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 ممخص الدراسة
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى كاقع فيـ كتطبيؽ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة كذلؾ 

الأمريكي، لقياس مستكل تطبيؽ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة  IBMباستخداـ معايير معيد 
 مف كجية نظر أفراد الفئة العميا كالكسطى في الجياز الحككمي الفمسطيني في قطاع غزة.

كتـ استخداـ المنيج الكصفي التحميمي، كاستبانة كأداة دراسة رئيسية كىي مبنية عمى 
لباحث بتطكيرىا بإضافة محكر ثاف يقيس الإدراؾ معايير المعيد الأمريكي المذككر، كقاـ ا

كالفيـ لمنظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة، كتككنت عينة الدراسة مف مدراء الفئة العميا كالأكلى في 
%، كتـ 9?( مدير، ككانت نسبة الاسترداد <:8المؤسسات الحككمية، كبمغ عدد أفراد العينة )

 الإحصائية اللبزمة لمدراسة. لإجراء الاختبارات SPSSاستخداـ برنامج 

كأظيرت نتائج الدراسة أف المؤسسات الحككمية في غزة تطبؽ النظاـ المتكامؿ لإدارة 
%، فبالرغـ مف <9?;بدرجة متكسطة لـ تتجاكز  IBMالمكىبة بأبعاده الستة حسب معيد 

ىب %، إلا أنيـ لدييـ ضعؼ في تحفيز المكا?9;>امتلبكيـ استراتيجيات لممكىبة بمعدؿ 
%، كضعؼ في الاتصاؿ بالمكاىب كتمكينيـ عند مستكل 98>;كتطكيرىـ عند مستكل 

%، في حيف أف باقي ممارسات نظاـ إدارة المكىبة تتـ كلكف بدرجة متكسطة لـ تبمغ =9>;
%. كأظيرت النتائج أيضان أف ىناؾ ضعؼ في إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة 6>معدؿ 

%. كأظيرت النتائج >99;ز الحككمي الفمسطيني عند مستكل المكاىب لدل مؤسسات الجيا
أيضان كجكد علبقة ارتباط قكية بيف الأبعاد الستة لمنظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة )تطكير 
دارة  استراتيجية المكىبة، استقطاب المكىبة كالاحتفاظ بيا، تحفيز كتطكير المكىبة، تنظيـ كا 

ا، كتعاقب كاستدامة المكىبة( كبيف )إدراؾ كفيـ النظاـ المكىبة، الاتصاؿ بالمكىبة كتمكيني
بالإجماؿ، ما يعني أنو يمكننا الاستدلاؿ عمى الإدراؾ  .0?8?المتكامؿ لإدارة المكىبة( بمغت 

كالفيـ لمنظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة مف خلبؿ مستكل الممارسة للؤبعاد الستة المذككرة بنسبة 
النظاـ المتكامؿ  % مف التغير في إدراؾ كفيـ?9<<اسة أف %، كما أظيرت نتائج الدر ?89?

دارة المكىبة، الاتصاؿ بالمكىبة  لإدارة المكاىب يعكد إلى )تحفيز المكىبة كتطكيرىا، تنظيـ كا 
 % يعكد لعكامؿ أخرل.6696كتمكينيا، كتعاقب كاستدامة المكىبة(، كالباقي 

لذلؾ أكصت الدراسة الاىتماـ بالدرجة الأكلى بما يحقؽ تعاقب كاستدامة المكاىب، ثـ  
الاىتماـ بتحفيز المكاىب كتطكيرىـ، ثـ الاىتماـ بالاتصاؿ بالمكاىب كتمكينيـ، ثـ أخيران عمى 

دارة المكاىب.  مؤسسات الجياز الحككمي أف تحسف مف الطرؽ المتبعة في تنظيـ كا 
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 غة الإنجميزيةممخص الدراسة بالم
This study aimed at describing the level of understanding and applying the 

integrated talent management according to the standards of IBM Institute for 

Business Value, from the viewpoint of the members of the senior and middle 

level management in the Palestinian governmental agencies in  the Gaza Strip. 

The researcher used the descriptive analytical approach to conduct this 

study. He used a questionnaire as the main tool for collecting data based on the 

IBM instrument which was designed to measure the level of applying the 

integrated talent management, the researcher customized that instrument by 

adding another section to measure the understanding level of the integrated 

talent management, 248 questionnaires were distributed to the sample, (93%) of 

them was collected, SPSS software was used for the statistical analysis. 

The study results showed that the governmental agencies in  the Gaza Strip 

practice the six domains of  the integrated talent management according to the 

standards of IBM Instituteat an moderate average that didn’t exceed (59.8%), 

although they have strategies towards talents at an average of (65.9%), there is a 

weakness in the domain of [motivate and develop] talents at an average of 

(56.2%), also in the domain of [connect and enable] talents at an average of 

(56.7%), while the other practices [attract and retain], [deploy and manage], and 

[transform and sustain] are being applied at moderate averages didn’t reach 

(61%). The results also showed that there is a weakness in [the understanding of 

the integrated talent management] at an average of (53.6%) in the governmental 

agencies. The study found that there is a strong correlation between [the six 

domains of integrated talent management] on one hand and [the understanding 

of integrated talent management] on the other hand amounted to (0.929) in total, 

which means that the level of applying of those six domains reflects the level of 

understanding the integrated talent management with a percentage of (92.9%). 

The findings also showed that (88.9%) of the change in the level of [the 

understanding the integrated talent management] is attributed to the change in 

the level of applying the four domains [motivate and develop], [deploy and 

manage], [connect and enable] and [transform and sustain] talents, while the 

remaining (11.1%) is attributed to other factors. 

 The study recommended that the Palestinian governmental agencies should 

mainly focus on the domains of [transform and sustain], [motivate and develop], 

and [connect and enable] talents respectively. Then they should improve the 

ways and styles related to the domain of [deploy and manage] the talented 

employees. 
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 اْلِإهدَاْء  

 ،،حييت كرزقني برىما ما لى كالدم الغالييف أطاؿ الله في عمرىماإ

 ،،ـ بالإيماف كالعمـيإلى أخكم كأخكاتي نكر الله طريق

 ،،في الدنيا كالآخرة ليكأبنائي جعميـ الله ذخران  زكجتي إلى

 ،،كأطاؿ عمر الباقيف ناأجدادم رحـ الله منيـ مف فارق إلى

 عائمتي كأخكالي الكراـ،،أىمي كجميع  إلى

 ،،أنيا رحمت إلى الآف التي لا أصدؽ عمتنا الغالية أـ زكريا إلى ركح

 ،،عممني حرفان إلى كؿ مف 

 إلى كؿ الأصدقاء الأكفياء،،

 ،،كالجرحى البكاسؿ إلى كؿ الشيداء الأبرار كالأسرل الأحرار

 ،،أينما كانكا مف يحارب الظالميف إلى كؿ

 إلى كؿ ربكع فمسطيف،،

،،أىدم ىذا الجيد الضئيؿ  

 كالله كلي الصابريف.
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 وتقديرٌ شكرٌ 

 [.8;6 :البقرة] َّغجعمعجظمطحضمٱُّٱٱٹٱٹٱ
كأخص بالذكر  ،ؿ كلك بفكرة أك بنصيحة أك تشجيعشكر كؿ مف ساعدني لإتماـ ىذا العمأ

أبك الركس الذم لـ يبخؿ عمى بتكجيياتو القيمة التي أكصمت الدراسة  عمي ساميمشرفي د. 
د.  كما أتقدـ بالشكر الجزيؿ لأعضاء لجنة المناقشة لقبكليـ مناقشة ىذه الدراسة ،بر الأماف إلى

كما أشكر كؿ مف  ،مناقشان خارجيان   أكرـ إسماعيؿ سمكر مناقشان داخميان ك د. نبيؿ عبد المكح
از ىذه الدراسة كعمى رأسيـ الأساتذة الأفاضؿ الذيف ساعدكني في تحكيـ ساىـ معي في إنج

لى جميع  تي الأفاضؿكالشكر مكصكؿ لجميع أساتذ ،أداة الدراسة لتصؿ إلى ما كصمت إليو كا 
، كلا يفكتني سفياف سالـ الصديؽ كعمى رأسيـ الزميؿ الشماء الجامعة الإسلبميةزملبئي في 

 الحككمية الذيف ساعدكا في تسييؿ ميمة الباحث.شكر الزملبء في الدكائر 

عمى أ.  كعمى رأسيـ ،ساندكني كشجعكني لإتماـ ىذا العمؿ الذيف كما أشكر زملبئي في العمؿ
طيمة فترة أشرؼ أبك سمرة لمساعدتو لي  أ. ،يبخؿ عمي بأفكاره كنصائحومحمد عمى كالذم لـ 
جميع الشكر مكصكؿ إلى ك  ،أ. عمرك طبازة ،ككذلؾ أ. مؤيد أبك عفش ،إنجاز ىذا البحث

كفي مقدمتيـ رئيس ديكاف المكظفيف العاـ  بلب استثناء العاـ في ديكاف المكظفيفزملبئي الكراـ 
 أ. فدكاف ،عكض راميأ.  ،إياد أبك صفيةـ.  ـ. محمد زكي أبك حية، ،عابد المستشار محمد

 . جلبؿ السعكدم.أ ،نبيؿ المكح د. ،أبك شريعة

بالشكر لزملبئي في كزارة الثقافة بلب استثناء كعمى رأسيـ ـ. سمير مطير، أ. سامي أبك  كأتقدـ
 كطفة، أ. جياد عسقكؿ، أ. سمماف أبك طكيمة.

 .بك لحية عمى مجيكده الطيبأحمد أ كلا يفكتني شكر الأخ

 كأبرؽ بالتحية للؤخ العزيز أنكر شعباف التيكاجني مف تكنس الحبيبة.

شجعني أك كجيني أك نصحني طيمة فترة دراستي حتى إكماؿ  بالشكر لكؿ شخصكأخيران أتقدـ 
 فمكـ منى جميعان كؿ الشكر كالتقدير. ،ىذا العمؿ

،،كالله مف كراء القصد  

 سحمكب أبك أحمد عبد الله الباحث: إياد
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 الفصل الأول
 طار العام لمدراسةلإا

 مقدمة: 2.2
تتسابؽ الكيانات المختمفة سكاء  ،في عصر التسابؽ عمى المعرفة كالتطكر التكنكلكجي

التي  لبحقةمكف مف مكاجية التحديات المتلتت ،كانت دكؿ أك منظمات إلى القكة كالمنافسة
كمما لا شؾ فيو أف ىذه الكيانات يجب أف تمتمؾ كقبؿ أم شيء أفرادان  ،فرضت نفسيا بقكة

ىـ مف ك  ،لدييـ مف القدرات ما يمكنيـ مف تحمؿ أعباء ىذا العصر كتحقيؽ التفكؽ كالتميز
كىـ بلب شؾ أغمى ما تممكو الدكؿ  ،يطمؽ عمييـ المكىكبكف أك المتفكقكف أك المبدعكف

إما بسبب الجيؿ بأىميتيـ  ليا أحيانان لبشرية اليامة يتـ إغفاىذه الثركة ا ،كالمنظمات مف ثركات
أك بسبب النظرة النمطية التي يحمميا البعض نحكىـ مف قبيؿ  ،أك الجيؿ بكجكدىـ أصلبن 

أك  ،التشكيؾ في قدراتيـ أك السخرية مف طمكحاتيـ التي قد تبدك في بدايتيا ضربان مف الخياؿ
 بسبب الغيرة مف تميزىـ كنجاحيـ.

أف الفركؽ الفردية بيف بني البشر في خصائصيـ كقدراتيـ  (Vernon et al., 1977)كذكر 
كمف  ،الاىتماـ منذ أقدـ العصكر كىي مسألة استرعت ،حقيقة لا جداؿ فييا منذ كجدت البشرية

كلكف في حالات كثيرة كاف ذلؾ الاىتماـ  ،متفكقيفس اىتمامان خاصان بالالطبيعي أف يظير النا
 (.6ص ،ـ:811 ،)جركاف كبالان عمى أكلئؾ الأفراد لخركجيـ عمى كؿ ما ىك مألكؼ

لذلؾ فالمكىكبكف يحتاجكف إلى رعاية خاصة لإشباع حاجاتيـ الخاصة كالاستفادة مف قدراتيـ 
ـ تجد المجتمعات حمكلان فعف طريقي ،كالدكؿ التي راعت ذلؾ حصدت الكثير مف الفكائد ،الكامنة

ىماليـ يمثؿ خسارة فادحة لمجتمعاتيـ. ،كىـ حجر الأساس في تقدميا كرفاىيتيا ،لمشاكميا  كا 

لاحتياجات الأفراد للبستجابة  يا نظامان أف يككف لدي ى المنظمةأنو عم(Clark, 2010)كذكر 
ب" أك كالذم مف الممكف أف نسميو "إدارة المكاى ،المكاىب كذلؾ مف أجؿ البقاء كالمنافسة ذكم

كجميع ىذه  ،استثمار رأس الماؿ البشرم" أك "إدارة التعاقب""استراتيجية المكىبة" أك "
 .(Sajjad, Zaim, &  Zaim, 2012, p.130) المصطمحات تدؿ عمى مفيكـ كاحد

كمنذ تسعينيات  المكاىب""حرب  أف (ـ8161) لذلؾ جاء في مؤتمر إدارة المكاىب المتكاممة
كمف  ،فأصبحت تتنافس لجذبيـ كالاحتفاظ بيـ ،العالمية تعمت بيف الشركاتالقرف الماضي قد اش



3 

 

كمف ثـ تطكرت إدارة المكاىب كأصبحت نظامان يطبؽ في كثير مف  ،ىنا انبثقت "إدارة المكاىب"
 (.6ص ،ـ8169 ،)صياـر المنظمات كأحد استراتيجيات التطكي

 الدراسة:مشكمة  2.1
أصبح مصطمح إدارة المكاىب شائعان بعد أف قاـ فريؽ ماكنزم  ،=??6منذ العاـ 

ليقكـ الفريؽ بعد ذلؾ  ،حرب المكاىب"" بصياغة مصطمح McKinsey & Companyالاستشارم 
"الحرب مف أجؿ المكاىب"بتأليؼ كتابيـ بعنكاف  The war for talent،  كمنذ ذلؾ الحيف

العالـ تعي الحاجة لتبني إدارة المكاىب مف أجؿ التخطيط لممكارد  أصبحت المنظمات عبر
لممساعدة في تطكر ىذه  ،البشرية بفاعمية أكبر كبشكؿ يتكافؽ مع استراتيجيات المنظمات الكمية

(Martin, 2015, p.1139) كمف أجؿ الاستعداد لمكاجية أم تحديات مستقبمية ،المنظمات

( فإف مؤسساتنا العربية عامة كالمحمية خاصة لا ـ8166كلكف حسب العنزم كآخركف )
سيما أنيا تركز عمى إدارة التيديدات بقياس الفجكة لا ،زالت تفتقر إلى فيـ حقيقة ىذه المشكمة

في الأداء كالعمؿ عمى علبجيا مف خلبؿ برامج التدريب كالتطكير لتحقيؽ مستكل الأداء 
كىي التي تساعد في تحقيؽ  ،كتكمفةن أقؿ كتتجاىؿ إدارة الفرص التي تحتاج جيدان  ،المقبكؿ

(.8ص ،ـ8169 ،التميز كالإبداع عف طريؽ إدارة المكىكبيف )صياـ

 ،كبالرغـ مف أف الحصكؿ عمى المكىبة ىك مف الأشياء التي ترغب فييا المنظمات بشدة
إلا أنو مف النادر أف يتـ فيـ المكىبة أك أف يتكفر ليا  ،يعني الرغبة في الابتكار كالإبداع كىك

ذا استطاعت المنظمات تعييف أفراد مكىكبيف فإنيا في الغالب تكاجو صعكبة  ،الرعاية الكافية كا 
 (.ـ<811/ـ=811 ،في الاستفادة منيـ كالاحتفاظ بيـ )ثكرف كبيلبنت

دير المكارد تالذم  ةي المؤسسلمكظفيف العاـ كىكمف خلبؿ عمؿ الباحث في ديكاف ا
لاحظ الباحث في السنكات الثلبث الأخيرة  ،جياز الحككمي الفمسطينية في داخؿ الالبشري

المؤسسات في مغادرة بعض الأفراد المتميزيف لمجياز الحككمي لمعمؿ في القطاع الخاص أك 
أف  ربما أك حتى بالسفر لمخارج، ما مف شأنو UNRWAأك في ككالة الغكث غير الحككمية 

يفرغ المؤسسات الحككمية مف الأفراد المكىكبيف كالمتميزيف إف استمر الحاؿ كذلؾ، الأمر الذم 
، مما دفعو إلى القياـ بمجمكعة مف بكجكد مشكمة ما تدفع ىؤلاء لذلؾجعؿ الباحث يعتقد 

ـ المقابلبت الشخصية مع مدراء الإدارة العميا في ديكاف المكظفيف العاـ حيث صرح جميعيـ بأني
يلبحظكف في السنكات القميمة الماضية تسربان للؤفراد المكىكبيف كالمتميزيف إلى خارج الجياز 

كعبركا كذلؾ بأف ىذا يعكد في جزء منو إلى ضعؼ في إدارة المكاىب في المؤسسات  الحككمي،
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 الحككمية كفي جزء آخر يعكد إلى تأثير الأزمة المالية الحككمية الناتجة عف الحصار السياسي
ليذه المقابلبت  ـ، كبإجراء الباحث=811كالاقتصادم عمى قطاع غزة منذ منتصؼ العاـ 

بكجكد مشكمة ما في  ممارسات إدارة المكاىب في الجياز الحككمي الشخصية تيقف الباحث 
الفمسطيني، كلكف بالرغـ مف ذلؾ فالباحث لا يعرؼ بالظبط حجـ ىذه المشكمة، لذلؾ رجع 

الأدبيات كالدراسات السابقة التي تناكلت إدارة المكاىب في المنظمات  الباحث إلى مجمكعة مف
 Integrated Talentقيمة في ىذا المجاؿ بعنكاف عبر العالـ، فعثر الباحث عمى دراسة 

Management  كىي صادرة عف معيدIBM Institute for Business Value   تقدـ ك
كردت في استبانة الدراسة التي يتككف مف ستة أبعاد نظامان متكاملبن لإدارة المكاىب كىذا النظاـ 

دارة استخدميا الباحث كما ىي لقياس مستكل تطبيؽ النظاـ المتكامؿ لإك  ،أجراىا المعيد المذككر
ىب في الجياز الحككمي الفمسطيني، كما أف الباحث قد أضاؼ محكران جديدان ليا يقيس المكا

 دارة المكاىب في المؤسسات.كامؿ لإمستكل الإدراؾ كالفيـ لمنظاـ المت

فيـ كتطبيؽ الإدارة العميا إدراؾ معرفة مدل إلى مف خلبؿ ىذه الدراسة لذا سعى الباحث  
المقدـ  جنمكذالكالكسطى في الجياز الحككمي لمفيكـ "النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب" حسب 

كىك معيد أمريكي متخصص في تقديـ  ،IBM Institute for Business Value مف قبؿ معيد
 يتبع لشركة ، كالذمتطكير المنظمات كالمكارد البشرية عبر العالـلدراسات كاستشارات 

International Business Machines Corporation  كىي الشركة الأمريكية الرائدة في مجاؿ
الأمريكية في مطمع القرف الكلايات المتحدة دايتكف ب الحكاسيب كالبرمجيات كالتي تأسست في

 IBM Globalفي إطار ما يطمؽ عميو  كتقاريره المختمفة المعيد دراساتوىذا كيصدر  ،العشريف

Business Services. 

فيـ كتطبيؽ الإدارة العميا إدراؾ ك ما مستكل ؤاؿ الرئيسي لمدراسة ىك: "كبذلؾ يككف الس
حسب  الستةامؿ لإدارة المكاىب بأبعاده كالكسطى في الجياز الحككمي الفمسطيني لمنظاـ المتك

 ."؟ريكي لدراسات قيمة العمؿالأم IBMنمكذج معيد 

 متغيرات الدراسة: 2.1
قاـ بيا فريؽ استشارم مككف مف  <811 سنة أجريت متغيرات الدراسة مبنية عمى دراسة
 كىي بعنكاف IBM Institute for Business Value خمسة استشارييف كيعممكف لدل معيد

Integrated Talent Management، شخص يعممكف في  11?6 كمسحت تمؾ الدراسة
كلكف  ،بغرض كصؼ كاقع ممارسة إدارة المكاىب فييا ،منظمة عامة كخاصة عبر العالـ 6111
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الباحث لـ يكتفي بقياس مستكل تطبيؽ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب بؿ أراد أف يعرؼ ىؿ 
بشكؿ كاضح أـ أف ممارسات إدارة المكاىب في المؤسسات تتـ  اـىناؾ إدراؾ كفيـ لذلؾ النظ

فقط بطريقة عشكائية مبنية عمى ردات الفعؿ فقط دكف كجكد إدراؾ كفيـ حقيقي لضركرة كجكد 
، لذا أضاؼ الباحث محكران جديدان للبستبانة نظاـ متكامؿ كلو أىداؼ محددة يسعى لتحقيقيا

كقد عمد الباحث إلى إضافة  اـ المتكامؿ لإدارة المكاىب،يقيس مستكل ذلؾ الإدراؾ كالفيـ لمنظ
ىذا المحكر لأنو كبعد الرجكع إلى الدراسات السابقة في ىذا الصدد لاحظ الباحث أف منيا مف 
كجد أف ىناؾ بعض الممارسات مف قبؿ المؤسسات لإدارة المكاىب كلكف ىناؾ باستمرار نتيجة 

اؿ ذلؾ نتائج إدراؾ كفيـ نظاـ إدارة المكاىب كمث مفادىا كجكد غمكض لدل تمؾ المؤسسات في
 .(p.77 ,2013)  ( ككذلؾ نتائج دراسة النخالةp.1288169 ,دراسة صياـ )

بعد إضافة الباحث لممحكر الجديد الذم يقيس إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة بالتالي ك ك 
 المكاىب تبمكرت متغيرات الدراسة لتستقر عمى ما يمي:

 .إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب التابع:المتغير  .6
لمنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب حسب معيد  الستةالمتغيرات المستقمة: ىي الأبعاد  .8

IBM كما يمي كىي: 

 تطكير استراتيجية المكىبة. .أ 
 استقطاب المكىبة كالاحتفاظ بيا. .ب 

 تحفيز المكىبة كتطكيرىا. .ج 

دارة المكىبة. .د   تنظيـ كا 

 بالمكىبة كتمكينيا.الاتصاؿ  .ق 

 .تعاقب كاستدامة المكىبة .ك 

 فيما يمي يكضح أنمكذج كمتغيرات الدراسة:  (1.1كالشكؿ رقـ )
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 الدراسة ومتغيرات أنموذج :(2 .2) شكل 

Source: Ringo, Schweyer, DeMarco, Jones, and Lesser (2008). 

 (اعتمادان عمى المصدر المذككر بكاسطة الباحث)جرد 

 فرضيات الدراسة: 2.4
 قاـ الباحث بصياغة الفرضيات التالية:

لمنظاـ  الستةالأبعاد )كجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف ت :الفرضية الرئيسية الأكلى .6
عند مستكل  (إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب)كبيف  (المتكامؿ لإدارة المكاىب

 كيتفرع عنيا ست فرضيات فرعية ىي كما يمي: (α ≤ 0,05)دلالة 
تطكير )بيف  (α ≤ 0,05)كجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ت .أ 

 .(إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب)كبيف  (استراتيجية المكىبة
استقطاب ) بيف  (α ≤ 0,05)كجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ت .ب 

 .(إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب)كبيف  (المكىبة كالاحتفاظ بيا

تحفيز المكىبة )بيف  (α ≤ 0,05)كجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ت .ج 
 .(إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب)كبيف  (كتطكيرىا
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دارة )بيف   (α ≤ 0,05)كجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ت .د  تنظيـ كا 
 .(إدراؾ كفيـ  النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب)كبيف  (المكىبة

الاتصاؿ )بيف   (α ≤ 0,05)كجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ت .ق 
 .(لإدارة المكاىبإدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ )كبيف  (بالمكىبة كتمكينيا

تعاقب )بيف   (α ≤ 0,05)كجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ت .ك 
 .(إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب)كبيف  (كاستدامة المكىبة

                  يكجد تأثير ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة الفرضية الرئيسية الثانية: .8
(α ≤ 0,05) إدراؾ كفيـ النظاـ )عمى  (لمنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب الستةلأبعاد ػ)ال

 .(المتكامؿ لإدارة المكاىب

حكؿ  كجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيفتالفرضية الرئيسية الثالثة:  .9
المؤىؿ  -الجنس -النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب تعزل لممتغيرات الشخصية )الفئة العمرية

عدد سنكات  -عدد سنكات الخدمة في الفئة الكظيفية الحالية -الفئة الكظيفية -العممي
 كتنقسـ ىذه الفرضية إلى شقيف اثنيف كما يمي: مة في الجياز الحككمي الفمسطيني(الخد

 ;191) عند مستكل دلالة ذات دلالة إحصائيةفركؽ  كجدت .أ  ≥αفي استجابات ) 
تعزل لممتغيرات  (منظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبالأبعاد الستة ل)المبحكثيف حكؿ 

عدد سنكات  -الفئة الكظيفية -المؤىؿ العممي -الجنس -لفئة العمريةالشخصية )ا
عدد سنكات الخدمة في الجياز الحككمي  -الخدمة في الفئة الكظيفية الحالية

 فرضيات فرعية كما يمي: >، كيتفرع عف ىذا الشؽ (الفمسطيني

 191) عند مستكل دلالة فركؽ ذات دلالة إحصائية تكجد;  ≥α في استجابات )
لفئة ػ)ال تعزل (منظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبلأبعاد الستة لا)المبحكثيف حكؿ 

 .(العمرية

 191) عند مستكل دلالة فركؽ ذات دلالة إحصائية تكجد;  ≥α في استجابات )
 .(ػمجنسػ)اتعزل ل( منظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب)الأبعاد الستة لالمبحكثيف حكؿ 

 191) دلالةعند مستكل  فركؽ ذات دلالة إحصائية تكجد;  ≥α في استجابات )
لمؤىؿ ػ)ال تعزل( منظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب)الأبعاد الستة لالمبحكثيف حكؿ 

 .(العممي
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 191) عند مستكل دلالة فركؽ ذات دلالة إحصائية تكجد;  ≥α في استجابات )
لفئة ػ)ال تعزل( منظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب)الأبعاد الستة لالمبحكثيف حكؿ 

 .(الكظيفية

 191) عند مستكل دلالة فركؽ ذات دلالة إحصائية تكجد;  ≥α في استجابات )
عدد سنكات ػ)ل تعزل( منظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب)الأبعاد الستة لالمبحكثيف حكؿ 

 .(الفئة الكظيفية الحالية الخدمة في

 191) عند مستكل دلالة فركؽ ذات دلالة إحصائية تكجد;  ≥α في استجابات )
عدد سنكات ػ)ل تعزل( منظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب)الأبعاد الستة لالمبحكثيف حكؿ 

 .(الخدمة في الجياز الحككمي الفمسطيني

 ( في استجابات α≤ ;191عند مستكل دلالة ) فركؽ ذات دلالة إحصائية تكجد  .ب 
تعزل لممتغيرات الشخصية ( لنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب)إدراؾ كفيـ ا المبحكثيف حكؿ

عدد سنكات الخدمة في الفئة  -الفئة الكظيفية -المؤىؿ العممي -الجنس -لفئة العمرية)ا
، كيتفرع عف ىذا (عدد سنكات الخدمة في الجياز الحككمي الفمسطيني -الكظيفية الحالية

 فرضيات فرعية كما يمي: > أيضان  الشؽ

 191لالة )عند مستكل د فركؽ ذات دلالة إحصائية تكجد;  ≥αفي استجابات ) 
 .(لفئة العمريةػ)اتعزل ل (لنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبإدراؾ كفيـ ا)المبحكثيف حكؿ 

 191عند مستكل دلالة ) فركؽ ذات دلالة إحصائية تكجد;  ≥αفي استجابات ) 
 .(لجنسػ)اتعزل ل( لنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب)إدراؾ كفيـ االمبحكثيف حكؿ 

 191عند مستكل دلالة ) فركؽ ذات دلالة إحصائية تكجد;  ≥αفي استجابات ) 
لمؤىؿ ػ)ال تعزل( لنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب)إدراؾ كفيـ االمبحكثيف حكؿ 

 .(العممي

 191عند مستكل دلالة ) فركؽ ذات دلالة إحصائية تكجد;  ≥αفي استجابات ) 
لفئة ػ)اتعزل ل( لإدارة المكاىبلنظاـ المتكامؿ )إدراؾ كفيـ االمبحكثيف حكؿ 

 .(الكظيفية

 191عند مستكل دلالة ) فركؽ ذات دلالة إحصائية تكجد;  ≥αفي استجابات ) 
ل لعدد سنكات تعز ( لنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب)إدراؾ كفيـ االمبحكثيف حكؿ 

 .(الخدمة في الفئة الكظيفية الحالية
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 191عند مستكل دلالة ) فركؽ ذات دلالة إحصائية تكجد;  ≥αفي استجابات ) 
عدد سنكات ػ)ل تعزل( لنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب)إدراؾ كفيـ االمبحكثيف حكؿ 

 .(الخدمة في الجياز الحككمي الفمسطيني

 أىداف الدراسة: 2.5

 تيدؼ الدراسة إلى تحقيؽ أربعة أىداؼ رئيسية ىي كما يمي:
منظاـ المتكامؿ لإدارة مي الفمسطيني لالجياز الحكك مؤسسات دراسة كاقع إدراؾ كفيـ  .6

 .ىيا كالكسطالإدارتيف العمالمكىبة مف كجية نظر 
منظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة لالجياز الحككمي الفمسطيني مؤسسات  رسةدراسة كاقع مما .8

 .ىالإدارتيف العميا كالكسطمف كجية نظر 
الجياز الحككمي  مؤسسات مارسةكمنقاط القصكر في إدراؾ كفيـ  التعرؼ عمى أىـ .9

 منظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبةلالفمسطيني 
مف شأنيا تحسيف تطبيؽ النظاـ  ،لذكم العلبقة كآليات عمؿ مقترحة تقديـ تكصيات مفيدة .:

الجياز مؤسسات كفي  ،المتكامؿ لإدارة المكىبة في منظمات الأعماؿ الفمسطينية بشكؿ عاـ
 الحككمي الفمسطيني بشكؿ خاص.

 أىمية الدراسة: 2.6
 الدراسة تشكؿ أىمية لعدة أطراؼ رئيسية ىي كما يمي:

في حدكد عمـ  –لمجياز الحككمي الفمسطيني: تنبع أىمية ىذه الدراسة ككنيا الدراسة الأكلى  .6
لمكشؼ عف  ،التي تبحث في نظاـ إدارة المكاىب في الجياز الحككمي الفمسطيني  -الباحث

كامؿ لإدارة المكاىب مف كجية نظر الإدارتيف العميا كاقع فيـ كممارسة النظاـ المت
كبالتالي ستحاكؿ الدراسة تزكيد صانع  ،كلتحديد مكاطف القصكر في ىذا الصدد ،كالكسطى

القرار في الجياز الحككمي الفمسطيني بنمكذج دكلي مبني عمى تجارب عالمية  مف أجؿ 
 تطبيؽ نظاـ إدارة المكاىب.

د الجياز الحككمي الفمسطيني لنظاـ متكامؿ لإدارة المكاىب لممجتمع الفمسطيني: باعتما .8
سيؤدم ذلؾ إلى المساىمة في حماية المكاىب الفمسطينية مف الضياع ككضع الشخص 
 ،المناسب في الكظيفة المناسبة كبالتالي رفع مستكل الأداء الفردم كالمؤسسي بشكؿ عاـ

دمة لممجتمع الفمسطيني بمختمؼ مما سينعكس إيجابان عمى جكدة الخدمات الحككمية المق
 أشكاليا.
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لمبحث العممي كالباحثيف: ستقدـ ىذه الدراسة معمكمات جديدة لقائمة الدراسات الإدارية  .9
الأكاديمية في الجامعة حيث لا تزاؿ الدراسات الإدارية المحمية تفتقر إلى الكثير حكؿ إدارة 

تـ تناكلو بشكؿ أكبر في  بينما نجد أف المكضكع قد ،المكاىب في منظمات الأعماؿ
 ،كىنا تتضح الفجكة البحثية التي تعالجيا ىذه الدراسة ،الدراسات التربكية الأكاديمية المحمية

لذلؾ يأمؿ الباحث أف تككف الدراسة عكنان لغيره مف الباحثيف لمزيد مف الدراسة كالبحث 
 العممي.

اؿ البحث العممي في مجاؿ لمباحث: يأمؿ الباحث مف خلبؿ الدراسة زيادة معارفو في مج .:
علبكة عمى أف  ،كفي أنظمة إدارة المكاىب بشكؿ خاص ،إدارة المكارد البشرية بشكؿ عاـ

 ىذه الدراسة تعتبر مف متطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير في إدارة الأعماؿ.

 
 

 

 

 

 



 
 

 

 

 
 

 الفصل الثاني 1
 الإطار النظري لمدراسة
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 إدارة الموىبة :المبحث الأول 1.2

 مقدمة: 1.2.2
فالحضارة الصينية كانت  ،عبر التاريخ اىتمت الحضارات القكية بالمكىكبيف مف أبنائيا

مف خلبؿ إتاحة الفرصة لمجميع لاختبارات الكظيفة أسسيا  تداع فكرة المكىبة ككضعسباقة لاب
خضاع المرشحيف  ،كاعتماد ذلؾ لكضع الشخص المناسب في المكاف المناسب ،العامة كا 

عادة الامتحاف أثناء الكظيفة مف أجؿ التقكيـ  ،كالاعتماد عمى المراحؿ لمترقي ،لظركؼ كاحدة كا 
كيظير ذلؾ جميان في جميكرية  ،كالحضارة اليكنانية اعتبرتيـ ركائز حضارتيا ،المستمر لمفرد

أما الركماف فقد انصب اىتماميـ عمى المكىكبيف كالمتفكقيف ككجيكىـ لمناحية  ،أفلبطكف
 العسكرية ليصنعكا منيـ قادة المستقبؿ.

فقد  ،كالمتفكقيف عظيمان  فبالمكىكبيأما خلبؿ الحضارة العربية كالإسلبمية فكاف الاىتماـ  
ـ كتدريبيـ كتعميميـ مف أجؿ كاف الخمفاء كالكلاة يبحثكف عنيـ في كؿ مكاف لجمبيـ كالاعتناء بي

كىكذا استمرت الأمكر في الاىتماـ بالمكىكبيف خلبؿ كؿ حقب  ،تسيير دفة الحكـ كالإدارة
كما أف أطؿ القرف العشريف حتى ظيرت دراسات عممية عديدة كضعت معايير مف أجؿ  ،التاريخ

تى المجالات كالاستفادة مف طاقاتيـ في ش ،كرعايتيـ ،التعرؼ عمى المكىكبيف بشكؿ أدؽ
 (.=ص ،ـ8118 ،الإنسانية )خكرم

كحالة عدـ  ،كفي الكقت الحاضر فإف ارتفاع حدة المنافسة عالميان بيف منظمات الأعماؿ
بؿ الطفرة في مجاؿ تكنكلكجيا  كبيركالتطكر ال ،التأكد التي أصبحت تميز بيئة الأعماؿ اليكـ

جميع ىذه العكامؿ ىي  ،كل العاممةككذلؾ التغيرات في تركيبة الق ،المعمكمات كالاتصالات
 حقيقة قائمة فرضت تحديات جديدة في كجو منظمات الأعماؿ كالقائميف عمييا.

كمف الكاضح أف جكدة رأس الماؿ البشرم كالعمؿ عمى تطكيره باستمرار ىك المفتاح  
ت فالمنظما ،الأساسي لتمكيف منظمات الأعماؿ مف القدرة عمى خكض المنافسة كتحقيؽ النجاح

ككضع الشخص المناسب  ،لا تستطيع خكض المنافسة بدكف امتلبكيا لعناصر ماىرة كمتفكقة
في المكاف المناسب كفي الكقت المناسب ىك أمر حيكم جدان لأم منظمة لتحقيؽ الميزة 

بالإضافة إلى أف استدامة ىذه الميزة في أم منظمة لا يككف إلا بامتلبكيا أفرادان  ،التنافسية
لكف التعامؿ  مع مكىبتيـ ىك مف أكبر التحديات الإدارية كالتنظيمية التي تكاجو  ،مكىكبيف

 (Egerova et al., 2013, p.109)منظمات الأعماؿ اليكـ 
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 تعريفات الموىبة: 1.2.1
تعني قدرة استثنائية أك  Giftednessتتفؽ المعاجـ العربية كالإنجميزية عمى أف المكىبة 

إما كمرادفة في المعنى  Talentبينما ترد كممة التفكؽ  ،الفرداستعدادان فطريان غير عادم لدل 
ما بمعنى قدرة مكركثة أك مكتسبة سكاء أكانت قدرة عقمية أـ قدرة بدنية أما مف  ،لكممة المكىبة كا 

   كالمكىكبكف حسب ،(ـ:811 ،الناحية الاصطلبحية فإف الأمر يبدك أكثر تشعبان )جركاف
Hughes & Rog  (811> )كصعب تقميدىـ  ،كنادركف ،أشخاص ليـ قيمة عاليةىـ ـ 

(Sajjad et al., 2012, p.131)، عمى النحك التالي: ؼ المكىبة مف أكثر مف بعدكيمكف تعري 
التعريؼ المغكم: المكىبة في المعجـ الكسيط ىي "الاستعداد الفطرم لدل المرء لمبراعة في  .6

ككىب لو شيئان كىبان أعطاه إياه بلب  ،فيقاؿ لمف امتمؾ مكىبة ما مكىكب ،فف أك نحكه"
كالمكىبة: اليبة كجمعيا مكاىب  ،كالمكىكب في لساف العرب كؿ ما كىب لؾ ،عكض
 (.?;6ص ،ـ<811 ،)عجيف

 ،كىك المعجـ الإنجميزم الأكسع انتشاران كاستخدامان  Longman Dictionaryكحسب معجـ 
كالتي تأسست  Longmanكة النشر في انجمترا مف قبؿ شر  <=?6كالذم نشر  لأكؿ مرة سنة 

بأنيا "القدرة الطبيعية عمى فعؿ شيء  Talentيعرؼ كممة المكىبة  ،:8=6في لندف في العاـ 
 ما بشكؿ جيد".

 ،فمنيـ مف ركز عمى الذكاء ،التعريؼ الاصطلبحي: يختمؼ الباحثكف في تعريفيـ لممكىبة .8
كمنيـ مف  ،كمنيـ مف ركز عمى التحصيؿ الأكاديمي ،كمنيـ مف ركز عمى القدرات الخاصة

)القريكطي كالسرطاكم  كمنيـ مف ركز عمى السمات الشخصية ،ركز عمى الإبداع
 (.<1:ص ،ـ;??6 ،كالصمادم

 عوامل تكوين الموىبة: 1.2.1
 ،Galton (6><?) حكؿ العكامؿ التي تشكؿ المكىبة ابتداء مف دراسة دراساتعدة أجريت 

كالتي أشارت إلى الدكر الأساسي لمعكامؿ الجينية الكراثية في تككيف  Terman (1925) ككذلؾ
ثـ بعد ذلؾ ظيرت دراسات أخرل أكدت عمى أىمية دكر العكامؿ البيئية )القريكطي  ،المكىبة
 كيمكف تمخيص العكامؿ المككنة لممكىبة كما يمي: ،(>6:ص ،ـ;??6 ،كآخركف

المكىكبيف أف  Galton ذكر ،طكر الطبيعي لداركيففي ضكء تأثره بنظرية الت العكامؿ الكراثية: .6
 ،كلكنو تجاىؿ أف العائلبت الثرية تكفر لأبنائيا ظركفان أفضؿ ،ينحدركف مف عائلبت مكىكبة

 ،ـ:811 ،)سميماف كىك مالا يتكفر لمف ىـ دكنيـ عمى السمـ الاجتماعي كالاقتصادم
 (.:;ص
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باستثناء تفكؽ محدكد  ،في الذكاء العامؿ الجنسي: لا تكجد فركؽ جكىرية بيف الجنسيف .8
ثـ بعد فترة المراىقة يتساكل  ،ثـ يتفكؽ الذككر في فترة المراىقة ،للئناث قبؿ المراىقة

قد أىممت الفركؽ بيف  ككسمرككذلؾ اختبارات  لذلؾ فاختبارات ستانفكرد بينيو ،الجنسيف
 (.:8ص ،ـ:??6 ،)معكض الجنسيف في الذكاء

المكىكبيف كالمتفكقيف قد جمعكا بيف الكراثة غير العادية مف الآباء مف  إف العكامؿ البيئية: .9
كبالتفاعؿ  مف جية أخرل، كبيف طفكلة سعيدة كظركؼ بيئية مناسبة كمحفزة لممكىبة ،جية

، ـ:811)سميماف،  المستمر بيف مكىبتيـ الكراثية كظركفيـ البيئية حققكا النجاح كالتفكؽ
أف المكىبة لا تفنى كلكف يمكف طمسيا كقمعيا مف خلبؿ كأشار عدة باحثيف إلى ، (:;ص

كيمكف تصنيؼ  ،(ـ8118 ،)الشربيني كصادؽ بيئة محركمة أك معرقمة أك غير محفزة
 العكامؿ البيئية كما يمي:

دكر الأسرة: مما لا شؾ فيو أف للؤسرة الدكر الأساسي مف ضمف العكامؿ البيئية التي  .أ 
ر تأثران بالغان بما تييئو لو الأسرة مف فرص تربكية كثقافية فتفكؽ الفرد يتأث ،تؤثر في الفرد

 (.618-616ص ص ،ـ8111 ،كظركؼ اقتصادية راعية )زحمكؽ
دكر الظركؼ البيئية الأخرل: إف عدة أبحاث أثبتت أف التفكؽ يختمؼ لدل الأفراد  .ب 

إذ أف ىذه الظركؼ قد تساعد في  ،باختلبؼ ظركفيـ الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية
كالعكامؿ  ،ظيكر المكىبة كالإبداع كتشجعيما كتنمييما كتساعد عمى استمرارىما أك العكس

كتصبح أشد  ،البيئية تظير كمما اتجينا مف الجكانب الجسمية لمفرد نحك الجكانب العقمية
 امؿ الكراثيكضكحان كمما اتجينا إلى الجكانب الانفعالية كالاجتماعية كيتقمص الع

 .(:;، صـ:811)سميماف، 
 خصائص الموىوبين: 1.2.4

  ،الخصائص الجسمية ،لمكىكبيف في الجكانب التالية: الخصائص العقميةص اخصائ تتمخص
 كما يمي: ،(=9ص ،ـ:811 ،كالخصائص الكجدانية )الجديبي ،الخصائص الاجتماعية

فيك يتصؼ  ،تميز المكىكبالخصائص العقمية: تعد الصفات العقمية مف أىـ الصفات التي  .6
دراؾ العلبقات المتعددة المكجكدة في المكاقؼ المختمفة كىك أقدر عمى  بقدرتو عمى التركيز كا 

كما يمتاز المكىكب بقدرة عالية  ،(91-?8ص ص ،ـ:811 ،تنظيميا )المعايطة كالبكاليز
المستكل  مبجانب الأداء ذ ،عالية ابتكاريةكلديو قدرات  ،عمى التفكير كالاستدلاؿ المنطقي

كيمتمؾ دقة الملبحظة  ،مع قدرة عالية في حؿ المشكلبت بطرؽ إبداعية غير مألكفة ،الرفيع
 (.>:-;:ص ص ،ـ8118 ،كحب الاكتشاؼ كالبحث عف الجديد )شقير ،كعمؽ الفيـ



15 

 

قد  (Hollingsworth, 1936) كدراسة ،(Terman, 1925)إف دراسة  الخصائص الجسمية: .8
كىـ في ىذه الجكانب  ،أف المكىكبيف بصفة عامة ىـ أفضؿ بنية كأحسف صحةا تأثبت

لكف انيماؾ ىؤلاء الأفراد بأنشطة أخرل كثيرة متعددة قد تشغميـ عف  ،يككنكف فكؽ المتكسط
 ،كينقؿ )عبد الغفار ،(69-61ص ص ،ـ;<?6 ،حافظ)مكاصمة الاىتماـ بالمياقة البدنية 

كجدت أف نسبة كبيرة مف  ?;?6التتبعية سنة  بأف دراسات تيرماف (:61ص ،ـ==?6
مازالت صحتيـ جيدة جدان أك جيدة بالرغـ مف  ;8?6المتفكقيف الذيف تناكلتيـ دراستو سنة 

كلكف يشكؾ عبد الغفار في قكة العلبقة بيف المكىبة كالخصائص  ،بمكغيـ العقد الخامس
فقد يككف لبعض  ،بيف الأمريفالجسمية كيرل أنو لا يمكف الجزـ بكجكد علبقة ارتباط قكية 

المكىكبيف بنية جسمية ضعيفة مما يدؿ عمى أف الخصائص الجسمية ليست دليلبن عمى 
نما مصاحبة ليا )الزعبي  (.<;ص ،ـ8119 ،المكىبة كا 

يكجد ارتباط بيف التفكؽ العقمي  الخصائص الاجتماعية: إف دراسات عدة أكضحت أنو لا .9
ي كالاضطراب الانفعالي يصيب المتخمؼ كالعادم فالمرض النفس ،كالشذكذ في السمكؾ

بؿ إف دراسات متعددة أثبتت أف المكىكبيف أقدر مف غيرىـ عمى التكيؼ )أبك  ،كالمتفكؽ
 (.=>6ص ،ـ?<?6 ،علبـ كشريؼ

أكد أف غالبية الأشخاص المتفكقيف الذيف تناكلتيـ دراستو  =:?6بؿ إف تيرماف سنة 
كأف مستكل تكيفيـ مع الحياة جيد )عبد  ،نفسية طيبةمازالكا بصحة  ،;8?6التتبعية سنة 

كعلبقات اجتماعية  ،كالمكىكب لديو تكافؽ اجتماعي مرتفع ،(669ص ،ـ==?6 ،الغفار
كقدرتو عالية عمى القيادة كتحمؿ  ،كشديد التأثير في الآخريف ،كجدير بالثقة ،ناجحة

 (.:;ص ،ـ8118 ،المسئكلية كحؿ المشكلبت )شقير
يتميزكف بقدر عاؿ مف الاتزاف الانفعالي كضبط النفس  كفالمكىكب الكجدانية:الخصائص  .:

 ،كما يعكس سمككيـ مجمكعة خصائص مرغكبة اجتماعيان )العمر ،كحسف تقدير المكقؼ
 ،كتتمخص الخصائص الكجدانية لممكىكب حسب )الجديبي ،(;66-:66ص ص ،1??6
 فيما يمي: (<9-=9ص ص ،ـ:811

 التكيؼ كالصحة النفسية بدرجة تفكؽ الأقراف.يتمتع بمستكل مف  .أ 
 يتكافؽ بسرعة مع التغيرات المختمفة كالمكاقؼ الجديدة. .ب 

 عاني أحيانان مف الإحباط نتيجة نقص الفرص المتاحة.ي .ج 

 كلا يضطرب أماـ المشكلبت. ،يتحمى بدرجة عالية مف الاتزاف الانفعالي .د 
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 مفيوم إدارة الموىبة: 1.2.5
فإف مصطمح إدارة المكىبة أصبح شائعان في نياية التسعينيات  Jamka(2011) حسب
بعدما قامت بإجراء دراستيا سنة  McKinsey & Company ركة ماكنزم الاستشاريةشبفضؿ 
مف كبريات الشركات  ==شركة منيا  111>بمشاركة أكثر مف  ،ؿ المكاىبحك  ـ=??6

ككانت نتيجة الدراسة  ،لإيجاد أفضؿ طريقة لإدارة المكىبة ،الأمريكية في تعبئة استبانة الدراسة
كأنو ينبغي عمى الشركة التي تريد الفكز  ،أنيا كضحت كجكد حرب عمى المكاىب بيف الشركات

 ،/تبني استراتيجيات جديدة قائمة عمى فكر المكىبة6فييا أف تقكـ بخمس خطكات أساسية كىي: 
/تجسيد التطكير في : ،ة بناء استراتيجية التكظيؼ/إعاد9 ،/تطبيؽ أنظمة إدارة المكىبة8

 9(Egerova et al., 2013, p.42)ز /إيصاؿ المكظفيف لمتمي; ،الشركات

في كتابيـ "الحرب مف أجؿ  (Axelord, Michaels, & Hanfield, 2001, p.6) كحسب
المكاىب" فإف مفيكـ إدارة المكىبة قد تطكر بشكؿ دراماتيكي منذ ثمانينيات كتسعينيات القرف 

لى الآف  كىناؾ ستة تغيرات جذرية في كاقع منظمات الأعماؿ أدت إلى ىذا التطكر ،الماضي كا 
 :( فيما يمي2.1جدكؿ رقـ )  الكبير كىي كما في

 عوامل تطور إدارة الموىبة(: 1 .1جدول )
 الواقع الحالي الواقع السابق

 الشركات الآف بحاجة للؤفراد الأفراد كانكا بحاجة لمشركات

الآلات كرأس الماؿ ك المكقع الجغرافي كانت تمثؿ 
 الميزة التنافسية لممنظمة

 الرئيسية ىـ الميزة التنافسية كفالأفراد المكىكب
 لممنظمة

 المكىكبكف ىـ مف يصنعكف الفرؽ في المنظمات المكىكبكف كاف ليـ أثر محدكد في المنظمات

 نادرالشيء ىـ الالأفراد المكىكبكف  الكظائؼ كانت شيء نادر

 كلا يكجد أماف كظيفي ،المكظفكف بلب كلاء كيتمتعكف بأماف كظيفي ،المكظفكف كاف لدييـ كلاء

 المكظفكف يطمبكف المزيد المكظفكف كانكا يرضكف بما تقدمو ليـ المنظمات

Source: Axelord, Michaels, and Hanfield-Jones (2001, p.6). 

 )ترجمة الباحث(

 تعريف الموىبة في إطار منظمات الأعمال: 1.2.6
 ،كخبراتو ،كمعارفو ،كمياراتو ،تعرؼ المكىبة بأنيا "مجمكع القدرات الذاتية لدل الشخص

ككذلؾ قدرتو عمى التعمـ كقدرتو عمى  ،كسماتو الشخصية ،كمكاقفو ،كحكمو عمى الأشياء ،كذكاؤه
 (Axelord et al., 2001, p.39)التطكر في المستقبؿ" 
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 كىك معيدChartered Institute of Personnel and Development [CIPD] أما معيد
فيعرؼ المكاىب في إطار المنظمة بأنيـ "أكلئؾ الذيف يصنعكف فرقان كبيران  ،كمقره لندف ماستشار 

في أداء منظماتيـ سكاء مف خلبؿ مساىمتيـ المباشرة أك مف خلبؿ إظيارىـ مستكيات فائقة 
 .(CIPD, 2007)لمقدرة عمى التعمـ كالتطكر" 

 الموىبة في إطار منظمات الأعمال:تعريف إدارة  1.2.7
 ،البعض يعرفو بأنو إدارة الأفراد المكىكبيف ،مصطمح إدارة المكىبة يتـ تعريفو بطرؽ متعددة

 بينما آخركف يعرفكنو بأنو إدارة الأفراد بشكؿ عاـ كذلؾ بافتراض أف كؿ فرد لديو مكىبة ما.

إدارة المكىبة بأنيا "ضماف تكفر الدعـ الكافي للؤفراد  (2004) وآخرونNewhouse يعرؼ
 المكىكبيف داخؿ المنظمة مف أجؿ تحقيؽ الميزة التنافسية كتعزيز أداء المنظمة"  بينما يعرفيا 

Lewis & Heckman (2006 بأنيا "ضماف كضع الشخص المناسب في الكظيفة المناسبة في (
 .(Sajjad et al., 2012, p.130)الكقت المناسب" 

كيعرؼ البعض إدارة المكىبة بأنيا "مجمكعة الأنشطة المترابطة التي تقكـ بيا المنظمة 
لجذب كالاحتفاظ كتشجيع كتطكير الأفراد المكىكبيف التي ىي بحاجة إلييـ حاليان كفي المستقبؿ 

 .(Armstrong, 2006, p.327)مف أجؿ أف تبقى منظمة ناجحة" 

المكىبة بأنيا تحديد المكاقع الكظيفية اليامة كالحساسة في كيختصر البعض تعريؼ إدارة 
 .(Collings & Mellahi, 2009, p.304)المنظمة كضماف شغميا بأشخاص مكىكبيف

الذم يعرؼ إدارة المكىبة لكف مف أجمؿ تعريفات إدارة المكىبة التي قرأىا الباحث ىك ذلؾ 
كتضمف زكاؿ مختمؼ النزاعات  ،المكىكبيفثقافة راسخة في المنظمة تشجع كترعى بأنيا "

كؿ ل قدير القيمة المضافةتكذلؾ ب ،التنظيمية كضغكطات العمؿ التي مف شأنيا إعاقة مكاىبيـ
 خمؽ كتدعـ ،كتمحك كؿ مظاىر العنصرية التنظيمية ،لمنظمةفي افرد مف أكلئؾ المكىكبيف 

 .(Tucker, Kao, & Verma, 2005, p.20)التكازف بيف عمؿ المكظفيف كحياتيـ الشخصية" 

أف  Hronic(811=) لذلؾ ذكر ،يسيء البعض فيميا أحيانان  ،إدارة المكىبة كبالنظر إلى تعريفات
عينة لا البعض يظف أف إدارة المكىبة ىي عممية بسيطة تشبو عممية تدريب عمى مياـ م

كذلؾ يجب  ،عممية طكيمة معقدة ربما تستغرؽ سنكات عديدة بينما ىي ،تستغرؽ سكل أسابيع
التمييز بيف إدارة المكىبة كبيف عممية إدماج المكظفيف الجدد في المنظمة كالتي ىي عممية 

(Egerova et al., 2013, p.259) تعييفالبسيطة مف عمميات إدارة المكارد البشرية تعقب عممية 

http://www.cipd.co.uk/
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 مراحل إدارة الموىبة: 1.2.8
أف إدارة المكىبة في المنظمات مرت بخمس مراحؿ  (Egerova et al., 2013, p.12)تذكر 
 كما يمي: Silzer & Dowell(8168) كىي حسب

مرحمة ردة الفعؿ: في ىذه المرحمة كاف يتـ التعامؿ مع المكىبة في المنظمة مف خلبؿ  .6
دكف تخطيط طكيؿ ردات فعؿ آنية للبستجابة المباشرة لمحاجات العاجمة لممكىبة في كقتيا 

 الأمد.
 ،مرحمة البرامج: في ىذه المرحمة أخذت المنظمات في تطبيؽ برامج جزئية لإدارة المكىبة .8

لكنيا لـ تكف فعالة لأنيا لـ تكف قادرة عمى التأقمـ مع التغيرات التي تتـ في حاجات الأفراد 
 المكىكبيف.

أنظمة صارمة لإدارة المكىبة مرحمة الأنظمة الشاممة: كانت ىذه المرحمة محاكلة لتطبيؽ  .9
لكف ىذه الأنظمة كانت عبارة عف برامج معزكلة عف بعضيا كمبعثرة فمـ  ،في المنظمات
 تحقؽ الفاعمية.

 ،مرحمة الأنظمة المترابطة: ىي المرحمة التي طبؽ فييا أنظمة مترابطة لإدارة المكىبة .:
لكنيا لـ تكف تصؿ إلى درجة  ،كتتميز بدرجة مف التنسيؽ مع أنظمة المكارد البشرية الأخرل

 التكامؿ المطمكبة.

مرحمة الأنظمة الاستراتيجية: في ىذه المرحمة كصمت أنظمة إدارة المكىبة في المنظمات  .;
 كاستراتيجيات إدارة المكارد البشرية. ،إلى درجة عالية مف الفاعمية كفؽ استراتيجيات المنظمة

 عوامل تطور إدارة الموىبة: 1.2.9

 :مفيكـ إدارة المكىبة كىي التي أدت لتطكر الستة العكامؿ(Bersin, 2013, p.5) لخص
 التغيرات المتسارعة في بيئة منظمات الأعماؿ. .6
 كأكركبا الشرقية. ،اليند ،التحكؿ نحك أسكاؽ عالمية مثؿ الصيف .8

 .التحكؿ إلى أسكاؽ بلب حدكد .9

 .ظيكر كظائؼ جديدة أكثر تخصصان كدقة .:

 القرف الحالي. الحاجة لأنماط قيادية جديدة تناسب .;

 احتداـ التنافس لمحصكؿ عمى الأفراد المكىكبيف. .>
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دارة الموارد البشرية:  1.2.20  إدارة الموىبة وا 

عدة باحثيف أيدكا القكؿ بأف إدارة المكىبة ما ىي إلا مجرد تسمية جديدة لأنشطة قديمة 
دارة  ،معركفة تقكـ بيا إدارة المكارد البشرية كمما لا شؾ فيو كجكد تشابيات بيف إدارة المكىبة كا 

 (Chuai, Preece, & Iles, 2008, p.9019) أساسية بينيما فركؽلكف ىناؾ  ،المكارد البشرية

تبحث إدارة  ،ففي الكقت الذم تكجو كظائؼ إدارة المكارد البشرية نحك جميع الأفراد
فكؽ يكف أداء الذيف يقدم كىـ ،ذركة المكاىب مكاىب أك حتىالالمكىبة عف أفراد رئيسييف أك 

 كيككف كلاء الزبائف ،كيظيركف قدرة فائقة عمى التعمـ ،التكقعات كيسمككف سمككيات صحيحة
كيرل  ،(Morgan & Jardin, 2010, p.24) ييـتصارع المنافسكف لمحصكؿ عمكي ،ىـبفضؿ كجكد

(Cappelli, 2008, p.74)  حاليان في إدارة المكىبة في المنظمات أف معظـ العمميات المستخدمة
 كالآف حاف الكقت لخمؽ نمكذج جديد لإدارة المكىبة. ،استخدمت منذ نصؼ قرف

فإف كظائؼ إدارة المكارد البشرية تطكرت خلبؿ أربعة مراحؿ  (Bersin, 2013, p.13) حسبك 
 :فيما يمي  (2.1رقـ )  كما في الشكؿ ،ات الأعماؿرة المكىبة في منظمالمكصكؿ لتطبيؽ إد

 الأعمال منظمات في البشرية لمواردا إدارة وظائف تطور مراحل :(1 .2) شكل
Source:  Bersin (2013). 

 الباحث(ة ترجم)
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 دور قسم إدارة الموارد البشرية في إدارة الموىبة: 1.2.22
البشرية ىـ القائمكف عمى استراتيجيات الأفراد التي تضعيا يعتبر العاممكف في قسـ المكارد 

 لذلؾ يجب طرح التساؤلات التالية باستمرار كالإجابة عمييا:  ،المنظمة لكافة أقساميا
 ما المكاىب التي نحتاج إلييا بالفعؿ في المنظمة؟ .6
 كيؼ يمكننا إدارة المكاىب التي نمتمكيا حتى تناسب متطمبات تطكير المنظمة؟ .8

 ؟ينا كالاحتفاظ بياجذبيا إل المكاىب التي نحتاج إلييا مف خارج المنظمة ككيؼ يمكفما  .9

سي مف إدارة كفي ضكء الأقكاؿ السابقة لمباحثيف يرل الباحث أف إدارة المكاىب ىي جزء أسا
ىؿ مف كأف التساؤؿ الأىـ ىك ليس " ،سيما لممنظمات التي تسعى لمتميزالمكارد البشرية كلا

نما " كيؼ يمكننا أف نطبؽ نظامان فعالان لإدارة الضركرم  تطبيؽ إدارة المكىبة في المنظمة؟ " كا 
 المكىبة في المنظمة؟".

