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" علم الانسان ما لم يعلم
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" "ُ ووُوا العِلممَ دررااتٍ أمنوا مِنكُم والذين آيرفع اللهُ الذين "
( 11:المجادلة)
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إلى الذيف وقفوا دائماً إلى جانبي إخوتي وأخواتي الأحبة 

إلى الذيف ساندوني وكانوا عوناً لي أصدقائي الأعزاء  

إلى مف كانت أرواحيـ معي ترافقني دائماً 

لمف عمموني معنى الإرادة والإدارة، والتضحية والعطاء 

إبراىيـ يوسؼ أبو اشكياف وخالد محمد الخطيب / إلى روح الشييديف

 
إلى كؿ ىؤلاء أىدي ىذا الجيد المتواضع 
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مف لا "اعتدت دائماً أف أشكر الله، وأشكر مف مد لي يد عوف في حياتي امتثالًا لمحديث الشريؼ 
، وىا أنا اليوـ في موقؼ جديد مف حياتي أقؼ عاجزاً، أماـ كتابة "يشكر الناس، لا يشكر الله

. كممات شكر لمكثيريف الذيف أعانوني ووقفوا معي في كؿ لحظات كتابة ىذا البحث
 

وفي ىذه المحظات وأنا أضع الممسات الأخيرة عمى ىذا الجيد المتواضع لابد لي أف أشكر الله 
. عز وجؿ أف وفقني وأعانني عمى إتماـ ىذا البحث، داعياً الله أف أنفع بو بمدي

 

سامي / وبعد شكري الله عز وجؿ، لابد مف أف أف أتقدـ بشكري وتقديري وعرفاني لمدكتور القدير
عمي أبو الروس الذي وقؼ معي وأعانني وأرشدني بتوجيياتو ونصائحو طواؿ فترة العمؿ في ىذا 

وأتقدـ بالشكر . البحث، حتى وصؿ إلى الصورة النيائية، فجزاه الله عني كؿ خير وبارؾ الله فيو
الجزيؿ للأساتذة أعضاء لجنة المناقشة ، الدكتور رشدي وادي الاستاذ المساعد في الجامعة 
. الاسلامية، و الدكتور يوسؼ بحر الاستاذ المساعد ورئيس قسـ الادرارة في الجامعة الاسلامية
دارة وعامميف لما قدموه لي مف مساعدة في كافة  وأتقدـ بشكري إلى الجامعة الإسلامية أساتذة وا 

. المجالات، جزاىـ الله عني كؿ خير
وأتقدـ بالشكر لزوجتي العزيزة التي ساىمت معي في كؿ خطوات ىذا البحث مف طباعة وكتابة 

. وتنقيح، فميا كؿ التقدير والعرفاف
 
 

وأتقدـ بالشكر الجزيؿ لكافة الأساتذة الذيف ساىموا بتحكيـ ىذه الاستبانة، لما كاف لإرشاداتيـ 
ثراء الاستبانة . ونصحيـ مف النفع والفائدة لإغناء وا 

 

وأتقدـ بشكري لجميع زملائي في المركز الفمسطيني لمديمقراطية وحؿ النزاعات الذيف ساىموا 
وساعدوا معي في توزيع وجمع الاستبانة، وأشكر أيضاً جميع المنظمات غير الحكومية المحمية 
. والدولية، التي وافقت وتفضمت بتعبئة الاستبانة، فيمـ ولمعامميف بطرفيـ مني كؿ الشكر والتقدير

 

وأخيراً أتقدـ بشكري وتقديري لكؿ مف ساىـ وساعد معي بالكممة والدعاء والسير لإتماـ ىذا 
. العمؿ، ليـ كميـ جزيؿ الشكر والتقدير

 

. كأخيران أدعك الله أف يكفقنا جميعان لما فيو الخير لديننا كدنيانا
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ممخص الدراسة 
 

ىدؼ الباحث في ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى دور استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في 
تطوير الأداء المؤسساتي في المنظمات غير الحكومية في محافظات غزة، مف خلاؿ دراسة واقع 

التخطيط الاستراتيجي لتنمية الموارد البشرية، ومدى تطوير تمؾ الاستراتيجيات بشكؿ ميني، 
والتعرؼ عمى المستوى الميني  لمقائميف عمى صياغة ومتابعة وتقييـ تمؾ الاستراتيجيات، وأيضا 
توجو المنظمات غير الحكومية اتجاه الاستثمار في العنصر البشري ومدى قدرة تمؾ المنظمات 

عمى الاستفادة مف تمؾ الاستراتيجيات في تطوير أدائيا بما يحقؽ أىدافيا في الاستمرار 
. والمنافسة وتقديـ الخدمات لمفئات المستيدفة

وقد تكوف مجتمع الدراسة مف العامميف في المنظمات غير الحكومية المحمية والدولية، العاممة في 
منظمة موزعة عمى  (889)محافظات غزة، والتي بمغ تعدادىا حسب آخر الإحصائيات 

( 117)حيث طبؽ الباحث دراستو عمى عينة قدرىا . محافظات غزة وتعمؿ في عدة مجالات
مف مجتمع الدراسة الأصمي، مف خلاؿ اختيار عينة  (%13)منظمة غير حكومية أي ما نسبتو 

مدير عاـ، مدير فرع، منسؽ مشروع، منسؽ )موظؼ ما بيف  (240)طبقية عشوائية بمغت 
، وقد استخدـ الباحث الاستبانة كأداة لجمع البيانات إضافة لمعديد مف الدراسات السابقة (وحدة

.  ذات العلاقة بموضوع الدراسة 
مف المنظمات غير الحكومية لدييا % 80وأظيرت النتائج التي كشفت عنيا الدراسة  أف 

استراتيجيات لتنمية الموارد البشرية، وأف تمؾ الاستراتيجيات ساىمت في زيادة ميزتيا التنافسية، 
أيضاً مستوى تطوير استراتيجيات تنمية الموارد البشرية  في تمؾ المؤسسات مستوى عالي نسبياً 

