـاملين       لاتمثل المزايا والخدمات أو المنافع نوعاً من الحوافز غير          و

فيها بشكل تطوعي أو بشكل إلزامي يفرضه القانون، وهذه الحوافز غير المباشرة التـي المنظمـة                

للعاملين لمجرد كونهم أعضاء في المنظمة وينتمون إليها، وبذلك فهي بمثابة مقابلة لعضوية الفـرد               

  ).200، ص2003لم وصالح، السا(وانتمائه إلى المنظمة وهي لا ترتبط بأدائه

تختلف المزايا والخدمات التي تقدمها المنظمة عن أنظمة الحوافز بها، فإذا كانت الحوافز هـي               كما  

مقابل للأداء المتميز، فإن المزايا والخدمات تمثل مقابل عضوية والانتماء للمنظمة، وتهـدف إلـى               

رهم بالأمان الوظيفي، والاستقرار، وإذا     جلب الأفراد للعمل بها، والإبقاء على من يعمل فيها، وتشع         

كانت الحوافز تميز بين أداء الأفراد فإن المزايـا والخـدمات تُعطـى لهـم جميعـاً ودون تمييـز          

  )263، ص1998ماهر،.(تقريباً
  

  أهمية المزايا

تعتبر المزايا مهمة لإدارة الموارد البشرية لأنها تؤثر في طريقة تصميم الأجور، ومهمة للإدارات،              

  )294، ص2004برنوطي، (.نها تؤثر في سلوك العاملين، ومهمة للموظف لأنها تمثل تعويض مهملأ
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  )272، ص1999ماهر، (خطوات تصميم نظام المزايا والخدمات 

 دراسة احتياجات العاملين .1
 للعاملين لتحقيق الاستقرار والأمـن لهـم،        ممن أهم ما يميز نظام المزايا والخدمات أنها تقد        

موعة من الخدمات والامتيازات، وبطبيعة الحال لا بد أن تكـون متماشـية مـع               ولتقديم مج 
احتياجاتهم، وتتم دراسة احتياجات العاملين من خلال استطلاع رأيهم فيما يحصلون عليه من             
مزايا وخدمات حالياً، ومدى رضاهم عنها، وعن أنواع المزايا والخدمات الجديرة التي يمكن             

انوا يحتاجونها، ثم يتم السؤال أيضاً عن الخطوات والإجراءات التـي           تقديمها لهم، وما إذا ك    
يفضلونها عند الحصول على هذه الخدمات، كما يتم استطلاع رأيهم فيما يمكن أن يـستقطع               

  من أجرهم كمساهمة منهم في النظام
 تحديد أهداف النظام .2

لاً فـي تحقيـق التكافـل       ويقصد بذلك تحديد الناتج النهائي للنظام، وقد يكون هذا الناتج ممث          
الاجتماعي، أو الاستقرار للعاملين والأمان، أو تحقيق الخدمة التأمينية الصحية، أو ضـمان             
تسهيلات معيشية تعين العاملين على مواجهة أعبـاء الحيـاة بـشكل أفـضل، أو الرعايـة                 

و التماثل بين   الاجتماعية والثقافية والترفيهية للعاملين، ويجب على المنظمة أن تحقق التقابل أ          
احتياجات العاملين من جهة وبين أهداف المنظمة وذلك لتحديد أهداف نظام الخدمات ومزايا              

  .العاملين
  

 تحديد الميزانية .3
تتكون إيرادات نظام المزايا والخدمات من مساهمات المشاركين، والتي تمثل استقطاع مـن             

لتي قد تكون مبالغ محددة، أو نسبة       مرتباتهم، وأيضاً من مساهمات المنظمة في هذا النظام وا        
من الأرباح، وتمثل عوائد وفوائد الاستثمار للمبالغ الموجودة في النظام مورداً من مـوارده،              
أما النفقات فإن أهم بند يمثله هي نفقة تقديم المزايا والخدمات ذاتها للعاملين، بالإضافة إلـى                

  .تكاليف إدارة النظام وتكاليف التغطية الإعلامية
 وضع إجراءات النظام .4

وفي هذه المرحلة يتم وضع لائحة بنظام العمل في المزايا والخـدمات، وتتـضمن اللائحـة                
  :معلومات هامة عن الاعتبارات التالية

 أنواع المزايا والخدمات التي تقدم للعاملين  - أ
 .إجراءات الحصول على المزايا والخدمات، أو إجراءات المطالبة بها  - ب
  والخدماتاللحصول على المزايالنماذج التي تملأ    - ت
 سلطة الإشراف على النظام، وتحديد أدوار المشرفين عليه  - ث
 مواعيد الاشتراك في النظام  - ج
  حرية الدخول والخروج والتغيير في الاشتراك في الأنواع المختلفة للنظام  - ح
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  )296-294، ص2004برنوطي،(نماذج لمزايا عينية شائعة الاستخدام: الأنظمة التقليدية للمزايا
  راتب تقاعدي أو تعويض نهاية خدمة  وجبات غذائية/ وجبة  الخدمات التعليمية

   استهلاكيةدتعاونية لتوفير موا  إجازات بأجر كامل  خدمات السكن

  الخدمات الصحية والتأمين على الحياة  خدمات نقل  منتجات المنظمة

  بسملابس العمل أو مخصصات ملا  العضوية في نوادي فاخرة  حسابات ضيافة

  خدمات رعاية اجتماعية  هدايا عينية في الأعياد  خدمات ترويحية

  خدمة إقامة في فنادق وشاليهات لقضاء فترات الإجازات  خدمات معنوية

  أنظمة مزايا غير تقليدية

 أنظمة المشاركة بالأرباح  - أ

  المنظمةأنظمة اقتناء أسهم في   -  ب
  

  خصائص نظام المزايا والخدمات الجيد

ام المزايا مكلفاً وضاراً بحاجات المنظمـة ومـصدر شـكاوى وإفـساد إداري،              يمكن أن يكون نظ   

ويحصل هذا أما لأنه لم تراعي المزايا وحاجات المنظمة أو لأن قلة من العاملين تستفيد منها، وهذا                 

قد يكون أما لأن تحديدها لم يراعي حاجات مجموع العاملين، أو لأن الذين ينفذون النظام يتحيزون                

الـسالم  :(ها فيوفروها للبعض ويحرمون آخرون، ويتمتع النظام السليم بـثلاث خـصائص           في توفير 

 ) 205، ص2002وصالح، 

 .القدرة على المنافسة مع المنظمات المشابهة واجتذاب أفضل الكفاءات من سوق العمل  - أ

 المحافظة على الكفاءات البشرية العاملة حالياً في المنظمة  - ب

 فرادأن يتوافق مع رغبات وأهداف الأ  - ت

كلـف  )  أو تساوي (لابد أن يحقق برنامج الخدمات مردودات مالية في الأمد الطويل تفوق              - ث

 إيجاد مثل هذا البرنامج
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  المبحث الثالث

   الجهاز المصرفي في فلسطين
  

  :تعريف المصارف

تختلف التعاريف الخاصة بالمصارف باختلاف القوانين والأنظمة التي تحكم أعمالها والتي تتبـاين             

لد إلى آخر كما تختلف باختلاف طبيعة نشاط هذه المصارف وشـكلها القـانوني ولـذا فمـن                  من ب 

الصعوبة بمكان إيجاد تعريف شامل لها على اختلاف أنواعها وأشـكالها والقـوانين التـي تحكـم                 

المنظمـة التـي رخـص لهـا     (أعمالها، وقد عرف المشرع الأردني المصرف المرخص على أنه      

جميـع  (، وعرف الأعمال المصرفية على أنها       )فية وفق أحكام هذا القانون    لتعاطي الأعمال المصر  

الخدمات المصرفية لاسيما قبول الودائع واستعمالها مع الموارد الأخرى للمصرف فـي الاسـتثمار              

  ).كلياً أو جزيئا بالإقراض أو بأي طريقة أخرى يسمح بها القانون

 المـصرف   1951 لسنة   57 من القانون رقم     كما عرف المشرع المصري في المادة التاسعة عشرة       

كل شخص طبيعي أو اعتيادي يكون عمله الرئيسي قبول الودائع من الجمهور تـدفع تحـت                : بأنه

مكـان التقـاء عـرض الأمـوال بالطلـب          (ويعرف البعض المصرف بأنـه      ) الطلب أو بعد أجل   

  .)2003معهد فلسطين، .()عليها

جتماعية اقتصادية مالية لالتقاء الطلب على الأموال       وعرف المصرف التجاري على أنه مؤسسات ا      

بالعرض عليها، وهي مختصة بالتعامل المالي غالباً قصير ومتوسط الأجل، وأهم ما يميزهـا هـو                

  .قبولها للودائع تحت الطلب، وفتح الحسابات الجاريـة، والتعامـل معهـا مـن خـلال الـشيكات                 
  ).35عاشور، ص(
  

  : في فلسطينالمصارف
بلغ وقد  ،  29/2/2008 حسب آخر إحصائية في    مصرف 22ي الفلسطيني من    المصرفهاز  يتكون الج 

) 8( بلغ عدد المكاتب العاملـة فيهـا         فرعاً فيما ) 33(عدد الفروع العاملة في محافظات قطاع غزه        

فرعاً، فيما بلغ عدد المكاتـب      ) 96(، وبلغ عدد الفروع العاملة في محافظات الضفة الغربية          تبامك

  )2008سلطة النقد الفلسطينية،  (.مكتباً) 24(يها العاملة ف
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  )5(جدول رقم 

  29/2/2008 في كما موزعة حسب المناطق )قطاع غزة(الجنوبية محافظات العدد الفروع والمكاتب العاملة في 
  المجموع  بيت حانون  بيت لاهيا  النصيرات  جباليا  دير البلح  رفح  خانيونس  غزة

   المصرفاسم
  م  ف  م  ف  م  ف  م  ف  م  ف  م  ف  م  ف  م  ف  م  ف

  4  8  -  -  -  -  -  1  -  1  -  1  1  1  -  1  3  3  )م.ع.م (فلسطينبنك  -1
  -  1  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  1   التجاري الفلسطيني-2
  -  1  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  1   الفلسطينيالاستثمار -3
  -  2  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  1  -  1   الإسلامي العربي-4
  1  1  -  -  1  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  1  والاستثمار القدس للتنمية -5
  1  5  -  -  -  -  -  1  -  1  1  -  -  1  -  1  -  1   الفلسطينيالإسلامي -6

-  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  1   فلسطين الدولي-7
-  

-  -  -  
1  -  

  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  العربي الفلسطيني للاستثمار-8
  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  سلامي الأقصى الإ-9

بنك الرفاه لتمويل المشاريع    -10
  الصغيرة

-  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  
-  -  

  1  3  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  1  1  2   البنك العربي-11
  -  5  -  -  -  -  -  -  -  -  -  1  -  1  -  1  -  2   عمان- القاهرة -12
  1  1  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  1  1   الأردن-13
  -  2  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  1  -  1   العقاري المصري العربي-14
  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  البنك التجاري الأردني-15
  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -   الأهلي الأردني-16
  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  للادخار الإتحاد -17
  -  2  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  1  -  1   الإسكان للتجارة والتمويل-18
  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -   الأردني الكويتي-19
الرئيسي للتنمية والائتمـان    -20

  الزراعي
1  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  

1  -  

21- H.S.B.C  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  

  8  33  -  -  1  -  -  2  -  2  1  2  1  3  -  7  5  17  وع عاملة مجموع فر

  2008سلطة النقد الفلسطينية، نشرة : المصدر
  :ملاحظة 

  ".فرع  " ةاختصار لكلمشير إلى ت: ف 

   ".مكتب " ةاختصار لكلمشير إلى ت: م 
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  )6(جدول رقم 

 في كماحسب المناطق  موزعة )الضفة الغربية(الشمالية محافظات العدد الفروع والمكاتب العاملة في 

29/2/2008  
ت يب  بيت جالا  سلفيت  البيرة  العيزرية  الرام  قلقيلية  طولكرم  جنين  الخليل  بيت لحم  أريحا  رام االله  نابلس

  سحور

  المجموع

  اسم المصرف
  م  ف  مف  م  ف  م  ف  م ف  م  ف  م  ف  م  ف  م  ف  مف  م  ف  م  ف  م ف  م  ف  م  ف

  )م.ع.م ( فلسطين بنك -1
1  1  1  3  1  1  1  -  1  1  2  1  1  -  1  1  -  -  -  -  -  -  1  -  -  -  -  -  10  8  

   التجاري الفلسطيني-2
1  -  1  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  1  -  1  -  -  -  -  -  -  -  -  -  4  -  

   الاستثمار الفلسطيني-3
1  -  1  -  1  -  1  -  1  1  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  1  -  -  -  -  -  -  1  6  2  

   الإسلامي العربي-4
1  -  -  -  -  -  -  -  1  -  1  1  1  -  -    -    -    1    -    -    -    5  1  

 العربѧѧѧѧѧѧѧي الفلѧѧѧѧѧѧѧسطيني -5
  للاستثمار

-  -  1  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  1  -  

 القѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدس للتنميѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة  -6
  والاستثمار

1  -  1  -  -  -  -    -  -  1  -  1  1  -  -  -  -  1    -    1  -  1    -    7  1  

   فلسطين الدولي-7
1  1  -  -  -    -    -    -    -    -    -    -    1  -  -    -    -    2  1  

   الفلسطينيالإسلامي -8
1  -  1  -  -    1  -  2  -  -    -    -    -    1    -    -    -    -    6  -  

  الإسلامي الأقصى -9
1  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  1  -  -  -  -  -  -  -  2  -  

بنѧѧѧѧك الرفѧѧѧѧاه لتمويѧѧѧѧل   -10
  المشاريع الصغيرة

1  -  1  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  2  -  

   العربي-11
1  2  1  3  1  -  1  1  1  2  1  -  1  1  1  -  1  -  1  -  1  -  -  1  -  -  -  -  11  10  

   القاهرة عمان-12
2  -  2  -  1  -  1  -  2  -  1  -  1  -  1  -  -    -  -  1  -  -  -  -  -  -  -  12  -  

  الأردن -13
1  -  1  -  -  -  -  -  1  -  1  -  -  -  -  -  1  -  1  -  -  -  -  -  -  -  -  -  6  -  

 العقѧѧѧѧѧاري المѧѧѧѧѧصري -14
  يالعرب

1  -  -  -  1  -  1  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  3  -  

   الأردنيالتجاري-15
1  -  1  -  -  -  -  -  -  -  -  -  1  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  3  -  

  الأردني الأهلي -16
1  -  1  -  -  -  1  -  2  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  5  -  

 الاتحѧѧѧѧѧѧѧѧاد للادخѧѧѧѧѧѧѧѧار -17
  والاستثمار

-  -  1  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  1  -  

 للتجѧѧѧѧѧѧѧѧѧارة الإسѧѧѧѧѧѧѧѧѧكان -8
  والتمويل

1  -  2  -  -  -  1  -  2  1  1  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  7  1  

   الكويتيالأردني -19
1  -  1  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  2  -  

 الرئيѧѧѧѧѧѧѧѧسي التنميѧѧѧѧѧѧѧѧة -20
  ان الزراعيوالائتم

-  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  

21- H.S.B.C  
-  -  1  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  1  -  

  فروع عاملة
18  4  18  6  5  1  8  1  13  4  8  2  6  2  3  1  3  -  5  -  6  -  2  1  1  -  - 1  96  24  

  2008، سلطة النقد الفلسطينيةنشرة : المصدر
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فرعاً ومكتباً منهـا    ) 161 (بشبكة فروع ومكاتب  ) اًمصرف 22( العاملة في فلسطين     المصارفبلغ عدد   

فرعاً ومكتباً فـي المحافظـات      ) 41(و  ) الضفة الغربية (فرعاً ومكتباً في المحافظات الشمالية      ) 120(

  ).قطاع غزة(الجنوبية 

بشبكة فروع عاملة في مختلـف      ) اً  مصرف 13 (  العاملة في المحافظات الجنوبية    المصارفبلغ عدد   و

  فرعاً ومكتباً ) 41(مناطق القطاع بلغت 

بشبكة فروع ومكاتب عاملـة     ) اًمصرف 20( العاملة في المحافظات الشمالية      المصارفبلغ عدد   كما  

  فرعاً ومكتباً )120( بلغت في مختلف مناطق الضفة الغربية
  

  )7(جدول رقم 
  محافظة  كل  العاملة في فلسطين حسبرفالمصاتوزيع فروع ومكاتب 

  عدد الفروع والمكاتب  عدد الفروع والمكاتب

عدد   المحافظات الشمالية

  الفروع

عدد 

  المكاتب

مجموع 

الفروع 

  والمكاتب

المحافظات 

  الجنوبية
عدد 

  الفروع

عدد 

  المكاتب

مجموع الفروع 

  والمكاتب

  22  5  17  غزة  22  4  18  نابلس

  7  -  7  خانيونس  30  6  24  رام االله والبيرة

  4  1  3  رفح  6  1  5  أريحا

  5  1  4  الوسطى  11  2  9  بيت لحم

  3  1  2  شمال غزة  18  5  13  الخليل

          10  2  8  جنين

  6  طولكرم
2  

8    
      

          4  1  3  قلقيلية

          8  -  8  القدس

          3  1  2  سلفيت

مجموع الفروع 

  والمكاتب
96  24  120  

مجموع الفروع 

  والمكاتب
33  8  41  

  فرعاً ) 129(جمالي عدد الفروع العاملة  في المحافظات الشمالية والجنوبية إ

  مكتباً) 32(إجمالي عدد المكاتب العاملة في المحافظات الشمالية والجنوبية 

  فرعاً ومكتباً) 161(إجمالي الفروع والمكاتب العاملة في المحافظات الشمالية والجنوبية 

  2008ة، سلطة النقد الفلسطيني: المصدر
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  مشاكل الجهاز المصرفي في فلسطين
عاشـور،  (: يمكن تحليل بعض المشاكل التي يتعرض لها العمل المـصرفي الفلـسطيني، وأهمهـا             

  )410،ص2003

وهي مشاكل تنشأ عن وجود فراغ تشريعي يحكم العلاقة بين المصرف           : التشريع المصرفي  .1
 فراغ تشريعي عام قد يـؤثر علـى         وعملائه في حالات الإخلال بالالتزامات، وكذلك هناك      

العمل المصرفي من ذلك أنه لا يوجد طابو للشقق المملكة في عمارات سكنية وهذه تـؤثر                
  .على صلاحية الشقق من وجهة نظر المصرف كضمانات

والمقصود بهذا الاصطلاح هو أن المستثمر قد وصل إلـى اطمئنـان            : المناخ الاستثماري  .2
 ستزيد وتنمو، وهذا يعني أنه ربما توجد فـرص اسـتثمارية            وقناعة أن أمواله واستثماراته   

مربحة من الناحية الاستثمارية ولكن المستثمر مع ذلك لا يتخذ قرار الاستثمار نتيجة عـدم               
الشعور بالاطمئنان والثقة، ربما يكون هذا العامل من العوامل الهامة خاصة فـي مرحلـة               

  .هو حاصل في المجتمع الفلسطينيتغير النظم السياسية في المجتمعات، وهذا ما 
مشاكل تنشأ من عدم الاستقرار السياسي والاجتماعي، خاصة ما يتعلق بالحـل            : الاستقرار .3

  السياسي النهائي للمشكلة الفلسطينية
إن من أهم المشاكل التي من الممكن أن تواجه الجهاز المـصرفي القطـاع              : توافر الكوادر  .4

م توافر الكوادر المدربة على أعمال المـصارف        والضفة خاصة في الأجل القصير هو عد      
على الرغم من توافر الخريجين في المجالات التي تحتاجها أعمال المصارف، ومما يخفف             

  من حدة هذه المشكلة هو سهولة استقطاب الكفاءات المصرفية من الخارج
 شدة الطلب   هناك بعض المشاكل الناتجة عن ضعف البنية التحتية مثل        : مشاكل البنية التحتية   .5

كما أن هناك حاجـة     ... على الطاقة الكهربائية وغيرها من الخدمات المطلوبة لأي منظمة،        
لتسهيل الاتصالات الالكترونية وتبادل المعلومات بين المصارف       ) شبكة(لوجود بنية تحتية    

  وبعضها وفروعها وسلطة النقد والجمهور والعالم الخارجي
صارف مشكلة عند اتخاذ قرار بمنح تسهيلات ائتمانيـة         تواجه الم : ضعف التنظيم المحاسبي   .6

  تتمثل في ضعف التنظيم المحاسبي في بيئة الأعمال الفلسطينية
نتيجة الحداثة فـي التكـوين، لازال الجهـاز         : غياب أو ضعف المؤسسات المالية المساندة      .7

  .المصرفي يفتقر إلى المؤسسات المصرفية والمالية المساندة لعمله
حيث أن مـا تـم تأسيـسه مـن          : ت وتشوهات هيكلية في الجهاز المصرفي     وجود اختلالا  .8

مصارف في فلسطين هي مصارف تجارية وان يكن بعضها قد حمل اسماً يدل على خلاف               
ذلك، والمجتمع الفلسطيني بحاجة إلى المـصارف المتخصـصة التنمويـة والاسـتثمارية             

  والمصارف الشاملة
ن أهم المـشاكل التـي تواجـه الجهـاز المـصرفي            في تقدير الكاتب أن م    : مشكلة البداية  .9

 .الفلسطيني هي حداثة العهد
  
  



     

 54

  
  الفصل الثالث

  الدراسات السابقة

  

  

  مقدمة

   الدراسات المحلية:أولاً 

   الدراسات العربية :ثانياً

  الدراسات الأجنبية : ثالثاً

  التعليق على الدراسات السابقة: رابعاً
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  :مقدمة

 فـي  من الدول ت إدارة الموارد البشرية بحيث نستطيع القول أن العديدتعددت الدراسات التي تناول
 والدارسـين،  قبـل البـاحثين   من القصوى لأهميته وذلك عدة مرات الموضوع هذا ناقش قد العالم

وكذلك تم بحث موضوع الموارد البشرية في فلسطين ولكن لم يتناول أي من هذه الأبحاث الموارد                
 التـي  الدراسات من لعدد توضيح يلي وفيماملة في فلسطين فيما أعلم، البشرية في المصارف العا

 مقدمـة  وهي الأقدم إلى الأحدث من الزمني تسلسلها حسب تم ترتيبها حيث المجال هذا في أجريت
  .أجنبية عربية ودراسات دراسات كالتالي، دراسات محلية،

  

  :الدراسات المحلية: أولاً
 الموارد البشرية وتنمية إدارة وظائف تطبيق متطلبات ليةفعا"بعنوان ) 2007صيام، (دراسة  .1

  "غزة محافظات في الفلسطينية الشرطة جهاز في
 ومحاولـة  ،جهاز الـشرطة في  العاملين الضباط نظر وجهة على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت

 ةفلـسطيني ال جهاز الشرطة في البشرية الموارد وتنمية إدارة فعالية دراسة في الفروق إلى التعرف
 الـوظيفي،  المسمى الرتبة العسكرية، العمل، مكان العلمي، المؤهل العمر، الجنس، لمتغيرات وفقا

 .غزة محافظات الضباط فئة من من نسبة الدراسة مجتمع تكون ،الخبرة سنوات الخدمة، سنوات
 أن ية تكادالبشر الموارد وتنمية إدارة وظائف :أهمها من النتائج من مجموعة إلى الدراسة خلصت

 البـشرية  الموارد وتنمية إدارة وظائف أنظمة عن الرضا ومستوى مغيبة، أو ة موجود غير تكون
 والتعيـين  والاستقطاب والاختيار العاملة القوى وتخطيط الوظيفي التحليل بأنظمة والمتعلقة ضعيف

 التنفيذيـة  ائحغيـاب اللـو   إلـى  بالإضافة هذا الأداء، وتقييم الوظيفي المسار وتخطيط والتدريب
 في العليا الإدارة غياب دور إلى بالإضافة الأنظمة هذه وتنفيذ تصميم في تساعد التي والإجراءات 

 والإجـراءات  الأنظمـة واللـوائح   تطـوير  على العليا الإدارة تركيز عدم مع اللوائح، هذه وجود
 البـشري  الكادر في وجود تكدس إلى بالإضافة الشرطة، عمل وتسهل تسير والتي مسبقا لموجودةا

 وغيـاب  التوظيف، في عملية البشرية الموارد وتنمية إدارة في المتبعة الأنظمة غياب نتيجة وذلك
 .مدروسا وليس عشوائيا تأهيله كان لو والذي البشري الكادر تأهيل أيضا
مـن   تكـون  البشرية الموارد وتنمية لإدارة متخصصة إدارة بتأسيس بالاهتمام الدراسة أوصت وقد

 الوظيفي لجميع التصحيح على التركيز مع الشرطة بأفراد المتعلقة الأنشطة جميع الأساسية مهامها
وتقيـيم الأداء،   التطويريـة  البـرامج  على تشتمل العاملة للقوى خطة إعداد وأيضا الشرطة كوادر

 والنظام البشري العنصر على الواقع الخلل مدى ومعرفة والأفراد الضباط حالة دراسة إلى بالإضافة
 علـى المـستوى   الشرطي الكادر تنمية على تطرأ التي المستجدات آخر لمواكبة وأيضا الإداري،

   .الفلسطيني والواقع يتناسب بما خبرتهم من الاستفادةو العالم ودول المحيط
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واقع سياسات الاختيار والتعيين في الوظائف الإدارية فـي         "بعنوان  ) 2006الزعنون، (دراسة .2

لطة الفلسطينية في قطاع غزة وأثر هذه السياسات على مستوى أداء العـاملين             وزارات الس 

  "في الوظائف الإدارية

هدفت الدراسة إلى التعرف على أهم العوامل المؤثرة على اختيار المرشحين لشغل المواقع 

  .الإدارية في وزارات السلطة الفلسطينية

سميات إدارية تتراوح ما بين وكيل موظف ممن يحملون م) 3363(وتكون مجتمع الدراسة من 

موظف في أغلب ) 500(وزارة ورئيس قسم، وقد أخذ الباحث عينة طبقية عشوائية تتكون من 

  .الوزارات الفلسطينية باعتبار هذه الفئة هي أكثر الفئات تماساً مع هذا الواقع

ر وتعيين فعالة وقد توصل الباحث إلى أن الوزارات الفلسطينية لا تقوم بإتباع سياسات اختيا

قائمة على أسس ومعايير علمية سليمة وإلى عدم وجود سياسات إدارية ثابتة ومحددة تنظم 

عملية الاختيار والتعيين في الوظائف الإدارية في أغلب الوزارات الفلسطينية، كما بينت النتائج 

نفذ السياسي، تدخل الكثير من العوامل الغير موضوعية في عملية الاختيار والتعيين مثل الت

والتنفذ العشائري،  والاعتبارات الشخصية، كما أثبتت النتائج وجود علاقة قوية بين واقع 

سياسات الاختيار والتعيين وبين مستوى أداء العاملين في الوظائف الإدارية، وبينت النتائج 

  .وجود بعض أوجه القصور والضعف في أداء العاملين في الوظائف الإدارية

ث إلى مجموعة من التوصيات أهمها ضرورة وضع الأسس والمعايير العلمية وخلص البح

السليمة لضمان تهيئة بيئة مناسبة لنجاح سياسات الاختيار والتعيين في اختبار أفضل الكفاءات 

البشرية لشغل المناصب الإدارية، وضرورة النظر إلى وظائف إدارة الموارد البشرية داخل 

يتكون من أجزاء متفاعلة تؤثر في بعضها البعض،والعمل على إيجاد الوزارات على أنها نظام 