 أىمية إدارة الموىبة في المنظمة: 1.2.21
 ما يمي:كىبة لممنظمات فيأىمية إدارة الم (>ص  ،ـ8166 ،)الحميدم كالطيب يمخص

 الاستراتيجية لممنظمة.صيانة المكاقع الكظيفية الجكىرية ذات الأىمية  .6
 ضماف تطكير المكاىب كالاستفادة المثمى مف قدراتيـ لصالح المنظمة. .8

 في المنظمة لتجنب الإرباؾ عند فقد أحد المكىكبيف فجأة. اىبكاستدامة المك  تعاقب إدارة .9

 تككيف قكائـ جاىزة بالمكاىب المتكفرة لممنظمة لاستخداميا عند الحاجة. .:

 لأساسية في المنظمة بتحقيؽ الرضا الكظيفي كالكلاء.المحافظة عمى المكاىب ا .;

 التحديات التي تواجو المواىب في المنظمة: 1.2.21
ينبغي عمى المنظمة أف تعمؿ ك  ،منظمة مجمكعة مف التحدياتال يكاجو المكىكبكف في

 كما يمي: (689ص ،ـ<811/ـ=811 ،كىي حسب )ثكرف كبيلبنت تيامكاجيفي  لمساعدتيـ
 .لعدـ سعي المنظمة لمتغيير ،لؤفكار الجديدة لممكاىبلعدـ اكتراث المنظمة  .6
 .صعكبة إقناع الآخريف بجدكل الأفكار الجديدة .8

 .عدـ فيـ المنظمة الصكرة الكاممة كالدقيقة لأفكار المكىبة .9

 .عدـ تكفير المنظمة الكقت الكافي لمكـ الكبير مف أفكار المكىكبيف .:

 .مممكسة في العمؿصعكبة التحكيؿ النيائي للؤفكار إلى أفعاؿ  .;
 .سرقة أفكار المكىكبيف كتنفيذىا في المنظمة دكف الاعتراؼ لصاحب الفكرة الأكلى .>

 .خمؽ العراقيؿ كالمشكلبت مف بعض الزملبء الذيف يشعركف بالغيرة مف مكانة المكىكب .=
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 .لأفكار المكىكبيف يفعض في المنظمة ممف ىـ غير متحمسصعكبة قيادة الب .<

 .نشاط في خضـ المشكلبت كالعراقيؿ التي يختمقيا بعض الزملبءالحفاظ عمى الطاقة كال .?

 .لؤىداؼ التي يضعيا المكىكب قبؿ البدء في العمؿل حباط بسبب عدـ الكصكؿالإ .61

 .عدـ القدرة عمى تحقيؽ التكازف بيف العائمة كالعمؿ بسبب استغراؽ المكىكب في العمؿ .66

 ين:لماذا تعتبر إدارة الموىوبين أصعب من إدارة العادي  1.2.24

( فإف إدارة المكىكبيف تعتبر أصعب مف إدارة العادييف :9ص ،ـ8168 ،حسب )رضكاف
 لأسباب أىميا:

شخصية المكىكب: تختمؼ شخصية المكىكبيف عف شخصية الأفراد الآخريف مف الناحية  .6
 النفسية كالعلبقات الكظيفية كالاجتماعية.

لقدرات المكىكب فغالبان ما تسند إليو المسئكليات كالمياـ الصعبة التي يتحممكنيا: نظران  .8
 الكثير مف المياـ الصعبة كالخطيرة التي لا يستطيع العاديكف إنجازىا.

اختلبؼ طريقة تفكير المكىكب عف الآخريف: يتكجب عمى مدير المكىكب أف يككف مستعدان  .9
ثارتو لبعض الجكانب أك التكقعات غير الت مفاجآتودائمان لمتعامؿ مع   قميدية.في الحديث كا 

 خصائص مدير الموىبة )قائد الموىبة( في المنظمة: 1.2.25
لذلؾ يجب أف تتكفر في قائد المكىبة  ،بسبب ككف إدارة المكىكبيف أصعب مف إدارة العادييف

 يمي: ما (69-66ص ص ،ـ8168 ،خصائص كصفات أىميا حسب )رضكاف
كليذا  ،مكىبتو يتميز المكىكب بقدرتو عمى الإنجاز كىك مؤشر ىاـ في اكتشاؼ الإنجاز: .6

مطمكب مف قائد المكىبة أف يككف قادر عمى استيعاب كمكاكبة ىذا الإنجاز كتشجيعو 
 كتقديره.

ذا لـ  ،يجب أف تتعامؿ المنظمة مع المكىبة كثقافة كتييئ ليا المناخ المناسب الثقافة: .8 كا 
 ب لو النجاح.يتمتع قائد المكىبة بثقافة راسخة بأىمية كدكر المكىبة في المنظمة فإنو لف يكت

تمييز المكىبة كاكتشافيا  عمى رةالاختيار كالتعييف: مف أىـ ما يميز قائد المكىبة أف لديو القد .9
 .ىكبإيكاؿ المياـ الملبئمة لممك ب التعييف عمميةأثناء عممية الاستقطاب ككذلؾ بعد 

في حمقة التدريب: المكىكب بحاجة دائمة لمتدريب مف أجؿ صقؿ المكىبة بالخبرة كالممارسة  .:
لذلؾ فقائد المكىبة ينبغي أف يككف لديو خبرة كاسعة في التدريب  ،مف التخطيط كالتقييـ

 كالتكجيو. 
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يحتاج المكىكبكف إلى قيادات إدارية ذات خبرة كميارة اتصالية كبيرة في تكصيؿ  :الاتصاؿ .;
 الرسائؿ كالمعاني كالمفاىيـ في أجكاء مف المركنة كالإيجابية.

يجب عمى المسئكليف عف إدارة المكاىب أف يككنكا حذريف في مسألة  فعاؿ:تقييـ الأداء ال .>
تقييـ أداء الشخص المكىكب لأف التقييـ يعني لمشخص المكىكب مدل تقدير المنظمة 

 لمكىبتو.

يجب أف يتمتع قائد المكىبة في المنظمة بقدر كاؼ مف الذكاء  الذكاء العاطفي كالاجتماعي: .=
 ليتمكف مف فيـ شخصية المكىكبيف لإدارتيـ بنجاح.العاطفي كالاجتماعي 

 ،إدارة النزاعات: المكىكبكف ىـ الأكثر عرضة لمنزاعات لما يختصكف بو مف شخصية ناقدة .<
لذلؾ فعمى قائد المكىبة أف يككف قادران عمى التعامؿ  ،لأكلئؾ الذيف يحسدكنيـ كلأنيـ عرضة

 مع ذلؾ.

مدكنتو الالكتركنية أصحاب منظمات الأعماؿ عبر  (ـ8166 ،كفي ىذا الصدد ينبو )ىلبؿ
 كالقائميف عمى إدارة المكاىب في منظماتيـ قائلبن:

فتراس المكىبة في مراحميا يير دائمان جاىزكف في كؿ منظمة لاالفساد كأعداء التغ ل"إف قك 
، كىناؾ الكثير مف التناقضات التي يجيدكف استخداميا لصالحيـ، كيستثمركف صمت لىك الأ

كالخطأ الكبير الذم يرتكبو قادة منظمات الأعماؿ ىك أنيـ يعتقدكف أف الجيد  ،البعضكخكؼ 
أف الجيد الأكبر المطمكب  ما عرفكاك  ،الأكبر في إدارة المكاىب يتركز في اكتشافيـ كاستقطابيـ

 ىك العمؿ عمي حمايتيـ مف المؤامرات".
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 المبحث الثاني: النظام المتكامل لإدارة الموىبة 1.1

 مقدمة: 1.1.2
تعريفات عديدة لإدارة المكىبة حسبما كرد في مجمكعة متنكعة مف يتناكؿ ىذا المبحث 

تعريفات النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب كماذا ثـ يذكر الباحث الدراسات الأجنبية خصكصان، 
يعني ذلؾ التكامؿ في تمؾ الأنظمة، كيسرد الباحث بالتفصيؿ كؿ مف المبادئ الأساسية لتمؾ 

نظمة ثـ الممارسات الجكىرية ليا كذلؾ اعتمادان عمى الأدبيات كالدراسات السابقة التي اطمع الأ
عمييا الباحث في مجاؿ أنظمة إدارة المكىبة، كيقدـ الباحث مجمكعة مف النماذج كالأشكاؿ 
الأجنبية الحديثة في أنظمة إدارة المكاىب بعد أف قاـ الباحث بترجمتيا يقكـ مف خلبؿ صفحات 

براز مككنات أنظمة لإ بشيء مف التفصيؿ ا المبحث بالتعميؽ عمى تمؾ النماذج كالأشكاؿىذ
إدارة المكىبة كما ىي في المنظمات الأجنبية عبر العالـ، كغاية الباحث في ذلؾ أف يساىـ في 
لى المنظمات سكاء  نقؿ تمؾ المعرفة العالمية في مجاؿ أنظمة إدارة المكاىب إلى المكتبات بؿ كا 

 منيا أك العربية.مسطينية الف

كفي نياية ىذا المبحث يعرج الباحث عمى كيفية القياـ بمراجعة شاممة لنظاـ إدارة المكىبة 
المطبؽ في أم منظمة، ثـ كيفية تحقيؽ الفاعمية في أنظمة إدارة المكاىب في منظمات 

ة المكاىب في الأعماؿ، ثـ يختـ الباحث ىذا المبحث بالتعريج عمى كيفية تقييـ أنظمة إدار 
 المنظمات.

 نظام إدارة الموىبة: 1.1.1
ىك مجمكعة مف الكظائؼ التي تتفاعؿ فيما بينيا كتستمد طاقتيا مف البيئة  عمكمان  النظاـ

نظاـ إدارة  CIPDكييعرًؼ معيد ،(99، صـ>811الخارجية لتحقيؽ أىداؼ مشتركة )ممحـ، 
تفاظ بأكلئؾ الأفراد مف ذكم حالمكىبة بأنو "نظاـ ييدؼ لجذب كتحديد كتكظيؼ كتطكير كالا

 .(CIPD, 2006) القدرات العالية كالذيف يشكمكف قيمة خاصة لممنظمة"

دكر نظاـ إدارة المكىبة في تحديد المكاقع الكظيفية  مHughes & Rog(811>)  كيمخص 
خاص الأنسب شالجكىرية في المنظمة التي تساىـ في استدامة الميزة التنافسية، ثـ تكظيؼ الأ

في تمؾ المكاقع الحيكية، كأف ىكذا نظاـ يعتبر آخر سلبح في ترسانة إدارة المكارد البشرية في 
 (Sajjad et al., 2012, p.1319) مكاىب البشريةالمنظمة في خضـ معركة مستمرة عمى ال
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فإف نظاـ إدارة المكىبة ىك "مجمكعة متكاممة مف  (Silzer & Dowell, 2010, p.18)حسب 
في المنظمة كالتي تصمـ كتطبؽ مف أجؿ جذب كتطكير كتكظيؼ  ثقافةمميات كالبرامج كالالع

كيقدـ  ،المكاىب كالاحتفاظ بيـ لتحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية كمكاجية التحديات المستقبمية"
لأنظمة إدارة نمكذجان  الأمريكيDevelopment Dimensions International  [DDI] معيد

أف ىذا  كالتي أكدت ،(Wellims, Smith, & Erker, 2010, p.10) مف خلبؿ دراسة المكىبة
كالعمميات  لأنو يبيف المراحؿ الأساسية ،تالنمكذج قد حقؽ نجاحان كبيران في كثير مف المنظما

 :( فيما يمي2.2رقـ ) كما في الشكؿ ،دارة المكاىب بنجاحكالأنشطة اللبزمة لإ

ةالموىب إدارة نظام نموذج :(1 .1) شكل   

Source: Wellims, Smith, and Erker (2010). 

 )ترجمة الباحث( 

فإف نقطة البداية لنظاـ إدارة المكىبة ىي كاقع المنظمة كيتمثؿ في: DDIكحسب معيد 
كىذيف الأمريف معان يتبمكر عنيما الأشخاص الجكىرييف الذيف  ،كثقافتيا ،استراتيجيات المنظمة

 ،لمكاجية التحديات كترجمة ثقافة المنظمة كتحقيؽ استراتيجياتيا في مرحمة ما سيقكدكف المنظمة
 كىـ بالتالي قيادة المنظمة.

كلكف في نفس الكقت  ،صحيح أف المنظمة يجب عمييا لإدارة المكىبة أف تنطمؽ مف كاقعيا
 يجب أف تككف أعينيا مفتكحة عمى الأىداؼ كىي مخرجات نظاـ إدارة المكىبة كىي كما يمي: 

 تطكير أداء المكارد البشرية:  كيقاس مف خلبؿ المقاييس التالية: .6
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 تقارير الأداء.  .أ 
 تكمفة الاستقطاب.  .ب 

 أكقات الإنتاجية.  .ج 

 عدد الشكاغر الممكف شغميا داخميان.  .د 

 ميارات القيادية. تحسف ال .ق 

 تطكير الأداء المؤسسي: كيمكف قياسو بالمقاييس التالية: .8

 تحسف الإنتاجية. .أ 

 عدد الابتكارات الجديدة.  .ب 

 معدلات النمك في الأسكاؽ.  .ج 

كلبمكغ ىذه الأىداؼ الاستراتيجية كتحقيؽ مخرجات نظاـ إدارة المكىبة بنجاح يجب أف 
بالإجابة عمى السؤاؿ: "ىؿ تمتمؾ المنظمة كفرة مف تدرس المنظمة كبعمؽ كاقع المكىبة لدييا 

المكاىب البشرية اللبزمة لتحقيؽ استراتيجياتيا اليكـ كفي المستقبؿ؟" كللئجابة عمى ىذا السؤاؿ 
 الجكىرم يجب أف تحمؿ المنظمة العكامؿ المحددة لكاقع المكىبة كىي أربعة عكامؿ كما يمي:

لمكاىب اللبزمة لممنظمة مع المكاىب المكجكدة فجكات المكىبة: كىي عبارة عف مقارنة ا .6
كبعض المنظمات المتميزة تسجؿ في قكاعد بيانات لدييا نقاط القكة كنقاط الضعؼ  ،فعلبن 

 لممكاىب الأساسية لدييا.
قدرات المكىبة: مف خلبؿ الإجابة عف السؤاليف المتلبزميف: أيف تريد أف تصؿ المنظمة؟  .8

 تريد؟ ف تحقيؽ ماكىؿ المكاىب المكجكدة تمكنيا م
كمف  ،اتجاىات العامميف في المنظمة: مف أىـ ىذه الاتجاىات مكقؼ العامميف مف التقاعد .9

كؿ ىذه  ،كمف عمميات الاستقطاب التي تجرييا المنظمة ،التنكع الثقافي داخؿ المنظمة
 الأمكر كغيرىا تؤثر في نجاح المنظمة في إدارة المكاىب البشرية لدييا.

لممكىبة: تحدد معالـ إدارة المكىبة مف قبؿ المنظمة مف خلبؿ الإجابة عف إدارة المنظمة  .:
 الأسئمة التالية:

 مف ىـ القائميف عمى إدارة المكىبة في المنظمة؟ .أ 
 ىؿ تدعـ قيادة المنظمة نظاـ إدارة المكىبة؟ ككيؼ؟ .ب 

 ىؿ لدل المنظمة أنظمة لدعـ مبادرات المكاىب؟ .ج 

 في تحقيؽ استراتيجيات إدارة المكىبة؟ ما ىك دكر قسـ إدارة المكارد البشرية .د 
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تستطيع أف تنطمؽ نحك  ،كبعد أف تقكـ المنظمة بفيـ كاقعيا جيدان ككذلؾ كاقع المكىبة لدييا
كىذا المنظكمة ىدفيا  ،عمميات كممارسات إدارة المكىبة كىي ما يمكف تسميتو "منظكمة النمك"

كف ىذه المنظكمة مف أربع عمميات كتتك ،غمؽ الفجكات المكجكدة في المكاىب لدل المنظمة
 متكاممة كىي:

 تعييف المكاىب: اليدؼ منيا ضماف تكفر المكاىب اللبزمة في مختمؼ مستكيات المنظمة. .6
 .حقيؽ الأدكار التنظيميةتطكير المكاىب: بناء قدرات العامميف ليككنكا جاىزيف دكمان لت .8
 .عبر التدريب كالتحفيز كالتطكيرإدارة الأداء: كىي عممية متكاصمة مف تقييـ الأداء  .9
 إدارة التعاقب: كىي تجييز كفاءات عالية كمكاىب جكىرية لتقكـ بأداء أدكارىا عند الحاجة. .:

كجدير بالذكر أف ىذه العمميات الأربع تككف أكثر فاعمية عندما يتـ بناؤىا عمى أساس 
أك ما أصبح يطمؽ عميو "نماذج Common Competency Models"نماذج الكفاءة المكحدة" 

كميزة ىذه النماذج أنو يتـ بناؤىا عمى أساس ثقافة المنظمة  ،Success Profilesالنجاح" 
كمف أجؿ أف يعمؿ نظاـ إدارة المكىبة  يجب أف يتكفر لو مبادئ أساسية جدير  ،كاستراتيجياتيا

 ذكرىا كىي كما يمي:
 ار المكاىب إلى قيادة المنظمة دكف عكائؽ.ضركرة كصكؿ مبادرات كأفك الاتصاؿ بالمكىبة: .6
كضكح الأدكار: مف الضركرم أف يعرؼ الأشخاص الذيف يديركف المكىبة في المنظمة  .8

 كما ىي مسؤكلياتيـ كصلبحياتيـ في النظاـ. ،أدكارىـ بكضكح
الميارات: يجب عمى المنظمة تطكير الميارات الصحيحة اللبزمة فعلبن ليا كالتي تشكؿ  .9

 كيجب أف يتـ ذلؾ تحت إشراؼ كرقابة كدعـ مف قيادة المنظمة. ،غيرىاأكلكية عف 
لأف ذلؾ يترجـ ثقافة  ،قيادة داعمة: القيادة الكاعية تدرؾ أىمية تقديـ الدعـ لإدارة المكىبة .:

 المنظمة كيحقؽ استراتيجياتيا.
كأم نظاـ آخر يجب أف تبنى ممارسات أنظمة إدارة المكىبة عمى معايير  معايير كمقاييس: .;

 حتى لا يتعرض العمؿ للبرتجاؿ كالأىكاء الشخصية. كمقاييس كاضحة

إمكانيات تكنكلكجية: مف عكامؿ نجاح نظاـ إدارة المكىبة تكفر نظامان الكتركنيان متكاملبن  .>
كيزكد صانع القرار بالتقارير  ،ييايسيؿ الحصكؿ عمى المعمكمات كمعالجتيا كالعكدة إل

 اللبزمة.

 النظام المتكامل لإدارة الموىبة: 1.1.1
يطمؽ عمى نظاـ إدارة المكىبة أنو نظامان  فإنو ((Silzer & Dowell, 2010, p.96حسب  

كمع استراتيجيات  ،متكاملبن لأنو ينبغي أف يتكامؿ مع الاستراتيجيات الكمية لممنظمة بشكؿ عاـ
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كيجب أف تتكامؿ جميع مككنات ىذا النظاـ معان لتحقيؽ  ،البشرية بشكؿ خاصإدارة المكارد 
 :( فيما يمي2.3رقـ ) الأىداؼ كما في الشكؿ

 

 المنظمة في الموىبة لإدارة المتكامل النظام :(1 .1) شكل
Source: Silzer &  Dowell (2010). 
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 مبادئ وممارسات النظام المتكامل لإدارة الموىبة: 1.1.4
ىناؾ مبادئ كممارسات ليذا النظاـ يجب أف تتكفر لدل المنظمة لتتمكف مف خلبليا مف 

جراءات إدارية فعالة.   ترجمة المعرفة النظرية لدييا كثقافة المكىبة إلى عمميات كا 

فإنو يجب التمييز بيف المبادئ كالممارسات التي (Stahl et al., 2012, p.25)كحسب 
فممارسات إدارة المكىبة تككف أفضؿ ما يمكف عندما تتـ  ،تقتضييا إدارة المكىبة في المنظمة

أما مبادئ إدارة المكىبة فتطبيقيا يتـ في نطاؽ  ،ىذه الممارسات في سياؽ ما صممت مف أجمو
كخلبصة القكؿ أف الممارسات تبنى  ،مةأكسع أم يمكف التعاطي معيا حسب خصائص كؿ منظ

 عمى المبادئ كما يمي:
 مبادئ نظاـ إدارة المكىبة: .6

 مشاركة الإدارة العميا في إدارة المكىبة. .أ 

 تكييؼ إدارة المكىبة حسب خصائص المنظمة. .ب 

 انسجاـ استراتيجية إدارة المكىبة مع الاستراتيجيات الكمية لممنظمة. .ج 

 ة مع استراتيجيات إدارة المكارد البشرية.انسجاـ استراتيجية إدارة المكىب .د 

 ترسيخ مبادئ إدارة المكىبة. .ق 

 تكامؿ أنشطة إدارة المكىبة. .ك 

 .حسب المكىبة تقسيـ المكاقع الكظيفية .ز 

 ممارسات نظاـ إدارة المكىبة: .8

 جذب المكىكبيف لممنظمة. .أ 

 تكظيؼ المكىكبيف في المنظمة. .ب 

 تعميـ المكىكبيف كتطكيرىـ. .ج 

 بالمنظمة بركابط متينة.ربط المكىكبيف  .د 

 ة المكىكبيف.أمكاف .ق 

 ة عمى المكىكبيف مف ترؾ المنظمة.ظالمحاف .ك 

 تقييـ نظاـ إدارة المكىبة. .ز 

سنستعرض فيما يمي بالتفصيؿ  كؿ  (Egerova et al., 2013, pp. 30-34)كانطلبقان مف دراسة 
 :ات إدارة المكىبةمف مبادئ كممارس
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 مبادئ نظاـ إدارة المكىبة: .6
الإدارة العميا: تطبيؽ نظاـ إدارة المكىبة يحتاج مشاركة المدراء في المنظمة  مشاركة .أ 

لأف فكر المكىبة ينبغي أف يتدفؽ مف الأعمى  ،كبالذات الإدارة العميا ،بكافة مستكياتيـ
 إلى الأسفؿ.

تكييؼ إدارة المكىبة: إدارة المكىبة ىك مبدأ عاـ كشامؿ ييدؼ لتحقيؽ مصالح  .ب 
لذلؾ فتطبيؽ ىذا المبدأ يختمؼ مف منظمة  ،يغفؿ مصالح المكظفيفالمنظمة كما لا 

 لأخرل.
الانسجاـ مع استراتيجيات المنظمة: الخطكة الأكلى في تطبيؽ إدارة المكىبة ىي  .ج 

كذلؾ ييدؼ إلى تحكيؿ الأىداؼ الاستراتيجية  ،تطبيؽ الاستراتيجية العامة لممنظمة
 إلى قدرات تنظيمية.

ت إدارة المكارد البشرية: ىناؾ صمة كثيقة كتكامؿ بيف الانسجاـ مع استراتيجيا .د 
كأف ىذا التكامؿ يمكف  ،استراتيجية المكىبة كبيف استراتيجيات إدارة المكارد البشرية

كمركران بتطبيؽ أنظمة  ،تحقيقو انطلبقان مف تطبيؽ فمسفة كمبادئ إدارة المكارد البشرية
 نماذج الكفاءة.كصكلان إلى تطبيؽ  ،المكارد البشرية المختمفة

كليا دكر  ،ترسيخ مبادئ إدارة المكىبة: ثقافة المنظمة ىي مصدر الميزة التنافسية .ق 
فجميع ىذه الممارسات  ،جكىرم في تحقيؽ التكامؿ بيف ممارسات نظاـ إدارة المكىبة

لذلؾ فإف جميع أعضاء المنظمة  ،تبنى بشكؿ منطقي عمى أرضية الثقافة التنظيمية
 ـ عمى أم تغييرات تحدث في ثقافة المنظمة.يجب أف يتـ إطلبعي

 ،البشرية ىبلؾ أف جميع ممارسات إدارة المكايعني ذ تكامؿ أنشطة إدارة المكىبة: .ك 
كلا يعمؿ  ،كأنظمتيا كعممياتيا تتماشى مع بعضيا كيكمؿ كؿ منيا الآخر ،كأنشطتيا

 .كؿ منيا بمعزؿ عف الآخر

المكاقع الكظيفية تعتبر كاحدة مف تقسيـ المكاقع الكظيفية حسب الأىمية: تحديد  .ز 
 حيث يقسميا ،كيكجد طريقتيف لتقسيميا ،الخطكات الأساسية في إدارة المكىبة

(Axelord et al., 2001)كظائؼ ذات أىمية قصكل  إلى"A Performers"، ككظائؼ
 ،"C performers"ككظائؼ ذات أىمية دنيا  ،”B performer“ ذات أىمية متكسطة 

أنو  (Boudrou & Ramstad, 2005; Huselid et al., 2005)آخركف مثؿ  بينما يرل
كدكر إدارة المكىبة ىك تجييز قكائـ  ،يكفي تحديد الكظائؼ الأساسية في المنظمة

 لشغؿ ىذه الكظائؼ الجكىرية.Talent Poolالمكىكبيف 
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 ممارسات نظاـ إدارة المكىبة: .8

فإف النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة يتككف مف ست ممارسات أساسية IBMحسب معيد 
ىك الاسـ المختصر IBM ك ،الرئيسية لمنظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة الستةأطمؽ عمييا الأبعاد 

سابقان في  كما ذكر الباحث - كىي International Business Machines Corporationلشركة 
الشركة الأمريكية الرائدة في مجاؿ تصنيع الحكاسيب كالبرامج الحاسكبية  -متف ىذه الدراسة 

كلدييا   ،كالتي تأسست في مطمع القرف العشريف في دايتكف بالكلايات المتحدة الأمريكية
كيتبع ليذه الشركة متعددة الجنسيات المعيد الدكلي المختص بتقديـ  ،مكظؼ 119111:

ىك ك IBM Institute for Business Value الذم يعرؼ باسـالدراسات كالاستشارات التجارية ك 
كتقديـ استشارات  ،معيد متخصص في تطكير المنظمات بمختمؼ أنكاعيا حككمية كخاصة

كينفؽ ىذا  ،بمدان عبر العالـ 1=6يزيد عمى  كدراسات حديثة لتطكير المكارد البشرية في ما
 مميار دكلار أمريكي سنكيان في مجاؿ البحث العممي كالتطكير. >المعيد ما يزيد عمى 

كالصادرة عف  (Ringo et al., 2008, p.3)في دراسة الكارد  عمى النمكذج كلقد اعتمد الباحث
كالذم يعتبر أف نظاـ إدارة  ،حكؿ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب في المنظماتIBMمعيد 

 :( فيما يمي2.2) رقـ جدكؿكالمبينة في ال ،أبعاد رئيسية ةالمكاىب لو ست
 IBM معيد حسب الموىبة لإدارة المتكامل لمنظام الستة الأبعاد(: 1 .2جدول )

 الوصف الأبعاد ـ

6. 
كضع أفضؿ استراتيجية طكيمة الأمد لجذب كاستقطاب كتطكير  تطكير استراتيجية المكىبة

 كالاحتفاظ بالمكىبة في المنظمة.

8. 
استقطاب المكىبة كالاحتفاظ 

 بيا

تعيينيا في أنسب مكقع كظيفي  ،جذبيا لممنظمة ،تحديد مصادر المكىبة
 يناسب قدراتيا كاستعداداتيا كحسب أىداؼ المنظمة.

 كتحقيؽ الرضا الكظيفي لدييـ. ،كتشجيعيـ ،تحديد مكىبة العامميف تحفيز المكىبة كتطكيرىا .9

:. 
دارة المكىبة  ما يمبي  ،ـمف خلبؿ تنظيـ عممي ،تحقيؽ الاستفادة المثمى مف المكاىب تنظيـ كا 

 حاجات المنظمة مف خلبؿ إسيامات المكاىب كأفكارىـ الخلبقة.

;. 
تاحة الفرص ك  ،في المنظمة فعاؿ بالمكاىبي إيجاد اتصاؿ تنظيم الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا  ا 

 خبراتيـ داخؿ المنظمة مف خلبؿ التمكيف الإدارم. أماميـ لنشر

<. 

كأف  ،مع أم طارئالتأكد مف أف المنظمة قادرة عمى التعامؿ  تعاقب كاستدامة المكىبة
التغيرات الحادثة في كأف  ،الاتصالات التنظيمية تتكافؽ مع سمكؾ القيادة

 تمت ضمف رؤية مستقبمية كاضحة كتحقؽ الاستدامة.المنظمة 

Source: Ringo et al., (2008). 

 )ترجمت الباحث(
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 كما يمي:IBM الكاردة في نمكذج معيد  الستةىذه الأبعاد  يفصؿ الباحثك 
 :تطكير استراتيجية المكىبة .6

فمف الميـ جدان قبؿ البدء في  (9<6-1<6ص ص ،ـ<811/ـ=811،حسب )ثكرف كبيلبنت
كما ىي المكاىب اللبزـ  ،تطكير المكىبة القياـ بتحديد احتياجات المنظمة مف المكاىب

كيمكف تطكير استراتيجيات  ،مع تكفر دعـ قيادة المنظمة لذلؾ ،امتلبكيا لنقكـ بالبحث عنيا
المكىبة مف خلبؿ فحص دقيؽ لممنظمة مف الداخؿ لتحديد نكعية المكاىب التي تمتمكيا 

كىذا يمزمو إنشاء قنكات اتصاؿ  ،ىي الأشياء التي تحقؽ التميز لممنظمة كتحديد ما ،فعلبن 
حيث مف  ،المكىبة استراتيجية فعالة بيف الأقساـ المختمفة لممساعدة في تنفيذ خطكات تطكير

 ،كالإدارة الكسطى كذلؾ ،الضركرم الحصكؿ عمى كجيات النظر المختمفة مف الإدارة العميا
كبالطبع أعضاء فريؽ العمؿ في قسـ  ،الكظيفي عمكمان  كأصحاب المكاىب مف الكادر

 كيجب أف يتعاكف ىؤلاء جميعيـ للئجابة عف الأسئمة التالية: ،المكارد البشرية

 ككيؼ نقكـ بتحديدىا؟ ،عرؼ المكىبة في المنظمةكيؼ ني  .أ 
 ما مدل فاعمية طريقة التكظيؼ كالتعييف لممكىبة المتبعة مف قبؿ المنظمة؟ .ب 

 المنظمة ثقافة تنظيمية تشجع التعمـ لجميع العامميف؟كيؼ تكجد  .ج 

 كيؼ تكفر المنظمة بيئة عمؿ تجذب المكىكبيف لمعمؿ في المنظمة؟ .د 

 لمكىكبيف بعد تعيينيـ؟باالمنظمة  تفظكيؼ تح .ق 

 ىؿ المنظمة تسمح بخكض تجارب جديدة مبتكرة مف قبؿ المكىكبيف؟ .ك 

 ىؿ الييكؿ التنظيمي يساعد عمى تطكير المكىبة؟ .ز 

 تكفر المنظمة نظامان مرنان لإدارة أداء المكاىب كمكافئتيـ كتحفيزىـ؟ىؿ  .ح 

 ىؿ تمتمؾ المنظمة قكة عمؿ متنكعة كمتعددة المكاىب؟ .ط 

 جية تطكير المكىبة في المنظمة؟يما ىي المعايير التي نقيس بيا فاعمية استرات .م 

 المنظمة؟ما ىي السياسات التي تتبعيا المنظمة لإعادة جذب المكىكبيف الذيف ترككا  .ؾ 

 ما ىي أكبر تحديات إدارة المكىبة في المنظمة؟ .ؿ 

 استقطاب كتعييف كالاحتفاظ بالمكىبة: .8

استقطاب المكىبة: يزداد التنافس بيف المنظمات لجذب المكىكبيف لمنجاح في عالـ  .أ 
كلكف يجب أف تتمتع  ،كلذلؾ فالمنظمات تعرض حكافز مالية كبيرة لجذبيـ ،المنافسة

المنظمة بخصائص أخرل غير الحكافز المالية مف أىميا سمعة المنظمة كمكانتيا في 
كتكفير تدريب لممكظؼ الجديد  ،(:<6ص ،ـ<811/ـ=811،المجتمع )ثكرف كبيلبنت
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(Sajjad et al., 2012, p.133)،  حسب معيدك (Towers Perrin, 2005, p.17)كىك معيد

 أم ددة لعممية الاستقطابالعكامؿ المح فإف :9?6يعمؿ منذ العاـ استشارم أمريكي 
تحقيؽ التكازف بيف الحياة  ،ىي: الراتب الأساسي لجاذبة للؤفراد مف خارج المنظمةا

تحديات  ،المنافع كالتعكيضات ،فرص التقدـ في مسار الكظيفة ،المينية كالشخصية
 ،زملبء العمؿ ،المنافع التقاعدية ،فرص التدريب كالتطكير ،ربط الراتب بالأداء ،العمؿ

نظيمية التي الت( المستكيات =ص ،ـ8118 ،كيصنؼ )الصمادم ،كسمعة المنظمة
 كما يمي: مكىكبيف كجكد أفراد تتطمب

  المستكل التنفيذم كالفني: تتعرض ميارات الأفراد في ىذا المستكل التنظيمي إلى
بفضؿ ما يظير  متلبحؽ ت الفنية كالتقنية في تطكرفالمجالا ،التآكؿ كالاضمحلبؿ

كعمى المكىكب الذم يعمؿ في أحد ىذه المجالات  ،مف تقنيات كتطبيقات باستمرار
كعمى  ،أف يككف كاسع الاطلبع في مجاؿ عممو كأف يطكر مياراتو باستمرار
كاكبتيـ المنظمة عندما تختار أفرادان ليذا المستكل التنظيمي أف تركز عمى م

كأف تككف متأكدة مف تحمي الفرد بقدرة عالية  ،لممعارؼ كالميارات الأكثر حداثة
 كلديو قابمية عالية لمتعمـ. ،عمى تطكير الذات

  المستكل الإدارم كالإشرافي: المكاىب المطمكبة في الأفراد الذيف يشغمكف ىذا
 ،كالتكاصؿكميارات الاتصاؿ  ،المستكل في المنظمة مرتبطة بأنماط الشخصية

لذلؾ فيذه الميارات ليست معرضة للبضمحلبؿ  ،كالميارات الإشرافية كالقيادية
دكر الأفراد ك  ،السريع لأنيا ميارات تعكس السمات الشخصية المطبكع عمييا الفرد

المكىكبيف في ىذه المستكيات العميا لو أثر أكبر مف الكظائؼ التنفيذية في 
ميارات شخصية في الفرد في ىذه المستكيات كقدرة المنظمة عمى زرع  ،المنظمة

الإشرافية العميا تككف محدكدة مقارنة بقدراتيا في تعميـ كتدريب الأفراد الآخريف في 
 مف أجؿ ذلؾ يجب عمى المنظمة أف تختار ،المستكيات التنفيذية كالفنية

في النكاحي  لدييـ قدرات عاليةأفرادان مكىكبيف أصلبن ك  لممستكيات الإشرافية
 لأنيا لف تستطيع أف تغير فييـ الكثير بعد عممية التعييف. ،كالقيادية الاتصالية

فمتطمباتيا ناتجة مف عممية  ،اختيار المكىبة كتعيينيا: عممية اختيار المكىبة عممية دقيقة .ب 
كعممية اختيار  ،التحميؿ الكظيفي التي تحدد نكعية الكفاءات كمؤشرات الأداء المطمكبة

 ،حديد مصادر المكاىب ثـ تحديد كيفية البحث عنيـ في تمؾ المصادرالمكىبة تبدأ بت
تتكقؼ عمى  مناصب قيادية كف منيـمبالذات لمف سيشغ يـكالمتطمبات المستقبمية ل
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فإنو  (Davies & Davies, 2010, p.420) كحسب ،احتياجات المنظمة كطبيعة عمميا
لاختيارىـ كمكىكبيف في يجب البحث عف مجمكعتيف مف الخصائص في الأفراد 

 المنظمة:
 :المجمكعة الأكلى: كيؼ يفكر المكىكب 

o كفيـ العلبقات بينيا. ،قدرة عالية عمى فيـ الأمكر المعقدة 
o كقدرة عالية عمى تحفيز الذات. ،قدرة عالية في المبادرة 

o كقدرة عالية عمى التفكير المرف. ،يتمتع بفضكؿ فكرم 

o .قدرة عالية عمى حؿ المشاكؿ 

 كيؼ يتعامؿ المكىكب مع الآخريف:ةالمجمكعة الثاني : 

o يتمتع بدرجة عالية مف الذكاء العاطفي. 
o قدرة عالية في التعمـ مف الآخريف. 

o .لديو شغؼ لصناعة الفرؽ كالتميز 

o كتيتـ بأمكرىـ. ،شخصية مميمة  لمف حكليا 

o كشخصية يمكف الاعتماد عمييا. ،ثقة عالية بالنفس 

كاختيار المكىبة تتطمب استخداـ تقنيات متعددة لجمع البيانات عف إف عممية تحديد 
كتكامؿ بيانات  ،ةالسيككمتريكالاختبارات  ،المكىكبيف كالتي منيا: منيجية التقييـ المركزم

 كأخيران خرائط المكىبة كالتي تمثؿ الميخرىج المممكس لعممية تحديد كاختيار المكىبة ،المكاىب

(Egerova et al., 2013, p.37.) 

 >6مكظؼ مف  111><عمى  اىالدكلية التي أجر الاحتفاظ بالمكاىب: حسب الدراسة ا .ج 
أف محددات الاحتفاظ بالمكىبة ىي تقريبان نفس  Towers Perrin جد معيدك  ،دكلة

بإضافة محددات أخرل جديدة ىي  ضركرة معاممة المكىكب  ،محددات استقطاب المكىبة
ات المكىكب كما ف تطبؽ المنظمة نظاـ تقييـ أداء فعاؿ يقدر إسيامكأ ،بثقة كاحتراـ

 .(Towers Perrin, 2005, p.17) يجب

أف مف مصمحة المنظمة  (6?6-:<6ص ص ،ـ<811/ـ=811ت، كبيلبن )ثكرف كيرل
 كذلؾ للؤسباب التالية: ،استراتيجيان أف يككف لدييا برامج للبحتفاظ بالمكاىب

  منافسييا. ـالتنافسية لممنظمة أماالمكىكبكف يمثمكف الميزة 
 خسارة لممنظمة. ـلذلؾ فرحيمي ،تكمفة استقطاب كتطكير المكىكبيف عالية 

 .المكىكبكف يمثمكف المعرفة الضمنية غير المكثقة كالتي يصعب استنساخيا 
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 .برحيؿ مكىكب مف المنظمة فإف جزءان ىامان مف أنشطة المنظمة قد يذىب معو 

 تمحؽ بالمنظمة إذا ما عرؼ عنيا أنيا بيئة طاردة لممكىبة. السمعة السيئة التي قد 

نما في  ،كيرل الباحث أنو لا تكمف الصعكبة الحقيقية في استقطاب المكىكبيف  كا 
كىناؾ أسباب معركفة تدفع  ،الاحتفاظ بيـ لفترة طكيمة يعممكف لصالح المنظمة بالكلاء المطمكب

كلكف ىذه الأسباب بالنسبة لممكىكبيف تككف أشد  ،المكظؼ لترؾ العمؿ كالبحث عف مكاف آخر
كضكحان كأعظـ دفعان ليـ لترؾ العمؿ دكف تردد كالبحث عف مكاف آخر يقدر مكىبتيـ بشكؿ 

 سبعة أسباب تدفع المكظؼ لترؾ العمؿ كىي: (?:ص ،ـ<811 ،)برانياـد كيسر  ،أفضؿ
، التكافؽ بيف الكظيفة كالفردعدـ /8، لعمؿ مع تكقعات المكظؼعدـ تماشي الكظيفة أك بيئة ا/6
الانتقاص /;، النمك الكظيفي كالترقي في العمؿ قمة فرص/:، الحاجة الشديدة لمتدريب كالتقييـ/9
ازف كعدـ كجكد تك  ،الشعكر بالضغط مف حجـ العمؿ/> ه،كظؼ كعدـ تقدير مجيكدقدر الم مف

 الرؤساء في المنظمة.فقد المكظؼ الثقة في كبار /=، مينيةبيف الحياة الشخصية كال

 ،كيرل الباحث أف تعزيز ارتباط المكىكب بالمنظمة مف أىـ الأشياء المساعدة للبحتفاظ بو
بأنو علبقة فكرية  Employee Engagement "الارتباط التنظيمي" (Gibbons, 2006)كيعرؼ 

كليذه العلبقة أثر بالغ يجعؿ  ،ككجدانية تربط المكظؼ بالكظيفة كبالمنظمة كبالقادة كبالزملبء
كالعكامؿ الأساسية المحددة للبرتباط التنظيمي ىي: ثقتو  ،المكظؼ يقدـ جيكدان متفانية في عممو

 ،فرص ترقيتو كظيفيان  ،الانسجاـ بيف أىدافو كأىداؼ المنظمة ،طبيعة كظيفتو ،في قيادة المنظمة
ك أخيران العلبقات مع  ،ر إمكانياتوفرص تطك  ،فريؽ العمؿ ،شعكره بالفخر لانتمائو لممنظمة

 .(Egerova et al., 2013, p.39) المدراء

 تحفيز المكاىب كتطكيرىـ: .9

منذ المحظة الأكلى لمتعييف  وكرغبات ولان أف تفيـ دكافعيجب أك  لتستطيع المنظمة تحفيز المكىكب
أف تدير طاقة فإذا فيمت المنظمة ىذه الدكافع تستطيع بجدارة  ،في المنظمة بؿ حتى قبؿ ذلؾ

عبر ثلبث خطكات ىي حسب  لكي يقدـ أفضؿ ما عنده هؾ تتمكف مف حفز كبذل ،يوالإبداع لد
 كما يمي:  (<69->69ص ص ،ـ<811/ـ=811 ،)ثكرف كبيلبنت

 فيـ دكافع كرغبات المكىكبيف:  كالتي مف الممكف أف تتطكر عبر خمس مراحؿ ىي:  .أ 
 المكىكبكف في أداء المياـ لأنيـ يتقاضكف  الرغبة في الحضكر: في ىذه المرحمة ربما يرغب

كربما لا يشعركف بالتفاعؿ اللبزـ مع  ،كيككف كلاؤىـ لممنظمة محدكد ،مقابميا أجران 
 المنظمة.
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 :في ىذه المرحمة يصبح لدل المكىكب رغبة في تقديـ إسيامات  الرغبة في المساىمة
 كىك أمر سيؿ جدان عمى الفرد المكىكب. ،معينة

  العمؿ مع الآخريف: إذا حصؿ المكىكبكف عمى التشجيع اللبزـ في المرحمة الرغبة في
السابقة يبدؤكف في التفاعؿ الإيجابي مع أعضاء فريؽ العمؿ كفي مشاركتيـ طمكحاتيـ في 

 العمؿ.
  الرغبة في قيادة الآخريف: خلبؿ فترة مف الزمف ربما يظير المكىكبكف مؤىلبت قيادية كمف

 بكف رغبة في تكلي مسئكلية إدارة الآخريف لأنيـ يكرىكف السمطة.النادر أف يبدم المكىك 
 :أك تقديـ  ،كىي الرغبة في تقديـ مساىمات إضافية الرغبة في تقديـ مساىمات اختيارية

كىي رغبة تككف نابعة مف ارتباط الأفراد المكىكبيف كجدانيان  ،أفكار مبتكرة تفيد العمؿ
 بالمنظمة.

يمكنيا تحفيزىـ مف خلبؿ  ،منظمة لدكافع كرغبات المكىكبيفتحفيز المكىبة: بعد فيـ ال .ب 
 ما يمي:

 بحاجة لتطكيرىك  كتشجيعيـ لتحديد ما ،الاىتماـ بآماؿ المكىكبيف كطمكحاتيـ. 
 ظيار الاحتراـ كالتقدير ليا ،الاىتماـ بقيميـ كىكاياتيـ  .كا 

  معيـ أكقات ارج العمؿ مف خلبؿ قضاءإظيار اىتماـ حقيقي بحياتيـ الخاصة خ.  

 مف خلبؿ منحيـ الراحة اللبزمة ،تكفير الاحتياجات الجسدية كالنفسية ليـ. 

 بحيث يشعركف أف جيكدىـ تكافئ ماليان أيضان  ،تكفير الاحتياجات المالية ليـ. 

 .جعميـ يشعركف بالفخر لانتمائيـ لممنظمة 

 تقديـ تقارير تقييمية إيجابية عند تحقيؽ إنجازات في العمؿ. 

  القرار لتحمؿ مسئكليات أكبر مع ضركرة مراقبة ذلؾ لاتخاذة حقيقيمنحيـ سمطة. 

 تكفير الدعـ كالمعمكمات اللبزمة لمقياـ بالمسئكليات الممقاة عمى عاتقيـ. 

 تكجيو الشكر كالتقدير ليـ كبياف أىميتيـ لنجاح المنظمة. 

 .كلا ننسى أف القدكة الحسنة ىي خير كسيمة لتحفيز المكىكبيف في المنظمة 

كير المكىبة: أكضحت الدراسات أف عممية تطكير المكىبة يجب أف تبدأ مف أعمى ىيئة تط .ج 
كلا يمكف أف يتـ تطكير قدرات  ،كىي لا تخص قسـ المكارد البشرية فقط ،في المنظمة

ككذلؾ تكفير بيئة عمؿ  ،المكىكبيف إلا مف خلبؿ تطكير بيئة ملبئمة لمتعميـ كالتدريب
 كما يمي: ،ملبئمة
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  يعتبر تطكير بيئة تعميـ كتدريب ملبئمة مف الطرؽ  بيئة ملبئمة لمتعميـ كالتدريب:تطكير
ظيار قدراتيـ الكامنة كيجب أف يتـ ذلؾ باعتماد طريقة  ،الفعالة لمساعدة الأفراد لتطكير كا 
 ،عقد جمسات تفكير جماعيةك بؿ  ،الإرشاد كالتكجيو مع عدـ إبداء التحكـ كالسيطرة

كاختيار أفضؿ الأفكار لتحكيميا لممارسات  ،جديدة كمناقشتيا باحتراـكالاستماع للؤفكار ال
 ،)ثكرف كبيلبنت مع تكفير كامؿ الكسائؿ كالأدكات الحديثة اللبزمة لذلؾ ،كاقعية
 (.=>6ص ،ـ<811/ـ=811

أنو يجب استبداؿ "التعميـ غير الرسمي" في  (Bersin, 2013, pp. 22-23)كيذكر 
لتطكير، كالتركيز عمى بناء "بيئة التعميـ المستمر"، أك ما يسمى إلى ا المنظمات التي تسعى

تطكير القدرات"، كأنو مف أجؿ الكصكؿ لبيئة التعميـ المستمر فإف المنظمات بيئة أيضان "
كالأدكات  يجب أف تمتمؾ "بنية التعمـ"، كىي عبارة عف مجمكعة محددة مف المبادئ

تعميمية مبعثرة كغير  جيكد ة تكاليؼ فادحة لتتكبد المنظم كالممارسات، كالتي مف دكنيا
فيما يمي الإطار المرجعي الذم اقترحو بيرسف في بنية ( :89يكضح الشكؿ رقـ ) ك مجدية،

 التعمـ الكاجب تكفرىا في المنظمة:

 
 المنظمة في التعمم لعممية المرجعي الإطار :(1 .4) شكل

Source: Bersin (2013).  
 )ترجمة الباحث(
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 كيقدـ بيرسف بعض التفصيؿ حكؿ ىذا الإطار المرجعي كما يمي:

o :ظيار ك  ،كتبدأ ببناء الثقة بيف المنظمة كالأفراد كتشجيع التفاعؿ الإيجابي بينيـ ثقافة التعمـ ا 
 إلى عممية منظمة.تحكيؿ التعمـ ك  ،تمكيف المكىكبيف مف نشر المعرفةك  ،قيمة التعمـ

o كمكاقع  ،كالكسائؿ الإعلبمية المتنكعة ،أدكات كتقنيات التعمـ: استخداـ البكابات الالكتركنية
 كالغرؼ التعميمية الافتراضية. ،تصاؿ الحديثةكأجيزة الا ،جتماعيالتكاصؿ الا

o :منظمةككجكد قكانيف كقكاعد تحكـ ال ،أىميا تكفر نظاـ لإدارة الأداء قكاعد كأنظمة التعمـ، 
دارة لممعرفة ،كنظاـ لإدارة المعمكمات دارة لممحتكل ،كا  دارة لمبرامج ،كا  دارة لمتغيير ،كا   ،كا 
 كتكفر أنظمة ذكاء الأعماؿ. ،كنظاـ لمقياس كالتقييـ

o  مدربيف  كالذم يمزمو "التعميـ الرسمي"مناىج كأساليب التعمـ: كتنقسـ إلى نكعيف: أكليما
التعميـ غير "كثانييما  ،افتراضية كألعاب محاكاة الكتركنيةخبراء كيستخدـ غرؼ تعميمية 

كيستخدـ  "تعميـ حسب الطمب"كيصنؼ إلى ثلبثة أشكاؿ: الشكؿ الأكؿ ىك  "الرسمي
 "تعميـ اجتماعي"كالشكؿ الثاني ىك  ،الأبحاث كالكتب كالمقالات كالفيديك كبكابات التعمـ
تعميـ "كالشكؿ الثالث ىك  ،الاجتماعي كيستخدـ الكيكيبيديا كالمنتديات كمكاقع التكاصؿ

 يتـ في العمؿ مف خلبؿ دعـ الأداء كالتكجيو كالتغذية العكسية كالتدكير.  "ضمني

o دعـ عممية التعمـ بما ك  ،برامج التعمـ المختمفةك  ،حمكؿ التعمـ: ىي بيئة التعمـ في المنظمة
 تحتاجو.

o مف  قضايا أساسية في المنظمةبسمبان أك إيجابان  مـعممية التع كتتأثر تكابع التعمـ: تؤثر
الأبعاد الجغرافية ك  ،الكفاءة الكظيفيةك  ،الأدكار الكظيفيةك  ،المكاقع الكظيفية :أىميا

 كمشاكؿ المنظمة. ،كالديمكغرافية

o :يجب أف تراعي عممية التعميـ كالتطكير في المنظمة كؿ  استراتيجية التعمـ كخطط العمؿ
الخطط في المنظمة بمختمؼ أشكاليا تطكيرية كانت أـ  ،المنظمة الكميةمف استراتيجيات 

 .كيجب مراعاة مصمحة جميع الأطراؼ ،كيجب مراعاة القدرات المالية لممنظمة ،تشغيمية

o :قكانيف كقكاعد تحكـ ك  ،الاستشاراتتكفر ك  ،إدارة الأداء العمميات الأساسية لمتعميـ كالتطكير
دارة كتطكير لممك  ،المنظمة  كالاتصاؿ ،الإنجازك  ،تطبيؽ لخطط التعميـ كالتطكيرك  ،حتكلا 
 كدعـ المتعمـ داخؿ المنظمة. ،الإدارة القكيةك  ،التسكيؽ الجيدك  ،الفعاؿ

o إلا في كجكد قناعة بالتغيير.ر ممية التعميـ كالتطكيلف تنجح ع: تقييـ كدعـ التغيير 
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o دارة كتدعـ  ،التعمـ في المنظمةيجب أف يتكفر إدارة تقكد كتشجع  :حككمة تنظيمية كا 
كيجب تكفر مبادئ الحككمة الرشيدة لمراعاة مصالح جميع الأطراؼ في  ،المكىكبيف لمتعمـ

 المنظمة.

عمميات  أف ،?811ا سنة أجراى أنو خمص بعد دراسة (Bersin, 2013, p.24)كيضيؼ 
( 2.5كما يتضح في الشكؿ رقـ ) ،تتطكر عبر أربعة مستكيات التدريب كالتطكير في المنظمة

 :فيما يمي

 
 المنظمة في والتطوير التدريب مستويات :(1 .5) شكل

Source: Bersin (2013). 

 )ترجمة الباحث(

 مجرد يتكقع المكىكبكف مف المنظمة أشياء أكثر مف : تكفير بيئة عمؿ ملبئمة لممكىكبيف
كقائمة عمى التعاكف لمكصكؿ  أف تتكفر ليـ بيئة عمؿ مرنة كمف أىـ ىذه الأشياء ،راتب
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فيما يتعمؽ بالتدريب  ليـ كتقديـ تسييلبت ،كتكفير بيئة عمؿ نظيفة كمتطكرة ،للئنجاز
ككذلؾ إتاحة  ،مف تحقيؽ التكازف بيف العمؿ كالعائمة يـكتكفير بيئة عمؿ تمكن ،كالتعمـ

 ،معمؿ عف بعد عبر شبكات الاتصالات الحديثة )ثكرف كبيلبنتالفرصة ليـ ل
 (.=>6ص ،ـ<811/ـ=811

دارة المكىبة: .:  تنظيـ كا 

الذم  يءالش ،إدارة المكىكبيف في المنظمات تعني تحقيؽ الاستفادة المثمى مف كجكدىـ
كمف ثـ إعدادىـ كقيادات  ،يحقؽ تمبية حاجات المنظمة مف خلبؿ إسياماتيـ كأفكارىـ الخلبقة

كىذا يحتاج إلى قيادة كاعية بالأمكر التي يفضميا المكىكبكف أثناء إدارتيـ  ،مستقبمية لممنظمة
 أف المكىكبيف: (>>6-8>6ص ص ،ـ<811/ـ=811 ،كىي حسب )ثكرف كبيلبنت

 لا يحبكف الخضكع لممراقبة كالإشراؼ. .أ 
 لممياـ. يد المكعد النيائيتحدلكف مف الضركرم  ،يحتاجكف المزيد مف الاستقلبلية .ب 

 إلا في فترات قصيرة يرغبكف في بعض التكجيو. ،يفضمكف تكلي المسئكلية بالكامؿ .ج 

 يحبكف أف يتـ تكزيع المياـ كالمسئكليات عمى أعضاء الفريؽ بشكؿ كاضح. .د 

 يستمتعكف بتدريب غيرىـ مف أعضاء الفريؽ. .ق 

 الإرشاد كالتكجيو.لا يحبكف السيطرة عمى آخريف في الفريؽ بؿ يفضمكف  .ك 

 إف اضطركا لقيادة الآخريف فيرغبكف في قيادة أفراد يعتمدكف عمى أنفسيـ. .ز 

 ىدفيـ مف قيادة الآخريف ىك تطكير مياراتيـ كقدراتيـ الذاتية كليس السمطة. .ح 

. .ط   يفضمكف تكجيييـ مف خلبؿ المناقشات كالتقارير التقييمية مع تكفير الدعـ اللبزـ

 رم لو قكاعد كلكائح معقدة.يكرىكف الخضكع لنظاـ إدا .م 

 لمكىبتيـ. ان يتكقعكف مف رؤسائيـ أف يمنحكىـ الثقة كذلؾ تقدير  .ؾ 

 يفضمكف معرفة الأىداؼ بكضكح لأم مياـ تككؿ إلييـ. .ؿ 

 يكرىكف البيركقراطية كيفضمكف المركنة في العمؿ. .ـ 

 الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا: .;

تاحة الفرص  ،في المنظمة كيعني ذلؾ كجكد تكاصؿ فعاؿ بالمكاىب البشرية المتاحة كا 
 أماميـ لنشر معارفيـ كخبراتيـ داخؿ المنظمة مف خلبؿ التمكيف الإدارم.

أنو مف أجؿ تمكيف المكىبة يجب أف تحسف  (<6-:6ص ص ،ـ8168 ،كيذكر )رضكاف
 المنظمة التكاصؿ معيـ كتقدرىـ كتعمؿ عمى تمكينيـ مف نشر معرفتيـ كخبراتيـ مف خلبؿ:

دارة الأزمات في المنظمة. يـالفاعمة لممكىكبيف: إشراكالمشاركة  .أ   في التطكير كالتغيير كا 
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يجب عمى المنظمة أف تكضح المسئكليات كالصلبحيات جيدان  تكضيح الأدكار: .ب 
 كىذا ىك التمكيف الإدارم. ،لممكىكب كتتركو ينطمؽ نحك الأىداؼ المحددة

بصفة خاصة إلى تحديد دقيؽ  كفكبلجكدة في الأداء: يحتاج المكىالاتفاؽ عمى معايير ا .ج 
 .لممنظمة زا مكىبتيـ في اتجاه تحقيؽ التميلنظاـ عمميـ حتى يركزك 

يـ كمديري ىكبيفكىبة تبادؿ المعمكمات بيف المك التغذية العكسية: تحتاج عممية إدارة الم .د 
 .حيحيسير عمى الطريؽ الص لمكىكبكذلؾ مف أجؿ التأكد أف ا

مف أىـ العكامؿ التي تتيح لممنظمة تكفير  المعمكمات كالاتصالاتكيعتبر استخداـ تكنكلكجيا 
حيث لـ يعد الأفراد  ،كالمركنة مف أكثر الأشياء التي يفضميا المكىكبكف ،بيئة عمؿ مرنة

كسكؼ يؤدم منح المكىكبيف ىامش أكسع مف المركنة في  ،بحاجة لمعمؿ مف خلبؿ مكاتب
الأقصى مف إسياماتيـ الإبداعية )ثكرف  العمؿ إلى تفجر طاقاتيـ كالحصكؿ عمى الحد

 (.6?6-:<6ص ص ،ـ<811/ـ=811 ،كبيلبنت

 تعاقب كاستدامة المكىبة: .>

ىك تكفير كتحديد مجمكعة جاىزة مف  (Bingham, 2009)اليدؼ مف ىذه العممية حسب 
أم أنو يجب أف يككف لدل  ،البدائؿ لممكاقع الكظيفية الجكىرية كالاستراتيجية في المنظمة

المنظمة إجابة دائمة عف السؤاؿ القائؿ: ماذا سنفعؿ في حاؿ ترؾ فلبف مكانو في المنظمة 
 (.1;ص ،8169 ،بشكؿ مفاجئ؟ )صياـ

 Talentىذا المفيكـ كيطمؽ عميو مصطمح "انتقاؿ المكىبة"  (Bersin, 2013, p.31)كيذكر 

Mobility، كأف ذلؾ قد أصبح الآف  ،كيعرفو بأنو تحريؾ المكىبة عبر المنظمة بشكؿ مخطط لو
 >811في  ككاف بيرسف قد أجرل دراسة شاممة ،أحد أىـ الممارسات الجكىرية في إدارة المكىبة

حكؿ ما يسمى بػ "إدارة التعاقب" كبيف أف ىذا المصطمح قد حؿ محؿ المصطمح القديـ "إدارة 
 الإحلبؿ".

كذلؾ  ،تطكيرىـبيف المكاىب ك  استقطاب يفعمى ضركرة التكامؿ ببيرسف  كيؤكد
ثـ تمكينيـ مف الاستفادة مف برامج تخطيط كتطكير  ،باستقطاب مكاىب تمبي احتياجات المنظمة

حتى تؤىميا مف ممئ  ،المسار الكظيفي انطلبقان مف الاحتياجات التدريبية الضركرية لممكاىب
 .مكقع كظيفي استراتيجي كجكىرم يكمان ما

كيكضح بيرسف التكامؿ بيف كظيفتي الاستقطاب كالتطكير مف أجؿ تحقيؽ مبدأ تعاقب 
:( فيما يمي2.6رقـ ) كما في الشكؿ ،المكىبة بشكؿ فعاؿ



41 

 

 لممواىب الوظيفي التعاقب إدارة :(1 .6) شكل 
Source: Bersin (2013). 