، وأظيرت الدراسة أف التمويؿ الخارجي يساىـ بشكؿ أساسي في تطوير تمؾ (%78)يقدر بػ 
عداد الاستراتيجيات لتنمية الموارد البشرية % 75الاستراتيجيات، وأف  مف القائميف عمى صياغة وا 

. لدييـ مستوى ميني مناسب وملائـ لتمؾ الميمة
وخمصت الدراسة أيضاً إلى وجود عدة جوانب مف الضعؼ تمؾ المنظمات أىميا عدـ وجود 
. إدارات متخصصة لإدارة الموارد البشرية، وضعؼ نظاـ التأميف الصحي وأنظمة تقييـ الأداء

وفيما يخص الاستثمار في العنصر البشري في المنظمات غير الحكومية خمصت الدراسة إلى أف 
ىذا الاستثمار مرتبط بشكؿ أساسي في التمويؿ مف قبؿ الجيات المانحة، وأف ىناؾ قصور في 

. تمؾ المنظمات في تخصيص موازنات لاستقطاب العمالة الماىرة
وأخيراً أظيرت النتائج أف استراتيجيات تنمية الموارد البشرية ساىمت بشكؿ إيجابي في تطوير 

. الأداء المؤسساتي بشكؿ عاـ
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وقد أوصى الباحث في دراستو بضرورة وجود لوائح تنظيمية تقرىا السمطة والجيات المختصة 
تمزـ المنظمات غير الحكومية بوجود خطة إستراتيجية، أيضاً ضرورة خمؽ ثقافة تنظيمية حوؿ 

. أىمية إدارة الموارد البشرية ودورىا في خمؽ ميزة تنافسية
ويوصي الباحث المنظمات غير الحكومية بضرورة إنشاء وحدات متخصصة لإدارة الموارد 

البشرية ضمف اليياكؿ التنظيمية، وبناء علاقات شراكة حقيقية مع المموليف، وتصميـ أنظمة أداء 
مينية قائمة عمى أساس الأداء، ونظاـ تأميف صحي وسمـ رواتب يساىـ في تنمية وتطوير قدرات 

. العامميف، وتوفير فرص لمتدريب والتعميـ تساىـ في دعمو المنظمات
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Abstract  
 

This study aims at identifying the role of human resource development strategies 

in developing institutional performance in the non-governmental organizations in the 

governorates of the Gaza Strip, through studying the fact of strategic planning for 

human resources development, and the scope of the development of these strategies in 

a professional way, as well as identifying the professional level of those who are 

responsible of the formulation, monitoring and evaluation of these strategies, also 

directing non-governmental organizations towards investment in human beings, and 

the ability of these organizations to benefit from these strategies in the development 

of their performance to achieve their objectives related to competition, sustainability, 

and providing services to target groups. 
 

The study population consisted of local and international NGOs working in the 

governorates of the Gaza Strip, which reached 889 organizations according to the 

latest statistics. The study sample was 117 non-governmental organization 

(represented 13% of the original community of the study), through selecting a 

stratified random sample of 240 employees in different posts (General Director, 

Branch Director, Project Coordinator, Office Coordinator), where a questionnaire has 

been used as a tool for data collection in addition to many previous studies related to 

the topic of study. 
 

The study results showed that 80% of non-governmental organizations have 

strategies for the development of human resources, and these strategies contributed in 

increasing their competitive advantage, also these NGOs have high level of improving 

human resources development strategies which estimated with 78%, also the study 

showed that external fundraising contributes mainly in improving these strategies, in 

addition to that the study showed that 75% of those responsible of drafting and 

preparing strategies for the development of human resources have a appropriate 

professional-level to implement this task. 
 

The study also found that there are several aspects of weaknesses in these 

organizations such as lack of specialized departments for managing human resources, 

and weak health insurance system and performance evaluation systems. And 

regarding the investment in human beings in NGOs, the study found that this 

investment is essentially linked to fundraising from donors, and there is a lack in 

allocating budgets to attract skilled employees in these NGOs.  
 

Finally, the study showed that strategies for the development of human 

resources contribute positively in developing institutional performance in general. 
 

The study recommended the necessity to set regulations approved by the 

authority and responsible parties that require from the NGOs to develop a strategic 

plan, also the necessity to create an organizational culture about the importance of 

human resources management and its role in creating a competitive advantage. 
 

The study also recommended the NGOs with the necessity to establish 

specialized units for managing human resources within the organizational structures, 

and build real partnerships with donors, as well as design professional performance-

based systems, health insurance system, and salary scale that contribute in developing 

employees capabilities, in addition to provide opportunities for training and educating 

employees that contribute in supporting the organizations. 
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 الفصؿ الأكؿ

الإطار العاـ لمبحث 
 

 مقدمة .1
يعتمد نجاح منظمات الأعماؿ في الدرجة الأولى عمى الموارد البشرية إضافة لعناصر أخرى 

تعمؿ وبالتكامؿ مع العنصر الأساسي وىو المورد البشري، وتزداد أىمية إدارة الموارد البشرية في 
ظؿ البيئة التنافسية والأسواؽ المفتوحة حيث أصبحت المنظمات الربحية وغير الربحية تسعى 

إلى كسب ميزة تنافسية عمى غيرىا مف المنظمات العاممة في نفس المجاؿ مف خلاؿ إضافة قيمة 
لمعميؿ ومتمقي الخدمة، وىذا كمو يتحقؽ مف خلاؿ الاستغلاؿ الأمثؿ للإمكانيات المتوفرة مف 

  (13ص:2003حسف،( .مواردىا المادية والبشرية
 

وحيث أف الموارد البشرية  أصبحت تمثؿ في ظؿ بيئة الأعماؿ الحالية ميزة تنافسية فإنو لابد مف 
وجود إدارات واستراتيجيات قادرة عمى الاستفادة مف ىذا العنصر بكؿ كفاءة وفعالية وبما يخدـ 

  .الاستراتيجيات العامة لممنظمة
 

مف ىنا أصبحت النظرة لإدارة الموارد البشرية  كنظاـ يعمؿ وفؽ منظومة متكاممة تواجو العديد 
مف المتغيرات الداخمية والخارجية، لذا فإنو لابد مف وجود إستراتيجيات  خاصة بيذا النظاـ 

