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 -:هداءإ

 .لى رؤياهم ..إلى من تاقت نفسى إ -

 لى هنا ...إلى من لولاهم  لما وصلت إ -
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 ...وأبنائي الأعزاءإلى زوجي  -

 ...، وناائحبّأصدقائنا وأخواننا وإهلنا وألى إ -

 المتواضع... العلمي الأكاديمي أهدى هذا الجهد

 هذا، وبالله التوفيق.
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 شكر وتقدير

عن مدى  الشكر المعبرةكلمات عن جمع إن لساني وقلمي  ليعجز ان  -

، المتواضعالنافع  شكري وامتناني وعظيم تقديري لكل من ساهم في هذا العمل 

جهده الذى لولا  ،أبو حمدعبد الجواد ستاذي الدكتور الفاضل/ بسام أوأخص بالشكر الجزيل 

  فله كل الشكر والتقدير. ؛لما رأى هذا البحث النور سبحانهالطيب بعد الحق 

 وكذلك الشكر موصول للمدقق اللغوي، الأستاذ/ عزالدين صلاح  جرادة. -

والذين  ،لى أساتذتي الأفاضل الذين قاموا بتحكيم الاستبيانكما اتقدم بالشكر إ -

 من وقتهم لذلك. اتاحوا جزءاً

عي في اد مجتمع الدراسة الذين تعاونوا موالشكر موصول في هذا المقام الى  أفر -

 تعبئة ذلك الاستبيان.

 لما قدمته من تسهيلات ومعلومات تخص الوزارة. ؛كما أتقدم بالشكر الى وزارة التربية والتعليم -

 ،دارة والسياسة للدراسات العليالإتقدم بالشكر والعرفان لأكاديمية اأن أولا يفوتني  -

 يز .تمموجهدٍ علمي  عطاءٍ؛ لما قدماه لي من وكادرها الإداري والتعليمي

 الباحث / مروان محمد مشتهى
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 الملخص:

 لما لها من دور أساسي في تحسين الاداء المؤسسي، ؛دوليا هناك اهتمام متزايد بإدارة الموارد البشرية
إلى التعرف على واقع وتطبيق استراتيجيات الموارد  التي هدفت: الدراسة دت هذهدبناء على هذا أع

للمساهمة في  ا؛البشرية في وزارة التربية والتعليم في محافظات غزة، وتشخيص مواقع القوة والضعف فيه
تطوير استراتيجيات الموارد البشرية، وقد تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي المقطعي، حيث تكونت 

بمعدل استجابة بلغ  وموظفة تم اختيارهم بطريقة عشوائية منتظمة موظفاً  (042)عينة الدراسة من 
كأداة لجمع البيانات ولقد كانت معايير الثبات  (انيالاستب)الباحث كذلك  وقد استخدم، 69%

 (29.09معامل كرونباخ الفا يساوى والمصداقية عالية )

أن الدرجة الاجمالية والتي تمثل وجهات نظر المشاركين حول جميع أبعاد الدراسة  :أظهرت النتائج 
أن هناك الكثير مما يجب عمله لتحسين تلك الاستراتيجيات، كما  :وهذا يعنى %)مقبولة(،93هي 

أشارت في حين  % )ضعيفة(،1961أن الدرجة الكلية لاستراتيجية الموارد البشرية  بلغت :أظهرت النتائج
أشارت  %، كما9.64المحور بنسبة  لذلك وجود مستوى مقبول :تائج الكلية لتخطيط الموارد البشريةالن

في  6فقط% .9انطباعات المشاركين حول محور الاستقطاب ليست جيدة حيث بلغت  إلى: أنالنتائج 
 غالمحور بوزن نسبى بل ذلكوجود مستوى مقبول ل :ختيار الموظفينلابينت النتائج الكلية حين 
أنه يتم اختيار الموظفين وفق معايير وقواعد ثابتة بوزن نسبى  :%، في حين وجدت الدراسة9961
%، وكذلك يتم الإعلان عن الوظائف الشاغرة في وسائل الإعلام بصورة جيدة بوزن نسبى 9969
وزن أن محور تقييم الأداء يتم وفق المعايير المهنية بصورة مقبولة ب :أظهرت الدراسةكما %، 661.
 %حسب وجهات النظر المستطلعة أراءهم94616نسبى 

%، 561.المحور بوزن نسبى بلغ لذلك وجود انطباعات بمستوى جيد :وأشارت النتيجة الكلية للتدريب 
%، وأن 0561أن التدريب مهم لرفع المستوى المهني والوظيفي بوزن نسبى  :في حين وجدت الدراسة

النتيجة  إلى أن: توصلت الدراسةقد العمل تتم بصورة ضعيفة، و  متابعة المتدربين والتدريب في موقع
%، وأن هيكل الأجور 9361الوظيفي والتعويضات موجود بدرجة مقبولة بوزن نسبى  ضاالكلية للر 

 المعمول به غير مناسب، و لا تعتمد الوزارة الربط بين الأجر والإنجاز في العمل6

عن ادارة الموارد البشرية مقبولة بشكل عام وبالإمكان تعزيزها  يمكن الاستنتاج بأن الانطباعات وأخيراً:
 والتركيز على ايجاد استراتيجيات وتخطيط أكثر فاعلية للموارد البشرية6



 ه

ABSTRACT: 

Globally, there is an increasing attention to Human Resources Management because it is 

a crucial factor in improving organizational performance.  This study aims to explore the 

availability and the implementing of human resources management strategies at the 

Ministry of Education in Gaza governorates.  Descriptive analytical cross sectional design 

was used.  The study sample comprised of 240 participants selected through systematic 

random sample with a response rate of 96%.  The researcher used self-administered 

questionnaire for data collection.  The study overall reliability was high (Cronbach 

Alpha=0.97).   

Findings indicate that the overall score of human resources strategies representing 

participants’ responses about all the dimensions was just acceptable (64%); a lot can be 

done to improve these strategies.  Results show that perceptions about the dimension 

related to the strategies and policies of human resources management was weak (56%).  

Moreover, findings show that the overall score pertaining to human resources planning 

and forecasting the human resources needs was 67.2% (acceptable).  Recruitment also 

elicited an acceptable score as revealed by responses 67%.  Perceptions about selecting 

employees scored at an acceptable level 66%.  Selection of employees according to 

standards scored also at an acceptable level; more positive perceptions were reported 

regarding jobs advertisements.  Performance appraisal domain elicited 63% indicating 

that a lot has to be done in this regard. 

Regarding training, perceptions about this domain were generally good 71%; participants 

agreed that training is important for improving their skills with 81%.  However, follow up 

of trainees at work sites didn’t score high.  Also, at the job satisfaction and compensation 

domain, participants didn’t score high; the elicited score was 64%.  Participants’ 

responses reflected that the salary scale is not appropriate and the Ministry of Education 

doesn’t link salary with performance.  

In conclusion, perceptions about human resources management are acceptable in 

general but there is much room for improvement.  Focus should be on developing more 

effective strategies and better human resources planning. 
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 المقدمة:  .565

اليوم على اختلاف أنواعها وأحجامها ومهامها تحديات كبيرة فرضها الواقع  المؤسساتتواجه 

جديدة،  مؤسساتالجديد والمتجدد، فالتعقيد، والغموض، والمنافسة، وانعدام الاستقرار، وظهور 

وتحالف بعضها وانهيار بعضها الآخر، وتباين المجتمعات، وتطور واختلاف الأنظمة 

في التغيير الواضح والمستمر في  تسهمأ عوامل، كلها جمعاء الاقتصادية والسياسية والإدارية

 وخصوصا في مجال إدارة الموارد البشرية6 المؤسساتكافة 

وتعتبر إدارة الموارد البشرية، الاستراتيجية التي يتم عبرها الاستغلال الأمثل للعنصر البشري 

من  ،الإدارية والتنظيمية هدافالأ، وهي ذلك الركن الذي يساعد على تحقيق المؤسساتفي 

وأن هناك عدة وظائف  6يه والرقابة على الموارد البشريةبالتخطيط والتنظيم والتوج خلال اهتمامها

الوظيفة وتقييم الأداء والأجور  معاييرمختلفة تقع ضمن نطاق مهام إدارة الموارد البشرية مثل 

يهدف إلى تحقيق  ،وغيرها، يضاف إلى ذلك أن استغلال الموارد البشرية بأفضل شكل ممكن

 (41166، )حسن رد البشرية بحرص شديد، وهو هدف تسعى إليه إدارة المواةالمؤسسأهداف 

بالحديث عن استراتيجيات الموارد البشرية ورسالتها؛ فإنه يمكننا القول بداية بأن الاستراتيجية 

التي تساعدها على تحقيق ميزة تنافسية دائمة، وهي تتضمن  المؤسسةهي بلورة لرسالة وأهداف 

جانب المنافسة، خصوصاً فيما يتعلق ب المؤسسةدراسة تأثير البيئة الخارجية، ومدى تأثيرها على 

وطاقاتهم، وتكامل موظفين يضاف إلى ذلك التركيز على القرارات وكيفية اتخاذها، والاهتمام بال

 (41106)درة والصباغ،  قدراتهم ومهارتهم الوظيفية لتحقيق أهداف المؤسسة

ظام والتي يقع على عاتقها تحقيق ن المؤسسة،وتعد الموارد البشرية من أهم الموارد التي تمتلكها 

على تحقيق معايير الجودة، فإن  ؤسسةالجودة الشاملة، فالاهتمام بالموارد البشرية يساعد الم
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استقطاب أفضل المهارات البشرية واختيارها وتعيينها وتدريبها وتحفيزها وتقديم فرص النمو 

نافسة على مواجهة التحديات والم ؤسسةالموالترقي تعد من الأمور الضرورية والهامة التي تساعد 

 ؤسسةالمالخارجية وضرورة تكامل أنشطتها وسياساتها مع السياسات والاستراتيجيات على مستوى 

 (41116 ككل )حسن،

الربحية يمكن تحديده من خلال العائد على استثماراتها أو  ؤسسةالميشار إلى أن كفاءة أداء 

نسب الغياب ومعدل دوران  :فيمكن قياسه من خلال الموظفيننصيبها في السوق، أما أداء 

وغيرها من القضايا ذات الصلة، ولغرض تحقيق هذين  ،العمل والحوادث والإصابات والفصل

 الموظفينفإنه يمكن صياغة أهداف الموارد البشرية بحيث تحقق الحصول على  ؛الهدفين

ية محددة وفق معايير كمية ونوع موظفينوالحرص على الاستفادة القصوى من ال للعمل ؛فاءالأك  

 الموظفينوالحرص على زيادتهما، وتدريب  ،للمؤسسة موظفينمسبقاً، وتحقيق ولاء وانتماء ال

وتلبية توقعاتهم بوجود  ،وتنمية قدراتهم، وتوفير بيئة العمل المناسبة التي تضمن سلامتهم أولاً 

ين للحصول مؤهل نالضمان الصحي والاجتماعي ثانياً، وأن تتاح لهم فرص الترقية عندما يكونو 

 (41196)السالم وصالح،  عليها

 :. مشكلة الدراسة465

باعتبارها محور الدراسة، فهي العالي  عند الحديث عن وزارة التربية والتعليممن وجهة نظرنا، 

قع على عاتقها ت الوزارة التي لأنها ؛تعتبر واجهة القطاع الحكوميحيث ة، حدى الوزارات الهامإ

 6ومورداً بشرياً منتجاً  مثقفامهمة تطوير المواطن الفلسطيني بفكره ومهاراته ليصبح إنساناً واعياً 

مجموعة من الصعوبات متعددة الأوجه بعضها يتعلق بجانب إدارة  تواجه الوزارة ونظراً لأن

صور في المعلومات لتكشف تلك الصعوبات؛ فهناك ق ة؛هذه الدراس أتت ؛الموارد البشرية فيها
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وبالتالي  ،العالي المتاحة عن الموارد البشرية واستراتيجياتها المطبقة في وزارة التربية والتعليم

لجسر الهوة عن طريق تقديم معلومات حول واقع استراتيجيات الموارد هذه الدراسة محاولة  قدمت

ى السؤال المركزي في الدراسة عل أجابتوهى بذلك  ،العالي  البشرية في وزارة التربية والتعليم

 6العالي بشرية في وزارة التربية والتعليمالموارد الاستراتيجيات  وواقع تطبيقحول ماهية 

 . مبررات الدراسة:465

، وقد سعت الى النهوض 5663عام مسؤولياتها منذ  العالي لتربية والتعليملقد تسلمت وزارة ا

الفلسطيني وبذلت جهودا كبيرة في هذا المجال وسط ظروف بالعملية التربوية لخدمة المجتمع 

ورثت بنية تربوية شبه حيث  ،اقتصادية وسياسية صعبة في كافة المؤسسات العامة والخاصة

 (41106 ،العالي )وزارة التربية والتعليم مدمرة خلفها الاحتلال الإسرائيلي

بتخطيط الموارد  الاهتمامفي المتدني إلى وجود مؤشر ضعف ويقودنا واقع التحصيل العلمي 

إلى وجود تراجع في  4154 – 4155 :وزارة في خطتها التطويرية لعاميالالبشرية، فقد أشارت 

التحصيل الدراسي خلال السنوات الخمس السابقة لتاريخ اصدار الخطة المذكورة، كما كان مؤشر 

% خلال الفترة .461% و5634تسرب الطلاب من المدارس يراوح حول معدلات متقاربة بين 

 4116/4151، وتعتبر تلك النسب مرتفعة خصوصاً في العام الدراسي 4151حتى  4111من 

%  وهو ما يفرض على صناع القرار وضع سياسات وبرامج واتخاذ .461لتصل فيه النسبة إلى 

، العالي )وزارة التربية والتعليملمعالجة جوانب الضعف بما في ذلك إدارة الموارد البشرية ؛قرارات

4154)6 
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 ىحدإكما أشار برنامج الأمم المتحدة الإنمائي إلى أن مشكلة التكدس في الصفوف الدراسية هي 

أهم المشكلات التي نتجت عن حصار قطاع غزة، حيث حال الحصار دون إنشاء مدارس جديدة 

علاوة على تدهور أو  ،وأعاق استيراد المواد التعليمية اللازمة لتتلاءم مع العدد المتنامي للطلاب

ما سيؤثر بالضرورة على الطلاب وتحصيلهم منفاذ المخزون المتوفر من المرافق والمعدات، وهو 

 (41166)برنامج الأمم المتحدة الإنمائي،  والموارد البشرية بشكل سلبي ،أداء المدرسينو العلمي 

انخفاضاً نسبياً بمعدل الالتحاق الإجمالي في المرحلة  4155/4154ولقد شهد العام الدراسي 

بدرجة ملحوظة أكثر في قطاع غزة، إلا أن هذه المؤشرات  4110/.411الأساسية مقارنة بالعام

لا تعكس من هم من الأطفال غير الملتحقين بالنظام التعليمي وأماكن تواجدهم وأسباب عدم 

 (41546المركزي للإحصاء الفلسطيني،  )الجهازم لمتابعتهم وتقديم الخدمات لهم التحاقه

المؤشرات السابقة تفرض ضرورة وضع خطط استراتيجية تساعد فيها إدارة الموارد ونرى أن 

وضع الحلول المناسبة لها عبر خطط ثم  ،جوانب الضعفالبشرية من خلال الوقوف على 

 وبرامج فاعلة6

توفر له فرصة زيادة مهاراته البحثية، وتساعده على  :وتمثل الدراسة القائمة أهمية للباحث، فهي 

توفير مرجع علمي وأكاديمي يهتم بإعطاء نظرة جيدة، وتحسين المعرفة حول واقع تطبيق 

الفلسطينية، وكذلك  الوطنية الوزارات الهامة في السلطة ىحدإة في استراتيجيات الموارد البشري

لاستراتيجيات الموارد  اً عملي عاً كونها تبحث واق ؛تمثل الدراسة أهمية للباحثين في هذا المجال

البشرية داخل الوزارة وتفتح المجال أمام الباحثين لدراسة سبل تطبيق تلك الاستراتيجيات علي 

كون تلك الدراسة أول دراسة تدرس جميع استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة  ،أرض الواقع

 غزة6العالي بقطاع التربية والتعليم 

http://www.pcbs.gov.ps/Portals/_PCBS/Downloads/book2006.pdf
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بتزويدها بالتغذية الراجعة التي تساعدها في  لوزارة التربية والتعليم العاليكما تمثل الدراسة أهمية  

مكن اعتبار توصياتها ونتائجها بمثابة اكتشاف مواطن القوة والضعف في سياساتها وبرامجها ، وي

خطوة نحو تقييم الصورة الحقيقية للواقع الذي تعالجه، كما تمثل الدراسة أهمية لصانع القرار من 

خلال الكشف عن حقيقة واقع استراتيجيات الموارد البشرية المعمول بها داخل الوزارة  

وضمان ديمومة  ،فاءة العمل الاداريللعمل علي رفع ك؛ والإصلاحات الادارية الواجب اتخاذها

 واستمرار الوزارة محل الدراسة6

 . أهداف الدراسة:365

 تهدف الدراسة إلى ما يلي:

، بمحافظات قطاع غزة العالي معاينة واقع إدارة الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم -5

 لإدارة الموارد البشرية6 الأنموذجيةحسب الوظائف 

 6العاليالضعف في إدارة الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم و وة تشخيص مواقع الق -4

تحديد الفروقات في تطبيق استراتيجيات الموارد البشرية فيما يخص المتغيرات الشخصية  -4

 والمؤسساتية6

في وزارة  موظفينبالنسبة للمتغيرات الشخصية لل، تحديد الفروقات في المتغيرات المؤسساتية -3

 6العالي التربية التعليم

 6الخروج بمجموعة من التوصيات يمكن أن تساهم في تطوير استراتيجيات الموارد البشرية  -1

 :. تساؤلات الدراسة165

 :الرئيس التالي على السؤالجابة لى الإإهذه الدراسة  سعت



7 

 بمحافظات غزة؟ العالي والتعليمما واقع تطبيق استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة التربية 

 وقد انبثقت هوة في المعلومات المتوفرة حالياً عن هذا المجال جسرتهذا التساؤل  عنإن الإجابة 

 عن السؤال الرئيس الاسئلة الفرعية التالية: 

 ؟العالي ما أهم نقاط القوة والضعف في إدارة الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم 56

 ؟العالي البشرية في وزارة التربية والتعليم مواردتطبيق تخطيط الما واقع  46

 ؟ العالي في وزارة التربية والتعليم موظفينالاستقطاب لدى ال محورإلى أي مدى يتم تطبيق  46

 ؟ العالي البشرية في وزارة التربية والتعليم المواردما انطباعات الموظفين لمحور اختيار  36

 ار والواجبات والمسؤوليات الواجب توفرها في المتقدم للوظيفة؟مدى تطبيق سياسة الاختي ما 16

 عملية  تقييم الأداء فيها؟العالي في وزارة التربية والتعليم  ونكيف يرى الموظف 96

 ؟العالي في وزارة التربية والتعليم الموظفينالتدريب لدى محور ما واقع  6.

البشرية تعود إلي المتغيرات هل يوجد فروقات في أراء المشاركين حول إدارة الموارد  06

 الشخصية والديمغرافية؟

هل يوجد فروقات في أراء المشاركين حول إدارة الموارد البشرية تعود إلى المتغيرات  66

 المؤسساتية؟

 ؟والتعليمفي وزارة التربية  الموظفينما مستوى الرضا الوظيفي والتعويضات لدى  516

 في وزارة التربية والتعليم؟ للموظفينإلى أي مدى يتم توفير المزايا والحوافز  556

 متغيرات الدراسة:. 965

 الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم العالي بقطاع غزةووظائف استراتيجيات  :المتغير التابع

 6السبعة وتشمل محاور الدراسة
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 6المتغير المستقل:

 ،مكان السكن(6)الجنس، العمر ،المؤهل العلمي  وتشمل: المتغيرات الديمغرافية -5

 6)طبيعة العمل، المسمى الوظيفي، سنوات الخبرة( وتشمل: المتغيرات الوظيفية -4

 6ساتية وتشمل: التدريب، إعداد خطة مكتوبة للوزارة، الرضا الوظيفي  المتغيرات المؤس -4

  :. السياق الموضوعي1..

 . الوضع الديمغرافي:1.0.1

 العالي بمعرفة واقع استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم اهتمت بما أن الدراسة

فقطاع غزة شريط  ،لى الوضع الديمغرافي للقطاع إفي قطاع غزة ، فمن الضروري التطرق 

 وهو يتكون من خمس محافظات، (،4كم 491)ساحلي ضيق مزدحم بالسكان تبلغ مساحته نحو 

 (41536 ،وزارة الداخلية)نسمة ) 560146111 (يبلغ عدد سكانه

أكبر محافظات قطاع غزة من حيث عدد السكان، حيث بلغ عدد سكانها ،وتعتبر محافظة غزة 

أقل محافظات القطاع سكاناً، حيث بلغ عدد  ،ألف نسمة، فيما تعتبر محافظة رفح (100)نحو 

ي المقيم في قطاع لسطينأظهرت البيانات أن المجتمع الفقد آلاف نسمة، و  (451)سكانها نحو 

بحوالي  4154سنة منتصف عام  (53-1)تقدر نسبة الأفراد في الفئة العمريـة  حيث غزة فتياً 

ويلاحظ انخفاض نسبة الأفراد الذين تبلغ أعمارهم  ،% من مجمل السكان فـي فلسطين3463

 % في قطاع غزة463بحوالي  4154حيث قدرت نسبتهم في منتصف عام  ،سنة فأكثر( 91)

 (41546)الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني، 
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 . الوضع الاقتصادي والمعيشي: 0.0.1

تأثرت الأوضاع المعيشية بشكل واضح خصوصاً بعد الإجراءات العدوانية الإسرائيلية تجاه قطاع 

بسبب  ؛أدى ذلك إلى سوء الوضع المعيشي في القطاع، وارتفاع نسبة البطالة والفقرحيث غزة، 

وضع سوءاً في ظل سيطرة لة الفلسطينية من العمل داخل الخط الاخضر، وازداد المنع العما

 فقدت الكثير من العائلات منازلها نتيجةكما على جميع المعابر المؤدية للقطاع  (إٍسرائيل)

سياسة هدم البيوت والإغلاقات المستمرة على القطاع ،كما تعرضت البنية التحتية كذلك الى 

 6(4154التأهيل )الأمم المتحدة، ، قلة التمويل والتطوير واعادةضرر كبير بسبب 

 . واقع النظام التعليمي:3.0.1

من أهم المؤسسات التربوية التعليمية الفلسطينية، وهي من  العالي بر وزارة التربية والتعليمتعت  

ن والتي تكاد الوزارات الخدماتية في السلطة الوطنية الفلسطينية، والأكبر من حيث عدد الموظفي

لا تخلو أسرة فلسطينية إلا وقد استفادت أو تستفيد من الخدمات التي تقدمها، وتهدف وزارة 

دخال الوسائل  التربية والتعليم إلى تحسين نوعية التعليم والبيئة التعليمية، وتدريب الكوادر وا 

ق الجوانب المختلفة التكنولوجية الحديثة، وتلبية الطلب المتزايد على التعليم ساعية إلى تحقي

 (41106، العالي )وزارة التربية والتعليم للنهوض بالمجتمع الفلسطيني

 قع على عاتقهتالذى ، العالي وهنا لابد من  لمحة عن الواقع الإداري لوزارة التربية والتعليم

 ،عدة مجالات تتمثل في وضع الخطط الاستراتيجية :مجموعة من الواجبات والمسؤوليات في

البشرية المؤهلة واللازمة لسير العملية التعليمية ورسم السياسات واتخاذ القرارات،  مواردوتوفير ال

بما يتناسب مع احتياجات ،وتوفير الأنشطة والأبنية والمستلزمات من أثاث ووسائل تعليمية 

ليها في العملية التعليمية بما في ذلك التعاون مع المؤسسات والوزارات المختلفة والإشراف ع
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النواحي المالية والإدارية، وتقوم الوزارة كذلك بإنشاء الدوائر والأقسام التي تكفل لها القيام بكافة 

بشكل يضمن سير العمل وسرعة إنجازه حسب المعايير المطلوبة، كما تقوم بإنشاء ، واجباتها

 (411.6،العالي والتعليم مهامها وفق هيكلية إدارية مقترحة )وزارة التربيةالأقسام الكافية لتنفيذ 

التعليم العالي، الشؤون الإدارية، العلاقات  :هيإدارة  ةبغزة على تسع عشر  الوزارةوتحتوي هيكلية 

الدولية والعامة، التخطيط التربوي، الإشراف والتأهيل التربوي، المشاريع، اللوازم، القياس والتقويم 

، الرقابة الداخلية، الكتب والمطبوعات التربوية، والامتحانات، التقنيات التربوية، دائرة المناهج

الصحة المدرسية، الإرشاد والتربية الخاصة، الشكاوي الإدارات التربوية، الإدارة العامة للأنشطة 

قطاع غزة إلى سبع مديريات تتمثل بمديرية  الوزارةالتربوية، الإدارة العامة للأبنية، ولقد قسمت 

الوسطى، مديرية خان يونس، مديرية ديرية غرب غزة، مديرية شمال غزة، مديرية شرق غزة، م

 (41536 الموقع الإلكتروني، ،العالي شرق خان يونس، مديرية رفح )وزارة التربية والتعليم

بقطاع غزة  حسب إحصائيات الوزارة  العالي في وزارة التربية والتعليم الموظفينبلغ عدد  وقد

وعاملة، فيما بلغ عدد  عاملاً  (1165)ومستخدمين وأذنة نحوبين إداريين وفنيين  (4154)

معلماً ومعلمة، أما عدد الطلاب  (63.0) المعلمين في قطاع غزة في المدارس الحكومية نحو

 6طالباً وطالبة (4401.9)د وصل إلىفي المدارس الحكومية فق

أما فيما يتعلق بالمدارس والمباني المدرسية؛ فقد بلغ عدد المدارس في قطاع غزة حتى خلال 

مدرسة منهم، كما  (460)وزارة علىالمدرسة تشرف  (964)نحو  4154/4154العام الدراسي 

تشرف مبنى ( 346) وفظات غزة لنفس العام المذكور نحبلغ عدد المباني المدرسية في محا

 (41546، العالي مبنى منهم )وزارة التربية والتعليم (439) وزارة علىال
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أما على صعيد الطلبة في المدارس الحكومية؛ فقد ارتفع عددهم في قطاع غزة خلال الفترة من  

%، وقد كانت نسبة 4164بمعدل زيادة سنوية وصلت إلى  4151-4116إلى  5666-4111

النسبة في الانخفاض حتى وصلت إلى  واستمرت 4115-4111الزيادة متناقصة خلال الفترة 

 4111، كما شهد عدد الطلبة تذبذباً واضحاً خلال الفترة من 4111-4113% خلال عام 165

، ثم تناقص ليصل .411-4119خلال عام  435111، حيث ارتفع العدد من 4151حتى 

 (41546، العالي )وزارة التربية والتعليم4151-4116خلال عام  443111إلى 

% من الأفراد الذين بلغوا من 5564( إلى أن 4155لجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني )أشار ا

أشار المركز الإحصائي الفلسطيني  كماسنة فأكثر لم ينهوا أية مرحلة تعليمية ، (51)العمر 

% 6.63% مقسمة بين 6164بلغت  قد كذلك أن معدلات معرفة القراءة والكتابة لكلا الجنسين

 (6 4155للإناث في قطاع غزة )الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني، %6461للذكور و

ن هناك إ :ونستطيع في هذا المقام أن نصل الى بعض الاستنتاجات الهامة التي تمكننا من القول

من أهداف استراتيجية وبين ما هو موجود على العالي  فجوة بين ما تطرحه وزارة التربية والتعليم

هناك ضرورة للبحث في تعزيز جوانب القوة في استراتيجيات الوزارة  تارض الواقع لذلك كان

 6العمل على تلافيها ما أمكنمع لضعف وتلمس جوانب ا
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 :. تعريف المفاهيم 0.1

 . الموارد البشرية:1.8.1

الاستراتيجيات والعمليات والأنشطة التي يتم تصميمها لدعم الأهداف من  هي مجموعات
إيجاد نوع من التكامل بين احتياجات المؤسسة والأفراد الذين يعملون المشتركة عن طريق 

 6(54ص ،4119،كشواي)بها

 . تخطيط الموارد البشرية: 0.8.1

التنبؤ باحتياجات المؤسسة من الموظفين وتحديد الخطوات الضرورية لمقابلة  بأنه يمكن تعريفه:
التي تؤمن الحصول على أولئك تلك الاحتياجات، من خلال تطوير وتنفيذ الخطط والبرامج 
 6(19ص 4114 )عباس، للعملالموظفين بالكم والنوع الملائمين وفي الوقت والمكان المناسبين 

 . الاستقطاب:3.8.1

يمكن تعريف الاستقطاب بأنه عملية استكشاف المرشحين للوظائف الشاغرة حاليا أو مستقبلا 

الوظائف والذين يرغبون بشغلها وأيضا البحث عن وانه عملية الربط بين أولئك الذين يعرضون 

الأفراد الصالحين لمل الوظائف الشاغرة في العمل واستمالتهم وجذبهم واختيار الأفضل منهم 

    (5.56ص، 4116 للعمل)السالم،

 . الاختيار: 4.8.1

ي تتضمن عملية الاختيار الإجراءات التي تنتهي بوضع الشخص المناسب في المكان المناسب ف

الوظيفة المناسبة، وذلك عن طريق تحقيق التوافق بين متطلبات الوظيفة ومؤهلات وخصائص 

 6(5.5ص ،4155 )نوري وكورتل، الشخص الذي سيشغل هذه الوظيفة
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 :. التدريب5.8.1

هناك ما اعتبر أن مهمة التدريب الأساسية هي تخصيب عقول المتدربين وتوسيع أفاقهم 
ثار المستنير، للكشف عن الظروف والأ عمق الفكر ويكسبهم الإدراك ومدركاتهم، بما يساعد على

 (006ص ،9002 المترتبة على تصرفاتهم )الصيرفي،

 :. تقييم الاداء6.8.1

يترتب على هذه العملية قرارات كثيرة في  ثتعتبر عملية تقييم الأداء ضرورية ولا غنى عنها حي
مجال القوى البشرية فهي من السياسات الإدارية الهامة والمعقدة فهي مهمة لأنها الوسيلة الوحيدة 
 مالتي تدفع الإدارات للعمل بحيوية ونشاط وتجبر الرؤساء على مراقبة وملاحقة أداء مرؤوسيه

للعمل بنشاط )نوري وكورتل،  ننها تدفع المرؤوسيبشكل مستمر ليتمكنوا من تقييم أدائهم كما أ
 6(930، ص9000

 :. الرضا الوظيفي0.8.1

أن الرضا الوظيفي هو عبارة عن المشاعر الإيجابية الناتجة عن تصور الفرد تجاه  :يري البعض

المشاعر تعطي الوظيفة قيمة تتمثل في رغبة الفرد في العمل وما يحيط  تلكإن ، حيث الوظيفة

 (6  5.1ص ،4114 ،اسعبفيه )

 . الحوافز:8.8.1

لتحريك قدراتهم الإنسانية  ؛دارة الي الموظفينا مجموعة العوامل التي تهيئها الإنهأب :يمكن تعريفها

وذلك بالشكل الذي يحقق حاجاتهم  بما يزيد من كفاءة أدائهم لأعمالهم علي نحو أكبر وأفضل،

 (5656، ص4111 )المدهون، ؤسسةوغاياتهم وبما يحقق اهداف الم وأهدافهم،
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 :. الدافعية8.1..