 )ترجمت الباحث(

أف ىناؾ أربعة أطراؼ رئيسية تشارؾ في تطكير المسار  (Bersin, 2013, p.34)كيضيؼ 
ىذا الأطراؼ ك  ،لممكاىب في المنظمة تحقيؽ التعاقب الكظيفيبالتالي ك  ،لممكظؼ يالكظيف

دارة المنظمة ،إدارة المكارد البشرية ،المدراء ،نفسو : المكظؼالأربعة ىي يكضح الشكؿ  كما ،كا 
 :( فيما يمي2.7رقـ )
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 لممواىب الوظيفي التعاقب تحقيق في المشاركة الأطراف :(1 .7) شكل

Source: Bersin (2013). 

 )ترجمت الباحث(

مشكمتيف أساسيتيف تتعرض ليما المنظمة أثناء  (Sajjad et al., 2012, p.136) كىناؾ حسب
 حذرة في معالجتيما كىما كما يمي: كينبغي أف تككف ،تطبيقيا لمبدأ تعاقب كاستدامة المكىبة

قت: إذا اضطرت المنظمة لتعييف أفراد مكىكبيف مف خارجيا ينبغي أف يتـ ؤ التعييف الم .أ 
 عادية حتى لا يشعر العاممكف في المنظمة بالإرباؾ.ذلؾ في سياؽ عممية استقطاب 

الاستقالة الذاتية مف المنظمة 9ب كالتي قد  ،ىي مف المشاكؿ الطارئة التي تكاجو المنظمة@
لذلؾ يجدر بالمنظمة أف تمزـ المكظؼ الجديد  ،تيدد تعاقب كاستدامة المكىبة فييا

تركيا قبؿ أف يمضى ىذه كلا يحؽ لو أف ي ،بالعمؿ لصالحيا لمدة معمكمة مف الزمف
المدة المحددة في العمؿ.

 مراجعة نظام إدارة الموىبة: 1.1.5
مف أجؿ تقييـ كضع  ،عمى المنظمة أف تقكـ بمراجعة عممية إدارة المكىبة مف فترة لأخرل

ككذلؾ لمقارنة ظركؼ المكىبة في المنظمة مع المنظمات الأخرل  ،المكىبة في المنظمة
ذلؾ لمعرفة ىؿ تؤتي الخطة الاستراتيجية الجارم تنفيذىا لإدارة كك ،المنافسة في مجاؿ العمؿ

 (8?6ص ،ـ<811/ـ=811 ،كحسب )ثكرف كبيلبنت ،المكىبة في المنظمة أكميا أـ ليس بعد
 ىذه المراجعة تتـ مف خلبؿ إجابة المنظمة كالقائميف عمى المكىبة فييا عف الأسئمة التالية: فإف
 كالتعرؼ عمييـ في جميع مستكيات المنظمة؟ ،ىؿ قمنا بتحديد المكاىب .6
 ىؿ نمتمؾ بنية تنظيمية تتيح للؤفراد حرية تقديـ أفكار إبداعية؟ .8

 ىؿ إدارة المنظمة تعمؿ فعلبن عمى تطكير المكاىب مف خلبؿ التعميـ كالتدريب؟ .9
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 ىؿ كفرت المنظمة بيئة جاذبة لممكىكبيف مف خارجيا؟ .:

 العمؿ في المنظمة سابقان؟ ىؿ نرحب بعكدة المكىكبيف الذيف ترككا .;

 لرحيؿ مف المنظمة؟في ا بعض المكىكبيف لدينا رغبة ندرؾىؿ  .>

 ىؿ تقدـ المنظمة لممكىكبيف فييا تقارير تقييمية كاضحة كأمينة؟ .=

 ىؿ قمنا بعقد منتديات داخمية تتيح المناقشات كالحكارات المفتكحة لممكىكبيف؟ .<

 المكىبة مع الطرؽ المتبعة في المنظمات المنافسة؟الطريقة التي نتبعيا في إدارة نقارف  ىؿ .?

 ىؿ لدينا معرفة بمعدلات الاحتفاظ بالعامميف في مؤسستنا؟ .61

 ىؿ نعقد مقابلبت مع الأفراد المكىكبيف قبؿ تركيـ العمؿ في منظمتنا؟ .66

 المكىكبيف؟ فرادالأىؿ نقكـ بتشجيع العامميف في المنظمة لممساىمة في تحديد  .68

 ى المشاركة الفعالة لمخبرات بيف المكىكبيف كغيرىـ مف العامميف؟ىؿ تشجع المنظمة عم .69

 ىؿ نمتمؾ قكة عمؿ متنكعة كمتعددة المكاىب؟ .:6

 ىؿ تقدـ المنظمة الدعـ كالتأييد الكافي لممكىكبيف؟ .;6

 ىؿ تنظر المنظمة إلى إدارة المكىبة عمى أنيا إحدل الدعائـ الأساسية لمتطكير؟ .>6

   فاعمية نظام إدارة الموىبة: 1.1.6
فإف ما يدلؿ عمى فاعمية نظاـ إدارة المكىبة في المنظمة  (Sajjad et al., 2012, p.132)حسب 

 أف يككف ىذا النظاـ قادران عمى يمي:
 ،بأفضؿ الأفراد المكىكبيف كالمتفكقيف ياكشغم ،تحديد المكاقع الكظيفية الحساسة في المنظمة .6

 ،كعمى المنظمة أف تنتبو أنو أحيانان مف يشغؿ ىذه المكاقع الحساسة ليسكا أفضؿ ما يمكف
 أفضؿ منيـ كمتاحيف لممنظمة لكنيـ لا يشغمكف أم مكاقع ىامة فييا. ربما كأف ىناؾ أفراد

 ،كتحديد الأفراد المكىكبيف الذم يتمتعكف بيذه الإمكانيات ،تحديد أفضؿ الإمكانيات المتاحة .8
 كالاحتفاظ بيـ ألا يترككا المنظمة. ،ؿ عمى تطكيرىـكالعم

تككف جاىزة لمتطبيؽ في حاؿ أصبح أحد المكاقع المحكرية كالحساسة  ،إعداد خطط كبدائؿ .9
 في المنظمة فارغان بشكؿ طارئ كمفاجئ.

كما  ؿ إمكانياتيا كاستعداداتيابناء قكاعد بيانات جاىزة بالمكاىب المتكفرة لممنظمة كبتفاصي .:
 .فيما يمي (2.8)يبيف الشكؿ رقـ 

كتقييـ قدراتيا كخبراتيا كمياراتيا كسماتيا  ،تقديـ تقارير مختمفة حكؿ المكاىب المتكفرة .;
 ،كالاحتياجات العاجمة مف المكاىب ،كحالتيا ،كالمكاقع الكظيفية الجكىرية ،الشخصية

 المنظمة. اتيا فيكأىـ إسيام ،كالمشاكؿ التي تكاجييا ،كحاجات تطكيرىا كتحفيزىا
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 الموىبة قوائم بناء :(1 .8) شكل 

Source: Sajjad et al. (2012, p.134) 

()ترجمة الباحث  

 

:ارات تحفيز المكىكبيف في المنظمةيبيف خي ( فيما يمي?89رقـ ) كالشكؿ  
               

Talent Pool

             

        

         

           

        

         

    
 

 الموىوبين تحفيز خيارات :(1 .9) شكل

Source: Sajjad et al. (2012, p.135). 
 )ترجمة الباحث(
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 تقييم فاعمية نظام إدارة الموىبة: 1.1.7
فمف  ،كأم عممية إدارية مف الميـ قياس فاعمية تطبيؽ نظاـ إدارة المكاىب في المنظمة
كلأف  ،خلبؿ ذلؾ تتمكف المنظمة مف تحسيف ممارسات إدارة المكاىب لدييا بشكؿ متكاصؿ

اليدؼ الرئيس مف كراء تطبيؽ استراتيجيات إدارة المكاىب ىك جذب كتطكير كالاحتفاظ 
لذلؾ كجب تطبيؽ مجمكعة مف مؤشرات كمقاييس الأداء الكمية لتستطيع المنظمة  ،بالمكىكبيف

مؤشرات  ،( كفاعمية نظاـ إدارة المكاىب الذم تتبناه المنظمةROIى الاستثمار )قياس العائد عم
كمقاييس الأداء ىذه يجب أف يتـ كضعيا عمى قاعدة غايات كأىداؼ المنظمة بشكؿ عاـ كعمى 

ىذه المؤشرات كالمقاييس تنقسـ إلى كمية  ،قاعدة أىداؼ كؿ قسـ داخؿ المنظمة بشكؿ خاص
كجكدة  ،تكمفة الاستقطاب ،أياـ الحضكر لمدكاـ ،عدؿ دكراف العامميفم ،مثؿ: قياس الإنتاجية

لى مؤشرات كمقاييس أخرل نكعية تستطيع إدارة المنظمة الحصكؿ عمييا بإجراء  ،الاستقطاب كا 
كالفاعمية  ،كلاء كرضا الزبائف ،كلاء كرضا العامميف ،كصفية لتقييـ: عممية الاستقطاب مسكح

 9(Martin, 2015, p.115) اؿ أك حتى لكؿ قسـ عمى حدمنظمة ككالتنظيمية سكاء لم
المؤشرات كالمقاييس الكمية كالنكعية اللبزمة لتقييـ نظاـ إدارة  Lockwood(811<) كيمخص

 :فيما يمي (2.3رقـ )  المكاىب في المنظمة في الجدكؿ
 المنظمة في المواىب إدارة نظام فاعمية تقييم ومقاييس مؤشرات(: 1 .3جدول )

 معايير القياس مؤشر الأداء ـ

 % العامميف الحاصميف عمى حكافز أك ترقيات جديدة الحكافز كالترقيات المقدمة 6

 % المكاقع الكظيفية المشغكلة المكاقع الكظيفية المشغكلة 8

 % الارتفاع في الأداء أك )الإنتاجية( الأداء 9

 % الارتفاع أك)التغير( في جدارة السمكؾ الجدارة أك )الكفاءة( قياس :

 % العامميف الذيف أتمكا مياميـ بنجاح تاـ فاعمية البرنامج )العمؿ( ;

 كتغذية عكسية لتقييـ العامميف بشكؿ مباشر مسكح جكدة البرنامج )العمؿ( >

 التقييـ بكاسطة القيادةدرجة ك مراجعة  1>9تغذية عكسية  مراجعة تحميؿ الفجكة =

Source: Martin (2015, p.115).  

 )ترجمت الباحث(
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 المبحث الثالث: الجياز الحكومي الفمسطيني في غزة 1.1

 مقدمة: 1.1.2
لى الآف    كيسرد الخمفية  ،يتناكؿ ىذا المبحث الجياز الحككمي الفمسطيني منذ نشأتو كا 

ثـ فترة  ،التاريخية كالقانكنية التي تطكر عبرىا ىذا الجياز منذ الانتداب البريطاني عمى فمسطيف
ثـ ما يسمى بالإدارة المدنية للبحتلبؿ في قطاع غزة كالضفة  ،الإدارتيف المصرية كالأردنية

الضفة ليضـ الجياز كصكلان إلى إنشاء السمطة الكطنية الفمسطينية في قطاع غزة ك  ،الغربية
 الحككمي الفمسطيني الدكائر الحككمية كالييئات الحككمية التي نراىا الآف.

ثـ يكرد الباحث في ىذا المبحث مجمكعة ىامة مف الإحصائيات الأساسية كالجكىرية التي    
ينبغي ذكرىا في الدراسة للئلماـ بمككنات الجياز الحككمي الفمسطيني مف حيث عدد الدكائر 

 ييئات الحككمية كتصنيفاتيا مف حيث المتغيرات الديمكغرافية كغيرىا مف المتغيرات اليامة.كال

كفي نياية ىذا المبحث يربط الباحث بيف مكضكع نظاـ إدارة المكىبة كبيف الجياز الحككمي    
 الفمسطيني لإلقاء الضكء باختصار عمى ممارسات إدارة المكىبة التي تطبؽ في الدكائر كالييئات

 الحككمية في قطاع غزة.

 نشأة وتطور الجياز الحكومي في فمسطين: 1.1.1
نشأ الجياز الحككمي الفمسطيني  منذ عيد الانتداب البريطاني عمى فمسطيف، كمر بمراحؿ 
تاريخية متعددة إلى أف كصؿ إلى أكثر المراحؿ تقدما كاستقلبلية كتخصص عند قياـ السمطة 

 (ـ8168 ،مراحؿ ىذا التطكر حسب )ديكاف المكظفيف العاـالكطنية الفمسطينية، كيمكف إيجاز 
 :فيما يمي

 ممؾ مف ممكي مرسكـ صدر ـ،88?6 آب مف العاشر في :البريطاني الانتداب مرحمة .1
 بحيث فمسطيف، في سامي مندكب تعييف يتضمف كاف كالذم فمسطيف، دستكر باسـ بريطانيا
 يقرر أف كلو فمسطيف، حككمة مكظفي تعييف عمى الإشراؼ كصلبحياتو ميامو مف تككف

 القكانيف. حسب شخص أم يكقؼ أك يعزؿ أف لو كما كظائفيـ، كحدكد الكظيفية المسميات
 أقساـ: ثلبث إلى فمسطيف تقسيـ تـ <:?6 مايك نكبة بعد ـ:<:?6 نكبة بعد ما مرحمة .2

 ـلحك منيا كلبن  خضكع ذلؾ عمى ترتب مما غزة، قطاع الغربية، الضفة المحتمة، فمسطيف
 للآتي: كفقان  الآخر عف مختمؼ إدارم
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كالذم نص عمى أف يتكلى  ـ8;?6أقر الأردف دستكر المممكة عاـ  الغربية: الضفة .أ 
( عمى 681مجمس الكزراء جميع شؤكف الدكلة الداخمية كالخارجية، حيث نصت المادة )

أف التقسيمات الإدارية في المممكة، كتشكيلبت الحككمة، كدرجاتيا كأسماءىا كمناىج 
إدارتيا ككيفية تعييف المكظفيف كعزليـ كالإشراؼ عمييـ كحدكد صلبحيتيـ 

ثـ بتاريخ  ،بمكجب أنظمة يصدرىا مجمس الكزراء كبمكافقة الممؾ كاختصاصيـ، تتـ
 >>?6/:/6ـ كسرل مفعكلو مف >>?6صدر نظاـ الخدمة المدنية لعاـ  >>?91/9/6

( بإنشاء الديكاف 1>كتـ إنشاء ديكاف المكظفيف لتأدية ىذا الغرض، كتطبيقا لممادة )
لرئيس الكزراء أك مف ينكب عنو  كجياز مستقؿ يتكلى إدارتو رئيس الديكاف كيككف تابعان 

ـ.=>?6 كقد طبؽ ىذا النظاـ الإدارم في الضفة الغربية حتى عاـ

ـ <:?6( لعاـ 9;6صدر قرار كزارم مف كزير الحربية المصرم رقـ ) غزة: قطاع .ب 
بتعييف المكاء أحمد سالـ باشا حاكمان إداريان لممناطؽ الخاضعة لرقابة القكات المصرية في 

ـ كنصت المادة ;;?6( لسنة ;;8ـ صدر قرار رقـ );;?6/;/66يخ كبتار  ،فمسطيف
( منو عمى أف يعيف الحاكـ الإدارم العاـ بقرار مف مجمس الكزراء المصرم، 68)

( نصت عمى تشكيؿ المجمس التنفيذم <6كيككف تابعان لكزارة الحربية، ككذلؾ المادة )
ـ صدر القرار الإدارم رقـ ;;?6/6/6كبتاريخ  ،كيككف الحاكـ الإدارم العاـ رئيسان لو

بتشكيؿ لجنة كالقاضي ـ >;?6/>/89 بتاريخ داخمي( <) (، كعدؿ بالأمر رقـ618)
شؤكف المكظفيف كتختص بالنظر في الكظائؼ الخاصة بالميزانية لممكاضيع المتعمقة 
نياء الخدمة بالتقاعد كالمسائؿ المتعمقة  بالتعيينات كالترقيات كالعلبكات الدكرية كا 

ـ تـ تعييف الأستاذ إبراىيـ حسيف أبك ستة مديران لمديرية :>?6كفي عاـ  ،مكظفيفبال
 .الشؤكف المدنية التابعة لمحاكـ الإدارم العاـ كىك أكؿ فمسطيني يتكلى ىذا المنصب

 قطاع في الإدارة بخصكص عسكرية أكامر عدة صدرت ـ:=>?6 يكنيك حرب بعد ما مرحمة .9
 أف عمى نص كالذم ، (=>/9;) رقـ العسكرم الأمر كأىميا: الغربية، الضفة كفي غزة
 قكات قائد إلى لو التابع التنفيذم كالمجمس المصرم العاـ الحاكـ صلبحيات جميع تؤكؿ

 أك نص كؿ عمى الحككمي" "الجياز مصطمح أطمؽ كقد ،يخكلو مف أك الإسرائيمي الجيش
قالة تعييف مف غزة قطاع في الحككمية كالمؤسسات الدكائر إدارة جياز يتناكؿ نظاـ  كا 
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 رقـ العسكرم الأمر ككذلؾ ،العمؿ كشركط ككاجبات كحقكؽ كمياـ صلبحيات كتحديد
 ليا سمطة كأم الأردنية الحككمة صلبحيات جميع تؤكؿ أف عمى نص الذم (،=>/=9)

 .لمضفة العاـ العسكرم الحاكـ قبؿ مف يعيف مسئكؿ إلى الحككمي الجياز بخصكص

 نتج كالتي ـ9??6 عاـ المبادئ إعلبف كثيقة تكقيع بعد الفمسطينية: الكطنية السمطة مرحمة .:
 كانت التي القكانيف إقرار بإعادة عرفات الرئيس قاـ حيث الفمسطينية، السمطة قياـ عنيا
 ليككف العاـ المكظفيف ديكاف تشكيؿ تـ حيث السابقة الفترة في فمسطيف في المفعكؿ سارية
 الأمد طكيمة كتطكير تنمية مرحمة بذلؾ لتبدأ دنيةالم الخدمة مكظفي شؤكف عف مسئكلان 
 كالمؤسسات. الأفراد تشمؿ

 إحصائيات حول الجياز الحكومي الفمسطيني في قطاع غزة: 1.1.1
فيما يمي أىـ الإحصائيات التي تخص المكظفيف المدنييف في الجياز الحككمي  

ديكاف  إحصائيات حسب ،المختمفةالفمسطيني في قطاع غزة حسب المتغيرات الديمكغرافية 
 :ـ>816مايك شير ل مكظفيف العاـ في غزةال
 تكزيع المكظفيف حسب المحافظات: .6

 المحافظة حسب المدنيين الموظفين توزيع(: 1 .4جدول )

 

 المحافظت م
 الجىس 

 عدد الموظفيه
الىسبت مه  

 ذكر أوثى الإجمالي

 15.40% 4848 3350 1498 شماؿ غزة 69
 %;?9;9 11320 7373 3947 غزة 89
 %:99>6 5146 3110 2036 الكسطى 99
 %1;819 6456 4510 1946 خاف يكنس 9:
 %1<669 3717 2534 1183 رفح  9;
 %100.00 31487 20877 10610 الإجمالي 

 (م1026مايو ،المصدر: )ديوان الموظفين العام بغزة
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 تكزيع المكظفيف حسب الفئة الكظيفية: .8
 الوظيفية الفئة حسب المدنيين الموظفين توزيع(: 1 .5جدول )

 الفئة الوظيفية م
  الجنس      

 نسبة الفئة الإجمالي
 ذكور إناث

 %0.53 167 160 7 العميػا   .6

 %2.47 777 730 47 الأكلى   .8

 %58.36 18377 10931 7446 الثػػانيػة    .9

 %20.16 6348 3672 2676 الثالثػػة   .:

 %4.91 1547 1495 52 الرابعػة   .;

 %13.31 4190 3812 378 الخامسػة   .>

 %0.26 81 77 4 السمطة القضائية   .=

 %100 31487 20877 10610 الإجمالي 

 (م1026مايو   ،المصدر: )ديوان الموظفين العام بغزة

 أعداد المكظفيف حسب الدائرة الحككمية كتكزيعيـ حسب الجنس: .9
 الجنس حسب الحكومية الدوائر عمى الموظفين توزيع(: 1 .6جدول )

 م
 الدائرة الحكومية

 الجنس
 الإجمالي

 ذكور إناث

 278 278 0 الإدارة العامة لممحررات  .2

 66 66 0 الأمانة العامة لمجمس الكزراء  .1

 227 ??6 <8 المجمس الأعمى لمقضاء  -العدؿ   .1

 157 138 19 النيابة العامة -العدؿ   .4

 19 14 5 ديكاف الفتكل كالتشريع -العدؿ   .5

 53 48 5 المجمس التشريعي  .6

 145 131 14 ديكاف القضاء الشرعي -المحاكـ الشرعية   .7

 12 11 1 لتشجيع الاستثمارالييئة العامة   .8

 3 3 0 الييئة العامة لممدف الصناعية كالمناطؽ الصناعية  .9

 35 35 0 الييئة العامة لممعابر كالحدكد   .20

 51 47 4 ديكاف الرقابة المالية كالإدارية  .22

 135 112 23 ديكاف المكظفيف العػػاـ  .21

 91 70 21 سمطة الأراضي  .21

 30 28 2 سمطة الطاقة كالمكارد الطبيعية  .24

 20 15 5 سمطة المياه الفمسطينية   .25
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 م
 الدائرة الحكومية

 الجنس
 الإجمالي

 ذكور إناث

 28 23 5 سمطة جكدة البيئة  .26

 16 13 3 ىيئة التقاعد الفمسطينية  .27

 211 187 24 كزارة الاتصالات كتكنكلكجيا المعمكمات  .28

 169 156 13 كزارة الأشغاؿ العامة كالإسكاف  .29

 41 30 11 كزارة الإعلبـ  .10

 248 220 28 كزارة الاقتصاد الكطني  .12

 1382 1170 212 كزارة الأكقاؼ كالشؤكف الدينية  .11

 38 29 9 كزارة التخطيط  .11

 16082 8940 7142 كزارة التربية كالتعميـ العالي  .14

 41 29 12 كزارة الثقافة  .15

 686 617 69 كزارة الداخمية  .16

 308 289 19 كزارة الزراعة  .17

 49 42 7 كزارة السياحة كالآثار  .18

 432 285 147 كزارة الشؤكف الاجتماعية  .19

 42 34 8 كزارة الشؤكف الخارجية  .10

 172 158 14 كزارة الشباب كالرياضة  .12

 8916 6346 2570 كزارة الصحة  .11

 91 82 9 كزارة العدؿ  .11

 193 166 27 كزارة العمؿ  .14

 638 541 97 كزارة المالية  .15

 183 165 18 كزارة النقؿ كالمكاصلبت  .16

 34 10 24 كزارة شؤكف المرأة  .17

 48 42 6 شئكف الأسرل كالمحرريفكزارة   .18

 117 108 9 كزاره الحكـ المحمي  .19

 31487 20877 10610 الإجمالي 

 (م1026مايو  ،المصدر: )ديوان الموظفين العام بغزة
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 ـ:8189العاـ ـ ك >816 أعداد المكظفيف المتكقع تقاعدىـ بيف العاـ .:
 (م1011 -م1026) بين تقاعدىم المتوقع الموظفين أعداد(: 1 .7جدول )

 العام
 الجنس            

لإجماليا  
 ذكور إناث

2016 79 274 353 

2017 92 279 371 

2018 97 327 424 

2019 122 335 457 

2020 101 339 440 

2021 126 434 560 

2022 165 523 688 

2023 223 633 856 

 (م1026مايو  ،)ديوان الموظفين العام بغزةالمصدر: 

 إدارة الموىبة في الجياز الحكومي الفمسطيني في قطاع غزة: 1.1.4
الحككمية في غزة مف خلبؿ العمؿ  ات إدارة المكىبة في الدكائرربما تظير بعض ممارس

تمييا مسابقات كظيفية أصبحت منذ العاـ  ،عمى الاستقطاب المبني عمى إعلبنات كظيفية عمنية
المحكسبة مف أجؿ تحقيؽ يتـ إجراؤىا بشكؿ إلكتركني مف خلبؿ الاختبارات الكظيفية  8168

تمييا مقابلبت كظيفية يتـ تشكيؿ لجاف متخصصة  ،المرشحيفالفرص أماـ جميع  ممبدأ تساك 
د قاـ الباحث بإجراء مقابلبت كلق ،المرشحيفلإجرائيا بطريقة تسعى إلى اختيار كتعييف أفضؿ 

شخصية مع أربعة مدراء عامكف في ديكاف المكظفيف العاـ لسؤاليـ بشكؿ مباشر عف رأييـ في 
فكاف جكابيـ عمى السؤاؿ: "كيؼ ترل  ،يالفمسطينممارسات إدارة المكاىب في الجياز الحككمي 

( فيما <89ؿ رقـ )لفمسطيني؟" كما في الجدك كضع استقطاب المكاىب في الجياز الحككمي ا
 :يمي

 المواىب استقطاب حول العام الموظفين ديوان في العميا الإدارة رأي(: 1 .8جدول )
 رأي المدير الإدارة العامة اسم المدير العام ـ

 ضعيؼ شؤكف المكظفيف جلبؿ السعكدم .6

 متكسط التدريب كالتطكير نبيؿ المكح .8

 جيد تطكير سياسات المكارد البشرية إياد أبك صفية .9

 متكسط التعيينات فدكاف أبك شريعة .:

 (.م1026 ،يونيو 11 ،محادثات شخصية ،بغزة المصدر: )ديوان الموظفين العام
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كيشترط لتثبيتو  ،ثـ بعد التعييف يدخؿ المكظؼ الجديد في فترة تجربة تستغرؽ سنة كاممة
كاجتيازىا يعني أف يجتاز المكظؼ أكلان برنامج  ،في الخدمة المدنية أف يجتاز فترة التجربة بنجاح

تدريب المكظؼ الجديد كىك يشمؿ مجمكعة مف الحصص التدريبية القصيرة التي تسعى لتعريؼ 
كبعممية تقييـ الأداء  المكظؼ الجديد بقانكف الخدمة المدنية كبحقكقو ككاجباتو كبأخلبقيات العمؿ

كغيرىا مف الدكرات التي تيدؼ لإدماج المكظؼ الجديد في الخدمة المدنية كفي الدائرة الحككمية 
% فما فكؽ مف ;>كعمى المكظؼ الجديد ثانيان أف يحصؿ عمى درجة أداء  ،التي يعمؿ فييا

 .ـ(>816بغزة، )ديكاف المكظفيف العاـ  أجؿ أف يصبح مصنفان كمثبتان في الخدمة المدنية

بعد ذلؾ يتـ تقييـ أداء المكظفيف الحككمييف بشكؿ سنكم مف خلبؿ نظاـ تقييـ أداء 
نمكذج أداء كظيفي صممت  1;يزيد عمى  باعتماد ما 8168محكسب تـ تطكيره منذ العاـ 

حسب المسمى الكظيفي بعد أف كاف يتـ تقييـ الجميع بناءان عمى الفئة الكظيفية أم باعتماد 
كتقكـ عممية تقييـ الأداء الآف بتصنيؼ  ،8168ماذج تقييـ أداء فقط قبؿ العاـ خمسة ن

-%1;متكسط يعني  ،%1;المكظفيف إلى خمس مجمكعات كىي: )ضعيؼ يعني أقؿ مف 
كممتاز كتعني حصكؿ المكظؼ عمى  ،%:<-%;= جيد جدان  ،%:=-%;>جيد يعني  ،%:>

 .ـ(>816)ديكاف المكظفيف العاـ بغزة،  % فما فكؽ(;<درجة أداء سنكية 

كيتعرض مف  ،أك المكتكب الشفكمكيتعرض مف يحصؿ عمى تقييـ أداء متكسط إلى التنبيو 
ذا حصؿ مكظؼ عمى تقييـ ضعيؼ لعاميف  ،يحصؿ عمى تقييـ ضعيؼ لإنذار مكتكب كا 

ة السنكية أك تنزيؿ متتالييف يتـ تطبيؽ كاحدة أك أكثر مف العقكبات التالية: كقؼ العلبكة الدكري
الدرجة الكظيفية أك تنزيؿ الكظيفة كذلؾ لحيف حصكلو عمى تقييـ متكسط عمى الأقؿ في الأعكاـ 

درجة تقييـ جيد ىي درجة التقييـ العادية التي تدؿ عمى أف المكظؼ يؤدم ما عميو دكف  ،المقبمة
سبي كالتي تككف شرطان كدرجة تقييـ جيد جدان تدؿ عمى الاجتياد كالتميز الن ،نقص أك زيادة

أما درجة التقييـ ممتاز فتدؿ عمى  ،لحصكؿ المكظؼ عمى الترقيات الكظيفية غير العادية
الاجتياد كالتميز المرتفع كأف المكظؼ يقدـ حمكلان استثنائية لمشاكؿ العمؿ أك أنو يقدـ مبادرات 

)ديكاف ذلؾ كىكذاخلبقة لتطكير العمؿ أك أنو يساعد زملبءه في مياـ عممو عند الحاجة ل
 .ـ(>816المكظفيف العاـ بغزة، 

كلا يكجد تحفيز كافي لممكظفيف المتميزيف في الجياز الحككمي الفمسطيني في غزة الذم  
 ،مف شأنو تشجيع المكىكبيف لتقديـ أفضؿ ما لدييـ كبالتالي تحقيؽ الاستفادة المثمى مف كجكدىـ

امج لمتميز الحككمي عمى غرار الدكؿ العربية فقد جرل العمؿ منذ سنكات عمى إعداد مشركع برن
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المجاكرة لكف لـ يكتب النجاح لو إلى اليكـ ربما بسبب الكضع المالي الحككمي في قطاع غزة 
ككانت إجابة المدراء العاميف في ديكاف  ،كالانقساـ الفمسطيني الإسرائيميالمترتب عمى الحصار 

المثمى مف المكىكبيف في الجياز  الاستفادةالمكظفيف العاـ عمى السؤاؿ: "كيؼ ترل كضع 
 :( فيما يمي?89ؿ رقـ )الفمسطيني؟" كما في الجدك  الحككمي

 الموىوبين من المثمى الستفادة حول العام الموظفين ديوان في االعمي الإدارة رأي(: 1 .9جدول )
 رأي المدير العامة الإدارة اسم المدير العام ـ

 متكسط شؤكف المكظفيف جلبؿ السعكدم .6

 متكسط التدريب كالتطكير نبيؿ المكح .8

 جيد تطكير سياسات المكارد البشرية إياد أبك صفية .9

 جيد التعيينات فدكاف أبك شريعة .:

 (.م1026 ،يونيو 11 ،محادثات شخصية ،بغزة المصدر: )ديوان الموظفين العام

يخص التدريب كالتطكير في الجياز الحككمي الفمسطيني فمدل ديكاف المكظفيف العاـ كفيما 
إدارة عامة لمتدريب كالتطكير كالتي تقدـ عددان كبيران مف الدكرات التدريبية كلكنيا تختص في 

كلكف ىناؾ غياب لمدكرات  ،كيقكـ بيا مدربكف محميكف مف قطاع غزة ،مجالات إدارية كسمككية
كذلؾ أيضان يعزكه الباحث ربما  ... إلخ،ت الطبية كاليندسية كالفنيةي المجالاالمتخصصة ف

لمحصار المفركض عمى قطاع غزة كالذم يحكؿ دكف خركج البعثات التدريبية لمخارج ناىيؾ عف 
كقد كانت إجابة المدراء العاميف عمى السؤاؿ: "كيؼ ترل  ،كصكؿ مدربيف دكلييف لقطاع غزة

( 8961ؿ رقـ )الفمسطيني؟" كما في الجدك كضع تدريب كتطكير المكاىب في الجياز الحككمي 
 :فيما يمي

 المواىب وتطوير تدريب حول العام الموظفين ديوان في العميا الإدارة رأي(: 1 .10جدول )
 رأي المدير الإدارة العامة اسم المدير العام ـ

 ضعيؼ شؤكف المكظفيف جلبؿ السعكدم .6

 متكسط التدريب كالتطكير نبيؿ المكح .8

 جيد تطكير سياسات المكارد البشرية إياد أبك صفية .9

 متكسط التعيينات فدكاف أبك شريعة .:

 (.م1026 ،يونيو 11 ،محادثات شخصية ،بغزة المصدر: )ديوان الموظفين العام
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أما بالنسبة لتخطيط التعاقب الكظيفي لممكاىب فيبدك أف ىناؾ مشكمة ربما يككف في ىذه 
المسألة بسبب أف تصرفات الإدارات الحككمية في قطاع غزة مبنية عمى ردات الفعؿ في كثير 

انقسامان إداريان بيف قطاع غزة الفمسطيني الذم أفرز السياسي ناىيؾ عف الانقساـ  ،مف الأحياف
الأمر الذم يؤثر بشكؿ سيئ عمى قرارات تخطيط التعاقب الكظيفي كمعايير  ،كالضفة الغربية

كيظير ذلؾ جميان مف خلبؿ إجابة المدراء  ،اختيار الأفراد كبالذات في المكاقع الجكىرية كالقيادية
كضع التعاقب الكظيفي لممكاىب في  العاميف في ديكاف المكظفيف العاـ عمى السؤاؿ: "كيؼ ترل

 :( فيما يمي8966رقـ ) الفمسطيني؟" كما في الجدكؿالجياز الحككمي 

 لممواىب الوظيفي التعاقب حول العام الموظفين ديوان في العميا الإدارة رأي(: 1 .11جدول )
 رأي المدير العامةالإدارة  اسم المدير العام 

 متكسط شؤكف المكظفيف جلبؿ السعكدم .6

 متكسط التدريب كالتطكير نبيؿ المكح .8

 جيد تطكير سياسات المكارد البشرية إياد أبك صفية .9

 ضعيؼ التعيينات فدكاف أبك شريعة .:

 (.م1026 ،يونيو 11 ،محادثات شخصية ،بغزة المصدر: )ديوان الموظفين العام

بالنسبة لمركاتب كالأجكر كالتعكيضات فمف المعركؼ حاليان أف مكظفي الجياز الحككمي أما 
% مف ;:الفمسطيني في قطاع غزة كمنذ عاميف عمى الأقؿ يتقاضكف في أحسف الظركؼ 

لذلؾ ربما يدفع ىذا  ،ربما عمى رضاىـ الكظيفي كالتزاميـ التنظيمي ان كذلؾ قد أثر سمب ،ركاتبيـ
كمف المعركؼ أف إمكانية  ،ث عف كظائؼ أخرل في مؤسسات غير حككميةالكثير منيـ لمبح

تككف أكبر أماـ الأفراد المكىكبيف كالذيف يتمتعكف بقدرات  ؿالحصكؿ عمى كظائؼ أخرل أفض
الأمر  ،كميارات عالية تبحث عنيا مختمؼ المؤسسات الدكلية كالخاصة العاممة في قطاع غزة

خارج الجياز الحككمي بشكؿ متكاصؿ مما سيؤثر سمبان  الذم يعني ربما تسرب المكاىب إلى
عمى الأداء المؤسسي لمدكائر الحككمية في قطاع غزة كبالتالي تراجع جكدة الخدمات المقدمة 

الأربعة في ديكاف المكظفيف العاـ عمى السؤاؿ:  كفكلقد أجاب المدراء العام ،لممكاطف الفمسطيني
سسات أخرل؟ كىؿ ذلؾ لو لحككمي الفمسطيني إلى مؤ "ىؿ تلبحظ تسرب لممكاىب مف الجياز ا

 رقـ  جدكؿفي ال إدارتيـ؟" فكانت إجاباتيـ كتعميقاتيـ المباشرة كما الأسمكب المتبع فيعلبقة ب
 :( فيما يمي2.12)
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 الحكومي الجياز من المواىب تسرب حول العام الموظفين ديوان في العميا الإدارة رأي(: 1 .12جدول )
 تعميق المدير رأي المدير الإدارة العامة اسم المدير العام 

بالإضافة لصعكبة الكضع  ،نعـ لو علبقة ألاحظنعـ  شؤكف المكظفيف جلبؿ السعكدم .6
 المالي لمجياز الحككمي الفمسطيني.

كضعؼ  ،علبقة بمعيقات بيئة العمؿنعـ لو  نعـ ألاحظ التدريب كالتطكير نبيؿ المكح .8
 .كعدـ استقرار الكضع السياسي ،التحفيز

تطكير سياسات  إياد أبك صفية .9
 المكارد البشرية

 ،نعـ لو علبقة بضعؼ تقدير المكاىب نعـ ألاحظ
كضعؼ تطكيرىـ  ،كمنحيـ الفرص الكافية

 كالاستفادة منيـ.

علبقة بعدـ كجكد نظاـ لإدارة  نعـ لو نعـ ألاحظ التعيينات فدكاف أبك شريعة .:
بالإضافة  ،كبالذات بيئة العمؿ ،المكاىب

 لمكضع السياسي كأزمة الركاتب.

 (.م1026 ،يونيو 11 ،محادثات شخصية ،بغزة المصدر: )ديوان الموظفين العام
لذلؾ يريد الباحث مف خلبؿ ىذه الدراسة الكشؼ بشكؿ عممي دقيؽ عف طبيعة ممارسات 

كبالتالي قياس مدل فيـ كتطبيؽ  ،في الجياز الحككمي الفمسطيني في قطاع غزةإدارة المكىبة 
 عالمية. معايير ـ المتكامؿ لإدارة المكىبة حسبالدكائر الحككمية في قطاع غزة لمنظا



 
 

 
 
 
 

 

 الفصل الثالث 1
 الدراسات السابقة
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 الفصل الثالث
 الدراسات السابقة 

 مقدمة: 1.2
يحتكم ىذا الفصؿ عمى عدة دراسات سابقة تناكلت مكضكع إدارة المكىبة في منظمات 

دراسات  تكس ،كىي ثلبث دراسات فمسطينية ،الأعماؿ سكاء بطريقة مباشرة أك غير مباشرة
كلقد جمع الباحث الدراسات الفمسطينية مف الجامعات  ،دراسة أجنبية ةعشر  كسبع ،عربية
اسات العربية فحصؿ عمييا الباحث مف المكاقع الالكتركنية لمكتبات الجامعات أما الدر  ،المحمية
أما الدراسات الأجنبية فقد حصؿ عمييا الباحث مف قكاعد البيانات الأكاديمية العالمية  ،العربية

التي تكفرىا الجامعة الإسلبمية بغزة لطمبتيا عبر صفحتيا الالكتركنية الخاصة بالمكتبة المركزية 
 معة.لمجا

كقاـ الباحث في الغالبية العظمى مف الحالات باختيار الدراسات التي تبحث بشكؿ مباشر 
ككظؼ الباحث الدراسات السابقة التي اطمع عمييا   ،مكضكع إدارة المكىبة في منظمات الأعماؿ

سكاء في إطارىا النظرم أك في إطارىا العممي، أما بالنسبة لإطارىا  الحالية لصالح الدراسة
النظرم فقد نقؿ الباحث تعريفات إدارة المكاىب مف الدراسات السابقة كترجـ العديد مف نماذج 
أنظمة إدارة المكاىب مف المغة الإنجميزية إلى المغة العربية كنقميا إلى الدراسة الحالية معمقان 

، كغاية الباحث في ذلؾ نقؿ المعرفة النظرية التي اطمع عمييا في التفصيؿعمييا بشيء مف 
الدراسات السابقة التي تناكلت إدارة المكاىب في المنظمات كلا سيما الأجنبية أملبن منو في 
كضعيا بيف يدم الباحثيف الفمسطينييف كالعرب، أما بالنسبة للئطار العممي لمدراسة فقد بناىا 

التي ذكرت بالتفصيؿ في الإطار العاـ لمدراسة  IBMر عمى دراسة معيد الباحث بشكؿ كبي
الحالية، كالتي استفاد الباحث منيا بشكؿ كبير في بناء أنمكذج كمتغيرات الدراسة ثـ في تطكير 
أداة الدراسة كالتي شكمت استبانة المعيد الأمريكي المذككر العمكد الفقرم لأداة الدراسة الحالية، 

باحث ليا محكران جديدان كما كرد في الإطار العاـ لمدراسة الحالية أيضان لقياس كقد أضاؼ ال
 إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب.

مع الدراسة الحالية مف  ة الدراسات السابقة التي اطمع عمييامقارنثـ عمد الباحث إلى 
ككذلؾ  ،كمتغيرات الدراسةكمف حيث منيجية كأسمكب  ،حيث طبيعة كحجـ مجتمع كعينة الدراسة

كأخيران بيف الباحث أىـ مميزات الدراسة الحالية  ،المقارنة مف حيث الأىداؼ كالنتائج كالتكصيات
 عف غيرىا.
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 الدراسات المحمية: 1.1
بعنوان: "إدارة الموىبة وعلاقتيا في استدامة الميزة  (م1026 ،دراسة )الموح والحيمة .2

 الأوسط لصناعة الأدوية ومستحضرات التجميل".التنافسية دراسة حالة شركة الشرق 

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى العلبقة بيف إدارة المكىبة كاستدامة الميزة التنافسية 
 ،مف كجية نظر العامميف في شركة الشرؽ الأكسط لصناعة الأدكية كمستحضرات التجميؿ

سنكات الخدمة( كاستخدـ  ،ؤىؿ العممي)المػابات أفراد العينة تبعان لكالكشؼ عف الفركؽ في استج
كتككف مجتمع الدراسة مف العامميف في شركة الشرؽ الأكسط  ،الباحثاف المنيج الكصفي التحميمي

كاستخدمت استبانة كأداة لمدراسة لجمع المعمكمات بأسمكب المسح  ،مكظؼ 8:كالبالغ عددىـ 
 %.611الشامؿ بنسبة استرداد 

: إف درجة إدارة المكىبة في الشركة كانت مرتفعة بنسبة كأظيرت نتائج الدراسة ما يمي
 ،كأف ىناؾ ضعؼ في ربط الشركة لأداء العامميف بالحكافز كتكفير الأمف الكظيفي ،%>9<>

كما أظيرت  ،ككذلؾ ضعؼ في تكفير منح دراسية كتدريبية متميزة لممكىكبيف كدعـ ثقافة الإبداع
كلا تكجد علبقة  ،%8<لشركة كاف مرتفعان كبكزف نسبي أف مستكل استدامة الميزة التنافسية في ا

ذات دلالة إحصائية بيف إدارة المكىبة كالميزة التنافسية المستدامة بينما تكجد علبقة بيف تطكير 
كعدـ كجكد فركؽ بيف أفراد العينة حكؿ متغيرات الدراسة  ،المكىبة كالميزة التنافسية المستدامة

 كسنكات الخدمة.تعزل لمتغيرم المؤىؿ العممي 

كأكصت الدراسة بضركرة تبني الشركة لمفيكـ إدارة المكىبة كجعميا ثقافة مؤسسية مف 
لتكعية أرباب العمؿ في جميع المؤسسات  عقد ندكات كمحاضرات كحمقات نقاشخلبؿ 

لتشجيعيـ عمى استقطاب كاحتضاف المكاىب كاستثمار طاقاتيـ الفكرية بما يعزز استدامة 
 تنافسية المؤسسات.

واقع تطبيق نظام إدارة المواىب البشرية من وجية نظر "( بعنوان: م1021 ،دراسة )صيام .1
 ".الإسلامية بغزة دراسة حالة الجامعة –الإدارة الوسطى والعميا 

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى كاقع تطبيؽ نظاـ إدارة المكاىب البشرية مف خلبؿ 
دارة العميا كالكسطى يذا النظاـ مف كجية نظر أفراد الإفحص مدل تكافر المبادئ الجكىرية ل

 ،كقامت الباحثة باستخداـ المنيج الكصفي التحميمي لإجراء الدراسة ،الإسلبمية في غزة ةبالجامع
 كالاستبياف كأداة رئيسية لجمع المعمكمات.
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كتكصمت الدراسة إلى كجكد غمكض في مفيكـ إدارة المكاىب البشرية لدل العامميف في 
مف  ،نظاـالإدارة العميا كالكسطى في الجامعة الإسلبمية كخصكصان فيما يتعمؽ بعمميات ىذا ال

 كلكف الممارسة الفعمية لـ تكف ظاىرة. ،حيث تكافر بعض المبادئ الأساسية ليذا النظاـ

كضركرة خمؽ ثقافة تنظيمية حكؿ أىمية  ،كأكصت الدراسة بضركرة كجكد لكائح تنظيمية
إدارة المكاىب البشرية كدكرىا في خمؽ ميزة تنافسية كذلؾ بجميع الكسائؿ المتاحة كالمشاركة في 

كأخيران أكصت  ،ش العمؿ كالمؤتمرات كالحمقات الدراسية المتخصصة في إدارة المكاىبكر 
الباحثة إدارة الجامعة الإسلبمية بضركرة كضع نظاـ متكامؿ لإدارة المكاىب مع التركيز عمى 

كضركرة تخصيص كحدة لإدارة المكاىب في  ،العمميات كالأخذ بالاعتبار ثقافة الجامعة كالمجتمع
 الجامعة.

توافر مكونات إدارة الموىبة من وجية نظر "مدى ( بعنوان: م1021 ،دراسة )النخالة .1
 دراسة حالة إذاعة صوت الأقصى في غزة". –العاممين 

ىدفت ىذه الدراسة إلى فحص مدل تكافر مككنات إدارة المكىبة مف كجية نظر العامميف 
العامميف حكؿ كؿ مككف مف في إذاعة صكت الأقصى كحالة تطبيقية مف خلبؿ استطلبع آراء 

 ،كقاـ الباحث باستخداـ المنيج الكصفي التحميمي لإجراء الدراسة ،مككنات إدارة المكىبة
حيث تـ استخداـ الاستبياف كأداة  ،كاعتمدت الدراسة عمى المسح الشامؿ لجميع مكظفي الإذاعة

 رئيسية لجمع البيانات الأساسية لمدراسة.

 ،%;=99>ت إدارة المكىبة متكافرة في إذاعة الأقصى بنسبة كقد أظيرت النتائج أف مككنا
كمستكل  ،%>:9>;كمستكل تطكير المكىكبيف  ،%?99:>بينما مستكل استقطاب المكىكبيف 

 %.<=9?>الحفاظ عمى المكىكبيف 

 ،اىتمامان كبيران لمكضكع إدارة المكىبة كمككناتيا الإذاعة ت الدراسة بضركرة أف تكليكأكص
كيمكف ذلؾ مف خلبؿ بذؿ المزيد  ،كأف تصبح محؿ اختيارىـ ،جذب المكىكبيف كأف تركز عمى

كما أنو مف الميـ  ،كتخصيص ميزانية ليـ ،مف الجيد في تحديد الاحتياجات التدريبية لمعامميف
كأف تيتـ بتحقيؽ التكازف بيف العمؿ  ،أف تكفر ظركؼ عمؿ خاصة ذاعة صكت الأقصىلإ

 كمتطمبات الحياة.

 

 



60 

 

 العربية: الدراسات 1.1
( بعنوان: "أساليب التعرف عمى المتفوقين عقمياً والموىوبين م1025 ،دراسة )الشخص .2

 برنامج مقترح". –ورعايتيم وتنمية قدراتيم البتكارية 

يف كالمتفكقيف تحت شعار قدمت ىذه الكرقة البحثية إلى المؤتمر الدكلي الثاني لممكىكب
المبتكريف" الذم نظمو قسـ التربية الخاصة في كمية التربية راتيجية كطنية لرعاية "نحك است

بجامعة الإمارات العربية المتحدة كذلؾ برعاية جائزة حمداف بف راشد آؿ مكتكـ للؤداء التعميمي 
 المتميز.

كىدفت ىذه الدراسة إلى استعراض الأساليب المختمفة المستخدمة في التعرؼ عمى 
كأبرز  ،ت العامة لمبرامج المستخدمة في تنمية قدراتيـكالتكجيا ،المتفكقيف كالمكىكبيف

كفي النياية تـ تقديـ برنامج مقترح لتنمية  ،الاستراتيجيات المستخدمة في تقديـ تمؾ البرامج
 قدرات المتفكقيف عقميان كالمكىكبيف في المجتمع العربي.

بالإضافة إلى  ،كأكصت الدراسة بضركرة إجراء تعديلبت عمى المناىج التعميمية المطبقة
كتكفير معممكف كمدربكف مختصكف في تنمية مكاىب  ،تفريد عممية التعميـ كالتعمـ كطرؽ التدريس

 ،كضماف تكفر دعـ مختمؼ الفئات )طمبة ،الطمبة لمساعدتيـ في تنمية التفكير الابتكارم
 أكلياء أمكر( كذلؾ بإشراؾ الجميع في البرنامج إعدادان كتنفيذان. ،مسئكلكف ،مدربكف ،معممكف

( بعنوان: "أثر نظام إدارة المواىب عمى أداء المؤسسة: دراسة م1024 ،دراسة )مقري .1
وحدة منعة  –ميدانية عمى عينة من العاممين بالمؤسسة الوطنية لمعصير والمصبرات الغذائية 

 )باتنة(".

رية إلى الاطلبع عمى كجيات النظر النظرية كالميدانية الخاصة ىدفت ىذه الدراسة الجزائ
كتـ قبكؿ الفرضية التي تنص  ،كاتبعت المنيج الكصفي ،بأثر إدارة المكاىب عمى أداء المؤسسة

 عمى كجكد أثر معنكم لنظاـ  إدارة المكاىب عمى أداء المؤسسة.

ر كاستبقاء المكاىب عمى ككجدت الدراسة أنو لا يكجد تأثير معنكم لكؿ مف جذب كاختيا
كلكف كجدت  ،كىي العناصر التي كانت العينة راضية عنيا ،حداأداء المؤسسة كؿ عمى 

الدراسة كجكد تأثير معنكم بيف الاعتراؼ بالمكاىب عمى أداء المؤسسة كىك ذات العنصر الذم 
 جاء في المركز الأخير مف حيث رضا العامميف في الشركة.

كذلؾ كضع الشخص ك  ،ط العممي الدقيؽ لاحتياجات المؤسسةكأكصت الدراسة بالتخطي
 ،كضركرة تدكير العامميف بيف المكاقع لاكتساب ميارات أكثر ،المناسب في مكانو المناسب
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منح حكافز  ،تقديـ تدريب لممدراء حكؿ إدارة الأداء ،تكعية المدراء نحك المكاىب في الشركة
 كمزيد مف التدريب لمعامميف الجدد. ،يرىـدمادية كمعنكية لمعامميف كتق

( بعنوان: "سمات وخصائص الطمبة الموىوبين م1021 ،إسماعيل وعياصرةدراسة ) .1
 كأساس لتطوير مقاييس الكشف عنيم".

إلى الكقكؼ  ،ىدفت ىذه الدراسة العربية كالتي نشرت في المجمة العربية لتطكير التفكؽ
كتحديد علبقة ىذه السمات كالخصائص بتعريؼ  ،عمى سمات كخصائص الطمبة المكىكبيف

 ،كبناء مقاييس الكشؼ عف المكىبة عمى أساس ىذه السمات كالخصائص ،المكىبة كالتفكؽ
 باعتبارىا إحدل أىـ المحكات العممية لمكشؼ عف المكىبة.

محكمان لتقدير السمات كالخصائص السمككية  تطبيقيان كقد قدمت ىذه الكرقة البحثية نمكذجان 
 رعياصرة كنك  "مقياس سامر لعامة لممكىكبيف كالمتفكقيف كىك مف تأليؼ الباحثيف بعنكافا

 ".إسماعيؿ

كأكصت الدراسة باعتبار السمات الشخصية لممكىكبيف الركيزة الأساسية لتطكير مقاييس 
كيأمؿ الباحثاف أف تساعد ىذه الكرقة البحثية في رفد المكتبة العربية بحصيمة  ،الكشؼ عنيـ

ليتسنى لأصحاب الاختصاص كالباحثيف الرجكع إلييا كتكظيفيا في برامج  ،معرفية متنكعة
 المكىبة كالتفكؽ كمراكز رعاية المكىكبيف كالمتفكقيف في الكطف العربي.

( بعنوان: "إدارة الموىبة وأثرىا عمى الإبداع التقني ودور الجدارات م1022 ،دراسة )أسعد .4
 دراسة تطبيقية عمى شركات التصالت الخموية بالمممكة الأردنية الياشمية". -التكنولوجية

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر إدارة المكىبة عمى الإبداع التقني كدكر الجدارات 
 فقرة 1:تكزيع استبانة مككنة مف  كقد تـ ،تصالات الخمكية في الأردفالتكنكلكجية في شركات الا

 .Amosككذلؾ برنامج تحميؿ المسار  SPSSكتـ استخداـ برنامج  ،مفردة 9=عمى 

كلقد تكصمت الدراسة إلى كجكد تأثير ذك دلالة معنكية لإدارة المكىبة )المشاركة في 
التطكير كالتحسيف المستمر( عمى خدمة جديدة /  ،التعاكف ،استراتيجية المنظمة كقيميا الأساسية

لى كجكد تأثير ذك دلالة معنكية  ،تحسيف خدمة مكجكدة كعممية جديدة / تحسيف عممية مكجكدة كا 
المسح التكنكلكجي( عمى خدمة جديدة / تحسيف  ،المركنة ،لمجدارات التكنكلكجية )الاتصالات

لى كجكد تأثير ذك دلالة معنكية لإدارة  ،ةخدمة مكجكدة كعممية جديدة / تحسيف عممية مكجكد كا 
المسح  ،المركنة ،المكىبة عمى الإبداع التقني بكجكد الجدارات التكنكلكجية )الاتصاؿ

 التكنكلكجي( في شركات الاتصالات الخمكية بالمممكة الأردنية الياشمية.
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دارة المكىبة مف كأكصت الدراسة بضركرة التكسع في البرامج التدريبية ككسيمة لنشر ثقافة إ
كأكصت كذلؾ بأىمية رسـ خريطة  ،خلبؿ بناء برامج تدريبية في إدارة المكىبة كاستراتيجياتيا

تكزيعات المكاىب داخؿ الشركة كفي الشركات الأخرل لكضع الخطط اللبزمة لمتطكير في 
 الداخؿ أك استقطاب المكاىب مف الخارج.

ابن عباس  –الموىوبين في السنة النبوية ( بعنوان: "رعاية م1008 ،دراسة )عجين .5
 نموذجاً".

ككيؼ اىتمت السنة  ،ىدفت ىذه الدراسة العربية إلى إبراز قيمة المكىبة في الإسلبـ
النبكية بالمكىكبيف كطرؽ رعايتيـ ككسائؿ تكجيييـ لتسخير طاقاتيـ كقدراتيـ في تحقيؽ ذاتيـ 

 أكلان ثـ لخدمة أمتيـ كدينيـ.

الأكؿ: مفيكـ المكىكب كخصائص  ،حثو إلى مقدمة كثلبثة مباحثكقد قسـ الباحث ب
الثالث: سمات كآثار مكىبة ابف عباس  ،الثاني: الرعاية النبكية لمكىبة ابف عباس ،المكىكبيف

ثـ الخاتمة كالنتائج التي تكصؿ إلييا الباحث كمنيا أف السنة النبكية  ،كالعكامؿ المساىمة بيا
 كفؽ منيج كاضح كمتميز. أكلت المكىكبيف رعاية خاصة

كمف أىـ ما تكصمت إليو الدراسة ىك أف كثير مف الكتب التي تناكلت مكضكع رعاية 
كما ذلؾ إلا  ،سيما عصر النبكةكلا ،المكىبة قد أغفمت الفترة الإسلبمية كدكر المسمميف التربكم

كرة الاىتماـ بالتراث كلذلؾ أكصى الباحث الميتميف بالتربية الخاصة ضر  ،تقميدان لمكتاب الغربييف
 الإسلبمي كمصدر لمدراسات التربكية.

( بعنوان: "السمات الشخصية التي تميز الموىوبين تبعاً لنظرية م1007 ،دراسة )العدواني  .6
 تايمور لممواىب المتعددة لدى عينة من الطمبة في دولة الكويت".

 ،التفكير المنتج ،)الأكاديميةىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى نكع المكاىب المتعددة 
كاتخاذ القرار( تبعان لنظرية تايمكر المميزة لفئات الطمبة المكىكبيف في المرحمة  ،التكاصؿ ،التنبؤ

الميارات  ،ككذلؾ التعرؼ عمى السمات الشخصية )الميارات القيادية ،الثانكية في دكلة الككيت
كالتعرؼ  ،( المميزة لفئات الطمبة المكىكبيفكدافعية الإنجاز ،الميارات الكجدانية ،الاجتماعية

عمى الاختلبفات في سمات الشخصية كتكزيع المكاىب المتعددة لدل الطمبة المكىكبيف باختلبؼ 
 طالبان كطالبة مف المكىكبيف. 996كشممت عينة الدراسة  ،كالجنس ،العمر ،متغيرات: المكىبة

لمتعددة لدل فئات الطمبة المكىكبيف كلقد تكصمت الدراسة إلى تمايز مستكيات المكاىب ا
كبركز سمة دافعية الإنجاز لدل فئات الطمبة المكىكبيف  ،تبعان لنظرية تايمكر لممكاىب المتعددة
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ذكم أربع  ،ذكم ثلبث مكاىب ،التفكير المنتج ،في المكاىب المتعددة التالية: )الأكاديمية
كبركز  ،مكىكبيف في مكىبة التكاصؿكبرزت سمة الميارات الكجدانية لدل الطمبة ال ،مكاىب(

كتكصمت إلى كجكد  ،سمة الميارات القيادية لدل الطمبة المكىكبيف في مكىبة اتخاذ القرار
اختلبفات في السمات الشخصية لدل فئات الطمبة المكىكبيف تبعان لنظرية تايمكر لممكاىب 

لبؼ متغير المكىبة حيث كتمايزت سمات الشخصية لدل فئات الطمبة المكىكبيف باخت ،المتعددة
 ،كشفت النتائج عف كجكد قدرة تنبؤية كتمييزية لسمة الميارات القيادية في المكاىب المتعددة

إضافة إلى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في سمة الميارات القيادية تعزل إلى متغير 
سمات ككجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في جميع  ،كذلؾ لصالح الطمبة الذككر ،الجنس

ككذلؾ كجدت  ،سنة فأكثر( ?6كذلؾ لصالح الفئة العمرية ) ،الشخصية تبعان لمتغير العمر
الدراسة أف ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية فيما يتعمؽ بالاختلبفات في تكزيع المكاىب المتعددة 

 ،التكاصؿ ،حيث تفكقت الإناث عمى الذككر في المكاىب )الأكاديمية ،تبعان لمتغير الجنس
كذكم أربع مكاىب فأكثر(. كما تفكؽ الذككر عمى الإناث في مكاىب  ،ذكم ثلبث مكاىب ،تنبؤال

كالتفكير المنتج(. كما تكصمت النتائج إلى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تبعان  ،)اتخاذ القرار
( سنة قد تفكقكا في <6-=6حيث تبيف أف الطمبة الذيف ىـ في الفئة العمرية ) ،لمتغير العمر

 مقارنة بالآخريف. ،سبة امتلبؾ غالبية المكاىب المتعددةن

 ،الميارات الاجتماعية ،كأكصت الدراسة باعتبار السمات الشخصية )الميارات القيادية
ككذلؾ أكصت  ،كدافعية الإنجاز( ىي السمات الأكثر دلالة عمى المكىبة ،الميارات الكجدانية

ذكم أربع  ،ذكم ثلبث مكاىب ،التفكير المنتج ،بأىمية  قياس المكاىب المتعددة )الأكاديمية
مكاىب( لدل المكىكبيف كأدكات أساسية لقياس مستكيات المكىبة لدييـ كلمتمييز بينيـ عمى سمـ 

 المكىبة.