تساعده عمى التكيؼ ومواجية ىذه التحديات بشكؿ منيجي ومدروس، مف ىنا اصبح سعى تمؾ 
المنظمات لإيجاد استراتيجيات مختمفة لإدارة الموارد البشرية تساعدىا في المحصمة النيائية عمى 

 (1ص:2005الفكزاف،).تحقيؽ الميزة التنافسية ليا و بالتالي تحقيؽ أىدافيا
 

وحيث أف إدارة الموارد البشرية وضمف الرؤية الحديثة لمموارد البشرية تمعب دوراً ىاماً في جعؿ 
العنصر البشري ميزة تنافسية مف خلاؿ بناء وتصميـ استراتيجيات حديثة لإدارة الموارد البشرية 

تعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة فأنو لا بد مف بناء تمؾ الاستراتجبات بما يناسب طبيعة 
 (34ص:2003فيميب ك ستكف،) .وىدؼ كؿ منظمة

 

وقد عرفت إدارة الموارد البشرية عمى أنيا مجموعة الممارسات والسياسات المطموبة لتنفيذ مختمؼ 
. الأنشطة المتعمقة بالنواحي البشرية التي تحتاج إلييا الإدارة لممارسة وظائفيا عمى أكمؿ وجو

 (34ص: 2003ديسمر، )
 

وىناؾ مف يتناوؿ إدارة الموارد البشرية مف منظور كونيا أنشطة إدارية متعمقة بحصوؿ المنظمة 
عمى احتياجاتيا مف الموارد البشرية وتطويرىا وتحفيزىا، والحفاظ عمييا بما يُمكف مف تحقيؽ 

 (16ص: 2003المرسى، ). الأىداؼ التنظيمية بأعمى مستويات الكفاءة والفعالية
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ولما كانت إدارة الموارد البشرية تنطوي عمى تحميؿ احتياجات المنظمة ومف ثـ استقطاب الموارد 
البشرية واختيارىا وتعيينيا وتدريبيا وتطويرىا وقيادتيا ورقابتيا لضماف تحقيؽ الأىداؼ المنشودة، 
وبالتالي فإف ىذه  العممية تيتـ بتخطيط الموارد البشرية واختيار المناسب منيا وتعيينيا وترقيتيا 

 (272ص:2000جكاد، ). وتقييـ أدائيا
 

وىناؾ تعريؼ أخر لإدارة الموارد البشرية عمى أنيا نظاـ لإدارة العنصر البشري كونو أىـ العوامؿ 
المؤثرة في تحقيؽ تكيؼ المنظمة مع المتغيرات الداخمية والخارجية المحيطة بيا مف جية وتحقيؽ 

مف ىنا فإف إستراتيجية  إدارة الموارد البشرية تؤدي دوراً ميماً في . أىدافيا مف جية أخرى
التعامؿ مع مشكلات الموارد البشرية لممنظمة وتطوير الحموؿ المناسبة ليا، كما أف التحديات في 

الزىرم، ). صياغة إستراتيجيات الموارد البشرية تحتاج إلى خمؽ رؤية مستقبمية بشأف ىذه الموارد
( 282ص :2000

 

وقد أدت التطورات الكثيرة والمتسارعة في بيئة العمؿ اليومي إلى ظيور توجيات إدارية جديدة في 
إدارة الموارد البشرية، تمثؿ فمسفة مغايرة لما كانت عميو أفكار الإدارة في الماضي، حيث 

. انعكست ىذه الفمسفة عمى المنظمات وأساليبيا في مواجية ىذه التغيرات
 

وحيث أنو يمكف تعريؼ إستراتيجية  إدارة الموارد البشرية عمى أنيا فيـ البيئة الداخمية لممنظمة، 
ومتطمباتيا ومتغيراتيا الأساسية والمؤثرة، مف حيث رسالتيا وغاياتيا، وأىدافيا وأساليبيا الإدارية 
وثقافتيا التنظيمية، ومتطمبات العمؿ فييا، فضلًا عف فيميا لمبيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة، 

. والإحاطة بجميع متغيراتيا، وىذا ما بات يعرؼ بالمنظور الاستراتيجي لادارة الموارد البشرية
 (1ص:2007عيسى، )
 

وحيث أف المنظمات غير الحكومية كغيرىا مف المنظمات تواجو تحديات كبيرة في ظؿ العولمة 
وخاصة في مجاؿ إدارة مواردىا البشرية، لذا فإف ىذه المنظمات تحتاج إلى صياغة إستراتيجية 
واضحة لمواردىا البشرية تتناسب ومستجدات العمؿ في قطاع المنظمات غير الحكومية الذي 
يحتاج إلى الفعالية مف أجؿ خدمة أىدافيا والمتمثمة بتحسيف نوعية الخدمات المقدمة، وخفض 

التكاليؼ، وتحقيؽ رضا الفئات المستيدفة ورضا الجميور، وزيادة فرص التمويؿ، وىذا كمو يتأتى 
 .مف خلاؿ ايجاد عنصر بشري مؤىؿ ومدرب وقادر عمى تنفيذ تمؾ الاستراتيجيات
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مشكمة الدراسة  .2
حظيت المنظمات غير الحكومية باىتماـ كبير عمى المستوى الدولي لما تمعبو مف دور واسع في 
عممية التنمية في كافة بقاع الأرض، وقد ظير ذلؾ جمياً مف خلاؿ المؤتمرات الدولية والإقميمية 

التي تشارؾ فييا ىذه المنظمات مف جية، ومف جية أخرى لما أصبحت تمعبو تقارير تمؾ 
 .المنظمات مف دور ىاـ في رسـ السياسات التنموية عمى المستوى الدولي

 

وعمى المستوى المحمي فإف المنظمات غير الحكومية في فمسطيف ساىمت ومازالت تساىـ بدور 
 (1ص:2006النشاشيبي كحجازم،). فاعؿ في عممية التنمية في فمسطيف،

 