قانون أو نظام ثابت ومحدد تكون إجراءاته ومعاييره واضحة، يختص بعملية اختيار وتعيين 

العاملين في الوظائف الإدارية، إضافة إلى العمل على معالجة أوجه القصور والضعف في 

  .ئف الإدارية عن طريق التدريب والتأهيل المنتظمالأداء الوظيفي لدى العاملين في الوظا
  

تقييم أثر نظام الحوافز على مستوى أداء المـوظفين فـي           "بعنوان  ) 2007شراب،  (دراسة   .3

  "بلديات قطاع غزة الكبرى

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين الحوافز وأداء الموظفين لعملهم ببلديات قطاع 

لال تحليل العلاقات الترابطية بين مجالات الحوافز ومستوى الأداء غزة الكبرى، وذلك من خ

  .واستخدام القدرات والتنافس بين الموظفين والحوافز المفضلة

ويضم مجتمع الدراسة موظفي البلديات الأربع الكبرى في قطاع غزة والذين يشغلون مركز 

 الذين يقومون بأعمال وظيفي يتراوح بين رئيس قسم وحتى مدير إدارة وبعض رؤساء الشعب
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إشرافية حقيقية بالإضافة لمن هم في مستوى هذه الفئات من المستشارين والمساعدين ويقدر 

  .شخص) 228(شخص، بينما كانت عينة الدراسة ) 283(عددهم بحوالي 

خلصت الدراسة إلى أن كل الحوافز تؤثر إيجابياً على أداء الموظفين لعملهم وأن مستوى الأداء 

يادة الحوافر وأظهرت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة الرضا يزيد بز

الوظيفي تعزى إلى متغيرات المؤهل العلمي والمستوى الإداري، وأن الرضا الوظيفي يزيد 

  .بزيادة المؤهل العلمي وبزيادة المستوى الإداري

ء للغرض الذي وضع من أجله أوصى الباحث بزيادة الحوافز المادية واستخدام نظام تقييم الأدا

في تطبيق سياسة الثواب والعقاب ومنح الترقيات على أسس ومعايير موضوعية سليمة 

والاهتمام بالاحتياجات التدريبية لكافة قطاعات الموظفين ضمن خطط البلديات ومشاركة 

سة في العاملين في الخطط والقرارات وكذلك منح مكافآت للموظفين الذين حققوا إنجازات ملمو

  .عملهم لكي تحتفظ بهم البلديات مستقبلاً
  

تقييم واقع سياسة تطوير المسار الوظيفي فـي وكالـة           " بعنوان   )2005المدهون،   (دراسة .4

المحليين فـي   لموظفي الإدارات   ) UNRWAالأونروا  (غوث وتشغيل اللاجئين الفلسطينيين     

  "الرئاسة والمكتب الإقليمي بغزة

 سياسة وبرامج الوكالة المتعلقة بتخطيط وتطوير المسار هدف البحث إلى التعرف على

الوظيفي، قياس مدى وعي الموظفين بالمفاهيم الأساسية المتعلقة بهذا الشأن والتحقق من 

مستوى الرضا العام عند الموظفين المحليين فيما يخص تطورهم الوظيفي وفعالية السياسة 

  .والأنظمة المعمول بها بشكل عام

ع الدراسة جميع الموظفين المحليين في رئاسة الوكالة والمكتب الإقليمي بغزة وقد شمل مجتم

، واستثنى من ذلك العاملون في حقل )634( عددهم غوذلك من الدرجة الخامسة فما فوق والبال

من %) 30.8(موظفاً أي ) 195(التدريس والموظفون الدوليون، في حين ضمن عينة الدراسة 

  .لف الإدارات والفئات الوظيفيةمجتمع الدراسة شملت مخت

وأظهرت نتائج الدراسة العملية تدنياً في مستوى الرضا لدى موظفي الوكالة عن السياسات 

والأنظمة والقوانين والأدوات التي تُعنى بتنمية وتطوير مسارهم الوظيفي، وتدنياً واضحاً في 

ه في تطوير المسار الوظيفي رضا الموظفين عن نظام الترقية المعمول به حالياً ومدى مساهمت

لهم وضعف ربط المسار التدريبي بالمسار الوظيفي، كما أظهرت نتائج الدراسة عدم وجود 

فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغيرات الجنس، العمر، المؤهل العلمي، الدرجة الوظيفية 

ير الحالة وعدد سنوات العمل في الوكالة، ووجود فوارق ذات دلالة إحصائية تُعزى لمتغ

  .الاجتماعية لصالح الأعزب
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وأوصى البحث بأهمية وضع سياسة واضحة ومعلنة ومفهومة لجميع الموظفين خاصة بإدارة 

وتطوير المسار الوظيفي لجميع الوظائف، وضرورة استحداث قسم دائرة شؤون الموظفين في 

ة ربط نتائج تقييم جميع مناطق عمليات الوكالة يعنى بجرد مخزون المهارات، إضافة وضرور

  .الأداء بالمسارين التدريبي والوظيفي
  

 بعنوان تقييم نظام قيـاس الأداء الـوظيفي للعـاملين فـي الـسلطة               )2005عواد،   (دراسة .5

  "الفلسطينية في قطاع غزة

هدف البحث إلى دراسة وتحليل نظام تقييم الأداء المتبع في مؤسسات السلطة الوطنية 

واقع وممارسات نظم تقييم الأداء المطبقة في هذه السلطة، ومعرفة الفلسطينية، والتعرف على 

مدى صلاحية أساليب تقييم الأداء لقياس الأداء الفعلي للموظفين العاملين في السلطة الوطنية 

  . الفلسطينية

 موظف من 520تم توزيع استبانة على عينة عشوائية من العاملين في السلطة الوطنية بحجم 

  .لسلطةمختلف مؤسسات ا

أظهرت نتائج البحث وجود ضعف عام في نظام تقييم الأداء وعدم الجدية والالتزام من قبل 

وجد أن الموظفين لديهم انطباع سلبي . الجهات الإشرافية العليا في السلطة لتطبيق نظام فعال

حول النظام نتيجة لعدم وجود تخطيط وظيفي واضح، وغياب بطاقات الوصف الوظيفي لمعظم 

ائف، كما وجد أن هناك خلل خطير في وضع وتوصيف المعايير التي تستند إليها عمليات الوظ

التقييم، كذلك هناك نقص واضح بالاهتمام بنتائج التحليل والتغذية الراجعة وهناك خلل واضح 

. في عمليات صياغة الحوافز المادية والمعنوية التي تمنح للموظف ولا يتم ربطها بنتائج التقييم

  ت التدريب سواء للمشرفين أو الموظفين قبل بدء تطبيق النظام لم تتم بصورة صحيحة عمليا
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  الدراسات العربية
  

معايير قياس كفاءة وفاعلية إستراتيجية إدارة المـوارد        "بعنوان  ) 2006الحياصات،  (دراسة   .1

البشرية وعلاقتها بالأداء المؤسسي في المؤسسات الصحفية الأردنيـة مـن وجهـة نظـر               

  "ظفينالمو

هدفت الدراسة إلى التعرف إلى كفاءة وفاعلية واسـتراتيجيات إدارة المـوارد البـشرية فـي                

المؤسسات الصحفية الأردنية المتمثلة في تخطيط الموارد البشرية، والاختيار والتعيين، وتقيـيم         

  أداء العاملين، وتدريب العاملين وعلاقتها بالأداء المؤسسي

 مؤسسة صحفية تم    21مؤسسات الصحفية الأردنية البالغ عددها      اشتمل مجتمع الدراسة على ال    

 4 عاملاً فأكثر وتصدر أكثر من صحيفة، وبلغ عـددها           50أخد المؤسسات التي عدد عامليها      

  . مؤسسات صحفية

توصلت الدراسة إلى مجموع النتائج منها أنه توجـد علاقـة إيجابيـة بـين كفـاءة وفعاليـة                 

بشرية في المؤسسات الصحفية الأردنيـة وأدائهـا المؤسـسي،      استراتيجيات تخطيط الموارد ال   

وتوجد علاقة إيجابية بين كفاءة وفعالية استراتيجيات الاختيار والتعيين في المؤسسات الصحفية            

في الأردن وأدائها المؤسسي، كما توجد علاقة إيجابية بين كفاءة وفعالية اسـتراتيجيات تقيـيم               

 وكذلك توجد علاقـة إيجابيـة      يفية الأردنية وأدائها المؤسس   أداء العاملين في المؤسسات الصح    

  .بين كفاءة وفعالية استراتيجيات تدريب العاملين وأدائها المؤسسي

من بين توصيات الدراسة العمل على تحليل نقاط القوة والضعف للبيئـة الداخليـة والفـرص                

 ـ        ى الهياكـل التنظيميـة     والتهديدات للبيئة الخارجية، وتحليل الوظائف ووصفها وتصنيفها عل

  .للمؤسسات الصحفية الأردنية
  

تقويم أداء موظفي الاستقبال في المستـشفيات العـسكرية،    "بعنوان) 2006الغامدي،(دراسة   .2

 "دراسة تطبيقية على المستشفى العسكري بالرياض والخرج

 موظفي الاستقبال في المستشفى العـسكري فـي        التعرف على مستوى أداء   هدفت الدراسة إلى    

الممكنة لرفع مستوى أداء موظفي الاستقبال       مدينة الرياض والخرج، وأيضا تحديد المقترحات     

  . في المستشفى العسكري في مدينة الرياض والخرج

 وقد توصلت الدراسة إلى ارتفاع مستوى كفاءة أداء موظفي الاستقبال في المستشفى العسكري            

ي تؤثر سـلبا علـى أداء مـوظفي مكاتـب           لمدينة الرياض والخرج، وكان من أهم النتائج الت       

في المستشفى هو أن مكافأة الموظفين ليس اعتمادهم على أدائهم الجيـد، ولا يوجـد                الاستقبال

  .للمكافآت والترقية عند انجاز عمل جيد في القسم هناك نظام
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  دراسـة -العـام  الأمـن  في الأفراد اختيار أساليب تقويم"بعنوان ) 2005 المحيا، بن(دراسة  .3

 بالرياض العام الأمن تدريب مدينة على تطبيقية

 تـدريب  مدينة في الأفراد اختيار أساليب تطبيق فعالية مدى هدفت الدراسة إلى التعرف على

 واسـتقطاب  جـذب  أساليب تطبيق فعالية مدى على والتعرف وموضوعية،  بدقة الأمن العام

 تطبيـق  على سلبًا المعوقات تأثير مدى على والتعرف العام، الأمن تدريب إلى مدينة الأفراد

 اسـتخدم  وقد وعدالة، بموضوعية العام الأمن تدريب مدينة في الأفراد اختيار وقبول أساليب

  .لجمع البيانات كأداة الاستبانة الباحث

 مدينة إلى الأفراد واستقطاب جذب لأساليب متوسط وجود استخدام إلى الدراسة توصلت وقد 

 "مؤخرتهـا  وفي والأصدقاء، الأقارب، يقدمها التي مقدمتها النصائح وفي العام، الأمن تدريب

 تدريب مدينة في الأفراد اختيار لأساليب متوسطة فعالية تطبيق وهناك "الانترنت في الإعلان

 الاختبـارات "مؤخرتهـا   وفي الطبية، الاختبارات وفي مقدمتها وموضوعية، بدقة العام الأمن

 وقبـول  اختيـار  أسـاليب  تطبيق على سلبي للمعوقات كبير يرتأث وجود  وأخيرا  "التحريرية

 الـضغوط  مقـدمتها  وفـي  بموضـوعية وعدالـة   العـام  الأمـن  تدريب مدينة في الأفراد

  .وعدم شموليتها الاختبارات وفي مؤخرتها صعوبة )الواسطة(الخارجية
  

 العاملين أداء مستوى رفع في والمعنوية المادية الحوافز دور  بعنوان2005)الوابل،( دراسة  .4

  .الحج موسم في المشاركين العام الأمن ضباط نظر من وجهة

 نظـم  حـول  الحـج  موسم في المشاركين الأمن العام ضباط رأي معرفة هدفت الدراسة إلى

 المشاركين للضباط المتبع الحوافز عن نظام الرضا مدى على والتعرف حاليا المطبقة الحوافز

 الحـج  موسم في المشاركين الضباط رضا درجة أن إلى الدراسة توصلت وقد الحج موسم في

 المكافـآت  الحـج  موسـم  في الضباط المشاركون إليها يتطلع التي الحوافز أهم ومن عالية،

 والمعنوية المادية الحوافز دور الدراسة في عينة بين إحصائيا دالة فروق وجود مع والبدلات،

 عدد وبين يعيلها التي الأسرة عدد أفراد ري،الشه الراتب من لكل وفقًا الأداء مستوى رفع في

  .الحج في الاشتراك مرات
  

تقييم مستوى ممارسة التخطيط الاسـتراتيجي      " بعنوان   )2004أبو دولة والصالحية،    (دراسة   .5

  "في إدارة الموارد البشرية، دراسة مقارنة بين منظمات القطاعين العام والخاص الأردنية

 مـستوى  تقييم نحو البشرية الموارد إدارات مديري اتجاهات على التعرف إلى الدراسة هدفت

والخـاص   العام القطاع منظمات في البشرية الموارد إدارة في الاستراتيجي التخطيط ممارسة

 ككل المنظمة مستوى على رسمية إستراتيجية خطط وجود مدى هما بعدين خلال من الأردنية

  والتكامل الربط عملية يقتحق البشرية، ومدى الموارد إدارة مستوى وعلى
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 82عينة الدراسـة مـن       تكونت    استبانة تمثل المجتمع الكلي للدارسة     96قام الباحثان بتوزيع    

 منظمة تعمـل فـي القطـاع الخـاص          40 تعمل في القطاع العام الأردني، و      42منظمة منها   

  .الأردني

 ـ إسـتراتيجية  وجود خطط عدم :التالية النتائج إلى الدراسة خلصت  المـوارد  لإدارة ةمتكامل

 تحـول  التي المعوقات من الدراسة العديد كما أظهرت. المبحوثة المنظمات أغلب في البشرية

  .البشرية الموارد لإدارة متكاملة إستراتيجية خطة تبني دون
 

العوامل المؤثرة على عملية الاختبار والتعيين ووظـائف        " بعنوان   )2004الشهري،  (دراسة   .6

  "مة المدينة في السعوديةشؤون الأفراد في الخد

هدفت الدراسة إلى الوقوف على الأسس المستخدمة في عملية الاختيار والتعيين فـي أجهـزة               

الخدمة المدنية في المملكة، كذلك تحديد العوامل التنظيمية والاجتماعية والشخصية التي تـؤثر             

 فـي عمليـة الاختيـار       في عملية الاختيار والتعيين، والوقوف على الأساليب التي يتم إتباعها         

  .والتعيين، بأجهزة الخدمة المدنية

 الحكومية بمنطقة   تمدير عام ومدير إدارة يعملون في الوزارا      ) 259(تكونت عينة الدراسة من     

  الرياض الخاضعة لنظام الخدمة المدنية بالمملكة

يار والتعيين  توصلت الدراسة إلى أن هناك العديد من العوامل التي تؤثر في فعالية عملية الاخت             

بدرجات متفاوتة ويمكن ترتيبها حسب درجة تأثيرها من الأقوى إلى الأضعف لتبدأ بالعوامـل              

  .التنظيمية، فأساليب الاختيار، فالعوامل الاجتماعية، فالعوامل الشخصية
  

 نحو المديرين اتجاهات ومعرفة الأمنية القيادات أداء قياس بعنوان )2003 سعود، آل(دراسة  .7

 فـي  المـدني  الـدفاع  في الأمنية القيادات على مسحية دراسة خلال من التنظيميالتطوير 

 وجدة الرياض

المـدني   الدفاع في التنظيمي تطوير على المؤثرة العوامل أهم على التعرف إلى الدراسة هدفت

 فـي  التنظيمي التطوير على المؤثرة العوامل أهم نحو المديرين اتجاهات على أيضا والتعرف

 تختلـف  مجالاتها على مؤثرات هناك كانت ما أذا التعرف على بالإضافة المدني فاعجهاز الد

 فـي  مـرتبط  التطـوير  أن إلى الدراسة توصلت وقد للعاملين الشخصية باختلاف الخصائص

 والاسـتراتيجيات  للتخطـيط  غيـاب  هنالـك  لذا والسري، الأمني بالطابع بشكل كبير الجهاز

 غـاب  لـذا  والـسري،  الأمني بالطابع تتسم أيضا والتي تنظيميةالثقافة ال تأثير إلى بالإضافة

 دعـم  ومدى التنظيمي التطوير ومداخل النماذج من وفاعلية الاستفادة الانتقادات عن الحديث

 التوازن لإحداث الدراسة أوصت وقد التغيير لإنجاح التغيير وحماسها لإنجاح وحماسها الإدارة
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 وإدخال العمل انجاز في المستخدمة النماذج وتطوير جراءات،التنظيمية والإ الهياكل تعديل بين

  .بالجانب الإنساني والاهتمام المكننة
  

 الأجهـزة  فـي  التدريبيـة  الاحتياجات تحديد تقويم أساليب"بعنوان ) 2003 الشمري،(دراسة  .8

  "الأمنية

 تحديـد  فـي  الأسـاليب  هـذه  فعاليـة  دون تحول التي الصعوبات هدفت الدراسة إلى كشف

  .التدريبية حتياجاتالا

 قبـل  تدريبية بدورات منتسبيها بإلحاق تقوم الأمنية الأجهزة بعض إلى أن الدراسة وتوصلت

 إنما العمل، و مشكلات بحل الكفيلة السحرية العصا ليس التدريب وأن من حاجتهم، جيدا التأكد

 إلـى  جديدة تمعلوما إضافة على يتوقف لا التدريبي البرنامج نجاح وأن الإصلاح، من جزء

 التدريبية لاحتياجات تلبية مدى في يكمن وإنما خاصة، مهارات أو إكسابهم المتدربين خبرات

  للعاملين

 أو الفـرد  حاجة حسب التدريبية للاحتياجات تحديد استخدام أساليب بأهمية الدراسة وأوصت

  .ذلك إلى المنظمة
 

  "موارد البشريةالتخطيط لاستراتيجيات ال"بعنوان ) 2000الزاهري،(دراسة  .9

وأثرها في إدارة الموارد    السورية  مناقشة التحديات التي تواجه المنظمات      الدراسة إلى    هدفت 

باعتبارها الإدارة الأولى التي تتأثر بالتغيرات الداخلية والخارجية والفرديـة، كمـا             البشرية

حة لها، بغيـة    هدفت إلى استعراض عملية التخطيط للموارد البشرية ودراسة الخيارات المتا         

  .اختيار الإستراتيجية الأنسب التي تتناسب مع الاستراتيجيات الموضوعة

استعرضت الباحثة هذه التحديات والخيارات المتاحة والمتعلقة بالتوظيف، والتدريب، وتقيـيم           

  .أداء العاملين، والعلاقات العمالية، والتعويضات والأجور

 استراتيجيات المـوارد البـشرية المـشتقة مـن          وبينت نتائج الدراسة أن مدى التوافق بين      

الاستراتيجيات العامة للمنشأة أو حتى استراتيجيات وحدات الأعمال أمر ضـروري، مـادام             

يسهم في تحديد البرامج والأنشطة المرفقة لاحقاً، وما دامت إمكانية استفادة الـشركات فـي               

 .الدول النامية من هذا البحث
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واقع التوافق الاستراتيجي ما بين إستراتيجية      " بعنوان   )2000ية،أبو دولة والصالح  (دراسة   .10

  "الموارد البشرية وإستراتيجية التصنيع وإستراتيجية الإعمال وأثره على الأداء المؤسسي

 هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع التوافق الاستراتيجي ما بـين الاسـتراتيجيات فـي               

ة الموارد البشرية، إستراتيجية التصنيع، إسـتراتيجية       المستوى الوظيفي والمتمثلة بإستراتيجي   

  .الأعمال وأثر ذلك على الأداء المؤسسي

توصلت الدراسة إلى أن تحقيق عملية التوافق ما بين كل من إستراتيجية المـوارد البـشرية                

 وإستراتيجية التصنيع، إستراتيجية الموارد البشرية وإستراتيجية الإعمال، إستراتيجية التصنيع        

وإستراتيجية الإعمال تؤثر بشكل إيجابي على تحسين مستوى الأداء المؤسسي في الشركات            

كما أظهرت هذه الدراسة أن تحقيق التوافق الاستراتيجي ما بـين الاسـتراتيجيات             . المبحوثة

  . إيجابي على تحسين الأداء المؤسسيلالثلاث سالفة الذكر مجتمعة، تؤثر بشك
 

 "واقع تخطيط القوى العاملة في القطاع العام الأردني"وان بعن) 2000الناطور،(دراسة  .11

مـدى  (هدفت الدراسة إلى التعرف على طبيعة المعلومات المتعلقة بتخطيط القوى العاملـة             

ومدى ممارسة مهام واختصاصات تخطـيط القـوى        )  مدى استخدامها  - مدى دقتها  -توافرها

  العاملة في القطاع العام الأردني

كشفت الدارسة أن المعلومات المتعلقة بتخطيط القـوى        : لى النتائج التالية  وتوصلت الدراسة إ  

العاملة في القطاع العام الأردني تمتاز بأنها متوافرة ودقيقة بدرجة عالية ومستخدمة بدرجـة              

 المعنية بتخطـيط    -متوسطة، وكشفت الدراسة أن مدى ممارسة الموظفين بالوحدات الإدارية        

تصاصات تخطيط القوى العاملة كان بدرجة متوسـطة نـسبياً، وأن           القوى العاملة لمهام واخ   

هناك معوقات تواجه تخطيط القوى العاملة في القطاع العام الأردني بدرجة عالية، حيث كان              

أهمها ما يتعلق بنقص الحوافز بنوعيها المادي والمعنوي الممنوحة للعاملين في مجال تخطيط             

  .ين المتخصصين في تخطيط القوى العاملةالقوى العاملة، ونقص في عدد العامل
  

إجراءات ومقاييس الاختيـار والتعيـين فـي المناصـب          "بعنوان  ) 1999الدبلاج،  (دراسة   .12

  " دراسة ميدانية: 1998-1988الإدارية العليا في أجهزة الخدمة المدنية خلال الفترة 

اصب الإدارية العليـا    هدفت الدراسة إلى التعرف على كيفية اختيار وتعيين القيادات في المن          

في أجهزة الخدمة المدنية الأردنية، ووضع إجراءات ومقاييس عملية لاختيار الأفراد بهـدف             

  .تطبيقها على اختيار وتعيين القيادات الإدارية في أجهزة الخدمة المدينة الأردنية

لدراسة إلى أن الكيفية المتبعة في إِشغال المناصب الإدارية العليا في أجهزة الخدمة             توصلت ا 

المدنية ليست موضوعية، بمعنى أنها لا تتم على أسس الكفاءة والعادلة والمساواة والمنافسة،             
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إذ يعتمد الاختيار على المعايير السياسية وتزكية كبار المسئولين السياسيين والإداريين والثقة            

  الشخصية والنجاح في وظيفة سابقة
  

تقييم أسس وقواعد انتقاء وتعيين الموظفين في جهاز        "بعنوان  ) 1996الخرابشة،  (دراسة   .13

  " دراسة ميدانية:الخدمة المدنية الأردني

هدفت الدراسة إلى معرفة العوامل المؤثرة على عملية الاختيار والتعيين في جهاز الخدمـة              

راسة مقارنة لأسس وقواعد الانتقاء والتعيين المعمول بها في جهاز          المدنية بالأردن وإجراء د   

  .1996-1997الخدمة المدنية الأردني للسنوات 

توصلت الدراسة إلى أن أسس وقواعد انتقاء الموظفين بشكلها الحالي في الأردن مقبولة لدى              

في الاختيار  مسئولي وحدات شؤون الموظفين، كما توصلت الدراسة إلى أهمية عامل الكفاءة            

  .مع وجود العوامل الأخرى المؤثرة على الاختيار والتعيين كالعوامل الاجتماعية
  

التعرف على واقع التخطيط للقوى العاملة علـى        " بعنوان   )1993عبود وآخرون،   (دراسة   .14

  "مستوى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية

د من فاعلية التخطيط للقوى العاملة في تلك        هدفت الدراسة إلى تحديد أهم المشكلات التي تح       

  "الأجهزة، واقتراح الحلول المتاحة لمواجهة تلك المشكلات

عدم وجود إدارات بمسمى إدارات التخطيط للقوى العاملة        : وكان من أهم نتائج هذه الدراسة     

عنيـة  يعلم بها المديرون في جميع الأجهزة الحكومية في المملكة، وعدم ممارسة الإدارات الم         

بالتخطيط للقوى العاملة لمهام واختصاصات التخطيط للقوى العاملة، من حيث تحديد أنـواع             

الوظائف وإعداد خطة القوى العاملة ومتابعتها وتنفيذها، وإن المعلومات الخاصة بـالتخطيط            

للقوى العاملة غير متوافرة بشكل كبيرة لدى الإدارات المعنية بالتخطيط للقوى العاملة، أمـا              

  .لمتوافرة منها فهي غير دقيقة وغير مستخدمة بشكل كبيرا

أوصت الدراسة بضرورة إيجاد إدارات متخصصة بالتخطيط للقـوى العاملـة فـي جميـع               
الأجهزة الحكومية، وضرورة أن تمارس هذه الإدارات جميع أنشطة التخطيط وفقاً للأساليب            

عادة تخطيط القائم منها وتـشغيلها      العلمية، وضرورة إنشاء نظم معلومات الموارد البشرية وإ       
  .على أسس علمية سليمة
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واقع استخدام القوى العاملة في الجهاز الحكومي المـدني         " بعنوان   )1993شيبان،(دراسة   .15

 "في عمان
تحديد خصائص جهاز العاملين بالأجهزة الحكومية، وتحديد المـشكلات         هدفت الدراسة إلى     

، أجريت الدراسـة     للقوى العاملة في القطاع الحكومي     التي تحد من تحقيق الاستخدام الأمثل     
  . مديراً عاماً من مديري الأجهزة الحكومية160على عينة شملت 

وجود مؤشرات تعكس إلى حد ما الاحتياجات من القوى         :  توصلت الدراسة إلى النتائج التالية    
در الوطنيـة   العاملة بالجهات الحكومية، ووجود صعوبات كبيرة ومتوسطة في توفير الكـوا          

اللازمة للعمل في الأجهزة الحكومية، تمثلت هذه الصعوبات في محدوديـة العـرض مـن               
الكوادر الوطنية الفنية والمتخصصة، ونقص الخبرة والعملية، وعزوف الكادر الوطني عـن            

  .بعض الوظائف الحرفية والميدانية
لة بـشكل رئـيس فـي       أوصى الباحث في نهاية دراسته باعتماد نشاط التخطيط للقوى العام         

الأجهزة الحكومية، والنظر إليه كتخطيط بعيد المدى، يتم ضـمن إطـاره وضـع البـرامج                
المتوسطة وقصيرة المدى وضرورة إنشاء دوائر لتخطيط القوى العاملة، وتقدير احتياجاتها،           

  .على أسس علمية دقيقة
 

 دراسـة   -ت الـشرطية   أساليب الاختيار في المنظما    متقيي"بعنوان  ) 1989الكاتب،  (دراسة   .16

 "تطبيقية على معهد جوازات الرياض
  الدراسة إلى البحث في معرفة القائمين باختيار الأفراد العسكريين بمعهـد جـوازات             هدفت