 الدراسات الأجنبية: 1.4
بعنوان: "دوافع وممارسات  (Tatoglu, Glaister, & Demirbag, 2016)دراسة  .2

رنة بين الشركات متعددة الجنسيات والشركات مقا -إدارة الموىبة في سوق ناشئة
 المحمية".

“Talent management motives and practices in an emerging market:                    

A comparison between MNEs and local firms”. 

بيف  ىدفت ىذه الدراسة التركية إلى مقارنة الاختلبفات في دكافع كممارسات إدارة المكىبة
في محاكلة منيا  ،الشركات متعددة الجنسيات كالشركات المحمية في السكؽ الناشئة في تركيا
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كتـ جمع  ،في النظريات التي تطبقيا الشركات المحمية عف الشركات العالمية لكشؼ الفركؽ
 شركة مختمفة. 816بيانات مف 

ات العالمية العاممة في كبيرة بيف الشركات المحمية التركية كالشرك كأظيرت النتائج فركؽ
فالشركات العالمية لدييا دكافع أكثر تكتيكية  ،تركيا بالنسبة لدكافع كممارسات إدارة المكىبة

قيا كأظيرت الدراسة أيضان أف أنظمة إدارة المكىبة التي تطب ،لممارسة أنظمة إدارة المكىبة
كالنتائج  ،التركية بشكؿ عاـمف نظيرتيا لدل الشركات المحمية  ةالشركات العالمية ىي أكثر قك 

 أظيرت أيضان أف تطبيؽ مبدأ إدارة المكىبة يكاجو مقاكمة اجتماعية في تركيا.

كأكصت الدراسة بأف يتـ إعادة صياغة ممارسات أنظمة إدارة المكىبة في الشركات 
كظيفية التركية بطريقة تمكف العامميف مف الاستجابة لممؤثرات التنظيمية كبطريقة تحمي الأدكار ال

 التي تشكؿ الييكؿ التنظيمي لمشركات.
بعنوان: "إدارة العاممين ذوي القدرات  (Rebetak & Farkasova, 2015)دراسة  .1

 العالية".

“Managing High – Potential Employees”. 

ىدفت ىذه الدراسة السمكفاكية إلى مساعدة مدراء المنظمات في التغمب عمى التحديات 
كثانيان إلى مساعدتيـ في  ،تطبيؽ أنظمة إدارة المكاىب في منظمات الأعماؿ التي تكاجييـ أثناء

 تحديد كتطكير المكاىب.

كلقد كجدت الدراسة أف ىناؾ الكثير مف الأشياء التي يجب عمى المنظمات القياـ بيا 
خمؽ ثقافة  ،كأىميا: مسئكلية إدارة المكاىب يجب أف تبدأ مف أعمى مستكل في المنظمة

إدارة  ،اعتماد نظاـ اختيار كتعييف شفاؼ ،كضع معايير كاضحة لمتعامؿ مع المكاىب ،التطكير
 مساعدتيـ في التخطيط لممسار الكظيفي المناسب لمكاىبيـ كقدراتيـ الكامنة. ،تكقعات المكاىب

إدارة الأداء  تكأكصت الدراسة المنظمات السمكفاكية بأف تعي جيدان أف إدارة المكاىب ليس
كأكصت كذلؾ  ،بؿ ىي تركز أكثر عمى التخطيط لإدارة الأداء المستقبمي ليـ ىكبيفلممك  السابؽ

بأف تعمؿ الشركات عمى تطكير العامميف كأف ذلؾ أفضؿ مف استبداليـ لأف ذلؾ يكمؼ الشركات 
استراتيجية إدارة المكاىب في الشركات مع الاستراتيجيات العامة  نسجـكأكصت أخيران بأف ت ،كثيران 
 ليا.
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 بعنوان: "إدارة الموىبة: إعداد موارد بشرية ذكية وجاىزة". (Martin, 2015)راسة د .1

“Talent Management: Preparing a “Ready” agile workforce”. 

ىدفت ىذه الدراسة الأمريكية الصادرة عف مركز الأبحاث التابع لمستشفى الممؾ فيصؿ 
التعرؼ عمى كاقع ممارسة إدارة المكىبة في في الرياض بالمممكة العربية السعكدية  إلى 

مف أجؿ المساىمة في إيجاد  ،كمقارنة ذلؾ بالممارسة العالمية ،المؤسسات الصحية السعكدية
حؿ لمعضمة شيخكخة المكارد البشرية التي تعاني منيا المنظمات العربية عمكمان كالسعكدية 

 خصكصان. 

إدارة المكىبة في المؤسسات الصحية  كلقد كجدت الدراسة أف ىناؾ تبايف بيف أنظمة
كأف القصكر في أنظمة  ،السعكدية كبيف الأنظمة التي تطبقيا نظيراتيا مف المؤسسات العالمية

بالرغـ مف أف ىذه المؤسسات  ،التعاقب الكظيفي في المؤسسات المحمية يقمؿ كفاءتيا كفاعميتيا
انتظار تسميميا أدكار جكىرية ىك أمر عمكمان تدرؾ أف إعداد مكاىب بشرية جاىزة باستمرار في 

 حيكم لتحقيؽ الكفاءة كالفاعمية.

كأكصت الدراسة بضركرة تطبيؽ طرؽ تحقؽ التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية بالذات 
بغض النظر عف حجـ المؤسسة أك  ،كتحقيؽ التكامؿ في المكارد البشرية ،المكىكبيف منيـ

كأكصت  ،ض النظر عف ككنيا حككمية أـ خاصة أـ أىميةكبغ ،مكقعيا دكليان كاف أـ محميان 
كذلؾ الدراسة بتبني استراتيجيات إدارة المكىبة كأنظمتيا فذلؾ سيساعد في بناء النجاح المستداـ 

 ة المكاىب البشرية سيضمفعلبكة عمى ذلؾ فإف تبني مبدأ التكامؿ في إدار  ،ليذه المؤسسات
كلذلؾ أكصت الدراسة المؤسسات الصحية في  ،ساتاستعداد المكارد البشرية في ىذه المؤس

علبكة عمى ذلؾ  ،المممكة أف تستقطب كتعيف كتطكر كتحتفظ بأفراد مكىكبيف كعمى كفاءة عالية
عمييا ضماف أف المكارد البشرية كبالذات المحمية منيا قادرة عمى التكيؼ مع المتغيرات كالقياـ 

كبالتالي  ،كذلؾ لتضمف استدامة الميزة التنافسية ،عميفبأدكارىا التنظيمية كقادة استراتيجييف كفا
 تمتعيا بالحصة السكقية التي تطمح إلييا.

 نموذج بلا حدود". –بعنوان: "إدارة تدفق الموىبة في المنظمات  (Foster, 2015)دراسة  .4

“Managing the flow of talent through organizations – a boundary-less model” 

الدراسة البريطانية إلى إعادة التفكير في إدارة المكىبة في المنظمات في اتجاه ىدفت ىذه 
( كالذم يقؼ في مكاجية BTMاعتماد نمكذج بلب حدكد لإدارة المكىبة كيعرؼ بنمكذج )

النماذج التقميدية في إدارة المكىبة التي تعج بيا الدراسات الأكاديمية كالممارسات الإدارية في 
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يقدـ إطاران عمميان تطبيقيان لإدارة المكاىب في  وكما يميز ىذا النمكذج أن ،حاليان  منظمات الأعماؿ
 المنظمات.

كلقد أظيرت الدراسة أف نماذج إدارة المكاىب الاستراتيجية المعركفة تغفؿ جزء ىاـ مف 
بينما  ،كىذا معناه أف ىذه النماذج لا تعطي لتمؾ المكاىب القيمة اللبزمة ،المكىبة في المنظمات

( الذم تقترحو ىذه الكرقة يقدـ إطاران عمميان يساعد عمى استمرار تدفؽ المكاىب BTMنمكذج )
مف داخؿ كمف خارج المنظمة مف خلبؿ التركيز عمى الإدماج الفعاؿ لممكاىب في عمؿ 

 المنظمة.

لأنو يضمف  ،( في إدارة المكاىب في المنظماتBTMكأكصت الدراسة باعتماد نمكذج )
كيساعد في تخطيط المسار الكظيفي ليـ  ،القيمة الكاممة لقدرات المكاىب دكف نقصافإعطاء 

كبالتالي يساىـ في استمرار الميزة  ،كيقدـ إضافة مستدامة في الأداء المؤسسي ،بشكؿ أفضؿ
 التنافسية لممنظمة.

بعنوان: "إعادة النظر في إدارة الموىبة: توازن العمل  (Deery & Jago, 2015)دراسة  .5
 والحياة الشخصية واستراتيجيات الحتفاظ بالعاممين".

“Revisiting talent management: work-life balance and retention strategies”. 

كالتكازف بيف  ،ىدفت ىذه الدراسة البريطانية إلى اختبار النماذج المطبقة في إدارة المكىبة
كاستراتيجيات الاحتفاظ بالمكاىب في المنظمات العاممة في المجاؿ  ،العمؿ كالحياة الشخصية

 ،معتمدة عمى تحميؿ النماذج المختمفة في إدارة المكىبة التي كردت في الدراسات الحديثة ،الطبي
 ،كخصائص مجاؿ العمؿ ،كاستخدمت الدراسة لذلؾ إطار عمؿ يتشكؿ مف: خصائص المنظمة

كاستراتيجيات  ،كازنة بيف العمؿ كالحياة الشخصية لمعامميفكالم ،كالسمات الشخصية لمعامميف
 ،كتـ اختبار علبقة ىذه المتغيرات الخمسة بمتغيرات تابعة ىي: الرضا الكظيفي ،المنظمة

كاستخدمت الكرقة متغير معدؿ دكراف العامميف  ،كأخيران الاحتفاظ بالعامميف ،الالتزاـ التنظيمي
 كاىب المطبؽ لدل المنظمة.لمدلالة عمى نجاح نظاـ إدارة الم

كلقد كجدت الدراسة أف التكازف بيف العمؿ كالحياة الشخصية لمفرد ىك كاحد مف أكثر 
كأف العلبقة أصبحت أقكم مف قبؿ بيف كؿ مف رضا  ،العكامؿ تأثيران في الاحتفاظ بالمكاىب

ازف بيف العمؿ كبيف تكفير التك  ،كسمككياتيـ مف جية ،كالتزاميـ التنظيمي ،العامميف الكظيفي
كأف فيـ ىذه العلبقة يساعد المؤسسات الطبية في كضع  ،كالحياة الشخصية ليـ مف جية أخرل

 استراتيجيات أكثر فاعمية للبحتفاظ بالمكىكبيف.
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كأكصت الدراسة بضركرة تحقيؽ تكازف بيف العمؿ كالحياة الشخصية لمعامميف في 
كذلؾ لأف التكازف بيف العمؿ كالحياة  ،بالمكاىبالاحتفاظ  ؤسسات الطبية مف أجؿ تعزيزالم

اسة بمزيد مف لذلؾ أكصت الدر  ،الشخصية ىك العامؿ الأكثر حسمان في الاحتفاظ بالمكاىب
التي تحقؽ التكازف الفعاؿ بيف العمؿ كالحياة الشخصية لمعامميف ت لتحديد الاستراتيجيا الدراسات

كالأخرل  ،تي تؤدم إلى ترؾ المكاىب لممنظمةككذلؾ لتحديد الممارسات ال ،في الحقؿ الطبي
 التي تعزز الرضا الكظيفي كالالتزاـ التنظيمي لدييـ كبالتالي البقاء في المنظمة.

بعنوان: "أفضل ممارسات لمكشف عن الموىبة الكامنة وتعزيز  (Linley, 2015)راسة د .6
 .التغير الجتماعي"

“Best practices for finding hidden talent and empowering social mobility”. 

ىدفت ىذه الدراسة البريطانية إلى استطلبع كيؼ أف الكشؼ عف المكاىب الكامنة في 
لمكظائؼ مف الممكف أف يساعد المنظمات التي تقكـ باختبارات الاستقطاب في حاؿ  المرشحيف

ؿ كانت ككذلؾ في حا ،اضطرت إلى استقطاب خريجيف جدد ليس لدييـ خبرة عمؿ سابقة
 ،كلا يكجد لدييا متسع مف الكقت لذلؾ المرشحيفالمنظمة مضطرة لاستقطاب أعداد كبيرة مف 

كالدراسة تقدـ ىذا المنيج الجديد لتساعد المنظمات عمى تجاكز ىذيف التحدييف المذككريف أثناء 
 عممية الاستقطاب.

معتمدة  ،ؽ خبرةتقكـ باستقطاب خريجيف بلب ساب Nestleكلقد أظيرت الدراسة أف شركة 
عمى منيج جديد للبستقطاب يكشؼ عف المكىبة الكامنة القابمة لمتعمـ السريع مف خلبؿ استخداـ 

 المرشحكيختبر قدرة  Capp Situational Strengths Testاختباريف اثنيف الأكؿ يسمى 
 Capp Numerical Reasoningكالثاني يسمى  ،عمى التعامؿ مع المكاقؼ الصعبة كالطارئة

Test كيتبع ىذيف الاختباريف  ،كيختبر قدرات التفكير الحسابي كالمنطقي كذلؾ عبر الانترنت
% مف الذيف كقع عمييـ الاختيار 86كأظيرت النتائج أف  ،مقابمة فيديك عبر الانترنت أيضان 

 ،لا تنطبؽ عمييـ معايير الاختيار التقميدية المكضكعة سمفان  Nestleلمتعييف فعلبن مف قبؿ شركة 
كأثبتت الدراسة أف  ،كذلؾ يثبت أف ىذا المنيج الجديد قادر عمى كشؼ المكاىب الكامنة بنجاح

يعزز التغيير كيتيح مجالان أكسع أماـ  المرشحيفالتركيز عمى كشؼ المكاىب الكامنة لدل 
المكىكبيف مف الخريجيف الجدد الذيف تنقصيـ الخبرة الفعمية السابقة كالذيف يتـ  المرشحيف

 اؤىـ مف الترشح لمكظائؼ ليذا السبب بالرغـ مف مكاىبيـ الكامنة.استثن

كأكصت الدراسة بتطبيؽ ست ممارسات للبستقطاب مف أجؿ كشؼ المكاىب الكامنة لدل 
اصنع قرارات  ،كتعزيز التغيير في المنظمة كىي: لا تستخدـ معايير اختيار عشكائية المرشحيف
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احذر التأثيرات  ،ة كتحميؿ معمؽ لبيانات المترشحيفالاختيار كالتعييف بناء عمى رؤل تقييمي
اجعؿ معاييرؾ في  ،المضادة لمتغيير التي تحارب اختيار كتعييف أصحاب المكاىب الكامنة

الاستقطاب مبنية عمى البحث عف الطاقات الكامنة التي يمكف تسخيرىا مستقبلبن لمتغيير في 
الذيف تممح فييـ طاقات  لممرشحيفقدـ  ،حيفلا تكتفي بعامؿ الخبرة فقط لدل المترش ،المنظمة

 كمكاىب كامنة فرصة ثانية لإثبات لأنفسيـ.
بعنوان: "الرتباط الوظيفي الفعال وعلاقتو ( Kaliannan & Adjovu, 2014)دراسة  .7

 بنجاح المنظمة ".

“Effective employee engagement and organizational success”. 

الماليزية إلى الكشؼ عف نقاط القكة كنقاط الضعؼ في الاستراتيجيات ىدفت ىذه الدراسة 
استبانة كاممة مف  =69كىي دراسة كمية جمعت  ،التي تطبقيا شركة الاتصالات في غانا

كأظيرت أف استراتيجيات الارتباط الكظيفي المطبقة في شركة  ،مكظفي الشركة المذككرة
كمع ذلؾ ىناؾ مساحة لا تزاؿ يمكف  ،لمعامميفالاتصالات الغانية تحقؽ مستكل مف الرضا 

العمؿ فييا بشكؿ أفضؿ مف أجؿ تحقيؽ تكامؿ بيف نظاـ إدارة المكىبة في الشركة كبيف 
 الاستراتيجيات العامة.

مف كجية نظر العامميف في الشركة كالذيف شممتيـ  -كلقد كجدت الدراسة أف أىـ عامؿ 
 ،يميو العلبقة بيف العامميف كرؤسائيـ ،ي ىك ثقافة الشركةيحدد فاعمية الارتباط الكظيف -الدراسة 

كأظيرت  ،كأخيران تأتي ظركؼ العمؿ ،ثـ ممارسات إدارة المكارد البشرية ،يميو الرضا الكظيفي
لكف ككف  ،الدراسة بأف استراتيجيات الارتباط الكظيفي لدل الشركة في حالة جيدة كفاعمة عمكمان 

ظركؼ العمؿ حصمت عمى المرتبة الأخيرة مف بيف العكامؿ التي تؤثر في الارتباط الكظيفي 
لمعامميف في الشركة فيذا تعزكه الدراسة إلى مشكمة في ظركؼ العمؿ مف كجية نظر العامميف 

 .حيث لا كجكد لمكيفات اليكاء في ظؿ درجات حرارة عالية
لأف ذلؾ  ،في الشركة كتكفير أجكاء عمؿ مريحة راسة بتحسيف ظركؼ العمؿكأكصت الد

 سيعزز درجة الارتباط الكظيفي لمعامميف كبالتالي إدارة المكاىب في الشركة بشكؿ أفضؿ.

بعنوان: "التنافس عمى الموىبة والمنافسة من  (Serban & Andanut, 2014)دراسة  .8
 خلال الموىبة".

“Talent Competitiveness and Competitiveness through Talent”. 

ىدفت ىذه الدراسة الركمانية إلى تسميط الضكء عمى أىمية إدارة المكىبة كعرض نتائج 
كالذم يقرر بأف الحرب مف  8169التقرير الدكلي حكؿ المنافسة عمى المكاىب كالصادر في 
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كأيضان تقدـ الدراسة بعض التكجييات لمكصكؿ لفيـ  ،أجؿ المكاىب أصبحت مسألة عالمية
 ؽ لممكاىب ككيفية استقطابيـ كالاحتفاظ بيـ في المستقبؿ.أعم

كلقد أظيرت الدراسة أف الشركات كالحككمات في أكركبا كشماؿ أمريكيا كأمريكيا الكسطى 
كعرضت الدراسة  ،كاللبتينية كدكؿ كسط كجنكب آسيا منشغمة جدان بالتنافس عمى المكاىب

عف المنتدل الاقتصادم  8169درت في ( كىي أداة قياس كمية صGTCIالأنمكذج الدكلي )
( مف أجؿ مساعدة المنظمات كالحككمات عبر INSEAD( بالتعاكف مع )WEFالعالمي )

كىذه الأداة مككنة مف  ،العالـ لقياس ترتيبيـ العالمي عمى سمـ المنافسة عمى المكاىب العالمية
 ،كالاستقطاب ،محاكر تككف نظاـ إدارة المكاىب كىي: الممكنات ;مؤشر مكزعة عمى  <:

كتساعد ىذه الأداة صانع القرار  ،كأخيران المعرفة العالمية ،كالكضع الميني لمعامميف ،كالتطكير
دارة المكارد البشرية كالقرارات المتعمقة بيجرة الكفاءات  ،في كضع سياسات تخص تعميـ كا 

مف  9>اسات يجب أف تتغير في ركمانيا التي تأتي في المرتبة كأظيرت الدراسة أف ىذه السي
بينما تصدرت سكيسرا  ،دكؿ تـ تناكليا عبر العالـ مف قبؿ أداة القياس الدكلية المذككرة 619بيف 

 ىذا الترتيب العالمي.

متكاممة مف كؿ مف الحككمة كالشركات معان في ركمانيا مف  كأكصت الدراسة ببذؿ جيكد
عالجة كيجب الانطلبؽ محميان في م ،مى سمـ المنافسة العالمية عمى المكاىبأجؿ التقدـ ع

 ،الإدارم كالإصلبحك يجب العمؿ عمى الارتقاء بالتعميـ  ،مانيامشاكؿ ىجرة الكفاءات مف رك 
كسف قكانيف تعزز مركنة  ،كالتحكؿ نحك التدريب الميني كالتعميـ المستداـ ،كالتغيير الاجتماعي

كالتركيز أكثر داخؿ الشركات الركمانية عمى إدارة المكاىب كبالذات تخطيط  ،رالعمؿ كالاستثما
 المسار الكظيفي المناسب ليـ.

بعنوان: "ممارسات وتحديات تخطيط التعاقب:  (Pandey & Sharma, 2014)دراسة  .9
 دراسة لممنظمات اليندية".

“Succession Planning Practices and Challenges: Study of Indian Organizations”. 

ىدفت ىذه الدراسة اليندية إلى الكشؼ عف ممارسات التعاقب الكظيفي التي تطبقيا 
كمقارنة ىذه الممارسات بأفضؿ ممارسات استخدمت كعلبمات مرجعية في  ،المنظمات اليندية

ؽ خم ،تخطيط المكاىب ،كالمقارنة كانت بالنسبة لمحاكر محددة ىي تحديد المكاىب ،المجاؿ
 GAPكتـ استخداـ نمكذج  ،تكامؿ إدارة المكاىب ،استقلبلية المكاىب ،كعاء المكىبة

Analysis .لتحميؿ الفجكات المكجكدة في إدارة التعاقب 
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 ،%1<لدييا بنسبة  كلقد كجدت الدراسة أف المنظمات التي شممتيا الدراسة تحدد المكاىب
كلكنيا تحدد القدرات المطمكبة لكؿ مكقع  ،%1<كأف المنظمات تخمؽ كعاء لممكىبة بنسبة 

ككجدت الدراسة أف جميع الشركات المبحكثة بلب استثناء لدييا  ،% فقط=9>8كظيفي بنسبة 
كالشركات التي لدييا نظامان مستقلبن لإدارة التعاقب الكظيفي ىي بنسبة  ،نظامان لتقييـ الأداء

تكامؿ في نظاـ إدارة التعاقب مع  ككجدت الدراسة أيضان أف الشركات التي لدييا ،9999%
بينما الشركات  ،% فقط =9>:تخطيط تطكير العامميف كمع تخطيط المسار الكظيفي ىي بنسبة 

% 9999التي تربط بيف نظاـ التعاقب الكظيفي لدييا كبيف تكقعات المكارد البشرية ىي بنسبة 
% 81ثة المذككر ىي بنسبة في حيف أف الشركات التي لدييا تكامؿ كمي مع الأبعاد الثلب ،فقط
 فقط.

كأكصت الدراسة المنظمات اليندية إلى تبني نظامان مستقلبن لإدارة التعاقب الكظيفي 
 ،كأف يتـ التعامؿ مع ىذا النظاـ كأساس لكضع خطة التطكير الفردم لمعامميف ،لممكاىب

فيد صانع القرار كأف يستقى منو مختمؼ التقارير التي ت ،ككأساس لتخطيط المسار الكظيفي ليـ
 في ىذه الشركات. 

تحديات ومستقبل  –بعنوان: "تكامل إدارة المواىب  (Egerova et al., 2013)دراسة  .20
 المنظمات في دول الفايسجراد".

“Integrated Talent Management – Challenge and Future for Organization in 

Visegrad Countries". 

تناكلت ىذه الدراسة الأكركبية مفيكـ إدارة المكىبة بشكؿ أساسي في إطار منظمات 
كتيدؼ  ،الأعماؿ في دكؿ الفايسجراد الأكركبية كىي )ىنغاريا كسمكفاكيا كالتشيؾ كبكلندا(

الدراسة إلى التعرؼ عمى كيفية تطكير كتطبيؽ أنظمة إدارة المكىبة المعتمدة فييا. كاستخدمت 
 بحثيان كتناكلت حالات دراسة متعددة لجمع المعمكمات حكؿ مكضكع الدراسة. الدراسة مسحان 

الجزء الأكؿ يحدد الإطار النظرم لإدارة  ،كقسمت الدراسة إلى ثلبثة أجزاء كتسعة فصكؿ
كاليدؼ  ،الجزء الثاني يقدـ ممخصان حكؿ المسح البحثي الذم تـ تطبيقو كأداة لمدراسة ،المكىبة

كأظيرت الدراسة أنو  ،ةمنو ىك التعرؼ عمى مستكيات تطبيؽ إدارة المكىبة في البمداف الأربع
كأظيرت كذلؾ أف العامؿ  ،يكجد تباينات مف منطقة لأخرل بالنسبة لتطبيؽ مفيكـ إدارة المكىبة

كنان كتأمؿ الدراسة أف تشكؿ ع ،الأساسي المؤثر في تطبيؽ إدارة المكىبة ىك حجـ المنظمة
كالجزء الثالث مف الدراسة قدـ حالات دراسة كصفية تعكس  ،لمدراء ىذه المنظمات كللؤكاديمييف

كالحالات الدراسية الكصفية ىذه بينت كجكد  ،التطبيؽ الناجح لإدارة المكىبة في ىذه البمداف
ؿ كظيرت ىذه الاختلبفات جمية مف خلب ،اختلبفات في نظرة المنظمات لمفيكـ إدارة المكىبة
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كقدمت ىذه  ،تبايف طرؽ إدارة المكىبة التي صممت في مختمؼ المنظمات في ىذه البمداف
الحالات الدراسية صكرة أعمؽ عف تعاطي منظمات الأعماؿ في ىذه الدكؿ مع مفيكـ إدارة 

 المكىبة.

كفي النياية كشفت الدراسة عف فجكة بيف النظرية كالتطبيؽ بالنسبة لمفيكـ إدارة المكىبة 
 ،كبالتالي حاكلت الدراسة مساعدة المعنييف لممئ ىذه الفجكة لمباحثيف عمكمان  ،ذه المنظماتفي ى

كتفتح الدراسة المجاؿ لمزيد مف الدراسات  ،عماؿ في الدكؿ الأربع بشكؿ خاصكلمنظمات الأ
 حكؿ مكضكع إدارة المكىبة في منظمات الأعماؿ.

بعنوان: "تأثيرات إدارة الموىبة  (Altinoz, Çakıroğlu, & Çöp, 2013)دراسة  .22
 عمى الثقة التنظيمية".

“Effects of talent management on organizational trust: a field study”. 

ىدفت ىذه الدراسة التركية بشكؿ أساسي إلى بحث العلبقة بيف إدارة المكىبة كمتغير 
العميا  الإدارتيفكذلؾ مف كجية نظر العامميف في  ،مستقؿ كبيف الثقة التنظيمية كمتغير تابع

 كالكسطى في فنادؽ مدينة أنقرة ذات الخمسة كالأربعة نجكـ فقط.

كلقد كجدت الدراسة مف خلبؿ تحميؿ الانحدار علبقة مكجبة قكية بيف المتغير المستقؿ 
ة المكىبة في % مف الثقة التنظيمية لدل المبحكثيف راجعة إلى ممارسات إدار <;كأف  ،كالتابع

ككجدت الدراسة أف استجابات المبحكثيف العامميف في فنادؽ فئة خمسة  ،الفنادؽ التي يعممكف بيا
نجكـ فيما يتعمؽ بإدارة المكىبة كالثقافة التنظيمية ىي أعمى مف نظرائيـ الذيف يعممكف في فنادؽ 

لدييـ استجابات أعمى لإدارة  ككجدت الدراسة أف المتزكجيف مف المبحكثيف ،أنقرة فئة أربعة نجكـ
كأف الذككر مف المبحكثيف لدييـ  ،المكىبة ككذلؾ لمثقة التنظيمية مف غيرىـ مف غير المتزكجيف

ككجدت  ،استجابات أعمى مف غيرىـ مف العاملبت الإناث بالنسبة لإدارة المكىبة كالثقة التنظيمية
لإدارة المكىبة تعزل لمتغير عدد  الدراسة فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف

في حيف لا كجكد لفركؽ ذات دلالة إحصائية  في استجابات المبحكثيف لمثقة  ،سنكات الخدمة
ككجدت الدراسة أيضان أف ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية  ،التنظيمية تعزل لعدد سنكات الخدمة

 ل لمتغير التحصيؿ العممي.في استجابات المبحكثيف لإدارة المكىبة كلمثقة التنظيمية تعز 

مزيد مف تحسيف ممارسات إدارة المكاىب في فنادؽ فئة أربعة نجكـ كأكصت الدراسة ب
تشجيع العامميف لمزيد مف كأكصت كذلؾ ب ،لتقميؿ أعداد العامميف الذيف يترككف العمؿ فييا

ة في تعزيز الثقالتحصيؿ العممي كذلؾ لتعزيز ثقتيـ في أنظمة إدارة المكىبة المطبقة كبالتالي 
 يا.المنظمات التي ينتمكف إلي
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 –بعنوان: "إدارة الموىبة في مجال الرعاية الصحية  (Sleiderink, 2012)دراسة  .21
 .اليولندي" MSTتحديد والحتفاظ بالمواىب في مستشفى 

“Talent management in health care – Identifying and retaining talent at Medisch 

Spectrum Twente MST”. 

 MST بشكؿ خاص إلى تحديد المكاىب كالاحتفاظ بيـ في اليكلندية ىدفت ىذه الدراسة
أجؿ تطبيؽ إدارة  مف ،مكظؼ 111:ضـ كي ،ىكلنداكىك كاحد مف أضخـ المستشفيات في 

 المكىبة لتحقيؽ الاستدامة.

 مقابلبت مع المدراء كالذم تـ بإجراء في جزئيا الأكؿ تكصمت نتائج الدراسة الميدانيةلقد ك 
 ،كعدـ كجكد خصائص محددة لاكتشاؼ المكاىب ،كجكد تعريؼ كاضح لدييـ لممكىبة إلى عدـ

أف  كالذم تـ بإجراء مقابلبت مع المكىكبيف كأظيرت نتائج الجزء الثاني مف الدراسة الميدانية
ثـ ظركؼ  ،العلبقات مع الزملبءية الخمس الأكلى بالنسبة ليـ ىي )غير الجكىر الحاجات 

أما أىـ الحاجات الجكىرية  ،كأخيران الراتب( ،ـ فرص الترقياتث ،يمييا الأمف الكظيفي ،العمؿ
كأخيران  ،التقدير ،التحدم ،فرص التطكر كالرضا الكظيفي ،الاستقلبليةلى ليـ فيي )الخمس الأك 

ضيح المسار كأظيرت النتائج أف المكىكبيف يطالبكف بأمكر أىميا: تك  ،(تميز المياـ المككمة
ثـ يطالبكف  ،الكظيفي ليـ كتكضيح كيفية الحصكؿ عمى الترقيات في ىذه المسارات الكظيفية

كذلؾ مف أجؿ تطكير مياراتيـ بشكؿ  ،بمزيد مف فرص التطكر مف خلبؿ )التعميـ كالتدريب(
 أفضؿ.

تحديد خصائص المكىكب ثـ  ،كضع تعريؼ كاضح كشامؿ لممكىبةب كصت الدراسةكأ
يفكر  ،بأف يتـ اعتماد الخصائص التالية في تحديد المكىكب كىي: أنو شخص كدكد بشكؿ دقيؽ
 ،لديو طاقة كبير لمعمؿ كمتحمس ،كيفكر خارج المألكؼ ،ىك شخص مبادر كخلبؽ ،في التغيير

طريقة "نمكذج الكفايات"  مثؿ تطبيؽ طريقة كاضحة لتحديد المكاىب ثـ ،مبدع كمبتكر
Competency Profile،  "كطريقة "مراجعات المكىبةTalent Reviews،  كأخيران طريقة
حاجات  أكصت الدراسة بتمبيةثـ  ،degree feedback-360"التغذية العكسية الشاممة" 

 دارة المكاىب.ضركرة تكريس مكازنة خاصة لإأكصت بكأخيران  ،المكىكبيف
دارة الموىبة: تحديات  (Nilsson & Ellstrom, 2012)دراسة  .21 بعنوان: "توظيف وا 

 لممارسات تطوير الموارد البشرية".

“Employability and talent management: challenges for HRD practices”. 

إلى إلقاء الضكء عمى المشكلبت المرتبطة بتعريؼ  ىدفت ىذه الكرقة البحثية السكيدية
قيؽ الاستفادة المثمى مف ككيؼ أف ذلؾ يساىـ في تحكتحديد المكىبة كمناقشة كيفية تطكيرىا 
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كما يميز ىذه الدراسة عما سبقيا أنيا تناقش جكىر المكىبة كالمشاكؿ المرتبطة بكيفية  ،المكاىب
 ،ك"المعرفة" ،بالتركيز عمى تعريفات "التكظيؼ الأمثؿ لممكىبة" ،تحديد المكىبة في المنظمة

 ك"الكفاءة".

التكظيؼ الأمثؿ لممكىبة ىك أمر جكىرم للؤداء الفردم كلنجاح كجدت الدراسة أف لقد ك 
لكف في البداية ينبغي  ،كأف ىذا المفيكـ ىك أكسع مف مفيكـ المكىبة في حد ذاتو ،المنظمة
كاقترحت ىذه الكرقة نمكذجان يحدد ثلبث  ،ظيفيا بالشكؿ الأمثؿك تؾ المكىبة اللبزمة ليتـ امتلب

دارة اأبعاد رئيسية لتك   ،كالبعد المؤسسي لممكىبة ،ىي: البعد الذاتي لممكىبةلمكاىب ك ظيؼ كا 
 كالبعد الاجتماعي المؤسسي.

 ،بالمكاى ارد البشرية ترعىأكصت الدراسة باعتماد برامج استراتيجية فردية لتطكير المك ك 
كذلؾ يتـ بتحديد  ،كأكصت كذلؾ بأف تبنى عمميات التدريب كالتطكير عمى المسار الكظيفي

كبضماف  ،كتكفير بيئة عمؿ تدعـ التعمـ ،كدعـ مبادرات تعميـ الأفراد ،أىداؼ كمعايير للؤداء
بتطكير أنظمة لإدارة  كأكصت ،مف رؤسائيـ الحصكؿ عمى التغذية العكسية عف المكاىب

يتـ  أكصت الدراسة بأفككذلؾ  ،ؿ العرض كالطمب المتعمؽ بالمكاىبالمكىبة قادرة عمى تحمي
مف أىـ اختبار الجكانب السمككية بشكؿ معمؽ لأنيا ات الاستقطاب عمى التركيز في اختبار 

رة تجربة كتكثيؼ الاتصاؿ كذلؾ بأف تقكـ المنظمة بداية بتقديـ تدريب كفت ،لمكىبةامحددات 
خضاع الأفراد الجدد لاختبارات سمككية كانفعالية مكثفة  ،رؤساء الأفراد الجدد في فترة التجربةب كا 

عمى كذلؾ أكصت الدراسة بزيادة الاعتماد  ،لكشؼ ما تخبؤه ىذه المكىبة مف سمات شخصية
مج تطكيرية كتقديـ برا ،كمنحيـ فرصة للبعتماد عمى الذات ،تخطيط المسار الكظيفي لممكاىب

 ليـ.
بعنوان: "وضع أىداف وتقييم الأداء كأداة من  (Sahai & Srivastava, 2012)دراسة  .24

 أجل إدارة الموىبة".

“Goal/ target setting and performance assessment as tool for talent management” 

إلى  التحقؽ مف ممارسات إدارة المكىبة التي تؤدم إلى  ىدفت ىذه الدراسة اليندية
كتـ إجراء مقابلبت شخصية كالحصكؿ عمى بيانات أرشيفية مف الحالة  ،منظمات أعماؿ ناجحة

كالدراسة  ،Samridhi Enterpriseالدراسية كىي شركة حديد كصمب ناجحة في اليند تسمى 
كعممية  ،مف حيث كيفية كضع الأىداؼ ،تصؼ ممارسات إدارة المكىبة التي تتبعيا ىذه الشركة

كقامت الدراسة بتحميؿ ىذه الممارسات كبياف  ،ميف في الشركةكعمميات تطكير العام ،إدارة الأداء
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كقدمت الدراسة في النياية طريقة أكثر تكاملبن في إدارة  ،الثغرات المكجكدة في الأنظمة المطبقة
 المكاىب لمشركة.

كنظاـ إدارة الأداء جيد  ،كجدت الدراسة أف الشركة تضع أىداؼ كاضحة للؤداءلقد ك 
حيث لدييـ مشكمة في تحفيز  ،لكف المشكمة لا تتكامؿ أنظمة إدارة الأداء لدل الشركة ،لدييا

الأمر الذم يحرـ  ،بؿ ربطو بالخبرة كعدد سنكات الخدمة ،العامميف كعدـ ربط ذلؾ بالأداء
كما أف الشركة لا تقدـ التدريب كالتطكير الكافي  ،المكاىب الجديدة مف إظيار طاقاتيـ الكامنة

 العامميف.لقدرات 

أكصت الدراسة بكضع أنظمة تقييـ أداء متكاممة بحيث يككف ىناؾ حكافز تشجيعية ك 
ككذلؾ أكصت الدراسة بتكفير  ،مبنية عمى الأداء كالإنتاجية بغض النظر عف سنكات الخدمة

التدريب اللبزـ لمعامميف ليمكنيـ ذلؾ مف التطكر كالترقي في المسار الكظيفي الذم يجب عمى 
لأف ذلؾ سيعزز الأداء كتطكر المكاىب الكامنة  ،أف تكضحو ليـ بشكؿ أفضؿالشركة 

 كالاحتفاظ بالعامميف المكىكبيف.
بعنوان: "الموىبة: مورد استراتيجي  (Abdul Aziz & Ogbolu, 2012)دراسة  .25

 صعب المنال في الصين".

“Talent: China’s Elusive Strategic resource”. 

إلى الكشؼ عف الصعكبات التي تكاجييا الشركات متعددة  الأمريكية الدراسةىدفت ىذه 
 الجنسيات في الصيف عند البحث عف المكاىب.

كجدت الدراسة أف ىذه الصعكبات مردىا إلى مشكمة في جكدة الكفاءات المكىكبة في لقد ك 
تجاه كالأمر الأىـ مف ذلؾ ىك تزايد ا ،الصيف كليس فقط المشكمة في أعداد ىذه الكفاءات

 ،الكفاءات الصينية المتميزة نحك طمب العمؿ في الشركات الصينية في القطاع الخاص
كىذا يبرىف عمى كجكد  ،كيبتعدكف أكثر فأكثر عف المجكء لمعمؿ في الشركات متعددة الجنسيات

 مشكمة في استراتيجيات إدارة المكارد البشرية في تمؾ الشركات متعددة الجنسيات.

شركات متعددة الجنسيات في الصيف أف  تسارع في تطكير كأكصت الدراسة ال
استراتيجيات مكارد بشرية شاممة كبالذات الاستراتيجيات المتعمقة بالاستقطاب كالتطكير كالركاتب 

كذلؾ بأف تصبح إدارة المكاىب أكلكية استراتيجية لمشركات لتتمكف مف كأكصت  ،كالتعكيضات
 لمتميزة في ظؿ اقتصاد عالمي مفتكح.المنافسة كالفكز بالمكاىب الصينية ا
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"إدارة أداء المواىب بناءً عمى اللتزام  بعنوان: (Kong & Zhang, 2012) دراسة .26
 التنظيمي".

“Research on Knowledgeable Talents Performance Management Based On 

Organizational Commitment”. 

 Fujianالصادرة عف كزارة التعميـ الصينية كذلؾ بالتعاكف مع مركز  الدراسة ىذه ىدفت
إلى تحديد العكامؿ المؤثرة في أداء المكاىب في منظمات الأعماؿ سكاء العكامؿ  ،لمتميز

 الشخصية أك العكامؿ التنظيمية.

أظيرت الدراسة أف ىناؾ أبعاد متداخمة للبلتزاـ التنظيمي ليا تأثير عمى أداء لقد ك 
كلذلؾ قدمت  ،كيمكف ليذه الأبعاد أف تبني نماذج لأداء المكاىب في المنظمات ،اىبك مال

الدراسة نمكذجان لتطكير أداء المكاىب في المنظمات بناءان عمى تحسيف مستكيات الالتزاـ 
 التنظيمي.

كأكصت الدراسة بتعزيز مستكيات الالتزاـ التنظيمي كأف ذلؾ ممكنان مف خلبؿ تطبيؽ 
تعميـ كمف خلبؿ تكفير فرص أكبر لم ،لتحسيف الدافعية لمعمؿ لدل العامميفحكافز معينة 

كمف خلبؿ تقديـ المنظمة لمدعـ المتكاصؿ لممكاىب ماديان  ،نتاجيتيـكالتطكير لمعامميف لتحسيف إ
 كأخيران مف خلبؿ خمؽ بيئة عمؿ تنظيمية مبنية عمى التعاكف كالتنسيؽ المتكامؿ. ،كمعنكيان 

بعنوان: "إدارة الموىبة من  (Hor, Huang, Shih, Lee, & Lee, 2010)دراسة  .27
تطبيق عمى الشركات متعددة الجنسيات  (:(ANPأجل تخطيط التعاقب باستخدام نموذج 

 في تايوان".

“Establishing talent management for company’s succession planning through analytic 

network process: Application to an MNC semiconductor company in Taiwan”. 

ىدفت ىذه الدراسة التايكانية إلى تصميـ برنامج لتطكير الميارات القيادية مف أجؿ تعزيز 
 ،عممية تخطيط التعاقب الكظيفي كالضركرم لمشركات التي تسعى لممنافسة في المستقبؿ

كالدراسة أجريت في مجمكعة مختارة مف الشركات متعددة الجنسيات في تايكاف كالتي تختص في 
فقد تـ إجراء مقابلبت مع الإدارات العميا في ىذه الشركات  ،مجاؿ الصناعات الالكتركنية

لمتعرؼ عمى التحديات التي تكاجييـ في مجاؿ إدارة المكاىب كالاستراتيجيات التي يستخدمكنيا 
كىذه الدراسة تركز عمى الخبرات كالميارات القيادية اللبزمة لممكاقع الكظيفية  ،جيو التحدياتلمكا

 الجكىرية في ىذه الشركات.

كلقد كجدت الدراسة أف الاعتبار الأىـ في تصميـ برنامج تطكير الميارات القيادية ىك 
يارات القيادية اللبزمة كيفية التعامؿ مع مجمكعة مف العكامؿ مثؿ العلبقات بيف الخبرات كالم
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( لمشركات لمتغمب عمى ANPكلذلؾ قدمت ىذه الدراسة نمكذج ) ،لمكقع كظيفي جكىرم ما
كلقد  ،كالذم ساعد في بناء نظاـ لتطكير الميارات القيادية كاختيار القادة ،التحديات المذككرة

 حصؿ ىذا النظاـ عمى مكافقة الشركات. 

كذلؾ لأنو يتميز  ،لتصميـ برامج تطكير القادة (ANPكأكصت الدراسة باعتماد نمكذج )
يزكد صانع القرار في الشركة بمعمكمات مبنية عمى مجمكعة كبيرة مف المعطيات بككنو 

المتشابكة كالشاممة لجميع المتغيرات كالعكامؿ التي تؤثر في أم قرار لو علبقة باختيار القيادات 
جدكؿ علبقات كمقارنات مف أجؿ الكصكؿ  9<حيث يعقد النمكذج أكثر مف  ،لممكاقع الجكىرية

تصكره الدراسة لذلؾ تلذلؾ فمف المتكقع أف يككف تطبيؽ النمكذج أعقد مما  ،لأم قرار ذم صمة
يكصي الباحثكف الشركات باستخداـ النمكذج عمى مرحمتيف لتسييؿ عممية اتخاذ القرار حياؿ 

 اختيار القادة.

 التعميق عمى الدراسات السابقة: 1.5
كاختمفت في بعض الجكانب  ،في ىذا الفصؿ الباحث ساقيات السابقة التي الدراساتنكعت 

كذلؾ مف حيث مجتمع  ،سكاء فيما بينيا أك بالمقارنة مع الدراسة الحالية ،كتشابيت في أخرل
طبيعة المتغيرات التي أك مف حيث  جية كالأساليب المتبعة فيياأك عينتيا أك المني الدراسة

معظـ يميزىا أيضان عف  كفي النياية لكؿ دراسة ما يميزىا كلمدراسة الحالية ما ،تناكلتيا كؿ منيا
 تمؾ الدراسات السابقة.

غير  نظريةدراسات كانت  كبعضيا ،بيقيةتطدراسات كانت كثير مف الدراسات السابقة ف
في  تطبيقية حاكلت بياف أىمية إدارة المكىبة كأنظمتيا كالتعريؼ بأفضؿ الممارسات العالمية

دراسة عجيف  ،(ـ;816ىي دراسة الشخص ) التي ساقيا الباحث النظرية كالدراسات ،ذلؾ
 ،(ـ8168) Nilsson & Ellstromدراسة  ،(ـ8168) دراسة إسماعيؿ كعياصرة ،(ـ<811)

 & Rebetakكدراسة  ،(ـ:816) Sernan & Andanutدراسة  ،(ـ;816) Fosterدراسة 

Farkasova (816;ـ.) 

مجتمعات فتنكعت  التي ساقيا الباحث في ىذا الفصؿ لمدراسات التطبيقيةأما بالنسبة 
التي طبقت  فالدراسات ،حككمية كأخرل أىميةالدراسة فييا ما بيف شركات قطاع خاص كأخرل 

دراسة  ،(ـ:816دراسة مقرم ) ،(ـ>816دراسة المكح كالحيمة )ىي  الخاصقطاع الشركات في 
دراسة  ،(ـ;816) Linleyدراسة  ،(ـ>816كآخركف ) Tatogluدراسة  ،(ـ8166أسعد )

Sahai & Srivastava (8168ـ)،  دراسةHor ( ـ8161كآخركف)،  دراسةAbdul Aziz 
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& Ogbolu (8168ـ)،  دراسةAltinoz ( ـ8169كآخركف)،  كدراسةPandey & Sharma 
 مثؿ دراسةمؤسسات حككمية  الدراسات التطبيقية تـ إجراؤىا فيكبعض آخر مف  ،(ـ:816)

 Kong & Zhangدراسة ك  ،(ـ:816) Kaliannan & Adjovuدراسة  ،(ـ=811العدكاني )
 ،(ـ8169حككمية مثؿ دراسة صياـ )منظمات أىمية غير  تناكلت كبعض آخر منيا ،(ـ8168)
 .(ـ8169دراسة النخالة )ك 

كتنكعت الدراسات التطبيقية مف حيث طبيعة مجتمع الدراسة فمنيا ما تـ تطبيقو في 
دراسة  ،(ـ:816مقرم ) دراسة ،(ـ>816منظمات صناعية تجارية مثؿ دراسة المكح كالحيمة )

Tatoglu ( ـ>816كآخركف)،  دراسةLinley (816;ـ)،  دراسةSahai & Srivastava 
 ،(ـ8168) Abdul Aziz & Ogboluدراسة ك  ،(ـ8161كآخركف ) Horدراسة  ،(ـ8168)

 ،(ـ8169دراسة النخالة ) ،(ـ8169صياـ )كمنيا ما تـ تطبيقو في منظمات خدمية مثؿ دراسة 
دراسة  ،(ـ8168) Sleiderinkدراسة  ،(ـ=811العدكاني )دراسة  ،(ـ8166دراسة أسعد )

Martin (816;ـ)،  دراسةDeery& Jago (816;ـ)،  دراسةKaliannan & Adjovu 
 (.ـ8169كآخركف ) Altinozكدراسة  ،(ـ:816)

لكصؼ كاقع  الغالبية العظمى مف الدراسات التطبيقية اعتمدت المنيج الكصفي التحميميك 
صكؿ لنتائج كالك  إدارة المكىبة في مجتمع الدراسة كتحميؿ العلبقة بيف متغيراتو المختمفة

لصغر حجـ مجتمع  كلكف جزء مف تمؾ الدراسات استخدـ أسمكب المسح الشامؿ ،كتكصيات
دراسة النخالة  ،(ـ8169مثؿ دراسة صياـ ) مستخدمان استبانة كمية كأداة رئيسية لمدراسة الدراسة

 ،(ـ8166دراسة أسعد ) ،(ـ:816دراسة مقرم ) ،(ـ>816دراسة المكح كالحيمة ) ،(ـ8169)
كجزء آخر مف الدراسات التطبيقية استخدـ  ،(ـ:816) Kaliannan & Adjovuكدراسة 

دراسة  مثؿ استبانة كمية أيضان  مستخدمان  لكبر حجـ مجتمع الدراسةأسمكب العينة العشكائية 
 ،(ـ8169كآخركف ) Altinozدراسة  ،(ـ>816كآخركف )  Tatogluدراسة ،(ـ=811العدكاني )
ان مف الدراسات التطبيقية قاـ ككجد الباحث أف بعض ،(ـ:816) Pandey & Sharmaكدراسة 
مباشرة مع أفراد العينة  شخصية بلبتاالبيانات الرئيسية عف مجتمع الدراسة بإجراء مق بجمع

 & Sahaiدراسة  ،(ـ8168) Sleiderinkدراسة ة كمف أىـ ىذه الدراسات بجانب تكزيع استبان

Srivastava (8168ـ)،  دراسةHor ( ـ8161كآخركف)،  كنجد أف دراسةEgerova كآخركف 
تناكؿ حالات دراسية كصفية تعكس قد جمعت بيف إجراء المقابلبت الشخصية كبيف  (ـ8169)

 التطبيؽ الناجح لإدارة المكىبة.
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فكانت تتعمؽ في معظميا  بالنسبة لممتغيرات التي تناكلتيا الدراسات التطبيقية السابقةأما 
مبادئ كممارسات أنظمة إدارة المكىبة بشكؿ مباشر كعلبقاتيا كأثرىا عمى مجمكعة متنكعة مف ب

الرضا الكظيفي أك الالتزاـ التنظيمي أك الميزة المتغيرات التابعة مثؿ الأداء المؤسسي أك 
 مف المبادئ الجكىرية كاقع ممارسة مجمكعة( التي درست ـ8169مثؿ دراسة صياـ ) ،ةالتنافسي

كالتي تشابيت مع مبادئ نظاـ إدارة  ،كعلبقتيا كأثرىا في نظاـ إدارة المكاىب رة المكىبةلإدا
كعمى رأسيا مبدأ انسجاـ استراتيجية  ،المكىبة التي سردىا الباحث في الإطار النظرم لدراستو

الدراسات كبعض  ،كمبدأ تكامؿ أنشطة نظاـ إدارة المكىبة ،إدارة المكىبة مع استراتيجية المنظمة
كىي: درست مستكل تكافر مككنات نظاـ إدارة المكىبة  (ـ8169مثؿ دراسة النخالة ) السابقة

 الستةكىذه المككنات الثلبثة ىي جزء مف الأبعاد  ،كالاحتفاظ بيـ ،كتطكيرىـ ،استقطاب المكاىب
( ـ>816كالحيمة )المكح بينما تناكلت دراسة  ،في الدراسة الحالية لمنظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة

تناكلت أثر إدارة المكاىب عمى أداء  كىناؾ دراسات ،علبقة إدارة المكىبة بالميزة التنافسية
( ـ8168) Sahai & Srivastavaبينما نجد دراسة  ،(ـ:816مثؿ دراسة مقرم ) المؤسسة

تناكلت أثر إدارة كمنيا ما  ،تقييـ الأداء الناجح كأداة مف أدكات إدارة المكاىبتناكلت متغير 
أثر إدارة المكىبة عمى الثقة أك تناكلت  ،(ـ8166الإبداع مثؿ دراسة أسعد )المكاىب عمى 

لـ تتناكؿ إدارة المكاىب  كىناؾ دراسات ،(ـ8169كآخركف ) Altinozالتنظيمية مثؿ دراسة 
 & Kaliannanمثؿ دراسة  بشكؿ حرفي كلكنيا درست متغيرات مرتبطة ارتباطان كثيقان بذلؾ

Adjovu (816:كالتي ـ )كدراسة  ،تناكلت العكامؿ المؤثرة في الارتباط الكظيفيDeery & 

Jago (816;التي تناكلت أثر متغيرـ )  التكازف بيف الحياة الشخصية كالعمؿ عمى استراتيجيات
إدارة المكاىب  ( تناكلت علبقةـ;816) Linleyبينما نجد أف دراسة  ،الاحتفاظ بالعامميف
تخطيط التعاقب الكظيفي بؿ نجد أف ىناؾ دراسات ركزت بالذات عمى  ،بالتغيير الاجتماعي

 ،(ـ8161كآخركف ) Hor باعتباره مف أىـ مخرجات نظاـ إدارة المكاىب الناجح كمنيا دراسة
كىناؾ دراسات ركزت عمى تكامؿ نظاـ إدارة  ،(ـ:816) Pandey & Sharmaكدراسة 
حاكلت مقارنة دكافع كىناؾ دراسات  ،(ـ8169كآخركف ) Egerovaدراسة  مثؿالمكاىب 

 Tatogluكممارسات إدارة المكاىب بيف مجتمع الدراسة كالمجتمعات الأخرل مثؿ دراسة 
 بينما نجد أف ىناؾ دراسات ركزت عمى بياف ،(ـ;816)  Martinدراسةك  ،(ـ>816كآخركف )
دراسة  أنظمة إدارة المكاىب بنجاح في المنظمات مثؿالمعيقات التي تعيؽ تطبيؽ ك  التحديات

Abdul Aziz & Ogbolu (8168ـ)،  دراسةNilsson & Ellstrom (8168ـ)،  كدراسة
Egerova ( ـ8169كآخركف). 
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ظير لمباحث كثرة الدراسات العربية التي تناكلت مكضكع المكىبة مف ناحية تربكية لقد ك 
قميمة ىي الدراسات التي تناكلت مكضكع إدارة  -كفي حدكد عمـ الباحث  –كلكف ،كسيككلكجية

كلعؿ ذلؾ يشكؿ أىـ فجكة بحثية يريد الباحث أف يساىـ  المكىبة في منظمات الأعماؿ العربية
 في تضييقيا.

 ،أما بالنسبة لمدراسات التي تناكلت مكضكع إدارة المكاىب في إطار منظمات الأعماؿ
ثلبثة جكانب أكليا: حداثة تناكؿ المكضكع في  العربية مع نظيراتيا فمسطينيةال تتشابو الدراسات

ف كانتزم سكاء في  يا نقمت عف بعضيا البعضكثانييا: أف معظم ،عربية أقدـال الدراسات نيان كا 
 ،في ىذا الصدد لذىاب لمدراسات العالميةدكف تكمؼ عناء ا لجكانب النظرية أك التطبيقيةا

آليات عمؿ  العامة كافتقرت إلى تقديـبالمبادئ  عظميا قدـ تكصيات ىي أشبوكثالثيا: أف م
 .محددة أك أنشطة كاضحة

نيا قدمت حمكلان عممية كأنظمة في معظميا ىي دراسات غنية كك فالدراسات الأجنبية أما 
كىي أيضان دراسات معمقة حيث أنيا فصمت  ،مة خصيصان لتحقيؽ إدارة مكاىب متكاممةممص

كذلؾ دراسات كىي  ،المبادئ الأساسية كميزتيا عف الممارسات الجكىرية لأنظمة إدارة المكىبة
مف حيث  أك مف حيث تناكليا لمجتمعات دراسية متنكعة أك المكقع الجغرافيمف حيث  متنكعة

إدارة المكاىب في منظمات الأعماؿ قة بتناكليا لمجمكعة كبيرة كمتنكعة مف المتغيرات ذات العلب
 سكاء بطريقة مباشرة أك غير مباشرة.

أنيا فرقت في إطارىا النظرم بيف ب الدراسات السابقة معظـة عف كتميزت الدراسة الحالي
بؿ قاـ  ،كقامت بتفصيؿ ذلؾ في نقاط محددة كؿ مف مبادئ كممارسات نظاـ إدارة المكىبة

 مف الدراسات الأجنبية كجدىا في مجمكعة الباحث بترجمة مجمكعة مف النماذج النظرية التي
أما في  ،ثير مف المنظمات عبر العالـفي ك لنظـ إدارة المكاىب أساسية كقاعدةكالتي استخدمت 
عمى نمكذج دكلي كاستبانة مجربة مف  الباحث فقد اعتمد مف الدراسة الحالية الجانب التطبيقي

كأضاؼ  ،أبعاد لمنظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة ةكالتي تناكلت ست ،الأمريكي  IBMقبؿ معيد 
ناىيؾ عف أف ىذه  ،الباحث متغيران تابعان يقيس إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة

اىب في الجياز التي تتناكؿ مكضكع إدارة المك  -في حدكد عمـ الباحث -الدراسة تعتبر الأكلى
 .الحككمي الفمسطيني
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لذلؾ يأمؿ الباحث أف تمثؿ ىذه الدراسة مرجعان لقياس فيـ كتطبيؽ نظاـ إدارة المكاىب 
حيث -جياز الحككمي الفمسطيني سكاء لم ،حسب المعايير العالمية الحديثة بمفيكمو المتكامؿ

لممنافسة  لمختمؼ منظمات الأعماؿ الفمسطينية كالعربية التي تسعى حتىأك  -يعمؿ الباحث
  ة.كالنجاح كالتميز كالاستدام
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 الفصل الرابع
 الإطار العممي لمدراسة

 مقدمة: 4.2
جراءاتيا تعتبر منيجية الدراسة ك  ،الإطار العممي لمدراسة ىك عبارة عف منيجية الدراسة كا 

جرا يتـ  اكعف طريقي ،التطبيقي مف الدراسة نجاز الجانبإيتـ مف خلبلو  رئيسيان  تيا محكران ءاكا 
ـ الحصكؿ عمى البيانات المطمكبة لإجراء التحميؿ الإحصائي لمتكصؿ إلى النتائج التي يت

الأىداؼ التي  كبالتالي تحقؽ ،الحالية المتعمقة بمكضكع الدراسة دبياتالأتفسيرىا في ضكء 
ككذلؾ  ،الدراسةكعينة كمجتمع  متبعنيج اللمم ان تناكؿ ىذا الفصؿ كصفيك ، تسعى إلى تحقيقيا

كما  ،كمدل صدقيا كثباتيا ،إعدادىا ككيفية بنائيا كتطكيرىاأداة الدراسة المستخدمة كطريقة 
كالأدكات التي  ،أداة الدراسة كتقنينيا تصميـفي  الباحث ابي ـللئجراءات التي قا يتضمف كصفان 

كينتيي الفصؿ بالمعالجات الإحصائية التي استخدمت في  ،استخدميا لجمع بيانات الدراسة
 يمي كصؼ ليذه الإجراءات. اكفيم ،لبيانات كاستخلبص النتائجتحميؿ ا

 ة:منيجية وأسموب الدراس 4.1
استخدـ الباحث المنيج الكصفي  كالأىداؼ التي تسعى لتحقيقيا عمى طبيعة الدراسة ان بناء
كالذم يعتمد عمى دراسة الظاىرة كما تكجد في الكاقع كييتـ بكصفيا كصفان دقيقان كيعبر  التحميمي،

ىذا المنيج عند جمع المعمكمات المتعمقة بالظاىرة مف  قؼكما لا ي ككميان،عنيا تعبيران كيفيان 
بؿ يتعداه إلى التحميؿ كالربط كالتفسير لمكصكؿ إلى  المختمفة،أجؿ استقصاء مظاىرىا كعلبقاتيا 

كقد  ،استنتاجات يبني عمييا التصكر المقترح بحيث يزيد بيا رصيد المعرفة عف المكضكع
 كىما كما يمي: لممعمكماتف ياستخدـ الباحث مصدريف أساسي

مكتب كالمراجع العربية كالأجنبية ذات العلبقة، لالمصادر الثانكية: حيث اتجو الباحث  .6
كالدكريات كالمقالات كالتقارير، كالأبحاث كالدراسات السابقة التي تناكلت مكضكع البحث، 

 البحث كالمطالعة في مكاقع الإنترنت المختمفة.كذلؾ ك 

عالجة الجكانب التحميمية لمكضكع البحث لجأ الباحث إلي جمع البيانات المصادر الأكلية: لم .8
لمعيد  انطلبقان مف استبانةتـ تطكيرىا ك  ،ة لمبحثالأكلية مف خلبؿ الاستبانة كأداة رئيس

IBM ـ النظاـ المتكامؿ لإدارة ليا يقيس مدل إدراؾ كفي مع إضافة محكر جديد ،الأمريكي
بالإضافة لإجراء الباحث مجمكعة مف المقابلبت الشخصية مع عدد  ،في المنظمة المكىبة

بغزة )حيث يعمؿ  مف مدراء الفئة العميا )المدراء العامكف( في ديكاف المكظفيف العاـ



83 

 

كمية غير  كلكف بطريقة كصفية مف أجؿ الحصكؿ عمى مزيد مف المعمكمات ،الباحث(
 .الحككمي الفمسطينيحكؿ ممارسات إدارة المكاىب في الجياز  ؾكذل

 مجتمع الدراسة: 4.1
مجتمع البحث يعرؼ بأنو جميع مفردات الظاىرة التي يدرسيا الباحث، كبذلؾ فإف المجتمع 

شرافية في الفئتيف العميا كالأكلى في المكاقع الإالأفراد العامميف في المستيدؼ يتككف مف كافة 
الأجيزة  عالكطني كجميقكات الأمف  )أم باستثناء في قطاع غزة المدني الجياز الحككمي

بيف  ماتتنكع  حككمية دائرة ::كيتككف الجياز الحككمي المدني في قطاع غزة مف  ،الأمنية(
أفراد الفئتيف جميع كيبمغ عدد  ،الخأك مؤسسة ... أك ديكاف أك مجمسأك ىيئة أك سمطة  ةكزار 

فرد يشغمكف جميع المكاقع الإشرافية في الفئة الأكلى  ===منيـ  ،فرد ::?فيو  العميا كالأكلى
فرد يشغمكف المكاقع الإشرافية في الفئة العميا كىـ  =>6كالباقكف كىـ  ،(A, B, C)  مدراء ـكى

 .(A1, A2, A3, A4) مدراء

 عينة الدراسة: 4.4
 الطبقية متعددة المراحؿ كما يمي: قاـ الباحث باستخداـ طريقة العينة العشكائية

المجمكعة الأكلى ىي الدكائر الحككمية التي  ،الباحث الدكائر الحككمية إلى مجمكعتيفقسـ  .6
كىذه الدكائر تـ  ،لكؿ كاحدة منيا مدير 81لدييا عدد مدراء )فئة أكلى+ فئة عميا( أقؿ مف 

كالمجمكعة الثانية ىي التي لدييا عدد مدراء )فئة أكلى + فئة  ،استثناؤىا مف مجتمع الدراسة
بمغ كالتي  دائرة حككمية رئيسية 68كتتككف ىذه المجمكعة مف  فما أكثر مدير 81عميا( 

% مف :99== ::?/9?>مدير أم ما نسبتو  9?>عدد مدراء الفئتيف الأكلى كالعميا فييا 
إجمالي عددىـ في الجياز الحككمي ككؿ كبالتالي اختار الباحث ىذه المجمكعة لتشكؿ 

 مجتمع الدراسة.