 بدأت تمؾ المنظمات بالتزايد بشكؿ كبير 1995وبعد إقامة السمطة الوطنية الفمسطينية عاـ 
وأخذت تنوع مف حيث تقديـ الخدمات التي ساىمت بشكؿ متكامؿ مع السمطة الوطنية في سد 
كثير مف مجالات العجز لدى ىيئات السمطة لاسيما كونيا سمطة جديدة، وحيث أف استمرارية 

: وبقاء تمؾ المنظمات يعتمد في الأساس عمى عنصريف ىاميف وأساسييف ىما
. الموارد المالية وتتمثؿ بالتمويؿ المحمي والخارجي .1
. الموارد البشرية وتتمثؿ بطاقـ العامميف في تمؾ المنظمات .2
 

حيث يمثؿ عنصر التمويؿ أحد التيديدات الخارجية لأي منظمة وبالتالي يحتاج إلى دراسة 
الظروؼ الخارجية لممنظمة مف جية وتعزيز نقاط قوة المنظمة الداخمية مف جية أخرى والتي 
تتمثؿ بالنظـ والسياسات إضافة لمموارد البشرية والذي تشكؿ الركيزة الثانية لاستمرار وبقاء تمؾ 
المنظمات، لذا فإف إيجاد استراتيجيات حديثة ومناسبة لتنمية الموارد البشرية في تمؾ المنظمات 

. سيؤدي إلى تعزيز مكانتيا والحفاظ عمى استمراريتيا وبالتالي تحقيؽ أىدافيا
 

وتكمف مشكمة الدراسة في اختلاؼ دور إدارة الموارد البشرية المتبع في المنظمات غير الحكومية 
العاممة في محافظات غزة بإتباع إستراتيجيات تقميدية وبالتالي انعكاس ذلؾ عمى فعالية ىذه 

سياماتيا في تحقيؽ الميزة التنافسية ليذه المنظمات وتحسيف أدائيا المؤسساتي المتمثؿ  الموارد وا 
بتحسيف الخدمات المقدمة، وخفض التكاليؼ لتمؾ الخدمات وتحقيؽ رضا العملاء وزيادة فرص 

:  التمويؿ وتحقيؽ النتائج المرجوة، ومف ىنا يمكننا صياغة مشكمة البحث بالسؤاؿ التالي
ما ىك دكر استراتيجيات تنمية المكارد البشرية عمى الأداء المؤسساتي لممنظمات غير 

الحككمية  في محافظات غزة ؟ 
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 فرضيات الدراسة .3

 منيجية ومينية  لتنمية الموارد تلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف وجود استراتيجيا 3.1
 .البشرية  في المنظمات غير الحكومية وبيف أدائيا المؤسساتي

  بيف تطوير استراتيجيات    05.0لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  3.2
 .تنمية الموارد البشرية في المنظمات غير الحكومية وبيف أدائيا المؤسساتي

  بيف المستوى الميني لمجية 05.0لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  3.3
المسئولة عف متابعة  إستراتيجيات تنمية الموارد البشرية  في المنظمات غير الحكومية 

 .وبيف أدائيا المؤسساتي

   بيف التوجو الاستثماري في 05.0لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  3.4
 .العنصر البشري في المنظمات غير الحكومية وبيف أدائيا المؤسساتي

  في استجابة المبحوثيف تعزى 05.0لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى  3.5
. المسمى الوظيفي. ، العمر، الخبرةةالجنس، نوع المؤسس )لممتغيرات الشخصية التالية 

 .(المؤىؿ العممي، الراتب الشيري

 

 متغيرات الدراسة .4

 المتغير التابع .1

: ويتمثؿ بالأداء المؤسساتي ويشمؿ
.  تحقيؽ الأىداؼ والنتائج1.1
 . رضا الجميور1.2

. (الاستقرار الوظيفي) قدرة المؤسسة عمى الاحتفاظ بالموظفيف 1.3
 . خفض تكاليؼ تنفيذ الأنشطة 1.4

 . زيادة فرص التمويؿ1.5

.  قدرة المؤسسة عمى الاستمرار1.6
 
المتغيرات المستقمة  .2

: وتتمثؿ باستراتيجيات تنمية الموارد البشرية وتشمؿ
  وجود  إستراتيجيات منيجية ومينية لتنمية لموارد البشرية 4.1

  تنمية الموارد البشرية  تتطوير استراتيجيا 4.2

  المستوى الميني لمجية المسئولة عف متابعة إستراتيجيات تنمية الموارد البشرية  4.3

 . حجـ الاستثمار في العنصر البشري 4.4
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: حيث يمكف توضيح العلاقة مف خلاؿ الشكؿ التالي
 

( 1)شكؿ رقـ 
يكضح طبيعة العلاقة بيف المتغير المستقؿ ك المتغير التابع 

 
 

 
 

الأداء المؤسسي 
 تحقيؽ الأىداؼ والنتائج .1

 رضا الجميور .2

 (الاستقرار الوظيفي)قدرة المؤسسة عمى الاحتفاظ بالموظفيف  .3
 خفض تكاليؼ تنفيذ الأنشطة  .4

 زيادة فرص التمويؿ .5

قدرة المؤسسة عمى الاستمرار   .6
 

 
 

صمـ بكاسطة الباحث : المصدر
 

أىداؼ الدراسة  .5
 : تيدؼ الدراسة إلى ما يمي

 التعرؼ عمى أثر إستراتيجية  تنمية الموارد البشرية عمى تطوير اداء المنظمات غير  5.1
 .الحكومية

إجراء دراسة ميدانية تحميمية عمى المنظمات غير الحكومية في محافظات غزة لمتعرؼ  5.2
. عمى طبيعة الاستراتيجيات لدى تمؾ المنظمات

التعرؼ عمى مفيوـ وطبيعة المنظمات غير الحكومية واقعيا ودورىا في  وخدمة المجتمع  5.1
. واىـ المعيقات التى تواجييا

 .تقديـ مقترحات بحثية مستقبمية لمباحثيف والميتميف في ىذا المجاؿ لـ تغطيا ىذه الدراسة 5.2

 
 
 
 
 