الرياض، وكذلك القائمين بالإشراف على عمل الأفراد بجوازات جدة باختيار الأفـراد فـي              
طلبه المهنة من معـايير صـلاحية       ، وإلى أي مدى تتطابق مع ما تت       "جوازات الرياض  معهد

والمعايير التي يراها القائمون على الاختيار للأفراد والعـاملين فـي قطـاع              الأفراد للعمل، 
الدراسة المنهج الوصفي واسـتخدام أداة الإسـتبانة بجمـع بيانـات          الجوازات، واتبعت هذه  

  الدراسة
بر من أولئك الـذين يقومـون       على اختيار الأفراد يولون أهمية أك       أن القائمين  إلىوتوصلت  

المؤهل الدراسي الذكاء، الطلاقة اللفظيـة،      (المعايير التالية    بالإشراف على عمل الأفراد في    
على الكتابة، قدرة الحركة، التعبير والقراءة ، سـرعة         ة  صلة القرابة، القدر   ن الاستماع، حس

  .السلوك وحسن الهندام الفهم، الميل للعمل العسكري، استقامة



     

 66

  :اسات الأجنبيةرالد
  

  "البشرية الموارد تنمية و إدارة ممارسات"بعنوان ) (CPSC,2005دراسة  .1

 مـن  وذلك"  والتدريب الاستقطاب، القوى العاملة، على أثر تخطيط البحث إلى الدراسة هدفت

 وقد كندا، في الشرطة خدمات قطاع البشرية في الموارد ممارسات عن صغيرة دراسة خلال

  استبانه،118 منها وجمع استبانه، 191 زيعبتو المجلس قام

 الـضباط المـدراء   معظم فإن البشرية الموارد لتخطيط بالنسبة أنه إلى الدراسة توصلت وقد

 أو خطـة  لديهم لأن لتطوير خططهم المعلومات أنظمة و التخطيط كنماذج أدوات يستخدمون

 مـن  أكثـر  والاختيـار  ستقطابللا بالنسبة وأما مكتوبة، البشرية الموارد لتنمية إستراتيجية

  .الجيدة الاستقطاب لسياسات نتيجة وذلك مجنديهم نوعية /جودة عن جدا راضون80
 

واقع استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في الشركات العالميـة         "  بعنوان )Li,2003(دراسة   .2

  "في الصين

قطاع : أساسيين هما هدفت الدراسة إلى مقارنة ممارسات إدارة الموارد البشرية ضمن قطاعين           

صناعة المشروبات الغازية وقطاع الإلكترونيات، حيث تم وضع الافتراضـات التـي تقـيس              

النموذج العام لاستراتيجيات إدارة الموارد البشرية من حيث العلاقة بين الإستراتيجية العامـة             

  .المتبعة وممارسة إدارة الموارد البشرية وعلاقتهما مع كل بيئة المنظمة وأدائها

وجاءت نتائج الدراسة لتساند بعضاً من الافتراضات الرئيسية لاسـتراتيجيات إدارة المـوارد             

البشرية، والتي تركز على ضرورة تكامل ممارسات إدارة الموارد البشرية مع الإسـتراتيجية             

العامة للمنظمة، وبينت النتائج أن ممارسات إدارة الموارد البشرية لها أثر قليل علـى ربحيـة                

ولكن لم تكن هناك علاقة قوية ذات فائدة بين فعاليـة إدارة المـوارد              " أداء المنظمة "ركات  الش

  .البشرية التقنية وأداء المنظمة
 

تطوير وتخطيط الموارد البشرية في مجال الـسياحة، دراسـة          "  بعنوان )Liu,2003(دراسة   .3

  "حالات من الصين الشعبية ماليزيا

كفيلة بتطوير رأس المال البشري في مجال الـسياحة مـن           هدفت الدراسة إلى اقتراح السبل ال     

خلال التخطيط والسياسات، كما هدفت إلى التحقق من أن الدول المضيفة لهـا القـدرة علـى                 

المشاركة في تطوير السياحة وتحديد مدى الاهتمام بالموارد البشرية في هـذا القطـاع، كمـا                

  .البشري من أجل تحقيق أهداف المنظمةجاءت الدراسة لتبيين أهمية تخطيط وتطوير العنصر 

بينت النتائج بوضوح أنه لكي تتحقق المواءمة بين أهداف المنظمة وأهداف الموارد البشرية في              

تطوير شراكة إستراتيجية فإنه يترتب على العاملين في إدارة الموارد البشرية أن يركزوا على              
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تغيير بنجاح ويلتزموا بالتحسين المـستمر      إعادة المواءمة داخل منظماتهم، وأن يديروا عملية ال       

  . بالكفاءات المهنية الخاصة
 

التعرف على كيفية ممارسـة اسـتراتيجيات   "  بعنوان)Nankervis, et al.,2002(دراسة  .4

  "إدارة الموارد البشرية من منظور الإدارة العليا في المنظمات متوسطة الحجم

عليا اسـتراتيجيات المـوراد البـشرية فـي         هدفت الدراسة إلى معرفة كيف تمارس الإدارة ال       

 منظمة متوسطة الحجم فـي اسـتراليا        800المنظمات المتوسطة الحجم، وشملت هذه الدراسة       

  .اختيرت عشوائياً، اعتمدت الدارسة أسلوب المسح الاستباني

توصلت الدراسة إلى أن عملية بناء وصياغة إستراتيجية المنظمة في المنظمات المشمولة تـتم              

ل عن مشاركة مديري إدارة الموارد البشرية في هذه العملية، حيث تتركز عملية إعـداد               بمعز

 في أيدي الإدارة العليا، وأن غالبية هـذه         – وعلى جميع المستويات     –وصياغة الاستراتيجيات   

المنظمات لا تمارس وظائف إدارة الموارد البشرية على مستوى إستراتيجي، بل تنظر إلى هذه              

 أساس تقليدي، كما أظهرت الدراسة أن معظم هذه المنظمات لا تقـوم باستـشارة               الإدارة على 

  .مديري إدارة الموارد البشرية في عملية تطبيق وتنفيذ الإستراتيجية
 

أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية على أداء "بعنوان ) Fey & Ingamer,2001(دراسة  .5

  "الشركات المتعددة الجنسية في روسيا

راسة إلى بحث العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والأداء في مائة وخمس             هدفت الد 

عشرة منظمة مساهمة مملوكة لجهات أجنبية في روسيا وبالتحديد دور الاستثمار في تحـسين              

  . مستوى الأداء في هذه الشركات

وارد البـشرية   جاءت نتائج الدراسة لتبين وجود علاقة قوية وإيجابية في ممارسات تطوير الم           

وأداء الشركات التابعة، وبينت النتائج كذلك وجود علاقة إيجابية بين تطوير الإدارة وتطـوير              

الموظفين من جهة وأداء المنظمة من جهة أخرى، أي أن الأداء المؤسسي دالة تطوير الموارد               

لفريـق،  البشرية، ومن العوامل المعززة لهذه العلاقة الإيجابية شـمولية التطـوير، وعمـل ا             

  .واللامركزية، ووجود نظام الحوافز
  

على  الآثار المباشرة لرأس المال البشري" بعنوان )Wyper & Harrison,2000(دراسة  .6

   "إستراتيجية وأداء شركات الخدمة المهنية

هدفت الدراسة إلى تطبيق منهج العمليات الست في وظائف إدارة الموارد البـشرية لـشركات               

 موظف بناء على نموذج وضـعه ديمـنج، التـي تـشكل             1400ظفيها  أمريكية يبلغ عدد مو   
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إستراتيجية إدارة الموارد البشرية، وهي البيئة التنظيمية، وتطوير الموظف، وتأمين المـوارد،            

  .والمكافأة، والتواصل، وتحسين التنظيم

مـن  خلصت الدراسة إلى أهمية القضايا التي تتعلق بالأشخاص في إدارة التطوير، مثل خوفهم              

 فـي   التغيير والقياس وعدم رضاهم عن الوضع القائم والحاجة إلى إشراك المزودين والزبائن           

  . العملية
 

 درجة التكامل بين إدارة الموارد البشرية والإستراتيجية      "بعنوان  ) Budhwar,2000(دراسة   .7

 "المؤسسية

تيجية المنظمـة   هدفت الدراسة إلى معرفة درجة التكامل بين إدارة الموارد البـشرية وإسـترا            

 ةإضافة إلى درجة تفويض المسئوليات فيما يتعلق بمهام إدارة الموارد البشرية لمـديري الإدار             

  .الدنيا في ستة قطاعات صناعية بريطانية

من المنظمات تمارس درجة عالية من التكامـل        % 50توصلت نتائج الدراسة إلى أن أكثر من        

من المنظمـات لـديها خطـة مؤسـسية         % 87.4 الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية، وأن    

% 26.4تستشير دائرة الموارد البشرية لدى إعداد هذه الخطة، وأن          % 34.6إستراتيجية، وأن   

لديها خطة  % 29.4من عينة الدراسة لا توجد لديها إستراتيجية خاصة بالموارد البشرية، بينما            

  .لديها خطة مكتوبة% 43.7إستراتيجية غير مكتوبة، و
 

  "تطوير فعالية إدارة الموارد البشرية"  بعنوان)Huselid et al.,,1997(سة درا .8

هدفت الدراسة إلى تحديد مدى وجود ممارسات وأنشطة فعالة لاسـتراتيجيات إدارة المـوارد              

البشرية والتقنية وأثر هذه الممارسات الفعالة على أداء المنظمة، حيث تم قياس أداء المنظمـة               

 293التدفق النقدي والقيمة السوقية للمنظمة، وأجريـت الدراسـة علـى            من خلال الإنتاجية،    

  .منظمة أمريكية

بينت نتائج الدراسة أن فعالية إدارة الموارد البشرية التقنية هي أعلى من فعالية اسـتراتيجيات               

إدارة الموارد البشرية، كما بينت وجود ارتباط متوسط بين فعالية إدارة الموارد الإسـتراتيجية              

عالية إدارة الموارد البشرية التقنية، وأن هناك علاقة إيجابية قوية بين فعاليـة اسـتراتيجيات     وف

إدارة الموارد البشرية وإنتاجية الموظفين، والتدفق النقدي والقيمة السوقية، ولـم تكـن هنـاك               

  علاقة قوية ذات فائدة بين فعالية إدارة الموارد البشرية التقنية وأداء المنظمة 
 

  "قياس الأداء والقدرة في القطاع العام"بعنوان ) 1997جوزيف (ة دراس .9

  و أجريت هذه الدراسـة علـى عـدة          قياس الأداء والقدرة في القطاع العام      هدفت الدراسة إلى  

 مستشفيات حكومية في وكالة جورجيا بما فيها المستشفيات العسكرية وذلك لقياس قدرة القطاع            
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 من خلال معرفة نظام لتصميم العمل الوظيفي والعلاقات بـين         العام على الأداء والقدرة، وذلك      

النظام الإداري وكفاءة نظام العمل ، واستيعاب العنصر الإداري لدرجة التطـوير المطلـوب              

المتطلبات الإدارية، وتوصلت الدراسة إلى أنه يجب العمـل علـى تطـوير الأنظمـة                لانجاز

ر الإدارية لدرجة التطوير المطلوبـة لانجـاز        بها وتطوير واستيعاب العناص    واللوائح المعمول 

وأيضا تقييمها بين فترة وأخرى، أي تطوير النظم المعمـول بهـا لتقيـيم               المتطلبات الإدارية 

الوظيفية لمختلف الوظائف الإدارية في المستشفيات والعمـل علـى           تحسين الميزات والأنظمة  

  لأداء يرتفع بارتفاع الميزات الوظيفيةوالكفاءات الإدارية وأن ا تطوير وتحسين نظام القياسات
 

واقع تطبيق ممارسات تخطيط الاحتياجات من المـوارد  "بعنوان ) Huselid, 1993(دراسة  .10

  "البشرية واستراتيجيات إدارة الموارد البشرية

أثر هذه الممارسات على أداء المنظمة وقد طورت افتراضات تدرس          هدفت الدراسة إلى معرفة     

أجريت الدراسـة علـى بعـض        . التي تؤثر على تطبيق هذه الممارسات      أثر بعض العوامل    

  منظمات الأعمال في أمريكا ضمن معظم القطاعات

وتوصلت الدراسة إلى نتائج أهمها وجود علاقة ارتبـاط بـين تخطـيط المـوارد البـشرية                 

واستراتيجيات إدارة الموارد البشرية، كما بينت أن المنظمات التي تطبـق مفهـومي تخطـيط               

الموارد البشرية واستراتيجيات إدارة الموارد البشرية قد أظهرت درجة تقلب منخفـضة فيمـا              

يتعلق بعدم الاستقرار في عوائد المنظمة وعدم الاستقرار في مستوى التوظيف لـديها، وهـي               

 مـشاركة   – إجراءات تخطيط أكثر رسمية وتعقيداً     –أيضاً تحتوي على مستوى توظيف مرتفع       

 تغطية أعلى لوحـدة المـوارد       -ارد البشرية في عملية التخطيط الاستراتيجي     أعلى لوحدة المو  

 تغطية أعلى للنقابات واستثمار أقـل فـي البحـث           –البشرية في عملية التخطيط الاستراتيجي      

  .والتطوير
 

ك الاتحادات العمالية لدور التخطيط الاستراتيجي      رامدى إد "  بعنوان )Divine,1992(دراسة   .11

  " في إدارة الاتحاداتللموارد البشرية

هدفت الدراسة إلى معرفة مدى إدراك الاتحادات العمالية لدور التخطيط الاستراتيجي للمـوارد             

 اتحاداً عمالياً في كندا، وشـملت       22، وأجريت الدراسة على      الاتحادات هذهالبشرية في إدارة    

وقد تـم تقـسيم     ) ةالخاص، العام، قطاع الخدمات، وقطاع الصناع     (هذه العينة أربعة قطاعات     

وقد اعتمدت الدراسة أسـلوب     ) محلي، إقليمي، وطني، تنظيمي   (العينة أيضاً إلى عدة مستويات      

  .المقابلات الشخصية والمقابلات عبر الهاتف

أن معظم الاتحادات العمالية بدأت في إدراك دور التخطيط         :توصلت الدارسة إلى النتائج التالية    

هر تقسيم الاتحادات إلى قطاعات مختلفة أي اختلاف في تحليل          الاستراتيجي للاتحادات، ولم يظ   



     

 70

النتائج كما توصلت إلى أن معظم الاتحادات العمالية غير مدركة لدور التخطيط الاسـتراتيجي              

للموارد البشرية في تحقيق أهدافها، وتعتمد غالباً على الممارسات والخبرات الماضية وبالتالي            

لتخطيط الاستراتيجي فيها والتخطـيط الاسـتراتيجي للمـوارد         لا يوجد ربط  وتكامل ما بين ا       

  .البشرية
 

استكشاف طبيعة عملية تخطـيط المـوارد   "  بعنوان)Bamberger et al., 1990(دراسة  .12

 من الشركات الرائدة في مجال التكنولوجيا المعقـدة فـي الولايـات             منظمة 35البشرية لدى   

  "المتحدة

طرق تخطيط المـوارد البـشرية،      : ثة محاور رئيسية هي   هدفت الدراسة إلى التركيز على ثلا     

الاتجاهات نحو تخطيط الموارد البشرية والمتغيرات الخارجية التي شـملت عمـر المنظمـة              

  .وحجمها ودرجة نموها، وقد اعتمدت هذه الدراسة أسلوب المسح الاستباني

 البشرية، حيث أن    وجود مستوى متوسط لممارسة تخطيط الموارد     : كان من أهم نتائج الدراسة    

حوالي ثلث الاستجابات بينت أن هذه الشركات لا تخطط للتقدم الوظيفي للمـدراء فيهـا، وأن                

أكثر من نصف الاستجابات أظهرت عدم قضاء وقت فعلي للتخطيط الفردي العام، وأن هنـاك               

اد شركات  علاقة إيجابية لكنها غير دالة إحصائياً ما بين عمر المنظمة وزيادة الاهتمام لدى رو             

التكنولوجيا المعقدة بالتخطيطي للتقدم والتطوير الوظيفي بينما المجالات الأخرى من التخطـيط            

تفوض أو تُهمل، وأن هناك ارتباط وعلاقة متوسطة ما بين المتغيرات الخارجية مع الاتجاهات              

  .نحو تخطيط الموارد البشرية

 والعينة، مـع أخـذ متغيـرات        أوصت الدراسة بأهمية إجراء بحوث تستكمل نفس الموضوع       

خارجية أخرى، مثل نوع الصناعة، ودراسة تأثير هذه المتغيرات على الاتجاهات نحو تخطيط             

  .الموارد البشرية
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  تعقيب على الدراسات السابقة
  

الأولـى، اقتـصرت غالبيـة هـذه        : من متابعة الدراسات السابقة يمكن إبراز ملاحظتين أساسيتين       

د من أنشطة إدارة الموارد البشرية، كالتـدريب، والاختبـار، والترقيـة،            الدراسات على نشاط واح   

وغيرها، والثانية أن هذه الدراسات استهدفت بيان أثر ممارسة إدارة الموارد البشرية وأثرهـا فـي                

الأداء أو الفعالية أو الكفاءة للمنظمة بحيث هدفت بعض الأدبيات الـسابقة إلـى دراسـة الكفـاءة                  

ا في الأداء، أو دراسة الكفاءة والفاعلية ودراسة كفـاءة المنظمـات أو تقيـيم أداء                والفاعلية وأثره 

المنظمات، وعن الموارد البشرية كإحدى الركائز الأساسية لتحقيق التنمية المستدامة، ولم تطبق أي             

من الأدبيات السابقة على المصارف، في حين جرى البحث في هذه الدارسة فـي نـشاطات إدارة                 

البشرية كافة وكان اهتمام هذه الدارسة منصباً على المصارف العاملة في فلـسطين، وقـد               الموارد  

حول فعالية متطلبات تطبيق وظائف إدارة      ) 2007صيام،  (تشابهت هذه الدراسة مع دراسة أجراها       

 فـي   ةوتنمية الموارد البشرية ولكن الاختلاف في أن هذه الدراسة تناولت جهاز الشرطة الفلسطيني            

والتي استعرضت عمليـة التخطـيط      ) 2000الزاهري،  ( غزة، وتشابهت نوعاً ما مع دراسة        قطاع

للموارد البشرية والخيارات المتاحة لها في حين اختلفت معها في مناقشة التحديات التـي تواجهـا                

والتي تناولت  ) Huselid,1993(إدارة الموارد البشرية في المنظمات السورية، وتشابهت مع دراسة          

 تطبيق ممارسات تخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية واستراتيجيات إدارة الموارد البشرية            واقع

ووجه الاختلاف كان في تطبيقها على بعض منظمات الأعمال وليس المصارف، وتشابهت كـذلك              

والتي تناولت آراء كل من مديري الإدارات والعاملين في مؤسـسات     ) Sampson,1993(مع دراسة   

  .لعام الأميركية المركزية والمحلية نحو وظائف إدارة الموارد البشريةالقطاع ا

وبشكل عام تناولت الدراسات السابقة كما سبق الإشارة الموارد البشرية ككل أو وظيفة من وظائفها               

ولكنها خلصت في النهاية إلى نتيجة واحدة ألا وهي أهمية الموارد البشرية ووظائفها ومدى الفائـدة                

 على المنظمات التي تطبق الأسس السليمة لإدارة الموارد البشرية، وكذلك تلك التي تهتم              التي تعود 

  . بمواكبة التطورات التي تستجد في هذا العلم
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  الفصل الرابع

  

  المنهجية والإجراءات
     

  

  

  مقدمة

 منهجية الدراسة: أولاً

 مجتمع الدراسة: ثانياً

  عينة الدراسة: ثالثاً

  الدراسةخصائص عينة : رابعاً

  طرق جمع البيانات: خامساً

  أدارة وإجراءات الدراسة: سادساً

  المعالجات الإحصائية : سابعاً

 صدق وثبات الاستبانة: ثامناً
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  :مقدمة
  

 منهجية وإجراءات الدراسة التي ستتبعها الباحثة، حيث سيتناول هذا الفصل منهج            يتناول هذا الفصل  

لبيانات، وتحديد مجتمع الدراسة، وكيفية اختيـار وتحديـد العينـة،           الدراسة المتبع، وطرق جمع ا    

بالإضافة إلى شرح خطوات إعداد أداة الدراسة والمتمثلة في استبانة وزعت علـى أفـراد العـين                 

المختارة، وقياس صدق وثبات هذه الاستبانة من اجل التأكد من سلامة ووضوح فقراتها بما يعـزز                

كما يتناول هذا الفـصل     . تي سيتم الحصول عليها من خلال هذه الاستبانة       الثقة والدقة في النتائج ال    

  . تحديد الأساليب والاختبارات الإحصائية التي ستستخدم في تحليل نتائج الدراسة واختبار فرضياتها
  

  منهجية الدراسة :  أولاً

تنمية الموارد ، وذلك من أجل وصف واقع إدارة ولمنهج الوصفي التحليليا تعتمد هذه الدراسة على

البشرية في المصارف العاملة في فلسطين، وتحديد الجوانب المختلفة لهذا الواقع، وتحديد مواطن القوة 

والضعف في تخطيط إدارة وتنمية الموارد البشرية في هذه المصارف، ومن ثم استخلاص النتائج 

 لإدارة وتنمية الموارد وتقييمها واختبار فرضيات الدراسة بهدف التوصل لتوصيات واضحة وعملية

   .البشرية في القطاع المصرفي الفلسطيني
  

  مجتمع الدراسة: ثانياً

 وبشكل أكثر تحديداً فهو يشمل جميع       ،مجتمع الدراسة هو عبارة عن المصارف العاملة في فلسطين        

موظفي هذه المصارف العاملين في الأقسام والإدارات المختلفة في هذه المـصارف فـي جميـع                

  بشبكة فروع ومكاتب   مصرفاً 22  العاملة في فلسطين   بلغ عدد المصارف  وقد   .يات الإدارية المستو

 فرع ومكتب في المحافظات الـشمالية       120، منها   31/12/2007 كما في    رع ومكتب  ف 161 بلغت

 عـدد    إجمـالي  وبلـغ ). قطاع غزة ( فرع ومكتب في المحافظات الجنوبية       41، و )الضفة الغربية (

موظفاً في كل مـن المحافظـات الـشمالية         ) 3764(ارف العاملة في فلسطين      المص ن في موظفيال

، علماً بأن هذا العدد يشمل جميع الموظفين بما فـيهم           31/12/2007والمحافظات الجنوبية كما في     

  :والجدول التالي يوضح مجتمع الدراسة بشكل تفصيلي. المراسلين والحراس
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  )8(جدول رقم 

  المصارف العاملة في فلسطين في كلٍ من الضفة الغربية وقطاع غزةعدد الموظفين العاملين في 

عدد  اسم المصرف عدد الموظفين اسم المصرف
  الموظفين

 الضفة غزة المصارف الوافدة الضفة غزة المصارف الوطنية

  460  66  القاهرة عمان  222 413  فلسطين

  718 110  العربي  86  11 التجاري الفلسطيني
  280  49  الأردن  107  20  يالاستثمار الفلسطين
  102  27  العقاري المصري العربي  151  24  الإسلامي العربي

  41  -  التجاري الأردني  105  19  القدس للتنمية والاستثمار

  104  16  الإسكان للتجارة والتمويل  6  -  العربي الفلسطيني للاستثمار

الرئيسي للتنمية والائتمان   68  18  فلسطين الدولي
  -  15  الزراعي

  24    الأردني الكويتي  82 153  لإسلامي الفلسطينيا

  110    الأهلي الأردني  30    المؤسسة المصرفية الفلسطينية

  14    الاتحاد للادخار والاستثمار  51  - الرفاه لتمويل المشاريع الصغيرة

  H.S.B.C   15  47  -  الأقصى الإسلامي

 1868 283  المجموع  955 658  المجموع
  941 قطاع غزةعدد موظفي المصارف في 

 2823 عدد موظفي المصارف في الضفة الغربية
 3764 إجمالي عدد موظفي المصارف

  سلطة النقد الفلسطينية: المصدر

  عينة الدراسة: ثالثاً

وحرصاً علـى أن    اعتمدت الدراسة على العينة العشوائية البسيطة كأساس لتوزيع استبانة الدراسة،           

. ة والتعميم فقد شملت العينة كلاً من الضفة الغربية وقطاع غزة          لدراسة بالشمولي تتصف نتائج هذه ا   

 نـسبة  ومن أجل تحديد عدد أفراد العينة بحيث تكون شاملة وممثلة لمجتمع الدراسة فقد تم استخدام              

 مقبـول    كأسـاس   الغربية الضفة في   و أ  غزة سواء في قطاع  من عدد موظفي كل مصرف      %) 10(

 استبانة علـى    )376 ( تم توزيع  وبناءً على ذلك فقد    .ينة الدارسة  ع لتحديد حجم  إحصائياً بشكلٍ عام  

 )233(وتم اسـترداد    في الضفة الغربية،    ) 282(في قطاع غزة، و   ) 94( منها   أفراد عينة الدراسة،  
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 وهي نسبة جيدةً عند الأخذ بعين الاعتبار أن المراسلين والحـراس            ،%)62 ( تمثل ما نسبته   استبانة

 وبعـد   .دراسة في حين أنهم مشمولين ضمن إجمالي عدد مجتمع الدراسة         غير مشمولين في عينة ال    

لصلاحيتها وعدم وجود أخطـاء عنـد الإجابـة علـى            تفحص الاستبانات لم تستبعد أي منها نظراً      

  . استبانة233 للتحليل، وبذلك يكون عدد الاستبانات الخاضعة الاستبانة
  

  خصائص عينة الدراسة: رابعاً
  )9(جدول رقم 

  عينة الدراسة حسب متغير الجنستوزيع 

  النسبة المئوية  التكرار  الجنس

  72.5  169  ذكر

  27.5  64  أنثى

  100.0  233  المجموع

من عينـة الدراسـة مـن       % 27.5، و   روذكالمن عينة الدراسة من      %72.5أن  ) 5(يبين جدول رقم    

  .الإناث
  

  )10(جدول رقم 

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر

  النسبة المئوية  رارالتك  العمر

  9.4  22   سنة فأقل  25

  44.2  103   سنة35- سنة 26

  35.2  82    سنة 45- سنة 36

  11.2  26   سنة فأكثر46

  100.0  233  المجموع

من عينة   %44.2 سنة فاقل، و     25من عينة الدراسة بلغت أعمارهم       %9.4أن) 6(يبين جدول رقم    

من عينة الدراسة يتراوح أعمـارهم       %35.2نة، و    س 35- سنة   26الدراسة تراوحت أعمارهم من     

  . سنة فأكثر46من عينة الدراسة بلغت أعمارهم  %11.2 سنة، و 45 – سنة 36من 

حيث أن أغلب من عينة البحث كانت هي أعلى نسبة ) 35-26(وتعزو الباحثة أن الأعمار ما بين 

نى نسبة فذلك مرجعه لأن العمل  هي أد25أما الأعمار التي أقل من %) 51.5(من الموظفين بنسبة 

  . غالباً ما يتطلب خبرة سابقةالمصارففي 
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  )11(جدول رقم 

  المؤهل العلميتوزيع عينة الدراسة حسب متغير 

  النسبة المئوية  التكرار  المؤهل العلمي

  0.9  2  دكتوراه

  12.9  30  ماجستير

  3.4  8  دبلوم عالي

  73.8  172  بكالوريوس

  9.0  21  دبلوم فما دون

  100.0  233  المجموع

 ) %12.9(و   ،"بكالوريوس" من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي      ) %73.8(  أن )7(يبين جدول رقم    