هي عبارة عن الرغبات والحاجات واي قوي مشابهة تثير السلوك الإنساني نحو هدف معين، 

وكذلك يمكن النظر إليها علي أنها إنتاج لعمليات داخلية أو خارجية عند الفرد تثير حماسه 

صراره واندفاعه  (336ص، 4111 )الشاويش، للقيام بعمل معين ؛وا 

 . معيار تصنيف الدراسة:6.1

، والجدول لي النتائج التي تم الوصول اليهاللتدليل ع ؛د التصنيف التالي في هذه الدراسةتم اعتما

 ضح معيار التصنيف لمحاور الدراسة:التالي يو 

 : معيار التصنيف لمحاور الدراسة.1.1جدول رقم  

 :النسبة % : التصنيف :  #
 % 511 - %65 ممتازة 1
 %61- %05 جيدة جداً  2
 %01% - 5. جيدة 3
 %1.- %95 مقبولة 4
 %91أقل من  ضعيفة 5

 (4116عبد العال، و ، 4110، سكيك، .411، أبو هاشم، 4119) المصدر: شبلاق، 

  :محددات الدراسة. 51.1

 -تضمنت الدراسة عدة محددات كانت كالتالي :

 الحدود الموضوعية : -

  6تناولت هذه الدراسة واقع استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم العالي بقطاع غزة 
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 الحدود المؤسساتية : -

 اقتصرت الدراسة على وزارة التربية والتعليم العالي ومديرياتها ومدارسها المنتشرة في قطاع غزة 6

 الحدود الزمانية : -

 6م 4153 -4154فترة الدراسة بين

 الحدود البشرية : -

 6التعليم العاليفي وزارة التربية و  شاركة عينة من الموظفين الذين يشغلون مواقع إداريةاقتصرت الدراسة على م

 ومدراء دوائر ،ورؤساء أقسام ،ومدراء مدارس 6 ،شملت مدراء عامون

 معوقات الدراسة:. 5565

 كأداة جمع البيانات وهى بالتالي تعكس وجهات نظر المشاركين6 يانتم الاعتماد علي الاستب 56

 قلة المراجع والمجلات والدوريات باللغة العربية6 46

 الانقطاع المستمر للتيار الكهربائي6 46

 مما قد يؤثر على مصداقية الإجابات المعطاة6 ؛الوضع السياسي والانقسام 36

 اطار الدراسة:  .54.1

 هذه الدراسة على خمسة فصول على النحو التالي: احتوت

  :قد اشتمل علىالفصل الأول: و 

 المقدمة  -

 مشكلة ومبررات الدراسة6 -
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 الدراسة6 أهداف وتساؤلات -

  6السياق الموضوعي -

 تعريف المفاهيم6 -

 معيار تصنيف الدراسة6 -

 محددات الدراسة6 -

 معوقات الدراسة6 -

 اطار الدراسة6 -

 :قد اشتمل علىالدراسة والدراسات السابقة و الفصل الثاني: أدبيات 

 6أدبيات الدراسة -

 الموارد البشرية6 مفهوم -

 وظائف الموارد البشرية6 -

 6ارد البشريةالمو  مراحل تطور -

 6 استراتيجيات الموارد البشرية -

 :قد اشتمل علىالفصل الثالث: منهجية الدراسة واجراءاتها و 

 المقدمة6 -

 الدراسة6 منهج -

 ومكانها6مدة الدراسة،  -

 الاعتبارات الأخلاقية والادارية للدراسة6 -

 معايير الادراج والأقصاء6 -
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 مجتمع الدراسة6 -

 العينة وطريقة اختيارها6 -

 دراسة6أدوات ال -

 6اعداد الاستبيان -

 الدراسة الأولية6 -

 طريقة جمع المعلومات6 -

 ان6يالاستب صدق وثبات -

 6معاملات الثبات -

 الأســاليـب الإحصـــائيـة6 -

 :والنقاش الرابع : التحليلالفصل 

 الخصائص الديمغرافية لأفراد العينة6 -

 الخصائص الوظيفية لأفراد العينة6 -

 المتغيرات المؤسساتية6 -

 9محاور الدراسة -

 6النتائج الكلية لمحاور الدراسة -

 الفروقات في تطبيق استراتيجيات الموارد البشرية6 -

 الأخيرة6التدريب على الموارد البشرية في الثلاث سنوات  -
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 :قد اشتمل علىالفصل الخامس: الاستنتاجات والتوصيات و 

 المقدمة6 -

 استنتاجات الدراسة6 -

 توصيات الدراسة6 -

 الدراسات المستقبلية المقترحة6 -

وبعدما أنهينا الفصل الأول بتناولنا مشكلة ومبررات وأهداف وتساؤلات الدراسة، واستعرضنا 

محددات الدراسة السياق الموضوعي ،ومفاهيم الدراسة الأساسية واطارها العام ،وتناولنا كذلك 

 6 ومعوقاتها ،سيتم البدء في الفصل الثاني الذي سيتكون من أدبيات الدراسة والدراسات السابقة 
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 الثاني الفصل

 :السابقة والدراسات الدراسة أدبيات .2
 

 أدبيات الدراسة. -

 مفهوم الموارد البشرية. -

 وظائف الموارد البشرية. -

 .مراحل تطور الموارد البشرية -

 استراتيجيات الموارد البشرية. -
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من  ؤسسةالتنبؤ باحتياجات الم سيتناول هذا الفصل تخطيط الموارد البشرية، عن طريق
الموظفين، والمعايير والسياسات الواجب توافرها في المتقدم لشغل الوظيفة من خلال الاستقطاب 

، وتقييم أدائهم، ثم ةوالاختيار، وتدريب الموظفين ليتمكنوا من القيام بالواجبات والمهام المطلوب
  يتناول الرضا الوظيفي والتعويضات6  

 :. أدبيات الدراسة564

اغة أدبيات الدراسة بطريقة غير تقليدية، حيث تم دمج وربط الأدبيات المختلفة حول تم صي بدايةً 

الطريقة تعطي  تلكلأن ، ليس بطريقة عرض الابحاث كل على حدة ،محاور ومفاصل الدراسة

 أكبر للربط والتحليل6  مجالاً 

 :. مفهوم الموارد البشرية464

 مؤسسةداخل ال الموظفينتعتبر إدارة الموارد البشرية الأسلوب العلمي الذي يهتم بإدارة شئون 

 :، وذلك عن طريقالموظفينوالعلاقات فيما بينهم، ويتم من خلالها تحقيق الكفاءة والعدل بين 

ا العاملة والعمل على اندماجه موارد البشريةتخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة وتدريب وتحفيز ال

 (5.6ص 4155 )الديري، ؤسسةجل تحقيق أهداف المأمن  ؛والحفاظ عليها

مع الاهتمام المتزايد بالعنصر البشري حدث تطور ونضوج لهذا المفهوم فأصبح يسمى العنصر 

وقيم واتجاهات الموظفين في المؤسسة بما يحملوه من طاقات ومهارات الذي يهتم بالبشرى 

البشرى استثمار للمؤسسة  العنصرويمثل  ،والإداريين والفنيينوخصائص ديمغرافية، وهم المدراء 

ستثمار فعليها إدارته بالشكل الملائم ولكي تستطيع المؤسسة استخدام واستغلال وتنمية هذا الا

  (436ص ،4116 ،ط وتنظيم للموارد البشرية )السالمبمعنى أنه يتطلب منها تخطي
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لإدارة الأفراد والتي يتلخص الهدف الرئيسي لها في نه في ضوء النظرة الحديثة أويرى شاويش 
مجموعة متفاهمة من الموظفين والعمال القادرين على العمل  أي تكوين قوة عمل مستقرة وفعالة،

ن إدارة الأفراد يمكن تعريفها بأنها ذلك النشاط الإداري المتعلق بتحديد احتياجات إف والراغبين فيه،
وفيرها بالأعداد والكفاءات المحددة وتنسيق الاستفادة من هذه الثروة المشروع من القوى العاملة وت

 (4.6ص .411، البشرية بأعلى كفاءة ممكنة )شاويش

البشرى، وبالتالي في  التي تهتم بالعنصر في المؤسسةأنها تلك الوحدة أو المهمة الإدارية  تعتبرو 

إدارة )ومنهم من سماها  (الأفراد ةإدار )تسمية النشاطات الخاصة بهذه الوحدة، فمنهم من سماها 

 (41146 )ربايعة، ،(الموظفينإدارة شئون ) أو ،(الموارد البشرية

الإدارة هو العنصر البشرى العامل في تلك ولكن مهما اختلفت هذه التسميات، يبقى محور نشاط 

، كما يمكن النظر إلى الموارد البشرية باعتبارها ذلك النشاط الإداري ؤسسةالم تلكمختلف إدارات 

وتوفيرها بالأعداد والكفاءات المحددة  الموارد البشريةالمتعلق بتحديد احتياجات المؤسسة من 

  6(.411)الشاويش،نة لثروة البشرية بأعلى كفاءة ممكا تلك وتنسيق الاستفادة من

أن الموارد البشرية يمكن اعتبارها تلك : المفاهيم السابقةويمكن لنا أن نستنتج من خلال 

عن طريق استخدام  ؤسسةالنشاطات التي تهتم بالعنصر البشرى المؤهل والمناسب لاحتياجات الم

وصقل مهاراتهم   الموظفينالموارد وتدريب لتلك المناسبة في الاختيار والتخطيط الفع ال  المعايير

 والمجتمع والأفراد6 ظفينالمو وتحفيزهم لتحقيق أهداف 

 . مراحل تطور الموارد البشرية:464

 ،مح التطور بظهور الثورة الصناعيةفقد ظهرت ملا ؛بالحديث عن مراحل تطور الموارد البشرية

مما أدى الى ؛ والمصانع الكبيرة وزيادة ساعات العمل وتحسين الانتاج الآلات :فقد تميزت بظهور
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اتحادات و النقابات  :المرحلةتلك عملهم، وظهرت في  وطريقة الموظفينظهور المشرفين لمراقبة 

 (41116 )عبد الباقي، الموظفينالمطالبة بحقوق  الموظفين

 ( في ظل الظروف التيFredrick Taylor،5655ظهرت الادارة العلمية التي تزعمها )كما 

والتي تميزت بنمو حجمها وزيادة حجم انتاجها مع ، اكذنت تعيشها المؤسسات الأمريكية أنكا

 ((Taylor، ولقد استخدم لتحقيق أعلي عائد اقتصادي؛ ظهور الحاجة إلي زيادة كفاءة الموظفين

 ((Taylorأكد ، كما الخطأو اسلوب التجربة  اعتماد دارة بدلا منسلوب العلمي في دراسة الإالأ

ونأخذ على تلك المدرسة انها  (41146الموظفين )زايد،علي تحسين ظروف العمل لزيادة انتاجية 

 نسان آلةالإأن اعتبارها  اغفلت حاجاتهم ورغباتهم من خلالحيث كانت مجحفة بحق الموظفين 

 حيث ركزت علي زيادة الإنتاج دون الاهتمام بالعنصر البشري6

(، وقد كانت Elton Mayoثم ظهرت مدرسة العلاقات الإنسانية التي كان من أبرز روادها )

مصانع  في 5644الى  .564امتدت من التي  (Hawthorne)نتيجة لتجاربه على مصنع 

، بمعنى الموظفينالمدرسة في اعتباراتها اهتمام الادارة ب تلك، وقد أخذت إلكتريك شركة وسترن

ذي وتلبية حاجاتهم الإنسانية، وهو الأمر ال الموظفينالمدرسة انطلقت من بوابة إسعاد  تلكأن 

وأهدافهم كما أظهرت الدراسة روح العمل الجماعي، وأن   ؤسسةيحقق في النهاية أهداف الم

 تلكنأخذ  على في حين  ،(4114 العامل الاجتماعي سبب في تحفيز الموظفين )الهيتي،

 غاية لا تدرك6  الموظفينالمدرسة نقطة مهمة أن إرضاء جميع حاجات 

والأعمال  تعد تهتم فقط بالإجراءات الشكليةلم فائلا، ولقد تطورت الموارد البشرية تطورا ه

الروتينية، بل امتدت إلي تدريب وتنمية الموارد البشرية ،وتحفيزها ،واهتمت بضبط علاقات 

مما ادي الي ظهور المدخل السلوكي في الادارة، الذي يركز ؛ واهتمت كذلك بعلم النفس العمل،
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واثره علي سلوكه ،مما يرشد صناع القرار بكيفية وضع  موظفعلي بيئة وظروف العمل وال

 6(4111سياسات التحفيز، وأنماط القيادة المناسبة )عبد الباقي ،

 :. وظائف الموارد البشرية3.2

تتمثل وظائف الموارد البشرية بداية في تخطيط الموارد البشرية، والتي يقصد بها تحديد احتياجات 

لتحديد العجز أو  ؛الموظفينما ونوعا وتقدير الطلب والعرض من من الموارد البشرية ك المؤسسة

، وتحليل وتوصيف ؤسسةالزيادة في الموارد البشرية وفقا لطبيعة النشاطات المراد انجازها في الم

 وتصنيفها وتوصيفها وتحديد الواجبات النشاط بتحليل الوظائفذلك الوظائف، ويرتبط 

 6(.411)الخرشة وحمود،  ؤسسةفي معين في الموالمسؤوليات الموكلة لكل مستوى وظي

تعيين ثم الوظيفة بإجراءات اختيار  تلككما تشمل الوظائف وضع نظم الاختيار والتعيين، وتهتم  

من خلال  ؤسسةإلى الم موظفينوبالتالي تحديد إجراءات التعيين اللازمة لدخول الموارد البشرية ال

وتصميم نظام الأجور  لضمان وضع الرجل المناسب في المكان المناسب، ؛المقابلة والاختبارات

والحوافز فمن خلال الأجور يتم تحديد قيمة كل وظيفة وأهميتها النسبية وتحديد أجرها ويقصد 

وضع نظم الترقية ثم بالحوافز منح مقابل عادل للأداء المتميز وتحديد الحوافز الفرية والجماعية 

الوظيفة يتم تحسين كفاءة  تلكإعداد خطة التدريب والتي بموجب ثم  والنقل الخاصة بهم،

كسابهم المهارات المناسبة وتطويرهم الموظفين وتحديد الاحتياجات التدريبية المناسبة وكيفية ، وا 

 6(4155 تقييم الأنشطة التدريبية )الديري،

إدارية وتنظيمية لتقويم وهناك من اعتبر أن وظيفة تقويم الأداء تتم من خلال وضع ضوابط 

وفق قواعد وثوابت تنظم من خلالها أسلوب العدالة والمساواة في التقويم  موظفين الأداء المنجز لل

تلك تهتم كما وضع نظم الترقية والنقل، ثم لديها،  موظفينالعام للأداء الفردي والجماعي لل
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الوظيفة بوضع ضوابط  تلكتهتم  كما الموظفينالوظيفة بوضع نظم الترقية والنقل ورعاية وسلامة 

)الخرشة  المؤسسةفي  الموظفينالمهنية والصناعية والرعاية الصحية والاجتماعية  :نظم السلامة

 (411.6 وحمود،

البشرية  من تحديات معاصرة؛ برزت أهمية إدارة الموارد المؤسساتوفي ظل ما تعيش فيه 

صة من خلال التوسع والتطور وبالتالي كبر حجم توالاهتمام المتزايد بها كوظيفة ادارية مخ

والمدربة  الموارد البشريةالعمالة، وما يشترط لها من مواصفات، مما يجعل من العسير التفريط 

 ارتفاعهمية كذلك من خلال ذلك، وتبرز الأبة صتخالمحافظة عليها من خلال ادارة م وضرورة

 ؤسساتنتاج في جميع المعالية من تكاليف الإجور نسبة فة العمل الانساني ، حيث تمثل الأتكل

نتاجية، وكذلك لارتفاع مستويات التعليم وما تطلب ضغط تكاليف العمل وزيادة الإالأمر الذي ي

 الموارد البشريةوضرورة وجود خبراء في إدارة  ،موارد البشريةرافقه من تغير في خصائص ال

 (6 4114ان،للتعامل مع تلك النوعية الجديدة من الموظفين)سلط

 وسيتم التطرق بالتفصيل لكل محور من المحاور في سياق الدراسة6

يمكن بداية عرض الرسم التالي: ؛وللتعرف على استراتيجيات الموارد البشرية  
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 خطوات وأهمية تخطيط
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 التنبؤ بالعرض والطلب
 البشرية6 مواردمن ال
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 طريقة الاعلان

 للوظائف6

 أهداف وأهمية
 التدريب6
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6الدافعية 
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 استراتيجيات الموارد البشرية
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 الرسم من تصور الباحث وحسب تسلسل الأدبيات في الدراسة6

 التدريب الاختيار تقييم الأداء الاستقطاب
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 ر الاختيار6يمعاي 

 

 6أهمية تقييم الأداء 

 6مراحل تقييم الأداء 
 6طرق تقييم الأداء 
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 :. استراتيجيات الموارد البشرية1.2

بالإشارة إلى موضوع هذه الدراسة ومحتوياتها؛ فإنه يتوجب علينا شرح ما نقصده باستراتيجيات 

 :فيما يلىالموارد البشرية، وهو الجزء الذي سنقوم بتفصيله 

 :البشرية الموارد.  تخطيط 1.5.2

داد بأنه العملية التي تتأكد المؤسسة من خلالها أن لديها الأع يعتبر تخطيط الموارد البشرية

ماكن المناسبة والوقت المناسب والقادرين على القيام نواع المناسبة من الموظفين في الأوالأ

 6(59ص ،4155)عباس، بكفاءة وفاعلية بتلك المهام التي تسمح للمؤسسة بإنجاز أهدافها الكلية

إلا عملية تنبؤ باحتياجات ما هي  البشرية مواردتخطيط العملية أن  رأى: ومن الكتاب من

رية المستقبلية بالكم والنوع ،ومن ثم وضع استراتيجية واضحة للحصول على القوى البش المؤسسة

 على اطلاع بما لدى المؤسسة ، ولذلك على إدارة الموارد البشرية أن تكوناللازمة لتنفيذ أنشطتها

واضحة حالية وما هو المطلوب منها في المستقبل لتتمكن من وضع استراتيجية من موارد بشرية 

 (6 133ص ،Armstrong، 4111)لمواجهة المتطلبات المستقبلية

وهم  البشرية، داخلياً  مواردتخطيط الموارد البشرية هو نظام مطابقة المعروض من ال يعتبرو 

تلك التي سيتم التعاقد معها ويتم البحث عنها في  إطار زمني  وخارجياً  ون،الحالي ونالموظف

بشكل للموارد البشرية  ؤسسةفالتخطيط السليم للموارد البشرية يساهم في تحديد حاجة الممعين، 

 (6 4116 دقيق )النداوي،

من الموارد  سسةية هو دراسة متأنية لحالة المؤ ومن وجهة نظرنا نعتبر تخطيط الموارد البشر 

، مع ضرورة لهاالبشرية ووضع تصورعن الأعداد المستقبلية المطلوبة لإنجاز المهام المطلوبة 

http://www.google.ps/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Michael+Armstrong%22
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بالكم والنوع والمهارات المناسبة وفي الوقت  ؤسسةالعمل على توفيرها حسب احتياجات الم

 6هاوالمكان المناسبين لمواكبة التغيرات السريعة التي تحيط ب

الموارد البشرية كوننا نعيش في عالم يموج بالتغيرات الاقتصادية  وتظهر أهمية تخطيط

والتكنولوجية والاجتماعية، فالتخطيط يحقق مزايا عديدة تتمثل في الحصول على أحسن الكفاءات 

، مما يساعد على تحسين ؤسسةالبشرية من سوق العمل أو من مخزون المهارات الداخلية في الم

الذي يحقق سياسة إنتاج أكثر، ويساعد على توسيع قاعدة  الشكلباستخدام الموارد البشرية 

وباقي الوحدات التنظيمية،  الموظفينمما يخدم أنشطة ؛ الموظفينالمعلومات الإدارية الخاصة ب

البشرية ومن ثم تخفيض التكلفة التي  مواردكما يساعد على تحديد الاحتياجات المستقبلية من ال

ي تلك الموارد، ولو أن كل نشاط للموارد البشرية يؤدى بمعزل عن تنتج عن النقص أو الزيادة ف

 6)4116لفقدت الموارد البشرية وقراراتها فاعليتها )السالم،  ؛الأخر

مواجهة  من خلال تمكين المؤسسة من أهمية تخطيط الموارد البشرية تظهرالقول أن نستطيع 

عن طريق التنبؤ السليم للاحتياجات من الموارد البشرية، وبالتالي تخفيض كلفة  ظروف المستقبل

مستغلة مما يساعد المؤسسة من الحفاظ على الالإنتاج والحد من الهدر في الطاقات غير 

 حصتها في السوق والقدرة على مواجهة الأزمات6   

من خلال التأكد من قدرة  تتضح أهداف تخطيط الموارد البشريةأن  (4119) كشوايواعتبر 

الأعداد  تلكجذب والاحتفاظ بالموظفين بالأعداد الكافية، وفي الوقت نفسه تتمتع الالمؤسسة علي 

هدافها، وتستفيد أتتمكن من تحقيق ى حتي تمكنها من أداء العمل بكفاءة تبالمهارات المناسبة ال

الأهداف كذلك تمكين المؤسسة  الكاملة، ومن الاستفادةمن الموظفين الذين تم تعينهم  أيضا

لتكون قادرة علي التوقع والتصرف بناء علي التغير في الطلب علي الخدمات التي تقدمها 
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تستطيع المؤسسة كذلك تلبية المتطلبات المستقبلية كما  المؤسسة أو التغير في إمدادات العمالة،

  6هاالتكاليف الخاصة ب وتستطيع أن تحكم السيطرة عليمن الموارد الداخلية الخاصة بها، 

موارد فمن خلال التنبؤ بتخطيط ال ،ليهاإالبشرية لابد من التطرق  الموارد وهناك خطوات لتخطيط

إعداد الخطط اللازمة لشغل أو تجنب الفراغات الوظيفية المتوقعة  :وذلك عن طريق البشرية

الموارد لذلك فإن تخطيط ، جديدة أو المتوقع أن تكون شاغرةانطلاقا من تحليل الوظائف ال

خلال فترة مستقبلية، ومثل  ؤسسةيشير إلى التخطيط المرتبط بجميع الوظائف داخل الم البشرية

على وضع  افتراضات أساسية عن المستقبل، على الموارد البشرية أي خطط ناجحة تقوم خطط 

المؤسسة يل مخزون ويتضمن التنبؤ تحل ،الافتراضات من خلال التنبؤ تلكأن يتم تنمية وتطوير 

والتنبؤ ، من المهارات وقوة العمل وحجم الاستخدام أي التركيبة الحالية والمستقبلية لقوة العمل

والتنبؤ بالعرض من الموارد البشرية الداخلي ، بحجم الطلب المستقبلي على الموارد البشرية

ط التي يشترط أن الخطوة على أهداف عملية التخطي تلكوتركز  ،وضع الأهدافثم  ،والخارجي

 (Dessler 6 ،2003توضع في ضوء أهداف وسياسات إدارة الموارد البشرية )

ضعف الوعي التخطيطي لدى الكثير من : البشرية لمواردومن المشاكل التي تواجه تخطيط ا

مما يزيد من احتمالات ارتكاب ؛ العلمية والثقافيةالموظفين، وضعف الإمكانيات وقِلة خبراتهم 

قِلة المعلومات  :في تحديد الهدف المستقبلي لخطة الموارد البشرية، ومن المشاكل كذلكالأخطاء 

لنظم المعلومات الخاصة بإدارة  ؤسساتغلب المأالمطلوبة للعملية التخطيطية وتقادمها وافتقار 

الموارد البشرية، وصعوبة التوصل إلى معايير محددة ودقيقة لمعرفة المهام الملقاة على عاتق 

الفصل بين وضع الخطة وتنفيذها حيث يتهرب : المشاكل أيضا رة الموارد البشرية، ومنإدا
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 ؤسسةلذلك فإن الفصل بين وضع الخطة وتنفيذها يعرض الم ،المخططون من مسؤولية التنفيذ

 (41146)الهيتي،  إلى أخطاء في التنفيذ تنعكس بتكاليف عالية عليه

ما  :ومنها وارد البشريةمالالتي تناولت تخطيط ، قةوهنا لابد من الحديث عن الدراسات الساب

 المؤسسات البلدية( بوجود جهة مكلفة بتخطيط الموارد البشرية في 4154) توصل له الزعانين

حيث يتم القيام بعملية التخطيط للموارد البشرية بشكل دوري، ويتم تنظيم الموارد البشرية وفق 

تشارك في عملية التخطيط للموارد البشرية، وتحديد الهيكليات المعتمدة، وأن جميع الدوائر 

لأنظمة إلكترونية لتنظيم وتخطيط  المؤسسةاستخدام  :كما وجدت الدراسة، احتياجاتها المستقبلية

 6  تخطيط والتنظيم للموارد البشريةالبشرية وأن المدراء على دراية كافية بعملية ال الموارد

(، فقد توصل لنتيجة هي أن عملية 4155) عدوان كذلك الدراسات السابقة في هذا المجالومن 

وتحديد الاحتياجات المستقبلية متحققة مع الحاجة إلى تحسين، وأن   للموارد البشريةالتخطيط 

المطلوبة لكل دائرة أو قسم، ويتم مشاركة مدراء الموارد البشرية هناك وضوح في عدد ونوعية 

وجد أهواء شخصية كما ت الموارد البشريةائرهم من الدوائر والأقسام في تحديد احتياجات دو 

 للموارد البشريةمما لا يضمن الوصول إلى تحديد فع ال  ،الموارد البشريةللمسئولين عند تخطيط 

 الموارد البشريةالمطلوبة، وتوصل أيضا إلى وجود علاقة بين وجود استراتيجية واضحة لتخطيط 

أن على المصارف ألا تعتمد على : الدراسة تالمسار الوظيفي للموظف، ولقد أوصوبين 

لأنها قابلة للخطأ والتحيز، ؛للموارد البشرية التقديرات الشخصية للمسئولين عند تحديد احتياجاتها 

 بل عليهم إتباع الأساليب العلمية الدقيقة6



30 

دارة (، أن لدى وزارة التربية والتعليم تخطيط للموارد البشرية و 4116جرغون ) ولقد وجدت دراسة ا 

في مختلف الوظائف6 ولقد أوصى  موظفينالنشاط تحدد الاحتياجات السنوية من ال ذلكتختص ب

 وعدم تجاوزها ووضع المعايير السليمة لذلك6بضرورة وضع خطط الموارد البشرية موضع التنفيذ 

في غزة تقوم بعمل تخطيط  العالي ( أن وزارة التربية والتعليم4110) وأشارت دراسة العيلة 

وأنها تشارك مديرياتها في تخطيط ، استراتيجي ودقيق للموارد البشرية، وتتبع الموضوعية في ذلك

الموارد البشرية وتعتمد في تخطيطها للموارد البشرية على تقسيم الهيكل التنظيمي للوزارة وتتأثر 

أن الوزارة تستخدم برامج حاسوبية  إلىت الدراسة: توصلقد و  ،عملية التخطيط بتغيير الإدارات

 حديثة لمساعدتها في عمل تخطيط دقيق للموارد البشرية وأنها تتأثر في تخطيطها للموارد البشرية

بضرورة مضاعفة الوزارة اهتمامها بعمل تخطيط ت الدراسة بالوضع السياسي السائد، وقد أوص

أيضا بضرورة  تأوص ، كماذلك بشرية مع إتباع الموضوعية فياستراتيجي دقيق للموارد ال

، مع العمل على تعزيز مشاركة جميع موظفينالإعلان عن خطة الموارد البشرية وتوضيحها لل

 الدوائر في تخطيط الموارد البشرية6

( في دراسته بأن المؤسسات الفلسطينية لا تمارس التخطيط بصورة 4110وقد توصل عدوان )

في التخطيط أو إعلامهم  موظفينولا تسعى لإشراك ال ،صحيحة وبمنهجية متكاملة وواضحة

بالخطط المستقبلية للمؤسسة، وأن تلك المؤسسات لا تمتلك رؤية مستقبلية وواضحة من 

بضرورة إعداد خطط استراتيجية لتشكل ت الدراسة ، وقد أوص الموارد البشريةاحتياجاتها من 

يجاد لجان مختصة قادرة على تحديد  ةالموارد البشريقاعدة أساسية لتحديد الاحتياجات من  وا 

تخطيطها ، وضرورة الاستفادة من التطور التكنولوجي عند الموارد البشريةاحتياجات المؤسسة من 

 6الموارد البشرية لاحتياجاتها من
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التوصيف للوظائف الإدارية وعدم وجود تخطيط وجود ضعف  :ولقد بينت نتائج دراسة أخرى

عدم وجود أقسام تعنى بتخطيط : ل الوزارات الفلسطينية، كما بينتداخفعال للموارد البشرية 

بتوصيف الوظائف  الاهتمامبضرورة  الدراسة غلب الوزارات، كما أوصتأالموارد البشرية داخل 

الاحتياجات بهدف الإعداد الجيد لتخطيط الموارد البشرية وتقدير  ؛مع إنشاء أقسام مختصة

 (411.6 من المهارة والقدرة )الفرا والزعنون، عالٍ  بشرية على قدرقسام بكفاءات الأتلك  وتزويد

ة بالشرطة لا تهتم صتخلى نتيجة مفادها أن الإدارات المإ (.411)صيام،توصل في حين  

ولا يوجد توصيف وظيفي لكل  الموارد البشريةبالكادر، والأهم من ذلك عدم وجود خطة لتخطيط 

من حيث الإعدادات اللازمة للمستقبل  موارد البشريةلل اً وظيفة، وأوصى بأن يكون هناك تخطيط

  6مدى كفايتها وكفاءتهاو 

اءة في تعيين الموظفين في مقاطعة لتطوير وتطبيق معايير الكف: هدفت دراسة أخرى حين  في

لابد من ول لتخطيط سليم للموارد البشرية توصلت الدراسة أنه للوصو انجلترا ،ب )غرب سوكس(

المهارات والمعارف : من ا معينامناسب في المكان المناسب من خلال امتلاكه قدر ال تعيين الرجل

شئون موظفيهم فإن  عطاء المدراء مسئولية كاملة لإدارةإ أنه من خلال :خلصت الدراسةأخيرا و  ،

 ويعمل على تحقيق الأهداف وتقليل الصراعاتذلك سيؤدى إلى تحسين أداء الموارد البشرية 

)4111، (Farnhaman and Steven6 

 :. الاستقطاب0.5.2

يعتبر الاستقطاب بأنه العملية التي يتم من خلالها استكشاف المرشحين للوظائف الشاغرة  

المبدعة تستقطب أشخاص مبدعين،  المؤسساتواختيار الأفضل منهم لاحقاً، ولا شك أن 

، ولا ؤسسةفي الم موظفينفالاستقطاب هو الأسلوب العلمي الذي بمقتضاه نقف عند كفاءة ال
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نبالغ عند القول بأن الصراع بين مؤسسات اليوم قائم على الحصول على الأشخاص المناسبين 

مرتبط بكفاءة الموظفين فيها علي كافة  ؤسسةفي الأماكن المناسبة لهم، وهو ما يجعل مصير الم

 (5.56ص 4116المستويات بما في ذلك المستوي التنفيذي )السالم،

الخطوة مجموعة من الأنشطة  تلكعملية الاستقطاب الأساس في عملية التوظيف وتشمل  وتعتبر

التي تختص في  عملية البحث وترغيب وجذب العدد المطلوب من الموارد البشرية المؤهلة لشغل 

بالعدد والنوع والوقت الملائم والمطلوب وبذلك فهي تشكل البداية : ؤسسةالوظائف الشاغرة بالم

مواصفات الوظيفة ومواصفات شاغل ختيار والتعيين والتي تمكنها من الموائمة بين لعملية الا

 6 (4116 ،النداوي) الوظيفة

بأن الاستقطاب هو الخطوة التي بموجبها يتم البحث والتنقيب السابقة نستنتج من خلال المفاهيم 

مؤسسة على المحافظة مما يساعد ال ؛المؤهلين والقادرين لشغل الوظيفة الشاغرة الموظفينوجذب 

 على استقرارها وديمومة ميزتها التنافسية6 

إيصال معلومات دقيقة للراغبين في العمل  :ويمكننا التعرف على أهداف الاستقطاب من خلال

في المؤسسة بأساليب تحفيزهم، وتوفير العدد الكافي من الملائمين لشغل الوظائف بأقل تكلفة 

 الموظفينيار من خلال التركيز على استقطاب واجتذاب ممكنة والإسهام في عملية الاخت

عن طريق  المؤسسةالغير مؤهلين لشغل الوظائف، وزيادة فاعلية  الموظفينالمناسبين واستبعاد 

 (41166وتكوين موارد بشرية ذات كفاءة عالية )السالم،  الموظفينزيادة معدلات استقرار 

كونها تسهم في توفير مجموعة كافية من المتقدمين لشغل  ؛وتكتسب عملية الاستقطاب أهميتها 

لسد الشواغر عن طريق جذب مجموعة ملائمة  الموظفينالوظيفة بأقل تكلفة ممكنة وتحديد 

ذات كفاءة وتأهيل مناسبين من المتقدمين لشغل الوظيفة الشاغرة والإسهام في زيادة ،ومتميزة 
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ين واختيار الأنسب منهم مما يقلل عدد المتقدمين فاعلية الاختيار من خلال جذب أفراد مناسب

عن طريق  ؤسسةتعمل على الإسهام في زيادة استقرار الموارد لبشرية في المكما الغير مؤهلين 

جذب مرشحين أكفاء وجذب أكبر عدد ممكن من المرشحين المتقدمين للعمل وتقييم قدراتهم 

 (6 4155إليهم )نورى وكورتل، واحتمالات نجاحهم في الأعمال التي يمكن أن تسند 

تتمثل المصادر الداخلية بالترقيات حيث  ،خارجيةو داخلية ، وهناك نوعان لمصادر الاستقطاب

القيادية  أو يةفلرغبة في شغل بعض الوظائف الإشراالمصدر في حالة اذلك ل المؤسسة وتلجأ

المؤسسات بإعداد خطة وتقوم بعض  ورفع روحهم المعنوية، الموظفين وهي تعمل علي تحفيز

 (41136تكون واضحة ومعلنة لكافة الموظفين )عبد الباقي، حيث متكاملة للترقية 

ومن المصادر الداخلية أيضا النقل الداخلي الذي قد يهدف لخلق توازن في عدد الموظفين في 

الادارات المختلفة، وتلجأ المؤسسة إلي ذلك عندما تقوم سياستها علي تنويع خبرات الموظفين 

فيها، وأيضا عندما لا تتوافر تلك الخبرات في سوق العمل الخارجي، ومن المصادر الداخلية 

ذلك الأسلوب عندما يكون لديها تصور واضح  المؤسسة تستخدمحيث مخزون المهارات كذلك 

لبحث عمن تتوافر فيهم تلك المهارات لعن القدرات والمهارات، والرجوع الي مخزون المهارات 

ما ما بالنقلإة والقدرات ويتم شغل الوظيف  (41136 بالترقية )ماهر، وا 

فيما لو  ؤسسةالجديدة التي يمكن أن تحصل عليه المحجب الأفكار والأساليب  :ومن عيوبها

من ضخ دماء جديدة وعدم القدرة على رؤية  ؤسسةقامت بالاختيار من الخارج بحرمان الم

صابة الروح المعنوية  المشاكل والفرص الجديدة التي يحدثها التغير المستمر في بيئة العمل وا 

 (411.6ى المناصب الشاغرة )الشاويش، إل غير ملائمين موظفينترقية  تبالانتكاس إذا ما تم
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إليها عند عدم وفاء المصادر الداخلية بحاجتها من  ؤسسةأما المصادر الخارجية فتلجأ الم

 تلكوتتيح  ،ب في إضافة وتنويع الكفاءات فيهاالموظفين المطلوبين للعمل، أو عندما ترغ

حفزهم لاكتساب معارف تالمصادر فرصا لتطوير المؤسسة وحث موظفيها علي الاهتمام بعملهم و 

 (41146 نظرا لوجود منافسة من المصادر الخارجية )السالم وصالح،؛جديدة 

المتقدمين ومراكز  :ة تتمثل في طلبات التوظيف من قبلالمصادر الخارجيوهناك من اعتبر أن 

كالجامعات والكليات  :ةصتالتي تشرف عليها الدولة أو مراكز مخ العمل والتدريب والتأهيل

 ونقاباتالعامة والخاصة  الاستخداملفة ومكاتب التوظيف أو وكالات والمعاهد والمدارس المخت

 (41146، يمن ذوى الخبرة والكفاءة )الهيت ؤسسةفي الم الموظفينوتوصيات  الموظفين

الطرق للحصول علي الموظفين اللازمين لشغل الوظائف يعتبر الإعلان عن الوظيفة من أهم 

، فقد تقوم المؤسسة بالإعلان عن حاجتها من ؤسسةالشاغرة ،في حالة عدم اشغالها من داخل الم

علي الحالة يجب تلك ، وفي المختصةالموارد البشرية في الصحف اليومية والمجلات والدوريات 

 ،(4113 )عبد الباقي، تتناسب مع الوظيفة المراد شغلهاأن تختار وسيلة الإعلان التي  المؤسسة

مثل الصحف  بالإعلان عن حاجتها من العمالة بوسيلة إعلام عامة ؤسساتوغالبا ما تقوم الم

المؤسسات باعتبار أنها تصل إلي أكبر عدد من القراء باقل تكلفة ممكنة، وهناك بعض  ؛اليومية

 (Dessler6،2005ورية والمهنية )تعلن عن حاجتها للعمالة في المجلات الد

ينبغي علي مدير حيث  يتوقف اختيار الوسيلة المناسبة للإعلان علي نوع الوظيفة المراد شغلها،

من حيث  ،يقوم بإعداد متطلبات شغل الوظيفةالموارد البشرية قبل أن يعلن عن الوظيفة ،أن 

واختيار وتحديد  ،التي يرغب باختيار العمالة منها ونوعها، والمنطقة المؤهل وعدد سنوات الخبرة،

وتحديد الأسلوب الذي  وسيلة الإعلان المناسبة ،التي تصل إلي أكبر عدد من القراء والمشاهدين،
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الوسائل الإعلانية المناسبة وقد تلجأ  ىباختيار أحد يتم من خلاله استقبال المتقدمين للوظيفة،

 أفراد للإعلان تصل إلي معظم تين، باعتبارهما وسيلازتلفللإعلان عبر الراديو وال ؤسسةالم

 (6 4113المجتمع )ماهر، 

لابد من تنويع مصادر الاستقطاب، كما أن تخطيط الموارد  ؛الاستقطاب الجيد إلى وللوصول

والتعرف على أوضاعها  ؤسسةتحديد أهداف الم :البشرية أيضاً خطوة هامة بما تتضمنه من

الداخلية والخارجية، وتحديد احتياجاتها من الموارد البشرية كماً ونوعاً، كما يجب وضع خطة 

ضرورة متابعة تلك الخطة مع التقييم مع من الموارد البشرية،  ؤسسةتهدف إلى تلبية حاجات الم

 (41516)عريقات وآخرون،  المستمر لكل عملية يتم تنفيذها

( محور الاستقطاب فوجد أن أهم مصدر من مصادر 4151) وناسة عريقات وأخر وتناولت در 

يؤدى  مماللحصول على الموظفين الجدد هو وكالات التوظيف  ؛مارسها البنوكتالاستقطاب التي 

علان الداخلي لملء الوظائف المطلوبة وجدوا أن الإكما الى سرعة وسهولة استقطاب الموظفين، 

أوصت الدراسة بالتركيز على استقطاب الموظفين قد التنافسية للبنك، و ضعيف في تعزيز الميزة 

قدر الإمكان عن الإعلان الداخلي  والابتعادالاعتماد على وكالات التوظيف الجدد من خلال 

  6ن نوعية الموظفينلأنه لا يؤدى الى تحسي؛ للوظائف

يين تكون عملية الاستقطاب والتع ؛ كيلوظائفلوأشارت دراسة أخرى لوجود وصف تفصيلي 

دارية المستويات الإوأن المؤسسات تتجه الى التوظيف من الخارج في  ،أكثر فاعلية وموضوعية

 (Bernthal and Rioux, 20056إلى التوظيف من الداخل ) تجاهالاأكثر من 
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 :. الاختيار3.5.2

الذين يمتلكون  الموظفين انتقاءهو الخطوة التي تتبع عملية الاستقطاب، فمن خلاله يتم 

 ؛المؤهلات المطلوبة  لشغل الوظيفة، وهو العملية التي يتم بمقتضاها فحص طلبات المتقدمين

تعينهم في نهاية الأمر ثم للتأكد ممن تنطبق عليهم مواصفات وشروط الوظيفة، ثم مقابلتهم 

ويمكن تعريف الاختيار بأنه انتقاء الفرد المناسب من بين مجموعة  (5.66، ص4116)السالم، 

وهناك من اعتبر  (281، ص1122من الأفراد  المتقدمين لشغل وظيفة معينة )نورى وكورتل، 

أن عملية اختيار الموظفين هي خطوة أولي حاسمة نحو بناء قوة فاعلة منتجة تساعد في تحديد 

بالإضافة الي انها عملية صعبة لأنها تمثل  ،ات وقدراتالموظف وما يمتلك من معارف ومهار 

فبدون وجود  ين الموظف وثقافة المؤسسة والقيموالوظيفة وكذلك ب موظفعملية توافق بين ال

لي عدم الولاء للمؤسسة وزيادة الدوران إ ذلكقد يؤدي  ؤسسةالشخص المناسب للعمل في الم

 Combs and Kitchen ,2007))6الوظيفي 

سس سليمة مبنية أتعينهم على ثم  الموظفين من الموارد البشرية وهناك من اعتبرها أنها اختيار 

لحاقهم بالأعمال التي تتفق ا  هداف و والصلاحية والقدرة على تحقيق الأ الاستعدادعلى 

ميولهم وقدراتهم وهي أسس تستند إلى مبدأ الكفاءة والجدارة بما يكفل وضع الرجل  و واستعداداتهم

 (6 .411المناسب في المكان المناسب )الشاويش، 

مفهوم الاختيار هو عملية المفاضلة بين المرشحين  أن :من خلال المفاهيم السابقة نستنتج