وجود إستراتيجيات مينية ومنيجية لتنمية الموارد 
 البشرية

  تنمية الموارد البشريةتتطوير استراتيجيا

 

المستوى الميني لمجية المسئولة عف متابعة 
 إستراتيجيات تنمية الموارد البشرية 

 

 حجـ الاستثمار في العنصر البشري
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أىمية الدراسة  .6
تنبع أىمية الدراسة مف خلاؿ المعمومات والنتائج والتوصيات التي ستكوف متوفرة لمعديد مف 
الجيات المعنية كالمنظمات غير الحكومية والمجتمع والباحثيف في المجاؿ ويمكف تفصيؿ 

: الأىمية لكؿ جية كالتالي
: المنظمات غير الحككمية 6.1

تأتي أىمية الدراسة في كونيا مصدر لممنظمات عينة الدراسة في الاستفادة في تطوير 
. استراتيجييا الخاصة بتنمية مواردىا البشرية مستندة لمنتائج التي ستتوصؿ إلييا الدراسة

 :المجتمع المحمي 6.2

 المنظمات تأتى اىمية الدراسة بالنسبة لممجتمع المحمي مف خلاؿ الاثر الايجابي المتوقع عمى  
الجميور المستفيد مف خدمات تمؾ المنظمات بعد الانتياء مف الدراسة وتقديـ التوصيات لتمؾ 

المنظمات والتى ستركز عمى تطوير اداء تمؾ المنظمات بما يخدـ الجميور بشكؿ اساسي كونو 
 . يشكؿ احد اىداؼ تمؾ المنظمات

 :الباحثيف كالميتميف بالدراسات 6.3
 غير تأىمية الدراسة كونيا ستكوف مصدر ىاـ  لممعمومات والإحصائيات في مجاؿ المنظما

الحكومية لمباحثيف والميتميف بدراسة ىذا القطاع الياـ في المجتمع، كذلؾ ستعمؿ الدراسة عمى 
.  زيادة ميارات الباحث البحثية مف جية ومعموماتو حوؿ تمؾ المنظمات مف جية آخري

 
 



8 

 

انفصم انثاني 
إدارة الدوارد انبشريت واستراتيجياث تنميت الدوارد انبشريت : الإطار اننظري نهبحث 

 
إدارة المكارد البشرية   : المبحث الأكؿ

مقدمة   .1
 نظرة تاريخية  –إدارة الموارد البشرية  .2
مفيوـ إدارة الموارد البشرية   .3
التغيرات البيئية ذات التأثير عمى إدارة الموارد البشرية   .4
أىداؼ إدارة الموارد البشرية   .5
  وظائؼ إدارة الموارد البشرية .6

استراتيجيات تنمية المكارد البشرية  : المبحث الثاني
 مقدمة  .1

التخطيط الاستراتيجي  .2
مفيوـ الإدارة الإستراتيجية    .3
 مكونات الإدارة الإستراتيجية   .4

 متطمبات تطبيؽ الإدارة الإستراتيجية .5

 الأبعاد الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية .6

استراتيجيات وأنماط تنمية الموارد البشرية  .7
الاستثمار البشرم كتطكير الأداء المؤسسي : المبحث الثالث

مقدمة   .1
مفيوـ الاستثمار في رأس الماؿ البشري   .2
نظرية الاستثمار البشري   .3
 الاستثمار البشري ودوره في تطوير الأداء .4
 قياس الأداء المنظماتي  .5
 نظاـ إدارة الأداء  .6



9 

 

إدارة المكارد البشرية  :المبحث الأكؿ
مقدمة  .1

يعد العنصر البشري مف العناصر الميمة المكونة لمنظمات الأعماؿ المختمفة، كونو المحرؾ 
الأساسي لجميع نشاطاتيا ومصدر مف المصادر الميمة لفاعميتيا لاسيما عندما يتميز بميارات 
ومعارؼ وقدرات تتلاءـ وطبيعة الأعماؿ التي يمارسيا في المنظمة، وتنمية لمتطورات والتغيرات 

الحاصمة في بيئة الأعماؿ وما تشيده مف تسارع يزيد مف حدة المنافسة بيف كافة قطاعات 
المنظمات، فإف الأمر يستمزـ إعادة النظر في تركيبة الموارد البشرية المياريو والمعرفية وتطوير 

 (14ص:2005المدىكف، ) .قدراتيا بما يتماشى وىذا التطور السريع
وتماشياً مع تمؾ التطورات فقد تحولت النظرة إلى الأفراد في المنظمات مف كونيا عنصر مف 

عناصر التكمفة التي يجب خفضيا إلى أدنى حد ليا، إلى كونيا أصؿ مف أصوؿ المنظمة التي 
يمكف الاستثمار فييا وزيادة قيمتيا بالنسبة لممنظمة، وقد أدى ىذا التحوؿ في النظرة إلى الأفراد 
إلى اعتبار الأفراد مورداً مف موارد المنظمة، حيث أف الموارد البشرية يمكف أف تحقؽ ثروة أو 

إيرادات مف خلاؿ استخداـ مياراتو ومعرفتو، وليس مف خلاؿ عممية التغير والتحويؿ التي تحدث 
لمموارد المادية لكي تحقؽ الثروة، فبدوف ىذه الميارات والمعرفة يصبح الفرد عاجزاً أو ذو قدرات 
محدودة تمنعو مف أحداث التحوؿ والتغير، لذلؾ لكي يصبح الفرد مورد لابد وأف يمتمؾ الخبرة، 

( 29ص:2003حسف، )الميارات والقدرات اللازمة لأداء المياـ المطموبة بكفاءة وفعالية 
مف ىنا فإف التغير في النظرة لأىمية ووظيفة الموارد البشرية داخؿ المؤسسة يتطمب رؤية جديدة 

في وظائؼ إدارة الموارد البشرية مف خلاؿ التعامؿ مع تمؾ الوظائؼ كالاختبار والتعييف 
 .والاستقطاب والتدريب وتقييـ الأداء، كاستراتيجيات تساىـ كميا في تنمية وتطوير الموارد البشرية