كل مـن    من عينة الدراسة     )%0.9(كما بلغ ما نسبته     ،  "ماجستير"من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي      

 الدراسـة مـؤهلهم العلمـي        من عينة  ) %3.4(،و"دبلوم فما دون  " و" دكتوراه"مؤهلهم العلمي   كان  

ومبررة نظراً لطبيعة العمل المصرفي المتجدد والمتطـور والـذي          ، وهي نسبة جيدة     "دبلوم عالي "

يحتاج إلى ذوي التأهيل العلمي المناسب في المجال المصرفي بكافة وظائفه، وكما يشير إلى حرص               

ل المصرفي تتطلب تأهيلاً    ، حيث أن طبيعة العم    استقطاب حملة الشهادات الجامعية   المصارف على   

  .جامعياً لا يقل عن البكالوريوس في أحد تخصصات العلوم المالية والمصرفية بشكل عام
  

  )12(جدول رقم 

  المسمى الوظيفيتوزيع عينة الدراسة حسب متغير 

  النسبة المئوية  التكرار  المسمى الوظيفي

  3.4  8  مدير فرع

  12.4  29  مدير دائرة

  32.6  76  رئيس قسم

  51.5  120  وظفم

  100.0  233  المجموع

 )%32.6(و "موظف عادي " من عينة الدراسة مسماهم الوظيفي       )%51.5 (أن) 8(يبين جدول رقم    

 من عينة الدراسة مسماهم الـوظيفي      %)12.4(و ،"رئيس قسم "من عينة الدراسة مسماهم الوظيفي      

  ".رعمدير ف"ن عينة الدراسة مسماهم الوظيفي م)  %3.4( ومدير دائرة

 وفي أي منظمة أخرى بشكل المصارف يالتنظيمي ف هذه النسب إلى طبيعة الهيكل ةتعزو الباحث

عام، حيث يأخذ الهرم التنظيمي شكل المثلث الذي يكون رأسه هو الإدارة العليا ذات العدد المحدود 

سطى، وهذا بطبيعة الحال ثم يأخذ بالاتساع وصولاً للقاعدة وهي الموظفين مروراً بالإدارة الو

  . يعكس التزام المصارف بالنظم الإدارية السليمة
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  )13(جدول رقم 

  الخبرةسنوات توزيع عينة الدراسة حسب متغير 

  النسبة المئوية  التكرار  الخبرةسنوات 

  16.7  39   سنوات فأقل3

  6.9  16   سنوات6-  سنوات 4

  18.9  44   سنوات9-  سنوات 7

  28.8  67  سنوات 12-  سنوات 10

  28.8  67  سنة12نأكثر م

  100.0  233  المجموع

 لديهم في مجال العمل     الخبرة من عينة الدراسة تراوحت سنوات       ) %28.8(أن) 9(يبين جدول رقم    

 10" لديهم في مجال العمل    الخبرة من عينة الدراسة تراوحت سنوات       )%28.8( و " سنة 12أكثر من   "

 7"  لديهم في مجال العمل    الخبرةات   من عينة الدراسة تراوحت سنو     )%18.9( و ،" سنة 12-سنوات

 3 " لديهم في مجال العمـل الخبرة من عينة الدراسة بلغت سنوات   )%16.7( و ،" سنوات 9-سنوات  

 4 " لديهم فـي مجـال العمـل       الخبرة من عينة الدراسة تراوحت سنوات       )%6.9(، و "سنوات فاقل 

  ". سنوات6-سنوات

لى أن العمل المصرفي يتطلب خبرة سابقة وهـذا          سنوات فما فوق إ    10وتعزو الباحثة ارتفاع نسبة     

%) 57.6(يلاحـظ أن  ، كما   )79.4(تساوي  ) 45-26(يتضح من متغير العمر حيث كانت نسبة من         

 سنوات حيث أن أكثر من نصف عينة الدارسة أجـاب           10من أفراد العينة يتمتعون بخبرة أكثر من        

  .عليها موظفين ذوي خبرة كبيرة في مجال العمل المصرفي
  

  )14(جدول رقم 

  جنسية المصرفتوزيع عينة الدراسة حسب متغير 

  النسبة المئوية  التكرار   المصرفجنسية

  61.4  143  وطني

  38.6  90  وافد

  100.0  233  المجموع

 )%38.6( وطنيـة، و   مصارف من عينة الدراسة يعملون في       ) %61.4(أن  ) 10(يبين جدول رقم    

وتعزو الباحثة هذه النسبة إلى أن استجابة العـاملين         فدة،  مصارف وا من عينة الدراسة يعملون في      

   الوافدةالمصارف الوطنية لتعبئة الاستبيان كانت أعلى من العاملين في المصارففي 
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  )15(جدول رقم 

  رأسمال المصرفتوزيع عينة الدراسة حسب متغير 

  النسبة المئوية  التكرار  المصرف رأسمال

  31.3  73   مليون دولار35أقل من 

  33.9  79   مليون دولار60- مليون دولار35

  34.8  81   مليون دولار60أكثر من  

  100.0  233  المجموع

 60من عينة الدراسة يعملون لدى مصارف رأسمالها أكثر من          %) 34.8(أن  ) 11(يبين جدول رقم    

مليون  35 من عينة الدراسة يعملون لدى مصارف رأسمالها يتراوح بين           %)33.9(مليون دولار، و  

من عينة الدراسة يعملون لدى مصارف رأسمالها أقـل         %)  31.3(و مليون دولار،    60إلى   دولار

  . مليون دولار35من 

 الكبيـر   ل عدد مفردات العينة المبحوثة للمصارف ذات رأس الما        وتعزو الباحثة هذه النسبة إلى أن      

ة توزيع العينة كما سـبق  كانت عددهم أكثر من المصارف ذات رأس المال الأقل وذلك حسب طبيع  

  .إيضاحه
  

  طرق جمع البيانات: خامساً

  :اعتمدت الدراسة على نوعيين أساسيين من البيانات

  :البيانات الأولية .1

 لدراسـة بعـض مفـردات البحـث         توذلك بالبحث في الجـانـب الميـدانـي بتوزيـع استبيانا      

يغها وتحليلهـا باستــخدام     م تفر ومن ث , وع البحث وحصر وتجميـع المعلومات اللازمة في موض     

 الإحصائي واستخدام الاختبارات SPSS (Statistical Package for Social Science) برنامج

  .الإحصائية المناسبة بهدف الوصول لدلالات ذات قيمة ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة
  

 :البيانات الثانوية .2

ة والمتعلقة بالموضوع قيد الدراسة،     وقامت الباحثة بمراجعة الكتب والدوريات والمنشورات الخاص      

 الموارد البشرية في المصارف العاملة في فلسطين وسبل تطـويره،         إدارة وتنمية والتي تتعلق بواقع    

وأية مراجع قد ترى الباحثة أنها تسهم في إثراء الدراسة بشكل علمي، وقامت الباحثة مـن خـلال                  

 الأسس والطرق العلمية الـسليمة فـي كتابـة          اللجوء للمصادر الثانوية في الدراسة، بالتعرف على      

  .الدراسات، وكذلك أخذ تصور عام عن آخر المستجدات التي حدثت وتحدث في مجال الدراسة 
  

  

  



     

 79

  : الدراسة وإجراءاتأداة: سادساً

  :على النحو التالي) 3ملحق (وقد تم إعداد الاستبانة 

  .والمعلوماتإعداد استبانة أولية من اجل استخدامها في جمع البيانات  .1

حسب ها  تعديلو لائمتها لجمع البيانات  معرض الاستبانة على المشرف من اجل اختبار مدى          .2

 . المشرفالنقاش الذي تم مع

تم عرض الاستبانة على مجموعة من المحكمين والذين قاموا بدورهم بتقديم النصح والإرشاد              .3

 .وتعديل وحذف ما يلزم

 .ناسبالم التعديل هالاستبانة وتعديلإجراء دراسة اختباريه ميدانية أولية ل .4

ولقـد تـم تقـسيم      ،  توزيع الاستبانة على جميع إفراد العينة لجمع البيانات اللازمة للدراسـة           .5

  :الاستبانه إلى قسمين كالتالي

 . فقرات7ويتناول البيانات الشخصية المتعلقة بالمبحوثين ويبلغ عددها : القسم الأول

 :مسة محاور هيوقد اشتمل على خ:  القسم الثاني

 الموارد البشرية، ويشتمل    دارة وتنمية  يناقش وجود سياسات وخطط واضحة لإ      :المحور الأول 

 .فقرة) 18(هذا المحور على 

 يناقش مدى فعالية تطبيق السياسات والخطط المتبعة، ويشتمل هـذا المحـور             :المحور الثاني 

 .فقرة) 13(على 

تبعة ومواكبة الجديـد فـي علـم إدارة المـوارد            يناقش تطوير السياسات الم    :المحور الثالث 

  . فقرات) 10(البشرية، ويشتمل هذا المحور على 

يناقش بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصصة فـي المـوارد البـشرية،            : المحور الرابع 

  .فقرات) 10(ويشتمل هذا المحور على 

، دارة المـوارد البـشرية    يناقش تخصيص بند مالي مستقل في الموازنة لإ        :المحور الخامس 

  .فقرات) 5(ويشتمل هذا المحور على 
 

  :وقد كانت الإجابات على كل فقرة وفق مقياس ليكارت الخماسي كما يلي
غير موافق بشدة غير موافق متردد موافق موافق بشدة  التصنيف

  1  2  3  4  5  الدرجة
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  :المعالجات الإحصائية: سابعاً

 الإحصائي وتم استخدام الاختبارات     SPSSستبانة من خلال برنامج      بتفريغ وتحليل الا   ة الباحث تقام

  :الإحصائية التالية

 النسب المئوية والتكرارات .1

 اختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة .2

 معامل ارتباط بيرسون لقياس صدق الفقرات  .3

  معادلة سبيرمان براون للثبات .4

 -1( يانات هل تتبـع التوزيـع الطبيعـي أم لا    سمرنوف لمعرفة نوع الب-اختبار كولومجروف .5

Sample K-S(  

 One sample T test لمتوسط عينة واحدة  tاختبار  .6

 المصرف للفروق بين متوسط عينتين مستقاتين حسب متغير الجنس و نوع tاختبار  .7

اختبار تحليل التباين الأحادي لفروق بين ثلاث عينات مستقلة فأكثر مثـل العمـر و المؤهـل                  .8

 مصرف لمي، و سنوات الخبرة و حجم رأس المال للالع

 اختبار شفيه للمقارنات المتعددة .9
  

  :صدق وثبات الاستبيان:ثامناً

  صدق الاستبانة .1

  :قامت الباحثة بالتأكد من صدق فقرات الاستبانة بطريقتين

 ):المحكمين( صدق المحتوى -أ

جموعة من الأساتذة الأكـاديميين،     قامت الباحثة بعرض استبانة الدراسة في صورتها الأولية على م         

ومن لهم خبرة في المجال المصرفي من أجل الاسترشاد بآرائهم حول الأسـئلة والفقـرات التـي                 

الدارسة وقد تم الأخذ بآراء المحكمين حيث تم حذف بعض الفقرات التي لا ترتبط               تضمنتها استبانة 

بعض الفقرات التي تضمنتها استبانة     بموضوع الاستبانة كما تم تعديل فقرات أخرى وإعادة تصنيف          

 المـوارد   إدارة وتنميـة  الدراسة، حتى تم التوصل إلى الصورة النهائية للاستبانة والمتعلقة بواقـع            

البشرية في المصارف العاملة في فلسطين، بحيث أصبح بمقدور الباحثة توزيع الاستبانة على عينة              

  .لة في فلسطينالدراسة المكونة من موظفي ومدراء المصارف العام

 صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة -ب

يقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات الاستبانة مع المجال الذي تنتمي إليه                

هذه الفقرة، وقد تم التحقق من صدق الاتساق الداخلي من خلال إيجاد معامـل الارتبـاط الخطـي                  

الاستبانة والدرجة الكلية للمجال الذي تنتمي إليه هذه الفقرة، وقـد  لبيرسون بين كل فقرة من فقرات   
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كانت النتائج إيجابية بشكل عام، حيث دلت معاملات الارتباط المختلفة على أن هناك اتساقاً داخليـاً                

للفقرات مع المجالات التي تنتمي إليها، ولقد قامت الباحثة بحساب صدق الاتساق الداخلي لفقـرات               

  . مفردة) 29(من خلال عينة استطلاعية تشمل الاستبانة 
  

   الموارد البشريةدارة وتنميةوجود سياسات وخطط واضحة لإ: المحور الأول: )1-ب(
  )16(جدول رقم 

 الموارد دارة وتنميةوجود سياسات وخطط واضحة لإ(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول 

  رات المحورمع الدرجة الكلية لفق) البشرية

  

  م
  الفقـرات

معامل 

  الارتباط

مستوى 

  الدلالة
:يوجد داخل المصرف سياسات إدارية واضحة تنظم 8  

 0.000 0.845  عملية التحليل الوظيفي  8.1

 0.000 0.802  كيفية استقطاب القوى البشرية 8.2

 0.000 0.777  تخطيط الموارد البشرية وتحديد الاحتياجات المستقبلية من العاملين  5.3

 0.000 0.814  عملية الاختيار والتعيين في الوظائف الإدارية 8.4

 0.000 0.639  عملية تدريب الموظفين وتطوير أدائهم 8.5

 0.000 0.736  عملية تقييم أداء العاملين 8.6

 0.003 0.535  عملية تخطيط وتطوير المسار الوظيفي  8.7

 0.000 0.827  نظام الأجور والتعويضات المالية 8.8

 0.000 0.699  المزايا والخدمات 8.9

9  
توجد لوائح تنفيذية تحدد كيفية تطبيق الأنظمة الخاصـة بوظـائف إدارة            

  وتنمية الموارد البشرية
0.814 0.000 

10 
تتضمن اللوائح التنفيذية إجراءات تفصيلية توضح آليات تطبيق الأنظمـة          

  الخاصة بوظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية
0.797 0.000 

 0.000 0.781  تتناسب هذه اللوائح والإجراءات مع متطلبات تطبيق هذه الأنظمة 11

 0.000 0.857  يسهل الحصول على اللوائح والاستفسار عنها من قبل الموظفين 12

 0.000 0.897  يتم تعريف الموظفين بشكل دائم باللوائح وأنظمة العمل 13

 0.000 0.817  الأنظمة من قبل الموظفينهناك التزام بهذه اللوائح و 14

 0.000 0.768  هناك التزام من كافة الإدارات الأخرى بالسياسات المتبعة 15

16 
 الموارد لبـشرية فـي      إدارة وتنمية هناك خطة معتمدة ومكتوبة لتطوير و     

  المصرف
0.809 0.000 

17 
 وتطـوير المـوارد البـشرية كافـة     إدارة وتنميةتغطي خطط وسياسات  

  نشطةالأ
0.574 0.001 

    تساوي0.05 ومستوى دلالة 18 عند درجة حرية rقيمة 
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وجود سياسـات   (يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول           ) 12(جدول رقم   

والمعدل الكلي لفقراته، والذي يبـين أن معـاملات         )  الموارد البشرية  دارة وتنمية وخطط واضحة لإ  

، وبذلك تعتبر فقرات المحور الأول صـادقة لمـا           )0.05(الة عند مستوى دلالة     الارتباط المبينة د  

  .)0.897-0.535( بين ط حيث تراوحت معاملات الارتباوضعت لقياسه
  

  مدى فعالية تطبيق السياسات والخطط المتبعة: )2-ب(
  

  )17(جدول رقم 

مع ) تطبيق السياسات والخطط المتبعةمدى فعالية(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني 

  الدرجة الكلية لفقرات المحور

  

  م
 مستوى الدلالة معامل الارتباط  الفقـرات

18 
سياسات إدارة وتنمية الموارد البشرية المتبعة تحقق اختيار أفضل الكفاءات الإداريـة     

  والفنية لشغل الوظائف
0.497 0.006 

19 
ية المتبعة تحفز العاملين على التطوير المـستمر        سياسات إدارة وتنمية الموارد البشر    

  لقدراتهم ومهامهم الإدارية 
0.739 0.000 

20 
سياسات إدارة وتنمية الموارد البشرية المتبعة تساهم في الكشف عـن الاحتياجـات             

  التدريبية اللازمة لتطوير أداء العاملين
0.555 0.002 

 0.000 0.773  بعة تساهم في رفع مستوى أداء العاملينسياسات إدارة وتنمية الموارد البشرية المت 21

22  
سياسات إدارة وتنمية الموارد البشرية المتبعة تساهم في استقرار معدل دوران العمل            

  في المصرف
0.823 0.000 

23  
سياسات إدارة وتنمية الموارد البشرية المتبعة تعمل على زيادة الرضا الوظيفي لـدى   

  العاملين في المصرف
0.780 0.000 

24  
سياسات إدارة وتنمية الموارد البشرية المتبعة تعمل على زيادة الإنتاجية لدى العاملين            

  في المصرف
0.777 0.000 

25  
الموظفون على دراية تامة بالوصف الوظيفي لهم بحيث يستطيع كل مـنهم تحديـد              

  المهام والواجبات الموكلة إليه بدقة
0.837 0.000 

26  
وى العاملة أي يحدد المصرف احتياجاته من القـوى البـشرية كمـاً             يتم التخطيط للق  

  ونوعاً
0.894 0.000 

27  
تغطي خطة القوى العاملة احتياجات المنظمة من الموظفين خـلال الـسنة الحاليـة              

  والسنوات القادمة
0.806 0.000 

 0.000 0.795  يتم العناية بتحديد الاحتياجات التدريبية لكافة الموظفين في المصرف  28

29  
يتم إجراء البحوث في محاور إدارة الموارد البشرية للتعرف على مشكلات العاملين            

  واتخاذ ما هو مناسب لحلها
0.837 0.000 

30  
توجد سياسات تلزم الإدارات الأخرى بالمصرف بالتعاون مع إدارة الموارد البشرية           

  بالأنشطة الخاصة بإدارة وتنمية الموارد البشرية
0.690 0.000 
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مـدى فعاليـة    (يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثـاني            )  13(جدول رقم   

والمعدل الكلي لفقراته ،  والذي يبـين أن معـاملات الارتبـاط             ) تطبيق السياسات والخطط المتبعة   

ضـعت  ، وبذلك تعتبر فقرات المحور الثاني  صادقة لمـا و          )0.05(المبينة دالة عند مستوى دلالة      

  )0.894-0.497( بين ط حيث تراوحت معاملات الارتبالقياسه
  

 تطوير السياسات المتبعة ومواكبة الجديد في علم إدارة الموارد البشرية: )3-ب (
  

  )18(جدول رقم 

تطوير السياسات المتبعة ومواكبة الجديد في علم إدارة (معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثالث 

  مع الدرجة الكلية لفقرات المحور )ارد البشريةالمو

  

  م
  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  الفقـرات

31 
تعتقد الإدارة العليا أن إدارة تنمية الموارد البشرية مـورد فـي            

  غاية الأهمية، ومن ثم يجب تطويره باستمرار 
0.871 0.000 

32 
ت ومـوارد   الإدارة العليا على استعداد لاستثمار ما يلزم من وق        

  إضافية لضمان تطوير الأفراد العاملين في إدارة الموارد البشرية
0.806 0.000 

33 
يقوم قسم الموارد البشرية بالمتابعة المـستمرة لجديـد المـوارد           

  البشرية وما يحدث من تعديلات
0.857 0.000 

34 
يتم تشجيع كادر إدارة الموارد البشرية على تجريـب الطـرق           

  محاولة مع الأفكار المبتكرةالجديدة وعلى ال
0.828 0.000 

35 
يتم تطوير مهارات أفراد الكـادر لمـساعدتهم علـى اكتـساب            

  الكفاءات المطلوبة 
0.895 0.000 

36 
يحضر الكادر برامج تدريبية بشأن ما هو جديد فـي علـم إدارة      

  الموارد البشرية
0.826 0.000 

37 
لبشرية المؤهلـة   تحرص الإدارة على جذب المزيد من الكوادر ا       

  لضمها إلى قوتها العاملة
0.776 0.000 

38 
هناك عملية مراجعة مستمرة لسياسات تنمية المـوارد البـشرية          

  بغرض تطوير هذه السياسات
0.894 0.000 

 0.000 0.741  تستعين المؤسسة بجهات خارجية متخصصة في عملية التطوير 39

40 
ء إدارة الموارد   هناك لجنة داخل المصرف مخصصة لتطوير أدا      

  البشرية ومواكبة الحديث بهذا الخصوص
0.778 0.000 

تطوير السياسات  (يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثالث           ) 14(جدول رقم   

والمعدل الكلي لفقراتـه، والـذي يبـين أن         ) المتبعة ومواكبة الجديد في علم إدارة الموارد البشرية       
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، وبذلك تعتبر فقـرات المحـور الثالـث      )0.05(ط المبينة دالة عند مستوى دلالة     معاملات الارتبا 

  )0.895-0.741( بين ط حيث تراوحت معاملات الارتباصادقة لما وضعت لقياسه
  

  بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصصة في الموارد البشرية : )4-ب (
  

  )19(جدول رقم 

بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصصة في الموارد ( فقرات المحور الرابع معاملات الارتباط بين كل فقرة من

  مع الدرجة الكلية لفقرات المحور) البشرية 
  

  م
  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  الفقـرات

 0.000 0.728  الكادر العامل في إدارة الموارد البشرية مؤهل 41

 0.000 0.618  ة مهنيالكادر العامل في إدارة الموارد البشري 42

43 
يوجد تحليل ووصف وظيفي خاص بالوظائف الخاصـة بـإدارة         

  الموارد البشرية
0.713 0.000 

44 
تخطـيط  (يتم تحديد الاحتياجات المستقبلية من الموارد البـشرية   

  لوظائف إدارة الموارد البشرية) القوى العاملة
0.743 0.000 

45  
نية مـن خـلال اسـتخدام       يتم اختيار الكادر بناءً على أسس مه      

  .الخ... الاختبارات والمقابلات 
0.861 0.000 

46  
يتم تدريب وتطوير الكادر لرفع مستوى إمكانياته ومهاراته فـي          

   الموارد البشريةإدارة وتنميةمجال 
0.834 0.000 

47  
يتم تدريب وتطوير الكادر لرفع مستوى إمكانياته ومهاراته فـي          

  محاور تخصصية مختلفة
0.899 0.000 

48  
 عالمية للوقـوف علـى      مصارفيتم إرسال الكادر في زيارات      

   الموارد البشريةإدارة وتنميةأحدث المستجدات في مجال 
0.843 0.000 

 0.000 0.909  يتم وضع برامج لتنمية وتطوير المسار الوظيفي للكادر  49

 0.000 0.837  يتم مكافأة وتحفيز الكادر   50

بنـاء الطاقـات    (املات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الرابع          يبين مع ) 15(جدول رقم   

والمعدل الكلـي لفقراتـه، والـذي يبـين أن          ) البشرية والإدارية المتخصصة في الموارد البشرية       

، وبذلك تعتبر فقـرات المحـور الرابـع      )0.05(معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة      

  )0.909-0.618( بين ط حيث تراوحت معاملات الارتباسهصادقة لما وضعت لقيا
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  تخصيص بند مالي مستقل في الموازنة لإدارة الموارد البشرية: )5-ب(
  

  )20(جدول رقم 

تخصيص بند مالي مستقل في الموازنة لإدارة الموارد  (الخامسمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور 

  لفقرات المحورمع الدرجة الكلية ) البشرية 

  

  م
  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  الفقـرات

 0.000 0.903  يوجد بند مالي مستقل في الموازنة لتطوير الموارد البشرية 51

52 
تتم مراعاة الاحتياجات الفعلية لإدارة الموارد البـشرية خاصـة          

  الاحتياجات التطويرية
0.926 0.000 

53 

د البشرية بالموازنة المعـدة     يعكس البند المخصص لإدارة الموار    

إدارة من سنة إلى أخرى التقدير الذي يكنـه المـصرف لـدور             

   الموارد البشرية وتنمية

0.940 0.000 

54 
توفر الإدارة العليا الموارد والإمكانيات اللازمة لاستمرار تعزيز        

  عملية تطوير الأداء للعاملين
0.793 0.000 

55 
خصص سـنوياً لإدارة المـوارد      يتم زيادة حجم البند المالي الم     

  البشرية
0.872 0.000 

تخصيص بنـد   (يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الخامس           ) 16(جدول رقم   

والمعدل الكلي لفقراته ،  والذي يبين أن معاملات         ) مالي مستقل في الموازنة لإدارة الموارد البشرية      

، وبذلك تعتبر فقرات المحور الرابع  صـادقة لمـا           )0.05(لالة  بينة دالة عند مستوى د    الارتباط الم 

  )0.940 -0.793( بين ط حيث تراوحت معاملات الارتباوضعت لقياسه
  

  صدق الاتساق البنائي للمحاور -ج 
   )21( جدول رقم 

   الدراسة مع المعدل الكلي لفقرات الاستبانةمجالاتمعامل الارتباط بين معدل كل مجال من 
  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  توى المحورمح  المحور

 0.000 0.936   الموارد البشريةدارة وتنميةوجود سياسات وخطط واضحة لإ  الأول

 0.000 0.964  مدى فعالية تطبيق السياسات والخطط المتبعة  الثاني

  الثالث
تطوير السياسات المتبعة ومواكبة الجديد في علم إدارة المـوارد          

  البشرية
0.929 0.000 

 0.000 0.925  بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصصة في الموارد البشرية  الرابع

 0.000 0.877  تخصيص بند مالي مستقل في الموازنة لإدارة الموارد البشرية  الخامس
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يبين معاملات الارتباط بين معدل كل مجال  من محاور الدراسة مع المعدل الكلي              ) 17(جدول رقم   

، حيـث  0.05مبينة دالة عند مـستوى دلالـة    ستبانة والذي يبين أن معاملات الارتباط ال      لفقرات الا 

  )0.964 -0.877( بين طتراوحت معاملات الارتبا
  

  :Reliabilityالاستبانة ثبات  .2

تـم إعـادة    إن ثبات الاستبانة يعني الاستقرار في نتائج الاستبانة وعدم تغييرها بشكل كبير فيما لو     

قد تحققت الباحثـة مـن ثبـات    لو، راد العينة عدة مرات خلال فترات زمنية معينة      توزيعها على أف  

  : استبانة الدراسة من خلال طريقتي التجزئة النصفية ومعامل ألفا كرونباخ وذلك كما يلي

  :  Split-Half Coefficientطريقة التجزئة النصفية   - أ
  )22(جدول رقم 

   مجالات الاستبانة وكذلك الاستبانة ككلمعاملات ارتباط بيرسون والثبات لكل مجال من
  التجزئة النصفية

  محتوى المحور  المحور
  عدد الفقرات

معامل ارتباط 

  بيرسون
  معامل الثبات

 مستوى الدلالة 

sig  الإحصائية 

  الأول
دارة وجود سياسات وخطط واضحة لإ

   الموارد البشريةوتنمية
18  0.8703 0.9307 0.000 

  الثاني
بيق السياسات والخطط مدى فعالية تط

  المتبعة
13  0.8333 0.9091 0.000 

  الثالث
تطوير السياسات المتبعة ومواكبة الجديد 

  في علم إدارة الموارد البشرية
10  0.8894 0.9415 0.000 

  الرابع
بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصصة 

  في الموارد البشرية
10  0.8438 0.9153 0.000 

  الخامس
 مالي مستقل في الموازنة تخصيص بند

  لإدارة الموارد البشرية
5  0.8533 0.9208 0.000 

 0.000 0.9148 0.8429  56  جميع الفقرات  

قامت الباحثة بتقسيم عبارات كل مجال من مجالات الاستبانة الخمسة وكذلك الاستبانة ككـل إلـى                