المؤهلات : المتقدمين لشغل الوظيفة الشاغرة وترجيح وانتقاء الأفضل منهم من خلال امتلاكه

 في تحقيق أهدافها6  ؤسسةوالمهارات التي تساعد الم
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يريدون  فالموظفون، ؤسسةمن خلال تحقيقها لحاجات الم ويمكننا التعرف على أهداف الاختيار

الانضمام إلى المؤسسات التي تؤمن لهم الوظائف والمهن التي تتناسب مع مؤهلاتهم وتوقعاتهم، 

بالقوانين تعتبر  الالتزاملى ارات الاختيار التي تفتقر إوهناك الحاجة إلى القوانين والتشريعات، فقر 

للحصول على  ؛خاطئة فمن الطبيعي أن تتقيد بالمساواة والعدالة من خلال الفرص المتكافئة

المنافع والتعويضات والترقيات  :على الموظفبحيث يحصل  ،الوظائف بعيدا عن التفريق والتميز

الحاجة إلى اختيار أفضل الأشخاص المؤهلين للوظيفة  بعدالة المنطق والقانون، وهناك أيضاً 

التأكد من أن الشخص المختار سيؤدى مع  ،الموظفينو  المؤسسةالشاغرة في  ضوء مصلحة 

البيئية التي تحيط  الاعتباراتراعاة أن يتم الاختيار في ضوء العمل المطلوب منه بإتقان وم

 (6 4155( و)الطراونة، 4155)كورتل ونوري، ؤسسة بالم

فهو يدفع باتجاه وضع الرجل المناسب في الوظيفة  ؛وهنا يجب التركيز على أهمية الاختيار

الذي يشعر أنه قد عين في وظيفة لا تتناسب مع مؤهلاته وقدراته سيكون  الفردلأن ؛المناسبة 

إشباع الحد  للموظفيندائماً في حالة من القلق وعدم الاستقرار، وأن فعالية نظام الاختيار تضمن 

النظام أجوراً عادلة تتناسب مع  ذلكالأدنى على الأقل من حاجاتهم الإنسانية، حيث يوفر لهم 

 (6 4151 مؤهلاتهم وقدراتهم وخبراتهم كما يوفر لهم الاستقرار الوظيفي )أبو شيخه،

طالبي  ستقبالبار، حيث تتمثل أولى تلك الخطوات ويمكن التعريج هنا على مراحل الاختيا

ثم ننتقل للفحص الأولى لطلبات التوظيف ويتبع ذلك عملية الاختبار وهو إجراء منظم  لعمل،ا

للتأكد من قدرة  ؛هناك المقابلةثم أداء شخص معين،  أو اتجاهات هدفه معاينة سلوكيات أو

تقوم إدارة الموارد البشرية بإجراء  كالمرشح لأداء الوظيفة ومن ثم يتم الاختيار الأولي، وهنا

مقارنة ذلك مع اجعة شاملة ومتعمقة لكل المعلومات التي حصلت عليها بشان المرشح للوظيفة مر 
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وذلك  ؛من أجل الوقوف على مدى ملائمة المرشح للوظيفة الشاغرة ،الاختبارمع  نتيجة 

 (41166للوصول للقرار النهائي وذلك بتقديم قرار الترشيح للوظيفة )السالم، 

عن طريق الفحص الطبي بالتأكد من مدى  ؤسسةتقوم المحيث  ،ثم يتبع ذلك، الفحص الطبي 

لياقة الفرد الصحية للعمل وذلك قبل تعينه، بقيام طبيب أو لجنة من الأطباء بذلك، ويفيد الفحص 

الطبي معرفة مدى ملائمة طالب العمل للوظيفة التي سيشغلها، فمن المحتمل أن يظهر الفحص 

ولضمان نجاح الفحص  ،الوظيفة تلكالطبي عدم ملائمة المرشح من الناحية الصحية لشغل 

الطبي، يجب تحليل المعلومات الموجودة عن كل وظيفة، لتحديد شروطها الصحية وطبيعة 

 (411.6 مهامها )الشاويش،

موضوع الاختيار والتعيين فكانت دراسة الزعانين  السابقة ولقد تناولت الكثير من الدراسات 

مختصة بعملية الاختيار والتعيين في  ( الذي توصل إلى أنه لابد من وجود لجنة4154)

يتم اختيارها بطريقة علمية، وتلتزم بالقوانين التي المؤسسات بالتنسيق مع الجهات المعنية 

 والتعيين، ويتمتع القائمون عليها بالخبرة والكفاءة اللازمة6 الخاصة بالاختيار 

وجد أن هناك معايير (، حيث 4155عدوان ) دراسة حورهذا الم الدراسات التي تناولتومن 

التأهيل العلمي، والخبرات والمعرفة القابلة للتطور،  :للاختيار بين المتقدمين لشغل الوظائف منها

والخبرة العملية، وأن هناك لجنة مختصة لإجراء التوظيف تمتلك خبرات عالية وسابقة في عملية 

عملية الاختيار تقوم ب دراسته اللجنة التي تولقد أوص ،يف، ومن المهنيين وأصحاب الكفاءةالتوظ

يفضل أيضا أن تضع اختبارات بالاختبارات الشفهية والتحريرية بل  الاكتفاءوالتعيين، عدم 

 6 وخاصة الوظائف الدنياأفضل لمعرفة القدرات والمهارات بشكل  اً إيجابي اً مما يترك أثر  ؛عملية
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سياسات إدارية ومكتوبة تنظم عملية  العالي( أن لوزارة التربية والتعليم 4116وجد جرغون )كما 

قادرة على تحقيق اختيار الأفراد الملائمين لشغل الوظائف الإدارية، لو تم ، الاختيار والتعيين 

رة أنه بالرغم من وجود سياسات اختيار وتعيين في الوزا حيث رأىتطبيقها بشفافية وموضوعية، 

وجد أيضا أن  كماالسياسات لا تضمن المنافسة الحرة والنزيهة بين المرشحين،  تلكإلا أن 

بالكفاءة المطلوبة التي تمكنهم من أداء مهامهم  لا يتمتعون دائماً  على الاختيار والتعيينين لقائما

ة على بأن تعمل الوزار  :ت الدراسة مما يجعلها عرضة لبعض التجاوزات6 ولقد أوص؛بموضوعية 

يين من داخل تطوير سياسات الاختيار والتعيين للوظائف الإدارية مع الموازنة بين مصادر التع

لضمان الحصول على أفضل الكفاءات، وتنويع وسائل المفاضلة بين المرشحين ؛ الوزارة وخارجها

من ذوى  ليكونوا ؛إعادة النظر في طريقة تشكيل لجان الاختيار والتعيينثم للكشف عن مهاراتهم، 

 6اقبة إجراءات الاختيار والتعيينلمر الكفاءة والخبرة وتشكيل هيئة رقابية 

( وجود لجان مختصة مهمتها المفاضلة بين المرشحين 4110أشارت دراسة العيلة )في حين 

يتمتعون بخبرات سابقة ومشاركات متعددة في عملية التوظيف ووجد أن الوزارة حيث للوظائف 

إلى أن المتقدمين للوظائف يتمتعون  وتوصلت الدراسة ،الاختيار للوظيفةتستخدم معايير في 

أن على  الدراسة صتولقد أو  ،سب مع المعايير المطلوبة للوظيفةبمؤهلات علمية وعملية تتنا

 ؛محاولة تحسين جودتها وتحديثها أولمع أصحاب القرار وضع معايير للتوظيف كاملة الوضوح 

بتطوير  الاهتماموظائف، وأن على الوزارة زيادة تي تحدث على البأول لمواكبة التحسينات ال

 6لتوظيفمهارات القائمون على عملية ا

 البرتغال، سبانيا،أ الولايات المتحدة، فرنسا، هولندا، :أُجريت دراسة لمقارنة دولية بين كل منقد و 

جراءات الاختيار في تلك الدول وكانت عينة الدراسة إوذلك للتعرف على أثر تقييم ؛ وسنغافورة
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 الدول لعملية الاختيار والتعيين، طرق شائعة في تلك (51)مشاركا حيث قاموا بتقييم  (.59)

 للالتحاقنموذج عمل أُ ن هناك أساليب شيوعا و ر الطرق والأكثأن المقابلات أ :ت الدراسةووجد

الاتصال الشخصي ،وبشكل عام فان الطرق المفضلة قل تلك الطرق شيوعا هو أبالوظيفة وكان 

كثر أن أفي التعيين كانت متشابهة بشكل كبير في الولايات المتحدة وغيرها من الدول الاخرى و 

% وأن 90جراءات عدالة بلغت نسبها ثر الإ% وأك.0ساليب تفضيلا بلغت الطرق والأ

ريق الترقية أكثر الطرق تفضيلا في وأن ط ،اية أكثر الطرق تفضيلا في هولندالاختبارات الشخص

 6  (Anderson and witvlie, 2008)مريكيةالولايات المتحدة الأ

( فقد توصلت إلى أن معظم السلبيات التي تعانى منها الوزارات .411أما دراسة الفرا والزعنون ) 

على أسس تعود في جزء منها إلى عدم إتباع سياسات اختيار وتعيين فاعلة قائمة ،الفلسطينية 

تدخل الكثير من العوامل غير الموضوعية في عملية : بينت النتائجكما ومعايير علمية سليمة 

توصلت قد و  الشخصية والتزكية السياسية6 والاعتباراتمثل النفوذ العائلي والسياسي الاختيار 

إلى ضعف دور ديوان الموظفين في وضع ومتابعة إجراءات الاختيار والتعيين داخل  :الدراسة

أوصوا بضرورة أن تعمل الوزارات الفلسطينية وبالتنسيق مع ديوان  ؛ لذلكالوزارات الفلسطينية

كما  ؛لضمان نجاح عملية الاختيار والتعيين؛الموظفين بوضع المعايير والأسس العلمية والسليمة 

وتنويع مصادر الحصول على  الموظفين إيجاد معايير واضحة تختص بعملية اختيارلابد من 

والأقدمية في الخدمة عند إعادة الاعتبار لمعايير الكفاءة ثم في الوظائف الإدارية،  الموظفين

 الاختيار والتعيين6

ة ( في دراسته أن عملية فحص طلبات المتقدمين للوظائف الإداري4119ولقد وجد الزرابي )

وجد أن الاختبارات التي كما وقبولها تتم بصورة عامة بشكل سليم وبحسب الوصف الوظيفي، 
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ن أو  حور،الم ذلكمما يظهر ضعفا واضحا في ؛تعقدها الوكالة تشمل على اختبارات الذكاء 

ينهم في الإداريين وتعي الموظفينالدرجة الوظيفية لها تأثير واضح في تقييم إجراءات اختيار 

باطلاع الموظفين على نظام اختيار الموظفين وتعيينهم للوكالة  ت الدراسة، وقد أوصالوكالة

 6وعلى أهم الأسس التي يعتمد عليها في تقييم المرشحين والمفاضلة بينهم

أن تطبيقات إدارة الموارد البشرية، والمتعلقة بالاختيار، والتوجيه، والتدريب،  ونجد أخر ولقد و 

فقد  التركية، أما فيما يتعلق بعملية الاختيار ؤسساتوالأداء، تحتاج الي تحسين وتطوير في الم

مثل مراكز التقييم، وعينات العمل والاختبارات الشخصية  ؤسساتدوات المتوفرة في الموجد أن الأ

بارات القدرات المعرفية لا يتم استخدامها بشكل واسع في المؤسسات التي شملتها الدراسة واخت

Sozer, 2004))9 

 . التدريب:4.5.2

فالتعليم هو الإطار الأوسع ويعنى بشكل عام  ،هناك اختلاط بمفاهيم التدريب والتعليم والتعلم

من خلال تنمية القدرات العقلية  ،على التفكير المنطقي وفهم وتفسير المعرفة الموظفزيادة مقدرة 

وذلك لفهم وتفسير الظواهر أما التعلم  ؛القادرة على تفهم العلاقات المنطقية بين مختلف المتغيرات

، فهي عملية تعلم مبرمج موظففهو التغيرات السلوكية المتأتية نتيجة الخبرات التي يمر بها ال

يات معينة بناء على معرفة، يجرى تطبيقها لغايات محددة تضمن التزام المتدربين بقواعد لسلوك

جراءات محددة )كورتل ونورى،   6(441، ص4155وا 

هو مجموعة من الجهود الإدارية والتنظيمية المستمرة والهادفة لإجراء تغير مهارى ومعرفي  و 

 هعمل والإيفاء بمطالباتلكينهم من أداء االحالية والمستقبلية وتم الموظفينوسلوكي في خصائص 

 (0816ص ، 9002)النداوي، كبر أبشكل 
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هو أداة التنمية ووسيلتها ،كما أنه الأداة التي إذا أُحسن أن التدريب  أيضاً  هناك من أعتبر

استثمارها وتوظيفها، تمكنت من تحقيق الفاعلية والكفاءة في الأداء ويعتبر أساس كل تعلم 

 (516ص ،4116 للعنصر البشري)السكارنة، وتطوير وتنمية

لتحسين الأداء  ،وهناك من اعتبر أن التدريب تعلم واكتساب مهارات وقدرات وخبرات واتجاهات

مما يصب في تحقيق الأهداف، وتبرز أهميته نظراً للتغيرات الاقتصادية  ،ورفع الإنتاجية

، وبتراكم مؤسسةاف واستراتيجيات الوالاجتماعية والتكنولوجية التي تؤثر بدرجة كبيرة على أهد

المهارات  تلكمما يجعل الحاجة لتحديث  ؛التغيرات يؤدي ذلك إلى تقادم المهارات الموجودة

والخبرات باكتساب مهارات جديدة، فالتدريب يساهم في تحسين وسائل وطرق الإنتاج وتحسين 

 كما ويعتبر (41546، يكلبجودة المنتج والخدمات المقدمة وتخفيض التكاليف )المبيضين والأ

داء بشكل ارات لدى الموظفين لفرض تحسين الأنه عملية تطوير المعارف المتعلقة بالعمل والمهأ

 Tabassi, 2009))6منهجي 

أن التدريب هو عملية اكتساب المعرفة  :تدريب نستنتجومن خلال استعراض العلماء لمفهوم ال

 لتحسين وتنمية ؛والمهارة القادرة على عمل تغيير جوهري في الأداء القبلي والبعدي للمتدرب

 ومساعدتهم على القيام بواجباتهم ومسؤولياتهم على أكمل وجه6 مهارات الموظفين

من المهارات التي يمتلكها الموظف واكتساب مهارات متعددة، واجتذاب  :هداف التدريبأوتتمثل  

وبالتالي تمكينهم من  ،الموظفين من خلال تقديم الفرص وزيادة مستويات الكفاءة وتعزيز مهاراتهم

 الموظفينداء، ومساعدة تطوير كفاءات الموظفين وتحسين الأبالحصول على مزيد من الرضا 

نتاج داء الإأتعمل على تقليل تكاليف التعلم، وتحسين كما در الإمكان ق ؤسسةفي النمو داخل الم

لكسب التقدم داخل  ؛مجالات العملوالجودة وتحسين المرونة التشغيلية من خلال توسيع 
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؛ كما تساعد على ؤسسةزيادة التزام الموظفين من خلال تفهمهم رسالة وأهداف المو ، ؤسسةالم

 ، وتوفير أعلى خدمة للعملاء6مؤسسةتطوير ثقافة إيجابية في ال

وهناك استراتيجية للتدريب تأخذ نظرة طويلة الأجل في نهج فلسفة التدريب التي تحتاج لها 

لابد من ، كما لية الإدارةلا يتجزأ من عم وينبغي أن يكون التدريب والتنمية جزءاً  ،ؤسسةالم

تحليل الاحتياجات التدريبية  داء بانتظام وربطها بالأهداف المتفق عليها من خلالاستعراض الأ

لإنجاز المهام والمواقف  الموظفوتحليل الوظائف، وتحليل والمهارات والخبرات التي يحتاجها 

  (Armstrong6، 1999داء المطلوبة )معايير الأو 

للوظيفة التي يشغلها  الموظفوهنا لابد لنا من التطرق لأهمية التدريب لارتباطها بمستوى أداء 

يحتاجون فور التحاقهم  الموظفينالأهمية كون  تلكومدى كفاءته ومستوى إنتاجيته، وتتضح 

للقيام بأعباء الوظيفة التي سيشغلونها لأول مرة، وتبرز أهمية  ؛بالعمل إلى جرعات تدريبية

يستوجب إعادة  مما ؛يتنقلون في عدة وظائف وفقا لمسارهم الوظيفي الموظفين لأن  ؛التدريب

تدريبهم عندما يتولون وظائف غير وظائفهم الحالية، وكذلك التطور التكنولوجي وما يترتب عليه 

نشاء وظائف  مما ،من إدخال تكنولوجيا جديدة للإنتاج يتطلب إلغاء بعض الوظائف الحالية وا 

هارات معينة لا وتطوير استراتيجيات جديدة قد يتطلب م ،جديدة تتناسب مع التكنولوجية الجديدة

 الحاليين حتى ولو كانوا مهرة إلا إذا أعطوا تدريباً  الموظفينيمكن الحصول عليها عن طريق 

 (41556)كورتل ونوري،  مناسباً 

بعنصر الموارد البشرية الذي يعتبر  ارتباطهأن أهمية التدريب تنبع من  :ومن الكتاب من وجد 

العنصر الحاسم في العملية الإنتاجية لذلك فإن نشاط التدريب يلقى اهتمامات كبيرة في 

نتيجة إدراك أهمية الدور الذي يلعبه التدريب في تحقيق الأهداف  ؛الحديثة ؤسساتالم
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في الإنتاج والاقتصاد في  وتتمثل أهداف التدريب كونها تعمل على الزيادة ؤسسةالاستراتيجية للم

 6)4114النفقات والتقليل في دوران العمل )زايد، 

تتضح أهمية التدريب من وجهة نظرنا من كونه الوسيلة التي يتم بموجبها إكساب الموظفين 

والمهارة التي تمكنهم من القيام بأعباء الوظائف الحالية للموظفين ،وتبرز الأهمية بالمعرفة والقدرة 

ذلك عند انتقال الموظف إلي وظيفة جديدة لها واجبات ومسؤوليات جديدة مما يجعل للتدريب ك

من الضرورة تدريب الموظف علي أعباء وواجبات ومسؤوليات الوظيفة الجديدة ،وتبرز الأهمية 

للتغيرات السريعة التي تحيط بمؤسسات الأعمال فالتدريب يجعلها علي دراية  كذلك للتدريب

  لك التغيرات وما ينتج عنه من غياب وظائف حالية واستحداث غيرها6  وجهوزية لمواكبة ت

ولا يفوتنا التعرف على أنواع التدريب فمن حيث مكان التدريب فهناك تدريب داخل المؤسسة 

وهناك تدريب خارجها، ومن حيث المرحلة فهناك تدريب ما قبل الخدمة يخضع له الملتحقون 

محددة، وهناك نوع حسب مستوى  ماً الخدمة لمن يؤدون مهادريب أثناء وت ،بالمؤسسة حديثاً 

ي التدريب ويشمل تدريب تطبيقي وتشغيلي وهناك نوع أخر حسب مجال التدريب تنموي ومهن

داري )الهابيل وأخرون ،  6(4155وا 

ولابد من التعرف على مراحل العملية التدريبية التي تبدأ بتحديد الاحتياجات التدريبية من خلال 

حصر الموارد البشرية كماً ونوعاً للذين سيشملهم البرنامج التدريبي، ومن ثم مرحلة تصميم عملية 

بتحديد الأهداف التدريبية  :البرنامج التدريبي، ويليها تصميم البرنامج التدريبي وهو عملية تعنى

عاة أمور ريبي مراوانتقاء مفردات البرامج وتوقيتاتها والأساليب التدريبية ،فلابد لإدارة البرنامج التد

وكذلك تحديد الطرق التي  ،تتعلق بالمدربين والتسهيلات التدريبية تتعلق بالمتدربين وأخرى

 (41166ستستخدم في التدريب ومن سيلتحق بالبرنامج التدريبي )النداوي، 



45 

( أن هناك مرحلة تقييم ومتابعة فعالية التدريب من خلال الحاجة لتقييم 4116ى السالم )أر قد  

بغرض تحديد مدى فاعليته وعليه فإن مسؤولية الموارد البشرية لا تنحصر في  ؛تدريب ومتابعتهال

نما تمتد لتقييم عملية التدريب وهى  ،تحديد الحاجة إلى التدريب ومن يحتاج إليه وأساليبه وا 

جل قياس كفاءة البرنامج التدريبي ومدى نجاحه في أمن  ؛الإجراءات التي تستخدمها الإدارة

 كفاءة المتدربين ومدى التغيير الذي أحدثه التدريب6  و قيق الأهداف المحددة تح

ولا يفوتنا هنا من التطرق الى البرنامج التعريفي للموظفين الجدد، ويقصد به أنه عملية التعريف 

الموظف بعمله الجديد وذلك في أول  التحاقدارة الموارد البشرية عند إالمبدئية التي تقوم بها 

من التحاق الموظف الجديد بالجهة التي يعمل لديها، وتتضمن الترحيب بالموظفين الجدد شهرين 

ي دارات ، وتشمل كذلك عرض توضيحاجهم وتعريفهم بأهداف واختصاص الإوتسهيل عملية اندم

على الجوانب التنظيمية والمهام الموكلة لهم  لاطلاعهم ؛داراتوعمل زيارات ميدانية لمختلف الإ

 (41546تحادية للموارد البشرية، )الهيئة الا

لى إ مؤسسةتقسيم أوجه النشاط بال حيث يتم شرافنطاق الإ وسنتحدث هنا في عجالة عن

 تلكنشطة المتجانسة، وأن كل وحدة من كل تقسيم يضم مجموعة من الأ ،تقسيمات تنظيمية

عدد  شراف يعنىونطاق الإ في ذلك المجال، صاً توحدات تخضع لإشراف مدير يكون مخال

 وقد سمى البعض ذلك بنطاق الرقابة، ،المرؤوسين الذى يستطيع مدير أن يشرف عليهم بكفاءة

شراف على عدد قليل ولى يتم الإقا وقد يكون واسعا ففي الحالة الأشراف ضيوقد يكون نطاق الإ

 6(4155، يوالمصر  )شقو كبرأشراف على عدد وظفين وفى الحالة الثانية يتم الإمن الم

( لوجود علاقة ذات 4154غبون ) الدراسات السابقة في هذا المجال ما توصلت له دراسةومن 

في ديوان الموظفين وبين تحسين جودة العملية  الافتراضيلة إحصائية بين تطبيق التدريب دلا
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التدريبية، وأن هناك فروق ذات دلالة إحصائية في أراء المتدربين والقائمين على العملية 

ت تعزى للعمر، وأوصوقد ثر تطبيق التدريب الافتراضي على جودة التدريب أول ح ،التدريبية

في العملية التدريبية واستثمارها بما يخدم التواصل  (الانترنت)بضرورة الاستفادة من تقنية  الدراسة

تبادل خبراتهم والعمل على تصميم وتطوير نظام تدريبي افتراضي مع بين المدربين والمتدربين 

 للتدريب6 متكامل 

وجود علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين التدريب وتحديد الاحتياجات  :ووجد أخرون

من الكفاءة بوجود علاقة ارتباطيه  ربين الذين يتمتعون بقدر عالٍ التدريبية، وأنه يتم اختيار المد

حيث ، المتدربينيبية يتناسب واحتياجات عداد المادة التدر إوجدوا أن كما بين المدرب والمتدرب، 

تقييم العملية التدريبية بشكل  مع البيئة التدريبية،و  يتناسب ،يتم تنظيم العملية التدريبية بشكل جيد

أن على إدارة الموارد البشرية اعتبار التدريب ضرورة ملحة ومستمرة  أوصت الدراسة:حيادي ولقد 

يسبق تحديد البرامج التدريبية دراسة أن و  ،لتطوير العنصر البشرى بمساندة ودعم من الإدارة العليا

لواقع المؤسسة واحتياجاتها التدريبية، وأن يتم التخطيط للتدريب بشكل مستمر بالأسلوب الشمولي 

الذي يولي اهتماما لكافة عناصر المدخلات والعمليات والمخرجات والتغذية العكسية )الهابيل، 

 (41556وأخرون، 

 ؤسساتبينت وجود دعم من الإدارة العليا للمقد ا المحور ( في هذ4151) وكانت دراسة السراج

أشارت كذلك إلى وجود نظام لتحديد كما الغير حكومية لعملية تحديد الاحتياجات التدريبية، 

أبرزت قد الاحتياجات التدريبية وأنه يتم الأخذ بالحسبان نتائج تقييم دورات التدريب السابقة، و 

وجود موارد مالية كافية تدعم عملية تحديد الاحتياجات  عدم :الدراسة وجود معوقات منها

بضرورة  ت الدراسةأوصقد التدريبية، وعدم وجود خطط واضحة لتحديد الاحتياجات التدريبية، و 
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 ؤسساتفي الم للموظفينلتحديد الاحتياجات التدريبية  ،وجود خطة مكتوبة ومنتظمة ومتكاملة

أهمية عملية تحديد الاحتياجات التدريبية وتعزيزها على ب موظفينالغير حكومية، وضرورة توعية ال

 6مؤسسةجميع مستويات ال

أنه يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بشكل مقبول  :(.411أظهرت نتائج دراسة أبو سلمية )قد و  

 (الأونروا)حسب رؤية تنمية الموارد البشرية من خلال تخطيط العملية التدريبية في مكتب 

ة إلى حد ما، وكذلك أظهرت الدراسة أن تنفيذ عملية التدريب تتم بكفاءة وايجابية بمنهجية مقبول

ضوء معايير محددة، لكن مع وجود غموض فيما  في ،وأن عملية تقييم التدريب تتم بشكل مهني

أكدت الدراسة على مدى دعم الإدارة العليا قد يتعلق بعملية تقييم ما بعد مرحلة التدريب، و 

قد وزيادة إنتاجيتهم، و  ،للعملية التدريبية ومدى مساهمته في تحسين أداء المتدربينالإيجابي 

من اجل زيادة فاعليته، وضرورة  ؛بتفعيل دور القائمين على عملية التدريب ت الدراسةأوص

بمستوى التخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبية مع مراعاة معايير إدارة الجودة الشاملة  الارتقاء

 بالتدريب6 الخاصة 

( أن التخطيط للعملية التدريبية غير فعال بدرجة كبيرة ولا .411كشفت دراسة موسى )في حين 

يتم إشراك الموظفين في تحديد احتياجاتهم التدريبية، واعتبرت أن الأساليب المستخدمة في 

فلسطين التدريب جيدة وتتلاءم مع طبيعة المادة التدريبية، وأن هناك اهتمام من إدارة بنك 

ت ريبية المنفذة، ولقد أوصبالعملية التدريبية ولكن هناك ضعف في عملية تقييم البرامج التد

ن تتناسب مع احتياجاتهم أأنه لابد من إشراك الموظفين في تحديد احتياجاتهم التدريبية و  دراسته

بضرورة  :دراسةأوصت الحيث  الفعلية، وضرورة المساواة بين جميع الأقسام في البرامج التدريبية،
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ذلك على الإدارة العليا ومركز  اقتصارإشراك الموظفين في عملية وضع الخطط التدريبية وعدم 

 التدريب، واعتماد معايير تقييم الأداء كأساس لاختيار المتدربين6 

أن التدريب والتطوير في المؤسسات يعتمد علي تقارير المديرين  :اظهرت نتائج دراسة أخرىكما 

فين في تحديد الاحتياجات التدريبية، علي الرغم من انه افضل طريقة لتحليل احتياجات او الموظ

 6(Sozer, 2004) جراء تحليل منهجي منظم للاحتياجات التدريبية للموظفينإالموظفين هو 

لى تطوير وتقييم لتحديد إن التدريب يحتاج أفريقيا في قطاع الصحة أفي جنوب  ت دراسةووجد 

الكفاءات المطلوبة وتحديد الفجوات القائمة من خلال استراتيجيات وخطط لملء الاحتياجات 

الدراسة أن تكون المشاركة كاملة بين  واقترحتالتدريبية التي تم تحديدها وتطوير مواد التعلم، 

دريب والخدمات إدارات الصحة ومؤسسات التدريب ووضع آليات لزيادة قدرة مؤسسات الت

قد لدعم المتدربين في أماكن عملهم، من خلال عمليات التوجيه، والتدريب المهني، و  ؛الصحية

لدعم  ؛ية الحاليةبأن يتم تقييم عينة من الدورات التدريبية للإدارة الصح :أوصت الدراسة

 (Heywood, Schaay and Lehmann,6 1998التحسينات في المهارات الإدارية )

 :تقييم الأداء. 5.5.2

البشرية فهي  المواردقرارات كثيرة في مجال  يهاترتب علتحيث  ؛عملية تقييم الأداء ضرورية إن

لأنها الوسيلة الوحيدة التي تدفع الإدارات  ؛من السياسات الإدارية الهامة والمعقدة6 فهي مهمة

للعمل بحيوية ونشاط وتجبر الرؤساء على مراقبة وملاحقة أداء مرؤوسيهم بشكل مستمر ليتمكنوا 

 (4456ص ،4155من تقييم أدائهم كما أنها تدفع المرؤوسين للعمل بنشاط )كورتل ونوري، 
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بالنسبة لمعدلات أدائه من خلال  موظفللتعرف بأنها تقييم الأداء الحالي أو الماضي كما   

ضافة تغذية  عداد معدلات العمل وتقييم أداء الموظف الفعلي قياسا بهذه المعدلات وا  وضع وا 

اصلة الأداء فوق المعدل المطلوب على التخلص من عيوب الأداء أو لمو  هحثلعكسية للموظف 

(2003،Dessler، 444p6) 

والحكم على مدى إنجازهم  للموظفينويعتبر تقييم الأداء وسيلة لقياس الأداء الفردي والجماعي 

من ناحية، وطبيعة الأداء ومعايير  الموظفينللأهداف المرسومة، ويرتبط ذلك بمهارات وخبرات 

التي تعني الاستخدام  (الكفاءة)لا بد من التعرف على مصطلح  كقياسه من ناحية أخرى، فهنا

يس الغايات، أي الوسائل ول الموظفين، فهي تركز على طبيعة ؤسسةلأمثل للموارد المتاحة للما

أنها ترتبط بالغايات وليس  :القدرة على إنجاز الأهداف المراد تحقيقها أي ى:بينما الفاعلية فتعن

لى لولا تفاعلهما لا يمكن الحصول عفالوسائل، وهذان المصطلحان يرتبطان ارتباطاً عضوياً، 

يجابي6 والمصطلح الثالث الذي يقاس به الأ  ى:داء يرتبط بالإنتاجية والتي تعنتقييم أداء مناسب وا 

نسبة المخرجات إلى المدخلات في العملية الإنتاجية، وغالباً ما تستخدم الإنتاجية كمعيار في 

 (411.6)حمود والخرشة،  موظفينمقياس أداء ال

لتعزيز روح  ؛ت المحوريةلياوالتقييم وهى مجموعة من الأض بأنها التعوي وهناك من اعتبرها

ا من ناحية كثر من غيرهمأممارسات الموارد البشرية موجودة في هذين المجالين تعد و  ،المبادرة

 Cardona and Steven, 20046)داء المطلوبة وتعزيز السلوك )لي توقعات الأإالتوصل 

بموجبه قياس مَواطن القوة ؤسسة أن التقييم عملية إدارية مستمرة تستطيع الم :يتضح لنا مما سبق

والضعف في أداء الموظف ومقارنته بالتقييم السابق لمحاولة الوصول إلى مستوى مُعين من 

 6للمؤسسة مما يساعد في تحقيق الأهداف المرسومة ؛الأداء من خلال مؤشرات ومعايير قياس
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الموظفون ، فعندما يشعر موظفينكونه يعمل على رفع معنويات ال ؛التقييمونستطيع تَلم س أهمية  

ترتفع معنوياتهم، ويدعم التقييم إجراءات الترفيع  ؛وطاقاتهم هي موضع تقدير الإدارة  أن جهودهم

 الموظفينوفق نظام محدد، سيلزم الإدارات تتبع منجزات  الموظفينوالنقل فمن خلال تقييم أداء 

لضمان استمرارية الرقابة والإشراف، وتبرز الأهمية  ؛حول كفاءتهم ونتائج تقييمهم وتقديم تقارير

الذين  الموظفينلأنه يساعد في تحديد مدى فاعلية المشرفين والمديرين في تنمية وتطوير  ؛كذلك

  .(4111)المدهون،  شرافهمإيعملون تحت 

وضع توقعات الأداء، حيث يتم التعاون فيها بين  :من خلال داء بمراحل متسلسلةويمر تقييم الأ

وهناك مرحلة مراقبة التقدم في الأداء وتأتى ثم  على وضع توقعات الأداء، المؤسسة والموظفين

وقياسا على المعايير  موظفالمرحلة ضمن إطار التعرف على الكيفية التي يعمل بها ال تلك

إلى معرفة مستوى  موظفة وفيها يحتاج كل هناك مرحلة التغذية العكسيثم الموضوعة مسبقا، 

داء وهى بمثابة هناك مرحلة وضع خطط تطوير الأثم يزاوله ، أدائه ومستوى العمل الذي 

نها أم وضع الخطط التطويرية التي من شالمرحلة الأخيرة من مراحل تقييم الأداء حيث بموجبها يت

 (6 4114يجابي على تقييم الأداء )الهيتى، إأن تنعكس وبشكل 

 تلكطرق قياس الأداء من خلال التقييم على أساس النتائج، وتعتمد ( 4111( اعتبر الشاويش

داء، وطريقة الوقائع ذات الأهمية القصوى، س اتخاذ النتائج كأساس لتقييم الأالطريقة على أسا

داءه في ضوء وقائع جوهرية خلال الفترة التي يقيم أ الموظفالطريقة في قياس أداء تلك وتتمثل 

الطريقة بشكل أساسي على المشاركة  تلكهناك طريقة البحث الميداني، وتعتمد ثم خلالها، 

هناك ثم ، ؤسسةفي الم الموظفينالبشرية في عملية قياس أداء  المواردالفاعلة من قبل إدارة 

من قبل لجنة تتكون من  الموظفالطريقة قياس أداء  تلكطريقة  التقدير الجماعي يتم بموجب 
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حدهم الرئيس المباشر للموظف، وأيضا طريقة الإدارة بالأهداف فأصبح أعدد من الأعضاء يكون 

 يشتركون مع  رئيسهم  في تحديد الأهداف التي سيقومون بتحقيقها6  الموظفينمن المألوف أن 

 مؤسساتعلى و التي درست أثار سياسة تقييم الأداء على الرضا الوظيفي ومن الدراسات السابقة 

كانت المساهمة ، حيث (Amin) Rshad, Masood andدراسة  (باكستان)تصالات في الا

ظهرت أقد الرئيسية للدراسة لمناقشة دور سياسة تقييم الأداء التي تؤثر على الولاء للمشرف، و 

الدراسة أنه سيتم الحفاظ على موظف راض إلى حد ما عن العمل، وأن القضاء على العوامل 

سوف تكون قادرة على الحفاظ على نوعية حياة العمل؛  ؤسساتأداء المالسياسية في تقييم 

التحسن في عملية إلى لأنه سوف يؤدي  ؛وتحسين سياسات الموارد البشرية الشاملة وصنع القرار

التقييم، وسيعمل على تحسين بيئة العمل، وأن  معالجة سياسة تقييم الاداء تؤدى الى مستوى 

 (6Rshad, Masood and Amin, 2013)6 وظفينمرتفع من الدافعية بين الم

ن فاعلية نظام تقييم ( عن وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بي4116وكشفت دراسة أبو حطب )

مهنية نظام التقييم، ومستوى  من التحليل الوظيفي، أساليب التقييم، التغذية الراجعة، الأداء وكل  

لوظيفي لا يتم مراجعتها بشكل دوري، وأن معايير أظهرت دراسته أن عملية التحليل اقد الأداء، و 

التقييم داخل الجمعية قليلة، وكذلك أن عملية تقييم الأداء داخل الجمعية غير مناسبة لطبيعة 

العمل وغير كافية ولا يتم تصميم نظام تقييم الأداء بواسطة جهة مهنية مختصة، وأن عملية تقييم 

 ت الدراسةأوصقد 6 و الأجورو  المعنوية و المادية لحوافزتبعها أي قرارات تتعلق باتالأداء لا 

بتحديث عملية التحليل الوظيفي بشكل دوري ومستمر من خلال وضع معايير للأداء من قبل 

 مهنيين مختصين6
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( أن مسؤولية تقييم أداء الموظف تقع على عاتق الرئيس المباشر، ولا يتم 4110ووجد عدوان )

داخلية في تقييم أداء الموظف وفي صياغة ووضع معايير تقييم مشاركة أي جهة خارجية أو 

نه لا دور لنتائج التقييم في عملية الترقية والترفيع وافتقاره إلى استخدام أبينت الدراسة قد الأداء، و 