 
: نظرة تاريخية– إدارة المكارد البشرية  .2

لا يمكننا الحديث عف مفيوـ إدارة الموارد البشرية الحديثة بما تمثمو اليوـ مف ركيزة أساسية في 
 التعرؼ عمى أىـ المراحؿ التاريخية التي بدوفالمنظمة تساىـ وبشكؿ أساسي في أداء المنظمة 

، حيث يرى البعض أف ممارسات إدارة الموارد  مرت بيا تمؾ الإدارة لتصؿ إلى ما ىي عميو اليوـ
البشرية قد تشكمت عبر التاريخ بواسطة مجموعة متنوعة مف القوى والمتغيرات، ففي مرحمة ما 
قبؿ الثورة الصناعية حيث انتشر نظاـ الإنتاج الأسري أو العائمي وكاف المشروع الصغير ىو 
الشكؿ السائد لمنظمة الأعماؿ، قاـ كبار العامميف مف ذوي الخبرة بممارسة مياـ إدارة المواد 

أما في مرحمة الثورة الصناعية فقد تشكمت وتبمورت ممارسات الموارد البشرية الرسمية . البشرية
نتيجة لوجود أعداد كبيرة مف العامميف، برزت الحاجة إلى مدراء متخصصوف في مجاؿ الموارد 

 .البشرية لتدريب وتنظيـ العلاقات ووضع جداوؿ ليؤلاء العامميف
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وقد ساىـ ظيور حركة الإدارة العممية في بدايات القرف العشريف في تطوير إدارة الموارد البشرية 
بشكؿ ممموس، حيث ركزت عمى أىمية استخداـ أساليب عممية لمتعرؼ عمى العامميف الذيف 

. يمتمكوف الميارات والقدرات اللازمة لتحقيؽ الأداء الفعاؿ لمعمؿ
وفي بداية السبعينات بدأت المنظمات تدرؾ أىمية العلاقة بيف مشاركة العامميف في اتخاذ 
القرارات مف ناحية، وبيف الرضا الوظيفي ومعدلات الغياب ودورات العمؿ وأثر ذلؾ عمى 

 الموارد البشرية  إدارةالإنتاجية مف ناحية أخرى، إلا أف ىذا الإدراؾ ظؿ ناقصاً كوف ممارسات
كانت تعمؿ بردود الأفعاؿ، أي أنيا تبادر بالاستجابة لمشكلات العمؿ عندما تنشأ الحاجة ليا، 
 .وىو ما يعني أف إدارة الموارد البشرية لمف تكف جزء مف خطط الأعماؿ الإستراتيجية  لممنظمة

إلا أنو وخلاؿ عقدي الثمانينات والتسعينات مف القرف العشريف بدأت المنظمات في أمريكا وأوروبا 
في النظر إلى ممارسات الموارد البشرية باعتبارىا وسائؿ لتدعيـ عمميات وأنشطة الأعماؿ 

-25ص:2003المرسي،). الأخرى، ومف ثـ أحد الركائز الحيوية في تحقيؽ الربحية والنمو لممنظمة
28) 

 
مفيكـ إدارة المكارد البشرية  .3

اختمؼ الباحثوف والكتاب في تحديدىـ لمفيوـ إدارة الموارد البشرية، ويرجع ذلؾ إلى تعدد 
تعد إدارة الموارد البشرية منيجاً فكرياً جديداً في . "الخمفيات الثقافية والفكرية والحضارية ليـ

التعامؿ مع القوى البشرية، يقوـ عمى أساس أف ىذه الإدارة ىي شريؾ استراتيجي في التخطيط 
" الشامؿ لممنظمة، عمى أساس الموازنة بيف تحقيؽ أىداؼ المنظمة وبيف تحقيؽ طموحات الأفراد

 (59ص:2003علاقى،)

بمعنى أف يكوف العامميف أكثر " الإدارة الفعالة لمعامميف في المنظمة"ويعرفيا ايفانسفيتش بأنيا 
مجموعة الممارسات "كما يعرفيا ديسمر بأنيا  ،p1) ،(Ivancevich:2003إنتاجية ورضا 

والسياسات المطموبة لتنفيذ مختمؼ الأنشطة المتعمقة بالنواحي البشرية التي تحتاج إلييا الإدارة 
 (34ص:2009ديسمر،)" لممارسة وظائفيا عمى أكمؿ وجو

عممية الاىتماـ بكؿ ما يتعمؽ بالموارد البشرية التي "وتعرؼ البرنوطى إدارة الموارد البشرية بأنيا 
تحتاجيا أي منظمة لتحقيؽ أىدافيا، وىذا يشمؿ اقتناء ىذه الموارد والإشراؼ عمى استخداماتيا، 

( 17ص:2004البرنكطى،)" وصيانتيا والحفاظ عمييا، وتوجيييا لتحقيؽ أىداؼ المنظمة 
الإدارة المسئولة عف تمكيف المنظمة مف بناء مزاياىا "كما تعرؼ إدارة الموارد البشرية بأنيا 

الإستراتيجية  والمحافظة عمى تطويرىا مف خلاؿ تخطيط واقعي لمموارد البشرية، توظيؼ ملائـ 
" لمموارد البشرية، تدريب دقيؽ لمموارد البشرية ومتابعة مستمرة وتطوير لمموارد البشرية

 (31ص:2005الييتي،)
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ذلؾ " في بريطانيا بأنيا Institute of Personnel Managementكما عرفيا معيد إدارة 
( 22ص:2005القحطاني،)" الجزء مف الإدارة الميتـ بالأفراد في العمؿ وبعلاقاتيـ داخؿ المنظمة

الأنشطة الإدارية المتعمقة بحصوؿ المنظمة عمى "وتعرؼ إدارة الموارد البشرية أيضاً بأنيا 
احتياجاتيا مف الموارد البشرية، وتطويرىا وتحضيرىا والحفاظ عمييا بما يمكف مف تحقيؽ الأىداؼ 

 (16ص:2003المرسي،)". التنظيمية بأعمى مستويات الكفاءة والفعالية
:  أف إدارة الموارد البشرية تركز عمى مبادئ أساسية ىيAswathappaويؤكد 