 الجزء الثاني العبارات ذات     جزأين بحيث يشمل الجزء الأول العبارات ذات الأرقام الفردية ويشمل         

الأرقام الزوجية، ثم حسبت درجات الجزء الأول ودرجات الجزء الثاني في كل مجال من مجالات               

وبعد ذلك تم حساب معامل ارتباط بيرسون بين الجزأين ثم تم تعديل معامـل الارتبـاط                  الاستبانة

حسب ) Spearman-Brown Coefficient(باستخدام معامل ارتباط سبيرمان  براون للتصحيح 

  : المعادلة  التالية

1= معامل الثبات   
2
ر+
ر

يبين أن هنـاك معامـل      ) 18( حيث ر معامل الارتباط وقد بين جدول رقم          

   )0.9148( حيث بلغ ثبات كبير نسبيا لفقرات الاستبيان
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  :Cronbach's Alphaطريقة ألفا كرونباخ    -  ب

لات ألفاكرونباخ للاستبانة ككل وكذلك لكل مجال من مجالاتها الخمـسة           قامت الباحثة بحساب معام   

  :وذلك كما يلي
  

  )23(جدول رقم 

  )الفا كرونباخ(معامل الثبات 

  عدد الفقرات  محتوى المحور  المحور
معامل ألفا 

  كرونباخ للثبات

 0.9601  18   الموارد البشريةدارة وتنميةوجود سياسات وخطط واضحة لإ  الأول

 0.9363  13  مدى فعالية تطبيق السياسات والخطط المتبعة  الثاني

 0.9480  10  تطوير السياسات المتبعة ومواكبة الجديد في علم إدارة الموارد البشرية  الثالث

 0.9373  10  بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصصة في الموارد البشرية  الرابع

 0.9303  5  دارة الموارد البشريةتخصيص بند مالي مستقل في الموازنة لإ  الخامس

 0.9851  56  جميع الفقرات  

، وهي قيمة   )0.9851( أن معامل ألفا كرونباخ للاستبانة ككل بلغ         )19( رقم   يتضح من خلال جدول   

مرتفعة وجيدة من الناحية الإحصائية في مثل هذه الدراسات، كذلك فإن قيم معاملات ألفا كرونبـاخ                

  .، وهي قيم تدل على درجة عالية من ثبات الاستبانة0.90بر من في جميع المجالات كانت أك

 ـ             المـوارد   إدارة وتنميـة  وبذلك تكون الباحثة قد تأكدت من صدق وثبات استبانة الدراسة المتعلقة ب

البشرية في المصارف العاملة في فلسطين مما يجعلها على ثقة تامة بصحة الاستبانة وصـلاحيتها               

  لتحليل النتائج 

  

  

  

  

  

  



     

 88

  لفصل الخامسا

  

  نتائج الدراسة الميدانية وتفسيرها

  

  

  

  اختبار التوزيع الطبيعي: أولاً
 

  تحليل فقرات الدراسة: ثانياً
 

  تحليل الفرضيات: ثالثاً
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  )(Sample K-S -1) سمرنوف  -اختبار كولمجروف(اختبار التوزيع الطبيعي: أولاً

 هل البيانات تتبع التوزيع الطبيعـي أم لا وهـو            سمرنوف  لمعرفة   -سنعرض اختبار كولمجروف  

اختبار  ضروري في حالة اختبار الفرضيات لان معظم الاختبارات المعلميـة تـشترط أن يكـون                 

  .توزيع البيانات طبيعيا
  )24(جدول رقم 

  )Sample Kolmogorov-Smirnov-1(اختبار التوزيع الطبيعي

 المحور
عدد   عنوان المحور

  الفقرات
 Zقيمة 

ة مستوى قيم

 الدلالة

 0.467 0.849  18   الموارد البشريةدارة وتنميةوجود سياسات وخطط واضحة لإ الأول

 0.604 0.764  13  مدى فعالية تطبيق السياسات والخطط المتبعة الثاني

 الثالث
تطوير السياسات المتبعة ومواكبة الجديد في علم إدارة الموارد 

  البشرية
10  1.277 0.076 

 0.480 0.841  10  ء الطاقات البشرية والإدارية المتخصصة في الموارد البشريةبنا الرابع

 0.219 1.051  5  تخصيص بند مالي مستقل في الموازنة لإدارة الموارد البشرية  الخامس

 0.946 0.525  56  جميع الفقرات  
  

 0.05 مـن  نتائج الاختبار حيث أن قيمة مستوى الدلالة لكل قسم اكبر) 20(ويوضح الجدول رقم 

)05.0. >sig (             وهذا يدل على أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ويجب اسـتخدام الاختبـارات

  المعلميه
  

  تحليل فقرات الدراسة: ثانياً

لتحليل فقرات ) One Sample T test(  للعينة الواحدة Tفي اختبار الفرضيات تم استخدام اختبار 

 tايجابية بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على محتواها إذا كانـت قيمـة                الاستبانة ، وتكون الفقرة     

 0.05أو مستوى المعنويـة اقـل مـن           (1.97 الجدولية  والتي تساوي      tالمحسوبة اكبر من قيمة     

، وتكون الفقرة سلبية بمعنى أن أفراد العينة لا يوافقـون علـى              % )60والوزن النسبي اكبر من     

أو مـستوى    (1.97- الجدولية والتي تساوي     t المحسوبة أصغر من قيمة      tة    محتواها إذا كانت قيم   

، وتكون آراء العينة في الفقرة محايـدة إذا          % )60 والوزن النسبي اقل من      0.05المعنوية اقل من    

  0.05كان مستوى المعنوية لها اكبر من 
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  لموارد البشرية ادارة وتنميةوجود سياسات وخطط واضحة لإ :تحليل فقرات المحور الأول
  )25(جدول رقم 

  ) الموارد البشريةدارة وتنميةوجود سياسات وخطط واضحة لإ(تحليل فقرات المحور الأول

 الفقرة مسلسل
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الوزن 

 النسبي
  tقيمة 

مستوى 

  الدلالة

       :يوجد داخل المصرف سياسات إدارية واضحة تنظم 

 0.000 14.426 76.0 0.845 3.80  ل الوظيفي عملية التحلي 8.1

 0.000 11.596 73.6 0.893 3.68  كيفية استقطاب القوى البشرية  8.2

8.3 
تخطيط الموارد البشرية وتحديد الاحتياجات المستقبلية من       

  العاملين 
3.70 0.907 74.0 11.770 0.000 

 0.000 12.977 75.6 0.919 3.78  عملية الاختيار والتعيين في الوظائف الإدارية  8.4

 0.000 15.300 78.5 0.921 3.92  عملية تدريب الموظفين وتطوير أدائهم  8.5

 0.000 15.206 77.9 0.896 3.89  عملية تقييم أداء العاملين  8.6

 0.000 12.335 74.2 0.876 3.71  عملية تخطيط وتطوير المسار الوظيفي   8.7

 0.000 13.074 76.0 0.932 3.80  نظام الأجور والتعويضات المالية  8.8

 0.000 13.460 75.9 0.900 3.79  المزايا والخدمات  8.9

9  
توجد لوائح تنفيذية تحدد كيفية تطبيق الأنظمـة الخاصـة    

  بوظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية
3.82 0.832 76.5 15.079 0.000 

10  

تتضمن اللوائح التنفيذية إجراءات تفصيلية توضح آليـات        

بيق الأنظمة الخاصة بوظائف إدارة وتنميـة المـوارد         تط

  البشرية

3.78 0.887 75.5 13.373 0.000 

11  
تتناسب هذه اللوائح والإجراءات مع متطلبات تطبيق هذه        

  الأنظمة
3.73 0.871 74.6 12.788 0.000 

12  
يسهل الحصول على اللوائح والاستفسار عنها مـن قبـل          

  الموظفين
3.56 1.033 71.2 8.246 0.000 

 0.000 11.554 75.1 0.998 3.76  يتم تعريف الموظفين بشكل دائم باللوائح وأنظمة العمل  13

 0.000 18.289 80.1 0.838 4.00  هناك التزام بهذه اللوائح والأنظمة من قبل الموظفين  14

 0.000 18.901 79.6 0.790 3.98  هناك التزام من كافة الإدارات الأخرى بالسياسات المتبعة  15

16  
 الموارد  إدارة وتنمية هناك خطة معتمدة ومكتوبة لتطوير و     

  لبشرية في المصرف
3.70 0.993 74.1 10.824 0.000 

17  
 وتطـوير المـوارد     إدارة وتنمية تغطي خطط وسياسات    

  البشرية كافة الأنشطة
3.64 0.929 72.8 10.531 0.000 

 0.000 17.396 75.6 0.685 3.78  جميع الفقرات  
  1.97 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 232" الجدولية عند درجة حرية tة قيم

والذي يبين آراء أفراد عينة     ) 21( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم         tتم استخدام اختبار    

)  الموارد البـشرية   دارة وتنمية وجود سياسات وخطط واضحة لإ    (الدراسة في فقرات المحور الأول      

  : حسب الوزن النسبي لكل فقرة كما يليلي بشكل تنازمرتبة 

 يوجد داخل المصرف سياسات إدارية واضحة تنظم .1
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  % 78.5 بوزن نسبي "  عملية تدريب الموظفين وتطوير أدائهم"  

  %77.9بوزن نسبي " عملية تقييم أداء العاملين"

  % 76.0بوزن نسبي " عملية التحليل الوظيفي"

  %76.0بوزن نسبي  "نظام الأجور والتعويضات المالية"

  %75.9بوزن نسبي " المزايا والخدمات"

  %75.6بوزن نسبي "  عملية الاختيار والتعيين في الوظائف الإدارية"

  %74.2بوزن نسبي "  عملية تخطيط وتطوير المسار الوظيفي"

  %74.0بوزن نسبي " تخطيط الموارد البشرية وتحديد الاحتياجات المستقبلية من العاملين"

  %73.6بوزن نسبي " استقطاب القوى البشريةكيفية "
  

  : وكانت آراء أفراد عينة الدراسة في بقية فقرات المحور كما يلي

هناك التزام بهـذه اللـوائح والأنظمـة مـن قبـل            " الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة       .2

  %80.1 "الموظفين

من كافة الإدارات الأخرى بالـسياسات      هناك التزام   "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .3

  %79.6" المتبعة

توجد لوائح تنفيذية تحدد كيفيـة تطبيـق الأنظمـة          "لآراء أفراد العينة في الفقرة      الوزن النسبي    .4

  %76.5" الخاصة بوظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية

راءات تفصيلية توضح   تتضمن اللوائح التنفيذية إج   " الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .5

  %75.5 "آليات تطبيق الأنظمة الخاصة بوظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية

يتم تعريف الموظفين بشكل دائم بـاللوائح وأنظمـة   " الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة     .6

  %75.1" العمل

جراءات مع متطلبات تطبيق    تتناسب هذه اللوائح والإ   "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .7

  %74.6" هذه الأنظمة

هناك خطة معتمدة ومكتوبة لتطوير وتنمية الموارد       "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .8

  %74.1" لبشرية في المصرف

تغطي خطط وسياسات تنمية وتطوير المـوارد       "   الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .9

  %72.8 "نشطة البشرية كافة الأ

يسهل الحصول على اللوائح والاستفسار عنهـا       "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .10

  %71.2 "من قبل الموظفين
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 المـوارد   إدارة وتنميـة   سبق أن العناصر الهامة التي يجب أن تتضمنها سياسات وخطـط             ايتضح مم 

   .البشرية متوافرة لدى المصارف العاملة في فلسطين

وجود سياسات وخطط واضحة    ( عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الأول           وبصفة

وهي اكبر من  الوزن     % 75.6 ، و الوزن النسبي  يساوي        3.78تساوي)  الموارد البشرية  دارة وتنمية لإ

تـي   الجدولية وال  t  وهي اكبر من قيمة       17.396 المحسوبة تساوي      tوقيمة  % " 60" النسبي المحايد   

 مما يدل علـى وجـود سياسـات         0.05 وهي اقل من     0.000، و مستوى الدلالة تساوي      1.99تساوي

   الموارد البشرية بصورة جيدةدارة وتنميةوخطط واضحة لإ

 الموارد البشرية نـرى     دارة وتنمية وفيما يتعلق بنتيجة الدراسة بمدى وجود سياسات وخطط واضحة لإ         

التي خلصت إلى أنه توجد علاقة إيجابية بين كفاءة وفعاليـة           ) 2006(أنها تتفق مع دراسة الحياصات      

استراتيجيات تخطيط الموارد البشرية في المؤسسات الصحفية الأردنية، وسياسات الاختيار والتعيـين،            

) 2000(دراسة النـاطور    كما تتفق مع    وسياسات تقييم الأداء وتدريب العاملين وبين أدائها المؤسسي،         

المعلومات المتعلقة بتخطيط القوى العاملة في القطاع العام الأردني متوافرة ودقيقة           التي خلصت إلى أن     

من مديري الإدارات   % 57.3أن لدى   والتي بينت   ) 2000( واتفقت مع دراسة النابلسي      بدرجة عالية، 

ودراسـة  العليا في المؤسسات العامة الأردنية فهم صحيح ووعي بمفهوم التخطيط الاسـتراتيجي،             

)Budhwar,2000 (     والتي خلصت إلى أن)من عينـة الدراسـة لـديها خطـة مؤسـسية           %) 87.4

والتي بينت أن المنظمات التي تطبق مفهوم تخطيط المـوارد          ) Huselid,1993(إستراتيجية، ودراسة   

البشرية أظهرت درجة تقلب منخفضة فيما يتعلق بعدم الاستقرار في عوائد المنظمة ومستوى التوظيف              

والتي بينت أن الوزارات الفلسطينية لا تقـوم بإتبـاع          ) 2006(ضت مع دراسة الزعنون     ، وتعار لديها

سياسات اختيار وتعيين فعالة قائمة على أسس ومعايير سليمة وكذلك عدم وجود سياسات إدارية ثابتـة                

 ـ              سة ومحددة تنظم عملية الاختيار والتعيين في الوظائف الحكومية، وقد يعود الاتفاق مع الدراسات الخم

الأولى في هذا المحور إلى انتشار مفهوم وأهمية التخطيط لإدارة وتنمية الموارد البشرية عالمياً وفـي                

مختلف المجالات ووضوح الأثر الإيجابي الذي نتج في كل المؤسسات والمنظمات التي قامت بالتخطيط       

يار والتعيين في القطاع    لإدارة وتنمية مواردها البشرية، وتعارضت مع دراسة الزعنون لأن أسس الاخت          

  . الحكومي في فلسطين تخضع لعوامل الوضع السياسي وتدخل ذوي النفوذ غالباً
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  ية تطبيق السياسات والخطط المتبعةمدى فعال: تحليل فقرات المحور الثاني
  )26(جدول رقم 

  )مدى فعالية تطبيق السياسات والخطط المتبعة (الثانيتحليل فقرات المحور 

 ةالفقر سلسلم
المتوســط 

 الحسابي

الانحــراف 

  المعياري

ــوزن  ال

 النسبي
 tقيمة 

ــستوى  م

  الدلالة

18 
 الموارد البشرية المتبعة تحقـق      إدارة وتنمية سياسات  

اختيار أفضل الكفـاءات الإداريـة والفنيـة لـشغل          

  الوظائف

3.74 0.902 74.8 12.572 0.000 

19 
 الموارد البشرية المتبعة تحفـز      إدارة وتنمية سياسات  

العاملين على التطوير المستمر لقـدراتهم ومهـامهم        

  الإدارية 

3.65 0.958 73.0 10.321 0.000 

20 
 الموارد البشرية المتبعة تساهم     إدارة وتنمية سياسات  

في الكشف عن الاحتياجات التدريبية اللازمة لتطوير       

  أداء العاملين

3.68 0.892 73.6 11.681 0.000 

21  
موارد البشرية المتبعة تساهم     ال إدارة وتنمية سياسات  

  في رفع مستوى أداء العاملين
3.82 0.984 76.4 12.722 0.000 

22  
 الموارد البشرية المتبعة تساهم     إدارة وتنمية سياسات  

  في استقرار معدل دوران العمل في المصرف
3.75 0.913 75.0 12.551 0.000 

23 
 ـ    إدارة وتنمية سياسات   ل  الموارد البشرية المتبعة تعم

على زيادة الرضا الـوظيفي لـدى العـاملين فـي           

  المصرف

3.60 0.974 71.9 9.350 0.000 

24 
 الموارد البشرية المتبعة تعمـل      إدارة وتنمية سياسات  

  على زيادة الإنتاجية لدى العاملين في المصرف
3.68 0.970 73.6 10.733 0.000 

25 
الموظفون على دراية تامة بالوصف الـوظيفي لهـم         

تطيع كل منهم تحديـد المهـام والواجبـات         بحيث يس 

  الموكلة إليه بدقة

3.79 0.938 75.9 12.921 0.000 

26 
يتم التخطيط للقـوى العاملـة أي يحـدد المـصرف          

  احتياجاته من القوى البشرية كماً ونوعاً
3.74 0.878 74.8 12.827 0.000 

27  
تغطي خطة القوى العاملة احتياجات المؤسـسة مـن         

   السنة الحالية والسنوات القادمةالموظفين خلال
3.65 0.926 73.0 10.756 0.000 

28  
يتم العناية بتحديد الاحتياجات التدريبية لكافة الموظفين 

  في المصرف
3.60 0.969 72.0 9.464 0.000 

29  

يتم إجراء البحوث في محاور إدارة الموارد البـشرية    

للتعرف على مشكلات العاملين واتخاذ ما هو مناسب        

  لحلها

3.17 1.039 63.3 2.459 0.015 

30  

توجد سياسات تلزم الإدارات الأخـرى بالمـصرف        

بالتعاون مع إدارة الموارد البشرية بالأنشطة الخاصة       

  بتنمية الموارد البشرية

3.48 0.952 69.7 7.777 0.000 

 0.000 12.807 72.9 0.767 3.64  جميع الفقرات  

  1.97 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 232" الجدولية عند درجة حرية tقيمة  
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والذي يبين آراء أفراد عينة     ) 22( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم         tتم استخدام اختبار    

مرتبة حـسب   ) مدى فعالية تطبيق السياسات والخطط المتبعة      (الثانيالدراسة في فقرات المحور     

  : الوزن النسبي لكل فقرة كما يلي

 الموارد البشرية المتبعة    إدارة وتنمية سياسات  "بي لآراء أفراد العينة في الفقرة       الوزن النس  .1

  % 76.4"تساهم في رفع مستوى أداء العاملين 

الموظفون على دراية تامة بالوصف الوظيفي      "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .2

  %75.9"ليه بدقة لهم بحيث يستطيع كل منهم تحديد المهام والواجبات الموكلة إ

 الموارد البشرية المتبعة    إدارة وتنمية سياسات  "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .3

  % 75.0" تساهم في استقرار معدل دوران العمل في المصرف

 الموارد البشرية المتبعة    إدارة وتنمية سياسات  "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .4

  %74.8" ضل الكفاءات الإدارية والفنية لشغل الوظائفتحقق اختيار أف

يتم التخطيط للقوى العاملة أي يحدد المصرف       "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .5

  %74.8 "احتياجاته من القوى البشرية كماً ونوعاً 

ية المتبعة   الموارد البشر  إدارة وتنمية سياسات  "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .6

  %73.6" تساهم في الكشف عن الاحتياجات التدريبية اللازمة لتطوير أداء العاملين

 الموارد البشرية المتبعة    إدارة وتنمية سياسات  "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .7

  %73.6" تعمل على زيادة الإنتاجية لدى العاملين في المصرف

 الموارد البشرية المتبعة    إدارة وتنمية سياسات  "ينة في الفقرة    الوزن النسبي لآراء أفراد الع     .8

  %73.0" تحفز العاملين على التطوير المستمر لقدراتهم ومهامهم الإدارية

 المنظمةتغطي خطة القوى العاملة احتياجات      "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .9

  %73.0 "من الموظفين خلال السنة الحالية والسنوات القادمة

يتم العناية بتحديد الاحتياجات التدريبية لكافـة       "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .10

  %72.0" الموظفين في المصرف

 الموارد البشرية المتبعة    إدارة وتنمية سياسات  "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .11

  %71.9" لمصرفتعمل على زيادة الرضا الوظيفي لدى العاملين في ا

توجـد سياسـات تلـزم الإدارات الأخـرى          "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة       .12

 بالمصرف بالتعاون مع إدارة الموارد البشرية بالأنشطة الخاصة بتنمية الموارد البـشرية           

"69.7%  
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ارد تم إجراء البحوث في محاور إدارة المو      ي" الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة       .13

  %63.3" البشرية للتعرف على مشكلات العاملين واتخاذ ما هو مناسب لحلها

 أن العناصر الهامة التي يجب أن تتضمنها فاعلية تطبيـق الـسياسات والخطـط               سبق يتضح مما  

   الموارد البشرية متوافرة لدى المصارف العاملة في فلسطين إدارة وتنميةالمتبعة في 

مـدى فعاليـة تطبيـق      (ط الحسابي لجميع فقرات المحور الثـاني        وبصفة عامة يتبين أن المتوس    

وهـي اكبـر مـن        % 72.9، و الوزن النسبي  يساوي     3.64تساوي  ) السياسات والخطط المتبعة  

 tوهـي اكبـر مـن قيمـة          12.807 المحسوبة تساوي    tوقيمة  % " 60" الوزن النسبي المحايد    

 مما يدل على    0.05وهي اقل من      0.000 ، ومستوى الدلالة تساوي   1.99الجدولية والتي تساوي  

وبشكل عام يمكن القول بـأن المـصارف         ،فعالية تطبيق السياسات والخطط المتبعة بصورة جيدة      

 المـوارد   دارة وتنمية العاملة في فلسطين لديها فعالية في تطبيق السياسات والخطط الموضوعة لإ          

  .البشرية
  

بيق السياسات والخطط المتبعة لإدارة وتنمية المـوارد        وفيما يتعلق بنتيجة الدراسة بمدى فعالية تط      

ارة والتي بينت وجود علاقـة بـين فعاليـة إد         ) Mark,1997(تتفق مع دراسة    أنها  رى  البشرية ن 

والتي توصلت إلـى وجـود      ) 1989(كما أنها تتفق مع دراسة أحمد       الموارد البشرية والإنتاجية،    

ات الحكومية في سـلطنة عمـان، وتعتمـد هـذه           لجان خاصة لاختيار الموظفين في معظم الوحد      

 تعارضت مـع    في حين ،  ارات كأسلوبين رئيسيين للاختيار   الوحدات على أسلوبي المقابلة والاختب    

والتي توصلت إلى أن الكيفية المتبعة في إِشغال المناصب الإدارية العليـا            ) 1999(دراسة الدبلاج   

لة اة، بمعنى أنها لا تتم على أسس الكفاءة والعد        في أجهزة الخدمة المدنية الأردنية ليست موضوعي      

والمساواة والمنافسة، إذ يعتمد الاختيار على المعايير السياسية وتزكية كبار المسئولين الـسياسيين             

والإداريين والثقة الشخصية والنجاح في وظيفة سابقة، وقد يعود الاتفاق في الدراسات الأولى مـع     

يد بأهمية التطبيق الفعال للخطط والسياسات الموضوعة وأن هـذه          هذه الدراسة إلى الوعي المتزا    

المؤسسات المبحوثة خلصت من تجاربها أو تجارب الآخرين إلى أنه إذا ما أرادت النجـاح فـي                 

أهدافها فلا يجب أن تكتفي بوضع الخطط فقط وإنما أن تطبقها بفعالية، وجاءت النتائج معارضـة                

ينة البحث كان جهاز الخدمة المدنية في المملكة الأردنية، وكمـا           لنتائج دراسة الدبلاج بسبب أن ع     

هو معروف عدم الالتزام التام بشكل عام في المؤسسات العامة الحكوميـة فـي الـدول العربيـة      

  .بالأنظمة واللوائح
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  ةتطوير السياسات المتبعة ومواكبة الجديد في علم إدارة الموارد البشري: تحليل فقرات المحور الثالث
  )27(جدول رقم 

  )تطوير السياسات المتبعة ومواكبة الجديد في علم إدارة الموارد البشرية(الثالث تحليل فقرات المحور 

 الفقرةمسلسل
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الوزن 

 النسبي
  tقيمة 

مستوى 

  الدلالة

31 
 إدارة وتنمية تعتقد الإدارة العليا أن إدارة      

ورد في غاية الأهمية،    الموارد البشرية م  

  ومن ثم يجب تطويره باستمرار 

3.95 0.854 79.0 16.944 0.000 

32 

الإدارة العليا على استعداد لاستثمار مـا       

يلزم من وقت وموارد إضافية لـضمان       

تطوير الأفراد العاملين في إدارة الموارد      

  البشرية

3.83 0.874 76.6 14.470 0.000 

33 
ية بالمتابعـة   يقوم قسم المـوارد البـشر     

المستمرة لجديد الموارد البـشرية ومـا       

  يحدث من تعديلات

3.69 0.843 73.7 12.388 0.000 

34  

يتم تشجيع كادر إدارة الموارد البـشرية       

على تجريب الطـرق الجديـدة وعلـى        

  المحاولة مع الأفكار المبتكرة

3.58 0.868 71.5 10.110 0.000 

35 
يتم تطـوير مهـارات أفـراد الكـادر         

مساعدتهم علـى اكتـساب الكفـاءات       ل

  المطلوبة 

3.69 0.891 73.7 11.766 0.000 

36 
يحضر الكادر برامج تدريبية بشأن مـا       

  هو جديد في علم إدارة الموارد البشرية
3.65 0.863 73.0 11.537 0.000 

37 
تحرص الإدارة على جذب المزيد مـن       

الكوادر البشرية المؤهلة لـضمها إلـى       

  قوتها العاملة

3.68 0.907 73.6 11.412 0.000 

38 
هناك عملية مراجعة مستمرة لـسياسات      

 الموارد البـشرية بغـرض      إدارة وتنمية 

  تطوير هذه السياسات

3.57 0.874 71.3 9.894 0.000 

39  
تستعين المؤسـسة بجهـات خارجيـة       

  متخصصة في عملية التطوير
3.58 0.984 71.6 8.985 0.000 

40  

مخصـصة  هناك لجنة داخل المصرف     

لتطــوير أداء إدارة المــوارد البــشرية 

  ومواكبة الحديث بهذا الخصوص

3.41 1.001 68.2 6.220 0.000 

 0.000 14.391 73.2 0.700 3.66  جميع الفقرات  
  1.97 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 232" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
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والذي يبين آراء أفراد عينة     ) 23(في جدول رقم     للعينة الواحدة والنتائج مبينة      tتم استخدام اختبار    

تطوير السياسات المتبعة ومواكبة الجديد في علم إدارة الموارد          (الثالثالدراسة في فقرات المحور     

  : مرتبة حسب الوزن النسبي لكل فقرة كما يلي) البشرية

تنمية المـوارد   ورة  تعتقد الإدارة العليا أن إدا    "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .1

  % 79.0 "البشرية مورد في غاية الأهمية، ومن ثم يجب تطويره باستمرار

الإدارة العليا على استعداد لاستثمار ما يلـزم        "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .2

 "من وقت وموارد إضافية لضمان تطوير الأفراد العاملين فـي إدارة المـوارد البـشرية              

76.6%  

يقوم قسم الموارد البشرية بالمتابعة المستمرة      "ن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة        الوز .3