بالاعتماد على جهات  ت دراستهأوصقد و  ،التنوع في استخدام المعلومات اللازمة لعملية التقييم

تقييم أداء الموظف كتقييم زملاء العمل والتقييم الذاتي بما يفيد عملية التقييم  متعددة في عملية

خارجية بمشاركة لجنة من الداخل لتصميم نماذج وطرق فعالة  استشاريةوالاستعانة بجهات 

 لعملية التقييم مع ضمان نزاهة وعدم مزاجية القائمين بعملية التقييم6

( من ناحية المعوقات .411(أبو ماضي  هذا المجال دراسةومن الدراسات السابقة التي تناولت 

داء المعمول بها في الجامعات دراسة أن معايير ونماذج تقييم الأفقد بينت ال ،التي تواجه العملية

أوصت قد يجابية أو سلبية ، و إيتبعها حوافز  داء لات كذلك أن عملية تقييم الأبينكما مقبولة، 

إعادة النظر بشكل متواصل بالمعايير المتبعة، في نماذج التقييم مع مراعاة خصوصية بالدراسة 

داء في الجامعات، مع ضرورة المستمر لنماذج ومعايير تقييم الأكل موظف، والتحديث الدوري 

 داء6تغذية راجعة يتبع عملية تقييم الأوجود 

عدم جدية مؤسسات لى وجود ضعف عام في النظام مع إ( 4111توصل عواد )في حين 

بينت قد السلطة بمختلف مستوياتها بتطبيق نظام تقييم أداء فعال ذي أهداف واضحة ومحددة، و 

الدراسة أن توجه الموظفين تجاه تقييم الأداء سلبي حيث أظهرت نسبة عالية منهم أن لا فائدة 

توصيف كبيرة تعود على الموظف والمؤسسة منه، ودلت النتائج على وجود خلل في وضع و 

المعايير التي تستند عليها عملية التقييم وغياب بطاقات الوصف الوظيفي لمعظم الوظائف وأن 

لربطها بالنظام  ؛قبل عملية التقييم أم بعدها أكانت هناك حاجة لصياغة عملية التدريب سواء
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على إدارة خذ أطراف عملية التقييم بالإضافة إلى القائمين أبضرورة صت الدراسة أو قد و  ،ونتائجه

ضع الخطط المناسبة لها، ثم ومتابعة عملية التقييم  ،الموارد البشرية عملية التقييم مأخذ الجد

لجعلها أكثر دقة وموضوعية وفق خطط تتناسب مع طبيعة العمل    ؛وتفعيل وتحديد معايير الأداء

 ؛مثل تنوع طرق التقييمبينت دراسة أخرى بالتقييم أنه  ينبغي استخدام أساليب التقييم الحديثة كما 

  6(Sozer, 2004)جل زيادة فعالية عملية التقييم أمن 

 :. الرضا الوظيفي والتعويضات6.5.2

 التي المختلفة المصادر من الموظف عليه الإشباع الذي يحصل يمثل مقدار الوظيفي الرضاإن 
 مشاعر أيضايمثل و  (،5.4، ص4115الباقي،  يشغلها )عبد التي بالوظيفة تصوره في ترتبط

 قيمة للوظيفة تعطي المشاعر هذه أن إذ الوظيفة، تجاه الموظف تصور عن الناتجة السعادة
 6(5.1، ص4114به )عباس،  يحيط وما العمل في الموظف، برغبة تتمثل مهمة

يجابية تجاه العمل ويمكن الوظيفي فهو حالة من التوجهات الإتفاق محدد لمفهوم الرضا إلا يوجد 

ومنظوماتهم القيمية، من عوامل متعددة منها ما  موظفأنه يساهم في إشباع حاجات ال :القول

 هالعوامل تجعل وتلك موظفوبعضها يتعلق بالوظيفة التي يشغلها ال ،يتعلق ببيئة وظروف العمل

وهناك من اعتبر الرضا  (41136وحه ورغباته )عبد الباقي، عن عمله ومحققا لطم راضياً 

بإشباع حاجاته النفسية، بحيث يكون ممثلا لقدراته  الموظفجة التي يشعر فيها الوظيفي أنه الدر 

لذاته ولغيره ويؤدى إلى عقد علاقات اجتماعية مع  الموظف احتراممما يؤدى إلى  ؛وميوله

الزملاء والرؤساء وينتج عنه انبثاق الحماس في نفسه ويبعد عنه التهديد الذي يؤدى إلى 

 (41516اقتصادية واجتماعية ونفسية )الشرايدة،  :مشكلات

جر يعادل ما يقضونه في أذا كان ما يتلقونه من إ ؛وأشار أخر أن الموظفين سيشعرون بالرضا

ن جهودهم أذا كانوا يشعرون إ ونخر أ ونوجهد مقارنة مع ما يتلقونه موظفالعمل من وقت 
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الرضا الوظيفي أنه مشاعر ومواقف أن  جور فقد يحدث عدم الرضا وأعتبرومساهمتهم تتجاوز الأ

 (Armstrong, 2003 6تجاهات الموظفين تجاه عملهم )ا  و 

مهمة لإشباع يعد الأجر وسيلة حيث  الأجور :عن العمل منها عوامل تؤثر على الرضا وهناك 

عن العمل ولا شك  ارتفع رضاه الموظف، فكلما زاد دخل للموظفين والاجتماعيةالحاجات المادية 

والإدارة،  الموظفينأن الأجور تعتبر من أهم العوامل التي تساعد على إيجاد علاقة طيبة بين 

باعتباره  موظفينثر مباشر على المستوى المعيشي للأويعود السبب في ذلك لما للتعويض من 

عن عمله تتوقف إلى حد كبير على  الموظف ن  درجة رضاأ حيثمصدر رزقهم الأساسي، 

لقاء  الموظفوتلعب الأجور التي يتلقاها  (411.6ليه نقدا وعينا )الشاويش، قيمة ما يحصل ع

لحاجاته المادية والمعنوية، وتحقيق  الموظفجهده المبذول فكرياً أو عضلياً دوراً كبيراً في تحقيق 

مؤسسة مثل الاستقرار الوظيفي في المستوى معين من الرضا الذي ينعكس بدروه على الأداء 

نظام فعال للحوافز ويعتبر و يرتكز على بناء هيكل مناسب للأجور  وذلكفي العمل،  والانتظام

حمود ) وما ينتجه الموظفالهدف الأساسي من هيكل الأجور هو الربط بين ما يتقاضاه 

 6(171ص ،7..2، والخرشة

الأجور تؤثر على الرضا الوظيفي مثل محتوى عتبر أن هناك عوامل أخرى غير أ وهناك من

بأهميته عندما يمنح صلاحيات لإنجاز عمله ولذلك  الموظف العمل وتنوع المهام ،حيث يشعر

فتكليف الموظفين  ،ومعرفته بالعمل لموظفقدرات ا يرتفع مستوى رضاه عن العمل، وهناك أيضاً 

مما ينعكس على الرضا الوظيفي،  ؛ئهميؤدى إلى تدعيم أدا ؛بمهام تتناسب مع قدرتهم ومعرفتهم

وهناك من العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي الترقية وظروف عمل مادية مريحة والعمل على 

  (41146)عباس،  مما يساهم في تحقيق الرضا عن العمل لدى الموظفين ؛العدالة في الأجور
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مؤسسة لظروف عمل مناسبة تمنع ولا يفوتنا هنا الحديث عن السلامة المهنية من خلال توفير ال

صابات العمل تحمل  قدر الإمكان من وقوع أخطاء تهدد صحة الموظفين وسلامتهم، فالحوادث وا 

المؤسسة نفقات كبيرة بالإضافة إلى تعويض الموظف المصاب وتحمل نفقات علاجه وأجوره، 

ضل مستويات ، والوصول إلى أفمعدلات حوادث العمل المهنية: تقليلفمن أهداف السلامة 

إذ أن من خلال توفير نظم السلامة التي تتيح بيئة عمل أمنة ومريحة  للموظفين منالإنتاج 

أسباب ضعف إنتاجية الموظف تعرضه للتعب بمختلف أشكاله :كالتعب الفيزيائي العام، والتعب 

   (6   4151 )أبو شيخة، البصرى ،والتعب النفسي والتعب العصبي

( أن مدى الرضا عن الوظيفة لدى موظفي المؤسسات الحكومية 4116) فقد وجدت دراسة السقا

عن نظام الراتب سلبية  بقطاع غزة ايجابية وجيدة، وبينت الدراسة أن مستوى رضا الموظفين

بينت الدراسة كذلك أن مستوى رضا الموظفين عن نظام الترقية سلبية ومتدنية كما ومتدنية، 

ضا الموظفين عن نظام التقاعد سلبي ومنخفض وأثبتت أيضا، وأظهرت الدراسة أن مستوى ر 

رضا الوظيفي الدراسة وجود علاقة بين الرضا عن الوظيفة ونظام العلاوات وعلاقة بين ال

أوصت الدراسة بالعمل على زيادة فاعلية التعويضات المالية الحكومية، وقد والتعويضات المالية 

عادة تصميم نظام التقاعد، وا   ن نظام الرواتب،والعمل على تحسي ورفع مستوى الرضا الوظيفي،

والعمل على ترسيخ العدالة والإنصاف والقضاء على المحاباة والمحسوبية، إعادة النظر في 

عادة هيكلة وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية6  الفئات الوظيفية لسلم الرواتب وا 

العمل المتوفرة في لجان ظروف  إلى أن( الذي توصل فيها 4110) يوكانت دراسة الحويح 

وبينت الدراسة كما  وتشمل أوقات الراحة، ،العمل الصحي جيدة من خلال توفير بيئة عمل مريحة

بينت الدراسة أن كما ، الموظفينعلى  اً سلبي اً ثر أيترك  وذلك بالاتحادر وظيفي أنه لا يوجد استقرا
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 وضع الموظفين، وبينت الدراسةعلاقة الرؤساء بالمرؤوسين جيدة، وأن الراتب لا يتناسب مع 

نجازهم كبيرة، فهم فخورون بعملهم، وبينت الدراسة إبقيمة  الاتحادفي  الموظفينأن شعور  أيضاً 

 ت دراستهأوصقد و  عن عملهم ونراض وأن الموظفينكذلك أن الرغبة بالاستمرار بالعمل جيدة 

 الاستقرارسين مستوى والعمل الجاد على تحبضرورة تعزيز وتطوير وتحديث بيئة العمل، 

6 وأوصت الأجور، وتحسين وتطوير سلم موظفينالوظيفي، وتحسين العلاقة بين الإدارة وال

داريوصياغة نظام مالي  الموظفينبتفعيل وتعزيز العلاقات الإنسانية بين  الدراسة عادل،  وا 

 6قد يتعرضون لها والعمل على توفير تأمين صحي شامل يغطى جميع الأمراض التي

 الاتصالاتافر مناخ تنظيمي إيجابي بشركة بينت تو حيث ( 4110وكانت دراسة الطيب )

وقد ، للموظفينالفلسطينية، ووجود علاقة ايجابية بين توفير مناخ تنظيمي جيد والرضا الوظيفي 

في شركة الاتصالات ،  الموظفينبينت الدراسة أن هناك مستوى جيد من الرضا الوظيفي بين 

كونه يساهم في التأثير على  ؛أن على الإدارة العليا توفير مناخ تنظيمي اسةدر ال تأوصقد و 

أظهرت الدراسة مستوى قد و  المؤسسةمما يساعد في تحقيق أهداف  للموظفين الرضا الوظيفي

لال تشجيعهم والمبادرة بتقديم من خالمؤسسة في  الموظفينمن الرضا الوظيفي بين  اً جيد

كونها تساهم في  ؛على مواكبة التطورات التكنولوجية المؤسسةحرص  ، وبينت الدراسةالاقتراحات

أوصت الدراسة بضرورة أن تولى الإدارة العليا المناخ التنظيمي بجميع قد و  ،نجاز العملإسرعة 

أوصت بالعمل على رفع كما  ه يساهم في تحقيق الرضا الوظيفي،كون ،مكوناته الاهتمام اللازم

الوظيفي من خلال النظر في عدد ساعات العمل وتحسين البيئة المادية  الموظفينمستوى رضا 

 للعمل6
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في مستوى الرضا الوظيفي  ( حيث أظهرت الدراسة تدنيا بارزاً 4113وكانت دراسة محيسن )

أظهرت الدراسة قد و  ،العام عن التعويضات والحوافز لدى موظفي وكالة الغوث في قطاع غزة

 واضحاً  عن الترقية، وأظهرت الدراسة أيضا انخفاضاً  نموظفيالوى رضا في مست بارزاً  كذلك تدنياً 

في مستوى الرضا الوظيفي عن الراتب ونسبة الزيادة فيه، لتآكل الراتب وعدم كفاية الراتب لتأمين 

المستقبل وعدم مناسبة الراتب للجهد المبذول، وأظهرت الدراسة عدم رضا الموظفين بالنسبة 

ل صندوق التوفير الذي يعمل على تأمين مستقبل الموظف، وقد أوصت لنهاية الخدمة من خلا

عبر إجراء دراسة مسحية  (الوكالة)كافة موظفي  أجور الدراسة بضرورة إعادة النظر في

، العدالةب يتسم للأجور لمستويات الرواتب ومقارنتها بغلاء المعيشة، والعمل على إيجاد سلم

 6الأجورالزيادة السنوية في ومراعاة 

( الرضا الوظيفي فتوصل إلى أن هناك مستوى متوسط من الرضا 4119وتناول حجاج )

في وزارة الحكم المحلى، ولاحظ أن عدم الرضا عن الراتب احتل المرتبة  موظفينالوظيفي لدى ال

بضرورة  ت دراستهأوصقد الأولى ثم تلاه عدم الرضا عن تعامل الرؤساء مع المرؤوسين و 

 الموظفينعطاء مساحة للحوافز المادية، وتطبيق مبدأ العدل والمساواة بين ا  جور و الاهتمام بالأ

 ذلكبضرورة الاهتمام بالحوافز المعنوية ودراسة  ت الدراسةوصكما أعند توزيع الحوافز المادية، 

 سباب عدم الرضا ومعالجتها6 أالجانب بشكل تفصيلي للوقوف على 

لتثير بها رغباتهم  ؛للموظفين ؤسسةئل توفرها إدارة المأما بخصوص الحوافز فهي  فرص أو وسا

جل السعي للحصول عليها عن طريق الجهد والعمل المنتج والسلوك أمن  ؛وتخلق لديهم الدافع

عبارة هي أن الحوافز  مما سبق يتضح لناو  ،وذلك لإشباع حاجاتهم التي تحتاج لإشباع ؛السليم
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وتحسين ورفع  الموظفينمن خلاله تحريك قدرات ومهارات  ؤسسةعن مؤثر خارجي تستطيع الم

  (411.6مستوى أدائهم بما يعمل على إشباع حاجاتهم ورغباتهم وتحقيق أهدافهم )شاويش، 

دخل  الموظففهناك برامج التحفيز الفردية حيث يمنح  ،عرف على أنواع الحوافزولابد هنا من الت  

يزيد عن راتبه الأساسي بسبب وفائه بمعايير الأداء الموضوعة، وبرامج التحفيز الجماعية وتمنح 

معين، وخطة المشاركة في الأرباح، حيث يمنح  لموظف وليس ؤسسةبالم الموظفينلكافة 

نسبة من الأرباح المحققة خلال فترة زمنية محددة، وهناك نوع للحوافز يمنح على  الموظفون

 (41116ر المتغير من خلال ربط الأجر بالإنتاج )المدهون، الأج

ونتطرق هنا في عجالة عن الدافعية التي تفسر أسباب السلوك الإنساني خصوصاً في إخلاص 

آخر تجنب العمل، كما أنها تجيب عن  موظفالفرد لعمله وولائه في الوقت الذي يحاول فيه 

بينما يشعر غيره بالملل والضجر، وهو ما  ،لبالسعادة والرضا في العم الموظف أسباب شعور

هناك ترابط بين الدوافع و  ،(4114حنفي، اليتطلب معرفة دوافع السلوك البشري بشكل دقيق )

والسلوك الإنساني، فالسلوك هو نتيجة، وأن السلوك يحفز ويثار بفعل مؤثرات معينة ، فالدافع هو 

بمجرد إشباع فللوصول إلى هدف  ،ظاهريالحاجات والرغبات التي تؤدي إلى سلوك محدد 

 :أي ،ويقل التوتر ويصل إلى نقطة التوازن في سلوكه ،الموظفالحاجات والرغبات يستقر سلوك 

أنها محركات داخلية للسلوك الذي يثير أداء العمل، حيث يعتمد الأداء على درجة قوة الدافع أو 

 الصراعات واستثمار القدرات الكامنةتبرز أهمية الدوافع من خلال تقليل  كالرغبة، من هنا

 (41556)ديري، 

ن نظام أوجد معايير واضحة لمنح الحوافز و ت( أنه لا 4151أشارت دراسة أبو شرخ )في حين 

المكافآت المادية غير فعال ولا يساعد في تحسين الأداء الوظيفي، وأظهرت كذلك أن الحوافز 
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قد العليا تربط نتائج تقييم الأداء بمنح الحوافز، و  ن الإدارةأالمقدمة تتناسب مع الجهد المبذول و 

بضرورة ربط الراتب بجدول غلاء المعيشة والاهتمام بنظام الحوافز والإنصاف  ت الدراسةأوص

 6لحوافز والمكافآتفي منح ا

وجدت الدراسة بعض المعوقات في عملية التحفيز حيث Tabassi  (4116 )وكانت دراسة

لعمال البناء، حيث كشفت ان العمالة غير الماهرة  تؤثر علي جودة مشاريع البناء في مدينة 

توى التعليم، وانخفاض الدخل، مس انخفاضمشهد حيث تكمن اسباب العمالة غير الماهرة بسبب 

صت الدراسة بالعمل على ضبط العوامل أو قد سرية، و إلى التحفيز والصراعات الأ والافتقار

من خلال الدورات التدريبية مما يؤدي  موظفينالبيئية والتنظيمية في سياق يعمل علي تحفيز ال

 الي زيادة جودة العمل6

ملامح استراتيجيات الموارد البشرية ومفاهيمها وسياساتها وخططها في  :تبين لنا في هذا الفصل

دائه وتدريبه وصقل مهاراته أتقييم و طريقة اختياره وتدريبه  :حيثالاهتمام بالمورد البشري من 

 هداف الخاصة بالمؤسسة6من أجل تحقيق الأ ؛والطريقة المناسبة لتحفيزه
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 :مقدمةال. 564

ي مجـال الدراسة الميدانية، حيث التي تمت ف عــرض هـذا الفصـل الإجــراءات والخطـوات المنهجيــة

تناول منهـج ومجتمـع الدراســة، والعينـة التي طبقت عليهـا الدراسـة، إضـافـةً إلى توضيـح الأدوات 

المستخدمـة في الدراسـة وخطوات تطورها وتطبيقها، والأساليب الإحصائيـة التي استخدمت في 

  النتائج ومن ثم تحقيق أهداف الدراسة6تحليـل البيانـات للتوصـل إلى 

 :الدراســـة منهج. 464

 تتناول البحث في بأنه  طريقة يعرف والذي التحليلي المقطعي، الوصفي المنهج اتبع الباحث

 في الباحث تدخل دون ،هي كما والقياس للدراسة متاحة موجودة وممارسات وظواهر أحداث

(6 أما البحث المقطعي .411 )مقداد، الفرا، ويحللها فيصفها معها يتفاعل أن ويستطيع مجرياتها

وسريع  اقتصادييتميز بأنه  فانه يدرس الظاهرة في لحظة ما فيعكس واقعها كما هي، وأيضاً 

 مقارنة بالمناهج الأخرى6

 :. مكان الدراسة464

في قطاع غزة  ، والمدارس المنتشرةالعالي إجراء الدراسة على جميع مديريات التربية والتعليم تم

دير ، خان يونس، رفح :وهي ،حسب هيكل الوزارة، موزعة في مختلف محافظات قطاع غزة

 غزة والشمال6، البلح

 :. مدة الدراسة364

أجريت على الموظفين الموجودين حالياً على كادر حيث  أشهر، عشرةستغرقت الدراسة حوالي ا

دبيات والدراسات عن موضوع الدراسة مدة مراجعة الأ تاستغرققد الوزارة وعلى رأس عملهم، و 
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ومات ، وأستغرق توزيع وجمع المعلشهرين يوتحكيمه حوال (الاستبيان)رق تصميم واستغ ،ينشهر 

استغرقت الكتابة ثم شهرين،  مدةاستغرق الإدخال والتحليل ثم  شهرين، حوالي (الاستبيان)عبر 

 6المتعلقة بالبحث مدة شهريندارية حسب تعليمات المشرف والنواحي الإ والتعديلات

 الأخلاقية والإدارية: . الاعتبارات164

ممثلة  العالي دارة والسياسة للباحث كتاب مخاطبة لوزارة التربية والتعليملقد أعطت أكاديمية الإ

وطلب تسهيل مهمة الباحث في الحصول على  البيانات  ،عنوان البحث :بوزيرها، يتضمن

لبحث، ولقد تمت الموافقة من قبل الوزارة على ذلك مع الأخذ بالاعتبار والمعلومات التي بتطلبها ا

ما يضمن سرية المعلومات وعدم تعرض الأشخاص المبحوثين للضرر، ولقد كانت المشاركة 

 (36كراه علي المشاركين )أنظر ملحق رقم طوعية ولم يمارس أي نوع من الإ

 :. معايير الإدراج والإقصاء964

وفق المسميات التي  العالي في وزارة التربية والتعليم الموظفيناسة إشمال جميع تم خلال هذه الدر 

خلال فترة  الموظفينتحددها خصائص العينة التي سنذكرها لاحقاً، كما تم استثناء الأفراد غير 

 6والاستنكافمثل التقاعد والوفاة والسفر  جمع البيانات لأي سبب من الأسباب

 :. مجتمــع الدراسـة64.

 (949)في قطاع غزة، البالغ عددهم العالي وزارة التربية والتعليم ب الموظفينشمل مجتمع الدراسة 

 كما هو موضح في الجدول التالي: وموظفة، والذين يشغلون مناصب ادارية، اً موظف
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 يبين عدد أفراد مجتمع الدراسة: :193جدول رقم 

 :العدد :المسمى الوظيفي

 11 فما فوق المدراء العامون

 24 مدراء الدوائر

 171 رؤساء الأقسام

 37 رؤساء شعب

 391 مدراء المدارس

 636 :المجموع

 (2.13 ،العالي المصدر )وزارة التربية والتعليم

 :. العينة وطريقة اختيارها064

التي لحساب العينة،  (Survey System 10 Evaluation Edition)لقد تم استخدام برنامج 

وموظفة، تم اختيارهم بطريقة عشوائية منتظمة من قوائم الموظفين  اً موظف (431) بلغت

لتغطية النقص في  ،وقد تم زيادة عدد العينة ،بقطاع غزة العالي الموجودة بوزارة التربية والتعليم

 ( يبين المعايير المستخدمة في اختيار العينة6 4الاستبيانات الغير مرجعة6 )الملحق رقم 

 :ــةأداة الدراســ. 664

الموارد البشرية وتحديد أهم مكونات الموارد البشرية، والتي  تشكل بمراجعة أدبيات تتعلق تم 

تم العوامل أو وجود نقص أو خلل فيها، ثم  تلكاستراتيجية الموارد البشرية في حال عدم توفر 

 م الالتزاممن ثم تو العديد من الدراسات السابقة المحلية والدولية المتعلقة بالموارد البشرية،  مطالعة

 جمع في استخدامها أجل اكتملت الصورة والفكرة أمام الباحث من ذلكالمشرف وب بإرشادات

وتغطيتها لجوانب  ملائمتها مدى لتأكد منل ؛المشرف على رضهاثم عوالمعلومات  البيانات

( انيالاستب( تم تعديلكما  لملائمته لتلك الدراسة،ستخدام )الاستبيان( وتم ا موضوع الدراسة،
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في تصحيح فقرات (Likert)  مقياس  تم اعتماد المشرف، ولقد ما رآه حسب أولي بشكل

: تعني أعلى درجة 51: وتعني عدم الموافقة مطلقاً، و5على مقياس عشري، ) )الاستبيان(

 (56موافقة( )انظر الملحق رقم 

 والإرشاد النصح بتقديم بدورهم قاموا المحكمين والذين من مجموعة على) يانالاستب) ثم عرض

الإرشادات والتعديلات على  تلكم عرض ث، يان(الاستب)ات ما يلزم من فقر  وحذف وتعديل

ريقة التعديل على فقرات المشرف الذي بدوره وجه الباحث إلى الاتجاه الصحيح في ط

 (6 4انظر ملحق رقم (النهائية  في صورته ، حتى خرجيان(الاستب)

   :إعداد الاستبيان. 5164

 :أربعة أقسام كالتالي إلىيان( الاستب (تقسيم تم

 )المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، العمر، المحافظة(6 ؛يمثل العوامل الديموغرافية: الأول القسم

 طبيعة العمل(6و سم الإدارة ،الموقع الوظيفي، إ) ت:شملقد : المتغيرات المؤسساتية و القسم الثاني

 االرضو عداد خطة مكتوبة للوزارة، إالتدريب،  ت:شملقد الإدارية و : المتغيرات القسم الثالث

 الوظيفي6

واقع استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة التربية  تتناولسبعة محاور  يتكون من  :القسم الرابع

 -:في قطاع غزة العالي والتعليم

 فقرة6 (55)كون من تقد حول تخطيط الموارد البشرية و  :المحور الأول

 فقرة6 (55)تكون من قد حول استراتيجية الموارد البشرية و  : الثاني المحور

 فقرات6 (0)تكون من قد حول الاستقطاب و  : الثالث المحور
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 فقرات6 (0)تكون من قد البشرية و  المواردحول اختيار  المحور الرابع:

 فقرة6 (53)يتكون من قد الخامس: حول تقييم الأداء  المحور

 فقرات6 (.)تكون من قد السادس: حول التدريب و المحور 

 فقرة6 (50)تكون من قد المحور السابع: حول الرضا الوظيفي والتعويضات و 

 . الدراسة الاولية:55.3

على عينة ه من خلال توزيع عليه، أولية دراسة إجراء مث أولي يان(استب)إعداد  لقد تم 

من خلال نتائجها تم القيام و وموظفة من مجتمع الدراسة،  اً موظف (31) استطلاعية مقدارها

ورد من خلال نتائج  الصدق والثبات  ما حسب ببعض التعديلات المناسبة على بعض الفقرات

ضمن الدراسة الفعلية، ولقد تم الدراسة التجريبية  احتسابنه لم يتم أمع العلم  يان(للاستب)

تعديل صياغة وحذف بعض الأسئلة الغير مناسبة، وكانت جراء العينة التجريبية بإمن  الاستفادة

 (16.56( قياسات مبدئية للصدق والثبات وكانت الدراسة مشجعة حيث بلغ معامل ألفا

 طريقة جمع البيانات: . 54.3

راد العينة التي التواصل بأف لقد تمو  دارياً إلترتيب الأمر  العالي تم التنسيق مع وزارة التربية والتعليم

دهم وأهم محاوره وتزوي (الاستبيان)بهدف اطلاعهم على موضوع البحث وعلى  ؛شملتها الدراسة

كانت حوالي  (الاستبيان)مع التنويه أن المدة التي استغرقها  أفراد العينة في تعبئة  نه،م بنسخة

 (SPSS)باستخدام برنامج  هتحليلو  ه، ثم تفريغ(يانالاستب)جمع  تم، ولقد دقيقة (41)

بهدف الوصول إلى دلالات إحصائية  ،اختبارات إحصائية مناسبة ماستخد تم قدالإحصائي، و 

 9نتائج للدراسة اعتمادتمكن الباحث من 
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 :يان. صدق وثبات الاستب54.3

صدق المحكمين وصدق  ما:هبحساب الصدق بطريقتين  مْناقُ  ؛يان(الاستب)للتحقق من صدق 

 (الفا كرونباخ)الداخلي، كما تم حساب معاملات الثبات عن طريق حساب معاملات  الاتساق

 -، وقد تم ذلك كما يلي:يان(للاستب)صفية ومعاملات التجزئة الن

 :. صدق المحكمين1913.3

 الهيئة أعضاء من محكماً  (54) وعددهم المحكمين من مجموعة علىيان( الاستب (عرضتم 

للدراسات  أكاديمية الإدارة والسياسة ،الإسلامية بالجامعة )كلية التجارة :من كلا   في التدريسية

 العلوم في مختصين وعلى )جامعة الاقصىو  جامعة الأزهر ،/أبوديسجامعة القدس ،العليا

 بإجراءوالقيام  ،المحكمين السادة لآراء تم الاستجابة قدلو  (،4)ملحق  الإحصائية والبحث العلمي،

 (خرج إعداده، وبذلك تم نموذجأُ  في تسجيلها بعد مقترحاتهم ضوء في وتعديل حذف من يلزم ما

 (56رقم   )ملحقالاستطلاعية العينة على تطبيقه ليتم النهائية صورته في (الاستبيان

 . صدق الاتساق الداخلي:0913.3

تم حساب معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات كل مجال على حده والدرجة الكلية لكل مجال 

درجة كل مجال من مجالات بين  (لبيرسون)على حده، كما تم حساب معاملات الارتباط 

وذلك لمعرفة مدى ارتباط كل فقرة بالدرجة الكلية لكل مجال على  ؛هوالدرجة الكلية ل يان(الاستب)

 ين الجدول رقم: ب  قد و  (يانللاستب)لمجالات بالدرجة الكلية ذلك لمعرفة مدى ارتباط احده، وك

 6يان(للاستب) السبعة بالدرجة الكلية يان(الاستب) حاورمدى ارتباط م 564
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 :: يبين معاملات الارتباط بين المحاور والدرجة الكلية للاستبانة093جدول رقم 

 :القيمة الاحتمالية :الارتباطمعاملات  :محاور الاستبانة #
828. البشرية المواردتخطيط  -5

**
 0.001 

687. استراتيجية الموارد البشرية -4
**
 0.001 

833. الاستقطاب -4
**
 0.001 

846. البشرية الموارداختيار  -3
**
 0.001 

809. داءتقييم الأ -1
**
 0.001 

847. التدريب -9
**
 0.001 

848. والتعويضاتالرضا الوظيفي  -.
**
 0.001 

 غير دالة احصائيا \\   2925* دالة احصائيا عند   2921** دالة احصائيا عند 

صائيا، تتمتع بمعاملات ارتباط قوية ودالة إح يان(الاستب)محاور أن : 464تبين من الجدول 

 يان(الاستب)وهذا يدل على أن محاور  (،1603 – 1690بين ) الارتباطحيث تراوحت معاملات 

 تتمتع بدرجة جيدة من الصدق6

 :. معاملات الثبات53.3

وطريقة التجزئة  (ألفا كرونباخ)إيجاد معاملات الثبات بطريقة  تمللتحقق من معاملات الثبات، 

 -النصفية، والنتائج الخاصة بذلك موضحة من خلال التالي:

 :(كرونباخ –ألفا ). معاملات الثبات بطريقة 1914.3

بعد تطبيق الاستبانة تم احتساب معامل ألفا كرونباخ لقياس الثبات، حيث وجد أن قيمة ألفا 

تمتع بمعامل ي (انيلاستبا)على أن  افٍ وهذا دليل ك (.166)ساوي تالكلية  يان(للاستب) كرونباخ

 ثبات مرتفع6
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للمحور الأول  معامل الفا كرونباخ أصبحسبعة محاور، فقد  ىحتو ا يان(الاستب)وبما أن  

، ومعامل ألفا كرونباخ للمحور الثاني )استراتيجية (1663)البشرية( يساوي  الموارد)تخطيط 

، ومعامل ألفا كرونباخ للمحور الثالث )الاستقطاب( يساوي (1605)البشرية( يساوي  الموارد

، ومعامل (1664)البشرية( يساوي  الموارد، ومعامل ألفا كرونباخ للمحور الرابع )اختيار 1605

، ومعامل ألفا كرونباخ للمحور (1606)ألفا كرونباخ للمحور الخامس )تقييم الأداء( يساوي 

، ومعامل ألفا كرونباخ للمحور السابع )الرضا الوظيفي (1600)السادس )التدريب( يساوي 

 الجدول السابق6، كما هو موضح في (1606)والتعويضات( يساوي 

لاستبانة واقع  (الفا كرونباخ): يبين معاملات الثبات بطريقة 393جدول رقم 

 :في قطاع غزة العالي استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم

:المحاور  :معامل الثبات :عدد الفقرات 
 0..4 11 البشرية المواردتخطيط 

 1..4 10 استراتيجية الموارد البشرية

 1..4 . الاستقطاب

 0..4 . البشرية الموارداختيار 

 ...4 10 داءتقييم الأ

 ...4 11 التدريب

 ...4 01 الرضا الوظيفي والتعويضات

 0..4 1. محاور الدراسة الكلية

 :(التجزئة النصفية). معاملات الثبات بطريقة 0914.3

صفية، حيث تم قسمة بنود تم حساب الثبات بطريقة التجزئة الن يان(الاستب)بعد تطبيق 

إلى قسمين، حيث تم حساب معامل الارتباط بين  حورإلى نصفين وكذلك بنود كل م يان(الاستب)

على  حوروكذلك لكل م يان(للاستب)موع فقرات النصف الثاني مجموع فقرات النصف الأول ومج

سبيرمان )ام معادلة ، ومجال استخد(1604)حده، فقد بلغ معامل ارتباط بيرسون للاستبانة الكلية 

(، حيث تراوحت معاملات الثبات بطريقة التجزئة 1661المعدلة أصبح معامل الثبات ) (براون –
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 هبفقرات يان(الاستب)(، مما سبق يتبين أن 1601 – 1643بين ) يان(الاستب)حاور النصفية لم

ياس لقياس ، مما يشير إلى صلاحية المقالسابق، كما في الجدول تتمتع بمعامل ثبات عالٍ 

المقياس كأداة لجمع البيانات وللإجابة على  ذلك تم اعتمادالمجالات المذكورة اعلاه، وبذلك 

 تساؤلات الدراسة6

: معاملات الثبات بطريقة التجزئة النصفية لاستبانة واقع 493جدول رقم 

 :في قطاع غزةالعالي استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم 

:المحاور  (:سبيرمان براون)معادلة  :معامل الارتباط 
 0..4 4.00 البشرية المواردتخطيط 

 4.00 4.11 استراتيجية الموارد البشرية

 4.01 4.00 الاستقطاب

 1..4 4.01 البشرية اختيار الموارد

 0..4 4.00 داءتقييم الأ

 4.00 4.00 التدريب

 4.00 4.01 الرضا الوظيفي والتعويضات

 2..2 0..2 :محاور الدراسة الكلية

 :. الأســاليـب الإحصـــائيـة51.3

 Statisticalقام الباحث بتفريغ وتحليل الاختبار من خلال برنامج التحليل الإحصائي

Package for the Social Sciences  (SPSS 20.0) ، وقد تم استخدام الأساليب

 -الإحصائية التالية:

 الجداول التكرارية واحتساب النسبة المئوية والمتوسط الحسابي6إحصاءات وصفية منها:  -5

محور  المتوسط الحسابي النسبي )الوزن النسبي(: ويفيد في معرفة مقدار النسبة المئوية لكل -4

 من محاور الدراسة6
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 نحرافوالاتبار لمعرفة ثبات فقرات الاخ ؛(Cronbach's Alphaمعامل ألفا كرونباخ ) -4

ا يفيد في وصف مبهدف معرفة تكرار فئات متغير م ؛هذا الأمر بشكل أساسييستخدم و المعياري 

 متغيرات الدراسة6

: ويستعمل للتأكد من أن (Split half methods)معامل الثبات بطريقة التجزئة النصفية  -3

 درجات ثبات مرتفعة6 لديه ؛يان(الاستب)

تحقق من صدق (: للPerson Correlation Coefficientمعامل ارتباط بيرسون )  -1

يستخدم و  ،الارتباطولقياس درجة  يان(للاستب) الاتساق الداخلي بين فقرات الاختبار والدرجة الكلية

 الاختبار لدراسة العلاقة بين المتغيرات6 ذلك

 ؛لبيان دلالة الفروق ببن متوسطات فئتين مستقلتين ؛( لفئتين مستلقتينt- Testاختبارات ) -9

 وذلك للتعرف على مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير النوع )ذكر، أنثى(6

روق ببن متوسطات ثلاث لبيان دلالة الف ؛(One-Way ANOVAتحليل التباين الأحادي )   -.