نما ىي الأشخاص الذيف يديروف المنظمة - . أف المنظمات ليست المعدات، والمباني وا 
. أف إدارة الموارد البشرية تسيـ في تطبيؽ مبادئ ووظائؼ الإدارة -
 .ضرورة تكامؿ جميع القرارات ذات العلاقة بالعامميف -

 .أف القرارات يجب أف تكوف ذات تأثير فعاؿ عمى المنظمة -

وخمص إلى استنباط ثلاث تعريفات لإدارة الموارد البشرية بناءً عمى المبادئ الأساسية السابقة، 
: وىذه التعريفات ىي

ىي مجموعة مف القرارات المتكاممة التي تشكؿ عمميات التوظيؼ بالمنظمة بما يمكف  -
. المنظمة والعامميف مف تحقيؽ أىدافيـ

أنيا تعني بالبعد البشري في الإدارة حيث أف كؿ منظمة تتكوف مف مجموعة أشخاص،  -
تتطمب خدماتيـ، وتطور مياراتيـ، وتحفزىـ للأداء المتميز والتأكد مف استمرارية إلتزاميـ 

. لممنظمة كأساس لتحقيؽ أىداؼ المنظمة
، ومراقبة Directing، وتوجيو Organizing، وتنظيـ Planningأنيا تخطيط  -

Controlling لتطوير ،Development ومكافأة ،Compensation وتكامؿ ،
Integration وصيانة الموارد البشرية بغرض الإسياـ في تحقيؽ الأىداؼ الكاممة لكؿ مف ،

 p5)، (Aswathappa:2005الفرد والمنظمة والمجتمع 
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ويرى الباحث أنو مف خلاؿ تمؾ التعريفات توجد عناصر رئيسية مشتركة يمكف إيجازىا بالنقاط 
: التالية

إدارة الموارد البشرية تشمؿ ممارسة العمميات الإدارية مف تخطيط وتنظيـ ورقابة لمعنصر  -
. البشري

. لابد مف التركيز عمى الدور التكاممي لإدارة الموارد البشرية بيف الأفراد والمنظمات والمجتمع -
 .اعتبار وظيفة الموارد البشرية مف الوظائؼ الأساسية بالمنظمة -

 .اعتبار الموارد البشرية أغمى موارد المنظمة -

يتـ ممارسة إدارة الموارد البشرية في ظؿ ظروؼ متغيرة داخمية وخارجية لابد مف أخذىا  -
 .بعيف الاعتبار لتحقيؽ الفعالية المطموبة

 .يعتبر تحقيؽ الأىداؼ الغرض النيائي لإدارة الموارد البشرية -

تطبيؽ الإدارة الإستراتيجية  داخؿ المنظمة يجب أف ينطمؽ مف إدارة الموارد البشرية مف  -
 .أجؿ استغلاؿ الأمثؿ لمموارد البشرية

وكخلاصة يرى المرسي أف إدارة الموارد البشرية تمثؿ نظاماً لإدارة العنصر البشري باعتباره أىـ 
العوامؿ المؤثرة في تحقيؽ تكيؼ المنظمة مع المتغيرات السائدة في بيئة أعماليا، ومف ثـ قدرتيا 

 (17ص:2003المرسي،) .عمى تحقيؽ أىدافيا المحددة
ولعؿ لمتحولات الفكرية الحديثة في مفاىيـ الإدارة المعاصرة تأثيراتيا الواضحة عمى مفاىيـ أدارة 

: العديد مف المتغيرات البيئية يمكف إيجازىا بالتاليالموارد البشرية مف خلاؿ 
 

 :التغيرات البيئية ذات التأثير عمى إدارة المكارد البشرية .4
إدارة الموارد البشرية "في أحد الدراسات المنشورة عبر الانترنت والتي جاءت تحت عنواف 

 المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية وضحت أف ىناؾ ستة تحولات رئيسية "الإستراتيجية
 (Lipcec،2001:p،137-147):أىميا ساىمت في التأثير عمى تغيير مفيوـ إدارة الموارد البشرية

 :الثكرة العممية كالتقنية   4.1
يمثؿ انطلاؽ الثورة العممية والتقنية العامؿ الحاسـ في حركة أوضاع ونظـ الأعماؿ في العالـ بما 

بداعات وقدرات متسارعة عمى تطوير السمع  حققتو مف توفير طاقات إنتاجية لا متناىية وا 
وقد أدت تمؾ الثورات إلى إلغاء القيود التقميدية عمى الإدارة والتي كانت تعمؿ عمى . والخدمات

وقد كاف لتمؾ التطورات العممية والتقنية تأثيراتيا الميمة في تشكيؿ . تحجيـ القدرات الإنتاجية
الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة مف حيث الكـ والكيؼ، فمف ناحية أصبحت الأعداد 

المطموبة مف العامميف بشكؿ عاـ أقؿ نتيجة إحلاؿ التقنيات الجديدة محؿ الأفراد، كما أف نوعيات 
الخبرة ومستويات الميارة والتأىيؿ اللازمة في الموارد البشرية اختمفت كثيراً وفؽ متطمبات التعرؼ 
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عمى التقنيات الجديدة وضرورة استيعابيا والتعامؿ معيا بكفاءة، ونتج عف ذلؾ تغيرات جوىرية 
وكذلؾ مجمؿ النظـ المتعمقة بإدارة الموارد . في أنماط الأعداد والتدريب لتنمية الموارد البشرية

البشرية مف حيث تصميـ الأداء وتوجييو، عمميات قياس وتقييـ الأداء، أنماط وأسس تحديد سمـ 
 .الرواتب

 :عالمية الأسكاؽ كتحرير التجارة 4.2
تأتي عممية انفتاح الأسواؽ وتحوليا إلى سوؽ واحدة بمثابة قوة دافعة قوية تعمؿ في اتجاه تميز 

الشركات والمنظمات التي تمتمؾ القدرات الإنتاجية والتقنية والقدرات التنافسية المناسبة، وتيسر ليا 
وقد كاف ىذا التحوؿ عاملًا رئيسياً . الدخوؿ في تمؾ السوؽ العالمية وتحقيؽ مراكز تنافسية فييا