  % 73.7" لجديد الموارد البشرية وما يحدث من تعديلات

يتم تطوير مهارات أفراد الكادر لمـساعدتهم       "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .4

  %73.7" على اكتساب الكفاءات المطلوبة

تحرص الإدارة على جذب المزيد من الكوادر       "ن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة        الوز .5

  %73.6" البشرية المؤهلة لضمها إلى قوتها العاملة

يحضر الكادر برامج تدريبية بشأن مـا هـو         "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .6

  %73.0" جديد في علم إدارة الموارد البشرية 

تستعين المؤسسة بجهات خارجية متخصـصة  " سبي لآراء أفراد العينة في الفقرةالوزن الن  .7

  %71.6" في عملية التطوير

يتم تشجيع كادر إدارة الموارد البشرية علـى        " الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة       .8

  %71.5 "  تجريب الطرق الجديدة وعلى المحاولة مع الأفكار المبتكرة 

إدارة هناك عملية مراجعة مستمرة لـسياسات       "راء أفراد العينة في الفقرة      الوزن النسبي لآ   .9

  %71.3"  الموارد البشرية بغرض تطوير هذه السياساتوتنمية

هناك لجنة داخـل المـصرف مخصـصة        "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .10

  %68.2" لتطوير أداء إدارة الموارد البشرية ومواكبة الحديث بهذا الخصوص
  

 إدارة وتنمية المصارف العاملة في فلسطين لديها تطوير للسياسات المرتبطة ب        مما سبق يتضح أن     

  .الموارد البشرية بما يواكب المستجدات والتطورات العالمية

تطوير السياسات المتبعـة    (وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الثالث           

 % 73.2، والوزن النسبي يـساوي      3.66تساوي  ) دارة الموارد البشرية  ومواكبة الجديد في علم إ    

وهي اكبـر    14.391 المحسوبة تساوي    tوقيمة  % " 60" وهي اكبر من  الوزن النسبي المحايد        
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 مما  0.05 من    وهي اقل  0.000لة تساوي   ، ومستوى الدلا  1.99 الجدولية والتي تساوي   tمن قيمة   

  المصارفومواكبة الجديد في علم إدارة الموارد البشرية لدى يدل على تطوير السياسات المتبعة 

لـسياسات المرتبطـة     ا تطويروفيما يتعلق بنتيجة الدراسة بين إدارة وتنمية الموارد البشرية وبين           

 أنها تتفق مع دراسة   نرى  . الموارد البشرية بما يواكب المستجدات والتطورات العالمية       إدارة وتنمية ب

والتي كشفت أن معظم أجهزة الشرطة لديها خبراء متخصصون         ) 2006(دي  تتفق مع دراسة الغام   

والتي أظهرت وجود خطط    ) CPSC,2005(في مجال تنمية الموارد البشرية، واتفقت مع دراسة         

تطويرية مكتوبة لدى غالبية المدراء كما أنهم راضون عن سياسات الاستقطاب والاختيار نتيجـة              

والتي ) Fey & Ingamer,2001(ة، كما أنها تتفق مع دراسة فعالية تطبيق السياسات الموضوع

 ممارسات تطوير الموارد البشرية وأداء الشركات التابعـة،         خلصت إلى وجود علاقة إيجابية في     

كذلك علاقة إيجابية بين تطوير الإدارة وتطوير الموظفين من جهة وأداء المنظمة من جهة أخرى،               

التي خلصت إلى أهمية القضايا التي تتعلق بالأشخاص و) Wyper & Harrison,2000(ودراسة 

في إدارة التطوير مثل خوفهم من التغيير والقياس وعدم رضاهم عن الوضع القائم والحاجة إلـى                

والتـي  ) 1997(إشراك المزودين والزبائن في العملية، في حين تعارضت مع دراسة جوزيـف             

ول بها، وأوصت بتطوير النظم واللوائح المعمول       بينت أنه لا يوجد تطوير للأنظمة واللوائح المعم       

والتي كشفت عن عدم اهتمام ودعـم الإدارة        ) 2003(بها، وكذلك تعارضت مع دراسة آل سعود        

العليا لعملية التطوير بحيث لا يوجد اهتمام بالجانب الإنساني وعدم الاهتمام بإدخال المكننة إلـى               

الأولى جاء من الوعي والرغبة الـصادقة مـن هـذه           العمل، ولعل الاتفاق مع الدراسات الأربعة       

المؤسسات في النجاح في عملها ومعرفة أن الاستثمار والتطوير في العنصر البـشري لا يعـود                

عليهم سوى بالارتقاء والتقدم، في حين أن التعارض الظاهر في الدراستين الأخيرتين إنما جاء عن            

  . هذه المؤسسات الأمر الذي أظهر هذا التعارضعدم فعالية إدارة الموارد البشرية أساساً في
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   بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصصة في الموارد البشرية:تحليل فقرات المحور الرابع
  )28(جدول رقم 

  )بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصصة في الموارد البشرية(تحليل فقرات المحور الرابع 

 الفقرةمسلسل
المتوسط 

 حسابيال

الانحراف 

  المعياري

الوزن 

 النسبي
  tقيمة 

مستوى 

  الدلالة

41 
الكادر العامـل فـي إدارة المـوارد     

   أكاديمياًالبشرية مؤهل
3.82 0.850 76.5 14.791 0.000 

42 
الكادر العامـل فـي إدارة المـوارد     

  البشرية مهني
3.70 0.872 74.1 12.316 0.000 

43 

يوجد تحليل ووصف وظيفي خـاص      

ظائف الخاصة بـإدارة المـوارد      بالو

  البشرية

3.76 0.854 75.1 13.507 0.000 

44 

يتم تحديد الاحتياجات المستقبلية من     

تخطـيط القـوى    (الموارد البشرية   

لوظــائف إدارة المــوارد ) العاملــة

  البشرية

3.64 0.865 72.8 11.281 0.000 

45  

يتم اختيار الكادر بناءً علـى أسـس        

 الاختبارات  مهنية من خلال استخدام   

  .الخ... والمقابلات 

3.78 0.952 75.5 12.452 0.000 

46 

يتم تدريب وتطوير الكـادر لرفـع       

مستوى إمكانياته ومهاراته في مجال     

   الموارد البشريةإدارة وتنمية

3.74 0.903 74.8 12.483 0.000 

47  

يتم تدريب وتطوير الكـادر لرفـع       

مستوى إمكانياتـه ومهاراتـه فـي       

  ية مختلفةمحاور تخصص

3.67 0.898 73.5 11.450 0.000 

48  

يتم إرسال الكـادر فـي زيـارات        

 عالمية للوقوف على أحدث     مصارف

 إدارة وتنميـة  المستجدات في مجال    

  الموارد البشرية

3.07 1.137 61.5 0.980 0.328 

49  
 دارة وتنميـة  يتم وضـع بـرامج لإ     

  وتطوير المسار الوظيفي للكادر
3.56 0.968 71.2 8.797 0.000 

 0.000 7.433 69.8 1.005 3.49  يتم مكافأة وتحفيز الكادر   50

 0.000 13.045 72.5 0.729 3.62  جميع الفقرات  
  1.97 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 232" الجدولية عند درجة حرية tقيمة   
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راء أفراد عينة   والذي يبين آ  ) 24( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم         tتم استخدام اختبار    

بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصـصة فـي المـوارد           (الرابعالدراسة في فقرات المحور     

  : مرتبة حسب الوزن النسبي لكل فقرة كما يلي) البشرية

الكادر العامل فـي إدارة المـوارد البـشرية         "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .1

  % 76.5 "  مؤهل

يتم اختيار الكادر بناءً على أسس مهنية مـن         "بي لآراء أفراد العينة في الفقرة       الوزن النس  .2

  %75.5 "الخ... خلال استخدام الاختبارات والمقابلات

  % 79.44" الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة  .3

يوجد تحليل ووصف وظيفي خاص بالوظائف      "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .4

  %75.1 "اصة بإدارة الموارد البشرية الخ

يتم تدريب وتطوير الكادر لرفـع مـستوى        " الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .5

  %74.8"  الموارد البشريةإدارة وتنميةإمكانياته ومهاراته في مجال 

ية الكادر العامل فـي إدارة المـوارد البـشر        "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .6

  %74.1"  مهني

يتم تدريب وتطوير الكـادر لرفـع مـستوى         "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .7

  %73.5 "إمكانياته ومهاراته في محاور تخصصية مختلفة

يتم تحديد الاحتياجات المستقبلية من المـوارد       "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .8

  %72.8" لوظائف إدارة الموارد البشرية) ةتخطيط القوى العامل(البشرية 

 وتطـوير   دارة وتنميـة  يتم وضع بـرامج لإ    "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .9

  %71.2 "المسار الوظيفي للكادر

  %69.8" يتم مكافأة وتحفيز الكادر"الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة  .10

 مـصارف يتم إرسال الكادر فـي زيـارات        "الفقرة  الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في        .11

 %61.5"  الموارد البشريةإدارة وتنميةعالمية للوقوف على أحدث المستجدات في مجال 

إلى تشتت واضح في آراء أفراد العينة حول مـسألة          ) 48(في البند رقم    %) 61.5(وتشير النسبة   

ن قيمة الانحـراف المعيـاري      إرسال الكادر البشري في زيارات مصارف عالمية وهذا واضح م         

وهي الأعلى مقارنة مع باقي العبارات، ويعزى هذا التشتت الواضح          ) 1.14(الكبيرة والتي بلغت    

في آراء أفراد العينة نظراً لكون المبحوثين من العينة في قطاع غزة كانت آرائهم غيـر موافقـة                  
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نظراً لظروف الحـصار وإغـلاق     على هذه العبارة مقارنة مع آراء المبحوثين في الضفة الغربية           

  .المعابر الدائم والمتكرر منذ سنوات طويلة بخلاف  الحال في الضفة الغربية

بنـاء الطاقـات البـشرية    (وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الرابع          

% 72.5، و الوزن النـسبي  يـساوي         3.62تساوي  ) والإدارية المتخصصة في الموارد البشرية    

 وهي أكبـر    10.045 المحسوبة تساوي    tوقيمة  % " 60" وهي اكبر من  الوزن النسبي المحايد        

 مما  0.05 وهي اقل  من      0.000، ومستوى الدلالة تساوي     1.99 الجدولية والتي تساوي   tمن قيمة   

،  جيـدة  المصارفيدل على بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصصة في الموارد البشرية لدى            

مر الذي يدعو إلى تقوية مثل هذا الجانب، وبشكل عام يمكن القول بأن المصارف العاملة فـي                 الأ

  بناء للطاقات البشرية والإدارية المتخصصة في الموارد البشريةفلسطين لديها 

بناء الطاقات البشرية والإدارية    فيما يتعلق بنتيجة الدراسة بين إدارة وتنمية الموارد البشرية وبين           

والتي كـشفت عـن     ) 2005(، نرى أنها تتفق مع دراسة الوابل        صصة في الموارد البشرية   المتخ

رضا الضباط المشاركون في موسم الحج عن الحوافز والبدلات بدرجة عالية، تتفق كـذلك مـع                

أن القائمين على اختيار الأفراد يولون أهمية كبيرة للمؤهل العلمي والذكاء           ) 1989(دراسة الكاتب   

) 2000(سرعة الفهم ومعايير جيدة كثيرة، في حين أنها تتعارض مع دراسة النـاطور              والطلاقة و 

حيث خلصت الدراسة إلى نقص الحوافز بنوعيها المادي والمعنوي الممنوحة للعـاملين، ونقـص              

عدد العاملين في تخطيط القوى العاملة في القطاع العام الأردني، كما تعارضت مع دراسة الدبلاج               

 خلصت إلى أن الكيفية المتبعة في إشغال المناصب الإدارية العليـا فـي أجهـزة                والتي) 1999(

الخدمة المدنية لا تتم على أساس الكفاءة والعدالة والمنافسة، وتعارضت مع دراسة بـن المحيـا                

والتي كشفت عن وجود أثر سلبي كبير للمعوقات مثل الواسطة وصـعوبة الاختبـارات              ) 2005(

والتـي كـشفت أن     ) 2003(والتعيين، تعارضت كذلك مع دراسة الشثري       على سياسات الاختيار    

بعض الأجهزة الأمنية تقوم بإلحاق المتدربين ببرامج تدريبية دونما حاجة فعليـة للتـدريب كمـا                

أظهرت اعتقادهم بأن التدريب ليس الحل لمشاكل العمل، وقد يعود الاتفاق والتعارض بـين هـذه                

ظراً لطبيعة المحور والذي يقتضي وجود تطور على درجة عالية في           الدراسة والدراسات السابقة ن   

إدارات الموارد البشرية بحيث تصل هذه الإدارات إلى إيلاء تطوير الكادر البشري القدر الكـافي               

من الأهمية من حيث تأهيله وتدريبه واختياره وتنمية مساره الوظيفي، وتظهر هذه الجزئيـة فـي        

في القطاع الخاص والذي يحرص غالباً على مواكبة التطـور العلمـي            عالمنا العربي بشكل أكبر     

  . حرصاً منه على تحقيق مكاسب أكبر سواء مادية أو معنوية
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   تخصيص بند مالي مستقل في الموازنة لإدارة الموارد البشرية:تحليل فقرات المحور الخامس
  )29(جدول رقم 

  قل في الموازنة لإدارة الموارد البشرية تخصيص بند مالي مست:تحليل فقرات المحور الخامس

 الفقرةمسلسل
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الوزن 

 النسبي
  tقيمة 

مستوى 

  الدلالة

51  
يوجد بند مالي مستقل فـي الموازنـة لتطـوير          

  الموارد البشرية
3.69 0.905 73.7 11.579 0.000 

52 
تتم مراعاة الاحتياجات الفعليـة لإدارة المـوارد        

  البشرية خاصة الاحتياجات التطويرية
3.69 0.820 73.7 12.777 0.000 

53 
يعكس البند المخصص لإدارة الموارد البـشرية       

بالموازنة المعدة من سنة إلى أخرى التقدير الذي        

  الموارد البشرية إدارة وتنميةيكنه المصرف لدور 

3.55 0.885 71.1 9.553 0.000 

54 
وارد والإمكانيات اللازمـة    توفر الإدارة العليا الم   

  لاستمرار تعزيز عملية تطوير الأداء للعاملين
3.79 0.858 75.8 14.053 0.000 

55  
يتم زيادة حجم البند المالي المخـصص سـنوياً         

  لإدارة الموارد البشرية
3.45 0.990 68.9 6.879 0.000 

 0.000 12.525 72.7 0.771 3.63  جميع الفقرات  
  1.97 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 232"ند درجة حرية  الجدولية عtقيمة   

  

والذي يبين آراء أفراد عينة     ) 25( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم         tتم استخدام اختبار    

تخصيص بند مالي مستقل فـي الموازنـة لإدارة المـوارد            (الخامسالدراسة في فقرات المحور     

  : كل فقرة كما يليمرتبة حسب الوزن النسبي ل) البشرية

توفر الإدارة العليـا المـوارد والإمكانيـات        "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .1

  % 75.8" اللازمة لاستمرار تعزيز عملية تطوير الأداء للعاملين

يوجد بند مالي مستقل في الموازنة لتطـوير        "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .2

  %73.7" ةالموارد البشري

تتم مراعاة الاحتياجات الفعلية لإدارة الموارد      " الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة       .3

  %73.7" البشرية خاصة الاحتياجات التطويرية

يعكس البند المخصص لإدارة الموارد البشرية      " الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة       .4

 إدارة وتنميـة  لتقدير الذي يكنه المـصرف لـدور        بالموازنة المعدة من سنة إلى أخرى ا      

  %71.1" الموارد البشرية

يتم زيادة حجم البند المالي المخصص سـنوياً        "الوزن النسبي لآراء أفراد العينة في الفقرة         .5

  %68.9" لإدارة الموارد البشرية
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 تخـصيص بنـد مـالي     (وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الخامس           

وهي % 72.7، والوزن النسبي يساوي     3.63تساوي  ) مستقل في الموازنة لإدارة الموارد البشرية     

 وهي اكبر من قيمة     12.525 المحسوبة تساوي    tوقيمة  % " 60" اكبر من  الوزن النسبي المحايد     

t   ممـا يـدل     0.05  وهي اقل من      0.000، ومستوى الدلالة تساوي     1.99 الجدولية والتي تساوي 

 بـصورة   المـصارف يص بند مالي مستقل في الموازنة لإدارة الموارد البشرية لـدى            على تخص 

فلسطين لديها اهتمام بوجود وكفايـة      ، وبشكل عام يمكن القول بأن المصارف العاملة في          جيدة

  مخصصات مالية لتطوير الموارد البشرية
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  :تحليل محاور الدراسة مجتمعة 
  )30(جدول رقم 

  تحليل محاور الدراسة

  عنوان المحور لمحورا
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الوزن 

 النسبي
  tقيمة 

مستوى 

  الدلالة

 الأول
 دارة وتنميةوجود سياسات وخطط واضحة لإ

  الموارد البشرية
3.78 0.685 75.6 17.396 0.000 

 0.000 12.807 72.9 0.767 3.64  مدى فعالية تطبيق السياسات والخطط المتبعة الثاني

 لثالثا
تطوير السياسات المتبعة ومواكبة الجديد في 

  علم إدارة الموارد البشرية
3.66 0.700 73.2 14.391 0.000 

 الرابع
بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصصة 

  في الموارد البشرية
3.62 0.729 72.5 13.045 0.000 

  الخامس
تخصيص بند مالي مستقل في الموازنة لإدارة 

  بشريةالموارد ال
3.63 0.771 72.7 12.525 0.000 

 0.000 15.839 73.7 0.661 3.69  جميع محاور الدراسة  
  1.97 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 232" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

 والذي يبين آراء أفراد عينة      )26(  جدول رقم   للعينة الواحدة والنتائج مبينة في     tتم استخدام اختبار  

  :ميع المحاور مرتبة حسب الوزن النسبي لكل فقرة كما يليالدراسة في ج

 ).75.6(الوزن النسبي لفقرات المحور الأول  .5

 ) 73.2(الوزن النسبي لفقرات المحور الثالث  .6

 )72.9( المحور الثاني تالوزن النسبي لفقرا .7

 )  72.7(الوزن النسبي لفقرات المحور الخامس  .8

  )72.7(الوزن النسبي لفقرات المحور الرابع  .9

و اكبر   وه )%73.7(الوزن النسبي    بلغ   و) 3.69(المتوسط الحسابي لجميع محاور الدراسة      وبلغ  

 الجدوليـة   t وهي اكبر من قيمة      )15.839( المحسوبة   t وقيمة   %)60(من الوزن النسبي المحايد     

 مما يدل على وجـود      0.05 وهي اقل من     0.000، ومستوى الدلالة تساوي     )1.97 (والتي تساوي 

 للموارد البشرية في المصارف العاملة في فلسطين وتعمل على تطويرهـا بـصورة              رة وتنمية إدا

  .جيدة



     

 105

  : فرضيات الدراسةاختبار

  :يتمثل اختبار فرضيات الدراسة فيما يلي

 دارة وتنميـة  وجود سياسات وخطـط واضـحة لإ       توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين      .1

 .α=05.0 عند مستوى دلالة الموارد البشرية  إدارة وتنميةالموارد البشرية وبين واقع
  

  )31(جدول رقم 

إدارة  الموارد البشرية وبين واقع دارة وتنميةمعاملات الارتباط لبيرسون بين وجود سياسات وخطط واضحة لإ

  الموارد البشريةوتنمية 

  الموارد البشريةإدارة وتنميةواقع   الإحصاءات  المحور

 0.926  معامل ارتباط بيرسون

 0.000  مستوى الدلالة
 دارة وتنمية وخطط واضحة لإوجود سياسات

  الموارد البشرية
 233  حجم العينة

  0.132يساوي " 231" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 

 ـ     دارة وتنمية العلاقة بين وجود سياسات وخطط واضحة لإ      لاختبار   ع  الموارد البشرية وبـين واق

ائج مبينـة فـي     نتتم استخدام اختبار معامل الارتباط لبيرسون وال        الموارد البشرية،  إدارة وتنمية 

 r وهو اكبـر مـن قيمـة         0.926 قيمة معامل الارتباط يساوي      أنوالذي تبين   ) 27(جدول رقم   

 ممـا   0.05 وهو اقل مـن      0.000،وقيمة مستوى الدلالة يساوي      0.132 ساوي  تالجدولية والتي   

أي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين وجود سياسات وخطـط واضـحة              الفرضية   قبوليعني  

 عنـد مـستوى دلالـة        الموارد البـشرية   إدارة وتنمية  الموارد البشرية وبين واقع      دارة وتنمية لإ

05.0=α. 
  

المصارف توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين فعالية تطبيق السياسات والخطط المطبقة في              .2

  عند مستوى دلالة    الموارد البشرية  إدارة وتنمية  الموارد البشرية وبين واقع      دارة وتنمية لإ

05.0=α.  
  

  )32(جدول رقم 

 الموارد دارة وتنميةمعاملات الارتباط لبيرسون بين فعالية تطبيق السياسات والخطط المطبقة في المصارف لإ

   الموارد البشريةوتنميةإدارة البشرية وبين واقع 
  الموارد البشريةإدارة وتنميةواقع    الإحصاءات  المحور

 0.929  معامل ارتباط بيرسون

 0.000  مستوى الدلالة

فعالية تطبيق السياسات والخطط المطبقة فـي       

   الموارد البشريةدارة وتنميةالمصارف لإ

 233  حجم العينة
  0.132يساوي " 231" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 
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 الموارد  دارة وتنمية العلاقة بين فعالية تطبيق السياسات والخطط المطبقة في المصارف لإ         لاختبار  

تم استخدام اختبار معامل الارتبـاط لبيرسـون         الموارد البشرية،    واقع إدارة وتنمية  البشرية وبين   

 وهو اكبر   0.929قيمة معامل الارتباط يساوي      أنوالذي تبين   ) 28(ائج مبينة في جدول رقم      نتوال

 وهو اقـل مـن      0.000وقيمة مستوى الدلالة يساوي      ،0.132ساوي  ت الجدولية والتي    rمن قيمة   

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين فعالية تطبيق الـسياسات    أي   الفرضية قبول مما يعني    0.05

 المـوارد   إدارة وتنمية البشرية وبين واقع     الموارد   دارة وتنمية والخطط المطبقة في المصارف لإ    

 .α=05.0 عند مستوى دلالة البشرية
 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطوير السياسات المتبعة ومواكبة الجديد فـي علـم                .3

  .α=05.0 عند مستوى دلالة  الموارد البشريةإدارة وتنميةالموارد البشرية وبين واقع  إدارة
  

  )33(جدول رقم 

معاملات الارتباط لبيرسون بين تطوير السياسات المتبعة ومواكبة الجديد في علم إدارة الموارد البشرية وبين واقع  

   الموارد البشريةإدارة وتنمية

  الموارد البشريةإدارة وتنميةواقع   الإحصاءات  المحور

 0.925  معامل ارتباط بيرسون

 0.000  مستوى الدلالة

 علم  تطوير السياسات المتبعة ومواكبة الجديد في     

  إدارة الموارد البشرية

 233  حجم العينة
  0.132يساوي " 231" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 

العلاقة بين تطوير السياسات المتبعة ومواكبة الجديد في علم إدارة الموارد البشرية وبين             لاختبار  

ائج مبينـة   نتتم استخدام اختبار معامل الارتباط لبيرسون وال       الموارد البشرية،    إدارة وتنمية   واقع

 r وهو اكبر من قيمـة       0.925 قيمة معامل الارتباط يساوي      أنوالذي تبين   ) 29(في جدول رقم    

 ممـا   0.05 وهو اقل مـن      0.000، وقيمة مستوى الدلالة يساوي      0.132ساوي  تالجدولية والتي   

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطوير السياسات المتبعة ومواكبـة             أي  الفرضية بولقيعني  

 عند مستوى دلالـة      الموارد البشرية  إدارة وتنمية الجديد في علم إدارة الموارد البشرية وبين واقع         

05.0=α.  