 للتعرف على مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى للمتغيرات الديمغرافية6 ؛فئات فأكثر

دلالتها بين فئات كل متغير من متغيرات العوامل عرفة اتجاه الفروق و لم (؛(LSDاختبار  -0

 6يان(الاستب) حاورالديمغرافية وتأثيرها على م

استعرضنا في هذا الفصل منهجية الدراسة من حيث نوعها ومكانها ومدتها، ومجتمع الدراسة، 

تم استخدامها لتمكين ، والأساليب الإحصائية التي العينة، وطرق جمع البياناتوطريقة اختيار 

صدق وثبات الاستبيان، تم تحليل البيانات6  وبعد التحقق منالباحث من اعتماد نتائج الدراسة ،

 وسيتناول الفصل الرابع عملية تحليل البيانات والربط فيما بينها وما بين الدراسات السابقة6

  



71 

الرابع الفصـل  

 -:ومناقشتها الدراسة تحليل. 4

 غرافية.الخصائص الديم -

 الخصائص الوظيفية. -

 المتغيرات المؤسساتية. -

 محاور الدراسة. -

 النتائج لمحاور الدراسة. -

 الفروقات في تطبيق استراتيجيات الموارد البشرية. -

 مدى تلقي التدريب في الثلاث سنوات الأخيرة. -
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الإحصائية فيما يلي عرض للنتائج التي تم الحصول عليها باستخدام أدوات الدراسة والمعالجات 

 6ومن ثم تفسيرهاوفقا لأسئلة الدراسة 

 :. الخصائص الديمغرافية لأفراد العينة563

% 4464في العينة ذكور، بينما  الموظفين% من 9.60أن  563: أظهرت النتائج في جدول رقم

هم من  العالي في وزارة التربية والتعليم الموظفين من عطي دلالة على أن الغالبيةي مماإناث، 

الذكور حيث لا تتعدى مساهمة الإناث فيه الثلث تقريبا، كما يعتبر ذلك مؤشراً علي ثقافة 

 في النواحي الإدارية6 المجتمع الفلسطيني الذي يفضل الذكور على الإناث في العمل خصوصاً 

( الذي ذكر بأن مشاركة 4154ويتفق ذلك مع ما أورده الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني )

ر بشكل واضح إلى أضعاف من مشاركة النساء، مما يشي (3)لرجال في القوى العاملة أكثر ا

بينت الدراسة قد على المرأة في المجتمع الفلسطيني ومجالات العمل6 و  الاجتماعيةتأثير الظروف 

% فقط من أفراد العينة غير .46%، بينما 6369من أفراد العينة متزوجون بنسبة  أن الغالبية

 % فقط أرامل ومطلقين56.6متزوجين، في حين 

عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية تعزى لمتغير الجنس، ويعزى  (4110وجدت دراسة العيلة )

جراءات والمعايير بين الذكر والانثى ولا توجد إلى أنه لا يوجد فرق في تطبيق الإالباحث ذلك 

يدل على تطبيق المعايير بكل شفافية بين  ذلكن أكما  ،فروق في توظيف الذكر والأنثى

  :الجنسين6 وفيما يلي الجدول التالي الذي يبين الخصائص الوظيفية لعينة الدراسة
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 :الخصائص الديمغرافية لأفراد الدراسة: 194جدول رقم 

 المتغيرات                                   
 :النوع الاجتماعي \    

N % 

 67.8 164 ذكور
 32.2 78 إناث

 100 244 :المجموع
:الفئات العمرية                 

 23.6 57 سنة 35-28
 41.3 100 سنة 45-36
 35.1 85 سنة 46- 60

 100 242 :المجموع
:الحالة الاجتماعية               

 5.4 13 عزب وأرملأ
 94.6 229 متزوج
 100 242 :المجموع

:المؤهل العلمي                 
 3.3 8 دراسات متوسطة

 74.8 181 بكالوريوس
 21.9 53 ماجستير
 100 242 :المجموع

:مكان السكن                    
 17.8 43 شمال غزة

 43 104 غزة
 12.4 30 دير البلح
 16.5 40 خانيونس
 10.3 25 رفح

 100 242 :المجموع
:مكان العمل )المديريات(            

 19 46 شمال غزة
 21.5 52 شرق غزة
 27.3 66 غرب غزة
 8.3 20 دير البلح
 7.4 18 خانيونس

 8.7 21 شرق 6خانيونس
 7.9 19 رفح

 100 242 :المجموع                
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% 3564سنة، بينما  41-40أعمارهم ما بين  ت% من أفراد العينة تراوح4469أن  :بينت النتائج

سنة،  91-39عمارهم ما بين أ تتراوحقد % 4165سنة، في حين  31 -49 ما بيناعمارهم  تتراوح

هم أعلي نسبة، ويعود سبب  31-49أعمارهم بين  تتراوحأن الذين  :ويتضح من الفئات العمرية للعينة

وما يمثله ذلك من تراكم للخبرة  ،ما ذلك أن غالبية المواقع الوظيفية العليا يشغلها أفراد كبار السن نوعاً 

أفراد العينة  غالبيةكذلك أن أظهرت الدراسة كما  ،عرفة والقدرة علي إنجاز المهام الملقاة علي عاتقهموالم

على شهادة  ون% حاصل4566%، بينما 360.، حيث كانت نسبتهم (بكالوريوس)علي شهادة  ونحاصل

الثانوية )على شهادة  ون% حاصل160، و(الدبلوم)على شهادة  ون% حاصل461، و(الماجستير)

هم أعلى نسبة يليها شهادة  (البكالوريوس)، ويتضح من خلال الجدول أن حملة شهادة (العامة

( مما 4110( ومع العيلة )4116( ومع جرغون )4155اتفقت الدراسة مع عدوان )وبذلك  (،الماجستير)

لدراسة عالية وأن عينة ا يدل على أن المؤهل العلمي معيار مهم للوزارة ومطلب مهم لشغل الوظيفة

 6    التأهيل مما يساعد على اعتماد نتائج مشاركتهم بالدراسة

% يسكنون في 3461% من أفراد العينة يسكنون في محافظة الشمال، بينما 5.60بينت النتائج أن كما 

% يسكنون في محافظة خانيونس، 5961، ودير البلح% يسكنون في محافظة 5463محافظة غزة، و

محافظة محورية،  عتبارهابابة لمحافظة غزة ونلاحظ ارتفاع النس ،محافظة رفح % يسكنون في5164و

أشارت النتائج كذلك أن كما  ،معظم المصالح الحكومية والخدمية وتتمركز بها ،ومرغوبة للسكن

% يعملون في مديرية شرق غزة، 4561% من أفراد العينة يعملون في مديرية شمال غزة، و5661

% يعملون في 63.، والوسطى% يعملون في مديرية 064ديرية غرب غزة، و% يعملون في م4.64و

قد % يعملون في مديرية رفح6 و 66.% يعملون في مديرية شرق خانيونس، و.06مديرية خانيونس، و

لتمركز الإدارات في غرب غزة الذى  ،الباحث سبب النسبة الأعلى التي ظهرت لمديرية غرب غزة اعز 

 وزارة6يحوي الموقع الرئيسي لل
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 :الخصائص الوظيفية لأفراد العينة  .463

 :الخصائص الوظيفية لأفراد العينة يوضح الجدول التالي

 :الخصائص الوظيفية لأفراد الدراسة :094جدول رقم 

:طبيعة العمل  N % 
 8.3 20 فني

 69.8 169 دارىإ
 2.5 6 مالي
 18.2 44 مختلط
 1.2 3 أخري

 100 242 :المجموع
:المسمى الوظيفي             

 8.7 21 مدير عام ومدير دائرة
 27.7 67 رئيس قسم
 7 17 رئيس شعبة
 54.1 131 مدير مدرسة

 2.5 6 أخرى
 100 242 :المجموع

:عدد العاملين في القسم         
 5.4 13 يزيد عن حجم العمل
 81.8 198 ملائم لحجم العمل

 12.8 31 غير كاف
 100 242 :المجموع

 :سنوات الخبرات داخل الوزارة     
 25.7 57 سنوات 5-51

 59.9 133 سنة 55-41
 14.4 32 سنة فأكثر 45

 100 222 :المجموع
 :سنوات الخبرة خارج الوزارة       

 83.1 49 سنوات 5-51
 16.9 10 سنة 55-41

 100 59 :المجموع
 :الانحراف المعياري :المتوسط :سنوات الخبرة
 6.59 14.85 داخل الوزارة
 5.47 6.31 خارج الوزارة



76 

% من أفراد العينة مسماهم الوظيفي مدراء عامون، 465أن  :463 أشارت النتائج في جدول رقم

% .4.6% من أفراد العينة مدراء دوائر، و 160نائب مدير عام، و  م% فقط مسماه160بينما 

% مسميات أخرى 6 ويرجع 461% مدير مدرسة، و1365% رئيس شعبة، و .رئيس قسم، و 

،  حيث بلغ لوجود عدد لا باس به من المدارس  ؛سبب الزيادة الواضحة في نسبة مدراء المدارس

مدرسة  (964)نحو  4154/4154الدراسي عدد المدارس في قطاع غزة حتى خلال العام 

، العالي ) وزارة التربية والتعليم امنه مدرسة (460)على  العالي تشرف وزارة التربية والتعليم

 (41546-4154الكتاب الإحصائي السنوي 

% إداري، 9660عملهم فني، بينما % من أفراد العينة طبيعة 064إلى أن  :دلت النتائجكما و 

% طبيعة عملهم مختلط، ويعود سبب الارتفاع في نسبة الذين يعملون 5064و% مالي، 461و

جراءات إدارية إكون الوزارة بها عدد كبير من الموظفين يحتاجون إلى  ؛في الأعمال الإدارية

 ن النواحي الإدارية تمارس بشكل يومي في أغلب الوظائف6تدريب وتقييم وكذلك لأوبرامج 

قد سنة  41-55 ا بينتراوح متأن نسبة من لديهم سنوات خبرة داخل الوزارة  أيضاً: النتائج ودلت

% ، وأن .416بلغت قد سنوات  51-5تراوح سنوات الخبرة لهم من ت% وأن من 1666بلغت 

% ، وتراوحت عدد سنوات الخبرة داخل 5363بلغت قد سنة فأكثر  45من لديهم سنوات الخبرة 

سنة،  969سنة، وبانحراف معياري  5366سنة، بمتوسط  (44-5)الوزارة لدى أفراد العينة من 

( 41-55)أن أكبر نسبة ممن لديهم سنوات خبرة في الوزارة من  463 :يتضح من الجدول رقم

 ىمام بالنواحي الإدارية، وأن مستو سنة، مما يعطي دلالة أن غالبية الفئة المستهدفة لديها إل

انات اللازمة عن موضوع الدراسة مما يخدم التدرج الخبرة الموجود يضمن إعطاء الباحث البي

بلغ عدد الذين  وكذلك ،درات الموظفين وأحقيتهم بالترقيةالوظيفي ويعطى معلومات دقيقة عن ق
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% 5966 نسبة %، في حين0465سنوات نسبة  (51-5)لديهم سنوات خبرة خارج الوزارة من 

تراوحت عدد سنوات الخبرة خارج  ينفي حسنة،  (41-55)عدد سنوات الخبرة لديهم من  للذين

 ،سنة .163سنة، وبانحراف معياري  9645سنة، بمتوسط  (41-5)الوزارة لدى أفراد العينة من 

% يرون بأن عدد الموظفين في أقسامهم 0560 الغالبية من أفراد العينة ولقد وجدت الدراسة أن

فقط يرون بأنه يزيد عن % 163نه غير كاف، و أ% يرون ب5460لحجم العمل، بينما  ملائم

وجود تخطيط سليم للموارد البشرية كون الأعداد الموجودة داخل أقسام ويعكس ذلك  ،حجم العمل

 مناسبة لحجم العمل واحتياجاته ومهامه6  الوزارة

 :المتغيرات المؤسساتية  .463

 :تغيرات المؤسساتية لأفراد العينةالجدول التالي الم

 :استجابات المشاركين للمتغيرات المؤسساتية :394جدول رقم 

 :المتغيرات المؤسساتية
 المجموع ريلا أد لا نعم

N % N % N % N % 
تلقى تدريب على إدارة الموارد البشرية في 

 6الثلاث سنوات الأخيرة
127 52.5 115 47.5 0 0 61  242 100 

وجد لدى الوزارة قاعدة بيانات محوسبة تهل 
 ؟البشريةلإدارة الموارد 

133 55.0 34 14.0 75 31.0 242 100 

وجد لدى وزارة التربية والتعليم تهل 
استراتيجية مكتوبة خاصة بالموارد البشرية 
 غير استراتيجيات قانون الخدمة المدنية؟

100 41.3 40 16.5 102 42.1 242 100 

بشكل عام هل تشعر بالرضا الوظيفي عن 
 والتعليم؟عملك الحالي في وزارة التربية 

188 77.7 49 20.2 5 2.1 242 100 

هل ترغب  بالاستمرار في عملك الحالي 
 حتى التقاعد؟

174 71.9 53 21.9 15 6.2 242 100 
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على إدارة الموارد  اً % من أفراد العينة قد تلقوا تدريب1461بينت النتائج في الجدول السابق بأن 

 ،أهمية التدريب كوتبرز هنا ،% لم يتلقوا ذلك3.61خيرة، بينما البشرية في الثلاث سنوات الأ

لأنه يعمل على تحقيق الأهداف الاستراتيجية للوزارة و يعمل على تقليل النفقات و دوران العمل 

المهام والواجبات بالشكل لما للتدريب من أثر في القيام ب ،الموظفينوالرفع من معنويات 

مما يستوجب  ؛يتنقلون في عدة وظائف الموظفين لان ؛وتبرز أهمية التدريب كذلك ،المطلوب

إعادة تدريبهم للمهام الجديدة للوظيفة الشاغرة وكذلك التطور التكنولوجي وما ينتج عنه من 

 استحداث وظائف جديدة6 

 وجد لدى وزارة التربية والتعليمتنه أ% من أفراد العينة يرون ب1161أشارت النتائج كذلك بأن كما 

نه لا أ% من أفراد العينة يرون ب5361انات محوسبة لإدارة الموارد البشرية، بينما قاعدة بي العالي

% لم يعرفوا إذا 4561وجد لدى الوزارة قاعدة بيانات محوسبة لإدارة الموارد البشرية، في حين ت

 وجد في الوزارة قاعدة بيانات محوسبة لإدارة الموارد البشرية أم لا6ت تكان

وجد لدى الوزارة استراتيجية تنه أ% من أفراد العينة يرون ب3564أن بوأظهرت النتائج كذلك 

% من أفراد 5961مكتوبة خاصة بالموارد البشرية غير استراتيجيات قانون الخدمة المدنية، بينما 

وجد لدى الوزارة استراتيجية مكتوبة خاصة بالموارد البشرية غير استراتيجيات تالعينة يرون بانه لا 

وجد في الوزارة استراتيجية مكتوبة ت ت% لم يعرفوا إذا كان3465ة المدنية، في حين قانون الخدم

ويتفق ذلك مع دراسة العيلة  ،ستراتيجيات قانون الخدمة المدنيةخاصة بالموارد البشرية غير ا

( حيث وجدا أن وزارة التربية والتعليم تقوم بعمل تخطيط 4116( ودراسة جرغون )4110)

( .411النتيجة اختلفت مع دراسة الفرا والزعنون ) تلكللموارد البشرية، إلا أن  استراتيجي ودقيق
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والتي وجدت عدم وجود تخطيط فعال وأقسام تختص بتخطيط الموارد البشرية داخل أغلب 

 لتناول دراستهم جميع الوزارات6 سبب الاختلاف الباحث عزا الوزارات الفلسطينية، وقد

% من أفراد العينة يشعرون بالرضا الوظيفي عن عملهم .6..أن  :وأوضحت النتائج أيضاً 

وهناك تباين  ،% لا يشعرون بالرضا الوظيفي4164، بينما العالي الحالي في وزارة التربية والتعليم

في أهمية الرضا الوظيفي بالنسبة للموظفين فهناك من يعطى الأهمية حسب الأجر الأعلى، 

رار الوظيفي، لذلك فإن معيار الرضا نسبى تبعا لانطباعات وهناك من يعطى الأهمية للاستق

( بوجود مستوى جيد من الرضا الوظيفي 4110الدراسة مع الطيب ) تتفققد االموظفين6 و 

( حيث 4113للموظفين بشركة الاتصالات الفلسطينية، لكنها تتعارض مع دراسة محيسن )

( فقد توصلت إلى 4119راسة حجاج )أشارت إلى وجود تدني في مستوى الرضا الوظيفي، أما د

 ذلكتفق أفي وزارة الحكم المحلى6  كما  الموظفينوجود مستوى متوسط من الرضا الوظيفي لدى 

( من حيث اختلاف العلماء في تحديد اتفاق محدد لمفهوم الرضا 4113السياق مع عبد الباقي )

 ل6من التوجهات الايجابية تجاه العمالوظيفي فوجده أنه حالة 

في عملهم الحالي حتى  ستمراربالا% من أفراد العينة يرغبون 566.دلت النتائج كذلك أن كما 

% لم يعرفوا إذا 964% لا يرغبون في عملهم الحالي حتى التقاعد، في حين 4566التقاعد، بينما 

دلالة فبالرغم من  كجد الباحث هناقد و و  كانوا يرغبون في الاستمرار في عملهم الحالي ام لا6

% 4566 خر نسبةجد في الجانب الأو  ،المستوى الجيد فيمن يرغبون بالاستمرار بعملهم حتى التقاعد

صحاب القرار في الوزارة وناظمي أيسترعى من  ذلكو  ،لا يرغبون بالاستمرار بعملهم حتى التقاعد

تهم ترك العمل، وما يتبع ذلك السياسات والبرامج بالوقوف على الأسباب التي دعت تلك الفئة في رغب

جراءات التعيين إ :الموظفين وتتمثل تلك التكاليف في ولئكزيادة تكاليف التعيينات الجديدة خلفا لأ
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حيث بينت الدراسة أن مستوى رضا المؤسسات  (4116اتفقت الدراسة مع )السقا، ،لتدريبوالتقييم وا

اتفقت كما  إيجابي ولكن منخفض ومتدنى، الحكومية بقطاع غزة عن نظام التقاعد ونهاية الخدمة

بعملهم وأن هناك مستوى  ونأن الموظفين راض بينت دراستهِ التي ( 4110) يالدراسة مع الحويح

أن الحزمة التقاعدية  نا6 وقد يكون سبب ذلك من وجهة نظر جيد من الرغبة في الاستمرار بالعمل

 فضل من الرضا عنها6 ألى درجات إالمقدمة للموظفين تحتاج إلي الكثير من العمل حتى تصل 

 . محاور الدراسة:363

  :. محور تخطيط الموارد البشرية19494

 :الموظفين بمحور الموارد البشرية الجدول التالي يوضح استجابات

قة بمحور تخطيط القوى البشرية حسب الوسط توزيع الاستجابات المتعل :494جدول رقم 

 :والوسيط والوزن النسبي

 الترتيب الوزن النسبي الوسيط المتوسط البشرية المواردمحور تخطيط 
عليها عند  ستنادالايتم  الموظفينتوجد لدى الوزارة بيانات متجددة حول 

 5 72.6 8 7.26 6اختيار وتعيين الموظفين

 4 72.6 8 7.26 6لتحديد احتياجاتها من الموارد البشرية ؛داخليتقوم الوزارة بعمل مسح 
 4 72.3 8 7.23 6يتم التنبؤ المسبق بعدد الوظائف المطلوبة )الشواغر(

وتحديد  ،توجد دائرة في الوزارة تتولى مهمة تخطيط الموارد البشرية
 3 71.5 8 7.15 6الاحتياجات السنوية من الوظائف

 1 67.2 7 6.72 6ومؤسساتها في مهمة تخطيط الموارد البشرية تشرك الوزارة مديريتها
 9 67.2 7 6.72 6لتحديد احتياجاتها من الموارد البشرية ؛تقوم الوزارة بعمل مسح خارجي

 . 65.0 7 6.50 6يتم عمل وصف وظيفي قبل الشروع في عملية الاستقطاب
 0 63.8 7 6.38 6يتم عمل تحليل للوظائف قبل البدء بعملية الاستقطاب

 6 62.9 7 6.29 6التعيين في الوظائف الإدارية يتم استنادا لخطة الموارد البشرية
 51 60.4 6 6.04 6نموذجي بالوزارةأُ يتم استغلال الموارد البشرية بشكل 

 55 58.6 6 5.86 6توزيع الموظفين بالوزارة مناسب لطبيعة العمل
  6090 0 6900 :الدرجة الكلية للمحور
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في قطاع غزة  العالي أن درجة تطبيق وزارة التربية والتعليم :أظهرت النتائج في الجدول السابق

مقبول تبعاً لوجهة نظر الموظفين،  ونالبشرية حسب ما أجاب المشارك الموارد لمحور تخطيط

تحتاج إلى بذل المزيد من الوزارة على أن  اً يعطي مؤشر  وذلك%6 9.64حيث بلغ الوزن النسبي 

 البشرية مدارة بشكل استراتيجي6 المواردالبشرية بدرجة تجعل  الموارد جهد في تخطيطال

أجابوا فقد في قطاع غزة، العالي أما بخصوص استجابات الموظفين في وزارة التربية والتعليم  

توفر لدى الوزارة بيانات متجددة حول الموظفين يتم الاستناد عليها عند اختيار وتعيين ت بأنه

وجد لدي الوزارة دائرة تتولي مهمة تخطيط ت%، كذلك 469.الموظفين بدرجة جيدة وبوزن نسبي 

%6 561.الموارد البشرية وتحديد الاحتياجات السنوية من الوظائف بدرجة جيدة وبوزن نسبي 

باحث ذلك للدور المهم الذي تمارسه تلك الجهة التي تتولي تخطيط الموارد البشرية من ال اعز قد و 

 البشرية للوظائف المطلوبة6 المواردخلال تحديد الاحتياجات من 

( حيث وجد جهة مكلفة  بتخطيط الموارد البشرية ويتم 4154وتتفق هذه الدراسة مع الزعانين ) 

( الذي وجد 4116شرية بشكل دوري ، وتتفق كذلك مع جرغون )القيام بعملية التخطيط للموارد الب

دارة تختص ب اً تخطيط العالي وزارة التربية والتعليم ىأن لد النشاط تحدد  ذلكللموارد البشرية وا 

( 4110في مختلف الوظائف، وتتفق أيضاً مع دراسة العيلة ) الموظفينالاحتياجات السنوية من 

 تقوم بعمل تخطيط استراتيجي ودقيق للموارد البشرية6 العالي  الذي وجد أن وزارة التربية والتعليم

للموارد البشرية، وعدم  فعالاً  اً ( حيث لم يجدا تخطيط.411واختلفت الدراسة مع الفرا والزعنون )

يط الموارد البشرية داخل أغلب الوزارات، كما اختلفت الدراسة كذلك مع وجود أقسام تعني بتخط

صة بالشرطة لا تهتم بالكادر الوظيفي والأهم تالادارات المخ إلى أن( حيث توصل .411صيام )

 6البشرية المواردمن ذلك عدم وجود خطة لتخطيط 
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%،  464.ة بوزن نسبي أما عن التنبؤ المسبق بعدد الوظائف المطلوبة فقد كانت بدرجة جيد 

في حين كانت وجهة نظر الموظفين في مشاركة مديريات ومؤسسات الوزارة في تخطيط الموارد 

%6 تتفق الدراسة 9.64للدراسة وبوزن نسبي بلغ  تم إعتمادهحسب التصنيف الذي  البشرية مقبولاً 

التخطيط للموارد  ( فقد وجد ان جميع الدوائر تشارك في عملية4154مع ما توصل له الزعانين )

( الذى وجد مشاركة لمدراء الدوائر والأقسام في تحديد 4155البشرية، وتتفق كذلك مع عدوان)

وجد أن الوزارة الذي ( 4110، وتتفق أيضا مع العيلة )الموارد البشريةاحتياجات دوائرهم من 

لمساعدتها في عمل  ؛تشارك مديرياتها في تخطيط الموارد البشرية وتستخدم برامج حاسوبية حديثة

 تخطيط سليم للموارد البشرية6

( حيث وجد أن المؤسسات لا تمارس التخطيط 4110واختلفت الدراسة مع ما توصل له عدوان )

ولا تسعي إلي إشراك الموظفين في التخطيط أو  ،وواضحة ،بصورة صحيحة وبمنهجية متكاملة

، ظفين بالوزارة بالنسبة لطبيعة أعمالهمإعلامهم بالخطط المستقبلية للمؤسسة، تناسب توزيع المو 

% يرون بأن الترقيات في الوزارة تتم 3063%6 كما لوحظ بان 1069ضعيفة  حيث كانت النسبة

 % يتمتعون بحزمة تعويضية مناسبة30636حسب الكفاءة، و

أن النسبة العالية التي ظهرت للتنبؤ المسبق بالوظائف المطلوبة وكذلك وجود  :نستنتج مما سبق

لبشرية داخل لدي الوزارة تدلل علي وجود تخطيط سليم للموارد ا الموظفينبيانات متجددة حول 

عادة تدوير إالضعيف لتوزيع الموظفين حسب طبيعة أعمالهم يسترعي  ىالوزارة، وأن المستو 

 الموظفين بما يتناسب مع تنقلاتهم وطبيعة عملهم6

وكذلك بينت النتائج المستوى الضعيف الذي يدل علي أن الترقيات في الوزارة لا تتم بالضرورة  

مما يدق ناقوس الخطر لصناع القرار بوضع معايير ثابتة وفعالة للترقيات  ؛بناء علي الكفاءة
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في تعتمد علي مبدأ الكفاءة والجدارة في العمل بعيدا عن التحيز واتباع الموضوعية والحيادية 

فيجب الاهتمام بتحفيز الموظفين ؛ لذا ظهرت كذلك نسبة متدنية وضعيفة للتعويضاتكما  ذلك،

 يتمكنوا من إنجاز المهام التي تقع علي عاتقهم6 كي

ا الموظفين عن نظام الترقية ( حيث بينت الدراسة أن مستوى رض4116دراسة السقا )مع وتتفق 

في مستوى  ( حيث أظهرت الدراسة تدنياً 4113) مع دراسة محيسن ، وتتفق أيضاً متدن   سلبي

الباحث عدم رضا الموظفين عن نظام الترقية فيما  وعزا رضا موظفي وكالة الغوث عن الترقية6

تباع معايير صحيحة وثابتة للترقيات، وقد يكون هناك نوع من المحاباة وعدم إسبق بعدم 

دون تدخل الإدارة العليا علي مبدأ الجدارة الموضوعية في الترقية التي لابد أن تعتمد في الأساس 

 6فيها حتي لا تخضع للاعتبارات الشخصية

  :. محور استراتيجية الموارد البشرية09494

في  العالي لمعرفة مدى واقع استراتيجية الموارد البشرية لدى الموظفين في وزارة التربية والتعليم

حساب المتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة في محور تم  ؛قطاع غزة

 البشرية والدرجة الكلية للمحور6 المواردتخطيط 

الوزن النسبي لمحور استراتيجية الموارد البشرية بلغ أن  :أظهرت النتائج في الجدول التاليوقد 

تبين أن درجة تطبيق وزارة يث ح للدراسة هنا%، بناءً على معيار التصنيف الذي اعتمد1961

 لانطباعاتية الموارد البشرية ضعيف تبعاً التربية والتعليم في قطاع غزة لمحور استراتيج

على وجود ضعف في محور استراتيجية الموارد البشرية في  اً يعطي مؤشر  وذلكالموظفين فيها 

 الوزارة6
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يتطلب من صن اع القرار  وذلكلي ضعف التخطيط الاستراتيجي للوزارة إالباحث ذلك  اعز قد و   

مكانها العمل على تعديل استراتيجية الموارد البشرية المعمول بها حالياً واحلال خطط جديدة 

لمواجهة  ؛بالتخطيط الاستراتيجي الاهتمامي تواجه الوزارة، وكذلك زيادة تناسب مع التحديات التت

 6 مستقبلاً ها زمات التي تواجهالأ

توزيع الاستجابات المتعلقة بمحور استراتيجية الموارد البشرية  :594جدول رقم 

 :حسب الوسط والوسيط والوزن النسبي

 الترتيب الوزن النسبي الوسيط المتوسط :محور استراتيجية الموارد البشرية
يتم التنسيق بين الإدارات في الوزارة حول عملية التخطيط 

 6لإدارة الموارد البشريةالاستراتيجي 
6.18 6 61.8 1 

طلاع إالقائمون بعملية تحليل الوظائف وتصميم العمل على 
 6ودراية تامة بعملية التخطيط الاستراتيجي للوزارة

6.13 6 61.3 2 

 3 60.5 7 6.05 6يوجد تمييز بالوزارة بين الموظفين حسب العلاقات الشخصية
 4 59.3 6 5.93 6البشرية بالوزارةوجد استراتيجية مكتوبة للموارد ت

 5 58.4 6 5.84 6توجد مؤشرات قياس لإدارة الموارد البشرية
 6 58.4 6 5.84 6توجد رؤية واضحة لإدارة الموارد البشرية في الوزارة

 7 56.6 6 5.66 6وجد بالوزارة لجنة لإدارة التعدد في الموارد البشريةت
 8 56.5 6 5.65 6حسب الانتماء السياسييوجد تمييز بالوزارة بين الموظفين 

 9 53.9 6 5.39 6يوجد تمييز بالوزارة بين الموظفين حسب النفوذ العائلي
 10 53.0 6 5.30 6يتم تدريب الموظفين على استراتيجيات الموارد البشرية

يوجد وضوح في مفهوم التخطيط الاستراتيجي لإدارة الموارد 
 11 52.9 6 5.29 6البشرية بالوزارة

 12 50.9 5 5.09 6يوجد تمييز بالوزارة بين الموظفين حسب الجنس
 13 50.5 5 5.05 6يتم إشراك الموظفين في إعداد استراتيجيات الموارد البشرية

 14 49.7 6 4.97 6يتم اطلاع الموظفون على استراتيجية الموارد البشرية
  56.0 9 5.60 :الدرجة الكلية للمحور

فقد ظهر بأنه يتم التنسيق  ،استجابات الموظفين حول فقرات محور الاستراتيجيةأما بخصوص 

نسبي بلغ  بين الإدارات في الوزارة حول عملية التخطيط الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية بوزن
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العلاقات أن هناك تمييز بين الموظفين حسب رأوا % 9161أن  :النتائج تر اشكما أ، (%61.8)

علي عملية تحليل الوظائف  ينأن القائم :أما بخصوص التساؤل ،وجهة نظرهم الشخصية حسب

كان الوزن حين وتصميم العمل علي اطلاع ودراية تامة بالتخطيط الاستراتيجي للوزارة 

 6%9164النسبي

( فقد وجد أن القائمون علي التخطيط الاستراتيجي في الوزارة 4116تتفق الدراسة مع جرغون )

اءة المطلوبة التي تمكنهم من أداء مهامهم بموضوعية مما يجعلها عرضة لبعض يتمتعون بالكف

( حيث وجد أن القائمون بتصميم العمل يتمتعون 4154التجاوزات، وتتفق الدراسة مع الزعانين )

بالخبرة والكفاءة اللازمة ويمارسون عملهم بنزاهة وحيادية ، وهذا يشير إلى أنه هناك موافقة 

 ن قبل الموظفين في الوزارة على هذه الفقرة6  بدرجة مقبولة م

ولقد ظهر من خلال النتائج أن الوزن النسبي لوجود مؤشرات قياس لإدارة الموارد البشرية بلغ 

% وهي نسبة ضعيفة، فلذلك يجب العمل على إيجاد قياسات ومؤشرات تعمل على إدارة 1063

 والمهنية6الموارد البشرية بشكل أكبر لتحقيق الجودة 

%6 وكانت 1166أما بخصوص التميز بين الموظفين حسب نوع الجنس فكان بوزن نسبي  

%، وكان الوزن 1961نتيجة التميز بالوزارة  بين الموظفين حسب الانتماء السياسي بوزن نسبي 

%، وهذا يعطي مؤشر على وجود تمييز داخل وزارة 1466النسبي للتميز حسب النفوذ العائلي 

السياسي والنفوذ العائلي ولكن بصورة ضعيفة  والانتماءحسب الجنس  العالي والتعليم التربية

 حسب وجهة نظر المشاركين6

عض العوامل الغير موضوعية في ب( بوجود .411الفرا والزعنون ) دراسةاتفقت الدراسة مع  

وهذا يضعف من تطبيق  عملية الاختيار مثل النفوذ العائلي والسياسي والاعتبارات الشخصية،
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استراتيجيات الموارد البشرية6 كما ظهر بأنه يتم اطلاع الموظفون على استراتيجية الموارد البشرية 

في وزارة التربية  الموظفين، وهذا يشير إلى أنه هناك موافقة من قبل (49.7%)نسبي  بوزن

 والتعليم على هذه الفقرة6

 :. محور الاستقطاب39494 

حساب تم  ؛العالي وظفين في وزارة التربية والتعليمع الاستقطاب لدى الملمعرفة مدى واق

وقد  ،ت محور الاستقطاب والدرجة الكليةالمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لفقرا

 -النتائج المتعلقة بهذا التساؤل واستجابات الموظفين موضحة في الجدول التالي: تظهر 

 :تجابات الموظفين المتعلقة بالاستقطاب: توزيع اس694جدول رقم 

%، وبناءً على معيار .9بلغ قد  يالنسبي لمحور الاستقطاب بشكل كل أن الوزن :أشارت النتائج

الموظفين  ستقطبت في قطاع غزة العالي رة التربية والتعليمه تبين أن وزاناالتصنيف الذي اعتمد

وزارة بمحور الويدل ذلك علي اهتمام  ،الموظفين فيها تبعاً لوجهة نظر ،والكفاءات بدرجة مقبولة

 6الفلسطينية تمشى مع النظام العام للقانون الأساسي للسلطة الوطنيةي وذلكالاستقطاب، 

 الترتيب الوزن النسبي الوسيط المتوسط :محور الاستقطاب
 1 79.5 8 7.95 6يتم الإعلان عن الوظائف الشاغرة في وسائل الإعلام

 2 70.2 7 7.02 6تتم عملية الاستقطاب بشكل مركزي في ديوان الموظفين العام
 3 68.4 7 6.84 6قبل البدء في إجراءات الاستقطابيتم تحديد الاحتياجات بشكل دائم 

 4 65.8 7 6.58 6تسعى الوزارة لاستقطاب الكفاءات من المؤهلين في الموارد البشرية
 5 65.5 7 6.55 6القائمون بعملية الاستقطاب في الوزارة من ذوى الخبرة والكفاءة

وجد لدى الوزارة سياسات واضحة عن كيفية استقطاب الموارد ت
 6 63.6 5 6.36 6البشرية

 7 63.2 7 6.32 6من اجل استقطاب العاملين للعمل فيها ؛تقدم الوزارة عروضا مناسبة
يسمح نظام العمل باستقطاب كفاءات من خلال مرونة في طبيعة 

 8 59.2 6 5.92 6العمل)عمل جزئي( استشاري

  67 7 6.7 :الدرجة الكلية للمحور
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أما بخصوص فقرات المحور، فقد اتفق المشاركون بأنه يتم الإعلان عن الوظائف الشاغرة في  

( حيث 4151يختلف مع دراسة عريقات وأخرون ) وذلك، 79.5%نسبي  وسائل الإعلام بوزن

وظائف المطلوبة يسهم بشكل ضعيف في تحقيق الميزة وجدوا أن الإعلان التقليدي لملء ال

التنافسية للبنك، في حين ظهر أن المشاركين في الدراسة في الوزارة يرون بأن نظام العمل يسمح 

كما لوحظ أن  ،.59%4نسبي  بوزن ،باستقطاب كفاءات من خلال مرونة في طبيعة العمل

% لبند كفاءة وخبرة القائمين على عملية الاستقطاب حسب وجهة 9161الوزن النسبي بلغ 

دراسة تحديد الاحتياجات بشكل دائم عمل ل% 9063 قد بلغتة نظرهم، كما ظهر أن درجة الموافق

ت في في الوزارة قبل البدء في إجراءات الاستقطاب، ولوحظ كذلك أن الوزن النسبي لوجود سياسا

 % حسب انطباعات الموظفين94696بلغ قد الوزارة لعملية الاستقطاب 

لجميع  اً تفصيلي اً وجدت الدراسة وصفحيث  Bernthal and Rioux (2005)تتفق الدراسة مع 

كثر فاعلية وموضوعية وكفاءة مخرجاتها، ومن أالوظائف حتى تكون عملية الاستقطاب والتعيين 

ملية الاستقطاب في الوزارة تسير وفق المعايير المهنية بدرجة مقبولة، النتائج السابقة يظهر بأن ع

 يجب العمل علي  تدعيم عملية الاستقطاب6 ذلكحسب وجهة نظر المشاركين في الدراسة، ول

 :. محور اختيار الموارد البشرية49494

البشرية يساوى  المواردأن الوزن النسبي لمحور اختيار في الجدول التالي  أظهرت النتائج

تبين أن وزارة التربية والتعليم في  ناه للدراسةعلى معيار التصنيف الذى اعتمد % بناءً 9961