مػػف حجػػـ المجتمػػع  فػػردةم <:8 تأكلػػى فكانػػكمرحمػػة  بحسػػاب عينػػة الدراسػػةثػػـ قػػاـ الباحػػث  .8
 معادلة ستيفف ثامبسكف كما يمي: ـباستخدا مفردة 9?> كىك

 

 
Nحجـ المجتمع :، Z 69كتساكم  ;?19: الدرجة المعيارية المقابمة لمستكل الدلالة?<. 

D 191: نسبة الخطأ كتساكم;، p:  = 1;19نسبة تكفر الخاصية كالمحايدة. 
قػاـ الباحػث بحسػاب عػدد مػدراء الفئػة  مراحؿ حساب عينػة الدراسػة ثـ في المرحمة الثانية مف .9

الأكلػػى ككػػذلؾ عػػدد مػػدراء الفئػػة العميػػا فػػي كػػؿ دائػػرة حككميػػة مػػف تمػػؾ الػػدكائر التػػي تشػػكؿ 
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كذلػػػؾ حسػػػب نسػػػبة كػػػؿ فئػػػة مػػػدراء سػػػكاء الفئػػػة الأكلػػػى أك الفئػػػة العميػػػا مػػػف   ،مجتمػػػع الدراسػػػة
مفػػردة  861جمػػالي كجػػاءت فػػي الإ ،مجمػػكع عػػدد المػػدراء الكمػػي فػػي الػػدائرة الحككميػػة نفسػػيا

مفػػردة شػػكمت عػػدد مفػػردات الفئػػة  <9ك ،شػػكمت عػػدد مفػػردات الفئػػة الأكلػػى فػػي عينػػة الدراسػػة
 :( فيما يمي4.1) رقـ جدكؿكما يتضح في ال ،العميا في عينة الدراسة

 الدراسة وعينة مجتمع(: 4 .1جدول )

 الدائرة الحكومية
 العدد
 الكمي

 عدد
 أفراد
الفئة 
 الأولى

 عدد
 أفراد
الفئة 
 العميا

مجتمع 
 الدراسة

عينة 
 الدراسة

الفئة 
 الأولى

في عينة 
 الدراسة

الفئة 
 العميا
في 
عينة 
 الدراسة

فئة ) مدراء عدد لدييا التي الحكومية الدوائر
 .مدير 10 من أقل (فئة أولى+  عميا

2091 189 62 - - - - 

 الدوائر
 الحكومية
 التي لدييا
 عدد مدراء

 فئة عميا)
+ 

 (فئة أولى
مدير  10

 فما أكثر

 1 9 10 29 9 >8 866 كزارة الاتصالات .6

 3 10 13 37 < ?8 ?>6 العامة كالإسكاف الأشغاؿكزارة  .8

 3 9 12 33 = >8 <:8 كزارة الاقتصاد الكطني .9

 4 14 17 48 61 <9 8<69 الدينية فكالشؤك  الأكقاؼكزارة  .:

 5 22 27 76 ;6 6> 8<1>6 كزارة التربية كالتعميـ العالي .;

 3 26 29 82 ? 9= ><> كزارة الداخمية .>

 2 10 12 33 > =8 988 كزارة الزراعة .=

 1 9 10 27 9 :8 98: كزارة الشؤكف الاجتماعية .<

 5 63 68 189 69 >=6 >6?< كزارة الصحة .?

 2 9 10 29 ; :8 9?6 كزارة العمؿ .61

 5 24 29 81 :6 => <9> الماليةكزارة  .66

 4 6 10 29 68 =6 =66 الحكـ المحمي ةار كز  .68

 38 210 248 693 267 777 12487 في غزة الجياز الحكومي الإجمالي
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 .(1026مايو  ،غزةديوان الموظفين العام ب)المصدر: 

بغرض التحقؽ مف صدؽ ذلؾ ك  ،استبانة 98كلقد قاـ الباحث بتكزيع عينة استطلبعية حجميا 
 >86كبعد أف تـ التأكد مف صدؽ كثبات أداة الدراسة للبختبار تـ تكزيع  ،كثباتيا الاستبانة
تـ ك  ،استبانة <:8ىك  تالاستبياناليككف العدد الإجمالي الذم تـ تكزيعو مف  ،أخرل استبانة

 ،استبانة لـ يتـ استردادىا ;6 المفقكدة تاناالاستبككاف عدد  ،صالحة استبانة 891استرداد 
كبذلؾ بمغت النسبة الإجمالية  ،ا الشركطلعدـ استيفائي تانااستب 9كقاـ الباحث باستبعاد 

 ( كىي نسبة ممتازة.%92.7ميؿ )الصالحة لمتح تللبستبانا
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 أداة الدراسة: 4.5
مستكل تطبيؽ النظاـ المتكامؿ بغرض قياس  ـ الباحث بتطكيرىاأداة الدراسة ىي استبانة قا

دراسة حالة كذلؾ ل IBM Institute for Business Valueلإدارة المكىبة حسب معايير معيد 
 ستبانة :الا، كاتبع الباحث الخطكات  التالية لبناء اع غزةالجياز الحككمي الفمسطيني في قط

عمى الأدب  اطمعانطمؽ الباحث مف أىداؼ الدراسة كسؤاليا الرئيسي كفرضياتيا، ثـ 
ستبانة ي بناء الاستفادة منيا فللب الإدارم كالدراسات السابقة ذات الصمة بمكضكع الدراسة

دكلية مجربة مف قبؿ معيد  كاعتمد الباحث في بناء أداة الدراسة عمى استبانة ،كصياغة فقراتيا
IBM أبعاد تقيس مستكل  ةكمككنة مف ست ـ<811في العاـ  تـ تكزيعيا ريكي المذككرالأم

كلقد  ،تطبيؽ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب في منظمات الأعماؿ بمختمؼ أشكاليا كأحجاميا
ثـ قاـ الباحث بإضافة  ،مف المغة الإنجميزية إلى المغة العربية الستةقاـ الباحث بترجمة الأبعاد 
كىك يشكؿ  دارة المكىبة"بعنكاف " إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإ محكر آخر للبستبانة كىك

 المتغير التابع في متغيرات الدراسة.

يد تحدك  ،ستبانةلبل الرئيسية  المجالات دلتحدي تأساتذة الجامعامف  عددان  استشار الباحث .6
بداء الملبحظات. الباحث عرضثـ  ،كؿ مجاؿ فقرات  الاستبانة عمى المشرؼ لمنقاش كا 

 قسميف رئيسييف ىما كما يمي: في صكرتيا الأكلية كقد تككنت مف ستبانةتـ تصميـ الاثـ  .8

 ،الجنس ،البيانات الشخصية: لجمع البيانات الشخصية عف المستجيب كىي )الفئة العمرية .أ 
سنكات الخدمة  ،سنكات الخدمة في الفئة الحالية ،ئة الكظيفيةالف ،المؤسسة ،المؤىؿ العممي

 .(في الجياز الحككمي الفمسطيني

 فقرة مكزعة عمى محكريف رئيسييف ىما كما يمي: ?:تككف مف تر الدراسة: ك محاك  .ب 

   لإدارة المكىبة حسب معيد المحكر الأكؿ: أبعاد النظاـ المتكامؿIBM  91كيتككف مف 
 كما يمي: (مجالاتأبعاد ) ةفقرة مكزعة عمى ست

o ( فقرات.;كيتككف مف ) ،المجاؿ الأكؿ: تطكير استراتيجية المكىبة 

o  فقرات. (;كيتككف مف ) ،الثاني: استقطاب المكىبة كالاحتفاظ بياالمجاؿ 

o ( فقرات.=كيتككف مف ) ،المجاؿ الثالث: تحفيز المكىبة كتطكيرىا 

o دارة المكىبة  ( فقرات.;كيتككف مف ) ،المجاؿ الرابع: تنظيـ كا 

o ( فقرات.:كيتككف مف ) ،المجاؿ الخامس: الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا 

o  :( فقرات.:كيتككف مف ) ،تعاقب كاستدامة المكىبةالمجاؿ السادس 

  :( فقرة?6كيتككف مف )( إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبةمجاؿ )المحكر الثاني. 
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 ةالأكاديمية الإداريم الخبرة في المجالات ( مف المحكميف ذك 68ستبانة عمى )تـ عرض الا .9
يبيف أسماء أعضاء لجنة  (8كالممحؽ رقـ ) ،عدد مف الجامعات الفمسطينية كالإحصائية في

ستبانة مف حيث الحذؼ أك المحكميف تـ تعديؿ بعض فقرات الا في ضكء آراءك  ،التحكيـ
كذلؾ بحذؼ  ( فقرة=:ستبانة في صكرتيا النيائية عمى )لتستقر الا ،الإضافة كالتعديؿ

كالصكرة النيائية للبستبانة  ،( فقرة=6)فقرتيف اثنتيف مف فقرات المحكر الثاني ليستقر عمى 
 (.9)رقـ ممحؽ الفي  ةمبين

رقـ الشكؿ  لقياس استجابات المبحكثيف لفقرات الاستبانة حسب [10-1] تـ استخداـ التدرج .:
 :( فيما يمي96:)

 

 الستبانة مقياس درجات :(4 .2) شكل

دؿ ذلؾ عمى مكافقتو العالية عمى ما يرد في فقرات  61إجابة المبحكث مف حيث كمما اقتربت 
 الاستبانة.

 :صدق الستبانة 4.6
بالتأكد مف صدؽ  ما كضعت لقياسو، كقد قاـ الباحث ستبانة أف تقيس أسئمتيابصدؽ الا يقصد
 ستبانة بطريقتيف:الا
 صدؽ المحكميف "الصدؽ الظاىرم": .6

كقاـ بإجراء ما يمزـ مف حذؼ  ،لآرائيـ استجاب الباحثستبانة عمى المحكميف عرض الاب
 ة.النيائي افي صكرتي الاستبانة تحات المقدمة، كبذلؾ خرجكتعديؿ في ضكء المقتر 

 صدؽ المقياس: .8
 :Internal Validityالاتساؽ الداخمي  .أ 

ستبانة مع المجاؿ الذم تنتمي ي مدل اتساؽ كؿ فقرة مف فقرات الايقصد بصدؽ الاتساؽ الداخم
ستبانة كذلؾ مف خلبؿ حساب الباحث بحساب الاتساؽ الداخمي للبإليو ىذه الفقرة، كقد قاـ 

كقد  ،ستبانة كالدرجة الكمية لممجاؿ نفسوبيف كؿ فقرة مف فقرات مجالات الا معاملبت الارتباط
 جاءت نتائج اختبار صدؽ الاتساؽ الداخمي كما يمي:
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 النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة حسب معيد  )مجالات( : أبعادالمحكر الأكؿIBM: 

 لممجال الكمية والدرجة (الموىبة ستراتيجيةا تطوير) مجال فقرات نبي الرتباط(: 4 .2جدول )

 الموىبة استراتيجيةالأول: تطوير  المجال م
 معامل
 بيرسون
 للارتباط

 القيمة
 الحتمالية

(Sig.) 

 0.000 *0.820 تعرؼ مؤسستؾ مف ىـ الأفراد الذيف لدييـ الفاعمية في تحقيؽ أىدافيا.  .6

      ا كالأدكار الكظيفية اليامة التي تحدد مؤسستؾ المكاقع الكظيفية الجكىرية لديي  .8
 تعتبر أساس التميز.

0.922* 0.000 

 0.000 *0.902 نحك إدارة المكارد البشرية مع استراتيجياتيا العامة.تنسجـ استراتيجية مؤسستؾ   .9

تستخدـ مؤسستؾ معايير محددة لاتخاذ القرارات الخاصة بالتخطيط   .:
 الاستراتيجي لممكارد البشرية.

0.924*  0.000 

تستطيع مؤسستؾ تحديد احتياجاتيا مف المكارد البشرية كمان كنكعان في أم   .;
 كقت.

0.586* 0.000 

 .α≤;191الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكم دلالة  *
ستراتيجية تطكير ا) يف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ( معامؿ الارتباط ب98:) رقـ جدكؿيكضح 
كالدرجة الكمية لممجاؿ، كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكم  المكىبة(
 .كبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما كضع لقياسو α≤ ;191معنكية 

 لممجال الكمية والدرجة (بيا والحتفاظ الموىبة استقطاب) مجال فقرات بين الرتباط(: 4 .3جدول )

 الثاني: استقطاب الموىبة والحتفاظ بياالمجال  م
 معامل
 بيرسون
 للارتباط

 القيمة
 الحتمالية

(Sig.) 

 0.000 *0.89 يتكفر لدل مؤسستؾ المقدرة عمى الاستقطاب الفعاؿ لممكارد البشرية.  .6

 0.000 *0.924 تستقطب مؤسستؾ كتحتفظ بمكارد بشرية متنكعة لدييا.  .8

 0.000 *0.856 تيعيف مؤسستؾ الأفراد اللبزميف في الكقت المناسب كبالطريقة الملبئمة.  .9

 0.000 *0.865 تحدد مؤسستؾ الأفراد المكىكبيف لدييا كتمتمؾ برامج للبحتفاظ بيـ.  .:

تؤدم إدارة التعاقب الكظيفي لممكاىب في مؤسستؾ إلى تطكير مكىبة القيادة  .;
 لدل المكظفيف.

0.743* 0.000 

 .α≤;191الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكم دلالة  *

استقطاب المكىبة رة مف فقرات مجاؿ )الارتباط بيف كؿ فق( معامؿ 99:) رقـ جدكؿيكضح 
كالدرجة الكمية لممجاؿ، كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند  (كالاحتفاظ بيا
 كبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما كضع لقياسو. α≤ ;191مستكم معنكية 
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 لممجال الكمية والدرجة (وتطويرىا الموىبة تحفيز) مجال فقرات بين الرتباط(: 4 .4جدول )

 الثالث: تحفيز الموىبة وتطويرىا المجال م
 معامل
 بيرسون
 للارتباط

 القيمة
 الحتمالية

(Sig.) 

 0.000 *0.717 يعرؼ أفراد مؤسستؾ مسئكلياتيـ الكظيفية كأدكارىـ في تحقيؽ الأىداؼ. .6

مؤسستؾ قدرات المكىكبيف لدييا كتستخدـ مكىبتيـ في تطكير قدرات بقية تعرؼ  .8
 المكظفيف.

0.911* 0.000 

 0.000 *0.793 تساعد الحكافز المقدمة لممكىكبيف كأفراد أك كفرؽ عمؿ في تحقيؽ أىداؼ مؤسستؾ. .9

تكفر مؤسستؾ لممكىكبيف خيارات متنكعة تمكنيـ مف التقدـ في المسار الكظيفي الذم  .:
 مف تطكير القدرات اللبزمة لمنجاح في ىذا المسار. ـيرغبكنو كتمكني

0.923* 0.000 

 0.000 *0.941 تتابع مؤسستؾ باىتماـ مكاقؼ كاتجاىات المكىكبيف لدييا كمستكيات كلائيـ. .;

 0.000 *0.826 أكقاتان كافية للؤنشطة الخاصة بتطكير قدرات المكىكبيف في مؤسستؾ.ييكرس المدراء  .>

 0.000 *0.862 تحدد مؤسستؾ احتياجات تطكير المكىكبيف في الكقت المناسب كبالطريقة الملبئمة. .=

 .α≤;191الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكم دلالة  *

تحفيز المكىبة كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ )تباط بيف ( معامؿ الار :9:) رقـ جدكؿيكضح 
كالدرجة الكمية لممجاؿ، كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكم  (كتطكيرىا
 كبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما كضع لقياسو. α≤ ;191معنكية 

دارة تنظيم) مجال فقرات نبي الرتباط(: 4 .5جدول )  لممجال الكمية والدرجة (الموىبة وا 

دارة الموىبةال المجال م  رابع: تنظيم وا 
 معامل
 بيرسون
 للارتباط

 القيمة
 الحتمالية

(Sig.) 

 0.000 *0.693 يكزع المدراء في مؤسستؾ المياـ الكظيفية عمى الأفراد بطريقة مرنة كبكفاءة عالية. .6

النقص في مكاردىا البشرية باستخداـ مصادر مرنة مف المكارد تعكض مؤسستؾ  .8
 البشرية.

0.596* 0.000 

 0.000 *0.620 يكزع المدراء في مؤسستؾ المكارد البشرية المتاحة ليـ في الأقساـ بفاعمية. .9

دارة العمؿ في المستكيات التنظيمية  .: تكفر مؤسستؾ المكارد البشرية اللبزمة لتنظيـ كا 
 المختمفة.

0.753* 0.000 

دارة المكاىب  .;      تستخدـ مؤسستؾ معايير كاضحة لاتخاذ القرارات المتعمقة بتنظيـ كا 
 البشرية لدييا.

0.816* 0.000 

 .α≤;191الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكم دلالة  *
دارة المكىبة( ( معامؿ الار ;9:) رقـ جدكؿيكضح  تباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ )تنظيـ كا 

 الدرجة الكمية لممجاؿ، كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكم معنكيةك 
191; ≥ α لقياسو كضع لما صادؽ المجاؿ يعتبر كبذلؾ. 
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 لممجال الكميةة والدرج (اوتمكيني بالموىبة التصال) مجال فقراتبين  الرتباط(: 4 .6جدول )

 لخامس: التصال بالموىبة وتمكينياا المجال م
 معامل
 بيرسون
 للارتباط

 القيمة
 الحتمالية

(Sig.) 

تيمكف مؤسستؾ المكىكبيف مف مشاركة المعرفة مع المكظفيف الآخريف بما يحقؽ  .6
 نجاحيا.

0.906* 0.000 

 0.000 *0.900 تحدد مؤسستؾ لممكىكبيف بكضكح الميارات كالقدرات التي تبحث عنيا. .8

 0.000 *0.909 تكفر مؤسستؾ الأدكات كالمكارد كالمعايير الكاضحة لدعـ التعاكف كنشر المعرفة. .9

تيمكف مؤسستؾ المكىكبيف مف العمؿ عف بعد عبر شبكات الاتصاؿ الحديثة  .:
 مركنة العمؿ كتقميؿ التكاليؼ.كالانترنت لتحسيف 

0.735* 0.000 

 .α≤;191الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكم دلالة  *

)الاتصاؿ بالمكىبة ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ >9:) رقـ جدكؿيكضح 
كالدرجة الكمية لممجاؿ، كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكم  كتمكينيا(
 كبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما كضع لقياسو. α≤ ;191معنكية 

 لممجال الكمية والدرجة (الموىبة واستدامة تعاقب) مجال فقرات بين الرتباط(: 4 .7جدول )

 السادس: تعاقب واستدامة الموىبة المجال م
 معامل
 بيرسون
 للارتباط

 القيمة
 الحتمالية

(Sig.) 

 0.000 *0.767 تستطيع المكارد البشرية في مؤسستؾ مكاكبة التغيرات في ظركؼ العمؿ. .6

 0.000 *0.893 تتكافؽ الاتصالات التنظيمية في مؤسستؾ مع تصرفات كسمككيات القيادة. .8

تأتي التغييرات الجكىرية الأخيرة التي أجرتيا مؤسستؾ كفؽ رؤية مستقبمية  .9
 كاضحة.

0.942* 0.000 

 0.000 *0.920 تيحقؽ التغييرات الجكىرية الأخيرة التي أجرتيا مؤسستؾ استدامة المكاىب لدييا. .:

 .α≤;191الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكم دلالة  *
تباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ )تعاقب كاستدامة ( معامؿ الار =9:) رقـ جدكؿيكضح 
كالدرجة الكمية لممجاؿ، كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكم  المكىبة(
 كبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما كضع لقياسو. α≤ ;191معنكية 
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 المكىبة:: إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المحكر الثاني 
 (الموىبة لإدارة المتكامل النظام وفيم إدراك) مجالفقرات  بين الرتباط(: 4 .8جدول )

 للممجا الكمية والدرجة 

 إدراك وفيم النظام المتكامل لإدارة الموىبة المحور الثاني: م

 معامل
 بيرسون
 للارتباط

 القيمة
 الحتمالية

(Sig.) 

 0.000 *0.841 .استراتيجيةتنظر مؤسستؾ إلى المكاىب كأىمية 69

 0.000 *0.926 تتبنى إدارة مؤسستؾ فكرة كمفيكـ إدارة المكاىب.89

 0.000 *0.936 تقكـ إدارة مؤسستؾ بأنشطة كتطبيقات كاضحة تتعمؽ بإدارة المكاىب.99

 0.000 *0.913 مؤسستؾ آليات كاضحة لإدارة المكاىب.يعتمد نظاـ إدارة المكىبة في 9:

 0.000 *0.880 يترجـ نظاـ إدارة المكىبة في مؤسستؾ ثقافتيا التنظيمية بكضكح.9;

 0.000 *0.961 يعزز نظاـ إدارة المكىبة في مؤسستؾ تحقيؽ استراتيجياتيا العامة.9>

 0.000 *0.937 نحك المكارد البشرية.يعزز نظاـ إدارة المكىبة في مؤسستؾ استراتيجياتيا 9=

 0.000 *0.900 يشمؿ نظاـ إدارة المكىبة في مؤسستؾ جميع المستكيات التنظيمية.9<

 0.000 *0.877 مف تعييف الشخص المناسب في المكاف المناسب.رة المكىبة ييمكًف نظاـ إدا9?

 0.000 *0.954 المكظفيف.يدعـ نظاـ إدارة المكىبة في مؤسستؾ تعميـ كتطكير 619

 0.000 *0.941 يكفر نظاـ إدارة المكىبة في مؤسستؾ بيئة عمؿ مرنة لممكظفيف.669

 0.000 *0.904 يدعـ نظاـ إدارة المكىبة في مؤسستؾ تحفيز المكاىب.689

 0.000 *0.905 يستثمر نظاـ إدارة المكىبة في مؤسستؾ قدرات المكاىب الكامنة.699

 0.000 *0.908 نظاـ إدارة المكىبة في مؤسستؾ المكاىب مف نشر المعرفة.ييمكًف 6:9

 0.000 *0.959 مؤسستؾ في تحقيؽ الرضا الكظيفي لممكظفيف.يساىـ نظاـ إدارة المكىبة في 9;6

 0.000 *0.963 يدعـ نظاـ إدارة المكىبة في مؤسستؾ تعاقب كاستدامة المكاىب.9>6

 0.000 *0.935 المكىبة في مؤسستؾ في بناء قيادات ناجحة فييا.يساىـ نظاـ إدارة 9=6

 .α≤;191الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكم دلالة  *

إدراؾ كفيـ النظاـ تباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ )( معامؿ الار <9:)رقـ  جدكؿيكضح 
كالدرجة الكمية لممجاؿ، كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند  (المتكامؿ لإدارة المكىبة

 كبذلؾ يعتبر المجاؿ صادؽ لما كضع لقياسو. α≤ ;191مستكم معنكية 

 

 



91 

 

 :Structure Validityالصدؽ البنائي  .ب 
، الأداة ىااؼ التي تريديقيس مدل تحقؽ الأىدك  نائي أحد مقاييس صدؽ الأداةيعتبر الصدؽ الب

لممحكر الذم ينتمي إليو ىذا  لدراسة بالدرجة الكميةارتباط كؿ مجاؿ مف مجالات ا لكيبيف مد
 المجاؿ.
 المتكامل لمنظام الستة الأبعاد) لالمحور الأو مجالت من مجال كل درجة بين الرتباط معامل(: 4 .9جدول )

 لممحور ةوالدرجة الكمي (ةلإدارة الموىب

 ـ
# 

 مجالت المحور الأول
 لمنظام المتكامل لإدارة الموىبة( الستة)الأبعاد 

 معامل
 بيرسون
 للارتباط

 القيمة
 الحتمالية

(Sig.) 

 *6><19 تطكير استراتيجية المكىبة  .6
0.000 

 0.000 *91<19 استقطاب المكىبة كالاحتفاظ بيا  .8

 0.000 *61?19 تحفيز المكىبة كتطكيرىا  .9

دارة المكىبة  .:  0.000 *?9?19 تنظيـ كا 

 *6;<19الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا  .;
0.000 

 *<1?19 تعاقب كاستدامة المكىبة  .>
0.000 

 .α≤;191الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكم دلالة  *

ستبانة دالة إحصائيان ميع مجالات الاأف جميع معاملبت الارتباط في ج (?9:) رقـ جدكؿيبيف 
 تستبانة صادقو لما كضعالا كبذلؾ يعتبر جميع مجالات α≤ ;191عند مستكم معنكية 

 .لقياسو

 ستبانة:ثبات ال 4.7
أكثر مف مرة  تـ إعادة تكزيعيافس النتيجة لك ستبانة نيقصد بثبات الاستبانة أف تعطي ىذه الا

الاستقرار في نتائج بانة يعني ستثبات الا شركط، أك بعبارة أخرل إفتحت نفس الظركؼ كال
ستبانة كعدـ تغييرىا بشكؿ كبير فيما لك تـ إعادة تكزيعيا عمى الأفراد عدة مرات خلبؿ فترات الا

 زمنية معينة.

 Cronbach'sمعامؿ ألفا كركنباخ  مف خلبؿ: ستبانة الدراسةمف ثبات ا كقد تحقؽ الباحث

Alpha Coefficient كطريقة التجزئة النصفية Split Half  ككانت النتائج كما ىي مبينة في
 :فيما يمي (961:)رقـ  جدكؿال
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 ستبانةال ثبات لقياس النصفية والتجزئة كرونباخ ألفا معامل(: 4 .10جدول )

 
 عدد المجالت ـ

 الفقرات
 عامل ألفام

 كرونباخ
التجزئة 
 النصفية

 *1?<19 ; المكىبةتطكير استراتيجية  .6
0.946* 

 *0.752 *=1?19 ; استقطاب المكىبة كالاحتفاظ بيا .8

 *0.953 *=9?19 = تحفيز المكىبة كتطكيرىا .9

دارة المكىبة .:  *0.880 *>:?19 ; تنظيـ كا 

 *9<<19 :الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا .;
0.828* 

 *:1?19 : تعاقب كاستدامة المكىبة .>
0.834* 

 *>=?91 19 (IBMالنظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة حسب معيد ) أبعاد .=
0.924* 

 *?<?19 =6 إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة .<
0.986* 

أف قيمة معامؿ ألفا كركنباخ مرتفعة  (961:)رقـ  جدكؿمف النتائج المكضحة في  كما يظير
ف حيث تتراكح بي (IBMأبعاد النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة حسب معيد ) الأكؿ محكرمل
قيمة معامؿ  ككذلؾ كانت ،(>=?19)محكرالىذا  مجالاتلجميع  بينما بمغت (>:?9-19<<19)

 حيث بمغت (إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة) الثاني محكرمألفا كركنباخ مرتفعة ل
(19?>?.) 

 تراكحتنباخ حيت ك كر  ألفاما حسب طريقة التجزئة النصفية فكانت النتائج مشابية لطريقة أ
ما  (IBMأبعاد النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة حسب معيد الأكؿ )بالنسبة لمجالات المحكر 

ككذلؾ كانت  ،(:8?19)بينما بمغت لجميع مجالات ىذا المحكر ،(9;?19 -8;=19)بيف 
إذف ، (><?19)حيث بمغت  (إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبةالثاني)لممحكر مرتفعة 
 .كيمكف الاعتماد عمييا ،بات الاستبانة أنيا تكفر صفة الثباتث اتمف نتائج اختبار يتضح 

صحتيا الدراسة مما يجعمو عمى ثقة مف  مف صدؽ كثبات أداة يككف الباحث قد تأكد يذاكب 
 (9الممحؽ رقـ ) ستبانة في صكرتيا النيائية كما ىي فيالاكتككف  ،لمتكزيع كالتحميؿ كصلبحيتيا

 قابمة لمتكزيع دكف أم حذؼ لأم مف فقراتيا.
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 تحديد نوع البيانات: 4.8
(SPSS)  ستبانة مف خلبؿ برنامج التحميؿ الإحصائيتحميؿ الاتـ   ختبار التكزيع الطبيعيكلا،

( (K-Sسمرنكؼ-اختبار ككلمجكركؼ تـ استخداـNormality Distribution Test لمبيانات

Kolmogorov-Smirnov Test ما إذا كانت البيانات تتبع التكزيع الطبيعي مف  كالذم يحدد
 :فيما يمي (966:) رقـ جدكؿالفي ، ككانت النتائج كما ىي مبينة عدمو

 لمبيانات الطبيعي التوزيع اختبار نتائج(: 4 .11جدول )

 المجالت ـ
 عدد

 الفقرات

-كولمجوروف
 سمرنوف
K-S) ) 

Sig. 

 ;<691 ; تطكير استراتيجية المكىبة .6
0.189 

 0.168 69669 ; استقطاب المكىبة كالاحتفاظ بيا .8

 0.157 <6968 = تحفيز المكىبة كتطكيرىا .9

دارة المكىبة .:  0.332 >:?19 ; تنظيـ كا 

 0.244 ;6918 :الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا .;

 <6911 : تعاقب كاستدامة المكىبة .>
0.262 

 91 698>; 0.073 (IBMأبعاد النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة حسب معيد ) .=

 89?19 =6 إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة .<
0.362 

ت مجالاجميع ل (.Sig)الاحتمالية  أف القيمة (966:)رقـ  جدكؿفي  بينةالممف النتائج يظير 
يذه المجالات يتبع كبذلؾ فإف تكزيع البيانات ل (;191) مستكل الدلالةمف  أكبرالدراسة كانت 
 التكزيع الطبيعي.

 المعالجات الإحصائية المستخدمة في الدراسة: 4.9
معممية للئجابة عمى الخداـ الاختبارات تاستـ  بسبب ككف البيانات تتبع التكزيع الطبيعي فقد

 الاختبارات الإحصائية التي استخدميا الباحث في الدراسة ىي:تككف  ، كبالتاليدراسةفرضيات ال
النسب المئكية كالتكرارات كالمتكسط الحسابي: يستخدـ ىذا الأمر بشكؿ أساسي  .6

 . ينة الدراسةلأغراض معرفة تكرار فئات متغير ما كيتـ الاستفادة منيا في كصؼ ع

 ستبانة.لمعرفة ثبات فقرات الا ،(Cronbach's Alphaاختبار ألفا كركنباخ ) .8

 ستبانة.( لمعرفة ثبات فقرات الاsplit halfاختبار التجزئة النصفية ) .9

  K-S) )  : Kolmogorov-Smirnov Testسمرنكؼ-اختبار ككلمجكركؼ استخداـ .:
 .ما إذا كانت البيانات تتبع التكزيع الطبيعي مف عدمو يستخدـ ىذا الاختبار لمعرفة
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( لقياس درجة Pearson Correlation Coefficientمعامؿ ارتباط بيرسكف ) .;
كقد تـ استخدامو  ،الارتباط : يقكـ ىذا الاختبار عمى دراسة العلبقة بيف متغيريف

 لحساب الاتساؽ الداخمي كالصدؽ البنائي للبستبانة، كالعلبقة بيف المتغيرات.

كلقد تـ استخدامو لمتأكد مف دلالة المتكسط ( T-Test) في حالة عينة كاحدة Tاختبار  .>
 لكؿ فقرة مف فقرات الاستبانة.

ما إذا كاف ( لمعرفة Independent Samples T-Test) في حالة عينتيف Tاختبار  .=
 ذات دلالة إحصائية بيف مجمكعتيف مف البيانات المستقمة.  فركؽىناؾ 

( One Way Analysis of Variance) ANOVAاختبار تحميؿ التبايف الأحادم  .<
ذات دلالة إحصائية بيف ثلبث مجمكعات أك أكثر مف  فركؽلمعرفة ما إذا كاف ىناؾ 

 البيانات.

 Stepwiseباستخداـ طريقة  (Multiple Regression) اختبار الانحدار المتعدد .?
 ع.المستقمة عمى المتغير التابثر المتغيرات لقياس أػ

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الخامس 5
 تحميل البيانات واختبار فرضيات الدراسة
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 الفصل الخامس
 تحميل البيانات واختبار فرضيات الدراسة

 مقدمة: 5.2
، كذلؾ مف خلبؿ تحميؿ البيانات كاختبار فرضيات الدراسةيتضمف ىذا الفصؿ عرضان ل

ستبانة كالتي تـ التكصؿ إلييا مف خلبؿ الدراسة كاستعراض أبرز نتائج الا الإجابة عف أسئمة
 الجنس، كالكقكؼ عمى متغيرات الدراسة التي اشتممت عمى )الفئة العمرية، ،تحميؿ فقراتيا

 ،عدد سنكات الخدمة في الفئة الكظيفية الحالية ،العممي، اسـ المؤسسة، الفئة الكظيفيةالمؤىؿ 
لذا تـ إجراء المعالجات الإحصائية  ،كعدد سنكات الخدمة في الجياز الحككمي الفمسطيني(

إذ تـ استخداـ برنامج الرزـ الإحصائية لمدراسات  ،الدراسة استبانةلمبيانات المتجمعة مف 
 لمحصكؿ عمى نتائج الدراسة التي سيتـ عرضيا كتحميميا في ىذا الفصؿ.  (SPSS) الاجتماعية

 :نة الدراسة وفق البيانات الشخصيةالوصف الإحصائي لعي 5.1
 مقدمة ىذا الفصؿ.في ككرة المذ خصائص عينة الدراسة كفؽ البيانات الشخصية فيما يمي

 :الجنس حسب الدراسة عينة تكزيع .6
 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس(: 5 .1جدول )

 % النسبة التكرار فئاتال الشخصي يرالمتغ

 الجنس
 87.8 202 ذكر

 12.2 28 أنثى

ىـ مف الذككر، بينما يشكؿ مف عينة الدراسة  %<9=<يتضح أف  (5.1) مف خلبؿ جدكؿ
في الجياز الحككمي ككؿ كالتي  أقؿ مف نسبة الإناث % فقط كىي نسبة6898الإناث ما نسبتو 
مناصب الإدارتيف كىذا يدلؿ عمى أف غالبية  ، في الدراسة (>89) جدكؿانظر  تشكؿ ثمث أفراده

 .كمي الفمسطيني يشغميا مدراء ذككركسطى في الجياز الحكالعميا كال

 كزيع عينة الدراسة حسب الفئة العمرية:ت .8
 توزيع عينة الدراسة حسب الفئة العمرية(: 5 .2جدول )

 % النسبة التكرار فئاتال الشخصي المتغير

 
 الفئة العمرية

 98; 68 عاـ 91أقؿ مف 

 =9 ;< عاـ 1:قؿ مف أ-91مف 

 98;9 6< عاـ 1;قؿ مف أ-1:مف 

 >889 8; عاـ فأكثر 1;
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، بينما نجد عاـ 1:% مف المبحكثيف ىـ أقؿ مف 898: أف( يتضح 5.2) رقـ مف خلبؿ جدكؿ
ر، كيعزك الباحث ذلؾ إلى المرحمة فأكث عامان  1:أعمارىـ  مف أفراد عينة الدراسة %<9=;أف 

عف العمؿ في  "الاستنكاؼ"مشكمة ما سمى بالتي مرت بيا الحككمة الفمسطينية بسبب الانقساـ ك 
المؤسسات الحككمية كبالأخص مف قبؿ غالبية الفئات الإشرافية مف الفئتيف العميا كالكسطى، 

مف  لتعييف عدد بديؿ كمي الفمسطيني في قطاع غزة مضطرةن الأمر الذم جعؿ قيادة الجياز الحك
 المدراء في السنكات العشر الأخير لسد النقص في ذلؾ.

 المؤىؿ العممي:تكزيع عينة الدراسة حسب  .9
 توزيع عينة الدراسة حسب المؤىل العممي(: 5 .3جدول )

 % النسبة التكرار فئاتال يالشخص المتغير

 المؤىل العممي

 ?99 ? دكتكراه فما فكؽ

 1: 8? ماجستير

 >89; 686 سبكالكريك 

 ;99 < دبمكـ

الدرجة الجامعية الأكلى  % مف المبحكثيف يحممكف96>; ( أف5.3) رقـ يتضح مف جدكؿ
% منيـ يحممكف درجات عممية في ?99:نجد أف ، بينما )البكالكريكس( أك أقؿ مف ذلؾ

ة كىذا يدلؿ عمى اىتماـ أفراد الإدارتيف العميا للبنتباه أنيا نسبة كبير  تالدراسات العميا كمف الممف
كذلؾ ككف الحككمة تبحث عف أفراد ، العالي بالتحصيؿ العمميكالكسطى في الجياز الحككمي 

لدييـ درجات عممية عميا في كثير مف التخصصات كبالذات بعد حدكث مشكمة "الاستنكاؼ" 
دد حممة الدرجات العممية كالتي سببت فراغان دراماتيكيان في المؤسسات الحككمية مف حيث ع

ظفيف في المؤسسات الحككمية للبتجاه سريعان نحك ، الأمر الذم شجع ربما كثير مف المك العميا
 إكماؿ دراساتيـ العميا.
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 تكزيع عينة الدراسة حسب المؤسسة )الدائرة الحككمية(: .:

 مؤسسة )الدائرة الحكومية(توزيع عينة الدراسة حسب ال(: 5 .4جدول )
 % النسبة التكرار الحكومية()الدائرة  اسم المؤسسة م

 =8 8> الصحة  .6

 :619 :8 المالية  .8

 ?99 ? الحكـ المحمي  .9

 98; 68 الزراعة .:

 =9; 69 الاقتصاد الكطني .;

 <9: 66 الاتصالات كتكنكلكجيا المعمكمات .>

 =9; 69 الأشغاؿ العامة كالإسكاف .=

 ?99 ? العمؿ .<

 98; 68 الشؤكف الاجتماعية .?

 96> :6 الأكقاؼ كالشؤكف الدينية .61

 :619 :8 التربية كالتعميـ العالي .66

 =669 =8 الداخمية .68

% مف أفراد عينة الدراسة ينتمكف لكزارة الصحة، كأف =8( أف 5.4) رقـ جدكؿيتضح مف ال
المالية كانت % منيا ينتمكف لكزارة الداخمية، كأف نسبة أفراد العينة الذيف ينتمكف لكزارة =669

ت نسبة الدكائر %، ثـ جاء:619مساكية لنظيرتيا بالنسبة لكزارة التربية كالتعميـ العالي بنسبة 
ائرة الحككمية مف الأخرل أقؿ مف ذلؾ، كىذه النسب تعكس بالتأكيد حجـ الد الحككمية الثمافً 
 .لكسطىالعميا كا يشغمكف المكاقع الإشرافية في الإدارتيف الذيف حيث عدد المدراء

 تكزيع عينة الدراسة حسب الفئة الكظيفية: .;
 الفئة الوظيفية توزيع عينة الدراسة حسب(: 5 .5جدول )

 % النسبة التكرار فئاتال يالشخص المتغير

 الفئة الوظيفية
 =9: 6:9 (A1-A2-A3-A4الفئة العميا )

 6?< >;99 (C-B-Aالفئة الأكلى )

%ىـ مف يشكمكف أفراد الفئة الأكلى في عينة 99;<أف ما نسبتو  ( 5.5) رقـ جدكؿيتضح مف ال
 % مف عينة الدراسة، كىذه النسب تعكس=6:9لعميا إلا الدراسة، بينما لا يشكؿ أفراد الفئة ا

 جدكؿانظر ، مف الفئة العميا كالأكلى في الجياز الحككمي الفمسطيني حجـ كؿ ر جدان بشكؿ كبي
 في ىذه الدراسة. (2.5)رقـ 
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 تكزيع عينة الدراسة حسب عدد سنكات الخدمة في الفئة الكظيفية الحالية: .>

 في الفئة الوظيفية الحالية عدد سنوات الخدمةتوزيع عينة الدراسة حسب (: 5 .6جدول )
 % النسبة التكرار فئاتال الشخصي المتغير

 عدد سنوات الخدمة

 في الفئة الوظيفية الحالية

 =9;8 ?; سنكات ;قؿ مف أ

 9: ?? سنكات 61قؿ أ -;مف 

 ;699 96 سنة ;6قؿ مفأ -61مف 

 <9=6 6: سنة فأكثر ;6

 % مف عينة الدراسة لـ يحصمكا عمى درجاتيـ الكظيفية=9<>أف ( 5.6)رقـ  يتضح مف الجدكؿ
 61بينما نجد أف الذيف أمضكا في درجتيـ الكظيفية الحالية  ،أعكاـ 61الحالية إلا منذ أقؿ مف 

فسر يف، كي% مف المبحكث9699أك ما نسبتو  أعكاـ أك يزيد لا تتعدل نسبتيـ ثمث عينة الدراسة
تي أدت سابقان بخصكص مشكمة "الاستنكاؼ" في المؤسسات الحككمية كالالباحث ذلؾ بما ذكره 
 لسد العجز الحادث في المكارد البشرية في الجياز الحككمي الفمسطيني. إلى تعييف عدد بديؿ

 تكزيع عينة الدراسة حسب عدد سنكات الخدمة في الجياز الحككمي الفمسطيني: .=

 جياز الحكومي الفمسطينيالفي  عدد سنوات الخدمةتوزيع عينة الدراسة حسب (: 5 .7جدول )
 % النسبة التكرار فئاتال الشخصيالمتغير 

عدد سنوات الخدمة في الجياز 
 الحكومي الفمسطيني

 98; 68 سنكات ;قؿ مف أ

 96?8 => سنكات 61قؿ أ -;مف 

 81 >: سنة ;6قؿ مفأ -61مف 

 =9;: ;61 سنة فأكثر ;6

أعكاـ أك يزيد  61الأفراد الذيف أمضكا في الخدمة الحككمية  أف( 5.7) رقـ جدكؿمف ال يتضح
% مف أفراد عينة الدراسة، بينما الأفراد الذيف لـ يمضكا في الخدمة =9;>ما نسبتو يشكمكف 

أك ما نسبتو  أعكاـ لـ تتجاكز كثيران نسبتيـ ثمث حجـ عينة الدراسة 61الحككمية إلا أقؿ مف 
عمى أف ثمثي أفراد الإدارتيف العميا كالكسطى يعممكف لدل % مف المبحكثيف، كىذا يدؿ 9:99

 ـ.>811الجياز الحككمي الفمسطيني في قطاع غزة منذ ما قبؿ العاـ 

 تحميل فقرات الستبانة: 5.1
 لعينة كاحدة( لمعرفة T)اختبارالمعممي  لتحميؿ فقرات الاستبانة تـ استخداـ الاختبار

حيث متكسط الاستجابة لفقرة ما يترجمو  ،لجميع فقرات الاستبانة متكسطات درجات الاستجابة
ليذه الفقرة الأمر الذم يعكس الأىمية النسبية  ،الكزف النسبي الذم حصمت عميو ىذه الفقرة
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)درجة المكافقة  ىي درجة الحياد 6اعتبرت الدرجة كلقد  ،بالنسبة لممجاؿ الذم تنتمي إليو
كفيما يمي تحميؿ جميع فقرات  ،(61-6ياس الدراسة )% عمى مق60كىي تمثؿ  المتكسطة(

 الاستبانة كالتعميؽ عميو.

 :(تطكير استراتيجية المكىبةتحميؿ فقرات مجاؿ ) .6

 (الموىبة استراتيجية تطوير) مجال فقرات تحميل(: 5 .8جدول )

الوسط  فقرات المجال م
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي%

قيمة 
 الختبار

 المعنوية
Sig 

ترتيب 
 الفقرة

69 
تعرؼ الإدارة العميا في مؤسستؾ مف ىـ 

 الأفراد الذيف لدييـ الفاعمية في تحقيؽ أىدافيا.
6.84 2.0 <>9: 6.37 .000 6 

89 

تحدد مؤسستؾ المكاقع الكظيفية 
التي الجكىرية لدييا كالأدكار الكظيفية اليامة 

 تعتبر أساس التميز.
6.74 2.0 <=9: 5.59 .000 9 

99 
تنسجـ استراتيجية مؤسستؾ نحك إدارة 
 المكارد البشرية مع استراتيجياتيا العامة.

6.43 2.0 <:99 3.30 .001 : 

:9 

تستخدـ مؤسستؾ معايير محددة لاتخاذ 
القرارات الخاصة بالتخطيط الاستراتيجي 

 لممكارد البشرية.
6.14 2.1 <69: 1.03 .306 ; 

;9 
تستطيع مؤسستؾ تحديد احتياجاتيا مف 
 المكارد البشرية كمان كنكعان في أم كقت.

6.80 2.1 <>91 5.73 .000 8 

  000. 5.05 65.9 1.77 6.59 إجمالي )تطوير استراتيجية الموىبة(

 (<?69تبمغ  ;191الجدكلية عند مستكل دلالة  t،كدرجة اختبار  α≤;191)المتكسط الحسابي داؿ إحصائيان عند مستكم دلالة 

( تطكير استراتيجية المكىبة)يتضح الكزف النسبي لفقرات مجاؿ  (5.8) رقـ جدكؿالمف خلبؿ 
تعرؼ الإدارة العميا في مؤسستؾ مف ىـ الأفراد الذيف لدييـ الفاعمية في " الأكلىفكانت الفقرة 
كقيمة  ،6.37بقيمة اختبار  ،%:9<>بكزف نسبي بمغ  الأكلىالمرتبة  " فيتحقيؽ أىدافيا

لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة ( ;191الدلالة ) كىي أقؿ مف مستكل 0.000(= .Sig) احتمالية
مما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة  ،(α ≤ ;191) إحصائيان عند مستكل دلالة
كىذا  ،يعني أف ىناؾ مكافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة ذاكى ،قد زاد عف درجة الحياد

مف ىـ الأفراد الذيف  لجياز الحككمي الفمسطيني تعرؼمؤسسات ا الإدارة العميا في يدلؿ عمى أف
، كيفسر الباحث ذلؾ بكجكد نظاـ حديث لتقييـ بدرجة مقبكلة الأىداؼ لدييـ الفاعمية في تحقيؽ
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ليصبح نظامان الكتركنيان بشكؿ شبو كامؿ  ـ8168تطكيره بشكؿ كبير منذ العاـ تـ الأداء الفردم 
 لدييـ. الأمر الذم يساعد قيادة مؤسسات الجياز الحككمي عمى تحديد الأفراد الفاعميف

تستخدـ مؤسستؾ معايير محددة لاتخاذ القرارات الخاصة " الرابعةالفقرة  جاءت بينما
قيمة اختبار ك  ،%:69>بكزف نسبي  خيرةالمرتبة الأفي " البشريةبالتخطيط الاستراتيجي لممكارد 

لذلؾ تعتبر ( ;191كىي أكبر مف مستكل الدلالة ) 0.306=  (.Sig) ةكقيمة احتمالي ،1.03
سط درجة مما يدؿ عمى أف متك  ،(α ≤ ;191) عند مستكل دلالةدالة إحصائيان غير ىذه الفقرة 

 متكسطة يعني أف ىناؾ مكافقة ذاكى ،عف درجة الحيادالاستجابة ليذه الفقرة لا يختمؼ جكىريان 
مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني كىذا يدلؿ عمى أف  ،مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة

كلكف  البشريةتستخدـ معايير محددة لاتخاذ القرارات الخاصة بالتخطيط الاستراتيجي لممكارد 
 غير كافية. بدرجة متكسطة

أما بالنسبة لإجمالي مجاؿ )تطكير استراتيجية المكىبة( فقد جاء الكزف النسبي لو يساكم 
لذلؾ يعتبر ىذا المجاؿ داؿ  ،0001.( = .Sigكقيمة احتمالية ) ،5.05بقيمة اختبار  ،%?9;>

 مما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة ليذا ،(α ≤ ;191)إحصائيان عند مستكل دلالة 
كىذا يعني أف ىناؾ مكافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات ىذا  ،عف درجة الحياد المجاؿ قد زاد
كىذا يدلؿ عمى أف مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني تطكر استراتيجيات  ،المجاؿ عمكمان 
احث ذلؾ إلى تنامي الاىتماـ بالأفراد المكىكبيف كيعزك الب بدرجة مقبكلة، لدييالإدارة المكاىب 

 لرفع مستكل الككادر الحككمية في السنكات الأخيرة مف قبؿ الجياز الحككمي الفمسطيني
تو الحككمة بعد أف اضطرت لتعييف لتعكيض المشكمة في قمة جكدة ىذه الككادر كالذم كاجي

الحككمي الذم نشأ جراء الانقساـ السياسي راغ أعداد كبيرة كفي فترة ضيقة لتجاكز معضمة الف
 .ـ=811الفمسطيني في منتصؼ العاـ 

كالتي أظيرت أف ـ( 8169صياـ )كتشابيت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة 
الإسلبمية قد حظي باستجابة  الارتباط كالتكافؽ بيف استراتيجية المكىبة كاستراتيجيات الجامعة

كىي نسبة قريبة جدان مف النسبة التي حظي بيا مجاؿ )تطكير  %،9>عينة الدراسة بنسبة مف 
استراتيجية المكىبة( مف كجية نظر عينة الدراسة الحالية، كىذا يدلؿ عمى التشابو كالتقارب 
الكبير بيف المؤسسات الفمسطينية سكاء كانت حككمية أك أىمية مف حيث تكفر استراتيجيات 

عمى أرض الكاقع مف  ذه الاستراتيجياتى ىؿ يتـ تجسيد  يا ترلارة المكاىب، كلكف معينة لإد
خلبؿ برامج كآليات عمؿ محددة، ىذا ما سنكتشفو مف خلبؿ تحميؿ باقي فقرات استبانة ىذه 

 ة فيما يمي.الدراس
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 :(استقطاب المكىبة كالاحتفاظ بياتحميؿ فقرات مجاؿ ) .8

 (بيا والحتفاظ الموىبة استقطاب) مجال فقرات تحميل(: 5 .9جدول )

الوسط  فقرات المجال م
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي%

قيمة 
 الختبار

 المعنوية
Sig 

ترتيب 
 الفقرة

69 
يتكفر لدل مؤسستؾ المقدرة عمى 
 الاستقطاب الفعاؿ لممكارد البشرية.

6.34 2.05 63.4 2.51 .013 2 

89 
مؤسستؾ كتحتفظ بمكارد تستقطب 

 بشرية متنكعة لدييا.
6.37 2.02 63.7 2.80 .006 1 

99 
تيعيف مؤسستؾ الأفراد اللبزميف في 
 الكقت المناسب كبالطريقة الملبئمة.

5.95 2.13 59.5 -.37 .710 3 

:9 
تحدد مؤسستؾ الأفراد المكىكبيف 
 لدييا كتمتمؾ برامج للبحتفاظ بيـ.

5.57 2.24 55.7 -2.89 .004 5 

;9 

تؤدم إدارة التعاقب الكظيفي 
لممكاىب في مؤسستؾ إلى تطكير مكىبة 

 القيادة لدل المكظفيف.
5.73 2.16 57.3 -1.89 .060 4 

  955. 06.- 59.9 ?<69 5.99 (استقطاب الموىبة والحتفاظ بياإجمالي )

 (<?69تبمغ  ;191الجدكلية عند مستكل دلالة  t،كدرجة اختبار  α≤;191)المتكسط الحسابي داؿ إحصائيان عند مستكم دلالة 
استقطاب المكىبة )يتضح الكزف النسبي لفقرات مجاؿ  (5.9) رقـ جدكؿالمف خلبؿ 
 " فيتستقطب مؤسستؾ كتحتفظ بمكارد بشرية متنكعة لديياالثانية "فكانت الفقرة  كالاحتفاظ بيا(

 >1911(= .Sig) كقيمة احتمالية ،2.80بقيمة اختبار  %،=99>كلى بكزف نسبي بمغ المرتبة الأ
لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائيان عند مستكل دلالة ( ;191)كىي أقؿ مف مستكل الدلالة 

(191; ≥ α)،  قد زاد عف درجة الحيادمما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة، 
مؤسسات  كىذا يدلؿ عمى أف ،كىذا يعني أف ىناؾ مكافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة

، كيفسر مكارد بشرية متنكعة بدرجة مقبكلةالجياز الحككمي الفمسطيني تستقطب كتحتفظ ب
حرص الجياز الحككمي الفمسطيني عمى كجكد مختمؼ الكفاءات كالخبرات في الباحث ذلؾ ب

 كالإشرافية.مؤسساتو سكاء المتعمقة بالكفاءات الفنية البحتة أك الكفاءات القيادية 

الرابعة "تحدد مؤسستؾ الأفراد المكىكبيف لدييا كتمتمؾ برامج للبحتفاظ الفقرة  جاءت بينما
(= .Sig) كقيمة احتمالية ،-?<89كبقيمة اختبار  ،%=9;;بكزف نسبي  خيرةالمرتبة الأبيـ" في 
لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائيان عند مستكل ( ;191كىي أقؿ مف مستكل الدلالة ) :1911
عف درجة  انخفض رجة الاستجابة ليذه الفقرة قدمما يدؿ عمى أف متكسط د ،(α ≤ ;191)دلالة 
كىذا يدلؿ عمى أف  ،عينة عمى ىذه الفقرةمكافقة مف قبؿ أفراد العدـ كىذا يعني أف ىناؾ  ،الحياد
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، كيفسر تمتمؾ برامج للبحتفاظ بالأفراد المكىكبيفلا  مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني
منظكمة التحفيز في السنكات الأخيرة كذلؾ ربما كفي  في ظركؼ العمؿ الباحث ذلؾ بضعؼ

كالتي أثرت سمبان عمى الراتب  يرجع إلى الأزمة المالية الحككمية في قطاع غزة بعد الانقساـ
ظركؼ عمؿ  قدرة حككمية عمى تكفيرالأساسي لممكظؼ الحككمي ناىيؾ عف أف يككف ىناؾ 

 ز الكافي.التحفي مثالية أك تكفير
أما بالنسبة لإجمالي مجاؿ )استقطاب المكىبة كالاحتفاظ بيا( فقد جاء الكزف النسبي لو يساكم 

لذلؾ يعتبر ىذا المجاؿ  ،9551.( = .Sigكقيمة احتمالية ) ،0.06-بقيمة اختبار  ،59.9%
مما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة  (، α ≤ ;191)غير داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة 

كىذا يعني أف ىناؾ مكافقة متكسطة مف قبؿ  ،ليذا المجاؿ لا يختمؼ جكىريان عف درجة الحياد
لجياز الحككمي كىذا يدلؿ عمى أف مؤسسات ا ،أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ عمكمان 

كذلؾ راجع إلى  ،غير كافية الفمسطيني تستقطب المكاىب كتحتفظ بيـ كلكف بدرجة متكسطة
أف المؤسسات الحككمية لدييا المقدرة عمى أكليا  ،عدة أسباب حسب ما ذىب إليو المبحكثكف

تساىـ في تطكير  لممكاىب كثانييا أف إدارة التعاقب الكظيفي ،الاستقطاب الفعاؿ لممكارد البشرية
 ة.غير كافيمتكسطة ك  مكىبة القيادة لدل المكظفيف كلكف بدرجة

( كالتي كجدت أف ـ8169كاختمفت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة النخالة )
استقطاب المكاىب في إذاعة صكت الأقصى يمقى استجابة مف أفراد عينة الدراسة ىناؾ بنسبة 

مف نسبة استجابة المبحكثيف في الدراسة الحالية حكؿ ذات  قميلبن  % كىي بالتالي أفضؿ?99:>
المجاؿ، كيفسر الباحث ذلؾ بككف حجـ التعييف في إذاعة صكت الأقصى بسيط جدان مقارنة 

الجياز الحككمي الفمسطيني، الأمر الذم جعؿ أفراد عينة الدراسة في بو بالتعييف الذم يقكـ 
ة عممية استقطاب المكىكبيف بشكؿ أفضؿ حالان مف إذاعة صكت الأقصى ينظركف إلى جكد
 نظرائيـ في مؤسسات الجياز الحككمي.