     

 107

رية المتخصـصة فـي     توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين بناء الطاقات البشرية والإدا          .4

 عنـد    الموارد البشرية  إدارة وتنمية الموارد البشرية القادرة داخل المصرف وبين واقع        

  .α=05.0مستوى دلالة 
  

  )34(جدول رقم 

معاملات الارتباط لبيرسون بين بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصصة في الموارد البشرية القادرة داخل 

 الموارد إدارة وتنمية الإستراتيجية لإحداث التغيير وبين واقع تلى الإبداع والتنبؤ واتخاذ القراراالمصرف ع

  البشرية

 الموارد البشريةإدارة وتنميةواقع   الإحصاءات  المحور

 0.906  معامل ارتباط بيرسون

 0.000  مستوى الدلالة

بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصصة في الموارد 

البشرية القادرة داخل المصرف على الإبداع والتنبؤ 

 233  حجم العينة   الإستراتيجية لإحداث التغييرتخاذ القراراوات
  0.132يساوي " 231" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 

ادرة داخل  العلاقة بين بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصصة في الموارد البشرية الق          لاختبار  

إدارة  الإستراتيجية لإحداث التغيير وبـين واقـع         تالمصرف على الإبداع والتنبؤ واتخاذ القرارا     

ائج مبينة في جدول رقم     نت تم استخدام اختبار معامل الارتباط لبيرسون وال        الموارد البشرية،  وتنمية

 الجدولية والتـي    r  وهو اكبر من قيمة    0.906 قيمة معامل الارتباط يساوي      أنوالذي تبين   ) 30(

 قبـول  ممـا يعنـي      0.05 وهو اقل مـن      0.000،  وقيمة مستوى الدلالة يساوي       0.132ساوي  ت

أي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصـصة فـي              الفرضية  

تيجية  الإسـترا  تالموارد البشرية القادرة داخل المصرف على الإبداع والتنبؤ واتخـاذ القـرارا           

  .α=05.0 عند مستوى دلالة  الموارد البشريةإدارة وتنميةلإحداث التغيير وبين واقع 
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خصيص بند مالي مـستقل فـي الموازنـة لإدارة     تتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين      .5

  .α=05.0 عند مستوى دلالة  الموارد البشريةإدارة وتنميةالموارد البشرية وبين واقع 
  

  )35(جدول رقم 

إدارة معاملات الارتباط لبيرسون بين تخصيص بند مالي مستقل في الموازنة لإدارة الموارد البشرية وبين واقع 

   الموارد البشريةوتنمية

  الإحصاءات  المحور
 الموارد إدارة وتنميةواقع 

 البشرية

 0.845  معامل ارتباط بيرسون

 0.000  مستوى الدلالة
تخصيص بند مالي مستقل في الموازنة لإدارة الموارد 

  لبشريةا
 233  حجم العينة

  0.132يساوي " 231" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 

العلاقة بين تخصيص بند مالي مستقل في الموازنة لإدارة الموارد البشرية وبـين واقـع               لاختبار  

ائج مبينـة فـي     نتتم استخدام اختبار معامل الارتباط لبيرسون وال       الموارد البشرية،    إدارة وتنمية 

 r وهو اكبـر مـن قيمـة         0.845 قيمة معامل الارتباط يساوي      أنوالذي تبين   ) 31(جدول رقم   

 ممـا   0.05 وهو اقل مـن      0.000، وقيمة مستوى الدلالة يساوي      0.132ساوي  تالجدولية والتي   

لة إحصائية بين تخصيص بند مـالي مـستقل فـي           توجد علاقة ذات دلا     أي  الفرضية قبوليعني  

 عنـد مـستوى دلالـة        الموارد البشرية  إدارة وتنمية الموازنة لإدارة الموارد البشرية وبين واقع       

05.0=α.  
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 دالمـوار إدارة وتنميـة    توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحوثين حول واقع           . 6

  : تعزى إلى كل منα=05.0لة  عند مستوى دلاالبشرية

  الجنس  

 المؤهل العلمي 

 الوظيفة 

  في الوظيفةبرةسنوات الخ 

 )وافد/ وطني ( المصرفنوع  

  المصرف رأسمال 

  : ه الفرضية إلى الفرضيات الفرعية التاليةذوتنقسم ه

  

 د المـوار   وتنميـة  واقع إدارة  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحوثين حول           6.1

   تعزى إلى الجنس α=05.0 عند مستوى دلالة البشرية
  

  )36(جدول رقم 

 يعزى  البشريةد  الموارواقع  إدارة وتنمية عينة الدراسة حول أفراد حسب للفروق بين آراء tنتائج  اختبار 

  للجنس

  العدد الجنس  المحور
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري
 tمة قي

مستوى 

  الدلالة

دارة وجود سياسات وخطط واضـحة لإ      0.690825 1693.78  ذكر

 0.674082 3.79 64  أنثى   الموارد البشريةوتنمية
-0.129 0.897 

مدى فعالية تطبيق السياسات والخطـط       0.773161 1693.64  ذكر

 0.75465 3.65 64  أنثى  المتبعة
-0.043 0.966 

بعة ومواكبة الجديد   تطوير السياسات المت   0.692997 1693.68  ذكر

 0.722979 3.61 64  أنثى  في علم إدارة الموارد البشرية
0.641 0.522 

ــة   0.73332 1693.62  ذكر ــشرية والإداري ــات الب ــاء الطاق بن

 0.72385 3.63 64  أنثى  المتخصصة في الموارد البشرية
-0.064 0.949 

ازنـة  تخصيص بند مالي مستقل في المو  0.773286 1693.65  ذكر

 0.768011 3.58 64  أنثى  لإدارة الموارد البشرية
0.701 0.484 

  جميع المحاور 0.669689 1693.69  ذكر

 0.642374 3.68 64  أنثى
0.127 0.899 

  1.97 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 232" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
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 عينة الدراسة حول    أفراد للفروق بين آراء   t تم استخدام اختبار     ابقة الفرعية الس  لاختبار الفرضية 

والذي يبـين   ) 32(للجنس والنتائج مبينة في جدول رقم        يعزى    البشرية د الموار واقع إدارة وتنمية  

 مما يعني عدم وجود فروق في كـل مـن محـاور             0.05أن مستوى الدلالة لكل مجال اكبر من        

  .عزى للجنستالدراسة 

 وهي اقـل مـن      0.127 المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساوي       tامة يتبين أن قيمة     وبصفة ع 

 ، كما أن قيمة مستوى الدلالـة لجميـع المحـاور تـساوي               1.97 الجدولية والتي تساوي     tقيمة  

 عنـد مـستوى     إحصائيةفروق ذات دلالة    وجود   مما يدل على عدم      0.05 وهي اكبر من     0.899

 للجنسعزى ت  البشريةد الموارواقع إدارة وتنميةالدراسة حول  عينة أفراد آراء في 0.05
  

 د المـوار   واقع إدارة وتنمية   توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحوثين حول         6.2

  ) وطني، وافد ( المصرف جنسية تعزى إلى α=05.0 عند مستوى دلالة البشرية
  )37(جدول رقم 

 يعزى  البشريةد الموارواقع إدارة وتنمية عينة الدراسة حول أفراد  للفروق بين آراءحسب tنتائج  اختبار 

  المصرف لجنسية

  المحور
نــــوع 

  المصرف
  العدد

ــط  المتوسـ

  الحسابي

ــراف  الانحــ

  المعياري
 tقيمة 

مـــستوى 

  الدلالة

 دارة وتنمية وجود سياسات وخطط واضحة لإ     0.66017 1433.84  وطني

 0.717537 3.69 90  وافد  الموارد البشرية
1.537 0.126 

  مدى فعالية تطبيق السياسات والخطط المتبعة 0.695956 1433.74  وطني

 0.846431 3.48 90  وافد
2.561 0.011 

تطوير السياسات المتبعة ومواكبة الجديد في       0.684229 1433.70  وطني

 0.724764 3.60 90  وافد  علم إدارة الموارد البشرية
1.090 0.277 

بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصـصة       0.732335 1433.67  وطني

 0.721769 3.55 90  وافد  في الموارد البشرية
1.254 0.211 

تخصيص بند مالي مـستقل فـي الموازنـة          0.72907 1433.69  وطني

 0.830628 3.55 90  وافد  لإدارة الموارد البشرية
1.317 0.189 

  رجميع المحاو 0.633198 1433.75  وطني

 0.695324 3.59 90  وافد
1.790 0.075 

  1.97 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 232" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

واقـع إدارة    عينة الدراسـة حـول       أفراد للفروق بين آراء   tلاختبار الفرضية تم استخدام اختبار      

  .)33( والنتائج مبينة في جدول رقم  المصرفلجنسية يعزى  البشريةد المواروتنمية

 وهي اقـل مـن      1.790 المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساوي       tوبصفة عامة يتبين أن قيمة      
 0.075، كما أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المحاور تساوي          1.97 الجدولية والتي تساوي     tقيمة  

 آراء فـي    0.05عند مستوى    إحصائيةفروق ذات دلالة     مما يدل على عدم      0.05وهي اكبر من    
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 المـصرف   لجنسيةعزى  ت  بشكل عام   البشرية د الموار إدارة وتنمية واقع   عينة الدراسة حول     أفراد
مدى فعالية تطبيق السياسات والخطط     "المحور الثاني والذي يبين أن قيمة مستوى الدلالة لمحور          عدا  

ات دلالة إحصائية فـي مـدى        مما يعني وجود فروق ذ     0.05 وهي أقل من     0.011يساوي  " المتبعة
 المصرف من حيث كونه مـصرفاً وطنيـاً أو      لجنسيةفعالية تطبيق السياسات والخطط المتبعة تعزى       

وافداً والفروق لصالح المصارف الوطنية حيث أن متوسط إجابات أفراد العينة في المصارف الوطنية              
) 3.48(صارف الوافدة والذي بلغ     وهو أعلى من متوسط آراء العينة في الم       ) 3.74(على المجال بلغ    

مما يعني أن فعالية تطبيق السياسات والخطط المتبعة في المصارف الوطنية أكبر وأفضل منها فـي                
المصارف الوافدة، ويعزى ذلك لكون إدارات المصارف الوطنية متواجدة بالكامل في فلـسطين ممـا               

لموارد البشرية بما يتناسب مـع بيئـة        يجعلها أقدر على وضع السياسات ومراقبة تنفيذها في مجال ا         
العمل المصرفي في فلسطين بخلاف المصارف الوافدة والتي غالباً ما تطبق برامج وسياسات وخطط              

  المراكز الرئيسية لها في البلد الأم وهذه قد لا تتوافق مع البيئة المصرفية في فلسطين
 مما يعني عدم وجود فروق في كل        0.05 كما يتبين أن مستوى الدلالة لباقي محاور الدراسة أكبر من         

  من محاور الدراسة تعزى لجنسية المصرف
  

 د المـوار   إدارة وتنمية   توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحوثين حول واقع          6.3

   تعزى إلى المؤهل العلميα=05.0 عند مستوى دلالة البشرية
  )38(جدول رقم 

   حسب متغير المؤهل العلمي(One Way ANOVA )باين الأحادي نتائج تحليل الت

 مستوى الدلالة "F "قيمة متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين المحور

 0.492 4 1.967 بين المجموعات

 0.469 228 106.843 داخل المجموعات
وجود سياسات وخطط واضحة لإدارة وتنمية 

  الموارد البشرية
  232 108.810 المجموع

1.049 
 

0.382 
 

 0.809 4 3.238 بين المجموعات

 مدى فعالية تطبيق السياسات والخطط المتبعة 0.584 228 133.068 داخل المجموعات

  232 136.306 المجموع

1.387 
 

0.239 
 

 0.331 4 1.326 بين المجموعات

 0.493 228 112.487 داخل المجموعات
تطوير السياسات المتبعة ومواكبة الجديد في علم

 إدارة الموارد البشرية
  232 113.813 المجموع

0.672 
 

0.612 
 

 0.282 4 1.126 بين المجموعات

 0.536 228 122.228 داخل المجموعات
بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصصة في 

 الموارد البشرية
  232 123.355 المجموع

0.525 
 

0.717 
 

 0.499 4 1.998 بين المجموعات

 0.596 228 135.914 داخل المجموعات
تخصيص بند مالي مستقل في الموازنة لإدارة 

 الموارد البشرية
  232 137.912 المجموع

0.838 
 

0.502 
 

 0.378 4 1.512 بين المجموعات

 جميع المحورات 0.438 228 99.836 داخل المجموعات

  232 101.349 المجموع

0.863 
 

0.487 
 



     

 112

  2.42 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 228، 4" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 

 أفـراد   للفروق بين آراء   )ANOVA (لاختبار الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي       

لمي والنتائج مبينـة فـي      للمؤهل الع  يعزى    البشرية دالموار إدارة وتنمية    واقععينة الدراسة حول    

 مما يدل على عدم 0.05والذي يبين أن قيمة مستوى الدلالة لكل محور اكبر من          ) 34(جدول رقم   

  .بين متوسطات إجابة أفراد العينة على مجالات الاستبانة تعزى للمؤهل العلميوجود فروق 

 وهي اقـل مـن     0.863 المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساوي       Fوبصفة عامة يتبين أن قيمة      

 0.487، كما أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المحاور تساوي          2.42 الجدولية والتي تساوي     Fقيمة  

 فـي   0.05 عند مستوى    إحصائيةفروق ذات دلالة     مما يدل على عدم وجود       0.05وهي اكبر من    

، وتعـزى   ميعزى للمؤهل العل  ت البشرية   د الموار  إدارة وتنمية  واقع عينة الدراسة حول     أفراد آراء

هذه النتيجة إلى أن غالبية أفراد العينة ذات مؤهل علمي جامعي وفقاً لما أظهرته نتائج خصائص                

مما جعل استجابات   %) 91(فأعلى  ) بكالوريوس(العينة حيث بلغت نسبة من لديهم مؤهل جامعي         

  .أفراد العينة على استبانة الدراسة منسجمة مع بعضها البعض
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 د المـوار   إدارة وتنمية  لالة إحصائية في استجابات المبحوثين حول واقع       توجد فروق ذات د    6.4

   تعزى إلى الوظيفةα=05.0 عند مستوى دلالة البشرية
  )39(جدول رقم 

   حسب متغير الوظيفة(One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

وسط المربعاتمتدرجة الحريةمجموع المربعات مصدر التباين المحور  مستوى الدلالة "F "قيمة 

 0.123 3 0.369بين المجموعات

 0.474 229 108.442داخل المجموعات
دارة وجود سياسات وخطط واضحة لإ

   الموارد البشريةوتنمية
  232 108.810 المجموع

0.260 
 

0.854 
 

 0.256 3 0.767بين المجموعات

 0.592 229 135.539داخل المجموعات
مدى فعالية تطبيق السياسات والخطط 

 المتبعة
  232 136.306 المجموع

0.432 
 

0.730 
 

 0.161 3 0.484بين المجموعات

 0.495 229 113.329داخل المجموعات
تطوير السياسات المتبعة ومواكبة الجديد 

 في علم إدارة الموارد البشرية
  232 113.813 المجموع

0.326 
 

0.806 
 

 0.050 3 0.151بين المجموعات

 0.538 229 123.204داخل المجموعات
بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصصة

 في الموارد البشرية
  232 123.355 المجموع

0.094 
 

0.964 
 

 0.087 3 0.262بين المجموعات

 0.601 229 137.650داخل المجموعات
تخصيص بند مالي مستقل في الموازنة 

 لإدارة الموارد البشرية
  232 137.912 المجموع

0.145 
 

0.933 
 

 0.099 3 0.296بين المجموعات

  جميع المحورات 0.441 229 101.053داخل المجموعات

  232 101.349 المجموع

0.223 
 

0.880 
 

  2.65 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 229، 3" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 

 أفـراد   للفروق بين آراء   )ANOVA (لاختبار الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي       

للمسمى الوظيفي والنتائج مبينة فـي       يعزى    البشرية دالموارإدارة وتنمية   واقع  عينة الدراسة حول    

ى عدم  مما يدل عل0.05والذي تبين أن قيمة مستوى الدلالة لكل محور اكبر من          ) 35(جدول رقم   

  .بين متوسطات إجابة أفراد العينة على مجالات الاستبانة تعزى للمسمى الوظيفيوجود فروق 

 وهي اقـل مـن     0.223 المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساوي       Fوبصفة عامة يتبين أن قيمة      

 0.880 ، كما أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المحاور تساوي           2.65 الجدولية والتي تساوي   Fقيمة  

 فـي   0.05 عند مستوى    إحصائيةفروق ذات دلالة     مما يدل على عدم وجود       0.05هي اكبر من    و

  . البشرية يعزى للمسمى الوظيفيد الموار إدارة وتنميةواقع عينة الدراسة حول أفراد آراء



     

 114

 د المـوار   إدارة وتنمية   توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحوثين حول واقع          6.5

  الوظيفة الخبرة في  تعزى إلى سنوات α=05.0 مستوى دلالة  عندالبشرية
  )40(جدول رقم 

   في الوظيفةالخبرة حسب متغير سنوات (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

 مستوى الدلالة "F "قيمة متوسط المربعاتدرجة الحريةمجموع المربعات مصدر التباين المحور

 1.065 4 4.261بين المجموعات

داخل 

 المجموعات
104.549 228 0.459 

دارةسياسات وخطط واضحة لإوجود 

   الموارد البشريةوتنمية

  232 108.810 المجموع

2.323 
 

0.058 
 

 1.031 4 4.122بين المجموعات

داخل 

 المجموعات
132.184 228 0.580 

مدى فعالية تطبيق السياسات والخطط

 المتبعة

  232 136.306 المجموع

1.778 
 

0.134 
 

 0.978 4 3.912بين المجموعات

داخل 

 المجموعات
109.901 228 0.482 

تطوير السياسات المتبعة ومواكبة 

الجديد في علم إدارة الموارد البشرية

  232 113.813 المجموع

2.029 
 

0.091 
 

 1.357 4 5.428بين المجموعات

داخل 

 المجموعات
117.926 228 0.517 

بناء الطاقات البشرية والإدارية 

 ي الموارد البشريةالمتخصصة ف

  232 123.355 المجموع

2.624 
 

0.036 
 

 1.428 4 5.711بين المجموعات

داخل 

 المجموعات
132.201 228 0.580 

تخصيص بند مالي مستقل في 

 الموازنة لإدارة الموارد البشرية

  232 137.912 المجموع

2.462 
 

0.046 
 

 1.072 4 4.288بين المجموعات

داخل 

 المجموعات
 جميع المحاور 0.426 228 97.061

  232 101.349 المجموع

2.518 
 

0.042 
 

  2.42 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 228، 4" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 

 عينة الدراسـة    أفراد باين الأحادي للفروق بين آراء    لاختبار الفرضية تم استخدام اختبار تحليل الت      

 في الوظيفة والنتائج مبينـة فـي        الخبرةلسنوات   يعزى    البشرية د الموار واقع إدارة وتنمية  حول  

  : والذي يبين النتائج التالية) 36(جدول رقم 
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 الثلاثـة الأولـى     محـاور اللا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحوثين في            

مدى فعاليـة   و الموارد البشرية    دارة وتنمية مدى وجود سياسات وخطط واضحة لإ     والمتعلقة ب 

تطوير السياسات المتبعة ومواكبة الجديد فـي علـم إدارة          و تطبيق السياسات والخطط المتبعة   

 اكبر مـن    أن مستوى الدلالة  الإحصائية لكل من هذه المحاور الثلاثة          حيث   الموارد البشرية 

عني أن آراء المبحوثين حول هذه المحاور الثلاثة غير متباينة نتيجة لاخـتلاف             ، مما ي  0.05

  .سنوات خبرتهم
  

  )41(جدول رقم 

  اختبار شفيه للفروق المتعددة بين المتوسطات حسب متغير سنوات الخبرة
   سنة12أكثر من    سنة12-10   سنوات9-7   سنوات6-4   سنوات فاقل3  الفروق  المحور

 0.099 0.210 *0.470 0.175    سنوات فاقل3

 0.076- 0.035 0.294  0.175-   سنوات4-6

 0.370- 0.260-  0.294- *0.470-   سنوات7-9

 0.110-  0.260 0.035- 0.210-   سنة10-12

رية بناء الطاقات البش

والإدارية المتخصصة في 

  الموارد البشرية

  0.110 0.370 0.076 0.099-   سنة12أكثر من 

 0.078 0.209 *0.450 0.000    سنوات فاقل3

 0.078 0.209 0.450  0.000   سنوات4-6

 0.372- 0.241-  0.450- *0.450-   سنوات7-9

 0.131-  0.241 0.209- 0.209-   سنة10-12

مالي مستقل في تخصيص بند 

الموازنة لإدارة الموارد 

  البشرية

  0.131 0.372 0.078- 0.078-   سنة12أكثر من 

 0.088 0.166 *0.417 0.218    سنوات فاقل3

 0.129- 0.051- 0.199  0.218-   سنوات4-6

 0.329- 0.251-  0.199- *0.417-   سنوات7-9

 0.078-  0.251 0.051 0.166-   سنة10-12

  محاورجميع ال

  0.078 0.329 0.129 0.088-   سنة12أكثر من 

  )0.05(وى دلالة يساوي الفرق بين المتوسطات معنوي إحصائياً عند مست)*(

 استجابات المبحوثين حـول بنـاء الطاقـات         بين متوسطات توجد فروق ذات دلالة إحصائية       

 حيث بلغت قيمة مستوى الدلالـة لهـذا         ،البشرية والإدارية المتخصصة في الموارد البشرية     

ولمعرفة لصالح من هـذه     . )36( كما يتضح من جدول      0.05 وهو اقل من     0.036المحور  

 أن  أعلاه حيث يتـضح     ) 37(ق تم استخدام اختبار شفيه والنتائج مبينة في جدول رقم           الفرو

، " سـنوات فاقـل  3"ولصالح الفئـة  "  سنوات9- 7" و الفئة   "  سنوات فاقل  3"الفروق بين فئة    

 بويعزى ذلك أن فئة الموظفين الجدد كانوا أكثر حظاً باهتمـام الإدارة مـن حيـث التـدري        

حازوا عليه مقارنة مع الموظفين الأقدم مما انعكس ايجابياً على أرائهم           والتأهيل المسبق الذي    

  في هذا المحور
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جد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحوثين حول تخصيص بند مالي مستقل في              تو 

 وهـو   0.046الموازنة لإدارة الموارد البشرية حيث بلغت قيمة مستوى الدلالة لهذا المحور            

و الفئة  "  سنوات فاقل  3"أن الفروق بين فئة     ) 37(ين اختبار شفيه جدول رقم     ويب 0.05قل من   أ

 " سنوات فاقل3" ولصالح الفئة "  سنوات9- 7" 

 0.05قل مـن    أ وهي   0.042وبصفة عامة يتبين أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المحاور تساوي           

 عينة الدراسـة    فرادأ آراء في   0.05 عند مستوى    إحصائيةفروق ذات دلالة    مما يدل على وجود     

 في الوظيفة، ويبين اختبار شـفيه       الخبرة البشرية يعزى لسنوات     د الموار واقع  إدارة وتنمية   حول  

ولـصالح  "  سنوات 9- 7" والفئة  "  سنوات فاقل  3"أن الفروق بين فئة     ) 37( جدول رقم الوارد في   

  . " سنوات فاقل3" الفئة 
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 د المـوار  واقع إدارة وتنمية  ابات المبحوثين حول    توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استج       6.6

   المصرف رأسمال تعزى إلى α=05.0 عند مستوى دلالة البشرية
  )42(جدول رقم 

  المصرف رأسمال حسب متغير (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

ربعاتمتوسط الم درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين المحور  مستوى الدلالة  "F "قيمة 

 2.186 2 4.373 بين المجموعات

 0.454 230 104.438 داخل المجموعات
 الموارد دارة وتنميةوجود سياسات وخطط واضحة لإ

  البشرية
  232 108.810 المجموع

4.815 0.009 

 0.685 2 1.370 بين المجموعات

 مدى فعالية تطبيق السياسات والخطط المتبعة 0.587 230 134.936 داخل المجموعات

  232 136.306 المجموع

1.168 0.313 

 0.663 2 1.325 بين المجموعات

 0.489 230 112.488 داخل المجموعات
تطوير السياسات المتبعة ومواكبة الجديد في علم إدارة

 الموارد البشرية
  232 113.813 المجموع

1.355 0.260 

 1.860 2 3.720 بين المجموعات

 0.520 230 119.634 داخل المجموعات
ت البشرية والإدارية المتخصصة في المواردبناء الطاقا

 البشرية
  232 123.355 المجموع

3.576 0.030 

 3.353 2 6.705 بين المجموعات

مجموعاتداخل ال  131.207 230 0.570 
تخصيص بند مالي مستقل في الموازنة لإدارة الموارد 

 البشرية
  232 137.912 المجموع

5.877 0.003 

 1.389 2 2.779 بين المجموعات

 جميع المحاور 0.429 230 98.570 داخل المجموعات

  232 101.349 المجموع

3.242 0.041 

  2.62 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 230، 2" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 

  

  )43(جدول رقم 

  المصرف رأسمالار شفيه للفروق المتعددة بين المتوسطات حسب متغير اختب
   مليون دولار60اكثر من    مليون دولار60-35   مليون دولار35اقل من   الفروق  المحور

 0.286- 0.003    مليون دولار35اقل من 

 *0.289-  0.003-   مليون دولار35-60
دارة وجود سياسات وخطط واضحة لإ

   الموارد البشريةوتنمية
  0.289 *0.286   مليون دولار60أكثر من 

 *0.311- 0.157-    مليون دولار35اقل من 

 0.154-  0.157   مليون دولار35-60
بناء الطاقات البشرية والإدارية 

 المتخصصة في الموارد البشرية
  0.154 *0.311   مليون دولار60أكثر من 

 *0.411- 0.152-    مليون دولار35اقل من 

 0.260-  0.152   مليون دولار35-60
تخصيص بند مالي مستقل في 

 ارة الموارد البشريةالموازنة لإد
  0.260 *0.411   مليون دولار60أكثر من 

 *0.252- 0.051-    مليون دولار35اقل من 

 جميع المحاور 0.201-  0.051   مليون دولار35-60

  0.201 *0.252   مليون دولار60أكثر من 

  



     

 118

 )0.05( الفرق بين المتوسطات معنوي إحصائياً عند مستوى دلالة يساوي)*(
  

 عينة  أفراد  آراء  متوسطات لاختبار الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين         

والنتائج مبينـة فـي      المصرف لرأسمال يعزى    البشرية د الموار واقع إدارة وتنمية  الدراسة حول   

  : والذي يبين النتائج التالية) 38(جدول رقم 

وجـود سياسـات وخطـط    توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحوثين حـول    

 0.009 حيث بلغت قيمة مستوى الدلالة لهذا المحـور           الموارد البشرية  دارة وتنمية واضحة لإ 

 35مـن   اقـل   "أن الفروق بين فئة     ) 39(  ويبين اختبار شفيه جدول رقم     0.05قل من   أوهو  

، "  مليـون دولار   60أكثر مـن    " ولصالح الفئة   "  مليون 60أكثر من   "و الفئة   " مليون دولار 

 60أكثر مـن    "والفئة الثانية   "  مليون دولار  60- 35"كذلك هناك فرق معنوي بين الفئة الثانية        

ولصالح الفئة الأخيرة، هي النتيجة منطقية نظراً لأن خطط وسياسات المـوارد            " مليون دولار 

لبشرية تكون أكثر شمولية ووضوحاً في المصارف ذات الرأسـمال الكبيـر مقارنـة مـع                ا

 .المصارف الأقل حجماً

بنـاء الطاقـات البـشرية      توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحوثين حـول            

 حيث بلغت قيمة مستوى الدلالـة لهـذا المحـور           والإدارية المتخصصة في الموارد البشرية    

اقل من  "أن الفروق بين فئة      ) 39( ويبين اختبار شفيه جدول رقم     0.05 اقل من     وهو 0.030

، " مليـون دولار   60أكثر من   " ولصالح الفئة   "  مليون 60أكثر من   "و الفئة   "  مليون دولار  35

وتعزى هذه النتيجة أيضاً لكون المصارف ذات رأس المال الكبير أكثر اهتمامـاً فـي بنـاء                 

رية نظراً لضخامة حجم العمل في هذه المصارف الأمر الذي يتطلـب            الطاقات البشرية والإدا  

  . وجود إدارة موارد بشرية متخصصة قادرة على إدارة العمل بكفاءة وفاعلية

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحوثين حول تخصيص بند مالي مستقل في               

 وهـو   0.003وى الدلالة لهذا المحور     الموازنة لإدارة الموارد البشرية حيث بلغت قيمة مست       

 مليـون  35اقل مـن  "أن الفروق بين فئة ) 39(  ويبين اختبار شفيه جدول رقم 0.05اقل من   

، وتعزى هـذه  " مليون دولار 60أكثر من   " ولصالح الفئة   "  مليون 60أكثر من   "والفئة  " دولار

 ـ           الي مـستقل فـي     النتيجة لكون المصارف ذات الرأسمال الأعلى أقدر على تخصيص بند م

  الموازنة لإدارة الموارد البشرية

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحوثين في بقية محاور الدراسة المتبقية               

  0.05حيث بلغت قيمة مستوى الدلالة لكل منهم قيمة اكبر من 

هي اقل مـن      و  3.242 المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساوي       Fوبصفة عامة يتبين أن قيمة      

 ، كما أن قيمة مستوى الدلالة لجميـع المحـاور تـساوي           0.041 الجدولية والتي تساوي     Fقيمة  
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 في 0.05 عند مستوى إحصائيةفروق ذات دلالة     مما يدل على وجود      0.05 وهي اقل من     0.041

، المـصرف  لرأسـمال  البشرية يعـزى    د الموار واقع إدارة وتنمية   عينة الدراسة حول     أفراد آراء

أكثـر  "و الفئة   "  مليون دولار  35اقل من   "أن الفروق بين فئة     ) 39( بين اختبار شفيه جدول رقم    وي

، نظراً لأن المصارف الأكبـر حجمـاً        " مليون دولار  60أكثر من   " ولصالح الفئة   "  مليون 60من  

 ـ             شرية وذات الملاءة الأكبر تكون أكثر اهتماماً بسياسات إدارة الموارد البشرية وبناء الطاقات الب

  العاملة في هذه المصارف مقارنة مع المصارف صغيرة الحجم نسبياً
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  الفصل السادس

  

  النتائج والتوصيات

  

  
  مقدمة  

  

  نتائج الدراسة: أولاً

  

التوصيات: ثانياً
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  :مقدمة

يحتوي هذا الفصل ملخصاً لأهم النتائج التي تم التوصل إليها من خـلال هـذه الدراسـة، وأهـم                   

 على ضوء النتائج والتي تساهم في تعزيز نقاط القوة أو معالجة نقاط الضعف              التوصيات المقترحة 