البشرية فيها بدرجة مقبولة وذلك من وجهة نظر الموظفين فيها، الموارد قطاع غزة يتم اختيار 

صل ين الجهد لكي حتاج إلى عملية كبيرة ميالبشرية مقبول و  الموارديدل على أن اختيار  وذلك

بعملية التميز  اً جزئي اً بخصوص عملية الاختيار، وهذه النتيجة ترتبط ارتباط لدرجة أكثر قبولاً 
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العوامل تأثير على  تلكالموجود في الوزارة من حيث الجنس والانتماء السياسي والنفوذ العائلي، ول

ختيار بالوزارة مراعاة أن تتم على القائمين على عملية الا ذلكعملية اختيار الموارد البشرية، ل

 عملية الاختيار على الكفاءة والمهنية بعيداً على أي ارتباطات تتعلق بالانتماء والولاء6

 :: توزيع استجابات الموظفين لمحور اختيار الموارد البشرية094جدول رقم 

أما بخصوص استجابات الموظفين حول بنود المحور، فقد ظهر بأنه يتم مشاركة الوزارة في 

وفق  الموظفين ، ولقد ظهر أنه يتم تعيين 69.8%نسبي عملية الاختيار بشكل فاعل بوزن

( حيث وجد أن 4155وتتفق الدراسة مع عدوان ) %،9969معايير وقواعد ثابتة وبوزن نسبي 

التأهيل العلمي والخبرات والقابلية  :هناك معايير للاختيار بين المتقدمين لشغل الوظيفة منها

اعتبر إجراءات الاختيار المعمول بها ( حيث 4154للتطور، وتتفق الدراسة كذلك مع الزعانين )

 جيدة إلا أنها تحتاج إلي التحديث والتركيز علي طرق جديدة وأكثر فاعلية6

سياسات  العالي وزارة التربية والتعليم ىوجد أن لد الذي( 4116ولقد اتفقت الدراسة مع جرغون )

مختصة  اً ( حيث وجد لجان4110إدارية مكتوبة تنظم عملية الاختيار، واتفقت الدراسة مع العيلة )

 الترتيب الوزن لنسبي  الوسيط المتوسط :محور اختيار الموارد البشرية
 1 69.8 7 6.98 6مشاركة الوزارة في عملية الاختيار بشكل فاعليتم 

 2 67.8 7 6.78 6يتم مشاركة ذوى العلاقة بالوظيفة مباشرة بشكل فعال
 3 66.6 7 6.66 6وفق معايير وقواعد ثابتة الموظفينيتم تعيين 

 4 66.1 7 6.61 6يتم اختيار الموارد البشرية وفق مواصفات ومعايير شغل الوظيفة
 5 65.9 7 6.59 6يتم اختيار المتقدمين للوظائف بالوزارة على أسس موضوعية

 6 65.8 7 6.58 6لجذب الموارد البشرية المؤهلة ؛تتبع طرق عادلة للاختيار
 7 65.7 7 6.57 لتعينهم في الوظائف6  ؛تقوم الوزارة  باختيار الكفاءات المناسبة
 8 65.1 7 6.51 6تستخدم وسائل انتقاء فعالة في الاختيار

 9 56.1 6 5.61 6يتم السؤال عن المرشح لدى الجهات التي عمل لديها سابقا
  66.0 7 6.60 :الدرجة الكلية للمحور
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مهمتها المفاضلة بين المرشحين للوظائف يتمتعون بخبرات سابقة، واتفقت الدراسة كذلك مع 

م ت( حيث وجد أن عملية فحص طلبات المتقدمين للوظائف الإدارية وقبولها ت4119الزرابي )

الفرا والزعنون  دراسةاختلفت الدراسة مع ، في حين بشكل سليم وبحسب الوصف الوظيفي

( فقد توصلوا إلي أن معظم السلبيات التي تعاني منها الوزارات الفلسطينية تعود في جزء .411)

وقد أظهرت الدراسة أن الاختيار في الوزارة  ،تباع سياسات اختيار وتعيين فاعلةمنها إلي عدم إ

%، وقد ظهر بانه يتم السؤال عن المرشح للوظيفة لدى 9166تم بصورة  مقبولة وبوزن نسبي ي

 %(19656نسبي ) بوزن ،الجهات التي عمل لديها سابقاً 

في هذا الجانب فيقترح  العالي يتضح من النتيجة السابقة، وجود ضعف في وزارة التربية والتعليم

 ،الجهات التي عمل لديها سابقاً  ىرشح للوظيفة لدالباحث هنا بجمع بيانات ومعلومات عن الم

ويتضح  ،ضحة عن المرشح قبل عملية التعيينلتكوين فكرة عن خبراته وسلوكه لتكون الصورة وا

البشرية تمر بعدة مراحل حسب وجهة نظر  المواردأيضاً من خلال النتائج بأن عملية اختيار 

 سب شروط الوظائف المعلن عنها في الوزارة6الموظفين في الوزارة وفق أسس مهنية ووظيفية، ح

 :. محور تقييم الأداء 59494

%، وبناءً 9461أن الوزن النسبي لمحور تقييم الأداء يساوي  التاليأشارت النتائج في الجدول 

في قطاع غزة  العاليعلى معيار التصنيف الذي اعتمده الباحث يتبين أن وزارة التربية والتعليم 

 التقييميشير على أن عملية  ذلكو  ،تقيم الأداء بدرجة مقبولة وذلك تبعاً لاستجابات الموظفين فيها

تصل إلى درجة عالية من الجودة، وبخصوص تقيم  كيفي الوزارة تحتاج إلى إطلاع ومراجعة 

 %(90696) نها مقبولة، بوزن نسبى بلغأالموظفين لعملهم  فقد ظهر ب
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 :: توزيع الاستجابات المتعلقة بتقييم الأداء894جدول 

 الترتيب الوزن النسبي الوسيط المتوسط :محور تقـــيـــيم الأداء
 5 68.6 7 6.86 6عملية تقييم عملك بشكل عام مرضية

 4 66.9 7 6.69 6عملية تقييم الأداء بوزارة التربية والتعليم مناسبة
 4 66.7 7 6.67 6لإدارة عملية تقييم الأداء ينيعتبر المدراء مؤهل

 3 66.0 7 6.60 مقارنة بالمؤسسات الأخرى التقييم في مؤسستي فعال6
 1 65.0 7 6.50 6من إدارة المؤسسة الشاملة اء جزءً تعتبر عملية تقييم الأد

 9 64.9 7 6.49 6تقييم الأداء يتعلق بالوصف الوظيفي
 . 62.4 6 6.24 6تحديد الاحتياجات التدريبةينبثق عن عملية تقييم الأداء 

 0 59.5 7 5.95 6نبثق عن عملية تقييم الأداء خطة عمل للعام القادمي
 6 57.3 6 5.73 6يتم عمل لقاء بين الموظف والمسئول  بعملية التقييم

 51 55.8 6 5.58 6يتم إشراك الموظفون بشكل كاف في عملية تقييم الأداء
 55 55.0 6 5.50 6وبين مسؤولك عن تقييم أدائك يتم عمل نقاش بينك

  63.0 . 6.30 :الدرجة الكلية للمحور

في النظام مع عدم جدية  اً عام اً وجد ضعفالذي (، 4111) تتعارض دراستنا مع ما توصل عواد

مؤسسات السلطة بمختلف مستوياتها بتطبيق نظام تقييم أداء فعال له أهداف واضحة ومحددة، 

بينت الدراسة أن توجه الموظفين تجاه تقييم الأداء سلبي حيث أظهرت نسبة عالية منهم أن كما 

دلت النتائج على وجود خلل في وضع كما لا فائدة كبيرة تعود على الموظف والمؤسسة، 

 وتوصيف المعايير التي تستند عليها عملية التقييم6

لعملهم مرضى، وأن عملية تقييم الأداء تتم  ينالموظف أما دراستنا فوجدت أن التقييم مقبول، وتقييم

أما بخصوص عملية التقييم في الوزارة فقد ظهر بان  ،معاير المهنية ولكن بدرجة مقبولةوفق ال

داء في للعام القادم قائمة على تقييم الأ% يرون أنها مناسبة، أما بخصوص عمل خطة 9966

لكي يتم  ؛شير على أنه يجب أخذ نتائج التقييم%، مما ي1661الوزارة، فقد بلغ الوزن النسبي لها 

 الاستفادة منها في عملية خطط الموظفين داخل الوزارة6 
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 ،(55.0%) نسبي،  كما ظهر بأنه يتم عمل نقاش بينك وبين مسؤولك عن تقييم أدائك بوزن

( حيث وجد أن مسؤولية تقييم أداء الموظف .411وتتعارض دراستنا مع ما توصل له عدوان )

داخلية في تقييم أداء  ولا يتم مشاركة أي جهة خارجية أم تقع على عاتق الرئيس المباشر

 الموظف وفي صياغة ووضع معايير تقييم الأداء6

ومن النتائج الخاصة بتقييم الأداء في الوزارة نلاحظ بانه عملية تقييم الأداء تتم وفق المعايير 

( مع دراستنا حيث وجد أن 4116أبو حطب )المهنية ولكن بدرجة مقبولة6 وتتعارض دراسة 

معايير التقييم داخل الجمعية قليلة، وكذلك أن عملية تقييم الأداء داخل الجمعية غير مناسبة 

تفق لطبيعة العمل وغير كافية ولا يتم تصميم نظام تقييم الأداء بواسطة جهة مهنية مختصة 6وت

معايير ونماذج تقييم الاداء المعمول بها  بينت الدراسة أنحيث ( .411دراستنا مع أبو ماضي )

 الموظفين أداءفي الجامعات مقبولة، وأن الفترة الزمنية التي تتم فيها عملية التقييم كافية لمعرفة 

أن عملية تقييم الأداء موجودة بشكل مقبول وتحتاج الى المزيد من الجهد  :نستنتج ،بشكل فعال

 جودة6 لتصل الى درجة المهنية وال ؛والسياسات

  :. محور التدريب69494

أن الوزن النسبي للدرجة الكلية للمحور التدريب يساوي  التالي:أظهرت النتائج في الجدول 

%، و بناءً على معيار التصنيف الذي اعتمده الباحث يتبين أن وزارة التربية والتعليم 561.

محور التدريب في الوزارة بدرجة جيدة وذلك من وجهة نظر  قطبتفي قطاع غزة  العالي

 فيها6 الموظفين
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 :: توزيع الاستجابات المتعلقة بمحور التدريب94.جدول رقم 

 الترتيب الوزن النسبي الوسيط المتوسط :محور التدريب
 5 81.0 8 8.10 6في الوزارة للموظفين لرفع المستوى المهني والوظيفي ،التدريب مهم

 4 76.7 8 7.67 6التدريب يقلل الفجوة بين الواقع النظري والواقع العملي
 4 76.1 8 7.61 6يوجد برنامج تدريبي للموظف الجديد

 3 75.6 8 7.56 6المشاركة في عملية التدريب عامل داعم لعملية تطوير الوزارة
 1 75.3 8 7.53 6صة تؤدى إلى تحسن نوعية الأداء الوظيفيختبرامج التدريب الم

 9 75.2 8 7.52  6التحاقي بعملية التدريب يساعدني على إفادة زملائي في مجال المهنة
 . 74.6 8 7.46 6تزداد مهارة الموظفين في القدرة على حل المشاكل بعد عملية التدريب

 0 68.9 7 6.89 6تعتبر عملية استيعاب الموظف الجديد بالوزارة سلسة
 6 67.9 7 6.79 6بالوزارة للموظفين يتم عمل تدريب ممنهج

 51 66.5 7 6.65 6تبحث الوزارة دائما عن برامج التدريب بما يتناسب مع احتياجاتها
 55 64.8 6 6.48 6وجد معايير عادلة لانتقاء المرشحين للتدريبت

 54 59.6 6 5.96 6يتم متابعة المتدربين بعد الحصول على التدريب
 54 59.5 6 5.95 العمل6يتم عمل تدريب في موقع 

  71.0 8 7.10 :الدرجة الكلية للمحور

 اً ( فقد وجدوا تطبيق4151( ودراسة السراج )4155الهابيل وأخرون ) ينتتفق دراستنا مع الباحث

 ( حيث كشفت أن التخطيط للعملية.411دواته، وتتعارض دراستنا مع دراسة موسى )أللتدريب و 

حيث ظهر من استجابات الموظفين بأن التدريب مهم لرفع  ،التدريبية غير فعال بدرجة كبيرة

ن أ% يرون ب.96.%، بينما 05سبي بلغ ن المستوى المهني والوظيفي للموظفين في الوزارة بوزن

بي التدريب يقلل الفجوة بين الواقع النظري والواقع العملي، كما أشار الموظفون بوجود برنامج تدري

 %1646.للموظف الجديد بوزن نسبي بلغ 

% من الموظفين يرون بأنه يتم متابعة المتدربين بعد الحصول 1669في حين كشفت الدراسة أن 

 وتلك% يرون بأنه يتم عمل تدريب في مواقع العمل6 1661على التدريب من وجهة نظرهم، وأن 

متابعة المتدربين وزيادة الاهتمام بالتدريب يتعين وعليه فإنه  ؛النتيجة تمثل ضعف في هذا الجانب

 في موقع العمل6
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 :محور الرضا الوظيفي والتعويضات. 09494

 ؛في محافظة غزة العالي التربية والتعليم لمعرفة مدى واقع الرضا الوظيفي والتعويضات في وزارة
محور الدرجة ال ذلكحساب المتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل فقرة في  تم

 المحور موضحة في الجدول التالي: ذلكالكلية، والنتائج الكلية المتعلقة ل

 :: توزيع الاستجابات بمحور الرضا الوظيفي1294جدول 

الرضا الوظيفي  :لمحورلكلية أن الوزن النسبي للدرجة ا :5163شارت النتائج في جدول رقم أ

يتبين أن وزارة  للدراسة ناه%، وبناءً على معيار التصنيف الذي اعتمد9361والتعويضات يساوي 

 الترتيب الوزن النسبي الوسيط المتوسط :محور الرضا الوظيفي والتعويضات
 5 83.1 9 8.31 6يؤثر الرضا الوظيفي على الإنتاج

 4 82.8 9 8.28 6يتعامل مدرائى معي باحترام في العمل
 4 81.9 8 8.19 6التعامل معي باحترام في العمليتم 

 3 79.9 8 7.99 6اشعر بالفخر بعملي في الوزارة
 1 77.2 9 7.72 6لإنجاز مهام العمل المطلوبة اً يعتبر عدد ساعات العمل مناسب

 9 71.6 8 7.16 6لست قلقا حول احتمال إنهاء خدماتي
 . 71.4 7 7.14 6تنسجم أهدافي الشخصية مع أهداف العمل
 0 68.8 7 6.88 6تعتبر الإجازات الممنوحة المستحقة مناسبة

 6 65.3 7 6.53 6لدى الحرية في اتخاذ قرارات فيما يتعلق بعملي
 51 64.9 7 6.49 6يتم تقدير عملي بشكل مناسب

 55 62.9 7 6.29 6احصل على ما أتوقعه من عملي على المستوى المهني
 54 62.9 7 6.29 6عملي بالوزارةاحصل على تغذية راجعة عن 
 54 62.4 4 6.24 6راتبي غير كاف وغير مرضى

 53 60.1 6 6.01 6توجد فرص لتطوير الذات في الوزارة
 51 58.8 6 5.88 6استطيع تلبية احتياجاتي المعيشية من راتبي بالعمل

 59 58.0 6 5.80 6يعين غالبا أفضل شخص بالاستحقاق والجدارة وفقا لمعايير مهنية
 .5 53.7 6 5.37 6توجد فرص  متساوية وعادلة للترقية في الوزارة

 50 50.6 5 5.06 6يوجد هيكل مناسب للأجور في الوزارة
 56 48.5 5 4.85 6تتم الترقيات في الوزارة حسب الكفاءة

 41 48.4 5 4.84 6أتمتع بحزمة تعويضات مناسبة
 45 37.6 4 3.76 6العملتعتمد الوزارة الربط بين الأجر وانجاز 

  64.0 9 6.4 :الدرجة الكلية للمحور



94 

وذلك تبعاً لاستجابات  ،في قطاع تتمتع بمستوى مقبول من الرضا الوظيفي العالي التربية والتعليم

أن مدى الرضا عن  الدراسة( فقد وجدت 4116فيها، وتتفق دراستنا مع دراسة السقا ) الموظفين

بينت الدراسة أن مستوى رضا كما ، يجابيإؤسسات الحكومية بقطاع غزة الوظيفة لدى موظفي الم

 6الموظفين عن نظام الراتب سلبي ومتدنٍ 

ولقد لوحظ من خلال استجابات الموظفين في الوزارة بأن الرضا الوظيفي يؤثر على الإنتاج  

 مدراءهم% وجهة نظرهم عن تعامل 0460إلى أن  :%، فقد أشارت النتائج0465نسبي  بوزن

% يتم تقدير 9366بنسبة و  التعامل معهم باحترام في العملم % بأنه يت0566معهم باحترام بلغت 

 % وجهة نظرهم أقل إيجابية عن الراتب94636ظهر بان  كماعملهم بشكل مناسب، 

أظهرت الدراسة أيضا حيث ( في جزئية الراتب 4113وتتفق الدراسة مع دراسة محيسن )

ادة فيه، لتآكل الراتب وعدم نخفاضاً واضحا في مستوى الرضا الوظيفي عن الراتب ونسبة الزيإ

وعدم مناسبة الراتب للجهد المبذول، وتتفق دراستنا مع حجاج  ،كفاية الراتب لتأمين المستقبل

في وزارة الحكم  الموظفين( حيث وجد أن الرضا الوظيفي موجود بمستوى متوسط لدى 4119)

عدم الرضا عن تعامل  المرتبة الأولى ثم تلاه احتلالمحلى، ولاحظ أن عدم الرضا عن الراتب 

 دوات6 ذلك عدم الرضا عن الامكانات والأ الرؤساء مع المرؤوسين، ثم جاء بعد

% بأنه يوجد هيكل 1169 بلغ الوزن النسبيفقد أما بخصوص وجهات النظر عن هيكلية الأجور 

مناسب للأجور في الوزارة، فيجب علي الوزارة معالجة ذلك الضعف بوضع هيكل مناسب للأجور 

عيشية، ولقد لوحظ أن ويعطي فرصة للموظف لتغطية متطلباته الم ،يتناسب مع غلاء المعيشة

 بأن الوزارة تعتمد على الربط بين الأجر وانجاز العمل  فكان الوزن :التساؤلن الاجابات ع

 ينلواضعي السياسات والمخطط اً ضعيف للغاية يعطي مؤشر  ىستو وهو م(37.6%) النسبي 
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جراءات دنية ومعالجتها عبر مجموعة من الإمل الحثيث علي هذه النتيجة المتداخل الوزارة للع

 تباع وسائل تحفيزية ميدانية فورية6ا  منها حسب وجهة نظري الخروج علي الحلول المنهجية و 

 ؛نتاج، وأن هيكل الأجور يجب إعادة صياغتهالرضا الوظيفي يؤثر على زيادة الإيتضح أن 

وأن معالجة جوانب الضعف المتمثلة في الربط بين الأجر  مع احتياجات الموظفين ليتلاءم

 من الرضا عن العمل6 والإنجاز في العمل يعطي القدرة على المحافظة على مستوى عالٍ 

 :. النتائج الكلية لمحاور الدراسة163

المرتبة الأولى يفسر الدرجة الكلية لمحاور الدراسة حيث احتل محور التدريب  التاليالجدول 

%، وهو ما يعتبر جيداً وفق التصنيف الذي اعتمده الباحث للدراسة، وهذا 561.وبوزن نسبي 

لعملية التدريب وتحديد الاحتياجات التدريبية  ة أن هناك تخطيط جيدبدوره يعطي دلالة واضح

 ومتطلباتها داخل الوزارة6 

% 9.64البشرية قد احتل المرتبة الثانية بوزن نسبي  المواردأن محور تخطيط  :ويتضح أيضاً 

 العالي البشرية في إدارات وأقسام وزارة التربية والتعليم للمواردمما يدل على أن هناك تخطيط 

 بدرجة مقبولة6

ما يعني أن الوزارة  % وهو9.61أما محور الاستقطاب فقد احتل المرتبة الثالثة بوزن نسبي  

 موظفين للعمل حسب السياسات والأنظمة المتبعة داخلها بدرجة مقبولة6ال لاجتذابتملك رؤية 

البشرية قد احتل المرتبة الرابعة بوزن نسبي  مواردالجدول كذلك إلى أن محور اختيار الوأشار 

 يتطلب م بدرجة مقبولة إلا أنهيتمما يدل على أن اختيار الموارد البشرية داخل الوزارة  ؛9961%

 صل إلى درجة المعايير المهنية المطلوبة6 ي كيالعمل مزيدا من الجهد و 



96 

 :: يبين مستوى تطبيق محاور استراتيجيات الموارد البشرية الكلية 1194جدول  رقم 

 :الوزن النسبي :الوسيط :المتوسط :محاور الدراسة
 9.64 . 96.4 6البشرية المواردتخطيط 

 1961 9 1691 6استراتيجية الموارد البشرية
 9.61 . 96.1 6استقطاب
 9961 . 9691 6البشرية الموارداختيار 

 9461 . 9641 6تقييم الأداء
 561. 0 651. 6التدريب

 9361 9 9631 6الرضا الوظيفي والتعويضات
 93606 . 9636 :الدرجة الكلية

    

 
 (الباحثالرسم من تصور )، يوضح المحاور الكلية للدراسة بالرسم البياني : 194رقم  شكل

المحور  ذلكالخامسة بوجود نسبة مقبولة  ل واحتل محور الرضا الوظيفي والتعويضات المرتبة

%6 أما بالنسبة 9461%، وقد بلغت النتيجة الكلية لمحور تقييم الأداء 9361بوزن نسبى بلغ 

لتعطي إشارة ؛ %1961لاستراتيجية الموارد البشرية فقد جاءت في آخر الترتيب بوزن نسبي 

واضحة على أن هناك ضعف في محور استراتيجية الموارد البشرية، وهو ما يفرض على الوزارة 

 الاحتياجات المستقبلية للوزارة6 ضرورة العمل والاهتمام بالتخطيط الاستراتيجي بحيث يراعي 
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 :رسم بياني يوضح النتيجة الكلية للدراسة
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 بيق استراتيجيات الموارد  البشرية:. الفروقات في درجات تط963

تطبيق  المشاركين حولدراسة الفروقات في أداء تم ( 0،6على تساؤلي الدراسة رقم ) للإجابة
  :استراتيجيات الموارد البشرية حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية كما في الجدول التالي

 :. الفئات العمرية19694

 .(One -Way ANOVA)نتائج تحليل التباين الأحادي  :1094جدول رقم 

:المحاور :العمر  :المتوسط  المعياري الانحراف   :(F) الدلالة ستوىم:  

 المواردتخطيط 
 البشرية

28-35 5.80 1.46 
1.99 //0.138 36-45 6.03 1.46 

46-60 6.29 1.47 

استراتيجية الموارد 
 البشرية

28-35 4.85 1.06 
1.03 //0.358 36-45 5.08 1.08 

46-60 5.24 1.18 

 الاستقطاب
28-35 5.71 1.08 

0.11 //0.897 36-45 5.75 1.15 
46-60 5.80 1.25 

الموارد  اختيار
 البشرية

28-35 6.34 1.51 
0.60 //0.549 36-45 6.57 1.65 

46-60 6.64 1.73 

 تقييم الأداء
28-35 5.47 1.51 

2.30 //0.102 36-45 5.84 1.27 
46-60 5.97 1.40 

 التدريب
28-35 6.72 1.89 

3.57 *0.030 36-45 7.08 1.26 
46-60 7.33 1.51 

الرضا الوظيفي 
 والتعويضات

28-35 5.73 1.12 
1.08 //0.342 36-45 5.67 1.16 

46-60 5.91 1.06 

محاور الدراسة 
 الكلية

28-35 5.76 1.13 
2.103 //0.124 36-45 5.94 1.05 

46-60 6.13 1.12 

 غير دالة احصائياً  \\         1611* دالة احصائياً عند         1615** دالة احصائياً عند 
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حصائية في إتبَي ن من خلال النتائج في الجدول السابق عدم وجود فروق جوهرية ذات دلالة  

 :ليةومحاورها التاالعالي درجات تطبيق استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم 

البشرية، تقييم  المواردالبشرية، استراتيجية الموارد البشرية، الاستقطاب، اختيار  الموارد)تخطيط 

-49، 41-40) :الأداء، التدريب، الرضا الوظيفي والتعويضات( تعزى لمتغير الفئات العمرية

يعني أن الموظفين في  ذلكفي قطاع غزة، و  الوزارة( سنة لدى الموظفين في 39-91، 31

ختلاف فئاتهم العمرية لديهم الاستجابات متقاربة حول تطبيق استراتيجيات الموارد بإ وزارةال

 في قطاع غزة6العالي البشرية في وزارة التربية والتعليم 

 بأنحصائية في محور التدريب، فقد لوحظ إفي حين ظهر وجود فروق جوهرية ذات دلالة 

سنة يرون بان يتوفر التدريب في الوزارة أقل من  (41-40)بين ما رهم الذين أعما الموظفين

الباحث ذلك أن تلك الفئة العمرية فئة شابة  قد عزاسنة، و  (41)الموظفين الذين أعمارهم أكثر من

لي تحقيق إوحديثة العهد بالوزارة وقد يكون لحداثة سنهم لم يتلقوا التدريب بعد، وهم بذلك يسعون 

لك كثر من غيرهم، وهم بذأ مما يجعلهم يرغبون تدريباً ، دارية العلياالمواقع الإلي إصول الو 

لي مزيد من  التأهيل والتطوير وصقل مهارات أكثر من غيرهم من الفئات العمرية إيسعون 

 ،وكذلك تلك الفئة يقع علي عاتقها تنفيذ المهام والمسؤوليات التي تقع علي عاتقهم6

 96.4سنة  (41-40) ئية، فقد بلغ متوسط الموظفين الذين اعمارهموالفروق ذات دلالة إحصا 

عمارهم أدرجة، والموظفين الذين  610.سنة بلغ  (31-49)عمارهم أدرجة، والموظفين الذين 

 :ويتضح ذلك من خلال الجدول التاليسنة،  644.سنة بلغ ( 91-39)من

 



99 

 :(LSD)اختبار  العمرية: الفروق في درجات التدريب بالنسبة للفئات 1394جدول 

:الابعاد :الفئات العمرية   3 2 1 :المتوسط 

 
 التدريب

28-35 6.72 1 0.078 **0.008 
36-45 7.08 

 
1 0.271 

46-60 7.33 
  

1 

 :. مكان السكن09694

 :ف الفروق في تطبيق الاستراتيجياتالجدول التالي يوضح نتائج تحليل التباين الأحادي لكش

 :لمكان السكن (One-Way ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي ): 1494جدول رقم 

:المحاور :مكان السكن  :المتوسط الحسابي  :الانحراف المعياري   :F مستوى  قيمة
:الدلالة  

البشرية المواردتخطيط   

 1.6 5.9 شمال غزة

1.66 //.16 
 1.5 6.0 غزة

 1.3 6.6 دير البلح
 1.4 5.8 خان يونس

 1.2 6.2 رفح

استراتيجية الموارد 
 البشرية

 1.0 4.9 شمال غزة

2.57 *.04 
 1.1 5.1 غزة

 1.0 5.6 دير البلح
 1.3 4.7 خان يونس

 1.2 5.1 رفح

 الاستقطاب

 1.3 5.6 شمال غزة

3.06 *.02 
 1.2 5.6 غزة

 1.0 6.3 دير البلح
 0.9 5.7 خان يونس

 1.0 6.1 رفح

البشرية الموارد اختيار  

 1.8 6.4 شمال غزة

1.22 //.30 
 1.7 6.4 غزة

 1.3 7.1 دير البلح
 1.7 6.4 خان يونس

 1.4 6.8 رفح
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:المحاور :مكان السكن  :المتوسط الحسابي  :الانحراف المعياري   :F مستوى  قيمة
:الدلالة  

 تقييم الأداء

 1.5 5.5 شمال غزة

1.97 //.10 
 1.4 5.7 غزة

 1.2 6.3 دير البلح
 1.3 5.7 خان يونس

 1.2 6.2 رفح

 التدريب

غزة شمال  7.0 1.8 

1.32 //.26 
 1.6 7.0 غزة

 1.0 7.6 دير البلح
 1.4 7.0 خان يونس

 1.2 7.3 رفح

الرضا الوظيفي 
 والتعويضات

 1.1 5.8 شمال غزة

2.41 
 

*.05 
 

 1.2 5.6 غزة
 0.9 6.1 دير البلح

 1.2 5.6 خان يونس
 1.0 6.2 رفح

 محاور الدراسة الكلية

غزةشمال   5.8 1.2 

2.37 *.05 
 1.1 5.9 غزة

 0.8 6.4 دير البلح
 1.0 5.8 خان يونس

 1.0 6.2 رفح

 غير دالة احصائيا \\         1611* دالة احصائيا عند         1615** دالة احصائيا عند 

جوهرية  بالنسبة للدرجة الكلية وجود فروق (One-Way ANOVA) أظهر اختبار أحادي التباين

 في درجات تطبيق استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم حصائيةإذات دلالة 

رفح( و  ، خان يونس)شمال غزة، غزة، دير البلح :بالنسبة لمكان السكن ،في قطاع غزة العالي

(F=2.37, P-value=0.05ولكشف الفروق بين المجموعات ،) تم استخدام اختبار؛LSD 

في محافظة دير البلح يرون بأنه يتم تطبيق  الموظفينللمقارنات البعدية، فقد تبين أن 

 في محافظة غزة6 الموظفين استراتيجيات الموارد البشرية بشكل عام أكثر من
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دراكات مديرية   اعن غيرها من المديريات وقد عز  الوسطىوقد يرجع سبب ذلك الى انطباعات وا 

نها مديرية صغيرة و حصة الموظفين فيها كبيرة من حيث التدريب لأ؛ سبب ذلك الباحث أيضاً 

 والإعداد ويكون مستوى تطبيق الاستراتيجيات واضح المعالم6

في حين لم يلاحظ وجود أي فروق ذات دلالة إحصائية بين المحافظات الأخرى، فقد بلغ  

درجة، و الموظفين في  166درجة، والموظفين في غزة  160متوسط الموظفين في شمال غزة 

 درجة6 964درجة، و الموظفين في رفح  160في خان يونس  الموظفيندرجة، و  963دير البلح 

في درجات محور الاستقطاب في وزارة التربية  جوهرية ذات دلالة احصائية ظهر وجود فروق وقد

ل غزة، غزة، دير البلح، خان في قطاع غزة بالنسبة لمتغير مكان السكن )شماالعالي  والتعليم

تم استخدام  ؛(، ولكشف الفروق بين المجموعاتF=3.06, P-value=0.02رفح( )، و يونس

شمال غزة ومحافظة غزة  فقد تبين أن الموظفين في محافظة للمقارنات البعدية، ((LSDاختبار

ومحافظة رفح،  دير البلحيرون بأنه يتم تطبيق محور الاستقطاب أقل من الموظفين في محافظة 

 حظ وجود أي فروق ذات دلالة إحصائية بين المحافظات الأخرى6في حين لم يل

محور الرضا الوظيفي  تفي درجا جوهرية ذات دلالة احصائية ظهر وجود فروق ولقد

)شمال  :في قطاع غزة بالنسبة لمتغير مكان السكنالعالي في وزارة التربية والتعليم والتعويضات 

(، ولكشف الفروق بين F=2.4, P-value=0.05رفح( )و  غزة، غزة، دير البلح، خان يونس،

فين في محافظة للمقارنات البعدية، فقد تبين أن الموظ( (LSDالمجموعات تم استخدام اختبار

غزة يرون بأنه يتم تطبيق محور الرضا الوظيفي والتعويضات  أكثر من الموظفين في محافظة 

 ومحافظة رفح يرون دير البلحومحافظة رفح، كما ظهر بأن الموظفين في محافظتي  دير البلح
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يونس، ي محافظة خان يتم تطبيق نظام الرضا الوظيفي والتعويضات أكثر من الموظفين ف بأنه

 حظ وجود أي فروق ذات دلالة إحصائية بين المحافظات6في حين لم يل

أن تطبيق محور الرضا الوظيفي والتعويضات في محافظة غزة  إلى الباحث ذلك قد عزاو  

عن توفير ظروف عمل جيدة أو توفير حوافز بأنواعها  اً ورفح قد يكون ناتج دير البلحومحافظتي 

كون هناك علاقات عمل جيدة، وقد تعن عدم وجود تمييز أو قد  اً ناتج الموظفينوقد يكون رضا 

يكون هناك تقدير للعمل الذى يقوم به الموظفون في تلك المحافظات، فمفهوم الرضا كما أسلفنا 

 فيه تباين واضح ويختلف من موظف لأخر ومن مؤسسة لأخرى6   

وق جوهرية ذات دلالة عدم وجود فر : السابق 5363تبين من خلال النتائج في جدول رقم 

محاور استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة  تطبيق ( في درجاتP-value>0.05احصائية )

تقييم الأداء،  و البشرية المواردالبشرية، اختيار الموارد ) تخطيط :التالية  العالي التربية والتعليم

رفح( لدى و ، خان يونس، دير البلحالتدريب( تعزى لمتغير مكان السكن )شمال غزة، غزة، 

 في قطاع غزة6 العالي الموظفين في وزارة التربية والتعليم

باختلاف أماكن سكناهم لديهم العالي في وزارة التربية والتعليم  الموظفينيعني أن  ذلك 

متقاربة حول محاور تطبيق استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم  الاستجابات

تقييم الأداء، و البشرية،  المواردالبشرية، اختيار  الموارد)تخطيط :ي قطاع غزة التاليةفالعالي 

بيق استراتيجيات في تط اً مؤثر  متغيراً دلالة ذلك للباحث أن اختلاف مناطق السكن ليس  التدريب(

 9كما هو موضح في الجدول السابق الموارد البشرية
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 :للمقارنات البعدية ((LSDالجدول التالي لاختبار الفروق في محاور الدراسة بخصوص السكن 

بعاد لأالبعدية  للمقارناتللفروق في المحاور  ( (LSD: اختبار1594جدول رقم 

 :الاستبانة

:الابعاد :مكان السكن   5 4 3 2 1 :المتوسط 

 
استراتيجيات الموارد 

 البشرية

 0.77 0.01** 0.66 0.14 1 4.9 شمال غزة
 5.1 غزة

 
1 0.07 0.14 0.37 

 5.6 دير البلح
  

1 **0.01 0.51 
 4.7 خان يونس

   
1 0.06 

 5.1 رفح
    

1 

 الاستقطاب

 0.05* 0.65 0.01** 0.88 1 5.6 شمال غزة
 5.6 غزة

 
1 **0.00 0.69 *0.04 

 6.3 دير البلح
  

1 0.03 0.64 
 5.7 خان يونس

   
1 0.12 

 6.1 رفح
    

1 

الرضا الوظيفي 
 والتعويضات

 0.12 0.56 0.15 0.50 1 5.8 شمال غزة
 5.6 غزة

 
1 *0.03 0.97 *0.02 

 6.1 دير البلح
  

1 *0.05 0.84 
 5.6 خان يونس

   
1 *0.04 

 1     6.2 رفح

 الدرجة الكلية

 0.16 0.74 0.04 0.94 1 5.8 شمال غزة
 5.9 غزة

 
1 **0.01 0.75 0.10 

 6.4 دير البلح
  

1 **0.01 0.59 
 5.8 خان يونس

   
1 0.09 

 6.2 رفح
    

1 

 غير دالة احصائيا \\         1611* دالة احصائيا عند         1615** دالة احصائيا عند 
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 :. مكان العمل39694

 :ليل التباين الاحادي لمكان العملجدول يوضح فروق نتائج التح

 :فروق مكان العملل (One-Way ANOVA): تحليل التباين الأحادي 1694جدول رقم 

:المحاور :مكان العمل  :مجموع المربعات  :درجات الحرية  :مستوى الدلالة :Fقيمة    

 الموارد تخطيط
 البشرية

 1.6 6.0 شمال غزة

1.00 0.426 

 1.2 5.9 شرق غزة
 1.7 6.0 غرب غزة
 1.3 6.7 دير البلح
 1.8 6.3 خانيونس

 1.1 5.9 ش9 خانيونس
 1.2 6.1 رفح

استراتيجية 
 الموارد البشرية

 1.0 5.1 شمال غزة

1.286 0.265 

 1.2 4.9 شرق غزة
 1.1 5.1 غرب غزة
 1.0 5.7 دير البلح
 1.4 5.2 خانيونس

 1.1 4.7 ش9 خانيونس
 1.2 4.9 رفح

 الاستقطاب

غزةشمال   5.6 1.2 

1.740 0.113 

 1.1 5.6 شرق غزة
 1.3 5.6 غرب غزة
 0.8 6.4 دير البلح
 1.1 5.7 خانيونس

 0.8 5.9 ش9 خانيونس
 1.1 6.1 رفح

 الموارد اختيار
 البشرية

 1.8 6.6 شمال غزة

0.906 0.491 

 1.5 6.3 شرق غزة
 1.8 6.4 غرب غزة
 1.2 7.3 دير البلح
 2.1 6.7 خانيونس

 1.2 6.6 ش9 خانيونس
 1.3 6.7 رفح

 0.860 0.427 1.5 5.6 شمال غزة تقييم الأداء
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:المحاور :مكان العمل  :مجموع المربعات  :درجات الحرية  :مستوى الدلالة :Fقيمة    