كالتي  (ـ;816) Linleyمع بعض الدراسات كدراسة  نتائج ىذه الدراسة تشابيتبينما 
 لباقي ممارسات إدارة المكىبة، كأنو أظيرت أف الاستقطاب الفعاؿ لممكاىب ىك المدخؿ الأساسي

ينبغي تبني نظامان جديدان في استقطاب المكاىب مبني عمى اكتشاؼ الأفراد الذيف لدييـ القدرة 
السريعة عمى التعمـ في المستقبؿ حتى لك كانكا بلب خبرة طكيمة في مجاؿ العمؿ بؿ حتى لك 

 نيما تدعكاف المؤسسات إلى أف تجعؿكانكا مف الخريجيف الجدد، كسبب التشابو بيف الدراستيف أ
استقطاب المكاىب مبني عمى البحث عف الطاقات الكامنة التي يمكف تسخيرىا مستقبلبن في 

 يف لمكظائؼ التي تعرضيا المؤسسة.حالمرشالمؤسسة، كعدـ الاكتفاء بعامؿ الخبرة لدل 
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 )تحفيز المكىبة كتطكيرىا(:تحميؿ فقرات مجاؿ  .9

 (وتطويرىا الموىبة تحفيز) مجال فقرات تحميل(: 5 .10جدول )

الوسط  فقرات المجال م
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي%

قيمة 
 الختبار

 المعنوية
Sig 

ترتيب 
 الفقرة

69 
يعرؼ أفراد مؤسستؾ مسئكلياتيـ الكظيفية 

 كأدكارىـ في تحقيؽ الأىداؼ.
6.73 1.86 67.3 6.00 .000 1 

89 

قدرات المكىكبيف لدييا  تعرؼ مؤسستؾ
كتستخدـ مكىبتيـ في تطكير قدرات بقية 

 المكظفيف.
6.02 2.13 60.2 .12 .901 2 

99 

افز المقدمة لممكىكبيف كأفراد أك تساعد الحك 
 3 001. 3.41- 54.4 2.47 5.44 كفرؽ عمؿ في تحقيؽ أىداؼ مؤسستؾ.

:9 

خيارات متنكعة تكفر مؤسستؾ لممكىكبيف 
ار الكظيفي الذم مف التقدـ في المس تمكنيـ

مف تطكير القدرات اللبزمة لمنجاح في يرغبكنو ك 
 ىذا المسار.

5.33 2.17 53.3 -4.67 .000 5 

;9 

تتابع مؤسستؾ باىتماـ مكاقؼ كاتجاىات 
 4 000. 4.48- 53.5 2.19 5.35 المكىكبيف لدييا كمستكيات كلائيـ.

<9 

الخاصة ييكرس المدراء أكقاتان كافية للؤنشطة 
 7 000. 5.13- 52.2 2.30 5.22 بتطكير قدرات المكىكبيف في مؤسستؾ.

=9 

تحدد مؤسستؾ احتياجات تطكير المكىكبيف 
 6 000. 4.98- 52.4 2.32 5.24 في الكقت المناسب كبالطريقة الملبئمة.

(تحفيز الموىبة وتطويرىاإجمالي )  5.62 69?; 56.2 -2.96 .000  

 (<?69تبمغ  ;191الجدكلية عند مستكل دلالة  t،كدرجة اختبار  α≤;191إحصائيان عند مستكم دلالة )المتكسط الحسابي داؿ 
تحفيز المكىبة )يتضح الكزف النسبي لفقرات مجاؿ  (5.10)رقـ  جدكؿالمف خلبؿ 

يعرؼ أفراد مؤسستؾ مسئكلياتيـ الكظيفية كأدكارىـ في تحقيؽ " الأكلىفكانت الفقرة ( كتطكيرىا
 كقيمة احتمالية ،6.00بقيمة اختبار  %،99=>كلى بكزف نسبي بمغ المرتبة الأ في" الأىداؼ

(Sig. =)0.000 ( 191كىي أقؿ مف مستكل الدلالة;)  لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائيان عند
قد زاد عف مما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة  ،( α≤ ;191)مستكل دلالة 
كىذا يدلؿ عمى  ،عمى ىذه الفقرةكىذا يعني أف ىناؾ مكافقة مف قبؿ أفراد العينة  ،درجة الحياد

 مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني تحدد لأفرادىا مسؤكلياتيـ كأدكارىـ في تحقيؽ الأىداؼ
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 الكظائؼ مدرج في مقدمة لباحث ذلؾ بكجكد كصؼ كظيفي لمعظـ، كيفسر ابدرجة مقبكلة
، مف قبؿ ديكاف المكظفيف العاـ في غزة ـ8168كالتي تـ تطكيرىا منذ العاـ تقييـ الأداء  اذجنم

كلكف يبقى أف يتـ اعتماد كصؼ كظيفي معتمد بشكؿ رسمي لجميع الكظائؼ الحككمية كأف 
الذم يتـ  ظفيف الحككمييف لأنو يمثؿ المعيار الأساسييككف معركؼ كمفيكـ مف قبؿ جميع المك 

 الرجكع إليو كالذم تبنى عميو معايير تقييـ الأداء الفردم.

ييكرس المدراء أكقاتان كافية للؤنشطة الخاصة بتطكير قدرات " السادسةالفقرة  جاءت بينما
كقيمة  ،5.13-كبقيمة اختبار ،%898;بكزف نسبي  خيرةالمرتبة الأ" في المكىكبيف في مؤسستؾ

لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة  (;191كىي أقؿ مف مستكل الدلالة ) 0.000(= .Sig)احتمالية 
رجة الاستجابة ليذه الفقرة مما يدؿ عمى أف متكسط د ،(α ≤ ;191)إحصائيان عند مستكل دلالة 
مكافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه عدـ كىذا يعني أف ىناؾ  ،قد انخفض عف درجة الحياد

المدراء في مؤسسات الجياز الحككمي لا يكرسكف أكقاتان كافية  كىذا يدلؿ عمى أف ،الفقرة
ة بتطكير قدرات المكىكبيف، كيفسر الباحث ذلؾ بقمة كعي بعض المدراء للؤنشطة الخاص

، معينة لتدريب كتعميـ الأفراد المكىكبيف الذيف يعممكف في أقساميـ تخصيص أكقات بضركرة
ـ في تجاكز مشاكميـ الشخصية فيذا يعني لمساعدتي ناىيؾ عف تخصيص أكقات كافية ليـ

 ىكبيف بؿ لجميع المكظفيف.الكثير لممك 
أما بالنسبة لإجمالي مجاؿ )تحفيز المكىبة كتطكيرىا( فقد جاء الكزف النسبي لو يساكم 

كىي أقؿ مف مستكل الدلالة  19111=  (.Sigقيمة احتمالية )ك ،2.96-بقيمة اختبار  ،98%>;
مما يدؿ عمى  ،( α≤ ;191( لذلؾ يعتبر ىذا المجاؿ داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة );191)

كىذا يعني أف ىناؾ عدـ  ،أف متكسط درجة الاستجابة ليذا المجاؿ قد انخفض عف درجة الحياد
مؤسسات الجياز في ضعؼ  كىذا يدلؿ عمى ،مكافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذا المجاؿ

حسبما  إلى عدة أسباب كذلؾ راجع ،كتطكير المكاىب الحككمي الفمسطيني فيما يخص تحفيز
كجكد ضعؼ في الحكافز المقدمة لممكىكبيف سكاء كأفراد أك كفرؽ أكليا  ،ذىب إليو المبحكثكف

كجكد ضعؼ كثانييا  ،ميأىداؼ مؤسسات الجياز الحكك  الأمر الذم أصبح يعيؽ تحقيؽ عمؿ
سار في الم التقدـلممكىكبيف لتمكنيـ مف ل المؤسسات الحككمية في تقديـ خيارات متنكعة لد

أف كثالثيا  ،ات اللبزمة لمنجاح في ىذا المسارمف تطكير القدر  الكظيفي الذم يرغبكنو كلتمكنيـ
المؤسسات الحككمية لا تكلي الاىتماـ الكافي تجاه مكاقؼ كاتجاىات المكىكبيف لدييا كمستكيات 

أف المدراء في المؤسسات الحككمية لا يكرسكف أكقاتان كافية لتطكير قدرات كرابعيا  ،كلائيـ
احتياجات تطكير  تعمؿ بشكؿ كاؼ عمى تحديد كخامسيا أف المؤسسات الحككمية لا ،المكىكبيف
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تعمؿ كسادسيا أف المؤسسات الحككمية لا  ،لكقت المناسب كبالطريقة الملبئمةالمكىكبيف في ا
 .رفيـ كمياراتيـ لممكظفيف الآخريفكاؼ عمى تمكيف المكىكبيف مف نشر معابشكؿ 

( حيث كانت نسبة ـ8169) ع بعض الدراسات كدراسة النخالةكاتفقت ىذه النتائج م
مف نسبة استجابة  جدان  % كىي قريبة>:9>;( تساكل بحكثيف لمجاؿ )تطكير المكىبةاستجابة الم

%، كيعزك الباحث ىذا 98>;كىي لمجاؿ )تحفيز المكىبة كتطكيرىا(  أفراد عينة الدراسة الحالية
 قمةك  الضعؼ في تكفر برامج تدريب كتطكير خاصة بالمكاىب الكبير بيف الدراستيف إلى الاتفاؽ

كالضعؼ في تحديد الاحتياجات التدريبية الخاصة بالمكىكبيف في  ،الميزانيات المخصصة لذلؾ
نتائج دراسة صياـ مع ، كاتفقت أيضان نتائج ىذه الدراسة بشكؿ كبير أيضان المؤسسة بشكؿ فعاؿ

ـ( كالتي كجدت أف استجابة عينة الدراسة في الجامعة الاسلبمية نحك مجاؿ الاستثمار 8169)
% كىي أقؿ مف المتكسط، كىذا يدلؿ عمى كجكد <9>;جاءت بنسبة  في تطكير مكامف المكىبة

كجكد في مجاؿ تطكير المكاىب في منظمات الأعماؿ الفمسطينية تشابو كتقارب في الضعؼ الم
سكاء الحككمية أك الأىمية مثؿ الجامعة الإسلبمية، كيعزك الباحث ذلؾ إلى ضعؼ الإمكانيات 

% مف ركاتب المكظفيف حاليان بسبب 1>المادية في ىذه المؤسسات حيث أنيا لا تكفر أكثر مف 
عمى المكاطف  ـ:816مى قطاع غزة كتداعيات الحرب الأزمات المالية كالحصار المفركض ع

 الفمسطيني بشكؿ عاـ.

دارة المكىبةتحميؿ فقرات مجاؿ ) .:  :(تنظيـ كا 

دارة تنظيم) مجال فقرات تحميل(: 5 .11جدول )  (الموىبة وا 

الوسط  فقرات المجال م
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي%

قيمة 
 الختبار

 المعنوية
Sig 

ترتيب 
 الفقرة

69 
يكزع المدراء في مؤسستؾ المياـ الكظيفية 
 عمى الأفراد بطريقة مرنة كبكفاءة عالية.

6.196 2.12 61.96 1.40 .163 3 

89 
تعكض مؤسستؾ النقص في مكاردىا البشرية 
 باستخداـ مصادر مرنة مف المكارد البشرية.

6.05 2.04 <19; .36 .723 4 

99 
يكزع المدراء في مؤسستؾ المكارد البشرية 

 المتاحة ليـ في الأقساـ بفاعمية.
6.25 1.97 <89; 1.90 .058 1 

:9 
لتنظيـ  مؤسستؾ المكارد البشرية اللبزمة تكفر

دارة العمؿ في المستكيات التنظيمية المختمفة.  كا 
6.204 1.97 62.04 1.57 .118 2 

;9 
كاضحة لاتخاذ تستخدـ مؤسستؾ معايير 

دارة المكاىب البشرية .القرارات المتعمقة بتنظيـ كا   
5.71 2.15 ;=96 -2.03 .044 5 

دارة الموىبةإجمالي ) (تنظيم وا   6.08 69>< 60.8 .67 .505  

 (<?69تبمغ  ;191الجدكلية عند مستكل دلالة  t،كدرجة اختبار  α≤;191)المتكسط الحسابي داؿ إحصائيان عند مستكم دلالة 
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دارة المكىبة)( يتضح الكزف النسبي لفقرات مجاؿ 5.11)رقـ  جدكؿالمف خلبؿ   (تنظيـ كا 
 " فييكزع المدراء في مؤسستؾ المكارد البشرية المتاحة ليـ في الأقساـ بفاعمية" فكانت الفقرة الثالثة

 0.058=  (.Sig) كقيمة احتمالية ،?69بقيمة اختبار  %،;89>كلى بكزف نسبي بمغ المرتبة الأ
دالة إحصائيان عند مستكل غير  الفقرة تعتبر ىذهلذلؾ  (;191كىي أكبر مف مستكل الدلالة )

لا يختمؼ جكىريان عف مما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة  ،( α≤ ;191)دلالة 
كىذا  ،مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة متكسطة كىذا يعني أف ىناؾ مكافقة ،درجة الحياد
يقكمكف بتكزيع المكارد البشرية في الأقساـ  المدراء في مؤسسات الجياز الحككمي يدلؿ عمى أف

، كيفسر الباحث ذلؾ ربما بقمة غير كافية بدرجة متكسطة المختمفة بما يحقؽ أىداؼ المؤسسة
 .الخبرة الإشرافية لدل بعض المدراء الجدد

تستخدـ مؤسستؾ معايير كاضحة لاتخاذ القرارات المتعمقة بتنظيـ " الخامسةالفقرة  جاءت بينما
دارة   ،2.03-كبقيمة اختبار  ،%96=;بكزف نسبي  خيرةالمرتبة الأ" في المكاىب البشرية لديياكا 

الفقرة لذلؾ تعتبر ىذه  (;191كىي أقؿ مف مستكل الدلالة ) 0.044=  (.Sig) كقيمة احتمالية
رجة الاستجابة ليذه مما يدؿ عمى أف متكسط د ،( α≤ ;191)مستكل دلالة  دالة إحصائيان عند
بؿ أفراد العينة عمى مكافقة مف قعدـ كىذا يعني أف ىناؾ  ،جة الحيادعف در  الفقرة قد انخفض

ي كىذا يدلؿ عمى أف مؤسسات الجياز الحككم ،بخلبؼ باقي فقرات ىذا المجاؿ ىذه الفقرة
طيط الاستراتيجي لممكارد تخاذ القرارات الخاصة بالتخمعايير محددة في االفمسطيني لا تعتمد 

ؽ معايير كيفسر الباحث ذلؾ بعدـ استقرار الكضع السياسي كالذم يحكؿ دكف تطبيالبشرية، 
 بالمستقبؿ. محددة فالجياز الحككمي يتعامؿ مع حالات طارئة باستمرار تعيؽ حتى التنبؤ

دارة المكىبة( فقد جاء الكزف النسبي لو يساكم  أما بالنسبة لإجمالي مجاؿ )تنظيـ كا 
مف مستكل الدلالة  كىي أكبر ;19;1=  (.Sigقيمة احتمالية )ك ،=>19بقيمة اختبار  ،%<19>

مما يدؿ  ،( α≤ ;191داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة )غير ( لذلؾ يعتبر ىذا المجاؿ ;191)
 كىذا يعني أف ،جة الحيادعف در  لا يختمؼ جكىريان  عمى أف متكسط درجة الاستجابة ليذا المجاؿ

كىذا يدلؿ عمى أف عمميات تنظيـ  ،مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذا المجاؿ متكسطة مكافقةىناؾ 
دارة المكاىب ى عدة كذلؾ راجع إل ،غير كافية في المؤسسات الحككمية تتـ بدرجة متكسطة كا 

ليس لدييـ  أف المدراء في المؤسسات الحككمية أكليا ،أسباب حسب ما ذىب إليو المبحكثكف
 ض النقصكثانييا أف المؤسسات الحككمية لا تعك  ،المركنة الكافية خلبؿ تكزيعيـ لمياـ العمؿ

تنظيـ كثالثيا أف المدراء لا يقكمكف ب ،لدييا مف المكارد البشرية مف مصادر مرنة بطريقة كافية
المكارد  ركرابعيا أف المؤسسات الحككمية لا تكف ،الأفراد في الأقساـ المختمفة بالطريقة المثمى
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دارة العمؿ في المستكيات التنظيمية المختمفة با  ،لشكؿ المطمكبالبشرية اللبزمة لتنظيـ كا 
مؤسسات  كخامسيا كىي المشكمة الأكثر بركزان في مجاؿ إدارة كتنظيـ المكاىب ألا كىي أف

دارة المكاىب  الجياز الحككمي لا تستخدـ  معايير كاضحة لاتخاذ القرارات المتعمقة بتنظيـ كا 
 البشرية لدييا.

( ـ8168) Nilsson & Ellstromتائج مع بعض الدراسات كدراسة كتشابيت ىذه الن
كلو ثلبثة أبعاد ىي  أف التكظيؼ الأمثؿ لممكاىب ىك أمر جكىرم لنجاح المنظمة كالتي أظيرت

، كسبب التشابو بيف الدراستيف كالبعد المؤسسي كالبعد الاجتماعي المؤسسيالبعد الذاتي لممكىبة 
تدعكاف إلى تكفير بيئة تنظيمية تدعـ التعمـ، كضماف الحصكؿ عمى التغذية العكسية أف كمتييما 
 دارة المكاىب في المنظمة.مف رؤسائيـ، كمعيرة جميع العمميات الخاصة بتنظيـ كا   عف المكاىب

 :(لاتصاؿ بالمكىبة كتمكينياتحميؿ فقرات مجاؿ )ا .;

 (وتمكينيا بالموىبة التصال) مجال فقرات تحميل(: 5 .12جدول )

الوسط  فقرات المجال م
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي%

قيمة 
 الختبار

 المعنوية
Sig 

ترتيب 
 الفقرة

69 

مشاركة المعرفة تيمكف مؤسستؾ المكىكبيف 
 6 122. 1.55- ?9=; 2.04 5.79 مع المكظفيف الآخريف بما يحقؽ نجاحيا.

89 

تحدد مؤسستؾ لممكىكبيف بكضكح 
 9 008. 2.66- 99>; 2.13 5.63 الميارات كالقدرات التي تبحث عنيا.

99 

كالمعايير تكفر مؤسستؾ الأدكات كالمكارد 
 : 009. 2.64- 98>; 2.17 5.62 الكاضحة لدعـ التعاكف كنشر المعرفة.

:9 

تيمكف مؤسستؾ المكىكبيف مف العمؿ عف 
بعد عبر شبكات الاتصاؿ الحديثة كالانترنت 

 لتحسيف مركنة العمؿ كتقميؿ التكاليؼ.
5.66 2.40 ;<9< -2.17 .031 8 

(التصال بالموىبة وتمكينيا) إجمالي  5.67 8911 ;<9= -2.47 .014  

 (<?69تبمغ  ;191الجدكلية عند مستكل دلالة  t،كدرجة اختبار  α≤;191)المتكسط الحسابي داؿ إحصائيان عند مستكم دلالة 
الاتصاؿ بالمكىبة )( يتضح الكزف النسبي لفقرات مجاؿ 968;)رقـ  جدكؿالمف خلبؿ 

المكىكبيف مف مشاركة المعرفة مع المكظفيف الآخريف تيمكف مؤسستؾ الأكلى "فكانت الفقرة  (كتمكينيا
كقيمة  ،1.55-بقيمة اختبار  %،?9=;كلى بكزف نسبي بمغ المرتبة الأ " فيبما يحقؽ نجاحيا

غير لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة  (05.1كىي أكبر مف مستكل الدلالة ) 0.122=  (.Sig) احتمالية
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ة الاستجابة ليذه رجمما يدؿ عمى أف متكسط د ،( α≤ ;191)دالة إحصائيان عند مستكل دلالة 
مف قبؿ أفراد  متكسطة مكافقةكىذا يعني أف ىناؾ  ،ة الحيادعف درجالفقرة لا يختمؼ جكىريان 
تمكف مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني كىذا يدلؿ عمى أف  ،العينة عمى ىذه الفقرة
 غير كافية. ة متكسطةبدرج مع المكظفيف الآخريف معارفيـ المكىكبيف مف مشاركة

تكفر مؤسستؾ الأدكات كالمكارد كالمعايير الكاضحة لدعـ التعاكف " الثالثةالفقرة  جاءت بينما
 كقيمة احتمالية،2.64-كبقيمة اختبار  ،%98>;بكزف نسبي  خيرةالمرتبة الأ" في كنشر المعرفة

(Sig.) = 0.009 ( 191كىي أقؿ مف مستكل الدلالة; ) لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائيان
رجة الاستجابة ليذه الفقرة قد مما يدؿ عمى أف متكسط د ،(α ≤ ;191)عند مستكل دلالة 

اد العينة عمى ىذه الفقرة مكافقة مف قبؿ أفر عدـ كىذا يعني أف ىناؾ  ،ة الحيادعف درج انخفض
لا  كىذا يدلؿ عمى أف مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني ،مثميا مثؿ باقي فقرات ىذا المجاؿ

درجة كافية، كيفسر تكفر الأدكات كالمكارد كالمعايير الكاضحة لدعـ التعاكف كنشر المعرفة ب
الحصار  كطأةالتي تطبقيا الحككمة في غزة منذ اشتداد  "التقشؼ الحككمي" سياسةالباحث ذلؾ ب

، الأمر الذم جعؿ المكظؼ الحككمي يشعر بنقص ـ=811بالذات بعد العاـ ك  قطاع غزةعمى 
 داخؿ مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني. في الأدكات كالمكارد المتعمقة بنشر المعرفة

أما بالنسبة لإجمالي مجاؿ )الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا( فقد جاء الكزف النسبي لو يساكم 
لة مف مستكل الدلا كىي أقؿ :1916(= .Sigقيمة احتمالية )ك ،2.47-بقيمة اختبار  ،%=9>;

مما يدؿ عمى  ،( α≤ ;191داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة )( لذلؾ يعتبر ىذا المجاؿ ;191)
كىذا يعني عدـ كجكد  ،جة الحيادعف در  خفضتناقد  أف متكسط درجة الاستجابة ليذا المجاؿ

كجكد ضعؼ فيما يخص الاتصاؿ ى كىذا يدلؿ عم ،مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذا المجاؿمكافقة 
 أكليا أف ،كذلؾ راجع إلى عدة أسباب حسب ما ذىب إليو المبحكثكف ،بالمكاىب كتمكينيـ

كثانييا  ،المؤسسات الحككمية لا تحدد لممكىكبيف بكضكح الميارات كالقدرات التي تبحث عنيا
كثالثيا أنيا لا  ،لمعرفةالأدكات كالمكارد كالمعايير الكاضحة لدعـ التعاكف كنشر الا تكفر أنيا 

محالة النفسية السيئة التي يعاني منيا كيعزك الباحث ذلؾ ل، تمكف المكىكبيف مف العمؿ عف بعد
المكىكبكف بالذات في الجياز الحككمي بسبب أزمة الركاتب كما تمخض عنيا مف أزمات 

لا يجد لو  كالأىـ مف ذلؾ أف الحديث عف برامج خاصة لممكىكبيف أصبح معيشية لكثير منيـ،
عمى مما انعكس سمبان بالتأكيد عمى أجكاء العمؿ ثـ  كضاع المالية الصعبةمكانان في ظؿ الأ

الأمر الذم ربما أثر سمبان عمى الرضا الكظيفي كالالتزاـ الكظيفي  العلبقة بالرؤساء كالزملبء،
 كالكلاء.
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( كالتي أظيرت ـ8168) Sleiderinkكتشابيت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة 
ىي العلبقة مع الزملبء اليكلندم  MSTالجكىرية لممكاىب في مستشفى غير أىـ الحاجات  أف

، كىذا يدلؿ عمى قبؿ الأمف الكظيفي كالراتب كالترقيات افي العمؿ يمييا ظركؼ العمؿ كقد جاءت
يـ مف خلبؿ بيئة تنظيمية للبتصاؿ الفعاؿ بالمكاىب في المنظمة ككذلؾ تمكينالأىمية القصكل 

أظيرتو نتائج الدراسة الحالية كىذا ما  ،مرنة كقائمة عمى العمؿ عف بعد عبر الكسائؿ الحديثة
 أيضان.

 :(تعاقب كاستدامة المكىبةتحميؿ فقرات مجاؿ ) .>

 (الموىبة واستدامة تعاقب)  مجال فقرات تحميل(: 5 .13جدول )

الوسط  فقرات المجال م
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي%

قيمة 
 الختبار

 المعنوية
Sig 

ترتيب 
 الفقرة

69 

تستطيع المكارد البشرية في مؤسستؾ 
 6 000. 3.70 =9:> 1.94 6.47 مكاكبة التغيرات في ظركؼ العمؿ.

89 

تتكافؽ قنكات الاتصاؿ التنظيمية في 
 8 047. 2.00 =89> 2.08 6.27 مؤسستؾ مع تصرفات كسمككيات القيادة.

99 

تأتي التغييرات الجكىرية الأخيرة التي 
 9 096. 1.67- :9=; 2.33 5.74 أجرتيا مؤسستؾ كفؽ رؤية مستقبمية كاضحة.

:9 

الجكىرية الأخيرة التي تيحقؽ التغييرات 
 : 008. 2.67- ?9;; 2.35 5.59 أجرتيا مؤسستؾ استدامة المكاىب لدييا.

(تعاقب واستدامة الموىبةإجمالي )  6.02 8919 60.2 .15 .884  

 (<?69تبمغ  ;191الجدكلية عند مستكل دلالة  t،كدرجة اختبار  α≤;191)المتكسط الحسابي داؿ إحصائيان عند مستكم دلالة 
تعاقب كاستدامة )( يتضح الكزف النسبي لفقرات مجاؿ 5.13) رقـ جدكؿالمف خلبؿ 

تستطيع المكارد البشرية في مؤسستؾ مكاكبة التغيرات في ظركؼ الأكلى "فكانت الفقرة  (المكىبة
  كقيمة احتمالية ،3.70بقيمة اختبار  %،=9:>كلى بكزف نسبي بمغ المرتبة الأ " فيالعمؿ

(Sig.) = 0.000  لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائيان ( ;191أقؿ مف مستكل الدلالة )كىي
مما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد  ،(α ≤ ;191)عند مستكل دلالة 

كىذا يدلؿ  ،كىذا يعني أف ىناؾ مكافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة ،ة الحيادعف درج
قادرة عمى التكيؼ مع  المكارد البشرية في مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني عمى أف

مكظفي الجياز  ، كيفسر الباحث ذلؾ بأفبدرجة مقبكلة المتغيرات الطارئة في ظركؼ العمؿ
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الحككمي مف أصحاب المكاقع الإشرافية يركف أنيـ نجحكا في اجتياز مرحمة صعبة كمعقدة مف 
، ميةضعؼ في مختمؼ نكاحي الحياة التنظينشأ عنيا مف كما ية الحككمية الانقساـ كالأزمة المال
 نظيمية الطارئة.في قدرتيـ المستقبمية عمى تجاكز الأمكر الت ىؤلاء الأفراد ثقة الأمر الذم أكسب

تيحقؽ التغييرات الجكىرية الأخيرة التي أجرتيا مؤسستؾ استدامة الرابعة "الفقرة  جاءت بينما
 كقيمة احتمالية ،2.67-كبقيمة اختبار  ،%?9;;بكزف نسبي  خيرةالمرتبة الأ" في المكاىب لدييا

(Sig.)  =0.008 ( 191كىي أقؿ مف مستكل الدلالة; ) لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائيان
رجة الاستجابة ليذه الفقرة قد مما يدؿ عمى أف متكسط د ،(α ≤ ;191)عند مستكل دلالة 

 اد العينة عمى ىذه الفقرةمكافقة مف قبؿ أفر عدـ كىذا يعني أف ىناؾ  ،الحياد عف درجة انخفض
كىذا يدلؿ عمى أف التغييرات الجكىرية  ،في نفس المجاؿ حاليا في ذلؾ حاؿ الفقرة الثالثة

كما أنيا لا تحقؽ  لـ تأت كفؽ رؤية مستقبمية كاضحة، الأخيرة التي أجرتيا المؤسسات الحككمية
لؾ بالطبع مف كجية نظر المبحكثيف، كذ ،لجياز الحككمي الفمسطينياستدامة المكىبة في ا
أف الجياز الحككمي قد اضطر مؤخران إلى اتخاذ قرارات حاسمة بخصكص كيفسر الباحث ذلؾ ب

المكارد البشرية في مجاؿ التنقلبت كالترقيات كذلؾ استجابة لظركؼ طارئة خارجية لا تخفى 
 السياسي الفمسطيني كثير التقمب كالمفاجئات.د، كذلؾ بالطبع لأف الكضع عمى أح

فقد جاء الكزف النسبي لو يساكم  أما بالنسبة لإجمالي مجاؿ )تعاقب كاستدامة المكىبة(
مف مستكل الدلالة  كىي أكبر :<<19=  (.Sigقيمة احتمالية )ك ،;196بقيمة اختبار  ،198%>

مما يدؿ  ،(α ≤ ;191مستكل دلالة )داؿ إحصائيان عند غير ( لذلؾ يعتبر ىذا المجاؿ ;191)
كىذا يعني  ،جة الحيادعف در  لا تختمؼ جكىريان  عمى أف متكسط درجة الاستجابة ليذا المجاؿ

تعاقب  أف ىكىذا يدلؿ عم ،مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذا المجاؿ بدرجة متكسطة كجكد مكافقة
كذلؾ  ،غير كافية بدرجة متكسطة كاستدامة المكاىب في المؤسسات الحككمية يحدثاف كلكف

التي أجرتيا أف التغييرات الجكىرية الأخيرة أكليا  ،المبحكثكفع إلى عدة أسباب حسب راج
أف تمؾ  كثانييا ،بالدرجة الكافية رؤية مستقبمية كاضحةالمؤسسات الحككمية لـ تكف كفؽ 

 .ىي المشكمة الأبرز في ىذا المجاؿ بالنسبة لممبحكثيفك  لا تحقؽ استدامة المكاىب التغييرات
كالتي كجدت أف  (ـ;816) Martinكتشابيت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة 

الأمر الذم  ىناؾ قصكر في أنظمة التعاقب الكظيفي المطبقة في المؤسسات الصحية السعكدية
مكاىب كذلؾ بالرغـ مف أف قيادة ىذه المؤسسات تدرؾ أف إعداد  ،أثر عمى الكفاءة كالفاعمية

كيعزك الباحث التشابو  ،بشرية جاىزة عمى الدكاـ ىك أمر حيكم جدان لتحقيؽ الكفاءة كالفاعمية
متكفر بشكؿ  مبدأ تطكير استراتيجية إدارة المكاىبا أف أف كمتييما قد كجدتبيف الدراستيف إلى 
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كبالذات فيما يخص تحقيؽ التعاقب الكظيفي  مارسة كالتطبيؽملالكف المشكمة في  مقبكؿ،
 لتحقيؽ استدامة المكاىب.

( كالتي ـ2014)  Pandey & Sharmaكتشابيت أيضان نتائج ىذه الدراسة مع   دراسة  
أكثر مف ثمثي الشركات اليندية التي تناكلتيا الدراسة لا يكجد لدييا نظامان مستقلبن كجدت أف 
أف يشكؿ  يعتقداف بضركرة ، كسبب التشابو بيف الدراستيف أف كمتييماالكظيفي لممكاىبلمتعاقب 

النظاـ المستقؿ لمتعاقب الكظيفي أساسان لكضع خطة تطكير العامميف، كلتخطيط المسار 
 القرار بالتقارير اللبزمة لاتخاذ القرارات في ىذا الصدد. ، كأف يزكد صانعالكظيفي

 لمنظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة(: ةالمجالات الست)للبستبانة  الأكؿتحميؿ مجالات المحكر  .=

 الموىبة لإدارة المتكامل لمنظام الستة( الأبعاد) المجالت تحميل(: 5 .14جدول )

الوسط  فقرات المجال م
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي%

قيمة 
 الختبار

 المعنوية
Sig 

ترتيب 
 الفقرة

 6 000. 5.05 65.9 1.77 6.59 تطكير استراتيجية المكىبة 69

 : 955. 06.- 59.9 ?<69 5.99 استقطاب المكىبة كالاحتفاظ بيا 89

 > 000. 2.96- 56.2 ;?69 5.62 تحفيز المكىبة كتطكيرىا 99

دارة المكىبة 9:  8 505. 67. 60.8 ><69 6.08 تنظيـ كا 

 ; 014. 2.47- =9>; 8911 5.67 الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا 9;

 9 884. 15. 60.2 8919 6.02 تعاقب كاستدامة المكىبة 9>

  875. 158.- <9?; <=69 <?9; إجمالي المجالت الستة السابقة

 (<?69تبمغ  ;191الجدكلية عند مستكل دلالة  t،كدرجة اختبار  α≤;191)المتكسط الحسابي داؿ إحصائيان عند مستكم دلالة 

لمنظاـ المتكامؿ  ةلػ)المجالات الست( يتضح الكزف النسبي 5.14) رقـ جدكؿالمف خلبؿ 
كلى بكزف نسبي بمغ المرتبة الأ لمجاؿ )تطكير استراتيجية المكىبة( فيا فكافلإدارة المكىبة( 

كىي أقؿ مف مستكل الدلالة  0.000=  (.Sigكقيمة احتمالية ) ،;91;بقيمة اختبار  %،?9;>
مما يدؿ عمى  ،(α≤;191( لذلؾ يعتبر ىذا المجاؿ داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة );191)

كىذا يعني أف ىناؾ مكافقة مف  ،أف متكسط درجة الاستجابة ليذا المجاؿ قد زاد عف درجة الحياد
ات الجياز الحككمي الفمسطيني كىذا يدلؿ عمى أف مؤسس ،قبؿ أفراد العينة عمى ىذا المجاؿ

تطكر استراتيجيات لإدارة المكاىب، كيفسر الباحث ذلؾ كما ذكر سابقان باىتماـ قيادة الجياز 
 الحككمي الفمسطيني في غزة بالأفراد المكىكبيف مف ذكم الكفاءة العالية سكاء الفنية أك القيادية
 كبالتالي فالمبدأ الأساسي لنظاـ إدارة المكىبة متكفر ألا كىك تبني استراتيجية لممكاىب البشرية.
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 ،%98>;بكزف نسبي  خيرةالمرتبة الأجاء المجاؿ )تحفيز المكىبة كتطكيرىا( في  بينما
( ;191كىي أقؿ مف مستكل الدلالة ) 0.000(= .Sigكقيمة احتمالية ) ،2.96-كقيمة اختبار

مما يدؿ عمى أف متكسط  ،( α≤;191داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة ) يعتبر ىذا المجاؿلذلؾ 
كىذا يعني أف ىناؾ عدـ مكافقة مف  ،درجة الاستجابة ليذا المجاؿ قد انخفض عف درجة الحياد

كىذا يدلؿ عمى أف مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني  ،قبؿ أفراد العينة عمى ىذا المجاؿ
كيرجعو إلى تناقص أعداد  في تحفيز المكاىب كتطكيرىـ، كيفسر الباحث ذلؾا ضعؼ لديي

كالذم  الدكرات التدريبية المحمية كانتكاسة في الابتعاث الخارجي بسبب الحصار كالأزمة المالية
أثر سمبان أيضان عمى منظكمة التحفيز حيث كاف ىناؾ مشركع جائزة التميز الحككمي كالتي 

لكنيا انطمقت لعاـ أك عاميف ثـ تكقفت مما جعؿ زة الإماـ الياسيف" سميت منذ سنكات "جائ
 عممية تقييـ الأداء بلب نتائج مف حيث الحكافز التي ينبغي أف تترتب عمييا في حؽ المتميزيف.

لمنظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة( فقد جاء الكزف  ةأما بالنسبة لإجمالي )المجالات الست
كىي  8751.( = .Sigكقيمة احتمالية ) ،0.158-بقيمة اختبار  ،%<9?;النسبي لو يساكم 

( لذلؾ يعتبر ىذا الإجمالي غير داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة ;191أكبر مف مستكل الدلالة )
(191;≥α)، لا يختمؼ جكىريان عف درجة الحياد كسط درجة الاستجابة لومما يدؿ عمى أف مت، 

 ،لمنظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة ةعمى إجمالي الأبعاد الست ةكىذا يعني أف ىناؾ مكافقة متكسط
تطبؽ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة بأبعاده  مؤسسات الجياز الحككمي كىذا يدلؿ عمى أف

كجكد ضعؼ لدل المؤسسات ل المبحكثكفكذلؾ حسب  ،غير كافية الستة كلكف بدرجة متكسطة
 نيـ.تمكيعؼ أيضان في الاتصاؿ بالمكاىب ك ضكلكجكد  ،حككمية في تحفيز المكاىب كتطكيرىـال

( حيث كانت درجة إدارة ـ>816دراسة المكح كالحيمة )نتائج ع ىذه النتائج م كاختمفت
% كىي >9<>تساكل  المكاىب في شركة الشرؽ الأكسط لصناعة الأدكية كمستحضرات التجميؿ

لنظاـ إدارة  لممجالات الستة الحاليةمف نسبة استجابة أفراد عينة الدراسة أكبر بشكؿ كاضح 
إلى حالة الاحباط التي  بيف الدراستيف%، كيعزك الباحث ىذا الاختلبؼ <9?;كىي  المكىبة

سابقان، كبالرغـ  مة المالية الحككمية التي ذكرتيعاني منيا المكظؼ الحككمي في غزة بسبب الأز 
إلا أف الباحثيف صنفاىا بأنيا غير أفضؿ لدل شركة الشرؽ الأكسط  تبدك لمباحث مف أف النسبة

، ككذلؾ ضعؼ في يف بالحكافزربط الشركة لأداء العاممضعؼ في كافية كفسرا ذلؾ بكجكد 
 زة لممكىكبيف لدعـ ثقافة الإبداع.تكفير منح دراسية كتدريبية متمي
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 :(النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبةإدراؾ كفيـ رات المحكر الثاني في الاستبانة )تحميؿ فق .<

 (الموىبة لإدارة المتكامل النظام وفيم إدراك) الثاني المحور فقرات تحميل(: 5 .15جدول )

الوسط  فقرات المجال م
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

قيمة 
 الختبار

 المعنوية
Sig 

ترتيب 
 الفقرة

69 
المواهب كأهمية تنظر مؤسستك إلى 

 استراتيجية.
5.77 2.49 57.7 -1.40 .162 1 

 4 000. 3.66- 54.3 2.36 5.43 مفهوم إدارة المواهب.تتبنى إدارة مؤسستك  89

99 
تقوم إدارة مؤسستك بأنشطة وتطبيقات 

 واضحة تتعلق بإدارة المواهب.
5.25 2.37 52.52 -4.79 .000 15 

:9 
آليات يعتمد نظام إدارة الموهبة في مؤسستك 

 واضحة لإدارة المواهب.
5.15 2.33 51.52 -5.51 .000 17 

;9 
يترجم نظام إدارة الموهبة في مؤسستك ثقافتها 

 التنظيمية بوضوح.
5.28 2.29 52.78 -4.79 .000 12 

<9 
يعزز نظام إدارة الموهبة في مؤسستك تحقيق 

 استراتيجياتها العامة.
5.40 2.34 54 -3.88 .000 7 

=9 
إدارة الموهبة في مؤسستك يعزز نظام 

 استراتيجياتها نحو الموارد البشرية.
5.45 2.34 54.48 -3.58 .000 3 

>9 
يشمل نظام إدارة الموهبة في مؤسستك جميع 

 المستويات التنظيمية.
5.24 2.36 52.43 -4.87 .000 16 

?9 
يُمكِن نظام إدارة الموهبة مؤسستك من تعيين 

 الشخص المناسب في المكان المناسب.
5.35 2.42 53.52 -4.05 .000 10 

619
يدعم نظام إدارة الموهبة في مؤسستك تعليم 

 وتطوير الموظفين.
5.40 2.41 54.04 -3.75 .000 6 

669
يوفر نظام إدارة الموهبة في مؤسستك بيئة 

 عمل مرنة للموظفين.
5.45 2.34 54.52 -3.56 .000 2 

689
يدعم نظام إدارة الموهبة في مؤسستك تحفيز 

 المواهب. 
5.28 2.44 52.78 -4.48 .000 13 

699
يستثمر نظام إدارة الموهبة في مؤسستك 

 قدرات المواهب الكامنة.
5.35 2.35 53.52 -4.18 .000 9 

6:9
يُمكِن نظام إدارة الموهبة في مؤسستك 

 المواهب من نشر المعرفة.
5.39 2.35 53.87 -3.96 .000 8 

6;9
يساهم نظام إدارة الموهبة في مؤسستك في 

 تحقيق الرضا الوظيفي لدى الموظفين.
5.32 2.39 53.22 -4.30 .000 11 

6<9
يدعم نظام إدارة الموهبة في مؤسستك تعاقب 

 واستدامة المواهب.
5.25 2.33 52.52 -4.87 .000 14 

6=9
يساهم نظام إدارة الموهبة في مؤسستك في 

 بناء قيادات ناجحة فيها.
5.41 2.45 54.09 -3.66 .000 5 


إدراك وفهم النظام إجمالي المحور الثاني )

 (المتكامل لإدارة الموهبة
5.36 1.12 53.6 -4.36 .000  

 (<?69تبمغ  ;191الجدكلية عند مستكل دلالة  t،كدرجة اختبار  α≤;191)المتكسط الحسابي داؿ إحصائيان عند مستكم دلالة 
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إدراؾ )كىك المحكر الثاني  يتضح الكزف النسبي لفقرات (5.15) رقـ مف خلبؿ جدكؿ
تنظر مؤسستؾ إلى المكاىب كأىمية الأكلى "فكانت الفقرة ( كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة

 كقيمة احتمالية ،1.40-بقيمة اختبار  %،=9=;بكزف نسبي بمغ  الأكلىالمرتبة  " فياستراتيجية
(Sig.)  =0.162 ( 191كىي أكبر مف مستكل الدلالة;)  دالة غير لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة

ة الاستجابة ليذه الفقرة جمما يدؿ عمى أف متكسط در  ،(α ≤ ;191)إحصائيان عند مستكل دلالة 
مف قبؿ أفراد العينة  كىذا يعني أف ىناؾ مكافقة متكسطة ،الحياد عف درجةلا يختمؼ جكىريان 

تنظر إلى المكاىب سات الجياز الحككمي الفمسطيني مؤس كىذا يدلؿ عمى أف ،عمى ىذه الفقرة
 غير كافية. متكسطة كأىمية استراتيجية بدرجة

ة يعتمد نظاـ إدارة المكىبة في مؤسستؾ آليات كاضحة لإدار الرابعة "الفقرة  جاءت بينما
كقيمة احتمالية  ،5.51-كبقيمة اختبار  ،%;69;بكزف نسبي  خيرةالمرتبة الأ" في المكاىب

(Sig.)  =19111 ( 191كىي أقؿ مف مستكل الدلالة; ) لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائيان
رجة الاستجابة ليذه الفقرة قد مما يدؿ عمى أف متكسط د ،(α ≤ ;191)عند مستكل دلالة 

مكافقة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة عدـ كىذا يعني أف ىناؾ  ،ة الحيادعف درج انخفض
كىذا يدلؿ عمى أف  ،الفقرة الأكلى كما ذكر استثناءب حكرمثؿ جميع فقرات ىذا الم يامثم

 ،ليس لدييا آليات كاضحة لإدارة المكاىب البشرية لدييا مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني
ؿ بكضكح لفذلؾ يد كؿ فقرات ىذا المجاؿ باستثناء الفقرة الأكلى كبما أف ىناؾ عدـ مكافقة عمى

ليس لدييا الإدراؾ كالفيـ الكافي لمنظاـ المتكامؿ  عمى أف مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني
 كذلؾ مف كجية نظر المبحكثيف. ة المكىبةلإدار 

فقد جاء الكزف  النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة(أما بالنسبة لإجمالي مجاؿ )إدراؾ كفيـ 
 كىي أقؿ 1.111(= .Sigكقيمة احتمالية ) ،4.36-بقيمة اختبار  ،%>99;النسبي لو يساكم 

 ≤ ;191)داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة ( لذلؾ يعتبر ىذا المجاؿ ;191مف مستكل الدلالة )
α)، ا كىذ ،عف درجة الحيادمجاؿ قد انخفض ابة ليذا المما يدؿ عمى أف متكسط درجة الاستج

كىذا يدلؿ عمى أف مؤسسات  ،ذا المجاؿمف قبؿ أفراد العينة عمى ىيعني عدـ كجكد مكافقة 
شكمة ما فيما يخص الإدراؾ كالفيـ السميميف لمنظاـ المتكامؿ الجياز الحككمي الفمسطيني لدييا م

 كىي كما يمي: كذلؾ راجع إلى عدة أسباب حسب ما ذىب إليو المبحكثكف ،لإدارة المكىبة

كلكف بدرجة  تنظر لممكاىب كأىمية استراتيجيةسات الجياز الحككمي الفمسطيني مؤس
أنشطة كتطبيقات بدليؿ الضعؼ في  ،لا تتبنى فكرة إدارة المكىبةكلذلؾ  ،متكسطة غير كافية

 في المؤسسات الحككمية ممارسات إدارة المكىبة المتكفرةك ، كآليات عمؿ كاضحة لإدارة المكاىب
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كلا مع  ةمع الاستراتيجيات العام تمؾ الممارساتلا تنسجـ ك  التنظيمية بكضكح، ثقافتيا لا تترجـ
قاصرة  بؿ ىي جميع المستكيات التنظيمية لا تشمؿكىي  ،استراتيجياتيا نحك المكارد البشرية

 عمى بعضيا فقط.

إلى  الشخص المناسب في المكاف المناسب، كلاإلى تعييف  الممارساتلا تؤدم تمؾ ك 
 لاك ، كلا تؤدم إلى تحفيز المكىكبيف، مركنة العمؿلا تعزز تعميـ كتطكير كافة المكظفيف، ك تعزيز 

الرضا  لا تعزز، ك كلا نشر معرفتيـار الأمثؿ لقدرات المكاىب الاستثم تحقؽ تمؾ الممارسات
تحقؽ تمؾ الممارسات تعاقب كاستدامة المكاىب في الجياز  لاك  الكظيفي لدل المكظفيف،

 لا تساىـ ممارسات إدارة المكىبة في المؤسسات الحككمية في بناء قيادات ناجحةك  ،الحككمي
 لممستقبؿ، كذلؾ بالتأكيد مف كجية نظر أفراد عينة الدراسة.

غمكض في  ( كالتي خمصت إلى كجكدـ8169كتشابيت ىذه النتائج مع دراسة صياـ )
مفيكـ إدارة المكاىب في الإدارتيف العميا كالكسطى في الجامعة الإسلبمية بغزة كخصكصان فيما 
يتعمؽ بعمميات نظاـ إدارة المكاىب، ككجو التشابو بيف الدراستيف أف الدراسة الحالية أيضان كجدت 

كامؿ لإدارة أف ىناؾ ضعؼ في إدراؾ كفيـ مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني لمنظاـ المت
كد كجكد غمكض لدل مؤسسات كىذا يؤ  كىي درجة دكف المتكسط، %>99;المكاىب بمعدؿ 

 الجياز الحككمي الفمسطيني عمكمان فيما يخص إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب.
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 اختبار فرضيات الدراسة: 5.4
لمنظاـ  الستةالأبعاد ) بيف كجد علبقة ذات دلالة إحصائيةت :الفرضية الرئيسية الأكلى .6

عند مستكل  (النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبإدراؾ كفيـ )كبيف  (اىبالمتكامؿ لإدارة المك 
 (.α≤ ;191) دلالة

 النظام وفيم إدراك) وبين( اىبالمو  لإدارة المتكامل لمنظام الستة الأبعاد) بين الرتباط معامل(: 5 .16جدول )
 الفمسطيني الحكومي الجياز في( اىبالمو  لإدارة المتكامل

 الفرضية الرئيسية الأولى
معامل بيرسون 

 للارتباط
 المعنوية

(Sig.) 
 (اىبالأبعاد الستة لمنظاـ المتكامؿ لإدارة المك ) كجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيفت

 (.α≤ ;191) عند مستكل دلالة (لإدارة المكاىبالنظاـ المتكامؿ إدراؾ كفيـ )كبيف 
0.929 .000 

 ( α≤;191) الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكم دلالة

(= .Sigكأف القيمة الاحتمالية ) ،8?919يساكم  ( أف معامؿ الارتباط5.16) رقـ جدكؿاليبيف 
كىذا يدؿ عمى كجكد علبقة ذات دلالة إحصائية  );191) كىي أقؿ مف مستكل الدلالة 19111
إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة )كبيف  (لمنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب الستةالأبعاد )بيف 
 (. α≤ ;191) في الجياز الحككمي الفمسطيني عند مستكل دلالة إحصائية (اىبالمك 

 الفرضية الرئيسية الأكلى ست فرضيات فرعية كما يمي: كيتفرع مف
ة استراتيجي تطكير)بيف ( α≤;191) عند مستكل دلالة كجد علبقة ذات دلالة إحصائيةت .أ 

 .(النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب إدراؾ كفيـ)كبيف  (المكىبة

 لإدارة المتكامل النظام وفيم إدراك) وبين(  ىبةالمو  استراتيجية تطوير) بين الرتباط معامل(: 5 .17جدول )  
 الفمسطيني الحكومي الجياز في( اىبالمو 

 الفرضية الفرعية الأولى
معامل بيرسون 

 للارتباط
 المعنوية

(Sig.) 
إدراؾ كفيـ )كبيف  (جية المكىبةر استراتيتطكي)بيف  كجد علبقة ذات دلالة إحصائيةت

 .(α≤ ;191) عند مستكل دلالة (النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب
19=>< .000 

  α)≤;191)الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكم دلالة 
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كأف القيمة الاحتمالية  ،><=19( أف معامؿ الارتباط يساكم 5.17) رقـ يبيف جدكؿ
(Sig. =)19111 كىذا يدؿ عمى كجكد علبقة ذات دلالة ( ;191) كىي أقؿ مف مستكل الدلالة

 ـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب(إدراؾ كفي)كبيف  )تطكير استراتيجية المكىبة(بيف إحصائية 
 (.α≤ ;191في الجياز الحككمي الفمسطيني عند مستكل دلالة إحصائية )

لنستطيع القكؿ ة كجكد استراتيجيات كاضحة لإدارة المكىبة كيعزك الباحث ذلؾ إلى أىمي
حيث أف الاستراتيجيات بجانب  ،ح لمنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبأف ىناؾ إدراؾ كفيـ كاض

 كاتفقت ىذه ،أنظمة إدارة المكىبة بنجاح ييامالثقافة التنظيمية يشكلبف الأرضية التي تبنى ع
استراتيجيات  ىامة بيف ( كالتي أظيرت أيضان كجكد علبقةـ8169صياـ )النتائج مع دراسة 

تشابو بيف الدراسة الحالية كدراسة صياـ ال ككجو ،المؤسسة كبيف نظاـ إدارة المكاىب البشرية فييا
( أف الأخيرة أيضان تناكلت مجمكعة مف المبادئ الجكىرية التي يبنى عمييا نظاـ إدارة ـ8169)

، سسةالمؤ عمى أرضية استراتيجيات  رأس ىذه المبادئ كضع استراتيجية المكىبة المكىبة كعمى
بأىمية ( كالتي أكصت ـ;816) Rebetak & Farkasovaككذلؾ تتفؽ ىذه النتائج مع دراسة 

 المكاىب مع الاستراتيجيات الكمية لممؤسسة.انسجاـ استراتيجيات 

المكىبة  استقطاب) بيف ( α≤ ;191) عند مستكل دلالة كجد علبقة ذات دلالة إحصائيةت .ب 
 .(بالنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاى إدراؾ كفيـ)بيف ك  (كالاحتفاظ بيا

 النظام وفيم إدراك) وبين( بيا والحتفاظ الموىبة استقطاب) بين الرتباط معامل(: 5 .18جدول )
 الفمسطيني الحكومي الجياز في( اىبالمو  لإدارة المتكامل

 الفرضية الفرعية الثانية
معامل بيرسون 

 للارتباط
 المعنوية

(Sig.) 
إدراؾ )كبيف  (ىبة كالاحتفاظ بياالمك  استقطاب) بيف كجد علبقة ذات دلالة إحصائيةت

 (. α≤ ;191) عند مستكل دلالة (النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبكفيـ 
19>98 .000 

 (α≤;191مستكم دلالة )الارتباط داؿ إحصائيان عند 

كأف القيمة الاحتمالية  ،98<19( أف معامؿ الارتباط يساكم 5.18) رقـ يبيف جدكؿ
(Sig.) =19111 كىذا يدؿ عمى كجكد علبقة ذات دلالة ( ;191) كىي أقؿ مف مستكل الدلالة

لإدارة ـ النظاـ المتكامؿ إدراؾ كفي)كبيف  (المكىبة كالاحتفاظ بيا استقطاب) إحصائية بيف
 (.α≤ ;191عند مستكل دلالة إحصائية ) الفمسطيني ( في الجياز الحككميالمكاىب

كىي مف أكثر  ،كيعزك الباحث ذلؾ إلى أىمية عمميات استقطاب المكاىب كالاحتفاظ بيا
 ،ح لمنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبالأشياء التي تدؿ عمى أف المؤسسة لدييا إدراؾ كفيـ صحي
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عمميات ( كالتي أظيرت أىمية ـ8169النتائج مع دراسات سابقة كدراسة النخالة )كتتفؽ ىذه 
الدراسة الحالية كالتشابو بيف  ،الناجحة لاحتفاظ بيا لأنظمة إدارة المكاىباستقطاب المكاىب كا

أساسية لنظاـ إدارة المكىبة ىي اعتمدت ثلبثة مككنات  ( أف الأخيرةـ8169النخالة )كدراسة 
ثـ الاحتفاظ بالمكىبة( في حيف أف الدراسة الحالية تعتبر  ،المكىبة تطكير ،مكىبة)استقطاب ال

 انظر) متكاملبن يجب أف يتككف مف ست مككنات أساسيةليككف نظاـ إدارة المكىبة نظامان  أنو
 .(الحالية الدراسة( في 1.1شكؿ رقـ )

حفيز المكىبة ت)بيف  ( α≤ ;191) عند مستكل دلالة كجد علبقة ذات دلالة إحصائيةت  .ج 
 .(بالنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاى إدراؾ كفيـ)بيف ك  (كتطكيرىا

 لإدارة المتكامل النظام وفيم إدراك) وبين( وتطويرىا الموىبة تحفيز) بين الرتباط معامل(: 5 .19جدول )
 الفمسطيني الحكومي الجياز في( اىبالمو 

 الفرضية الفرعية الثالثة
معامل بيرسون 

 للارتباط
 المعنوية

(Sig.) 
إدراؾ كفيـ )كبيف ( حفيز المكىبة كتطكيرىات) بيف كجد علبقة ذات دلالة إحصائيةت

 (.α≤ ;191) عند مستكل دلالة( النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب
19>?8 .000 

 ( α≤;191)الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكم دلالة 

  كأف القيمة الاحتمالية  ،8?<19( أف معامؿ الارتباط يساكم 5.19) رقـ جدكؿاليبيف 
(Sig. =)19111 كىذا يدؿ عمى كجكد علبقة ذات دلالة ( ;191) كىي أقؿ مف مستكل الدلالة

في  (ـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبإدراؾ كفي)كبيف  (حفيز المكىبة كتطكيرىات)إحصائية بيف 
 (.α≤ ;191)لفمسطيني عند مستكل دلالة الجياز الحككمي ا

حيث إذا كانت  ،عمميات تحفيز المكاىب كتطكيرىـ كيعزك الباحث ذلؾ إلى أىمية 
أك إذا كانت لا تسعى إلى  ماديان كمعنكيان  بتحفيز المكىكبيف بشكؿ خاص المؤسسة لا تيتـ

فذلؾ يعني قطعان  كتقؼ عند حدكد قدراتيـ الذاتية فحسب إكسابيـ المزيد مف الخبرات كالميارات
كتتفؽ  ،فيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبأف ىذه المؤسسة لدييا مشكمة حقيقية في إدراؾ ك 

كفير بت كالتي أكصت (ـ8168) Sahai & Srivastavaج مع دراسات سابقة كدراسة ىذه النتائ
ذلؾ سيعزز ف التقدـ في مسارىـ الكظيفي المرغكبالتدريب اللبزـ لمعامميف لمساعدتيـ عمى 

تشجيعية مبنية الحكافز ككذلؾ أكصت بأف تككف ال ،تطكر المكاىب الكامنةإلى   مكسيؤد الأداء
 ،فذلؾ سيؤدم للبحتفاظ بالمكىكبيف نكات الخدمةعمى الأداء كالإنتاجية بغض النظر عف س

كصؼ كاقع إدارة المكاىب كؿ حسب مجتمع الدراسة  تسعياف إلى كالتشابو بيف الدراستيف أنيما
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ثـ بعد ذلؾ  ،في نظاـ إدارة المكاىب المطبؽثـ إلى تشخيص المشاكؿ  ،كؿ منيما ناكلتوالتي ت
 تسعياف إلى تقديـ أنمكذجان أكثر تكاملبن كشمكلية لأنظمة إدارة المكىبة.