 المرجوة لإدارة وتنمية الموارد البشرية فـي المـصارف العاملـة فـي              فمن أجل تحقيق الأهدا   

  .فلسطين، وسبل تطويرها
  

  :نتائج الدراسة: أولاً

رف العاملـة فـي فلـسطين        الموارد البشرية في المصا    إدارة وتنمية أظهرت نتائج دراسة واقع     

  :وسبل تطويره، والتي سبق تحليلها التالي
  

بينت الدراسة وجود سياسات وخطط واضـحة لإدارة وتنميـة المـوارد البـشرية فـي                 .1

وتدل هذه النسبة على    ) 75.6(المصارف العاملة في فلسطين، وهي متوافرة بوزن نسبي         

لإدارة الموارد البـشرية وتنميتهـا،      مدى الأهمية التي توليها الإدارة العليا في المصارف         

حيث أظهرت بالتفصيل وجود سياسات لعمليات التحليـل الـوظيفي، اسـتقطاب القـوى              

البشرية، تخطيط الموارد البشرية، عمليات الاختيار والتعيين، تدريب المـوظفين، نظـم            

 للأجور والحوافز والمزايا والخدمات، كما بينت الدارسة وجـود دليـل للعمليـات لهـذه              

السياسات أي لوائح تنفيذية لكيفية تطبيق هذه الأنظمة وأن هذه اللوائح متوافرة ومعروفـة              

لدى الموظفين نسبياً، كما يتم إعلامهم في حال صدور أي قـوانين جديـدة، وأظهـرت                

الدراسة كذلك وجود خطة معتمدة ومكتوبة لتطوير وإدارة وتنمية الموارد البشرية، كمـا             

م عالية من قبل الإدارات الأخرى في المـصارف بـسياسات إدارة            تبين وجود نسبة التزا   

 .الموارد البشرية والتعاون معها
 

 بينت الدراسة أن فاعلية تطبيق السياسات والخطط المتبعة لإدارة وتنمية الموارد البشرية             .2

حيـث أن   ) 72.9(في المصارف العاملة في فلسطين جيدة حيث حصلت على وزن نسبي            

تنمية الموارد البشرية المتبعة تحقق اختيار أفـضل الكفـاءات الإداريـة            سياسات إدارة و  

والفنية لشغل الوظائف، وتحفز العاملين على تطوير عملهم وتساهم فـي الكـشف عـن               

الاحتياجات التدريبية المطلوبة للموظفين، كما أن هذه السياسات تحرص على رفع مستوى            

دوران العمل وبينت الدراسة نسبة رضا وظيفي       أداء العاملين الأمر الذي يؤدي إلى تقليل        

جيدة لدى العاملين الأمر الذي يعمل على زيادة إنتاجيتهم، وكان من نتائج فعالية تطبيـق               

سياسات وخطط إدارة وتنمية الموارد البشرية أن الموظفون يعرفون الواجبـات والمهـام             
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خطـة مـستقبلية للقـوى      الموكلة إليهم بشكل واضح، كما ساهمت فعالية التطبيق بوجود          

البشرية في المصرف وتحديد الاحتياجات التدريبية للموظفين الحاليين وذلك مـن خـلال             

 .التعاون والبحث المشترك مع الإدارات الأخرى في المصرف
  

بينت الدارسة وجود تطوير للسياسات المتبعة في إدارة وتنمية الموارد البشرية ومواكبـة              .3

، وهذا مؤشر على    )73.2(رد البشرية وهي متوفرة بوزن نسبي       للجديد في علم إدارة الموا    

مكانة إدارة الموارد البشرية لدى الإدارات العليا في المصارف حيث تحرص باسـتمرار             

على تطوير هذه الإدارة واستثمار الوقت والموارد المطلوبين لتطوير العاملين فيها لقوموا            

من أجل تقوية الكادر العامل في هذه الإدارة يتم     بمتابعة جديد علم إدارة الموارد البشرية، و      

منحه الصلاحيات واللازمة لتطبيق الأفكار الجديدة والمبتكرة في العمل من خلال تأهيلهم            

وتدربيهم بشكل مستمر ودائم وإبقائهم على اتصال دائم بحديث علم إدارة الموارد البشرية             

دورات التدريبيـة، واسـتقطاب     وتنميته من خلال تطوير مهاراتهم عن طريق حضور ال        

الكفاءات البشرية المؤهلة، كما بينت الدراسة أن السياسات المتبعـة غالبـاً مـا تخـضع                

للمراجعة من أجل التحسين، كما أن هناك نسبة جيدة من المـصارف تـستعين بجهـات                

 .خارجية لمساعدتها في عملية تطوير إدارة الموارد البشرية
  

 الوظيفي العامل في دوائر الموارد البـشرية فـي المـصارف            بينت الدراسة كفاءة الطاقم    .4

حيث اتضح أن الكادر العامل في هـذه الـدوائر          ) 72.5(العاملة في فلسطين بوزن نسبي      

مؤهل مهنياً وأكاديمياً، يتم اختياره وفق أسس مهنية مثل المقابلات والاختبارات والإعلان            

كادر والذي يحدد الواجبـات والمهـام       عن الوظائف وفق الوصف الوظيفي المحدد لهذا ال       

المطلوبة منه والمسئوليات الموكلة إليه، والذي يحرص فيما بعد على تدريبه وتطويره في             

مجال إدارة وتنمية الموارد البشرية وإرساله إلى مصارف خارجية في بعض الأحيان إن             

 .فيز الكادر نسبياًاستدعت الحاجة لذلك، كما بينت الدراسة أن الإدارة تقوم بمكافأة وتح
  

بينت الدراسة وجود مخصصات مالية لتطوير الموارد البشرية في موازنات المـصارف             .5

حيث أنه هناك بند مالي مستقل في       ) 72.7(العاملة في فلسطين بصورة جيدة بوزن نسبي        

موازنات المصارف لتطوير إدارة الموارد البشرية والذي يوضع بناء على الحاجة الفعلية            

لإدارة في كل سنة بناءً على تقديراتها المستقلة الأمر الذي يتضح من خلال اختلاف              لتلك ا 

قيمة البند المالي في الموازنة من سنة لأخرى، والذي يقابل بالموافقة مـن قبـل الإدارات    

العليا والتي تحرص على زيادة حجم البند المالي للإدارة سنوياً وحسب الحاجة، ومن أجل              

 .ةطوير تقوم بتوفير الموارد والإمكانات اللازمتعزيز عملية الت
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 :أثبتت الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين كل من .7

   الموارد البشريةدارة وتنميةوجود سياسات وخطط واضحة لإ - 

 المـوارد   دارة وتنميـة  فعالية تطبيق السياسات والخطط المطبقة في المصارف لإ        - 

 البشرية

 ومواكبة الجديد في علم إدارة الموارد البشريةتطوير السياسات المتبعة  - 

 بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصصة في الموارد البشرية - 

 تخصيص بند مالي مستقل في الموازنة لإدارة الموارد البشرية  - 

 .وبين واقع إدارة وتنمية الموارد البشرية
 

ات المبحوثين حـول    أثبتت الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجاب          .8

الجـنس،  ( تعـزى إلـى      0.05 البشرية عند مستوى دلالة      دواقع إدارة وتنمية الموار   

 )المؤهل العلمي، الوظيفة، جنسية المصرف
 

أثبتت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحوثين حول واقـع              .9

 :إلى كل من تعزي 0.05 البشرية عند مستوى دلالة دإدارة وتنمية الموار

)  سـنوات فأقـل    3(سنوات الخبرة في الوظيفة حيث كانت هناك فروق بين فئتي             .  أ

  ). سنوات فأقل3(ولصالح الفئة )  سنوات9- 7(و

)  مليـون دولار   35أقل من   (رأسمال المصرف حيث كانت هناك فروق بين فئتي          .  ب

  ). مليون دولار60أكثر من (ولصالح الفئة )  مليون دولار60أكثر من (و
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  لتوصيـاتا
  

 الموارد البشرية بهذه     وتنمية العمل على زيادة إقناع الإدارة العليا بالمصارف بأهمية إدارة         .1

 وبأهميـة العـاملين     ،المصارف والتي تنبع من التطور الطبيعي الذي شهدته هذه الإدارة         

، وكيـف أن هـذه      كرأس مال عقلي وأصل يفوق في قيمته الأصول الأخرى بالمصرف         

امل رئيسي من عوامل تحقيق المصرف لأهدافه الكلية ويجب إبراز الـدور            الإدارة هي ع  

الفاعل الذي لعبته في إنجاح العديد من المنظمات الأخرى في العالم وكيف أن هذه الإدارة               

 .إذا ما أُعطيت الأهمية المناسبة أعطت نتائج ممتازة

سب تارد البشرية حيث تك   إدارة المو تعزيز وتطوير العلاقة بين الإدارة العليا للمصارف و        .2

هذه الإدارة كإحدى وظائف المصرف أهمية كبيرة في فهي إدارة لأهم وأغلـى أصـول               

المنظمة إذ أن ما يميزها عن باقي هذه الأصول أنها أصول مفكرة، هـذا بـافتراض أن                 

الإدارة تعمد للإفادة المثلى من مواردها البشرية فتشجعهم وتدفعهم للاجتهـاد والابتكـار             

 .  مناخاً ينمي ذلك ويشملهوتهيئ

 الموارد البشرية بمـا      تنمية ضرورة قيام المصارف بزيادة حجم السلطة الممنوحة لإدارة        .3

 سواء كان ذلـك مـن خـلال         ايتناسب مع حجم الدور وحجم المسئولية الملقاة على عاتقه        

حيـث  ، ب اللوائح والقوانين المنظمة أو من خلال الأوامر التي تصدرها الإدارة للعـاملين           

تكون لإدارة الموارد البشرية صلاحيات واسعة في طرق اختيـار وتعيـين واسـتقطاب              

الموظفين وكذلك اقتراح البرامج التدريبية التي تراها ملائمة وكيفية ووقت ومكـان عقـد              

 هذه البرامج

إدارة  لتنميـة أن تستمر المصارف العاملة في فلسطين بوضع الخطط والسياسات الفاعلية            .4

، لتستطيع أن تحـدد أي       في نهاية كل سنة     وتقييمها بشرية، وأن تقوم بمراجعتها   الموارد ال 

السياسات كان مفيداً فتبقيه وأيها لم يأت بفائدة أو جاء بنتيجة عكسية ليـتم تـصحيحه أو                 

 .إلغاؤه

، ودعم الوحدات التنظيمية     وتنميتها دعم الإدارة العليا في المصرف لإدارة الموارد البشرية        .5

هذه الإدارة، فنجاح إدارة الموارد البشرية في أهدافها يتوقف على هذا الدعم، كما            المختلفة ل 

 .أن نجاح المصرف في تحقيق أهدافه يبدأ من نجاح إدارة الموارد البشرية

 الموارد البشرية، وأن قـدرة المـصرف         وتنمية توعية العاملين بالمصرف بأهداف إدارة     .6

، ولا بأس مـن     ارد البشرية على تحقيق أهدافها    على تحقيق أهدافه تتوقف على قدرة المو      

عقد اجتماع دوري من حين لآخر لهذا الغرض بحيث يقوم الكـادر العامـل فـي إدارة                 

الموارد البشرية بتنظيم اجتماع للعاملين يوضحون فيه طبيعة عمل الإدارة وأهدافها وسبب            
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 منهم أي اقتراحـات     اتخاذها إجراءات وقوانين معينة، وأن تتواصل مع الموظفين وتتقبل        

 .وتقوم بتوضيح أي موضوع فيه التباس
 وذلك من خـلال     إخضاع الموظفين الجدد لبرنامج توجيهي وإرشادي قبل الالتحاق بالعمل         .7

وتقييم المتـدربين بعـد انتهـاء       برامج معدة مسبقة لكل وظيفة ومحددة بمدة زمنية معينة          
ققوه وفيما إذا أظهروا تفهم لطبيعـة        من أجل معرفة مدى التقدم الذي ح       الدورات التدريبية 

وظروف العمل الذي سيلتحقون به، وما إذا كان هناك قصور في جوانب معينـة لـديهم                
 .لتلافيها أو تحويلهم إلى وظيفة أخرى مناسبة لمقدراتهم

أن تهتم المصارف بشكل أكبر بإيفاد العاملين في دورات تدريبية بناءً على الحاجة الفعلية               .8
إدارة الموارد البشرية، كما أن تهتم بـشكل أكبـر بالـدورات    ية التي تضعها لبرامج التنم 

 والتي يمكن عقدها داخل المصارف وذلك من خلال موظفين ذوي خبرة            التدريبية الداخلية 
داخل المصارف، أو التعاقد مع أي معاهد التدريب الداخلية والتي تُعنـى بتقـديم بـرامج                

 .شريةمتخصصة في طبيعة عمل الموارد الب
التـي تخـدم    الموجودة لـديها و   البرامج التدريبية   وتحديث  أن تواصل المصارف تصميم      .9

، وعدم الاكتفاء ببرامج محددة بـل       أهدافها وتدريب العاملين لضمان تحقيق هذه الأهداف      
يجب عليها دائماً الاطلاع على ما هو حديث ومفيد ليس فقـط لإدارة وتنميـة المـوارد                 

رات حيث أن القطاع المصرفي كما هو معلوم قطاع متجدد ومتطور           البشرية بل باقي الإدا   
باستمرار ويجب على المصارف إذا ما رغبت في النجاح وتحقيق أهدافها أن تقوم بمواكبة              
الحديث في طبيعة عمل المصارف العالمية وذلك عن طريق قـسم التـدريب فـي إدارة                

 الموارد البشرية
حرية التامة في اختيار نظام تقيـيم الأداء الـذي تـراه            أن تُمنح إدارة الموارد البشرية ال      .10

مناسباً لطبيعة الوظائف الفنية والإدارية في المصارف بالتشاور مع ذوي الاختـصاص            
لكل وظيفة، والذي يمكنها من تفعيل نظام تغذية عكسية فعال للـسياسات التـي تتبعهـا                

ديل أي نقطة ضعف قد تظهر      والبرامج التدريبية التي تضعها للموظفين بحيث تستطيع تع       
من خلال نظام تقييم الأداء الأمر الذي يساعدها باستمرار تصحيح ووضع ما هو مناسب              

 .  لطبيعة كل وظيفة في سبيل تحقيق الخطط التنموية الموضوعة مسبقاً
أن تتضمن السياسات الإدارية ولوائح العمل نظاماً من شأنه توضيح العلاقـة بـين أداء                .11

لحصول على حوافز وعوائد معينة، وهذا يتوقف على عناصـر هامـة            الموظف وبين ا  
تتمثل في جاذبية العائد بالنسبة للموظف ومن ثم وسيلة الحصول عليه وكذلك أن المجهود              

 .الذي سيبذله الموظف سيؤدي إلى ترقيه في وظيفته
ايـا  الاهتمام أكثر بوضع أنظمة للحوافز المادية والمعنوية عن طريق إضافة خدمات ومز  .12

جذابة وغير متوفرة في الأنظمة الحالية، والتي لها أكبر الأثر على الاستقرار والرضـا              
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الوظيفي لدى الموظفين الأمر الذي يجعل إنتاجيتهم أعلى وأفضل حيث يخطط الموظـف             
لمساره الوظيفي بالبقاء في المصرف فيقوم بإعطاء أفضل ما عنـده جهـد وإخـلاص               

  .كافأة على ذلك المجود والولاء في نهاية الأمرلتأكدهم من أنه سوف يتلقى الم
  

  دراسات مستقبلية

 التدريب وأثره على الأداء في المصارف العاملة في فلسطين .1

 سياسات التوظيف في المصارف العاملة في فلسطين .2

  .نظام تقييم الأداء في المصارف العاملة في فلسطين .3
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  بســم االله الرحمـن الرحـيم
  
  

  غزه  -الجامعة الإسلامية 
  عمادة الدراسات العليا

  إدارة الأعمال قسم 
  
  
  

  .حفظه االله ................................./الدآتور
  

  و بعد ................... رآاته السلام عليكم و رحمة االله و ب
  

  

حدى أدوات البحث العلمي لدراسة إهي ف الاستبانة التي بين يديك أرجو من حضرتكم تحكيم أسئلة

سبل و الموارد البشرية في المصارف العاملة في فلسطين؟ إدارة وتنميةواقع ’’ بعنوان 

  "؟تطويره؟

 مѧع العلѧم بѧأن المعلومѧات التѧي سѧيتم الحѧصول               ن تعاونكم معنا هو دعم للبحث العلمي فѧي فلѧسطين،          إ

 أن يمي أملѧѧـѧѧـث العلـѧѧـرض البحـــѧѧـعليهѧѧا سѧѧوف يѧѧتم التعامѧѧل معهѧѧا بѧѧسرية تامѧѧة و لѧѧن تѧѧستخدم إلا لغ 

  .نايتكم و اهتمامكم ـة بعــتحظي هذه الدراس

                    
  

  شاآرين لكم حسن تعاونكم
  

  
  

                                                                                          
  الباحثة

  بسمة أبو زايد
  
  

 2008  
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  بسم االله الرحمن الرحيم
  

  

      :  .......................................................الأخت الكريمة/ الأخ الكريم
  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته،،،

  

  

المصارف العاملة في فلسطين؟ وسبل  الموارد البشرية في يةإدارة وتنمواقع  :  الموضوع

  تطويره؟
  

 الموارد البشرية في المـصارف العاملـة فـي          إدارة وتنمية واقع   "يقوم الباحث بدراسة بعنوان     

، وهو بصدد تطبيق استبانة للحصول على المعلومات والبيانات اللازمة          " تطويره؟ وسبلفلسطين؟  

 المـوارد   إدارة وتنميـة  وجود أنظمة خاصة بأنشطة     : (سة أبعاد وهي  لذلك، وتشمل الاستبانة خم   

إجراءات تعمـل علـى تنفيـذ هـذه          و وجود لوائح و    - هيل هذه الأنظمة     ومستوى تأ  – البشرية

 مستوى تأهيل الكادر القـائم علـى هـذه          -  والعمل على تطوير الأنظمة والإجراءات     - الأنشطة

 مجموعة من الفقرات،    بند، ويتضمن كل    ) الموازنة  وجود بند مالي مستقل في     وأخيرا – الأنظمة

فأرجو منكم التكرم بتعبئة هذه الاستبانة آملاً توخي الدقة والموضوعية، إن تعاونك سيكون سـبباً           

المـصارف العاملـة فـي       الموارد البشرية في     واقع إدارة وتنمية  في نجاح هذا البحث وتطوير      

  . ذه الاستبانة ستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط، علماً بأن المعلومات الواردة في هفلسطين
  

  

  

  شاكرين لكم حسن استجابتكم وتعاونكم معنا

  وتفضلوا بقبول فائق الشكر والاحترام،،

                                                                                                

  

  الباحث

  بسمة أبو زايد
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  : انات الشخصيةالبي: أولاً
  

  أنثى ذكر           :         الجنس .1
  

 . سنة فأكثر46    45-36     35-26  سنة فأقل  25 :          العمر .2
  

 دبلوم فما  بكالوريوس   دبلوم عالي  ماجستير      دكتوراه     : المؤهل العلمي .3

 .دون
  

 .موظف  رئيس قسم      مدير دائرة     مدير فرع : المسمى الوظيفي .4
 

 .سنة12 أكثر من 12-10     9-7    6-4  سنوات فأقل   3 :      الخبرةسنوات  .5
 

  وافد    وطني : جنسية المصرف .6
  

 .$60أكثر من     60$-35    $35أقل من  : )مليون(رأسمال لمصرف    .7
  

 ية  الموارد البشردارة وتنميةوجود سياسات وخطط واضحة لإ: ثانياً

 الفقرة
موافق 

 بشدة
 متردد موافق

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

       :يوجد داخل المصرف سياسات إدارية واضحة تنظم  .8

       عملية التحليل الوظيفي  

       كيفية استقطاب القوى البشرية 

       تخطيط الموارد البشرية وتحديد الاحتياجات المستقبلية من العاملين  

       ختيار والتعيين في الوظائف الإداريةعملية الا 

       عملية تدريب الموظفين وتطوير أدائهم 

       عملية تقييم أداء العاملين 

       عملية تخطيط وتطوير المسار الوظيفي  

        والتعويضات الماليةنظام الأجور 

       المزايا والخدمات 

        الأنظمة الخاصة بوظائف إدارة وتنمية الموارد البشريةتوجد لوائح تنفيذية تحدد كيفية تطبيق  .9
تتضمن اللوائح التنفيذية إجراءات تفصيلية توضح آليات تطبيق الأنظمة الخاصة بوظائف             .10

  إدارة وتنمية الموارد البشرية

     

       تتناسب هذه اللوائح والإجراءات مع متطلبات تطبيق هذه الأنظمة  .11

       اللوائح والاستفسار عنها من قبل الموظفينيسهل الحصول على   .12

       يتم تعريف الموظفين بشكل دائم باللوائح وأنظمة العمل  .13
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       هناك التزام بهذه اللوائح والأنظمة من قبل الموظفين  .14

       هناك التزام من كافة الإدارات الأخرى بالسياسات المتبعة  .15

       نمية الموارد لبشرية في المصرفهناك خطة معتمدة ومكتوبة لتطوير وت  .16

        وتطوير الموارد البشرية كافة الأنشطةإدارة وتنميةتغطي خطط وسياسات   .17
  

  

  المتبعة والخططمدى فعالية تطبيق السياسات: ثالثاً

 الفقرة
موافق 

 بشدة
 متردد موافق

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

تبعة تحقق اختيار أفضل الكفاءات الإداريـة       سياسات إدارة وتنمية الموارد البشرية الم       .18

  والفنية لشغل الوظائف

     

سياسات إدارة وتنمية الموارد البشرية المتبعة تحفز العاملين على التطـوير المـستمر          .19

  لقدراتهم ومهامهم الإدارية 

     

سياسات إدارة وتنمية الموارد البشرية المتبعة تساهم في الكـشف عـن الاحتياجـات                .20

  دريبية اللازمة لتطوير أداء العاملينالت

     

       سياسات إدارة وتنمية الموارد البشرية المتبعة تساهم في رفع مستوى أداء العاملين  .21

سياسات إدارة وتنمية الموارد البشرية المتبعة تساهم في استقرار معدل دوران العمـل             .22

  في المصرف

     

ة المتبعة تعمل على زيادة الرضا الوظيفي لـدى         سياسات إدارة وتنمية الموارد البشري       .23

  العاملين في المصرف

     

سياسات إدارة وتنمية الموارد البشرية المتبعة تعمل على زيادة الإنتاجية لدى العاملين               .24

  في المصرف

     

الموظفون على دراية تامة بالوصف الوظيفي لهم بحيث يستطيع كل منهم تحديد المهام                .25

  موكلة إليه بدقةوالواجبات ال

     

       يتم التخطيط للقوى العاملة أي يحدد المصرف احتياجاته من القوى البشرية كماً ونوعاً   .26

تغطي خطة القوى العاملة احتياجات المؤسسة من الموظفين خـلال الـسنة الحاليـة                 .27

  والسنوات القادمة

     

       فين في المصرفيتم العناية بتحديد الاحتياجات التدريبية لكافة الموظ   .28

إجراء البحوث في مجالات إدارة الموارد البشرية للتعرف على مشكلات العاملين           يتم     .29

  واتخاذ ما هو مناسب لحلها

     

توجد سياسات تلزم الإدارات الأخرى بالمصرف بالتعاون مع إدارة الموارد البـشرية               .30

  بالأنشطة الخاصة بإدارة وتنمية الموارد البشرية
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  تطوير السياسات المتبعة ومواكبة الجديد في علم إدارة الموارد البشرية : رابعاً

 الفقرة
موافق 

 بشدة
 متردد موافق

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

تعتقد الإدارة العليا أن إدارة وتنمية الموارد البشرية مورد في غاية الأهمية، ومن ثـم                 .31

  يجب تطويره باستمرار 

     

ليا على استعداد لاستثمار ما يلزم من وقت وموارد إضافية لضمان تطوير            الإدارة الع   .32

  الأفراد العاملين في إدارة الموارد البشرية

     

يقوم قسم الموارد البشرية بالمتابعة المستمرة لجديد الموارد البشرية وما يحـدث مـن                .33

  تعديلات

     

لطرق الجديدة وعلى المحاولة مع يتم تشجيع كادر إدارة الموارد البشرية على تجريب ا         .34

  الأفكار المبتكرة

     

       يتم تطوير مهارات أفراد الكادر لمساعدتهم على اكتساب الكفاءات المطلوبة   .35

       يحضر الكادر برامج تدريبية بشأن ما هو جديد في علم إدارة الموارد البشرية  .36

المؤهلة لـضمها إلـى قوتهـا       تحرص الإدارة على جذب المزيد من الكوادر البشرية           .37

  العاملة

     

هناك عملية مراجعة مستمرة لسياسات إدارة وتنمية الموارد البشرية بغرض تطـوير              .38

  هذه السياسات

     

       تستعين المؤسسة بجهات خارجية متخصصة في عملية التطوير  .39

اكبـة  هناك لجنة داخل المصرف مخصصة لتطوير أداء إدارة الموارد البـشرية ومو             .40

  الحديث بهذا الخصوص

     

  

  بناء الطاقات البشرية والإدارية المتخصصة في الموارد البشرية : خامساً
موافق  الفقرة

 بشدة
 متردد موافق

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

        أكاديمياًمؤهلالكادر العامل في إدارة الموارد البشرية   .41

       مهنياًالكادر العامل في إدارة الموارد البشرية   .42

       وصف وظيفي خاص بالوظائف الخاصة بإدارة الموارد البشريةتحليل ويوجد   .43

 لوظـائف   )تخطيط القوى العاملـة    ( تحديد الاحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية      يتم  .44

  إدارة الموارد البشرية

     

... رات والمقـابلات    أسس مهنية من خلال استخدام الاختبـا       على   يتم اختيار الكادر بناءً      .45

  .الخ

     

 لرفع مستوى إمكانياته ومهاراته فـي مجـال إدارة وتنميـة            الكادرتدريب وتطوير   يتم     .46

  الموارد البشرية
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        لرفع مستوى إمكانياته ومهاراته في مجالات تخصصية مختلفةالكادرتدريب وتطوير يتم    .47

وقوف على أحدث المستجدات في مجال      يتم إرسال الكادر في زيارات مصارف عالمية لل          .48

  إدارة وتنمية الموارد البشرية

     

       يتم وضع برامج لتنمية وتطوير المسار الوظيفي للكادر   .49

       يتم مكافأة وتحفيز الكادر    .50
  

  

 تخصيص بند مالي مستقل في الموازنة لإدارة الموارد البشرية : سادساً

 الفقرة
موافق 

 بشدة
 متردد موافق

ر غي

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

       يوجد بند مالي مستقل في الموازنة لتطوير الموارد البشرية  .51

        خاصة الاحتياجات التطويريةلإدارة الموارد البشريةتتم مراعاة الاحتياجات الفعلية   .52

بالموازنة المعدة من سنة إلى أخـرى        يعكس البند المخصص لإدارة الموارد البشرية       .53

  لذي يكنه المصرف لدور إدارة وتنمية الموارد البشرية التقدير ا

     

توفر الإدارة العليا الموارد والإمكانيات اللازمة لاستمرار تعزيز عملية تطوير الأداء             .54

  للعاملين

     

       يتم زيادة حجم البند المالي المخصص سنوياً لإدارة الموارد البشرية  .55

  

  

  "�شكر لكم حسن تعاو�كم"
  
 
 

  