   1.3 5.8 شرق غزة
 1.5 5.8 غرب غزة
 1.3 5.9 دير البلح
 1.7 6.0 خانيونس

 0.9 5.9 ش9 خانيونس
 1.3 6.0 رفح

 التدريب

 1.8 7.0 شمال غزة

1.01 0.419 

 1.3 7.0 شرق غزة
 1.8 6.8 غرب غزة
 0.9 7.7 دير البلح
 1.1 7.4 خانيونس

 1.2 7.2 ش9 خانيونس
 1.3 7.3 رفح

الرضا الوظيفي 
 والتعويضات

 1.1 5.8 شمال غزة

0.642 0.697 

 1.0 5.7 شرق غزة
 1.3 5.6 غرب غزة
 0.9 6.0 دير البلح
 1.5 5.9 خانيونس

 0.9 5.8 ش 9خانيونس
 1.0 6.1 رفح

محاور الدراسة 
 الكلية

 1.2 5.9 شمال غزة

0.880 0.510 

 0.9 5.9 شرق غزة
 1.3 5.8 غرب غزة
 0.8 6.4 دير البلح
 1.3 6.1 خانيونس

 0.8 6.0 ش9 خانيونس
 1.0 6.1 رفح

 غير دالة احصائيا \\         1611* دالة احصائيا عند         1615** دالة احصائيا عند 

في درجات تطبيق  حصائيةإجوهرية ذات دلالة  فقد ظهر وجود فروق بالنسبة للدرجة الكلية

في قطاع غزة بالنسبة لمتغير مكان  العالي استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم

رفح(، و  غزة، غرب غزة، دير البلح، خان يونس، شرق خان يونس،شمال غزة، شرق ) :العمل
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ت الموارد البشرية وقد لوحظ بأن متوسط درجات الموظفين حسب الدرجة الكلية لتطبيق استراتيجيا

 بين الموظفين في كل أماكن العمل6 تقريباً متساوٍ 

درجة  166 في شرق غزة الموظفيندرجة و  166فقد بلغ المتوسط للموظفين في شمال غزة 

مديرية الوسطى درجة، في حين ظهر بان متوسط الموظفين في  160والموظفين في غرب غزة 

حظ درجة، ولكن لم يل 963ى، حيث بلغ على متوسط مقارنة مع الموظفين في المديرات الأخر أ

درجة، والموظفين  965أي فروق مع المديرات الأخرى، كما بلغ المتوسط في مديرية خان يونس 

 درجة6 965 درجة، والموظفين في مديرية رفح 961رق خان يونس في ش

( في P-value>0.05تبين من خلال النتائج عدم وجود فروق جوهرية ذات دلالة احصائية )

 :ةالتالي حاورهاومالعالي  وزارة التربية والتعليمدرجات تطبيق استراتيجيات الموارد البشرية في 

البشرية، تقييم  المواردالبشرية، استراتيجية الموارد البشرية، الاستقطاب، اختيار  الموارد)تخطيط 

)شمال غزة، شرق  :الأداء، التدريب، الرضا الوظيفي والتعويضات( تعزى لمتغير مكان العمل

ربية رفح( لدى الموظفين في وزارة التو غزة، غرب غزة، دير البلح، خان يونس، شرق خان يونس، 

 لعالي ا يعني أن الموظفين في وزارة التربية والتعليم ذلكفي قطاع غزة،  و لعالي اوالتعليم 

باختلاف أماكن عملهم لديهم نفس الاستجابات حول تطبيق استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة 

 في قطاع غزة6 العالي  التربية والتعليم

 :. المؤهل العلمي49694

لدراسة الفروقات في درجات تطبيق استراتيجيات الموارد البشرية  (؛t-test)تم تطبيق اختبار 

 ) بكالوريوس فأقل، ماجستير( كما هو موضح في الجدول التالي: :للمؤهل العلمي
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 :لكشف الفروق في تطبيق الاستراتيجيات للمؤهل العلمي (t-test): اختبار 1094جدول 

:المتوسط N :المستوى التعليمي :محاور الدراسة نحراف الا  
:المعياري  

مستوى  :tقيمة  
:الدلالة  

الفروق 
 :لصالح

 المواردتخطيط 
 البشرية

 1.4 6.2 506 بكالوريوس فأقل
1.968 *.050 

بكالوريوس 
 1.5 5.7 14 ماجستير فأكثر فاقل

استراتيجية الموارد 
 البشرية

 1.1 5.1 506 بكالوريوس فأقل
.721 //.472 - 

 1.1 5.0 14 ماجستير

 الاستقطاب
 1.2 5.8 506 بكالوريوس فأقل

1.427 //.155 - 
 1.2 5.6 14 ماجستير

 الموارداختيار 
 البشرية

 1.6 6.6 506 بكالوريوس فأقل
1.236 //.218 - 

 1.7 6.3 14 ماجستير

داءتقييم الأ  
 1.4 5.8 506 بكالوريوس فأقل

.632 //.528 - 
 1.3 5.7 14 ماجستير

 التدريب
 1.5 7.1 506 بكالوريوس فأقل

.726 //.469 - 
 1.6 6.9 14 ماجستير

الرضا الوظيفي 
 والتعويضات

 1.0 5.8 506 بكالوريوس فأقل
.845 //.399 - 

 1.4 5.7 14 ماجستير
محاور الدراسة 

 الكلية
 1.1 6.0 506 بكالوريوس فأقل

1.219 //.224 - 
 1.2 5.8 14 ماجستير

 غير دالة احصائيا \\         1611* دالة احصائيا عند         1615احصائيا عند ** دالة 

وجود فروق جوهرية ذات دلالة إحصائية في درجات تطبيق  لنا بينتمن خلال الجدول السابق 

-=t-test) تعزى للمؤهل العلمي العالي محور تخطيط القوى البشرية في وزارة التربية والتعليم

1.98 , p- value = 0.05  ،) والفروق كانت لصالح الموظفين الحاصلين على شهادة

قل يمتلكون معرفة في تطبيق أف (البكالوريوس)الباحث ذلك أن فئة  قد عزاو  ،فأقل (بكالوريوس)

 البشرية في الميدان بصورة أكبر من الحاصلين علي المؤهلات الأخرى6 المواردتخطيط 

درجة والموظفين  964فأقل  (بكالوريوس)الحاصلين على مؤهل علمي الموظفين فقد بلغ متوسط 

ن المتوسط للحاصلين على أدرجة، حيث ظهر ب .16بلغ  (الماجستير)الحاصلين على درجة 

دلالات إحصائية على وجود  ولكن لا توجد (،الماجستير)البكالوريوس أعلى من الحاصلين على 
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ذات دلالة احصائية حول واقع  اً ( حيث وجد فروق4116اتفقت الدراسة مع جرغون ) ، وقدالفروق

 ،تعزى للمؤهل العلميالعالي ية والتعليم البشرية والاختيار في وزارة الترب المواردسياسة تخطيط 

بين حملة الدبلوم العالي والماجستير  اً ( حيث وجد فروق4110واختلفت الدراسة مع العيلة )

لصالح حملة الدبلوم العالي، وبين الماجستير والبكالوريوس لصالح البكالوريوس ولم تظهر لديه 

 المحور6  ذلكفروق في المؤهلات الأخرى في 

( في درجات تطبيق P-value>0.05ولقد ظهر عدم وجود فروق جوهرية ذات دلالة احصائية )

)استراتيجية الموارد  :ومحاورها التالية العالي وارد البشرية في وزارة التربية والتعليماستراتيجيات الم

الرضا الوظيفي و  التدريب، البشرية، تقييم الأداء، المواردالبشرية، الاستقطاب، اختيار 

 في قطاع غزة6  العالي والتعويضات( تعزى للمؤهل العلمي لدى الموظفين في وزارة التربية والتعليم

باختلاف مؤهلاتهم العلمية لديهم  العالي عني أن الموظفين في وزارة التربية والتعليمذلك ي

لى درجة ذات دلالة حول تطبيق استراتيجيات الموارد البشرية في إالاستجابات ليست مختلفة 

الباحث ذلك عدم وجود تأثير للمؤهل العلمي  قد عزاو في قطاع غزة6  العالي وزارة التربية والتعليم

 المحاور6 تلكفي  انطباعات الموظفينفي تطبيق استراتيجيات الموارد البشرية حسب 

 :. المسمى الوظيفي59694

لدراسة الفروقات في درجات  ؛(One -Way ANOVAتم اختبار تحليل التباين الأحادي )

 هو موضح من خلال الجدول التالي: تطبيق استراتيجيات الموارد  البشرية كما
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لكشف الفروق في  ؛(One -Way ANOVA): تحليل التباين الأحادي 1894جدول رقم 

 :درجات تطبيق استراتيجيات الموارد البشرية للمسمى الوظيفي

:محاور الدراسة :المسمى الوظيفي  :المتوسط  :الدلالة قيمة F: :الانحراف المعياري   

 الموارد تخطيط
 البشرية

 0.7 6.1 مدير عام

2.72 
 

*0.030 
 

 1.7 5.4 مدير دائرة
 1.7 5.8 رئيس قسم
 1.1 5.6 رئيس شعبة
 1.3 6.3 مدير مدرسة

استراتيجية 
 الموارد البشرية

 0.8 5.6 مدير عام

0.781 
 

0.539 
 

 1.2 4.9 مدير دائرة
 1.1 4.9 رئيس قسم
 1.1 4.9 رئيس شعبة
 1.1 5.2 مدير مدرسة

 الاستقطاب

 0.8 6.3 مدير عام

2.764 
 

0.028 
* 

 1.4 5.5 مدير دائرة
 1.3 5.6 رئيس قسم
 1.2 5.9 رئيس شعبة
 1.0 5.9 مدير مدرسة

 الموارد اختيار
 البشرية

 1.0 6.7 مدير عام

1.840 
 

0.122 
 

 1.7 6.0 مدير دائرة
 1.8 6.4 رئيس قسم
 1.6 6.7 رئيس شعبة
 1.5 6.7 مدير مدرسة

 تقييم الأداء

 1.1 5.9 مدير عام

2.481 
 

0.045 
* 

 1.1 5.8 مدير دائرة
 1.6 5.6 رئيس قسم
 1.4 5.4 رئيس شعبة
 1.2 6.0 مدير مدرسة

 التدريب

 1.2 7.2 مدير عام

3.966 
 

**0.004 
 

 1.3 6.9 مدير دائرة
 1.7 6.6 رئيس قسم
 0.9 6.7 رئيس شعبة
 1.5 7.4 مدير مدرسة
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:محاور الدراسة :المسمى الوظيفي  :المتوسط  :الدلالة قيمة F: :الانحراف المعياري   

الرضا الوظيفي 
 والتعويضات

 1.5 5.9 مدير عام

3.229 
 

**0.013 
 

 1.0 5.4 مدير دائرة
 1.2 5.7 رئيس قسم
 1.2 5.4 رئيس شعبة
 1.0 6.0 مدير مدرسة

محاور الدراسة 
 الكلية

 0.8 6.2 مدير عام

4.282 
 

**.002 
 

 0.8 5.6 مدير دائرة
 1.3 5.8 رئيس قسم
 1.0 5.7 رئيس شعبة

 1.0 6.2 مدير مدرسة

 غير دالة احصائيا \\         1611* دالة احصائيا عند         1615** دالة احصائيا عند 

جوهرية ذات دلالة  وجود فروق :الكليةتبين من خلال الجدول السابق بخصوص الدرجة 

في  العالي في درجات تطبيق استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم حصائيةإ

)مدير عام ونائبه، مدير دائرة، رئيس قسم، رئيس  :ة بالنسبة لمتغير المسمى الوظيفيقطاع غز 

تم ؛ (، ولكشف الفروق بين المجموعاتF=2.38, P-value=0.05مدير مدرسة( )و شعبة، 

نه يتم تطبيق أقد تبين أن مدراء المدارس يرون بللمقارنات البعدية، ف ((LSDباراستخدام اخت

 العالي رة التربية والتعليماستراتيجيات الموارد البشرية بشكل عام أكثر من رؤساء الأقسام في وزا

( الذي وجد أن هناك فروق بين الذين 4110ويتفق ذلك مع دراسة العيلة ) ،في قطاع غزة

يعملون بمهنة مدير مدرسة والمشرف التربوي لصالح  مدير المدرسة، ولم تتضح فروق بين 

 المسميات الأخرى في دراسته6

كون مدراء المدارس علي اطلاع واحتكاك بتطبيق استراتيجيات الموارد  ؛الباحث ذلك قد عزاو 

 لة لهم، وأن مدراء المدارس لديهمدارية الموكلخبرة الكافية لتنفيذ المهمات الإلبشرية، ويمتلكون اا

 غلب عملهم علي العمل الإداري6 أقسام الذين يقتصر كثر من رؤساء الأألمام بالعمل الميداني إ
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لى حظ وجود أي فروق ذات دلالة إحصائية بين المسميات الأخرى، وبالنظر إفي حين لم يل

يشير إلى وجود اختلافات  ذلكالوظيفية، و المتوسطات فقد لوحظ وجود اختلافات بين المسميات 

، فقد  الوزارة جوهرية تدل على أثر المسمى الوظيفي على تطبيق استراتيجيات الموارد البشرية في

 درجة، ومتوسط رئيس شعبة 160درجة، متوسط رئيس القسم  965بلغ متوسط المدراء العاميين 

 9درجة 964درجة، ومتوسط مدير المدرسة  169

في درجات  حصائيةإجوهرية ذات دلالة  ظهر وجود فروق البشرية فقد المواردأما محور تخطيط 

مدير و  )مدير عام ونائبه، مدير دائرة، رئيس قسم، رئيس شعبة، :تطبيقها تعزى للمسمى الوظيفي

تم استخدام  ؛المسميات الوظيفية (، ولكشف الفروق بينF=2.9, P-value=0.02مدرسة( )

نه يتم تطبيق محور أللمقارنات البعدية، فقد تبين أن مدراء المدارس يرون ب ((LSDاختبار

حظ لم يلقسام ورئيس الشعبة، في حين أكثر من مدراء الدوائر ورؤساء الأالبشرية  المواردتخطيط 

  وجود أي فروق ذات دلالة إحصائية بين المسميات الأخرى6

البشرية ومتطلباتها ،وكذلك  المواردطلاع ودراية بتخطيط إالباحث ذلك أن تلك الفئة علي  قد عزاو 

 ،البشرية للمواردأن مدراء المدارس يمتلكون خبرة في معرفة المعايير المطلوبة للتخطيط السليم 

 كثر من محور6أكون الفروق جاءت لصالحها في  ؛ولديهم خبرة في العمل الميداني

وزارة الفي درجات محور تطبيق التدريب في  حصائيةإجوهرية ذات دلالة  هر وجود فروقولقد ظ

مدير و )مدير عام ونائبه، مدير دائرة، رئيس قسم، رئيس شعبة،  :بالنسبة لمتغير المسمى الوظيفي

تم استخدام  ؛(، ولكشف الفروق بين المسميات الوظيفيةF=3.4, P-value=0.01مدرسة( )

 محورنه يتم تطبيق أدارس يرون بللمقارنات البعدية، فقد تبين أن مدراء الم LSD))اختبار

 قسام6التدريب أكثر من رؤساء الأ
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قسام في مدارس أكبر من حجم عينة رؤساء الأن حجم عينة مدراء اللأ ؛الباحث ذلك وقد عزا

كونهم يتعاملون مع عدد  ؛ن التدريب علي الموارد البشرية مهم لمدراء المدارسوكذلك لأ ؛الدراسة

ارية داخل مدارسهم  في دذلك كيفية التعامل مع النواحي الإكبير من طلاب المدارس وذويهم ،وك

 حظ وجود أي فروق ذات دلالة إحصائية بين المسميات الأخرى6حين لم يل

( في P-value>0.05حصائية )إتبين من خلال النتائج عدم وجود فروق جوهرية ذات دلالة 

 :التاليةالعالي  محاور تطبيق استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم درجات

الرضا الوظيفي والتعويضات( تعزى لمتغير و  البشرية، تقييم الأداء، الموارد)الاستقطاب، اختيار 

مدير مدرسة( لدى و المسمى الوظيفي )مدير عام ونائبه، مدير دائرة، رئيس قسم، رئيس شعبة، 

 في قطاع غزة6  العالي الموظفين في وزارة التربية والتعليم

 الانطباعاتمسمياتهم الوظيفية لديهم نفس  باختلافوزارة التدل النتيجة السابقة أن الموظفين في 

البشرية، تقييم  الموارد التالية )الاستقطاب، اختيارحول تطبيق استراتيجيات الموارد البشرية 

والتعويضات( ويعني ذلك أن اجابات المبحوثين لم تتأثر بتغير المسمى الأداء، الرضا الوظيفي 

 الوظيفي6

( حيث وجد أن اجابات المبحوثين لم تتأثر بتغير المسمى 4116وتتفق هذه النتيجة مع جرغون )

الوظيفي لهم، وأرجع الباحث سبب ذلك أن سياسات الاختيار والتعيين مكشوفة لجميع المستويات 

 جراءاتها تتم بمعرفة جميع المستويات الإدارية6الإدارية وأن إ
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 يان(لاستبا)لفروق في ا للتعرف على اتجاه للمقارنات البعدية LSD)) الجدول التالي يبين اختبار

 :لمسمى الوظيفيل

للتعرف إلى اتجاه الفروق في البعدية  للمقارنات(  LSD): نتائج اختبار1.94جدول رقم 

  :الاستبانة للمسمى الوظيفي

:المسمى الوظيفي :محاور الدراسة  5 4 3 2 1 :المتوسط 

 المواردتخطيط 
 البشرية

 73. 36. 60. 24. 1 6.1 مدير عام
 5.4 مدير دائرة

 
1 .25 .71 *.02 

 5.8 رئيس قسم
  

1 .46 *.02 
 5.6 رئيس شعبة

   
1 *.04 

 6.3 مدير مدرسة
    

1 

 التدريب

 69. 46. 36. 72. 1 7.2 مدير عام
 6.9 مدير دائرة

 
1 .51 .65 .25 

 6.6 رئيس قسم
  

1 .92 **.005 
 6.7 رئيس شعبة

   
1 .06 

 7.4 مدير مدرسة
    

1 

 
 الكلية

 
 

 98. 30. 36. 24. 1 6.2 مدير عام
 5.6 مدير دائرة

 
1 .54 .82 .06 

 5.8 رئيس قسم
  

1 .71 *.02 
 5.7 رئيس شعبة

   
1 .08 

 6.2 مدير مدرسة
    

1 

 غير دالة احصائيا \\         1611* دالة احصائيا عند         1615** دالة احصائيا عند 

 :. طبيعة العمل69694

لدراسة الفروقات في درجات  ؛(One -Way ANOVAتم إيجاد اختبار تحليل التباين الأحادي )

لطبيعة العمل )فني، إداري،  العالي تطبيق استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم

 أخرى(6و مالي، مختلط، 
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 :ات الموارد البشرية لطبيعة العملالجدول التالي يوضح الفروق في تطبيق استراتيجي

لكشف الفروق  ؛(One -Way ANOVA): نتائج تحليل التباين الأحادي 0294جدول رقم 

 :في درجات تطبيق استراتيجيات الموارد البشرية لطبيعة العمل

:طبيعة العمل :المحاور :الانحراف المعياري :المتوسط الحسابي   :F مستوى الدلالة قيمة:  

 الموارد تخطيط
 البشرية

 2.0 6.1 فني

1.68 //0.156 
 1.4 6.1 إداري
 1.8 4.7 مالي
 1.3 6.3 مختلط
 1.7 5.6 أخرى

استراتيجية 
 الموارد البشرية

 1.3 5.1 فني

1.40 //0.233 
 1.1 5.0 إداري
 0.6 4.1 مالي
 1.0 5.3 مختلط
 1.1 5.1 أخرى

 الاستقطاب

 1.5 5.7 فني

1.28 //0.277 
 1.1 5.8 إداري
 1.1 4.9 مالي
 1.2 5.9 مختلط
 0.6 5.1 أخرى

 الموارداختيار 
 البشرية

 2.0 6.2 فني

1.21 //0.309 
 1.6 6.6 إداري
 1.1 5.5 مالي
 1.4 6.8 مختلط
 1.4 5.9 أخرى

 تقييم الأداء

 1.6 5.8 فني

1.31 //0.267 
 1.4 5.8 إداري
 1.1 5.3 مالي
 1.4 6.0 مختلط
 1.2 4.2 أخرى

 التدريب
 1.9 6.8 فني

 1.5 7.1 إداري 0.292// 1.25
 1.4 6.1 مالي
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:طبيعة العمل :المحاور :الانحراف المعياري :المتوسط الحسابي   :F مستوى الدلالة قيمة:  
 1.4 7.4 مختلط
 1.5 6.8 أخرى

الوظيفي  الرضا
 والتعويضات

 1.4 5.8 فني

0.57 //0.688 
 1.0 5.8 إداري
 0.6 5.6 مالي
 1.3 5.9 مختلط
 1.2 5.0 أخرى

محاور الدراسة 
 الكلية

 1.5 5.9 فني

1.30 //0.270 
 1.0 6.0 إداري
 0.8 5.2 مالي
 1.1 6.2 مختلط
 1.2 5.3 أخرى

 غير دالة احصائيا \\         1611* دالة احصائيا عند         1615** دالة احصائيا عند 

( في P-value>0.05حصائية )إعدم وجود فروق جوهرية ذات دلالة  :تبين من خلال النتائج

 :التالية حاورهاومالعالي  وزارة التربية والتعليمدرجات تطبيق استراتيجيات الموارد البشرية في 

البشرية، تقييم  الموارد البشرية، استراتيجية الموارد البشرية، الاستقطاب، اختيارالموارد تخطيط )

)فني، إداري، مالي،  :الرضا الوظيفي والتعويضات( تعزى لمتغير طبيعة العملو الأداء، التدريب، 

يعني أن  ذلكفي قطاع غزة، و العالي  أخرى( لدى الموظفين في وزارة التربية والتعليمو  مختلط،

وزارة باختلاف طبيعة عملهم لديهم نفس الاستجابات حول تطبيق استراتيجيات الظفين في المو 

 في قطاع غزة6  العالي الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم

( بين تطبيق محاور استراتيجيات α ≤ 1011توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى )

 العالي رة التربية والتعليمفي وزا الموظفينالموارد البشرية وبين سنوات الخبرة داخل الوزارة لدى 

( حيث لم يجد فروق ذات 4110تتعارض هذه النتيجة مع العيلة ) ، في حينفي قطاع غزة

 إلى سنوات الخبرة6  وزارة تعزىالدلالة إحصائية بين جودة عملية التوظيف في 
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والموارد  لدراسة العلاقة بين تطبيق محاور استراتيجيات( بيرسون) الجدول التالي يوضح معامل

 :البشرية وسنوات الخبرة

: معامل ارتباط بيرسون لدراسة العلاقة بين تطبيق محاور 0194جدول رقم

 الموظفين.استراتيجيات الموارد البشرية وسنوات الخبرة داخل الوزارة لدى 

 :مستوى الدلالة :معامل الارتباط :يانمحاور الاستب
 010.** *0.165 البشرية المواردتخطيط 

 337.// 0.062 استراتيجية الموارد البشرية
 148.// 0.093 الاستقطاب

 040.* *0.132 البشرية الموارداختيار 
 014.** *0.157 داءتقييم الأ
 005.** **0.228 التدريب
 070.// 0.117 الوظيفي والتعويضاتالرضا 

 0.010* 0.164 الدرجة الكلية للمحاور

 غير دالة احصائيا \\   1611* دالة احصائيا عند     1615** دالة احصائيا عند 

أن الدرجة الكلية للمحاور وجدت علاقة طردية ذات دلالة  :تبين من خلال الجدول السابق

وبين سنوات  العالي إحصائية بين تطبيق استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم

يدل  ذلكفي قطاع غزة، و  ،العالي الخبرة داخل الوزارة لدى الموظفين في وزارة التربية والتعليم

وزارة كلما أدى ذلك لارتفاع تطبيق العلى أنه كلما زادت سنوات الخبرة العملية لدى الموظفين في 

 استراتيجيات الموارد البشرية في الوزارة والعكس صحيح6

فقد  ظهر وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية  البشرية المواردأما بالنسبة لمحور تخطيط 

لدى الموظفين  هاوزارة وبين سنوات الخبرة داخلالالبشرية في  اردالمو بين تطبيق محور تخطيط 

يدل على أنه كلما زادت سنوات الخبرة  ذلكفي قطاع غزة، و العالي في وزارة التربية والتعليم 
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كلما أدى ذلك لارتفاع تطبيق محور  العالي العملية لدى الموظفين في وزارة التربية والتعليم

 ي الوزارة والعكس صحيح6البشرية ف المواردتخطيط 

ظهر وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية   البشرية فقد الموارد وفي ما يتعلق بمحور اختيار

وبين سنوات الخبرة  العالي البشرية في وزارة التربية والتعليم الموارد بين تطبيق محور اختيار

يدل على أنه ذلك في قطاع غزة، و  العالي داخل الوزارة لدى الموظفين في وزارة التربية والتعليم

ذلك لارتفاع تطبيق محور  كلما أدى ،وزارة الكلما زادت سنوات الخبرة العملية لدى الموظفين في 

 والعكس صحيح6 هاالبشرية في الموارداختيار 

وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين  إلى أشارت النتائج المتعلقة بمحور تقييم الأداءكما 

وبين سنوات الخبرة داخل الوزارة  العالي تطبيق مجال تقييم الأداء البشرية في وزارة التربية والتعليم

يدل على أنه كلما زادت  ذلكفي قطاع غزة، و  العالي لدى الموظفين في وزارة التربية والتعليم

كلما أدى ذلك لارتفاع تطبيق محور تقييم  ،وزارة الفي سنوات الخبرة العملية لدى الموظفين 

 والعكس صحيح6 هاالأداء في

وفيما يتعلق بمحور التدريب فقد ظهر وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين تطبيق محور 

لدى الموظفين في وزارة التربية  هاوبين سنوات الخبرة داخل العالي التدريب في وزارة التربية والتعليم

يدل على أنه كلما زادت سنوات الخبرة العملية لدى الموظفين في  وذلكوالتعليم في قطاع غزة، 

والعكس صحيح6 ولقد ظهر عدم وجود  فيهاكلما أدى ذلك لارتفاع تطبيق محور التدريب  ،وزارةال

ة ستراتيجية الموارد البشرية التالية )استراتيجيا ت دلالة إحصائية بين تطبيق محاورعلاقة ذا

وبين العالي  الرضا الوظيفي والتعويضات( في وزارة التربية والتعليمو الموارد البشرية، الاستقطاب، 
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يدل على أن سنوات الخبرة  ذلكوزارة في قطاع غزة، و اللدى الموظفين في ها سنوات الخبرة داخل

 العملية  ليس لها أثر على مدى تطبيق المحاور السابقة6

 البشرية في الثلاث سنوات الأخيرة:د . التدريب على الموار63.

لدراسة الفروق في تطبيق استراتيجيات  ؛لعينتين مستقلتين (t-test)الجدول التالي يوضح اختبار 
 :بشرية خلال الثلاث سنوات الأخيرةالموارد البشرية  لمدى تلقي الموظفين تدريب في الموارد ال

 :البشرية خلال السنوات الثلاث الأخيرة: حسب تلقي التدريب في الموارد 0094جدول رقم 

:المتوسط N :تدريب :الأبعاد :الانحراف المعياري  :الدلالة (t)قيمة    :الفروق 
 المواردتخطيط 

 البشرية
ا  تلقوا تدريب  127 6.2 1.3 

لصالح من  0.04* 2.07
ا  لم يتلقوا تدريب تلقوا تدريب  115 5.9 1.6 

استراتيجية 
 الموارد البشرية

ا  تلقوا تدريب  127 5.3 1.0 
لصالح من  0.005** 4.00

ا  لم يتلقوا تدريب تلقوا تدريب  115 4.8 1.2 

 الاستقطاب
ا  تلقوا تدريب  127 5.9 1.1 

لصالح من  0.03* 2.20
ا  لم يتلقوا تدريب تلقوا تدريب  115 5.6 1.2 

 الموارد اختيار
 البشرية

ا  تلقوا تدريب  127 6.8 1.5 
لصالح من  0.03* 2.22

ا  لم يتلقوا تدريب تلقوا تدريب  115 6.3 1.8 

داءتقييم الأ  
ا  تلقوا تدريب  127 5.9 1.3 

1.64 //0.10 - 
ا  لم يتلقوا تدريب  115 5.7 1.4 

 التدريب
ا  تلقوا تدريب  127 7.2 1.5 

1.60 //0.11 - 
ا  لم يتلقوا تدريب  114 6.9 1.6 

الرضا الوظيفي 
 والتعويضات

ا  تلقوا تدريب  126 5.9 1.1 
1.71 //0.09 - 

ا  لم يتلقوا تدريب  115 5.7 1.2 
محاور الدراسة 

 الكلية
ا  تلقوا تدريب  126 6.1 1.0 

لصالح من  0.01** 2.60
ا  لم يتلقوا تدريب تلقوا تدريب  114 5.8 1.1 

 غير دالة احصائيا \\         1611* دالة احصائيا عند         1615** دالة احصائيا عند 

تبين من خلال الجدول السابق أن الدرجة الكلية تظهر وجود فروق جوهرية ذات دلالة إحصائية 

بالنسبة للموظفين  العالي في درجات تطبيق استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم

د البشرية خلال الثلاث سنوات الأخيرة وبين الموظفين في إدارة الموار  اً وزارة الذين تلقوا تدريبالفي 
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 -t-test=- 2.60 , pفي إدارة الموارد البشرية في الثلاث سنوات الأخيرة اً الذين لم يتلقوا تدريب

value = 0.01)  في إدارة الموارد البشرية  اً الذين تلقوا تدريب الموظفين(، والفروق كانت لصالح

 خلال الثلاث سنوات الأخيرة6 

هدفت دراسته للكشف عن مدى فاعلية التدريب في  الذى( .411تتفق الدراسة مع ابو سلمية )

ذ عملية التدريب تطوير الموارد البشرية من خلال تحديد الاحتياجات التدريبية وتخطيطها وتنفي

في إدارة الموارد البشرية  اً موظفين في الوزارة الذين تلقوا تدريبمما يدل على أن ال ،بكفاءة وايجابية

في  اً يرون بانه يتم تطبيق استراتيجيات الموارد البشرية أكثر من الموظفين الذين لم يتلقوا تدريب

درجة، في حين بلغ  965 اً إدارة الموارد البشرية6 فقد بلغ متوسط الموظفين الذين تلقوا تدريب

 درجة6 160الذين لم يتلقوا تدريب  متوسط الموظفين

البشرية ظهر وجود فروق جوهرية ذات دلالة إحصائية في درجات  المواردوفي محور تخطيط 

في وزارة التربية  للموظفينبالنسبة  العالي البشرية في وزارة التربية والتعليم المواردتطبيق تخطيط 

ارد البشرية خلال الثلاث سنوات الأخيرة وبين في إدارة المو  اً الذين تلقوا تدريب العالي والتعليم

-=t-testفي إدارة الموارد البشرية في الثلاث سنوات الأخيرة اً الموظفين الذين لم يتلقوا تدريب

2.07 , p- value = 0.04)في إدارة  اً (، والفروق كانت لصالح الموظفين الذين تلقوا تدريب

(، وجرغون 4155اتفقت الدراسة مع عدوان)كما  شرية خلال الثلاث سنوات الأخيرةالموارد الب

للموارد البشرية مما يدل على أن الموظفين في الوزارة الذين تلقوا  اً ( فقد وجدا تخطيط4116)

 البشرية6 المواردنه يتم تطبيق محور تخطيط أفي إدارة الموارد البشرية يرون ب اً تدريب

ظهر وجود فروق جوهرية ذات دلالة إحصائية في درجات  فقد أما استراتيجية  الموارد البشرية

بالنسبة للموظفين في وزارة  العالي تطبيق استراتيجية الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم
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في إدارة الموارد البشرية خلال الثلاث سنوات الأخيرة  االذين تلقوا تدريب العالي التربية والتعليم

-tفي إدارة الموارد البشرية في الثلاث سنوات الأخيرة ام يتلقوا تدريبوبين الموظفين الذين ل

test=-4.0 , p- value = 0.01) في  ا(، والفروق كانت لصالح الموظفين الذين تلقوا تدريب

 إدارة الموارد البشرية خلال الثلاث سنوات الأخيرة6 

نه يتم أإدارة الموارد البشرية يرون بفي  اً مما يدل على أن الموظفين في الوزارة الذين تلقوا تدريب

في  اً تطبيق محور استراتيجية الموارد البشرية في الوزارة أكثر من الموظفين الذين لم يتلقوا تدريب

 إدارة الموارد البشرية6

ظهر وجود فروق جوهرية ذات دلالة إحصائية في درجات تطبيق محور الاستقطاب في  ولقد

وزارة الذين تلقوا تدريب في إدارة الموارد البالنسبة للموظفين في  ليالعا وزارة التربية والتعليم

البشرية خلال الثلاث سنوات الأخيرة وبين الموظفين الذين لم يتلقوا تدريب في إدارة الموارد 

(، والفروق كانت  (t-test=-2.20 , p- value = 0.03البشرية في الثلاث سنوات الأخيرة

في إدارة الموارد البشرية خلال الثلاث سنوات الأخيرة6 مما  اً وا تدريبلصالح الموظفين الذين تلق

نه يتم تطبيق أفي إدارة الموارد البشرية يرون ب اً يدل على أن الموظفين في الوزارة الذين تلقوا تدريب

 الذين لم يتلقوا تدريب في إدارة الموارد البشرية6 الموظفينمحور الاستقطاب في الوزارة أكثر من 

البشرية في  المواردظهر وجود فروق جوهرية ذات دلالة إحصائية في درجات تطبيق اختيار و

في إدارة الموارد البشرية  اً وزارة الذين تلقوا تدريبالبالنسبة للموظفين في العالي  وزارة التربية والتعليم

الموارد البشرية في في إدارة  اً خلال الثلاث سنوات الأخيرة وبين الموظفين الذين لم يتلقوا تدريب

(، والفروق كانت لصالح  (t-test=-2.20 , p- value = 0.03الثلاث سنوات الأخيرة

 في إدارة الموارد البشرية خلال الثلاث سنوات الأخيرة6 اً الموظفين الذين تلقوا تدريب
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نه يتم أون بفي إدارة الموارد البشرية ير  اً مما يدل على أن الموظفين في الوزارة الذين تلقوا تدريب

في إدارة  اً البشرية في الوزارة أكثر من الموظفين الذين لم يتلقوا تدريب المواردتطبيق محور اختيار 

 الموارد البشرية6

( في درجات تطبيق P-value>0.05حصائية )إوظهر عدم وجود فروق جوهرية ذات دلالة 

التالية )تقييم الأداء، التدريب،  العالي ممحاور استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة التربية والتعلي

 اً الذين تلقوا تدريب العالي الرضا الوظيفي والتعويضات( بالنسبة للموظفين في وزارة التربية والتعليمو 

في إدارة الموارد البشرية خلال الثلاث سنوات الأخيرة وبين الموظفين الذين لم يتلقوا تدريب في 

 إدارة الموارد البشرية في الثلاث سنوات الأخيرة6
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 الخامس الفصل

 :والتوصيات الاستنتاجات .5
 

 .مقدمةال -

 .ستنتاجاتالا -

 .التوصيات -

 الدراسات المستقبلية المقترحة. -
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 :مقدمةال. 5.5

 إليهاتضمن هذا الفصل عرض ملخص لأهم الاستنتاجات وتوصيات الدراسة التي توصل 

مما يسهم في التعرف على الواقع الفعلي لاستراتيجيات الموارد البشرية في وزارة التربية  ؛الباحث

 6العالي والتعليم

على الدراسة الميدانية التي قام بها الباحث والتي تمحورت حول واقع استراتيجيات الموارد  بناءً 

كونها تبحث  ؛في محافظات غزة، برزت أهمية الدراسة العالي البشرية في وزارة التربية والتعليم

تساعدها  واقع عملي لاستراتيجيات الموارد البشرية داخل الوزارة، وتزويدها بالتغذية الراجعة التي