دارة المكىبة تنظيـ)بيف  (α≤ ;191) عند مستكل دلالة كجد علبقة ذات دلالة إحصائيةت .د   (كا 
 .(المتكامؿ لإدارة المكاىبإدراؾ كفيـ النظاـ ) بيفك 

دارة تنظيم) بين الرتباط معامل(: 5 .20جدول )  لإدارة المتكامل النظام وفيم إدراك) وبين( الموىبة وا 
 الفمسطيني الحكومي الجياز في( اىبالمو 

 الفرضية الفرعية الرابعة
معامل بيرسون 

 للارتباط
 المعنوية

(Sig.) 
دارة المكىبة تنظيـ) بيف كجد علبقة ذات دلالة إحصائيةت النظاـ إدراؾ كفيـ )كبيف  (كا 

 (.α≤ ;191) عند مستكل دلالة (المتكامؿ لإدارة المكاىب
19>>: .000 

 (α≤;191) الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكم دلالة

كأف القيمة الاحتمالية  ،:<<19( أف معامؿ الارتباط يساكم 5.20) رقـ يبيف جدكؿ
(Sig.)=19111 كىذا يدؿ عمى كجكد علبقة ذات دلالة ( ;191) كىي أقؿ مف مستكل الدلالة

دارة المكىبة تنظيـ)إحصائية بيف  في  (ـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبإدراؾ كفي)كبيف  (كا 
 (.α≤ ;191الجياز الحككمي الفمسطيني عند مستكل دلالة إحصائية )

مف أىـ  كيعزك الباحث ذلؾ إلى ككف عمميات تنظيـ كنشر المكاىب داخؿ المؤسسة
كذلؾ لأف  ،قمب في جسد نظاـ إدارة المكىبةبؿ ىي تشكؿ ال ممارسات أنظمة إدارة المكاىب

يحقؽ الاستثمار الأمثؿ  بطرؽ مرنة التنظيـ السميـ لممكاىب البشرية داخؿ المستكيات التنظيمية
كمف جية  ،مف جية ة ما مف شأنو أف يحقؽ الكفاءة كالفاعمية المطمكبة لممؤسسةلقدراتيـ الكامن

 ،حياتيـ الشخصية كالعمؿ يحقؽ المركنة المرغكبة لممكىكبيف كبالذات تحقيؽ التكازف بيفأخرل 
أظيرت بأف ( كالتي ـ;816) Deery & Jagoكتتفؽ ىذه النتائج مع دراسات سابقة كدراسة 

في  حسمان  تكفير بيئة عمؿ مرنة تحقؽ التكازف بيف الحياة الشخصية كالعمؿ ىك مف أكثر الأمكر
كيتفؽ  ،ارة المكاىبنظاـ إد كبالتالي تحقيؽ أحد أىـ أىداؼ ،الاحتفاظ بالمكاىب داخؿ المؤسسة

( كالتي أكصت بضركرة تكفير بيئة ـ:816) Kaliannan & Adjovuذلؾ أيضان مع دراسة 
 & Kongكتتفؽ أيضان مع دراسة  ،عمؿ مريحة لممكىكبيف لأف ذلؾ يعزز كلاءىـ لممؤسسة

Zhang (8168كالتي أكصت بضركرة تكفير بيئة عمؿ مبنية عمى التعاكف كالتنسيؽ بيف ـ )
 المنظمة المختمفة فذلؾ مف الأشياء التي يرغبيا الأفراد المكىكبكف.أقساـ 
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الاتصاؿ بالمكىبة )بيف  ( α≤ ;191) عند مستكل دلالة كجد علبقة ذات دلالة إحصائيةت  .ق 
 .(النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب إدراؾ كفيـ)بيف ك  (كتمكينيا

 لإدارة المتكامل النظام وفيم إدراك) وبين( وتمكينيا بالموىبة التصال) بين الرتباط معامل(: 5 .21جدول )
 الفمسطيني الحكومي الجياز في( اىبالمو 

 الفرضية الفرعية الخامسة
معامل بيرسون 

 للارتباط
المعنوية 

(Sig.) 
إدراؾ كفيـ )كبيف  (الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا) بيف كجد علبقة ذات دلالة إحصائيةت

 (. α≤ ;191) عند مستكل دلالة( النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب
19>?? .000 

 (α≤;191) الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكم دلالة

كأف القيمة الاحتمالية  ،??<19( أف معامؿ الارتباط يساكم 5.21) رقـ جدكؿاليبيف 
(Sig. =)19111 كىذا يدؿ عمى كجكد علبقة ذات دلالة ( ;191) كىي أقؿ مف مستكل الدلالة

 (ـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبإدراؾ كفي)كبيف  (الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا)إحصائية بيف 
 (. α≤ ;191في الجياز الحككمي الفمسطيني عند مستكل دلالة إحصائية )

باستمرار يعممكف ما  الاتصاؿ بالمكاىب كالذم يجعميـأىمية  كيعزك الباحث ذلؾ إلى
المكارد  كذلؾ بتكفير كاىب مف نشر المعرفةتمكيف المككذلؾ  ،كالخبرات المطمكبة الميارات

يتفؽ ك  ،كضركرة تمكيف المكىكبيف مف العمؿ عف بعد باستخداـ كسائؿ الاتصاؿ الحديثة ،مةاللبز 
ى الإدماج الفعاؿ عم( كالتي أكصت بالتركيز ـ;816)  Fosterذلؾ مع دراسات سابقة كدراسة

 ،لقيمة الكاممة لقدراتيـ دكف انتقاصا كمنح مف خلبؿ الاتصاؿ الجيد بيـ المنظمةلممكاىب في 
كائح تنظيمية معقدة التي عمؿ بالمركنة الكافية دكف إخضاعيـ لمكال ،خبراتيـمكينيـ مف نشر تك 

 ربما تعيؽ طاقة الإبداع لدييـ.

كاستدامة  عاقبت)بيف ( α≤ ;191) مستكل دلالةعند  كجد علبقة ذات دلالة إحصائيةت .ك 
 .(النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب إدراؾ كفيـ)بيف ك  (ىبةالمك 

 المتكامل النظام وفيم إدراك) وبين( تعاقب واستدامة الموىبة) بين الرتباط معامل(: 5 .22جدول )
 الفمسطيني الحكومي الجياز في( اىبالمو  لإدارة

 الفرضية الفرعية السادسة
معامل بيرسون 

 للارتباط
 المعنوية

(Sig.) 
إدراؾ كفيـ )كبيف ( ىبةكاستدامة المك  عاقبت) بيف كجد علبقة ذات دلالة إحصائيةت

 (.α≤ ;191) عند مستكل دلالة( النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب
19?1: .000 

 (α≤;191) إحصائيان عند مستكم دلالةالارتباط داؿ 
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كأف القيمة الاحتمالية  ،:1?19( أف معامؿ الارتباط يساكم 5.22) رقـ جدكؿاليبيف 
(Sig. =)19111 كىذا يدؿ عمى كجكد علبقة ذات دلالة ( ;191) كىي أقؿ مف مستكل الدلالة

في  المتكامؿ لإدارة المكاىب(ـ النظاـ إدراؾ كفي)كبيف  (ىبةكاستدامة المك  عاقبت)إحصائية بيف 
 (. α≤ ;191)فمسطيني عند مستكل دلالة إحصائية الجياز الحككمي ال

كيعزك الباحث ذلؾ إلى أىمية تحقيؽ تعاقب كاستدامة المكاىب داخؿ أم مؤسسة تسعى 
لمتميز كالاستدامة كذلؾ لارتفاع حدة المنافسة بيف مختمؼ المؤسسات لجذب المكىكبيف 

( ـ:816) Pandey & Sharmaتفؽ ىذه النتائج مع دراسات سابقة كدراسة كت ،كالاحتفاظ بيـ
كأساس كأف يتـ التعامؿ معو  ،لإدارة التعاقب الكظيفي لممكاىب نظاـ مستقؿ كالتي أكصت بتبني

كتتفؽ ىذه  ،أساس لتخطيط المسار الكظيفي ليـكك ،لكضع خطة التطكير الفردم لمعامميف
يمكف  ( كالتي أظيرت أف نظاـ إدارة المكاىب الناجحـ;816) Martinالنتائج أيضان مع دراسة 

متى احتاجت  تنظيمية أدكارأم القياـ بك  التنظيمية التكيؼ مع المتغيرات مف المكارد البشرية
 المنظمة ذلؾ الأمر الذم يحقؽ تعاقب كاستدامة المكىبة في المنظمة.

( α≤ ;191) عند مستكل دلالة إحصائيةكجد تأثير ذك دلالة الفرضية الرئيسية الثانية: ي .8
النظاـ المتكامؿ لإدارة  إدراؾ كفيـ) عمى اىبلمنظاـ المتكامؿ لإدارة المك  الستةلؤبعاد ل

 .(المكاىب
 تطكير) اىبلمنظاـ المتكامؿ لإدارة المك  الستةلأبعاد ا رتأثيلمكقكؼ عمى مستكل ك 

دارة  تنظيـ، حفيز المكىبة كتطكيرىات ،المكىبة كالاحتفاظ بيا استقطاب ،استراتيجية المكىبة كا 
 كفيـإدراؾ ) ( ميجتمعة عمىالمكىبة كاستدامة عاقبتك  ،الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا ،المكىبة

، استخدـ الباحث اختبار الانحدار المتعدد باستخداـ طريقة (النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب
Stepwise( فيما989;، كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ ) :يمي 

 النحدار لمعاملات المتعدد النحدار تحميل(: 5 .23جدول )

 المتغيرات المستقمة
معاملات 

النحدار غير 
 القياسية

 خطأ معياري
معاملات 
النحدار 
 القياسية

قيمة 
 Tالختبار 

القيمة 
الحتمالية 

Sig.)) 
(Constant) -19.302 2.865  -6.738 .000 

 000. 6.588 355. 250. 1.649 تعاقب كاستدامة المكىبة

 000. 5.137 279. 150. 769. تحفيز المكىبة كتطكيرىا

 001. 3.452 204. 278. 958. الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا

دارة المكىبة  005. 2.817 153. 219. 618. تنظيـ كا 

 R = 0.941 R Square = 0.889 

 (α≤;191التأثير داؿ إحصائيان عند مستكم دلالة )
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 يمي: ( تـ استنتاج ما5.23) رقـ جدكؿمف ال
النظاـ  كفيـإدراؾ )مستكل ف أStepwise يبيف نمكذج  الانحدار النيائي باستخداـ طريقة  .أ 

كىك يمثؿ المتغير التابع  يتأثر بصكرة   جكىرية  كذات دلالة  (المتكامؿ لإدارة المكاىب
دارة المكىبة ،تحفيز المكىبة كتطكيرىا)المستقمة  إحصائية بكؿ مف المتغيرات    ،تنظيـ كا 

 (.كتعاقب كاستدامة المكىبة ،الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا

كاستقطاب المكىبة  ،تطكير استراتيجية المكىبةـ استبعاد كلب مف المتغيرات المستقمة )ت .ب 
ليذيف  Stepwiseحصائية حسب طريقة  دلالة إر ذك لعدـ كجكد ثأثي كالاحتفاظ بيا(

 .(النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب كفيـإدراؾ )عمى مستكل  المتغيريف

% مف التغير ?9<<ف كىذا يعني أ ?<<.1ف معامؿ التحديد يساكم كأظيرت نتائج التحميؿ أ .ج 
تأثير المتغيرات المستقمة  إلىيعكد  (النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب كفيـإدراؾ مستكل )في 

دارة المكىبة ،)تحفيز المكىبة كتطكيرىا الأربعة كتعاقب  ،الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا ،تنظيـ كا 
كىك  % يعكد لعكامؿ أخرل تؤثر عمى المتغير التابع6696كالباقي  ،كاستدامة المكىبة(

 .(بالنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاى كفيـإدراؾ مستكل )

 كما يمي: تأثير المتغيرات المستقمة في المتغير التابعستنتج معادلة ن( 5.23)رقـ  جدكؿكمف ال
+  (تعاقب كاستدامة المكىبة)?:>69 + 9918?6- =ىبة لمك ا النظاـ المتكامؿ لإدارة إدراؾ كفيـ

تنظيـ )<6>19+  بالمكىبة كتمكينيا()الاتصاؿ  0.958+ (تحفيز المكىبة كتطكيرىا)0.769
دارة المكىبة(.  كا 

الاتصاؿ بالمكىبة  ،)تحفيز المكىبة كتطكيرىا مة كؿ مفتثبيت قي في حاؿأم أنو 
دارة المكىبة( ،كتمكينيا فإف  بمقدار كحدة كاحدة (تعاقب كاستدامة المكىبةة )كعند زياد كتنظيـ كا 

 (.?:>69) بمقدار المكاىب النظاـ المتكامؿ لإدارة إدراؾ كفيـ مستكل زيادة ذلؾ يدؿ عمى

 ،الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا ،تعاقب كاستدامة المكىبة) كؿ مف تثبيت قيمة في حاؿك 
دارة المكىبة يدؿ فإف ذلؾ  ( بمقدار كحدة كاحدةتحفيز المكىبة كتطكيرىاكعند زيادة )( كتنظيـ كا 

 (.0.769بمقدار ) المكاىب النظاـ المتكامؿ لإدارة إدراؾ كفيـ مستكل زيادةعمى 

كتنظيـ  ،تحفيز المكىبة كتطكيرىا ،تعاقب كاستدامة المكىبةكفي حاؿ تثبيت قيمة كؿ مف )
دارة المكىبة  ار كحدة كاحدة فإف ذلؾ يدؿ عمى( بمقدالاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا( كعند زيادة )كا 

 (.0.958بمقدار ) المكاىب النظاـ المتكامؿ لإدارة إدراؾ كفيـ مستكل زيادة
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 ،تحفيز المكىبة كتطكيرىا ،تعاقب كاستدامة المكىبةبينما في حاؿ تثبيت قيمة كؿ مف )
دارة المكىبة( بمقداكالاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا ر كحدة كاحدة فإف ذلؾ يدؿ ( كعند زيادة )تنظيـ كا 

 (.<6>19بمقدار ) المكاىب النظاـ المتكامؿ لإدارة إدراؾ كفيـمستكل زيادة عمى 

فإننا نستنتج أيضان  (989;كحسب ترتيب المتغيرات المستقمة الأربع الكاردة في جدكؿ رقـ )
عمى ما  بالدرجة الأكلى الاىتماـ كالتركيز مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطينيأنو ينبغي عمى 

بتحفيز المكاىب كالعمؿ عمى تطكيرىـ  الاىتماـ ثـ ،يحقؽ تعاقب كاستدامة المكاىب لدييـ
عمى مؤسسات  ثـ أخيران  ،مكينيـ كأكلكية ثالثةتثـ الاىتماـ بالاتصاؿ بالمكاىب ك  ،كأكلكية ثانية

دارة المكاىب الطرؽ كالأساليب التي تستخدميا الجياز الحككمي أف تحسف مف مف  في تنظيـ كا 
مؤسساتيـ الحككمية الأمر الذم سينعكس مصمحة أجؿ تحقيؽ الاستفادة المثمى مف قدراتيـ ل

 جكدة الخدمات الحككمية.المكاىب الحككمية كبالتالي عمى  إيجابان عمى

(  α≤ ;191) عند مستكل دلالة كجد فركؽ ذات دلالة إحصائيةتالفرضية الرئيسية الثالثة:  .9
تعزل لممتغيرات الشخصية  (النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب)المبحكثيف حكؿ  في استجابات

عدد سنكات الخدمة في الفئة  -الفئة الكظيفية -المؤىؿ العممي -الجنس -لفئة العمرية)ا
تنقسـ ىذه الفرضية ك  ،(عدد سنكات الخدمة في الجياز الحككمي الفمسطيني -الكظيفية الحالية

 :إلى شقيف اثنيف كما يمي

المبحكثيف  في استجابات( α≤ ;191) عند مستكل دلالة كجد فركؽ ذات دلالة إحصائيةت  .أ 
لفئة تعزل لممتغيرات الشخصية )ا (ىبمنظاـ المتكامؿ لإدارة المكال الستةالأبعاد )حكؿ 
عدد سنكات الخدمة في الفئة الكظيفية  -الفئة الكظيفية -المؤىؿ العممي -الجنس -العمرية
 >كيتفرع عف ىذا الشؽ ، (عدد سنكات الخدمة في الجياز الحككمي الفمسطيني -الحالية

 فرضيات فرعية كما يمي:
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 عند مستكل دلالة كجد فركؽ ذات دلالة إحصائيةت (191; ≥α ) المبحكثيف في استجابات
 .(لفئة العمريةػ )اتعزل ل (منظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبل الستةالأبعاد )حكؿ 

 العمرية الفئة حسب –ANOVA الأحادي التباين اختبار نتائج(: 5 .24جدول )

 المجال

 المتوسطات
قيمة 
 الختبار

F 

 لمعنويةا
(Sig.) 

أقل من 
 سنة 10

أقل  – 10
 40من 

 سنة

أقل  – 40
 50من 

 سنة

سنة  50
 فما أكثر

 682. 501. 6.86 6.54 6.50 6.44 استراتيجية المكىبة تطكير

 266. 1.329 6.36 5.74 5.96 6.34 المكىبة كالاحتفاظ بيا استقطاب

 178. 1.655 6.13 5.47 5.43 5.76 حفيز المكىبة كتطكيرىات

دارة المكىبة تنظيـ  080. 2.277 6.64 6.04 5.80 5.98 كا 

 018. 3.423 6.38 5.70 5.25 5.48 الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا

 122. 1.951 6.53 6.08 5.73 5.58 ىبةكاستدامة المك  عاقبت

 166. 1.707 6.46 5.90 5.77 5.94 ت النظام المتكامل لإدارة المواىبجميع مجال
 (α≤;191إحصائيان عند مستكم دلالة ) ةالفركؽ دال

 التبايف لاختبار المقابمة(.Sig)  الاحتمالية القيمة أف (5.24) رقـ جدكؿمف  تبيفي
 الستة)الأبعاد(  مجالاتالبالنسبة لمجاؿ كاحد فقط مف ( ;191) أقؿ مف مستكل الدلالة الأحادم

استنتاج  كبذلؾ يمكف ،(الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيامجاؿ ) لمنظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة كىك
تعزل لمتغير  كجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ ىذا المجاؿتأنو 

كىذا يدؿ عمى أف  ،سنة فما أكثر( 1;)ككانت الفركؽ لصالح الفئة العمرية  ،)الفئة العمرية(
المدراء مف أصحاب ىذه الفئة العمرية ىك أفضؿ الاتصاؿ كالتمكيف الإدارم الذم يحصؿ عميو 

كيعزك الباحث ذلؾ إلى الثقة التي  ،حالان مما يحصؿ عميو نظراؤىـ مف الفئات العمرية الأقؿ
يرجع ذلؾ  ربماالجياز الحككمي الفمسطيني في المدراء الأكبر سنان ك  قيادة مؤسساتتكلييا 

كيمكننا أف نستنتج أيضان أف المدراء  ،كقدرتيـ عمى قيادة المكاىب لخبرتيـ الأطكؿ في المجاؿ
أنيـ لا يحصمكف عمى الاتصاؿ كالتمكيف اللبزـ مف قبؿ مؤسسات الجياز  شعركفسنان ي صغرالأ

 الحككمي الفمسطيني.

ككذلؾ  ،كؿ عمى حدا ت النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبالاا بالنسبة لباقي مجأم 
( أكبر مف .Sigالقيمة الاحتمالية )لجميع مجالات ىذا النظاـ مجتمعة فقد تبيف أف بالنسبة 

كبذلؾ يمكف استنتاج أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في ( ;191) مستكل الدلالة
كىذا يؤكد أف ىناؾ اتفاؽ  تعزل لمتغير )الفئة العمرية( حكؿ ىذه المجالات ستجابات المبحكثيفا
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النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة  الباقية حكؿ كاقع تطبيؽ إلى حد كبير بيف مختمؼ الفئات العمرية
صاؿ بالمكىبة كتمكينيا( كما ذكر، كتشابيت ىذه النتائج مع بعض جاؿ )الاتباستثناء م

كؽ ذات دلالة إحصائية حكؿ ـ( حيث كجدت أنو لا تكجد فر 8169صياـ )الدراسات كدراسة 
تعزل لمتغير )الفئة العمرية( كىذا يدؿ أف ىناؾ غمكض في فيـ نظاـ إدارة نظاـ إدارة المكاىب 

 المكاىب لأنو ينبغي أف يككف ىناؾ فركؽ في ذلؾ باختلبؼ الفئات العمرية.

 لة عند مستكل دلا كجد فركؽ ذات دلالة إحصائيةت(191; ≥α )المبحكثيف  في استجابات
 .(لجنسػ )ال تعزل (منظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبل الستةالأبعاد )حكؿ 

 الجنس حسب –مستقمتين لعينتينT اختبار نتائج(: 5 .25جدول )

 قيمة الختبار المتوسطات المجال
T 

 المعنوية
(Sig.) أنثى ذكر 

 736. 767. 6.35 6.62 استراتيجية المكىبة تطكير

 689. 342. 5.88 6.01 المكىبة كالاحتفاظ بيا استقطاب

 213. 1.369 5.15 5.69 حفيز المكىبة كتطكيرىات

دارة المكىبة تنظيـ  238. 1.753 5.51 6.16 كا 

 430. 1.602 5.11 5.75 الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا

 690. 1.376 5.53 6.09 ىبةكاستدامة المك  عاقبت

 420. 1.288 5.58 6.04 ت النظام المتكامل لإدارة المواىبجميع مجال

 (α≤;191الفركؽ دالة إحصائيان عند مستكم دلالة )

 التبايف لاختبار المقابمة(.Sig)  الاحتمالية القيمة أف (5.25) رقـ جدكؿالمف  تبيفي 
المتكامؿ لإدارة لجميع مجالات النظاـ  بالنسبة (;191)مف مستكل الدلالة  أكبر الأحادم
 كبذلؾ يمكف استنتاج أنو ،ليذه المجالات مجتمعة ككذلؾ الأمر بالنسبة ،داكؿ عمى ح المكاىب

تعزل مف ىذه المجالات  تجابات المبحكثيف حكؿ أمكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استلا 
النظاـ  يؤكد أف ىناؾ اتفاؽ إلى حد كبير بيف الجنسيف حكؿ كاقع تطبيؽكىذا  ،(الجنسلمتغير )

ـ( 8169، كاختمفت ىذه الدراسة مع بعض الدراسات كدراسة النخالة )المتكامؿ لإدارة المكاىب
مف عدمو  ـ( لا مف حيث النتائج بخصكص كجكد فركؽ إحصائية8169ككذلؾ دراسة صياـ )

قا أصلبن لدراسة الفركؽ الإحصائية في استجابات المبحكثيف كلكف ككف ىاتيف الدراستيف لـ يتطر 
لدييما كالتي تعزل إلى متغير )الجنس(، كبالتالي تميزت الدراسة الحالية عنيما في أنيا اختبرت 

اىب في إف كاف ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ نظاـ إدارة المك 
 (.لمتغير )الجنس الجياز الحككمي الفمسطيني تعزل
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 عند مستكل دلالة كجد فركؽ ذات دلالة إحصائيةت (191; ≥α ) المبحكثيف  في استجابات
 .(لمؤىؿ العمميػ )ال تعزل (منظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبل الستةالأبعاد )حكؿ 

 العممي المؤىل حسب –ANOVA الأحادي التباين اختبار نتائج(: 5 .26جدول )

 المجال

قيمة  المتوسطات
 الختبار

T 

 المعنوية
(Sig.) 

 دكتوراه
 بكالوريوس ماجستير فما فوق

دبموم 
 عالي

 049. 2.667 5.82 6.70 6.40 7.88 استراتيجية المكىبة تطكير

 071. 2.377 4.76 6.04 5.92 7.14 المكىبة كالاحتفاظ بيا استقطاب

 128. 1.916 4.76 5.63 5.56 6.91 المكىبة كتطكيرىا حفيزت

دارة المكىبة تنظيـ  089. 2.201 5.30 6.20 5.88 7.22 كا 

 068. 2.411 4.73 5.68 5.60 7.20 الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا

 147. 1.806 5.10 6.13 5.85 7.15 ىبةكاستدامة المك  عاقبت

المواىبت النظام المتكامل لإدارة جميع مجال  7.23 5.86 6.04 5.06 2.428 .066 

 (α≤;191الفركؽ دالة إحصائيان عند مستكم دلالة )

 لتبايفر الاختبا المقابمة(.Sig)  الاحتمالية القيمة أف (5.26) رقـ جدكؿمف  تبيفي 
لمنظاـ  الستة كاحد فقط مف المجالات بالنسبة لمجاؿ (;191) أقؿ مف مستكل الدلالة الأحادم

كبذلؾ يمكف استنتاج أنو تكجد  ،(استراتيجية المكىبة تطكيرمجاؿ )كىك  المتكامؿ لإدارة المكاىب
المؤىؿ ىذا المجاؿ تعزل لمتغير ) صائية في استجابات المبحكثيف حكؿفركؽ ذات دلالة إح

 المدراء في  كىذا يدؿ عمى أف ،(فما فكؽ دكتكراه) ككانت الفركؽ لصالح مؤىؿ ،(العممي
أف مؤسساتيـ  لدييا  مؤىؿ دكتكراه فما فكؽ يجدكف الجياز الحككمي الفمسطيني مف حممة
كيعزك الباحث  ،دنىمقارنة بمف يحممكف مؤىلبت عممية أ استراتيجيات كاضحة لإدارة المكاىب

 كأىمية أف قيادة الجياز الحككمي الفمسطيني تنظر لأصحاب ىذه المؤىلبت العميا إلىذلؾ 
إدارة بؿ ربما تككف استراتيجيات  ،مؤىميف لشغؿ المكاقع الجكىريةأكثر الكأنيـ   يةاستراتيج

فيـ  ،المكاىب تكضع بشكؿ أساسي مف قبؿ ىؤلاء المدراء مف حممة درجة الدكتكراه فما فكؽ
كبالتالي يشكمكف رأس الإدارتيف  يتقمدكف المناصب العميا في الجياز الحككمي الفمسطيني غالبان 

ة التي الأىمي بتمؾ الأمر الذم ترتب عميو شعكر أصحاب ىذه المؤىلبت ،العميا كالكسطى فيو
تج أيضان أف حممة المؤىلبت العممية الأدنى مف درجة كيمكننا أف نستن ،تكلييا ليـ مؤسساتيـ

بنفس الدرجة التي ينظر بيا إلى حممة  كأىمية استراتيجية يشعركف أنيـ لا ينظر إلييـالدكتكراه 
 مف قبؿ قيادة المؤسسات الحككمية.درجة دكتكراه فما فكؽ 



128 

 

ككذلؾ  ،كؿ عمى حدا ت النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبأما بالنسبة لباقي مجالا 
( أكبر مف مستكل .Sigمجتمعة فقد تبيف أف القيمة الاحتمالية )بالنسبة لجميع ىذه المجالات 

كبذلؾ يمكف استنتاج أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات ( ;191) الدلالة
حد ( كىذا يؤكد أف ىناؾ اتفاؽ إلى تعزل لمتغير )المؤىؿ العممي المبحكثيف حكؿ ىذه المجالات

ؽ النظاـ المتكامؿ لإدارة حكؿ كاقع تطبي ميما اختمفت مؤىلبتيـ العممية كبير بيف المدراء
جية المكىبة( كما ذكر، كتشابيت ىذه النتائج مع بعض ثناء مجاؿ )تطكير استراتيباست المكاىب

لة ـ( حيث خمصت أيضان إلى عدـ كجكد فركؽ ذات دلا8169الدراسات كدراسة النخالة )
نظاـ إدارة المكاىب في استجابات المبحكثيف في إذاعة صكت الأقصى تعزل إحصائية حكؿ 

ـ( كالتي كجدت أيضان >816تشابيت مع دراسة المكح كالحيمة )، ككذلؾ لمتغير )المؤىؿ العممي(
حكؿ ممارسات إدارة المكاىب  استجابات المبحكثيف في حصائيةعدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إ

في شركة الشرؽ الأكسط لصناعة الأدكية كمستحضرات التجميؿ في غزة تعزل لمتغير )المؤىؿ 
 العممي(.

 عند مستكل دلالة  كجد فركؽ ذات دلالة إحصائيةت(191; ≥α )المبحكثيف  في استجابات
 .(الكظيفية لفئةػ )اتعزل ل (منظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبل الستةالأبعاد )حكؿ 

 الوظيفية لفئةا حسب – مستقمتين لعينتين Tاختبار نتائج(: 5 .27جدول )

 المجال

 المتوسطات
 قيمة الختبار

T 

 المعنوية
(Sig.) 

 الفئة العميا
(A4- A3- A2- A1) 

 الفئة الأولى
(C- B- A) 

 547. 1.078 6.54 6.90 استراتيجية المكىبة تطكير

 129. 1.446 5.92 6.42 المكىبة كالاحتفاظ بيا استقطاب

 531. 1.219 5.56 6.00 حفيز المكىبة كتطكيرىات

دارة المكىبة تنظيـ  381. 1.749 6.00 6.60 كا 

 260. 1.518 5.60 6.15 الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا

 319. 1.155 5.95 6.40 ىبةكاستدامة المك  عاقبت

 385. 1.451 5.91 6.39 ت النظام المتكامل لإدارة المواىبجميع مجال

 (α≤;191الفركؽ دالة إحصائيان عند مستكم دلالة )

 التبايف لاختبار المقابمة(.Sig)  الاحتمالية القيمة أف (5.27) رقـ جدكؿالمف  تبيفي
بالنسبة لجميع مجالات النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة ( ;191) أكبر مف مستكل الدلالة الأحادم

كبذلؾ يمكف استنتاج أنو لا تكجد  ،ككذلؾ الأمر بالنسبة ليذه المجالات مجتمعة ،كؿ عمى حدا
فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ أم مف ىذه المجالات تعزل لمتغير 
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كىذا يؤكد أف ىناؾ اتفاؽ إلى حد كبير بيف المدراء ميما اختمفت فئاتيـ  ،)الفئة الكظيفية(
تمفت ىذه النتائج مع بعض ، كاخؽ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبالكظيفية حكؿ كاقع تطبي

أف ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية في  حيث كجدت دراستيا ـ(8169) صياـ الدراسات كدراسة
المكاىب تعزل لمتغير حكؿ نظاـ إدارة  في الجامعة الإسلبمية في غزة استجابات المبحكثيف

لممبحكثيف لـ يصاحبو أم ( بينما بالنسبة لمدراسة الحالية فاختلبؼ الفئة الكظيفية الفئة الكظيفية)
 اختلبؼ جكىرم في آرائيـ تجاه ممارسات إدارة المكاىب في الجياز الحككمي. 

 عند مستكل دلالة  كجد فركؽ ذات دلالة إحصائيةت(191; ≥α )المبحكثيف  في استجابات
عدد سنكات الخدمة في الفئة ػ )ل تعزل (منظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبل الستةالأبعاد )حكؿ 

 .(الكظيفية الحالية

 الخدمة سنوات عدد حسب –ANOVA الأحادي لتباينا اختبار نتائج(: 5 .28جدول )
 الحالية الوظيفية الفئة في 

 المجال

 المتوسطات
قيمة 
 الختبار

F 

 المعنوية
(Sig.) 

أقل من 
5 

 سنوات

أقل  – 5
 20من 

 سنوات

20 – 
أقل من 

 سنة 25

سنة  25
 فما أكثر

 499. 794. 6.98 6.54 6.52 6.46 استراتيجية المكىبة تطكير

 782. 360. 6.18 5.74 6.04 5.92 المكىبة كالاحتفاظ بيا استقطاب

 383. 1.024 6.07 5.70 5.51 5.44 حفيز المكىبة كتطكيرىات

دارة المكىبة تنظيـ  528. 742. 6.44 6.20 5.98 5.94 كا 

 243. 1.404 6.25 5.70 5.50 5.58 الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا

 425. 935. 6.48 6.05 5.93 5.85 ىبةكاستدامة المك  عاقبت

 461. 862. 6.38 5.98 5.90 5.84 ت النظام المتكامل لإدارة المواىبجميع مجال

 (α≤;191الفركؽ دالة إحصائيان عند مستكم دلالة )

 التبايف لاختبار المقابمة (.Sig) الاحتمالية القيمة أف (5.28) رقـ جدكؿمف  تبيفي
ت النظاـ المتكامؿ لإدارة بالنسبة لجميع مجالا( ;191) أكبر مف مستكل الدلالة الأحادم
كبذلؾ يمكف استنتاج أنو  ،ككذلؾ الأمر بالنسبة ليذه المجالات مجتمعة ،كؿ عمى حدا المكاىب

لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ أم مف ىذه المجالات تعزل 
تتغير  ـليدؿ عمى أف المدراء  كىذا ،لمتغير )عدد سنكات الخدمة في الفئة الكظيفية الحالية(

عمى مدار  تطبقيا مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني التي نظرتيـ لممارسات إدارة المكاىب
تي يشغمكنيا، كىذا يعني أنيـ لـ يممسكا أم تغير في المكاقع الإشرافية ال التي أمضكىا السنكات
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ية في المؤسسات إدارة المكاىب البشر  في كاقع ممارسات نظاـ جكىرم طيمة السنكات الماضية
ـ( كالتي 8169ج مع بعض الدراسات كدراسة صياـ )التي يعممكف فييا، كتشابيت ىذه النتائ

كجدت أيضان أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ نظاـ إدارة 
المكاىب في الجامعة الإسلبمية في غزة تعزل لمتغير )عدد سنكات الخدمة في الفئة الكظيفية 

 الحالية(.

 عند مستكل دلالة  كجد فركؽ ذات دلالة إحصائيةت(191; ≥α )المبحكثيف  في استجابات
عدد سنكات الخدمة في الجياز ػ )ل تعزل (منظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبل الستةالأبعاد )حكؿ 

 .(الحككمي الفمسطيني

 الجياز في الخدمة سنوات عدد حسب –ANOVA الأحادي التباين اختبار نتائج(: 5 .29جدول )
 الفمسطيني الحكومي

 المجال

 المتوسطات
قيمة 
 الختبار

F 

 المعنوية
(Sig.) 

أقل من 
5 

 سنوات

أقل  – 5
 20من 

 سنوات

20 – 
أقل من 

 سنة 25

سنة  25
 فما أكثر

استراتيجية المكىبة تطكير  6.06 6.40 6.56 6.78 1.032 .379 

المكىبة كالاحتفاظ بيا استقطاب  5.52 5.80 5.74 6.28 1.526 .208 

حفيز المكىبة كتطكيرىات  5.17 5.36 5.43 5.91 1.608 .188 

دارة المكىبة تنظيـ كا   5.52 5.76 5.84 6.46 2.873 .037 

 019. 3.379 6.13 5.40 5.23 5.35 الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا

ىبةكاستدامة المك  عاقبت  5.50 5.63 5.85 6.40 2.515 .059 

ت النظام المتكامل لإدارة المواىبجميع مجال  5.50 5.69 5.79 6.31 2.247 .084 

 (α≤;191الفركؽ دالة إحصائيان عند مستكم دلالة )

 لتبايفا لاختبار المقابمة(.Sig)  الاحتمالية القيمة أف (5.29) رقـ جدكؿمف  تبيفي
لمنظاـ  الستة اثنيف فقط مف المجالاتيف بالنسبة لمجال( ;191) أقؿ مف مستكل الدلالة الأحادم

دارة المكىبة( كمجاؿ تنظيـ) مجاؿ ماكىالمتكامؿ لإدارة المكاىب  )الاتصاؿ بالمكىبة  كا 
ة في استجابات المبحكثيف كبذلؾ يمكف استنتاج أنو تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائي ،كتمكينيا(

 ،(الجياز الحككمي الفمسطينيعدد سنكات الخدمة في تعزل لمتغير ) يفالمجالحكؿ ىذيف 
ف المدراء كىذا يدؿ عمى أ ،(سنة فما أكثر ;6) ككانت الفركؽ في كلب المجاليف لصالح الفئة

عمميات نظرة أكثر إيجابية ل ينظركف في الخدمة الحككمية الذيف أمضكا عدد السنكات الأكبر
اء الفمسطيني مقارنة بالمدر مؤسسات الجياز الحككمي  الإدارة كالتنظيـ لممكاىب التي تمارسيا
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لمخبرة الأطكؿ التي لدل كربما ىذا يعكد  ،الذيف أمضكا عدد سنكات أقؿ في الخدمة الحككمية
دارة المكاىب بشكؿ أدؽ  ىذه الفئة مف المدراء كالتي تؤىميـ أف يحكمكا عمى ممارسات تنظيـ كا 

 .مف غيرىـ

ف الإدارم الذم يحصؿ عميو عمى أف الاتصاؿ كالتمكية أيضان يالإحصائ الفركؽكتدؿ 
 ىك أفضؿ حالان مما يحصؿ عميو مدراء ممف أمضكا عدد السنكات الأكبر في الخدمة الحككميةال

كيعزك الباحث ذلؾ إلى الثقة التي تكلييا قيادة مؤسسات الجياز  ،نظراؤىـ مف الفئات الأخرل
 سنة فما أكثر في الخدمة الحككمية( ;6)الذيف أمضكا  القدامى الفمسطيني في المدراءالحككمي 

غير القدامى نتج أيضان أف المدراء كيمكننا أف نست ،كربما يرجع ذلؾ لخبرتيـ الأطكؿ في المجاؿ
يشعركف أنيـ لا يحصمكف عمى الاتصاؿ  سنة في الخدمة الحككمية( ;6)الذيف أمضكا أقؿ مف 
 لجياز الحككمي الفمسطيني.مؤسسات ا قيادة كالتمكيف اللبزـ مف قبؿ

ككذلؾ بالنسبة  ،كؿ عمى حدا ت النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبأما بالنسبة لباقي مجالا
( ;191) ( أكبر مف مستكل الدلالة.Sigالقيمة الاحتمالية )مجتمعة ف لجميع ىذه المجالات

المبحكثيف حكؿ ىذه كبذلؾ يمكف استنتاج أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات 
كىذه يدؿ عمى المجالات تعزل لمتغير )عدد سنكات الخدمة في الجياز الحككمي الفمسطيني( 

تطبقيا مؤسسات الجياز الحككمي  التيتتغير نظرتيـ لممارسات إدارة المكاىب  أف المدراء لـ
القدامى كالذيف  الخدمة الحككمية باستثناء المدراء مف السنكات في هسطيني بالرغـ مما أمضك الفم

نظرتيـ لكاقع النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة فيما يخص مجاؿ )تنظيـ  يطرأ تغير جكىرم في
دا ، كىذا يدؿ عمى أف المدراء لـ كما ذكر فقط رة المكىبة( كمجاؿ )الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا(كا 

، في الخدمة في الجياز الحككمي الفمسطيني عمى مدار السنكات التي أمضكىا تتغير نظرتيـ
تجاه باقي ممارسات نظاـ إدارة المكاىب كؿ عمى حدا، ككذلؾ لـ تتغير نظرتيـ تجاه كاقع جميع 

كىذا يعني أنيـ لـ يممسكا أم تغير جكىرم طيمة ممارسات نظاـ إدارة المكاىب مجتمعة، 
كتشابيت ىذه  ،ية في مؤسساتيـالبشر إدارة المكاىب  في كاقع ممارسات نظاـ السنكات الماضية

ـ( كالتي كجدت أيضان عدـ كجكد فركؽ >816النتائج مع بعض الدراسات كدراسة المكح كالحيمة )
ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ ممارسات إدارة المكاىب في شركة الشرؽ 

 .)عدد سنكات الخدمة(الأكسط لصناعة الأدكية كمستحضرات التجميؿ في غزة تعزل لمتغير 

المبحكثيف  في استجابات ( α≤ ;191)عند مستكل دلالة  كجد فركؽ ذات دلالة إحصائيةت .ب 
 -لفئة العمريةتعزل لممتغيرات الشخصية )ا (لنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبإدراؾ كفيـ ا) حكؿ
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عدد  -الحالية عدد سنكات الخدمة في الفئة الكظيفية -الفئة الكظيفية -المؤىؿ العممي -الجنس
 فرضيات فرعية ىي: >ىذا الشؽ كيتفرع عف ، (سنكات الخدمة في الجياز الحككمي الفمسطيني

 عند مستكل دلالة  كجد فركؽ ذات دلالة إحصائيةت(191; ≥α) المبحكثيف  في استجابات
 .(لفئة العمريةػ )اتعزل ل (لنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبإدراؾ كفيـ ا)حكؿ 

 العمرية الفئة حسب –ANOVA الأحادي لتباينا اختبار نتائج(: 5 .30جدول )

 المجال

 المتوسطات
قيمة 
 الختبار

F 

 المعنوية
(Sig.) 

أقل من 
 سنة 10

10 – 
أقل من 

 سنة 40

40 – 
أقل من 

 سنة 50

سنة  50
 فما أكثر

لإدارة المواىبم النظام المتكامل إدراك وفي  5.33 4.99 5.32 6.05 2.516 .059 

 (α≤;191الفركؽ دالة إحصائيان عند مستكم دلالة )

 التبايف لاختبار المقابمة (.Sig) الاحتمالية القيمة أف (5.30) رقـ جدكؿمف  تبيفي
لممحكر الثاني مف الاستبانة كىك مجاؿ بالنسبة ( ;191)مف مستكل الدلالة  أكبر الأحادم

كبذلؾ يمكف استنتاج أنو لا تكجد فركؽ ذات  ،(ـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب)إدراؾ كفي
كىذه  ،(الفئة العمريةتعزل لمتغير ) تجابات المبحكثيف حكؿ ىذا المجاؿدلالة إحصائية في اس

في مؤسسات  المتكامؿ لإدارة المكاىبى كاقع إدراؾ كفيـ النظاـ المدراء ينظركف إلأف  يدؿ عمى
 بغض النظر عف أعمارىـ. مستكيات متقاربة جدان بالجياز الحككمي 

 عند مستكل دلالة  كجد فركؽ ذات دلالة إحصائيةت(191; ≥α) المبحكثيف  في استجابات
 .(لجنسػ )ال تعزل (لنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبإدراؾ كفيـ ا)حكؿ 

 الجنس حسب – مستقمتين لعينتينT اختبار نتائج(: 5 .31جدول )

 المجال
 قيمة الختبار المتوسطات

T 

 لمعنويةا
(Sig.) أنثى ذكر 

م النظام المتكامل لإدارة المواىبإدراك وفي  5.44 4.86 1.290 .635 

 (α≤;191دلالة ) لالفركؽ دالة إحصائيان عند مستك 

 التبايف لاختبار المقابمة (.Sig) الاحتمالية القيمة أف (5.31) رقـ جدكؿمف  تبيفي
بالنسبة لممحكر الثاني مف الاستبانة كىك مجاؿ ( ;191) مف مستكل الدلالة أكبر الأحادم

كبذلؾ يمكف استنتاج أنو لا تكجد فركؽ ذات  ،(ـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب)إدراؾ كفي
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كىذه يدؿ  ،دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ ىذا المجاؿ تعزل لمتغير )الجنس(
 المتكامؿ لإدارة المكاىبى كاقع إدراؾ كفيـ النظاـ ينظركف إل مف كلب الجنسيف عمى أف المدراء

 .ان في مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني بمستكيات متقاربة جد
 عند مستكل دلالة  كجد فركؽ ذات دلالة إحصائيةت(191; ≥α  )المبحكثيف  في استجابات

 .(لمؤىؿ العمميػ )ال تعزل (لنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبإدراؾ كفيـ ا)حكؿ 

 العممي المؤىل حسب – ANOVAالأحادي التباين اختبار نتائج(: 5 .32جدول )

 المجال

قيمة  المتوسطات
 الختبار

F 

 المعنوية
(Sig.) 

 دكتوراه
 فما فوق

 بكالوريوس ماجستير
دبموم 
 عالي

 097. 2.135 4.47 5.41 5.22 6.94 م النظام المتكامل لإدارة المواىبإدراك وفي

 (α≤;191دلالة ) لالفركؽ دالة إحصائيان عند مستك 

 التبايف لاختبار المقابمة (.Sig) الاحتمالية القيمة أف (5.32) رقـ جدكؿمف  تبيفي
لممحكر الثاني مف الاستبانة كىك مجاؿ بالنسبة  (;191) مف مستكل الدلالة أكبر الأحادم

كبذلؾ يمكف استنتاج أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة  ،)إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة(
كىذه يدؿ  ،(العممي المؤىؿإحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ ىذا المجاؿ تعزل لمتغير )

في مؤسسات  المتكامؿ لإدارة المكاىبلى كاقع إدراؾ كفيـ النظاـ عمى أف المدراء ينظركف إ
  اختلبؼ مؤىلبتيـ العممية.طيني بمستكيات متقاربة جدان عمى الجياز الحككمي الفمس

 عند مستكل دلالة  كجد فركؽ ذات دلالة إحصائيةت(191; ≥α) المبحكثيف  في استجابات
 .(لفئة الكظيفيةػ)اتعزل ل (لنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبإدراؾ كفيـ ا)حكؿ 

 الوظيفية الفئة حسب – مستقمتين لعينتين T اختبار نتائج(: 5 .33جدول )

 المجال

قيمة  المتوسطات
 الختبار

T 

 المعنوية
(Sig.) 

 العمياالفئة 
(A4- A3- A2- A1) 

 الفئة الأولى
(C- B- A) 

 118. 1.500 5.27 5.89 م النظام المتكامل لإدارة المواىبإدراك وفي

 (α≤;191الفركؽ دالة إحصائيان عند مستكم دلالة )

 التبايف لاختبار المقابمة (.Sig) الاحتمالية القيمة أف (5.33) رقـ جدكؿمف  تبيفي
لممحكر الثاني مف الاستبانة كىك مجاؿ بالنسبة ( ;191) مف مستكل الدلالة أكبر الأحادم

كبذلؾ يمكف استنتاج أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة  ،)إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة(
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كىذه يدؿ  ،إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ ىذا المجاؿ تعزل لمتغير )الفئة الكظيفية(
في مؤسسات  المتكامؿ لإدارة المكاىبى كاقع إدراؾ كفيـ النظاـ اء ينظركف إلعمى أف المدر 

فئاتيـ الكظيفية سكاء كانكا في  اختلبؼلفمسطيني بمستكيات متقاربة جدان عمى الجياز الحككمي ا
 .الإدارة العميا أـ في الإدارة الكسطى

 عند مستكل دلالة  كجد فركؽ ذات دلالة إحصائيةت(191; ≥α ) المبحكثيف  استجاباتفي
عدد سنكات الخدمة في الفئة ػ )ل تعزل (لنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبإدراؾ كفيـ ا)حكؿ 

 .(الكظيفية الحالية

 الخدمة سنوات عدد حسب –ANOVA الأحادي التباين اختبار نتائج(: 5 .34جدول )
 الحالية الوظيفية الفئة في 

 المجال

 المتوسطات
قيمة 
 الختبار

F 

 المعنوية
(Sig.) 

أقل من 
 سنوات 5

أقل  – 5
 20من 

 سنوات

أقل  – 20
 25من 

 سنة

سنة  25
 فما أكثر

م النظام المتكامل لإدارة المواىبإدراك وفي  4.85 5.41 5.34 6.00 2.255 .083 

 (α≤;191الفركؽ دالة إحصائيان عند مستكم دلالة )

 لتبايفا لاختبار المقابمة (.Sig) الاحتمالية القيمة أف (5.34) رقـ جدكؿمف يتبيف  
لممحكر الثاني مف الاستبانة كىك مجاؿ النسبة ( ;191) مف مستكل الدلالة أكبر  مالأحاد

كبذلؾ يمكف استنتاج أنو لا تكجد فركؽ ذات  ،(ـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب)إدراؾ كفي
عدد سنكات الخدمة دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ ىذا المجاؿ تعزل لمتغير )

النظاـ ظركف إلى كاقع إدراؾ كفيـ كىذه يدؿ عمى أف المدراء ين ،(في الفئة الكظيفية الحالية
كىذه  ،الفمسطيني بمستكيات متقاربة جدان  في مؤسسات الجياز الحككمي المتكامؿ لإدارة المكاىب
تتغير نظرتيـ لكاقع إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة في  يدؿ عمى أف المدراء لـ

المكاقع الإشرافية التي مف السنكات في  مما أمضكه ات الجياز الحككمي الفمسطيني بالرغـمؤسس
جكىرم طيمة السنكات الماضية في كاقع إدراؾ  يشغمكنيا، كىذا يدؿ عمى أنيـ لـ يممسكا أم تغير

 كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب في مؤسساتيـ.

 عند مستكل دلالة  كجد فركؽ ذات دلالة إحصائيةت(191; ≥α )المبحكثيف  في استجابات
عدد سنكات الخدمة في الجياز ػ )ل تعزل (لنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبإدراؾ كفيـ ا)حكؿ 

 .(الحككمي الفمسطيني
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 الجياز في الخدمة سنوات عدد حسب –ANOVA الأحادي التباين اختبار نتائج(: 5 .35جدول )
 الفمسطيني الحكومي

 المجال

 المتوسطات
قيمة 
 الختبار

F 

 المعنوية
(Sig.) 

أقل من 
 سنوات 5

أقل  – 5
 20من 

 سنوات

أقل  – 20
 25من 

 سنة

سنة  25
 فما أكثر

 030. 3.035 5.82 5.19 4.86 4.84 إدراك وفيم النظام المتكامل لإدارة الموىبة

 (α≤;191الفركؽ دالة إحصائيان عند مستكم دلالة )

 التبايف لاختبار المقابمة(.Sig)  الاحتمالية القيمة أف (5.35) رقـ جدكؿمف  تبيفي
لممحكر الثاني مف الاستبانة كىك مجاؿ )إدراؾ  بالنسبة( ;191) الدلالةأقؿ مف مستكل  الأحادم

كبذلؾ يمكف استنتاج أنو تكجد فركؽ ذات دلالة  ،(ـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبكفي
إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ ىذا المجاؿ تعزل لمتغير )عدد سنكات الخدمة في 

كىذا يدؿ عمى  ،(سنة فما أكثر ;6ككانت الفركؽ لصالح الفئة ) ،الجياز الحككمي الفمسطيني(
كف نظرة أكثر الذيف أمضكا عدد السنكات الأكبر في الخدمة الحككمية أصبحكا ينظر  المدراء أف

في مؤسسات الجياز الحككمي  ـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبكفي إيجابية لكاقع إدراؾ
المدراء القدامى )الذيف أمضكا  الخبرة الأطكؿ التي يتمتع بياعزك الباحث ذلؾ إلى يك  ،الفمسطيني

يجعميـ ربما يدرككف كيفيمكف النظاـ  سنة فما أكثر في الخدمة الحككمية( الأمر الذم ;6
 ؾ كفيـ النظاـ المتكامؿراالمتكامؿ لإدارة المكىبة كبالتالي يؤىميـ ذلؾ أف يحكمكا عمى كاقع إد

سنة في الخدمة  ;6مف المدراء غير القدامى )الذيف أمضكا أقؿ مف  بشكؿ أكثر دقة كمكضكعية
كبالتالي لكاقع إدراؾ  لأنظمة إدارة المكىبة المطبقة كالذيف ينظركف نظرة أقؿ إيجابية الحككمية(

ا ربمتج مف ذلؾ أف المدراء غير القدامى كيمكننا أف نستن ،ـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبكفي
أنيا تعاني مف  التي يركف المطبقة إدارة المكاىب لتطكير أنظمة أفكار جديدةيككف لدييـ 

كلذلؾ ينبغي عمى قيادة مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني أف تستمع لاقتراحاتيـ  القصكر
 حكؿ تطكير أنظمة إدارة المكىبة في مؤسساتيـ.



 
 

 
 

 
 

 الفصل السادس 6
 والتوصياتالنتائج 
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 الفصل السادس
 النتائج والتوصيات

 مقدمة: 6.2
بعد استكماؿ ىذه الدراسة بشقييا النظرم كالعممي حكؿ مستكل تطبيؽ النظاـ المتكامؿ 

كذلؾ بدراسة حالة الجياز  لدراسات قيمة العمؿ الأمريكي IBMلإدارة المكىبة حسب معيد 
مجمكعة مف النتائج كالتي سيتـ سردىا في ىذا ظيرت لمباحث  ،الفمسطيني في غزة الحككمي
مف أجؿ تعزيز النتائج الايجابية كفي مقابميا سيتـ اقتراح مجمكعة مف التكصيات  ،الفصؿ

المستقبمية حكؿ مكضكع إدارة  كسيتـ اقتراح مجمكعة مف الدراسات ،كمعالجة النتائج السمبية
البحث كالإفادة لممعنييف في ىذا  المكىبة كأنظمتيا في منظمات الأعماؿ مف أجؿ مزيد مف

 المجاؿ بشكؿ خاص كفي مجاؿ تنمية المكارد البشرية بشكؿ عاـ.

 مناقشة النتائج: 6.1
بعد اختبار فرضيات الدراسة تكصؿ الباحث إلى مجمكعة كبيرة مف النتائج كيستعرضيا الباحث 

 حسب محاكر الدراسة كما يمي:
(: كتنقسـ إلى ة لمنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبالستالنتائج المتعمقة بالمحكر الأكؿ )الأبعاد  .6

 ستة أقساـ كما يمي:

 النتائج المتعمقة بالمجاؿ الأكؿ )تطكير استراتيجية المكىبة(: .أ 

  تعرؼ الإدارة العميا في مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني مف ىـ الأفراد الذيف
لباحث ذلؾ بكجكد نظاـ لدييـ الفاعمية في تحقيؽ الأىداؼ بدرجة مقبكلة، كيفسر ا

ليصبح نظامان  ـ8168حديث لتقييـ الأداء الفردم تـ تطكيره بشكؿ كبير منذ العاـ 
الكتركنيان بشكؿ شبو كامؿ الأمر الذم يساعد قيادة مؤسسات الجياز الحككمي عمى 

 تحديد الأفراد الفاعميف.

 رارات تستخدـ مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني معايير محددة لاتخاذ الق
 الخاصة بالتخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية كلكف بدرجة متكسطة غير كافية.

  كعمكمان تطكر مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني استراتيجيات لإدارة المكاىب
لدييا بدرجة مقبكلة، كيعزك الباحث ذلؾ إلى تنامي الاىتماـ بالأفراد المكىكبيف مف 

ي في السنكات الأخيرة لرفع مستكل الككادر الحككمية قبؿ الجياز الحككمي الفمسطين
لإغلبؽ الفجكة في جكدة ىذه الككادر كالذم كاجيتو الحككمة بعد أف اضطرت 
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لتعييف أعداد كبيرة كفي فترة ضيقة لتجاكز مشكمة الفراغ الحككمي الذم نشأ جراء 
 .ـ=811الانقساـ السياسي الفمسطيني في منتصؼ العاـ 

 ة بالمجاؿ الثاني )استقطاب المكىبة كالاحتفاظ بيا(:النتائج المتعمق .ب 

  تستقطب مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني كتحتفظ بمكارد بشرية متنكعة
بدرجة مقبكلة، كيفسر الباحث ذلؾ بحرص الجياز الحككمي الفمسطيني عمى كجكد 

تة أك مختمؼ الكفاءات كالخبرات في مؤسساتو سكاء المتعمقة بالكفاءات الفنية البح
 الكفاءات القيادية كالإشرافية.

  ،لا تمتمؾ مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني برامج للبحتفاظ بالأفراد المكىكبيف
كيفسر الباحث ذلؾ بضعؼ في ظركؼ العمؿ كفي منظكمتي التطكير كالتحفيز في 
السنكات الأخيرة كذلؾ ربما يرجع إلى الأزمة المالية الحككمية في قطاع غزة بعد 

لانقساـ كالتي أثرت سمبان عمى الراتب الأساسي لممكظؼ الحككمي ناىيؾ عف أف ا
يككف ىناؾ قدرة حككمية عمى تكفير ظركؼ عمؿ مثالية أك تكفير التطكير أك 

 التحفيز الكافي.

  كعمكمان فإف مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني تستقطب المكاىب كتحتفظ بيـ
لؾ يرجع حسب آراء المبحكثيف إلى أف كلكف بدرجة متكسطة غير كافية، كذ

المؤسسات الحككمية لدييا المقدرة عمى الاستقطاب الفعاؿ لممكارد البشرية بدرجة 
مقبكلة، كلكف إدارة التعاقب الكظيفي لممكاىب المطبقة حاليان لا تساىـ في تطكير 

 مكىبة القيادة لدل المكظفيف إلا بدرجة متكسطة غير كافية.

 بالمجاؿ الثالث )تحفيز المكىبة كتطكيرىا(: النتائج المتعمقة .ج 

  تحدد مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني لأفرادىا مسؤكلياتيـ كأدكارىـ في
تحقيؽ الأىداؼ بدرجة مقبكلة، كيفسر الباحث ذلؾ بكجكد كصؼ كظيفي لمعظـ 

 8168الكظائؼ كىك مدرج في مقدمة نماذج تقييـ الأداء التي تـ تطكيرىا منذ العاـ 
قبؿ ديكاف المكظفيف العاـ في غزة، كلكف يبقى أف يتـ اعتماد كصؼ كظيفي  مف

بشكؿ رسمي لجميع الكظائؼ الحككمية كأف يككف معركؼ كمفيكـ مف قبؿ جميع 
المكظفيف الحككمييف لأنو يمثؿ المعيار الأساسي الذم يتـ الرجكع إليو كالذم تبنى 

 ئؼ المكارد البشرية.عميو معايير تقييـ الأداء الفردم بؿ كجميع كظا

  لا يكرس المدراء في مؤسسات الجياز الحككمي أكقاتان كافية للؤنشطة الخاصة
بتطكير قدرات المكىكبيف، كيفسر الباحث ذلؾ بقمة كعي بعض المدراء بضركرة 
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تخصيص أكقات معينة لتدريب كتعميـ الأفراد المكىكبيف الذيف يعممكف في أقساميـ، 
افية ليـ لمساعدتيـ في تجاكز مشاكميـ الشخصية ناىيؾ عف تخصيص أكقات ك

 فيذا يعني الكثير لممكىكبيف بؿ كلأم مكظؼ.

  ىناؾ ضعؼ في مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني فيما يخص تحفيز كعمكمان
كتطكير المكاىب، كذلؾ راجع إلى عدة أسباب حسبما ذىب إليو المبحكثكف، كىي 

 كما يمي:

o مة لممكىكبيف سكاء كأفراد أك كفرؽ عمؿ الأمر كجكد ضعؼ في الحكافز المقد
 الذم أصبح يعيؽ تحقيؽ الأىداؼ.

o  كجكد ضعؼ لدل المؤسسات الحككمية في تقديـ خيارات متنكعة لممكىكبيف
لتمكنيـ مف التقدـ في المسار الكظيفي الذم يرغبكنو كلتمكنيـ مف تطكير 

 القدرات اللبزمة لمنجاح في ىذا المسار.

o  الحككمية لا تكلي الاىتماـ الكافي تجاه مكاقؼ كاتجاىات المؤسسات
 المكىكبيف لدييا كمستكيات كلائيـ.

o  المؤسسات الحككمية لا تحدد بشكؿ كاؼو احتياجات تطكير المكىكبيف، كلا
 تمكنيـ مف نشر معارفيـ كمياراتيـ لممكظفيف الآخريف.

دارة المكىبة( .د   :النتائج المتعمقة بالمجاؿ الرابع )تنظيـ كا 

  المدراء في مؤسسات الجياز الحككمي يقكمكف بتكزيع المكارد البشرية في الأقساـ
المختمفة بما يحقؽ أىداؼ المؤسسة بدرجة متكسطة غير كافية، كيفسر الباحث 

 ذلؾ ربما بقمة الخبرة الإشرافية لدل بعض المدراء الجدد.

  اتخاذ القرارات مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني لا تعتمد معايير محددة في
الخاصة بالتخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية، كيفسر الباحث ذلؾ بعدـ استقرار 
الكضع السياسي كالذم يحكؿ دكف تطبيؽ معايير محددة فالجياز الحككمي يتعامؿ 

 مع حالات طارئة باستمرار تعيؽ حتى التنبؤ بالمستقبؿ.

 دارة المكاىب في ا لمؤسسات الحككمية تتـ بدرجة كعمكمان فإف عمميات تنظيـ كا 
متكسطة غير كافية، كذلؾ راجع إلى عدة أسباب حسب ما ذىب إليو المبحكثكف 

 كىي كما يمي:

o  المدراء في المؤسسات الحككمية ليس لدييـ المركنة الكافية خلبؿ تكزيعيـ
 لمياـ العمؿ.
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o  المؤسسات الحككمية لا تعكض النقص لدييا مف المكارد البشرية مف مصادر
 رنة بطريقة كافية.م

o .المدراء لا يقكمكف بتنظيـ الأفراد في الأقساـ المختمفة بالطريقة المثمى 

o  دارة العمؿ في المؤسسات الحككمية لا تكفر المكارد البشرية اللبزمة لتنظيـ كا 
 المستكيات التنظيمية المختمفة بالشكؿ المطمكب.

 كتمكينيا(:النتائج المتعمقة بالمجاؿ الخامس )الاتصاؿ بالمكىبة  .ق 

  مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني تمكف المكىكبيف مف مشاركة معارفيـ مع
 المكظفيف الآخريف بدرجة متكسطة غير كافية.

  مؤسسات الجياز الحككمي لا تكفر الأدكات كالمكارد كالمعايير الكاضحة لدعـ
الحككمي" التعاكف كنشر المعرفة بدرجة كافية، كيفسر الباحث ذلؾ بسياسة "التقشؼ 

التي تطبقيا الحككمة في غزة منذ اشتداد كطأة الحصار عمى قطاع غزة كبالذات 
، الأمر الذم جعؿ المكظؼ الحككمي يشعر بنقص في الأدكات =811بعد العاـ 

 كالمكارد المتعمقة بنشر المعرفة داخؿ مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني.