لى معاينة الواقع الفعلي للموارد إهدفت الدراسة قد نقاط الضعف وسبل معالجتها، و  اكتشاففي  

البشرية والخروج بمجموعة من التوصيات التي يمكن أن تساهم في تطوير استراتيجيات الموارد 

 حدى الوزارات الهامة في السلطة الوطنية الفلسطينية6إالبشرية في 

من  (949) المنهج الوصفي التحليلي المقطعي، وتكون مجتمع الدراسة مناستخدم الباحث 

 Survey System 10)برنامج استخدمتم  ، ولقدالعالي بية والتعليمالموظفين في وزارة التر 

Evaluation) أداة الدراسة  (الاستبيان) موظفا وموظفة، وكان( 431)بلغت وقد  ينةلحساب الع

ي مما أفاد البحث ف ؛في جمع البيانات والمعلومات، وقد عرضت على مجموعة من المحكمين

باستخدام البرنامج  (الاستبيان)ولقد تم تفريغ وتحليل  ،يان(الاستب)التعديلات الهامة على 

 نتائج الدراسة6 اعتمادالباحث من لتمكين  ؛حصائيةوالاختبارات الإ ((SPSSالإحصائي 
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 :الاستنتاجات. 4.5

في  الموظفين نطباعاتاحسب كشفت الدراسة عن وجود ضعف في محور استراتيجية الموارد البشرية  -

مما يستوجب العمل الدؤوب على تعديل استراتيجية الموارد البشرية  ؛العالي وزارة التربية والتعليم

النتائج بوجود مستوى مقبول عن وأشارت  ،للوصول لمستويات أفضل ؛حة وواقعيةبوضع خطط طمو 

 6تراتيجي في الوزارةدراية القائمون على التخطيط الاس

 ستجاباتاأشارت النتائج المتعلقة بمحور تخطيط الموارد البشرية إلى وجود مستوى مقبول في  -

لى العمل إمما يعكس مدى الحاجة  حول بنود المحور، العالي الموظفين في وزارة التربية والتعليم

دلت النتائج على وجود دائرة قد و  ،يات أفضل لتخطيط الموارد البشريةلى مستو إللوصول ؛المستمر 

مستوى جيد من التنبؤ  وجودعن كشفت الدراسة كما  ،طيط الموارد البشرية  بدرجة جيدةتهتم بتخ

بالوظائف الشاغرة ،وأظهرت الدراسة كذلك أن الوزارة تشارك مديرياتها ومؤسساتها في تخطيط الموارد 

 6المشاركين فيهالبشرية تبعا لوجهة نظر ا

أنه يتم الإعلان عن وأظهرت النتائج   عالية،أشارت النتائج أن محور الاستقطاب كان بدرجة ليست  -

على عملية الاستقطاب يمتلكون  ينالإعلام بمستوى جيد، وأن القائمفي وسائل  الوظائف الشاغرة

 في الدراسة6 استجابات المشاركينالخبرة والكفاءة بدرجة مقبولة حسب 

ليصل ؛ويحتاج المزيد من السياسات والخطط  توصلت الدراسة أن الاختيار موجود بمستوى مقبول، -

ن التعيين يتم وفق معايير وقواعد ثابتة ولكن بدرجات أسة للمستويات المطلوبة ،وكذلك وجدت الدرا

لا يتم السؤال عن  أنه وكشفت الدراسةكما ليست عالية تبعا لوجهة نظر المشاركين في الدراسة، 

مما يعطى صناع القرار في الوزارة ؛ المرشح للوظيفة قبل تعيينه لدى الجهات التي عمل لديها سابقا

نقطة باعتبارها وسيلة لتقليل التكاليف فلو تم السؤال عن المرشح للوظيفة على معالجة تلك ال اً مؤشر 

فسيكون بالإمكان استبعاد الموظفين الغير ملائمين  ومعرفة مدى ملائمة المرشح للوظيفة الشاغرة،

 6 تكاليف على الوزارةال زيادة ما يتبعها مندون الدخول في إجراءات التوظيف و  فوراً 
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حسب انطباعات  داء يتم وفق المعايير المهنية ولكن بدرجة مقبولةتقييم الأن أأشارت النتائج  -

 أنه لا يتم عمل نقاش بين الموظف وبين وكشفت الدراسة، العالي الموظفين في وزارة التربية والتعليم

إعطاء مساحة للنقاش الجانب ب ذلكمعالجة  وجبمما يست ،أدائه المسئول عن العمل عند تقييم

داخلية في تقييم أداء  مه لا يتم مشاركة أي جهة خارجية أدائه، وأظهرت النتائج أنأللموظف عند تقييم 

 الموظف وفي صياغة ووضع معايير تقييم الأداء6

وأن  دلت الدراسة أن النتائج الخاصة بمحور التدريب كانت بدرجة جيدة تبعا لوجهة نظر الموظفين، -

وكشفت الدراسة  جيد ممن يرون بأن التدريب يقلل بين الواقع النظري والواقع العملي، هناك مستوى

وبينت الدراسة أن هناك ضعف فيمن يرون أنه يتم عمل  ،جود برنامج تدريبي للموظف الجديدبو 

لما له من أثر في رفع الروح  ؛تدريب في موقع العمل، فيجب الاهتمام بالتدريب في موقع العمل

 المعنوية للموظفين وتقليل التكاليف6

وأظهرت النتائج المتعلقة بمحور الرضا الوظيفي والتعويضات وجود مستوى مقبول من وجهة نظر  -

، أما بخصوص للرضا الوظيفي على زيادة الإنتاجوأن هناك تأثير  المحور، ذلكالموظفين عن 

، فيجب علي الوزارة معالجة ذلك الضعف فةعير فقد كانت متدنية وضوجهات النظر عن هيكلية الأجو 

بوضع هيكل مناسب للأجور يتناسب مع غلاء المعيشة ويعطي فرصة للموظف لتغطية متطلباته 

جر بالإنجاز في العمل وكانت استجابة الموظفين عن نه لا يتم ربط الأأالمعيشية ،وكشفت الدراسة ب

لمعالجة جوانب القصور وعدم  ؛ما يستوجب وضع خطط تحفيزية فوريةللغاية م ضعيفة هذا التساؤل

 6الحوافز في دافعية الموظف للعمل إغفال دور

يعة ة الموارد البشرية وطبإلى تلقى تدريب في إدار  وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزىبينت الدراسة  -

حيث كان لدى تلك  ،خبرةإلى مكان السكن ووجود سنوات وكذلك  ،العمل لصالح مدير عام ونائبه

  6الفئات انطباعات أكثر إيجابية من غيرهم
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 :التوصيات .461

كينها من لتم؛الاهتمام بشكل أكبر بعملية التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في الوزارة  56

 6تحقيق رسالتها وأهدافها

التغيرات السريعة تطوير قاعدة بيانات محوسبة وفعالة لإدارة الموارد البشرية تتلاءم مع  46

 6العالي المحيطة بوزارة التربية والتعليم

إعادة النظر في توزيع الموظفين بشكل يتناسب مع طبيعة أعمالهم ومؤهلاتهم وقدراتهم وبما  46

 لى إنجاز المهام حسب المعايير المطلوبة6  إيؤدى 

 العمل على إيجاد بيئة عمل عادلة تتميز بتكافؤ الفرص ومكافحة التمييز6 36

وير إجراءات الاستقطاب والاختيار والتعيين بما يتناغم مع التطوير المستمر في تط 16

 احتياجات الوظائف وطبيعة المؤهلات والواجبات والمسؤوليات المطلوبة 6

وف للوق؛العمل على تكثيف التدريب ومتابعة المتدربين بعد الحصول على الجرعة التدريبية  96

لما له من ؛رورة الاهتمام بالتدريب في موقع العمل مع ض ،على مدى استفادتهم من التدريب

 مزايا عديدة منها رفع الروح المعنوية للموظفين6

الاهتمام بعملية تقييم الأداء بشكل أكبر والعمل على وضع معايير لتقييم الأداء تعتمد على  6.

 الموضوعية والشفافية6

الاهتمام بالرضا الوظيفي والتعويضات مع ضرورة وضع هيكل مناسب للأجور يتناسب مع  06

 احتياجات الموظفين وجدول غلاء المعيشة، والتركيز على ربط الأجر بالإنجاز في العمل6 

أظهرت النتائج أن هناك فروقات في أراء المشاركين تعزى لتلقى تدريب وكذلك موقع العمل  66

ر الذى يقتضى تعزيز تلك التوجهات عند تلك الفئات والتركيز على وسنوات الخبرة الأم

  خرى التي لم تتلقى تدريب ولديها خبرة محدودة6ئات الأالف
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 :الدراسات المستقبلية المقترحة. 361

 -:معمقة في المواضيع التالية دراسات عمل يقترح الباحث

 6ينمدى فاعلية إجراءات الاختيار والتعيين في استقطاب العامل -

 6مدى الاستفادة من برامج التدريب في وزارة التربية والتعليم العالي -

 6أليات تحفيز وتطوير العاملين في وزارة التربية والتعليم العالي -
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 لمراجعا

 :الكتب

 ،شيخة نادر،أبو ،إطار البشرية الموارد نظريإدارة والتوزيعوحالات للنشر صفاء دار عملية،

 .0414،عمان،

 ،عبدالعزيز،الإدارةالمتميزةللمواردالبشريةتميزبلاحدود،المكتبةالعصريةللنشروالتوزيع،حسن

 ..044المنصورة،

 ،0444راويةمحمد،إدارةالمواردالبشرية،الدارالجامعية،حسن.

 ،والطباعة،عمان،إدارةالمواردالبشرية،دارالميسرةللنشروالتوزيع،،ياسينخضير،الخرشةحمود

0440. 

 ،0440الحنفي،عبدالغفار،إدارةالمصارف،الإسكندرية،دارالجامعةالحديثةللنشر. 

 إدارةالمواردالبشريةفيالقرنالحاديوالعشرين،داروائلللنشر،عبدالباريوالصباغ،زهير،درة

 ..044والتوزيع،الأردن،

 ،0411لبشرية،دارالثقافةللنشروالتوزيع،زاهدمحمد،إدارةالموارداديري. 

 ،0441،دارالصفاءللنشروالتوزيع:عمان،الطبعةالاولىدارةالمواردالبشرية،إعلى،ربايعة. 

 ،0441زايد،عادل،ادارةالمواردالبشريةرؤيةاستراتيجية،القاهرة. 

 ،044تكاملي،إثراءللنشروالتوزيع،الأردن،مدخلاستراتيجي–مؤيد،إدارةالمواردالبشريةالسالم.. 

 ،0440مدخلاستراتيجي،الأردن،-مؤيدوعادل،صالح،إدارةالمواردالبشريةالسالم.

  مدخل استراتيجي، الأردن، عالم الكتب الحديث  –السالم، مؤيد، صالح، عادل، إدارة الموارد البشرية
 .0440للنشر والتوزيع، 

 

 044،التدريبالإداري،داروائلللنشر،الطبعةالأولى،،بلالالسكارنة.. 

  محمد للنشر،،سلطان، الجديدة الجامعية، الدار الأولى، الطبعة الإسكندرية، البشرية، الموارد إدارة

0441.  

 ،البشرية،مصطفىنجيبالشاويش الموارد الأإإدارة دارة ،،دارالشروقللنشروالتوزيععمانفراد،

0440. 

 ،البشرية،مصطفىنجيبالشاويش الموارد الأإإدارة دارالشروقللنشروالتوزيع،عمان،دارة فراد،

0440. 

 سالم،االشر يدة، الوظيفي وتطبيقاتعملية،-الرضا نظرية والتوزيع،أطر للنشر صفاء دار عمان،

0414. 

 المواردالبشرية،داراليازوريالعلميةصفوانمحمدالمبيضينوعائضبنشافيالأكلبي،التخطيطفي

 .0410للنشروالتوزيععمان،

 

 محمد،التدريبالإداري:تحديدالاحتياجاتالتدريبيةوتصميمالبرامجالتدريبية،دارالمناهجالصيرفي،
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 ..044للنشروالتوزيع،

 ،ناشرونوموزعون.دارالبداية0411:دارةالاحترافيةللمواردالبشريةعمر،الإالطراونة 

 

 أنس،تنبؤوتنميةالقوىالعاملة،دارالمسيرةللنشروالتوزيعوالطباعة،الطبعةالأولى،عمانعباس،

0411. 

 ،الاردن،داروائلللنشر،الطبعةالثانية،دارةالمواردالبشريةمدخلاستراتيجي،إسهيلةمحمد،عباس

0441. 

 ،الباقي محمدعبد الدين معاصر،،صلاح تطبيقي مدخل البشرية الموارد الدار،الاسكندريةإدارة

 .0440،الجامعية

 الدار الإسكندرية، والعملية، العلمية الناحية من البشرية الموارد إدارة محمد، الدين صلاح الباقي، عبد 
 .0444 الجامعية،

  الموارد إدارة في والتطبيقية الجوانبالعلمية صلاح، الإسكندرية،عبدالباقي، المنظمات، في البشرية

 .0441مصر،الدارالجامعيةللطبعوالتوزيع،

 0440دارالفاروقللنشروالتوزيع،البشرية،الطبعةالعربيةالثانيةكشوايبارىإدارةالموارد. 

 ،2004 ،والتوزيع والنشر للطباعة الجامعية الدار الإسكندرية، ، البشرية الموارد إدارة احمد، ماهر. 

  ،0440المدهون ،محمد، إدارة وتنمية الموارد البشرية، غزة، إبداع للطباعة والنشر. 

 ،قتصاديةوالإمناهجالبحثالعلميوالتحليلالإحصائيفيالعلومالإداريةا،ماجد،الفرومقداد،محمد،

 .0440،مطابعالجامعةالاسلامية،،فلسطينغزة،الطبعةالأولى

 النداو العزيز،،ي عبد إعولمة استراتيجيةدارة نظرة البشرية للنشر،عمان،الموارد المسيرة دار

..044 ،والتوزيع

 ،عمانمكتبةالمجتمعالعربيللنشر،فريد،إدارةالمواردالبشريةالطبعةالأولىمنير،كورتل،نورى

 .0411،والتوزيع

 ،ار وائل للطباعة  للنشر والتوزيعالاردن، عمان د ،الموارد البشريةدارة إد الرحيم، خالد عب الهيتى، 
 .0441 الطبعة الاولى،

 0411-0410،الكتابالإحصائيالسنوي،العاليوزارةالتربيةوالتعليم. 

 0440،وثيقةالتشخيصالتربوي،العاليوزارةالتربيةوالتعليم. 

 :التقارير 

 41546ي قطاع غزة، الأمم المتحدة، الوضع الإنساني ف 

  ،41166-4110برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، تقرير غزة ما بعد عام واحد لحاجات إعادة الإعمار 

  ،41556الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني، أحوال السكان المقيمين في الأراضي الفلسطينية 
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  41546،أحوال السكان المقيمين فلسطين الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني 

 41546الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني، كتاب فلسطين الإحصائي السنوي 

 في الجدد للموظفين التعريفي للبرنامج الاسترشادي الإطار الحكومية، البشرية للموارد الاتحادية الهيئة  
 41546، الاتحادية الحكومة

 41546-4155، الخطة التطويرية، العالي وزارة التربية والتعليم 

 41106، الشؤون الإدارية، العالي وزارة التربية والتعليم 

 العينة  ستلاماو كتاب تسهيل مهمة باحث  دارية،قسم الشئون الإ ،العالي وزارة التربية والتعليم
43/55/41546 

 :دراسات ورسائل علمية

 ،العاملين وأثره على مستوى أداء العاملين المتبع في المؤسسات واقع تقييم أداء  موسى محمد، أبو حطب
غزة، رسالة  الصحية غير الحكومية في قطاع غزة )حالة دراسية على جمعية اصدقاء المريض الخيرية(،

 41106 سلامية،الجامعة الإ ماجستير،

 الإقليمي بغزة، الأونروا( ) أبو سلمية، باسمة، مدى فاعلية التدريب في تطوير الموارد البشرية في مكتب 
 411.6 سلامية،غزة، رسالة ماجستير، الجامعة الإ

  داء الوظيفي في شركة الاتصالات الفلسطينية أثر الحوافز على مستوى الأأبو شرخ، نادر حامد، تقييم
 41516جامعة الازهر،  من وجهة نظر العاملين، غزة، رسالة ماجستير،

 ،غزة، رسالة  داء العاملين في الجامعات الفلسطينية وسبل علاجها،أخالد ،معوقات تقييم  أبو ماضي
 411.6 سلامية،الجامعة الإ ماجستير،

 محمد خليل، واقع التخطيط الاستراتيجي في مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة وسبل أبو هاشم ،
 .0440سلامية، غزة، رسالة ماجستير ،جامعة الإ، تطويره

  ،واقع سياسات الاختيار والتعيين في الوظائف الادارية في وزارة التربية والتعليم جرغون، ايهاب عبد الله
 سلامية،رسالة ماجستير ،غزة، الجامعة الإ العالي الفلسطينية في قطاع غزة وأثره على الولاء التنظيمي،

41166 

 ،جامعة  طينية،قياس مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملين في وزارة الحكم المحلي الفلس حجاج، خليل
 20066الأزهر،

 الحويحى، مروان أحمد، أثر العوامل المسببة للرضا الوظيفي على رغبة العاملين في الاستمرار بالعمل 
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الجامعة  غزة، رسالة ماجستير، )حالة دراسية على اتحاد لجان العمل الصحي في قطاع غزة(،
 41106 سلامية،الإ

 ،المتبعة في التوظيف لبلديات بيت حانون وبيت لاهيا )دراسة  محمد جميل، إجراءات التعيين الزعانين
 41546سلامية، غزة، رسالة ماجستير، الجامعة الإ مقارنة(،

  الزرابي ،محمود أحمد، تقييم إجراءات اختيار وتعيين العاملين الإداريين في وكالة الغوث الدولية بقطاع
  41196غزة ،غزة ،رسالة ماجستير ،الجامعة الإسلامية ،

 ،رجب عبد الله، واقع عملية تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين في المنظمات الغير حكومية في  السراج
 41516 جامعة الازهر، غزة، رسالة ماجستير، قطاع غزة،

 ،مدى الرضا الوظيفي لدى موظفي المؤسسات الحكومية بقطاع غزة عن نظام  شفا سالم، السقا
 سلامية،الجامعة الإ غزة، رسالة ماجستير، وزارة الشؤن الاجتماعية، راسية:التعويضات المالية حالة د

41166 

 ،عون مفيد، الدوافع النفسية والحوافز وعلاقتها بأداء العاملين في حقل القطاع المصرفي في قطاع  السقا
 .4154 سلامية،الجامعة الإ )دراسة تطبيقية على بنك فلسطين(، غزة، رسالة ماجستير، غزة،

 ،سامية،تنميةمهاراتمديريمدراسالثانويةفيمجالالتخطيطالاستراتيجيفيمحافظةغزة،سكيك

 ..044سلامية،غزة،الجامعةالإرسالةماجستير،

 وائل،دوربرنامجالتطويرالمدرسيفيتنميةمهاراتالتخطيطلديمديريالمدارسالثانوية،شبلاق،

 .0440،فيمحافظةغزة

 تأثير تكنولوجيا المعلومات على الأنظمة الإدارية في الجامعات الفلسطينية في الضفة  لمصري،شقو وا
 41556 الغربية، جامعة النجاح الوطنية،

 ،رسالة  محمد رشدي ،واقع ادارة الموارد البشرية في جهاز الشرطة الفلسطينية في قطاع غزة، صيام
 411.6 سلامية،ماجستير، غزة ، الجامعة الإ

  الطيب، ايهاب محمود، أثر المناخ التنظيمي على الرضا الوظيفي في شركة الاتصالات الفلسطينية
 41106 سلامية،الجامعة الإ )دراسة حالة(، غزة، رسالة ماجستير،

 ،جمال،نظرةمستقبليةلأصولالإدارةوأثرهاعليالعملالشرطي.مجلةالفكرالشرطيالعددعبدالعال

 .1..1الأماراتالعربيةالمتحدةشرطةالشارقة،(0الأول)

 ،واقع تخطيط القوى العاملة في مستشفيات القطاع الصحي الغير حكومي في  جمال خليل، عدوان
 41106 سلامية،غزة، الجامعة الإ رسالة ماجستير، محافظات قطاع غزة،

 ،سار الوظيفي للعاملين في المصارف منير زكريا، واقع سياسات الاختيار والتعيين وأثرها على الم عدوان
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 الملاحق

 :الاستبيان (5ملحق رقم )

 

 

 :زميلتي/ زميلي العزيز)ة(

أتقدم بجزيل الشكر لكم على مشاركتكم الفاعلة في هذه الدراسة والتي هي جزء من رسالة الماجستير يسعدني أن  -
 في الإدارة والقيادة في البرنامج المشترك بين جامعة الأقصى وأكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا6

قطاع ب العالي في وزارة التربية والتعليمتهدف هذه الدراسة إلى التعرف على واقع استراتيجيات الموارد البشرية  -
 غزة6

 البحث ممول من الباحث6 -

 التي تعود بالفائدة على جميع العاملين في حقل التربية والتعليم والإدارة6 ءكمأرافرصة لمعرفة  (الاستبيان)هذا  -

 ة من قبل الوزارة6النتائج التي سيتم الحصول عليها قد تساعد في تحسين ورفع كفاءة الخدمات التعليمية المقدم -

 رغم أنى أرحب بمشاركتك إلا أنه من حقك عدم المشاركة إن أردت ذلك6 -

 لا توجد إجابات صحيحة أو خاطئة الرجاء الإجابة حسب معرفتكم ووجهة نظركم6 -

دقيقة من وقتكم فقط، لتعبئة هذا الاستبيان مع العلم أنه  (41)نستأذنكم بتخصيص 666 لذاإننا نقدر ونثمن وقتكم -
 6(الاستبيان)حاجة لكتابة الاسم على  لا

 الرجاء الإجابة على كافة الأسئلة بقدر المستطاع وما أمكن ذلك6 -

لأغراض البحث العلمي فقط ولن يشار إلى أي جهة أو مؤسسة بعينها في  إنها إجاباتكم ستبقى سرية حيث -
 النتائج6                                    

 

 شاكرين حسن تعاونكم

 

 الباحث/ مروان محمد مشتهى9

 استبيان

  (قطاع غزةب )   واقع استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم
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 6666666666666666666666666666666رقم الاستبيان 
 6666666666/6666666666/6666666666666666666:التاريخ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أولا: الخصائص الشخصية والوظيفية:

 أنثى  ذكر   الجنس عاماً  6666666666 العمر -5

 رفح  خان يونس  الوسطى  غزة  شمال غزة  :السكن )المحافظة( -4

 شمال غزة :مكان العمل -4
 

 شرق غزة
 

 غرب غزة
 

 الوسطى
 

 خان يونس
 

 ش6 خان يونس
 

 رفح
 

 اقل من ثانوي :المؤهل العلمي -3
 

 ثانوي
 

 دبلوم
 

 بكالوريوس
 

 ماجستير
 

 أخرى حدد/ى
666666666666666 

 أرمل  مطلق  متزوج  أعزب  :الحالة الاجتماعية -1

 مدير عام :المسمى الوظيفي -9
 

 نائب مدير عام
 

 مدير دائرة
 

 رئيس قسم
 

 رئيس شعبة
 

 مدير مدرسة
 

 أخرى حدد/ى
66666666666666 

 66666666666666666666666666666666خارج الوزارة  666666666666666666666666666666 داخل الوزارة :سنوات الخبرة الإجمالية -.

 6666666666666666666666 أخرى مختلط   مالي  أدارى فني :العملطبيعة  -0

 غير كاف  ملائم لحجم العمل  يزيد عن حجم العمل  :عدد العاملين في قسمك -6

 لا  نعم  :على إدارة الموارد البشرية في الثلاث سنوات الأخيرة؟ اً هل تلقيت تدريب -51

 لا أدرى  لا  نعم  :لدى الوزارة قاعدة بيانات محوسبة لإدارة الموارد البشرية؟ توجد هل -55

54- 
لدى وزارة التربية والتعليم استراتيجية مكتوبة خاصة بالموارد البشرية  توجد هل

 :غير استراتيجيات قانون الخدمة المدنية؟
 نعم 
 

 لا 
 

 لا أدرى 
 

 لا أدرى  لا  نعم  :الوظيفي عن عملك الحالي في وزارة التربية والتعليم؟بشكل عام هل تشعر بالرضا  -54

 لا أدرى  لا  نعم  :هل ترغب  بالاستمرار في عملك الحالي حتى التقاعد؟ -53

 غير كاف  ملائم لحجم العمل   يزيد عن حجم العمل :عدد العاملين في قسمك -51
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( يشير .1والرقم ) ( يشير إلى أقل شيء لا تتفق معه تماما،1( حيث الرقم ).1إلى  1من ) الرجاء وضع ترتيب حسب اعتقادك

 إلى أعلى شيء تتفق معه تماما.
 

 ثانيا: تخطيط القوى البشرية:
  توجد دائرة في الوزارة تتولى مهمة تخطيط الموارد البشرية وتحديد الاحتياجات السنوية من الوظائف6 -59
  المسبق بعدد الوظائف المطلوبة )الشواغر(6 يتم التنبؤ -.5
  تقوم الوزارة بعمل مسح خارجي لتحديد احتياجاتها من الموارد البشرية6 -50
  لتحديد احتياجاتها من الموارد البشرية6 ؛تقوم الوزارة بعمل مسح داخلي -56
  يتم عمل تحليل للوظائف قبل البدء بعملية الاستقطاب6 -41
  وصف وظيفي قبل الشروع في عملية الاستقطاب6يتم عمل  -45
  توجد لدى الوزارة بيانات متجددة حول العاملين يتم الاستناد عليها عند اختيار وتعيين الموظفين6 -44
  تشرك الوزارة مديريتها ومؤسساتها في مهمة تخطيط الموارد البشرية6 -44
  لخطة الموارد البشرية6التعيين في الوظائف الإدارية يتم استنادا  -43
  نموذجي بالوزارة6أُ يتم استغلال الموارد البشرية بشكل  -41
  توزيع الموظفين بالوزارة مناسب لطبيعة العمل6 -49

 

 ثالثا: استراتيجية الموارد البشرية
  وجد استراتيجية مكتوبة للموارد البشرية بالوزارة6ت -.4
  استراتيجية الموارد البشرية6يتم اطلاع الموظفون على  -40
  يتم تدريب الموظفين على استراتيجيات الموارد البشرية6 -46
  يتم إشراك الموظفين في إعداد استراتيجيات الموارد البشرية6 -41
  يوجد وضوح في مفهوم التخطيط الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية بالوزارة6 -45
  الموارد البشرية في الوزارة6توجد رؤية واضحة لإدارة  -44
  وجد بالوزارة لجنة لإدارة التعدد في الموارد البشرية6ت -44
  يوجد تمييز بالوزارة بين الموظفين حسب الانتماء السياسي6 -43
  يوجد تمييز بالوزارة بين الموظفين حسب الجنس6 -41
  الشخصية6يوجد تمييز بالوزارة بين الموظفين حسب العلاقات  -49
  يوجد تمييز بالوزارة بين الموظفين حسب النفوذ العائلي6 -.4
  القائمون بعملية تحليل الوظائف وتصميم العمل على اطلاع ودراية تامة عن التخطيط الاستراتيجي للوزارة6 -.4
  الموارد البشرية6يتم التنسيق بين الإدارات في الوزارة حول عملية التخطيط الاستراتيجي لإدارة  -40
  توجد مؤشرات قياس لإدارة الموارد البشرية6 -46

  

 :رابعا: الاستقطـــــــــــــــاب
  يتم تحديد الاحتياجات بشكل دائم قبل البدء في إجراءات الاستقطاب6 -31
  تتم عملية الاستقطاب بشكل مركزي في ديوان الموظفين العام6 -35
  باستقطاب كفاءات من خلال مرونة في طبيعة العمل)عمل جزئي( استشاري6يسمح نظام العمل  -34
  يعتبر دور الوزارة في عملية الاستقطاب هامشي6 -34
  وجد لدى الوزارة سياسات واضحة عن كيفية استقطاب القوى البشرية6ت -33
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  يتم الإعلان عن الوظائف الشاغرة في وسائل الإعلان6 -31
  عروضا مناسبة من اجل استقطاب العاملين للعمل فيها6تقدم الوزارة  -39
  القائمون بعملية الاستقطاب في الوزارة من ذوى الخبرة والكفاءة6 -.3
  تسعى الوزارة لاستقطاب الكفاءات من المؤهلين في الموارد البشرية  -30

 
 

 :خامسا: اختيار القوى البشرية
  لجذب الموارد البشرية المؤهلة6؛تتبع طرق عادلة للاختيار والتوظيف  -36
  يتم تعيين العاملين وفق معايير وقواعد ثابتة من أهمها الخبرة والكفاءة6 -11
  تقوم الوزارة باختيار الكفاءات المناسبة لتعينهم في الوظائف الإدارية الوسطى والعليا6 -15
  الوظيفة6يتم اختيار الموارد البشرية وفق مواصفات ومعايير شغل  -14
  يتم اختيار المتقدمين للوظائف للعمل بالوزارة على أسس موضوعية6 -14
  يتم مشاركة الوزارة في عملية الاختيار بشكل فاعل6 -13
  يتم مشاركة ذوى العلاقة بالوظيفة مباشرة بشكل فعال6 -11
  تستخدم وسائل انتقاء فعالة في الاختيار6 -19
  المرشح للوظيفة لدى الجهات التي عمل لديها سابقا6يتم السؤال عن  -.1

 

 :سادسا: تقـــيـــيم الأداء
  عملية تقييم الأداء بوزارة التربية والتعليم مناسبة6 -10
  عملية تقييم عملك بشكل عام مرضية6 -16
  مقارنة بالمؤسسات الأخرى التقييم في مؤسستي فعال6 -91
  والمسئول عن عملية التقييم 6 يتم عمل لقاء بين الموظف -95
  يتم عمل نقاش بينك وبين مسؤلك عن تقييم أدائك6 -94
  تقييم الأداء يتعلق بالوصف الوظيفي6 -93
  بشكل كاف في عملية تقييم الأداء في مؤسستك6 ينيتم إشراك الموظف -91
  لإدارة عملية تقييم الأداء بشكل ملائم6 ينيعتبر المدراء مؤهل -99
  تعتبر عملية تقييم الأداء جزء من إدارة المؤسسة الشاملة )يتم استغلال نتائجها في تحسين الأداء(6 -.9
  تعتبر عملية تقييم الأداء في الوزارة روتينية6  -90
  نبثق عن عملية تقييم الأداء خطة عمل للعام القادم6ت -96
  التدريب للموظف6ينبثق عن عملية تقييم الأداء تحديد احتياجات  -1.

 
 

 :سابعا: التدريب
  يوجد برنامج تدريبي للموظف الجديد6 -5.
  تعتبر عملية استيعاب الموظف الجديد بالوزارة سلسة6 -4.
  يتم عمل تدريب ممنهج للعاملين بالوزارة6 -4.
  يتم عمل تدريب في موقع العمل6 -3.
  يتم متابعة المتدربين بعد الحصول على التدريب6  -1.
  وجد معايير عادلة لانتقاء المرشحين للتدريب6ت -9.
  تبحث الوزارة دائما عن برامج التدريب بما يتناسب مع احتياجاتها6 -..
  التحاقي بعملية التدريب يساعدني على إفادة زملائي في مجال المهنة 6 -0.
  ة تؤدى إلى تحسن نوعية الأداء الوظيفي 6صتخالمبرامج التدريب  -6.
  التدريب يقلل الفجوة بين الواقع النظري والواقع العملي6 -01
  المشاركة في عملية التدريب عامل داعم لعملية تطوير الوزارة6  -05
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  تزداد مهارة الموظفين في القدرة على حل المشاكل بعد عملية التدريب6 -04
  مهم لرفع المستوى المهني والوظيفي للعاملين في الوزارة6التدريب  -04

 

 :التعويضاتثامنا: الرضا الوظيفي و 
  يتم تقدير عملي بشكل مناسب6 -03
  احصل على تغذية راجعة عن عملي بالوزارة6 -01
  توجد فرص  متساوية وعادلة للترقية في الوزارة6 -09
  الوزارة6توجد فرص لتطوير الذات في  -.0
  يؤثر الرضا الوظيفي على الإنتاج6 -00
  لست قلقا حول احتمال إنهاء خدماتي6 -06
  لدى الحرية في اتخاذ قرارات فيما يتعلق بعملي6 -61
  يعين غالبا أفضل شخص بالاستحقاق والجدارة في الوزارة وفقا لمعايير مهنية6 -65
  المستوى المهني6احصل على ما أتوقعه من عملي على  -64
  تنسجم أهدافي الشخصية مع أهداف العمل6 -64
  يتم التعامل معي باحترام في العمل6  -63
  يتعامل مدرائى معي باحترام في العمل6 -61
  استطيع تلبية احتياجاتي المعيشية من راتبي بالعمل6 -69
  اشعر بالفخر بعملي في الوزارة 6 -.6
  ارغب بالاستمرار بعملي في الوزارة حتى التقاعد6  -60
  يعتبر عدد ساعات العمل مناسب لإنجاز مهام العمل المطلوبة 6 -66

  أتمتع بحزمة تعويضات مناسبة6 -511
  تعتبر الإجازات الممنوحة المستحقة مناسبة 6 -515
  يتماشى معدل الزيادة في الراتب مع غلاء المعيشة6 -514
  6 راتبي غير كاف وغير مرض -514
  يوجد هيكل مناسب للأجور في الوزارة6 -513
  تعتمد الوزارة الربط بين الأجر وانجاز العمل 6 -511
519-   تتم الترقيات في الوزارة حسب الكفاءة6 

 

 الحمد والشكر. للهو م )الاستبيان(،تم
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 قائمة بأسماء المحكمين: (4ملحق رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

 مكان العمل  الاسم 
 أكاديميةالادارةوالسياسةللدراساتالعليايالمشهراود.أحمد -1

 الجامعةالاسلاميةد.ساميأبوالروس -0

 ديوان الموظفين العامأ.سميرامطير -1

 سلاميةالجامعةالإد.سناءابودقة -0

 جامعةالأقصىد.فؤادعياد -0

 وزيرالثقافةوالشبابوالرياضةد.محمدالمدهون -0

 جامعةالأزهريالتلباند.نهاية -0

 مدير شؤون الموظفين في وزارة الصحةأ.محمودحماد -.

 جامعةالأزهرد.وائلثابت -.

 سلاميةالجامعةالإد.وسيمالهابيل -14

 سلاميةالجامعةالإد.وائلالداية -11

 /أبو ديسجامعةالقدسد.يحييعابد -10
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 :نسخة من عينة الدراسة (4ملحق رقم )
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 :العالي وزارة الترابية والتعليمإلى كاديمية الأمخاطبة من  (3ملحق )
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 الخاتمة :( 1ملحق رقم )

 بسم الله الرحمن الرحيم""
 (346الأعراف ) "الحمد الذى هدانا لهذا وما كنا نهتدى لولا أن هدانا الله "

الحمد لله الذى هداني لهذا الجهد العلمي المتواضع ،الذى اهتم بموضوع هام كان وما زال موضع 
اهتمام الكثير من الباحثين في شئون استراتيجيات العمل الإداري التعليمي، المتمثل في مواضيع 

ألا وهو  ة الفلسطينية،الإدارة ومتطلباتها في إحدى الوزارات الهامة من وزارات السلطة الوطني
 )واقع استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم، بقطاع غزة(9

في قطاع غزة، في مجال عملهم  العالي حيث تناول كل ما يؤثر على موظفي التربية والتعليم
جوانبها؛ لما دارية في كافة لمتين الذى تقوم عليه العملية الإالإداري التعليمي الذى هو الأساس ا

 6بالوزارةيجابية في تطوير العمل الإداري الخاص بالموارد البشرية، إله من انعكاسات 
( بوزارة التربية لاستراتيجيات الموارد البشريةلذا جاء هذا البحث مهتما بأساسيات العمل الإداري )

التدريب، تقييم الأداء، الاختيار،  الاستقطاب، ، متمثلة: بتخطيط الموارد البشرية،العالى والتعليم
 التعريج على مفهوم وأهمية ووظائف الموارد البشرية، الرضا الوظيفي والتعويضات، من خلال:

 واستخدام المنهج الوصفي التحليلي المقطعي، من خلال استعانته بأداة الدراسة )الاستبيان(؛
 لجمع البيانات وتحليلها ؛بغرض اعتماد نتائج الدراسة6

 6وأشكره على ما هداني إليه من: استنتاجات وتوصيات-سبحانه وتعالى  – كما أحمد الله
 (4096"ربنا لا تؤخذنا إن نسينا أو أخطئنا" البقرة)

 6(51"وأخر دعوانا أن الحمد لله رب العالمين" يونس )
 6هذا وبالله التوفيق

 /الباحث
 مروان محمد مشتهى

 4153-من يونيو 59 غزة:
 
 