 لمكاىب كتمكينيـ، كذلؾ راجع إلى كعمكمان فإف ىناؾ ضعؼ فيما يخص الاتصاؿ با
 عدة أسباب حسب ما ذىب إليو المبحكثكف ىي كما يمي:

o  المؤسسات الحككمية لا تحدد لممكىكبيف بكضكح الميارات كالقدرات التي
 تبحث عنيا.

o  .لا تمكف المكىكبيف مف العمؿ عف بعد 

التي يعاني  كيعزك الباحث تراجع الاتصاؿ كتمكيف المكىكبيف لمحالة النفسية السيئة
منيا المكىكبكف بسبب أزمة الركاتب كما  تمخض عنيا مف أزمات معيشية لكثير 
منيـ، كالأىـ مف ذلؾ أف الحديث عف برامج خاصة لممكىكبيف أصبح لا يجد لو 

مما انعكس سمبان بالتأكيد عمى أجكاء العمؿ كضاع المالية الصعبة مكانان في ظؿ الأ
ملبء، الأمر الذم ربما أثر سمبان عمى الرضا الكظيفي ثـ عمى العلبقة بالرؤساء كالز 

 كالالتزاـ الكظيفي كالكلاء.
 النتائج المتعمقة بالمجاؿ السادس )تعاقب كاستدامة المكىبة(: .ك 

  المكارد البشرية في مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني قادرة عمى التكيؼ مع
ر الباحث ذلؾ بأف مكظفي المتغيرات الطارئة في ظركؼ العمؿ بدرجة مقبكلة، كيفس

الجياز الحككمي مف أصحاب المكاقع الإشرافية يركف أنيـ نجحكا في اجتياز مرحمة 
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صعبة كمعقدة مف الانقساـ كالأزمة المالية الحككمية كما نشأ عنيا مف ضعؼ في 
مختمؼ نكاحي الحياة التنظيمية، الأمر الذم أكسب ىؤلاء الأفراد ثقة في قدرتيـ 

 ى تجاكز الأمكر التنظيمية الطارئة.المستقبمية عم

  التغييرات الجكىرية الأخيرة التي أجرتيا المؤسسات الحككمية لـ تأت كفؽ رؤية
مستقبمية كاضحة، كما أنيا لا تحقؽ استدامة المكىبة في الجياز الحككمي 
الفمسطيني، كذلؾ بالطبع مف كجية نظر المبحكثيف، كيفسر الباحث ذلؾ بأف 

قد اضطر مؤخران إلى اتخاذ قرارات حاسمة بخصكص المكارد الجياز الحككمي 
البشرية في مجاؿ التنقلبت كالترقيات كذلؾ استجابة لظركؼ طارئة، كذلؾ بالطبع 

 لأف الكضع السياسي الفمسطيني كثير التقمب كالمفاجئات.

  كعمكمان فإف تعاقب كاستدامة المكاىب في المؤسسات الحككمية يحدثاف كلكف بدرجة
ة غير كافية، كذلؾ راجع إلى عدة أسباب حسب ما ذىب إليو المبحكثكف متكسط

 كما يمي:

o  التغييرات الجكىرية الأخيرة التي أجرتيا المؤسسات الحككمية لـ تكف كفؽ
 رؤية مستقبمية كاضحة بالدرجة الكافية.

o  تمؾ التغييرات الأخيرة لا تحقؽ استدامة المكاىب في مؤسسات الجياز
ي كىذه ىي المشكمة الأبرز في ىذا المجاؿ بالنسبة الحككمي الفمسطين

 لممبحكثيف.

 (:ـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبالنتائج المتعمقة بالمحكر الثاني )إدراؾ كفي .8

بشكؿ مجمؿ فإف مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني لدييا مشكمة ما فيما يخص الإدراؾ 
ىبة، كذلؾ راجع إلى عدة أسباب حسب ما ذىب كالفيـ السميميف لمنظاـ المتكامؿ لإدارة المك 

 إليو المبحكثكف كىي كما يمي:
  مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني تنظر لممكاىب كأىمية استراتيجية كلكف بدرجة

متكسطة غير كافية، كلذلؾ فيي لا تتبنى فكرة إدارة المكىبة، كذلؾ لقمة كجكد أنشطة 
 كاىب.كتطبيقات كآليات عمؿ كاضحة لإدارة الم

  ممارسات إدارة المكىبة المتكفرة في المؤسسات الحككمية لا تترجـ ثقافتيا التنظيمية
بكضكح، كلا تنسجـ تمؾ الممارسات مع الاستراتيجيات العامة كلا مع استراتيجياتيا نحك 

 المكارد البشرية، كىي لا تشمؿ جميع المستكيات التنظيمية.
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 خص المناسب في المكاف المناسب، كلا إلى كلا تؤدم تمؾ الممارسات إلى تعييف الش
تعزيز تعميـ كتطكير كافة المكظفيف، كلا تعزز مركنة العمؿ، كلا تؤدم إلى تحفيز 

 المكىكبيف. 

  كلا تحقؽ تمؾ الممارسات الاستثمار الأمثؿ لقدرات المكاىب كلا نشر معرفتيـ، كلا تعزز
تعاقب كاستدامة المكاىب في  الرضا الكظيفي لدل المكظفيف، كلا تحقؽ تمؾ الممارسات

الجياز الحككمي، كلا تساىـ ممارسات إدارة المكىبة في المؤسسات الحككمية في بناء 
 قيادات ناجحة لممستقبؿ.

ة لمنظاـ المتكامؿ النتائج المتعمقة بالعلبقات بيف المجالات الستة لممحكر الأكؿ )الأبعاد الست .9
المحكر الثاني )إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة ( كبيف IBMحسب معيد  لإدارة المكاىب

 المكاىب(:

يكجد علبقة ارتباط طردية قكية كذات دلالة إحصائية بيف مجاؿ )تطكير استراتيجية  .أ 
( في الجياز الحككمي دارة المكاىبالمكىبة( كبيف )إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإ

 ;191الفمسطيني عند مستكل دلالة ) ≥α حسب  >9<=قكة ىذه العلبقة (، كبمغت %
 معامؿ ارتباط بيرسكف.

المكىبة كالاحتفاظ  استقطاب)ذات دلالة إحصائية بيفيكجد علبقة ارتباط طردية قكية ك  .ب 
عند  في الجياز الحككمي (ـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب)إدراؾ كفيكبيف بيا(

معامؿ ارتباط   % حسب998<(، كبمغت قكة ىذه العلبقة  α≤ ;191) مستكل دلالة
 بيرسكف.

 )تحفيز المكىبة كتطكيرىا(ذات دلالة إحصائية بيفيكجد علبقة ارتباط طردية قكية ك  .ج 
عند مستكل في الجياز الحككمي  (ـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب)إدراؾ كفيكبيف
 % حسب  معامؿ ارتباط بيرسكف.98?<(، كبمغت قكة ىذه العلبقة α≤ ;191) دلالة

دارة المكىبة( كبيف ذات دلالة إحصائية بيفة ارتباط طردية قكية ك يكجد علبق .د  )تنظيـ كا 
عند مستكل دلالة  لحككمي( في الجياز اـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب)إدراؾ كفي

(191; ≥α كبمغت قكة ىذه العلبقة ،)>>حسب  معامؿ ارتباط بيرسكف.:9 % 

إحصائية بيف )الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا( يكجد علبقة ارتباط طردية قكية كذات دلالة  .ق 
في الجياز الحككمي عند مستكل  (ـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبكبيف )إدراؾ كفي

 % حسب  معامؿ ارتباط بيرسكف.?9?<(، كبمغت قكة ىذه العلبقة α≤ ;191)دلالة 
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المكىبة(  يكجد علبقة ارتباط طردية قكية كذات دلالة إحصائية بيف )تعاقب كاستدامة .ك 
مستكل في الجياز الحككمي عند  (ـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىبكبيف )إدراؾ كفي

 % حسب  معامؿ ارتباط بيرسكف.:19?(، كبمغت قكة ىذه العلبقة α≤ ;191) دلالة

ة لمنظاـ كعمكمان يكجد علبقة ارتباط طردية قكية ذات دلالة إحصائية بيف)الأبعاد الست .ز 
( في ـ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب( مجتمعة كبيف)إدراؾ كفيلمكاىبالمتكامؿ لإدارة ا

 ;191الجياز الحككمي الفمسطيني عند مستكل دلالة ) ≥α كبمغت قكة ىذه العلبقة ،)
 % حسب  معامؿ ارتباط بيرسكف.?89?

لإدارة ة لمنظاـ المتكامؿ النتائج المتعمقة بأثر المجالات الستة لممحكر الأكؿ )الأبعاد الست .:
( عمى المحكر الثاني )إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدارة IBMحسب معيد  المكاىب

 المكاىب(:

 ;191) عند مستكل دلالة كجد تأثير ذك دلالة إحصائيةي ≥αلؤبعاد الستة لمنظاـ ( ل
اىب )تطكير استراتيجية المكىبة، استقطاب المكىبة كالاحتفاظ بيا، المتكامؿ لإدارة المك 

دارة المكىبة، الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا، كتعاقب تحفيز  المكىبة كتطكيرىا، تنظيـ كا 
ب( في الجياز الحككمي النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاى )إدراؾ كفيـ عمى كاستدامة المكىبة(

الفمسطيني كالذم أظيرت النتائج أنو ييفسىر بصكرة جكىرية كذات دلالة إحصائية بالمتغيرات 
 ية تنازليان مف الأكثر فالأقؿ تأثيران كما يمي:المستقمة التال

 تعاقب كاستدامة المكىبة. .أ 

 تحفيز المكىبة كتطكيرىا. .ب 

 الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيـ.  .ج 

دارة المكىبة. .د   تنظيـ كا 

ف لمنظاـ المتكامؿ لإدارة النتائج المتعمقة بالفركؽ الإحصائية حكؿ استجابات المبحكثي .;
 شخصية، كتنقسـ إلى قسميف كما يمي:كالتي تعزل لممتغيرات ال المكاىب

ة لمنظاـ الفركؽ الإحصائية حكؿ استجابات المبحكثيف لػممحكر الأكؿ )الأبعاد الست .أ 
 ( كالتي تعزل لممتغيرات الشخصية، كىي كما يمي:المتكامؿ لإدارة المكاىب

 ة لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ الأبعاد الست
)تطكير استراتيجية المكىبة، استقطاب المكىبة  المتكامؿ لإدارة المكاىبلمنظاـ 

دارة المكىبة، الاتصاؿ بالمكىبة  كالاحتفاظ بيا، تحفيز المكىبة كتطكيرىا، تنظيـ كا 
 عند مستكل دلالةكتمكينيا، تعاقب كاستدامة المكىبة( تعزل لػ)الفئة العمرية( 
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ذات دلالة إحصائية في استجابات ( باستثناء كجكد فركؽ  α≤ ;191إحصائية )
المبحكثيف حكؿ مجاؿ )الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا( ككانت ىذه الفركؽ لصالح 

 سنة فما أكثر(. 1;الفئة العمرية )

 ة لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ الأبعاد الست
إحصائية  مستكل دلالةعند تعزل لػ)الجنس(  لمنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب

(191; ≥α.) 

 ة لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ الأبعاد الست
 عند مستكل دلالةتعزل لػ)المؤىؿ العممي(  لمنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب

( باستثناء كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات  α≤ ;191إحصائية )
جاؿ )تطكير استراتيجية المكىبة( ككانت ىذه الفركؽ لصالح المبحكثيف حكؿ م

 المؤىؿ )دكتكراه فما فكؽ(.

 ة لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ الأبعاد الست
إحصائية  عند مستكل دلالةتعزل لػ)الفئة الكظيفية(  لمنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب

(191; ≥α .) 

 ة ات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ الأبعاد الستلا تكجد فركؽ ذ
تعزل لػ)عدد سنكات الخدمة في الفئة الكظيفية  لمنظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب

 (.α≤ ;191إحصائية ) عند مستكل دلالةالحالية( 

 ة لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ الأبعاد الست
تعزل لػ)عدد سنكات الخدمة في الجياز الحككمي(  متكامؿ لإدارة المكاىبلمنظاـ ال

(، باستثناء كجكد فركؽ ذات دلالة  α≤ ;191إحصائية ) عند مستكل دلالة
دارة المكىبة( ككذلؾ حكؿ  إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ مجاؿ )تنظيـ كا 

مى المجاليف لصالح مجاؿ )الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا( ككانت ىذه الفركؽ كلك
 سنة خدمة فما أكثر(. ;6الفئة )

الفركؽ الإحصائية حكؿ استجابات المبحكثيف لمػمحكر الثاني ) إدراؾ كفيـ النظاـ  .ب 
 المتكامؿ لإدارة المكاىب( كالتي تعزل لممتغيرات الشخصية، كىي كما يمي:

 ـ يلا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ إدراؾ كف
)الفئة العمرية، الجنس، ة تعزل لممتغيرات الشخصي النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب
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المؤىؿ العممي، الفئة الكظيفية، عدد سنكات الخدمة في الفئة الكظيفية الحالية( 
 (. α≤ ;191إحصائية ) عند مستكل دلالة

 النظاـ ـ تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ إدراؾ كفي
تعزل فقط لػ)عدد سنكات الخدمة في الجياز الحككمي  المتكامؿ لإدارة المكاىب

( ككانت الفركؽ لصالح الفئة α≤ ;191الفمسطيني( عند مستكل دلالة إحصائية )
 سنة خدمة فما أكثر(. ;6)

 التوصيات: 6.1
التي بعد استعراض نتائج الدراسة التي تـ التكصؿ إلييا، لخص الباحث أىـ التكصيات ك 

مستكل  يرجك مف مؤسسات الجياز الحككمي الفمسطيني أخذىا بعيف الاعتبار مف أجؿ رفع
لمكصكؿ لمممارسة العالمية الناجحة في ىذا المجاؿ، كيستعرضيا  تطبيؽ أنظمة إدارة المكاىب

 :حسب محاكر الدراسة كما يميالباحث 

 :(المتكامؿ لإدارة المكاىبة لمنظاـ التكصيات المتعمقة بػالمحكر الأكؿ )الأبعاد الست .6
ضركرة تكجيو اىتماـ أكبر بكضع كاستخداـ معايير محددة لاتخاذ القرارات الخاصة  .أ 

بالتخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية في الجياز الحككمي الفمسطيني، كذلؾ حتى 
لأمر تككف القرارات المتعمقة بالتخطيط لممكارد البشرية مبنية عمى أرقاـ حقيقية ككاقعية، ا

الذم سيؤثر إيجابان عمى دقة تمؾ القرارات كالتي تتأثر بيا كبشكؿ مباشر جميع كظائؼ 
 إدارة كتطكير المكارد البشرية بعد ذلؾ.

التركيز عمى تنمية الميارات القيادية لدل المكاىب ليككنكا عمى استعداد لمقياـ بأدكار   .ب 
عمؿ عمى تحديد الأفراد جكىرية مستقبلبن كبذلؾ تحقيؽ تعاقب ناجح لممكىبة، كال

المكىكبيف باستمرار ككضع برامج خاصة للبحتفاظ بيـ حتى لا يتسربكا إلى خارج 
 الجياز الحككمي ففقدىـ يشكؿ خسارة فادحة.

الاىتماـ بتحفيز المكىكبيف ماديان كمعنكيان، كأف يتـ تكفير خيارات متنكعة ليـ في مجاؿ   .ج 
يدفعيـ قدمان في المسار الذم يختاركنو، كذلؾ لأف مسارىـ الكظيفي كتطكير قدراتيـ ما 

التحفيز كتخطيط المسار الكظيفي ىي مف أىـ الاستراتيجيات التي تؤدم لتحقيؽ رضا 
الأفراد المكىكبيف كبالتالي الاحتفاظ بيـ، كلا ننسى أف ذلؾ سيعزز استدامة المكاىب في 

 المؤسسات الحككمية عمى المدل البعيد.
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قيادة المؤسسات الحككمية التغيرات في مكاقؼ المكىكبيف ككلائيـ، كأف ضركرة أف تتابع   .د 
يكرس مدراء المكاىب أكقاتان أكثر لتدريبيـ كتعميميـ بؿ كللبستماع لمشكلبتيـ الخاصة 
فذلؾ سيعزز الارتباط التنظيمي كالكلاء لدييـ، كأف يتـ تحديث قكائـ احتياجات تطكير 

عداد المكاىب حتى يتـ العمؿ عمى إعداد  برامج التدريب كالتطكير المناسبة لذلؾ، كا 
برامج تدريبية يقكـ فييا المكىكبكف بتدريب باقي أفراد المؤسسة سكاء تدريب في أكقات 
العمؿ أك تخصيص ساعات تدريبية مستقطعة مف أكقات العمؿ، فذلؾ سيؤدم لنشر 

تنمية مياراتو و ك المعرفة داخؿ المؤسسة، كسيؤدم إلى زيادة ثقة المكىكب في قدرات
 .القيادية

أىمية تحقيؽ مركنة أعمى في تنظيـ الأفراد كبالذات المكىكبيف مف خلبؿ أف تككف   .ق 
ساعات العمؿ أكثر مركنة بالنسبة ليـ، كاعتماد طريقة فرؽ العمؿ لتنفيذ المياـ لمخركج 
مف نمط المسمى الكظيفي التقميدم، لأف مركنة بيئة العمؿ مف أكثر الأشياء التي 

 ضميا المكىكبكف كىي تحقؽ التكظيؼ الأمثؿ لقدراتيـ.يف

عمى قيادة الجياز الحككمي أف تزكد مؤسساتيا بمزيد مف الأفراد حيث يبدك أف الأعداد   .ك 
غير كافية عمكمان في بعض المستكيات التنظيمية كذلؾ لتخفيؼ ضغط العمؿ الذم ربما 

 لكلاء.يؤثر سمبان عمى جكدة الأداء كربما أيضان عمى الرضا كا

مختمؼ عمميات التنظيـ كالإدارة في الجياز الحككمي الفمسطيني كيككف  ضركرة معيرة  .ز 
ذلؾ مف خلبؿ كضع أدلة إجرائية كاضحة لمختمؼ تمؾ العمميات، كذلؾ حتى تككف 
جراءات المؤسسات الحككمية كالذم سيعزز جكدة الخدمات  مرجعان لجميع أنشطة كا 

الأدلة مرجعان لعممية تقييـ  الحككمية المقدمة لممكاطنيف، كمف جية أخرل ستككف ىذه
 الأداء.

تحديد القدرات كالميارات الخاصة التي تبحث عنيا المؤسسة لمختمؼ المكاقع الكظيفية،   .ح 
كأف تكفر الدعـ الكافي لممكاىب لمحصكؿ عمى تمؾ الميارات كالخبرات اللبزمة، فذلؾ 

كالأقرب  سيمثؿ دليلبن لممكىكبيف لاختيار المسار الكظيفي الأنسب ليـ مف جية
لاحتياجات مؤسساتيـ مف جية، الأمر الذم سيشعر المكىكبيف بالراحة كالاستقرار 

 الكظيفي كبالتالي تعزيز ارتباطيـ التنظيمي بمؤسساتيـ.

تكفير الأدكات كالمكارد كالمعايير الكاضحة لدعـ التعاكف كنشر المعرفة بيف المكظفيف   .ط 
كيف المكىكبيف مف العمؿ عف بعد عبر كالعالـ الخارجي كبيف المكظفيف أنفسيـ، بتم
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شبكات الاتصاؿ الحديثة كالانترنت كذلؾ مف أجؿ تحسيف مركنة العمؿ كتقميؿ 
 التكاليؼ، الأمر الذم سيعكد بالفائدة عمى الفرد كالمؤسسة.

ضركرة أف تأتي أم تغييرات جكىرية في المكارد البشرية كفؽ رؤية مستقبمية كخطط  .م 
ـ مف ذلؾ أنو عند إحداث أم تغييرات جكىرية في المكارد استراتيجية كاضحة، كالأى

البشرية يجب التأكد مف تحقيؽ استدامة المكاىب، كذلؾ لمنع تسرب الأفراد المكىكبيف 
خارج الجياز الحككمي سكاء بالبحث عف عمؿ في مؤسسات محمية أك خارجية أك سكاء 

 ي.لمجياز الحككم ةباليجرة لمخارج لأف ذلؾ يشكؿ خسارة كبير 
الاىتماـ كالتركيز بالدرجة الأكلى عمى ما يحقؽ تعاقب كاستدامة المكاىب لدييـ، ثـ  .ؾ 

الاىتماـ بتحفيز المكاىب كالعمؿ عمى تطكيرىـ كأكلكية ثانية، ثـ الاىتماـ بالاتصاؿ 
بالمكاىب كتمكينيـ كأكلكية ثالثة، ثـ أخيران عمى مؤسسات الجياز الحككمي أف تحسف 

دارتيا لممكاىب بتكفير بيئة عمؿ مرنة كمريحة كقائمة عمى التعاكف كنشر  مف تنظيميا كا 
المعرفة، كبتعكيض النقص في المكارد البشرية مف مصادر مرنة )متعددة البدائؿ( مف 
داخؿ المؤسسة أك مف خارجيا، كذلؾ لأف ىذه العكامؿ الأربعة ىي الأكثر تأثيران في 

ات التي ذكرىا الباحث كالتي استنتجيا مف النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب حسب الأكلكي
نمكذج تحميؿ الانحدار المتعدد، فيذا يعني أف ىذه الأمكر الأربعة ىي نقاط الضعؼ 

 الرئيسية التي يعاني منيا نظاـ إدارة المكىبة في الجياز الحككمي الفمسطيني.

 

 ة المكاىب(:التكصيات المتعمقة بػالمحكر الثاني )إدراؾ كفيـ النظاـ المتكامؿ لإدار  .8
ضركرة أف تتبنى مؤسسات الجياز الحككمي أنظمة متكاممة لإدارة المكىبة كذلؾ باعتماد 
أنشطة كتطبيقات كآليات عمؿ تتكامؿ مع بعضيا البعض، كأف تككف نابعة مف الثقافة 
التنظيمية لمجياز الحككمي، كأف تتكامؿ مع استراتيجياتيا الكمية مف جية كمع استراتيجياتيا 

المكارد البشرية مف جية أخرل، كيجب أف تطبؽ ىذه الأنظمة عمى مختمؼ المستكيات نحك 
التنظيمية كأف يتاح التدريب كالتحفيز لمختمؼ فئات المكظفيف، كيجب التأكد مف أف ىذه 
الأنظمة تحقؽ الشفافية في التعييف كالتطكير كالترقيات كالحكافز كغير ذلؾ، كيجب أف تكلى 

اىتمامان أكبر لاكتشاؼ كاستثمار المكاىب الكامنة كتطكيرىا كالاستفادة المؤسسات الحككمية 
منيا في تعميـ كتدريب باقي المكظفيف، ككؿ ىذه الأنشطة إذا حققت التكامؿ فيما بينيا فإنيا 
تمثؿ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكاىب كالذم سيساعد المؤسسات الحككمية استقطاب 

المجتمع، ما سيمكف قيادة ىذه المؤسسات مف تطكيرىـ الكفاءات كالمكاىب الأفضؿ في 
كالاحتفاظ بيـ بالكلاء المطمكب، الأمر الذم سيحقؽ تعاقب كاستدامة المكاىب في الجياز 
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الحككمي الفمسطيني، كىذا يعني تحسف جكدة الخدمات المقدمة لممكاطف الفمسطيني كتعزيز 
 ثقتو في الحككمة.

 تكصيات أخرل: .9

تقييـ أنظمة إدارة الجياز الحككمي الفمسطيني أف تقكـ بشكؿ دكرم بينبغي عمى مؤسسات 
مف خلبؿ مستكيات الرضا الكظيفي لدل المكظفيف بشكؿ عاـ  المعتمدة لدييا المكاىب

كالمكىكبيف منيـ بشكؿ خاص، كمف خلبؿ تحقيؽ تعاقب كاستدامة المكاىب، كأخيران مف 
ات ناجحة لممستقبؿ، فذلؾ سيساعد خلبؿ مدل قدرة الجياز الحككمي عمى إعداد قياد

مؤسسات الجياز الحككمي عمى التحسيف المستمر في ممارسات إدارة المكىبة لدييا 
منظاـ المتكامؿ في إدارة كبالتالي تحقيؽ التكامؿ بيف جميع ىذه الممارسات لمكصكؿ ل

 المكاىب بالمعايير العالمية الناجحة.

ات العمؿ التنفيذية التي يقترحيا الباحث لتنفيذ كالجدكؿ التالي يمخص التكصيات كيظير آلي
 التكصيات:

 الدراسة توصيات لتنفيذ مقترحة عمل آليات(: 6 .1جدول )

 آليات عمل تنفيذية التوصيات ـ

6. 

كضع كاستخداـ معايير محددة 
لاتخاذ القرارات الخاصة 
لممكارد  بالتخطيط الاستراتيجي

 البشرية.

 بناء الخطط الاستراتيجية عمى:
 ة السنكم لديكاف المكظفيف العاـ.تقرير الخدمة المدني .أ 

كطمب تقارير مماثمة مف كافة المؤسسات الحككمية لإشراكيـ في كضع   .ب 
 الخطط.

8. 
 اىبتطكير ميارة القيادة لدل المك 

ككضع برامج خاصة للبحتفاظ 
 .بيـ

 لتدريب كتطكير القيادة لدل المكاىب.تخصيص منظكمة متقدمة  .أ 

تخصيص منظكمة تحفيز مادية كمعنكية لممكظؼ الذم يدخؿ ضمف قكائـ  .ب 
 .Talent Poolsالمكاىب 

9. 

تكفير خيارات متنكعة لممكاىب 
 في مجاؿ مسارىـ الكظيفي.

فقط اتيـ كليس بقدراتيـ كميار  خصكصان  ربط المسار الكظيفي لممكاىب .أ 
 مؤىؿ العممي.بالك  بالمسمى الكظيفي 

كتشجيعيـ  ،تكضيح المسارات الكظيفية لمكظائؼ التي يشغميا المكاىب .ب 
 لمتقدـ في المسار المرغكب لدييـ.

:. 
 ،متابعة مكاقؼ المكىكبيف ككلائيـ
 ،كتكريس أكقاتان أكثر لحاجاتيـ

احتياجات  كتحديث قكائـ

 باستمرار. قياس رضا المكاىب .أ 

 باستمرار كالاستماع لحاجاتيـ كمشاكميـ الخاصة المكاىب التكاصؿ مع .ب 
 كالعمؿ عمى حميا بالسرعة الممكنة.
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 آليات عمل تنفيذية التوصيات ـ

كتمكينيـ مف تدريب  ،تطكيرىـ
 المكظفيف الآخريف.

 تفكيضيـ لقيادة كتدريب الآخريف. مف خلبؿ المكاىب تمكيف .ج 

;. 

دارتيـ خصكصان  تنظيـ المكاىب  كا 
)لأف المركنة  بطرؽ أكثر مركنة
يحبو المكىكبكف  ىي أكثر شيء

 .(في العمؿ

 .لممكاىب خصكصان  أف تككف ساعات العمؿ أكثر مركنة بالنسبة .أ 

 التقميدم. فرؽ العمؿ لمخركج مف نمط المسمى الكظيفي اعتماد .ب 

 .ةإتاحة المجاؿ ليـ لمعمؿ عف بعد عبر كسائؿ الاتصاؿ الحديث .ج 

عمى  سمبان يؤثر  ..إلخ بما لاالتدكير ،مع طمبات الإجازة التعامؿ بمركنة .د 
 سير العمؿ.

<. 

تزكيد كافة المستكيات التنظيمية 
عمكمان  بالمكارد البشرية اللبزمة

كبالمكاىب الضركرية بشكؿ 
 خاص.

 معدلات: عمميات التكظيؼ كاستحداث الكظائؼ الجديدة عمى بناء

 المقدمة لممجتمع الفمسطيني. جكدة الخدمة .أ 

 الأداء المؤسسي. .ب 

 دكراف المكاىب. .ج 

=. 
مختمؼ عمميات التنظيـ  معيرة

كالإدارة في الجياز الحككمي 
 الفمسطيني.

 نشر ثقافة الالتزاـ بقانكف الخدمة المدنية كالقكانيف الأخرل الداعمة. .أ 

 يمية لمختمؼ الخدمات الحككمية.كضع أدلة إجرائية تفص .ب 

>. 
الميارات الخاصة التي تحديد 

تبحث عنيا المؤسسة لمختمؼ 
 المكاقع الكظيفية.

 ميارات اللبزمة.كصؼ كظيفي تفصيمي لكافة الكظائؼ كالكضع  .أ 

 داء لمختمؼ الكظائؼ الحككمية.تطكير مزيد مف نماذج الأ .ب 

?. 

تكفير الأدكات كالمكارد كالمعايير 
الكاضحة لدعـ التعاكف كنشر 

 المعرفة.

 تعزيز بيئة عمؿ الكتركنية لمزيد مف التكاصؿ كالتنسيؽ. .أ 

 مختبرات تدريب مجيزة كحديثة. بتجييز ةالتدريبي البيئةتعزيز  .ب 

 تعزيز ثقافة نشر المعرفة بيف المكاىب كباقي المكظفيف بتدريبيـ. .ج 

 

61. 
عند إحداث أم تغييرات جكىرية 
في المكارد البشرية يجب التأكد 
 مف تحقيؽ استدامة المكاىب.

 ،التدريب كالتطكير ،جميع عمميات المكارد البشرية كعمى رأسيا الاستقطاب
..إلخ يجب أف  التدكير كالنقؿ كالإعارة ،تخطيط المسار الكظيفي ،التحفيز

 تتكامؿ فيما بينيا لتحقيؽ استدامة مكاىب المؤسسة.

66. 

الاىتماـ كالتركيز بالدرجة الأكلى 
عمى ما يحقؽ تعاقب كاستدامة 

المكاىب لدييـ، ثـ تحفيز 
المكاىب كتطكيرىـ كأكلكية ثانية، 

بالمكاىب ثـ الاىتماـ بالاتصاؿ 
كتمكينيـ كأكلكية ثالثة، ثـ أخيران 
عمى مؤسسات الجياز الحككمي 
دارتيا  أف تحسف مف تنظيميا كا 

 لممكاىب.

 

 بتكفير بيئة عمؿ مرنة كمريحة كقائمة عمى التعاكف كنشر المعرفة. .أ 

 تعكيض النقص في المكارد البشرية مف مصادر مرنة )متعددة البدائؿ(  .ب 

 جيا.مف داخؿ المؤسسة أك مف خار 

 تقدير المكاىب كتحفيزىـ بشكؿ خاص لأنيـ عماد المؤسسة. .ج 

 خاصة لممكاىب أك استقداـ مدربيف دكلييف. ةتكفير بعثات تدريبي .د 

 مساعدة المكاىب في تخطيط مسارىـ الكظيفي الأنسب ليـ. .ق 

 الحفاظ عمى سمعة المؤسسة لتبقى بيئة جاذبة لممكاىب. .ك 

 .مساعدة المكاىب في حؿ المشاكؿ الخاصة بيـ .ز 

 الاستماع لأفكار المكاىب الإبداعية كتطبيؽ ما أمكف. .ح 

 الجمكس مع المكاىب الراغبيف في المغادرة لمعرفة الأسباب. .ط 
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 آليات عمل تنفيذية التوصيات ـ

 العمؿ عمى إعادة المكاىب الذيف غادركا العمؿ الحككمي. .م 

68. 

ضركرة أف تتبنى مؤسسات 
الجياز الحككمي أنظمة متكاممة 

 لإدارة المكىبة.

 إدارة المكىبة يجب أف تتكامؿ. أنشطة كتطبيقات كآليات عمؿ .أ 

 كأف تككف نابعة مف الثقافة التنظيمية لمجياز الحككمي.  .ب 

كأف تتكامؿ مع استراتيجياتيا الكمية مف جية كمع استراتيجياتيا نحك  .ج 
 المكارد البشرية مف جية أخرل.

كيجب أف تطبؽ ىذه الأنظمة عمى مختمؼ المستكيات التنظيمية كأف  .د 
 لمختمؼ فئات المكظفيف. يتاح التدريب كالتحفيز

كيجب التأكد مف أف ىذه الأنظمة تعزز الشفافية في التعييف كالتطكير   .ق 
 كالترقيات كالحكافز كغير ذلؾ.

كيجب أف تكلى المؤسسات الحككمية اىتمامان أكبر لاكتشاؼ كاستثمار   .ك 
المكاىب الكامنة كتطكيرىا كالاستفادة منيا في تعميـ كتدريب باقي 

 مستكل الأداء الحككمي.المكظفيف لرفع 

69. 

ييـ أنظمة إدارة المكىبة تقضركرة 
 .بشكؿ دكرم

 مف خلبؿ قياس كمتابعة معدلات كؿ ما يمي:
 كالمكىكبيف بشكؿ خاص. كؿ عاـممكظفيف بشالرضا الكظيفي ل .أ 

 (.استدامة المكاىبدرجة دكراف المكاىب لقياس )  .ب 

 .في المؤسسات مدل قدرة الجياز الحككمي عمى إعداد قيادات ناجحة  .ج 
 

 دراسات مستقبمية مقترحة: 6.4
بعد استعراض تكصيات الدراسة كآليات العمؿ المقترحة لتنفيذىا، يكد الباحث اقتراح  

عناكيف لبعض الدراسات المستقبمية اليامة كالمرتبطة بأنظمة إدارة المكاىب التي يكصى الباحث 
بتناكليا كذلؾ لأىميتيا حيث أنيا تجارب عالمية في مجاؿ إدارة المكاىب في منظمات الأعماؿ، 

ينبغي بالباحثيف الفمسطينييف خصكصان كالباحثيف العرب عمكمان أف يبحثكا فييا كينقمكىا كلذلؾ 
لتستفيد منيا منظماتنا الفمسطينية كالعربية بمختمؼ أنكاعيا كأحجاميا، كىذا الدراسات المقترحة 

 كما يمي: 

 ـ( حيث أنو أشار إلى أف ىذا;816) Foster( الذم كرد في دراسة BTMدراسة نمكذج ) .6
 النمكذج العالمي يقدـ إطاران عمميان حديثان لإدارة المكاىب في المنظمات.

ـSerban & Andanut (816: )( الذم كرد في دراسة GTCIدراسة النمكذج الدكلي ) .8
( سنة WEFكىك عبارة عف أداة قياس كمية صادرة عف المنتدل الاقتصادم العالمي )

 إدارة المكاىب العالمي.ـ كالتي تستخدـ لتصنيؼ الدكؿ عمى سمـ 8169
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ـ( كىذه 8168) Sleiderinkدراسة طرؽ تحديد المكاىب في المنظمة كالكاردة في دراسة  .9
، طريقة مراجعات المكىبة Competency Profileالطرؽ ىي: طريقة نماذج الكفايات 

Talent Reviews 360، كطريقة التغذية العكسية الشاممة-Degree Feedback. 

 Hor, Huang, Shih, Lee & Lee( الكارد في دراسة ANPلدكلي )دراسة النمكذج ا .:
( كالذم يستخدـ خصيصان لتصميـ برامج تطكير القادة في منظمات الأعماؿ، ـ8161)

الأمر الذم يعتبر مف أىـ الأدكات التي تستخدميا المنظمات مف أجؿ تحقيؽ تعاقب 
 كاستدامة المكاىب.

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المراجعالمصادر و 
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 المراجعالمصادر و 
 .كريمالقرآن ال

 :المراجع العربيةالمصادر و أولً: 

: إدارة المكىبة كأثرىا عمى الإبداع التقني كدكر الجدارات التكنكلكجية(. ـ8166أسعد، نكر. )
)رسالة ماجستير  دراسة تطبيقية عمى شركات الاتصالات الخمكية بالمممكة الأردنية الياشمية

 غير منشكرة(. جامعة الشرؽ الأكسط، الأردف.

(. سمات كخصائص الطمبة المكىكبيف كالمتفكقيف ـ8168) .إسماعيؿ، نكر كعياصرة، سامر
 .;66-=?(. :)9، المجمة العربية لتطكير التفكؽكأساس لتطكير مقاييس الكشؼ عنيـ. 

 :، )ترجمة خالد العامرم(. الجيزةلترؾ العمؿالأسباب السبعة الخفية (. ـ<811برانياـ، لي. )
 نشر في عاـ غير معرؼ(. الأصميدار الفاركؽ للبستثمارات الثقافية. )العمؿ 

. عماف: دار الفكر لمطباعة 8. طالمكىبة كالتفكؽ(. ـ:811البكاليز، محمد كالمعايطة، خميؿ. )
 كالنشر كالتكزيع.

)ترجمة خالد العامرم(. الجيزة: دار  ،المكىبة فف إدارة(. ـ<811ثكرف، كام كبيلبنت آندم. )
 (.ـ=811الفاركؽ للبستثمارات الثقافية. )العمؿ الأصمي نشر في عاـ 

. جدة: شمس 6. طرعاية المكىكبيف في ظؿ منيج التربية الإسلبمية(. ـ:811الجديبي، رأفت. )
 لمطباعة.

 دار الفكر لمنشر كالتكزيع.. عماف: 8. طالمكىبة كالتفكؽ كالإبداع(. ـ:811جركاف فتحي. )

)مذكرة غير  دراسات كقراءات في التفكؽ العقمي كالتخمؼ العقمي(. ـ;<?6حافظ، نبيؿ. )
 منشكرة(. كمية التربية، جامعة عيف شمس، جميكرية مصر العربية.

دارة المكاىب: تجربة  (.ـ8166الحميدم، محمد كالطيب، اليادم. ) الاستثمار في التدريب كا 
كرقة مقدمة إلى معيد تدريب الضباط، رأس الخيمة: كمية  دكلة الإمارات العربية المتحدة.

 الشرطة.

. بيركت: المؤسسة الجامعية 6. طالطفؿ المكىكب كالطفؿ بطيء التعمـ(. ـ8118خكرم، تكما.)
 لمدراسات كالنشر كالتكزيع.
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، ـ>816مايك  89. تاريخ الاطلبع: قانكف الخدمة المدنية(. ـ>816) العاـ بغزة ديكاف المكظفيف
 www.diwan.ps9المكقع: 

الإصدار  – ـ8166/8168تقرير الخدمة المدنية السنكم (. ـ8168ديكاف المكظفيف العاـ. )
 غزة: ديكاف المكظفيف العاـ. الأكؿ.

 . غزة: ديكاف المكظفيف العاـ.ةغير منشكر  اريرتق(. ـ>816مايك، ديكاف المكظفيف العاـ. )

. القاىرة: المجمكعة 6. طإدارة المكاىب في المنظمة(. ـ8168رضكاف، محمكد عبد الفتاح. )
 العربية لمتدريب كالنشر.

مجمة شئكف اجتماعية الإماراتية، (. الأطفاؿ المكىكبكف كالعناية بيـ. ـ8111زحمكؽ، ميا. )
 .:66-;?(، ;>)ع

 . عماف: دار زىراف.التربية الخاصة لممكىكبيف كالمعاقيف(. ـ8119د. )الزعبي، أحم

 . القاىرة: مكتبة زىراء الشرؽ.6. طالمتفكقكف عقميان (. ـ:811سميماف، عبد الرحمف. )

أساليب التعرؼ عمى المتفكقيف عقميان (. ـ;816مايك 86-?6الشخص، عبد العزيز. )
كرقة مقدمة إلى المؤتمر  برنامج مقترح. – الابتكاريةكالمكىكبيف كرعايتيـ كتنمية قدراتيـ 

الدكلي الثاني لممكىكبيف تحت شعار نحك استراتيجية كطنية لرعاية المبتكريف. الإمارات: 
 جامعة الإمارات العربية المتحدة.

 . القاىرة: دار الفكر العربي.6. طأطفاؿ عند القمة(. ـ8118الشربيني، زكريا كصادؽ، يسرية. )

 . القاىرة: مكتبة النيضة.9ط رعاية المتفكقيف كالمكىكبيف كالمبدعيف.(. ـ8118زينب. ) شقير،

مجمة خلبصات  (. كيؼ تجتذب المكظفيف المتميزيف كتحتفظ بيـ.ـ8118الصمادم، نسيـ. )
 .=<6-1;6، (881)ع،كتب المدير كرجاؿ الأعماؿ

رية مف كجية نظر الإدارة كاقع تطبيؽ نظاـ إدارة المكاىب البش(. ـ8169صياـ، عزيزة. )
)رسالة ماجستير غير منشكرة(.  الكسطى كالعميا: دراسة حالة الجامعة الإسلبمية بغزة

 الجامعة الإسلبمية، غزة، فمسطيف.

سيككلكجيا الطفؿ غير العادم كالتربية (. ـ>>?6عبد الغفار، عبد السلبـ كالشيخ، يكسؼ. )
 . القاىرة: دار النيضة العربية.الخاصة

 . القاىرة: دار النيضة العربية.التفكؽ العقمي كالابتكار(. ـ==?6الغفار، عبد السلبـ. ) عبد
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المجمة ابف عباس نمكذجان.  –(. رعاية المكىكبيف في السنة النبكية ـ<811عجيف، عمي. )
 .811-8=6(، :):الأردنية في الدراسات الإسلبمية، 

تميز المكىكبيف تبعان لنظرية تايمكر  السمات الشخصية التي(. ـ=811العدكاني، حمداف. )
)رسالة دكتكراه غير منشكرة(.  لممكاىب المتعددة لدل عينة مف الطمبة في دكلة الككيت

 جامعة عماف العربية لمدراسات العميا، الأردف.

. الككيت: 8. طالفركؽ الفردية كتطبيقاتيا التربكية(. ـ?<?6أبك علبـ، رجاء كشريؼ، نادية. )
 منشر كالتكزيع.دار القمـ ل

عداد مدرسييـ.ـ1??6العمر، بدر ) مجمة دراسات  (. المتفكقكف: تعريفيـ، رعايتيـ، برامجيـ، كا 
 .;;8-861، (;):8، القاىرة: عالـ الكتبتربكية، 

المدخؿ إلى التربية (. ـ;??6القريكطي، يكسؼ كالسرطاكم، عبد العزيز كالصمادم، جميؿ. )
 . دبي: دار القمـ.الخاصة

(. إدارة المكىبة كعلبقتيا في استدامة الميزة التنافسية: دراسة ـ>816، نبيؿ كالحيمة، آماؿ )المكح
مجمة دراسات كأبحاث حالة شركة الشرؽ الأكسط لصناعة الأدكية كمستحضرات التجميؿ. 

 .668-<<، (8)88جامعة الجمفة الجزائر، 

ـ، ;816مايك  89تاريخ الاطلبع:  .النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة(. ـ>816) [CIPD]معيد 
 http://www.cipd.co.ukالمكقع: 

  المكقع: ـ، ;816مايك  89تاريخ الاطلبع: . نظاـ إدارة المكىبة(. ـ>816) [DDI]معيد 
http://www.ddiworld.com 

 دار الفكر الجامعي.. الإسكندرية: 8. طالقدرات العقمية(. ـ:??6معكض، خميؿ. )

أثر نظاـ إدارة المكاىب عمى أداء المؤسسة: دراسة ميدانية عمى عينة . (ـ:816زكية.) مقرم،
مجمة  كحدة منعة )باتنة(. –مف العامميف بالمؤسسة الكطنية لمعصير كالمصبرات الغذائية 

 .;>6->;6(، ـ:816)? ،التجارة كالاقتصاد العربية

. القاىرة: المنظمة العربية لمتنمية يف مفيكـ إدارم معاصرالتمك(. ـ>811ممحـ، يحيي. )
 الإدارية.

http://www.cipd.co.uk/
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إذاعة  -مدل تكافر مككنات إدارة المكىبة مف كجية نظر العامميف(. ـ8169النخالة، محمد. )
)رسالة ماجستير غير منشكرة(. الجامعة الإسلبمية، غزة،  صكت الأقصى دراسة حالة

 فمسطيف.

مدكنة الدكتكر محمد عبدالغني . ..في المنظمة المكىكبكف(. ـ>816الغني. ) ىلبؿ، محمد عبد
ـ، المكقع: ;816مايك  89تاريخ الاطلبع: . حسف ىلبؿ

post_1934.html-http://dpicmoh.blogspot.com/2011/01/blog9 
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 تحكيم الستبانة (: كتاب طمب2ممحق رقم )

 

 السيد/  ............................................................  المحترم.

 الموضوع: طمب تحكيم استبانة
،،،وبركاتهالسلام عليكم ورحمة الله   

مستوى تطبيق النظام المتكامل لإدارة الموىبة " ىذه الاستبانة ىي أداة دراسة بعنكاف:
دراسة حالة الجياز الحكومي الفمسطيني  – لدراسات قيمة العمل  IBMحسب معايير معيد 

 في إطار استكماؿ متطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير في إدارة الأعماؿ.في قطاع غزة" 
كىي الأبعاد الرئيسية التي كضعيا المعيد الأمريكي  ،مجالات >ىذه الاستبانة كتشمؿ 

كىي كما  ،المذككر أعلبه لقياس مستكل تطبيؽ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة في المنظمات
 يمي:
 ،/ تحفيز المكىبة كتطكيرىا9 ،استقطاب المكىبة كالاحتفاظ بيا/8،/ تطكير استراتيجية المكىبة6
دارة المكىبة/ :  تعاقب كاستدامة المكىبة في المنظمة./>،/الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا;،تنظيـ كا 

 لذا نرجو من سيادتكم التكرم بتحكيم ىذه الستبانة والتعميق عمييا
،،مع عظيم الشكر والمتنان لكم والله الموفق  

 مرفقات الطمب:
 .مشكمة البحث كالمتغيرات كالفرضيات 

 .الاستبانة 

  الاستبانة الأصمية مف تصميـ معيدIBM Institut for Business Value. 
 بالباحث: إياد أحمد عبد الله أبك سحمك 
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 (: قائمة المحكمين1ممحق رقم )

 مكان العمل الاسمم

 الجامعة الإسلبمية د. يكسؼ بحر6
 الجامعة الإسلبمية د. كسيـ اليابيؿ8
 الجامعة الإسلبمية د. أكرـ سمكر9
 الجامعة الإسلبمية د. خالد دىميز:
 جامعة الأزىر د. محمد فارس;
 جامعة الأزىر د. محمكد عكاشةأ.>
 جامعة الأزىر د. عبد الله اليابيؿأ.=

 جامعة الأزىر د. رامز بدير<

 أكاديمية الإدارة كالسياسة د. محمد المدىكف?
 جامعة الأقصى د. فؤاد عياد61
 جامعة القدس المفتكحة د. نبيؿ المكح66

 جامعة القدس المفتكحة د. أيمف راضي68
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 (: استبانة الدراسة1ممحق رقم )


 استبانة

،،السلام عليكم ورحمة الله وبركاته  

" مستوى تطبيق النظام  ىذه الاستبانة ىي أداة الدراسة التي سيجرييا الباحث بعنكاف:
دراسة حالة الجياز  – لدراسات قيمة العمل IBMالمتكامل لإدارة الموىبة حسب معايير معيد 
في إطار استكماؿ متطمبات الحصكؿ عمى درجة الحكومي الفمسطيني في قطاع غزة" 

 الماجستير في إدارة الأعماؿ.

التي كضعيا المعيد الأمريكي كىي الأبعاد الرئيسية  ،مجالات >كتشمؿ ىذه الاستبانة 
 كىي كما يمي: ،المذككر أعلبه لقياس مستكل تطبيؽ النظاـ المتكامؿ لإدارة المكىبة

/ تحفيز المكىبة 9 ،/ استقطاب المكىبة كالاحتفاظ بيا8 ،/ تطكير استراتيجية المكىبة6
دارة المكىبة:،كتطكيرىا كاستدامة  اقب/ تع> ،/ الاتصاؿ بالمكىبة كتمكينيا; ،/ تنظيـ كا 
 المكىبة.

أكلئؾ الأفراد أك المجمكعات التي لدييا قدرات تعريف الموىبة )الموىوب( في المنظمة:
استراتيجية تمكف المنظمة مف تحقيؽ أىدافيا القريبة كالبعيدة.

نظاـ ييدؼ لتكظيؼ كتطكير كالاحتفاظ بالمكاىب @تعريف الىظام المتكامل لإدارة الموهبت
كمع استراتيجياتيا نحك المكارد  ،كمع استراتيجياتيا ،كىك يتكامؿ مع ثقافة المنظمة ،في المنظمة

 البشرية.

 ملاحظة: ىذه البيانات والمعمومات لن تستخدم إل لأغراض البحث العممي فقط.
،،مع عظيم الشكر والمتنان لكم والله الموفق  

 الباحث: إياد أحمد عبد الله أبك سحمكب
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الشخصية: أولً: المعمومات  

 الفئة العمرية: -2
سنة 1:أقؿ مف  – 91)  (         سنة           91)  ( أقؿ مف   

سنة فما أكثر 1;)  (    سنة          1;أقؿ مف  – 1:)  (   

الجنس: -1  

 )  ( ذكر                                                       )  ( أنثى
العمميالمؤىل  -1  

)  ( دبمكـ عالي  بكالكريكس   )  (         فما فكؽ          )  ( ماجستير  دكتكراه)  ( 
   
 الحككمية(: )الدائرة المؤسسةاسم -4

............................................................................. 
 الفئة الوظيفية: -5

C-B-A الفئة الأكلى  ) (     A4-A3-A2-A1 ) ( الفئة العميا     

 عدد سنوات الخدمة في الفئة الوظيفية الحالية: -6
 سنكات 61أقؿ مف  – ;سنكات             ) (  ;) ( أقؿ مف 

 سنة فما أكثر ;6سنة       ) (  ;6أقؿ مف  – 61) ( 
 عدد سنوات الخدمة في الجياز الحكومي الفمسطيني: -7

 سنكات 61أقؿ مف  – ;سنكات             ) (  ;) ( أقؿ مف 
 سنة فما أكثر ;6سنة       ) (  ;6أقؿ مف  – 61) ( 

 ثانياً: فقرات الستبانة:
حيث كمما  ،]20إلى  2[نرجو منكم الإجابة عمى أسئمة الستبانة باستخدام التدرج من 

 دل ذلك عمى موافقتكم العالية عمى ما يرد في الفقرات. 20اقتربت إجابتكم من 
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 م الفقرة الدرجة
 أولً: أبعاد النظام المتكامل لإدارة الموىبة

 (IBMحسب معيد )
 البعد الأول: تطوير استراتيجية الموىبة

 6 الفاعمية في تحقيؽ أىدافيا. تعرؼ الإدارة العميا في مؤسستؾ مف ىـ الأفراد الذيف لدييـ 
التميز تحدد مؤسستؾ المكاقع الكظيفية الجكىرية لدييا كالأدكار الكظيفية اليامة التي تعتبر أساس   8 

 9 تنسجـ استراتيجية مؤسستؾ نحك إدارة المكارد البشرية مع استراتيجياتيا العامة. 

بالتخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية. تستخدـ مؤسستؾ معايير محددة لاتخاذ القرارات الخاصة   : 

 ; تستطيع مؤسستؾ تحديد احتياجاتيا مف المكارد البشرية كمان كنكعان في أم كقت. 

 البعد الثاني: استقطاب الموىبة والحتفاظ بيا
 > يتكفر لدل مؤسستؾ المقدرة عمى الاستقطاب الفعاؿ لممكارد البشرية. 

بمكارد بشرية متنكعة لدييا.تستقطب مؤسستؾ كتحتفظ    = 

 < تيعيف مؤسستؾ الأفراد اللبزميف في الكقت المناسب كبالطريقة الملبئمة. 

 ? تحدد مؤسستؾ الأفراد المكىكبيف لدييا كتمتمؾ برامج للبحتفاظ بيـ. 

 10 تؤدم إدارة التعاقب الكظيفي لممكاىب في مؤسستؾ إلى تطكير مكىبة القيادة لدل المكظفيف. 

 البعد الثالث: تحفيز الموىبة وتطويرىا
 11 يعرؼ أفراد مؤسستؾ مسئكلياتيـ الكظيفية كأدكارىـ في تحقيؽ الأىداؼ. 

 68 تعرؼ مؤسستؾ قدرات المكىكبيف لدييا كتستخدـ مكىبتيـ في تطكير قدرات بقية المكظفيف. 

أىداؼ مؤسستؾ.تساعد الحكافز المقدمة لممكىكبيف كأفراد أك كفرؽ عمؿ في تحقيؽ    69 

تكفر مؤسستؾ لممكىكبيف خيارات متنكعة تمكنيـ مف التقدـ في المسار الكظيفي الذم يرغبكنو  
 كتمكنيـ مف تطكير القدرات اللبزمة لمنجاح في ىذا المسار.

6: 

 ;6 تتابع مؤسستؾ باىتماـ مكاقؼ كاتجاىات المكىكبيف لدييا كمستكيات كلائيـ. 

أكقاتان كافية للؤنشطة الخاصة بتطكير قدرات المكىكبيف في مؤسستؾ.ييكرس المدراء    6< 

 =6 تحدد مؤسستؾ احتياجات تطكير المكىكبيف في الكقت المناسب كبالطريقة الملبئمة. 

دارة الموىبة  البعد الرابع: تنظيم وا 
لية.يكزع المدراء في مؤسستؾ المياـ الكظيفية عمى الأفراد بطريقة مرنة كبكفاءة عا   6> 

 ?6 تعكض مؤسستؾ النقص في مكاردىا البشرية باستخداـ مصادر مرنة مف المكارد البشرية. 

 81 يكزع المدراء في مؤسستؾ المكارد البشرية المتاحة ليـ في الأقساـ بفاعمية. 

دارة العمؿ في المستكيات التنظيمية المختمفة.   86 تكفر مؤسستؾ المكارد البشرية اللبزمة لتنظيـ كا 

دارة المكاىب البشرية لدييا.   88 تستخدـ مؤسستؾ معايير كاضحة لاتخاذ القرارات المتعمقة بتنظيـ كا 

 البعد الخامس: التصال بالموىبة وتمكينيا
 89 تيمكف مؤسستؾ المكىكبيف مف مشاركة المعرفة مع المكظفيف الآخريف بما يحقؽ نجاحيا. 
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الميارات كالقدرات التي تبحث عنيا.تحدد مؤسستؾ لممكىكبيف بكضكح    8: 

 ;8 تكفر مؤسستؾ الأدكات كالمكارد كالمعايير الكاضحة لدعـ التعاكف كنشر المعرفة. 

تيمكف مؤسستؾ المكىكبيف مف العمؿ عف بعد عبر شبكات الاتصاؿ الحديثة كالانترنت لتحسيف  
 مركنة العمؿ كتقميؿ التكاليؼ.

8< 

واستدامة الموىبةالبعد السادس: تعاقب   

 =8 تستطيع المكارد البشرية في مؤسستؾ مكاكبة التغيرات في ظركؼ العمؿ. 

 <8 تتكافؽ قنكات الاتصاؿ التنظيمية في مؤسستؾ مع تصرفات كسمككيات القيادة. 

 ?8 تأتي التغييرات الجكىرية الأخيرة التي أجرتيا مؤسستؾ كفؽ رؤية مستقبمية كاضحة. 

التغييرات الجكىرية الأخيرة التي أجرتيا مؤسستؾ استدامة المكاىب لدييا.تيحقؽ    30 

 

 ثانياً: إدراك وفيم النظام المتكامل لإدارة الموىبة
 

 31 تنظر مؤسستؾ إلى المكاىب كأىمية استراتيجية. 

 98 تتبنى إدارة مؤسستؾ فكرة كمفيكـ إدارة المكاىب. 
كتطبيقات كاضحة تتعمؽ بإدارة المكاىب.تقكـ إدارة مؤسستؾ بأنشطة    99 
 :9 يعتمد نظاـ إدارة المكىبة في مؤسستؾ آليات كاضحة لإدارة المكاىب. 
 ;9 يترجـ نظاـ إدارة المكىبة في مؤسستؾ ثقافتيا التنظيمية بكضكح. 
 >9 يعزز نظاـ إدارة المكىبة في مؤسستؾ تحقيؽ استراتيجياتيا العامة. 
إدارة المكىبة في مؤسستؾ استراتيجياتيا نحك المكارد البشرية.يعزز نظاـ    9= 
 <9 يشمؿ نظاـ إدارة المكىبة في مؤسستؾ جميع المستكيات التنظيمية. 
 ?9 ييمكًف نظاـ إدارة المكىبة مؤسستؾ مف تعييف الشخص المناسب في المكاف المناسب. 
المكظفيف.يدعـ نظاـ إدارة المكىبة في مؤسستؾ تعميـ كتطكير    :1 
 6: يكفر نظاـ إدارة المكىبة في مؤسستؾ بيئة عمؿ مرنة لممكظفيف. 
 8: يدعـ نظاـ إدارة المكىبة في مؤسستؾ تحفيز المكاىب.  
 9: يستثمر نظاـ إدارة المكىبة في مؤسستؾ قدرات المكاىب الكامنة. 
 :: ييمكًف نظاـ إدارة المكىبة في مؤسستؾ المكاىب مف نشر المعرفة. 
 ;: يساىـ نظاـ إدارة المكىبة في مؤسستؾ في تحقيؽ الرضا الكظيفي لدل المكظفيف. 
 >: يدعـ نظاـ إدارة المكىبة في مؤسستؾ تعاقب كاستدامة المكاىب. 
 =: يساىـ نظاـ إدارة المكىبة في مؤسستؾ في بناء قيادات ناجحة فييا. 

،،،مع خالص الشكر عمى حسف تعاكنكـ  

 الباحث: إياد أحمد عبدالله أبك سحمكب
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 (IBMالستبانة الأصمية حسب معيد ) (:4ممحق رقم )

Integrated  Talent Management Dimensions 

Dimension 1 : Develop Strategy 
1 Senior management views workforce effectiveness issues as important in delivering 

business results. 

2 The organization knows what critical positions/roles help to differentiate itself in the 

marketplace. 

3  The organization has a workforce management strategy that is explicitly linked to the 

overall business strategy. 

4 Metrics are used to provide input into strategic workforce planning decisions. 

5 The organization accurately forecasts the demand for labor (size and skills) over various 

time horizons 

Dimension 2 : Attract and Retain  
6 The organization is able to bring new recruits on board effectively. 

7 The organization attracts, retains, values and fully utilizes a diverse workforce. 

8 The organization is able to recruit desired employees in a timely and consistent manner9 

9 The organization identifies high potential and key employees and has programs to retain 

them9 

10 The organization has a succession management capability that guides the development of 

leadership talent9 

Dimension 3 : Motivate and Develop  
11 Employees understand their job responsibilities and how roles contribute to the goals of the 

larger organization. 

12 Organization identifies and uses competencies to develop the workforce. 

13 Employee and workgroup incentives are aligned with appropriate business goals. 

14 Employees have career options and pathways that encourage the development of relevant 

skills9 

15 The organization understands and addresses workforce attitudes and engagement levels9 

16 Managers devote sufficient time/attention to people management activities. 

17 Employee development needs are identified and met in an effective and timely manner9 

Dimension 4 : Deploy and Manage  
18 Managers are able to assign employees to work schedules in a flexible and efficient manner. 

19 The organization is able to complement its workforce by using flexible sources of labor. 

20 Department leaders support the deployment and use of employees across departments. 

21 People and resources are available to address workforce management/deployment issues at 

an organizational level. 

22 Metrics exist to measure/model effective workforce management and deployment 

decisions. 

Dimension 5 : Connect and Enable  
23 Employees collaborate and share knowledge with others in a way that contributes to the 

organization’s success9 

24 Employees are able to identify relevant skills in the organization in a timely manner9 

25 Tools, resources and metrics exist to foster collaboration and knowledge sharing across the 

organization9 

26 The organization promotes virtual/remote working to improve flexibility and/or reduce 

costs 
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Dimension 6 : Transform and Sustain  

27 The workforce is capable of adapting to changing business conditions. 

28 Organizational communications are aligned with leadership actions and behaviors. 

29 Recent major business changes have been driven by a relevant and understood vision of the 

future. 

30 Recent major business changes to the organization have been successfully sustained. 

 