في توجو اىتماـ الإدارة في المنظمات المعاصرة نحو البحث عف الموارد البشرية المتميزة القادرة 
 .عمى التغمغؿ في تمؾ الأسواؽ الجديدة والمتنوعة

 التحكلات السياسية كالتكجو نحك الديمقراطية 4.3

ساىمت التحولات السياسية في السنوات الأخيرة مف القرف الماضي بالاىتماـ بشكؿ كبير في 
قضايا الإنساف وتصاعد الاىتماـ بأفكار حقوؽ الإنساف، واحتراـ حريتو في اختيار نوع العمؿ، 

وأدى ىذا . وحمايتو مف البطالة، وتقييد حرية أصحاب الأعماؿ في فرض نظـ وشروط التوظيؼ
كمو إلى اىتماـ الدوؿ بالموارد البشرية وتوفير فرص التعميـ الأفضؿ، والرعاية الصحية 

والاجتماعية، وتخصيص جوانب ميمة مف الميزانيات العامة لمشروعات تشغيؿ العاطميف 
وتطوير نظـ الضماف الاجتماعي، كؿ ذلؾ نتج عنو نوعية أفضؿ مف الموارد البشرية ذات قدرات 
وميارات أعمى، وبالتالي يتطمعوف إلى أساليب أفضؿ في التعامؿ مف جانب الإدارة المسئولة، ولا 

 .يقبموف الممارسات القديمة لإدارة الموارد البشرية التقميدية
 :الصحكة الثقافية كالتعميمية 4.4

لقد أنتجت حركة التجديد والتطوير الثقافي والتعميمي واقعاً جديداً يعيشو الإنساف المعاصر يتميز 
بالانفتاح الفكري والتنوع الثقافي يسمح للإنساف تحصيؿ العمـ والمعرفة في أي مكاف وفي أي 

 .وقت وبتكمفة بسيطة

وكانت المحصمة الميمة لتمؾ الصحوة الثقافية والتعميمية إف توفرت لممنظمات المعاصرة نوعيات 
الذيف يشغموف الأعماؿ " عماؿ المعرفة"متفوقة مف الموارد البشرية أطمؽ عمييا بيتر دركر اسـ 

 .الأكثر أىمية والأعمى في إنتاج القيمة المضافة في المنظمات
 :الاىتماـ بالبيئة 4.5

اىتـ العالـ في السنوات الأخيرة بقضية البيئة وضرورة وضع النظـ والضوابط الكفيمة بالمحافظة 
عمى سلامتيا والقضاء عمى مصادر التموث البيئي المختمفة، وقد مثؿ الإنساف والاىتماـ بو 

محور مشروعات التنمية المستدامة والمحافظة عمى البيئة وبالتالي اىتمت الإدارة بتنمية مناخ 
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العمؿ داخؿ المنظمات بما يتفؽ وأسس الإدارة البيئية السميمة، حيث اعتبرت الإدارة أف الإنساف 
ىو محور الإنتاج وأساس تحقيؽ القيـ، ومف ثـ تكوف العناية بو والاستثمار في مشروعات التنمية 

 .البشرية أساس لمتقدـ الإنتاجي
 ةبزكغ عصر المعرؼ 4.6

يعرؼ العصر الحالي بعصر المعرفة ويتسـ بسمات رئيسية تجعمو مختمفاً إلى حد بعيد عما سبؽ 
مف عصور سادت فييا فمسفات وتوجيات تعبر عف الزراعة والصناعة باعتبارىا النشاط الإنساني 

 .الأساسي في تمؾ العصور

ويتميز عصر المعرفة باىتمامو المكثؼ بالإنساف وتنمية واستثمار قدراتو الذىنية واعتباره الأساس 
في تحقيؽ أي تقدـ أو تنمية بالمجتمع، وتفرغ عف تمؾ السمة المحورية، الاىتماـ بالعمـ والبحث 

والاىتماـ بتنمية التراكـ المعرفي باعتباره الثروة الحقيقية لممجتمع، . العممي كأساس لأي عمؿ
واعتبار المعرفة ىي المعيار الأىـ في تقييـ البشر والمنظمات وما يتـ بيا مف أنشطة وما يتحقؽ 

. ليا مف إنجاز
وقد اكتشفت الإدارة أىمية المعرفة في بناء وتنمية قدرات الأفراد، مما ساىـ في بناء برامج تنمية 

. وتوظيؼ المعرفة لتحقيؽ تحسف مستمر في العمميات والأنشطة الإنتاجية والخدمية
وقد ثبتت الإدارة كذلؾ التميز بيف المعرفة الكامنة أو الذاتية لمفرد وبيف المعرفة الخارجية التي 
. تأتيو مف مصادر بيئية خارجة عنو، وضرورة المزج بينيما حيث لا غنى لإحداىما عف الأخرى

ويرى ديسمر أف ىناؾ عدة عوامؿ بيئية متغيرة أثرت في إدارة الموارد البشرية  (2009الخطيب،)
: تتمثؿ بالتالي

. العولمة -
. التطورات الفنية -
 .التخفيؼ مف القواعد والقوانيف -

 .اتجاىات جديدة في طبيعة العمؿ -

 .التبايف في تركيبة ىيكؿ القوى العاممة -

 (48ص:2009ديسمر،). الاتجاىات القانونية المؤثرة عمى إدارة الموارد البشرية -

 
 
 
 
 

 و الشكؿ التالي يوضح التغيرات الاساسية التى تواحة المديريف بشكؿ عاـ  
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( 2)شكؿ رقـ 
 التغيرات الأساسية التي تكاجو المديريف

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. 50، ص2009ديسمر، جارم، إدارة المكارد البشرية، دار المريخ لمنشر، : المصدر

 انفجار الإبداع التكنكلكجي

 أعداد كبيرة مف براءات الاختراع .
  ميلاد ثلاثة مواقع جديدة عمى الانترنت كؿ

 .دقيقة

  6استخداـ حاسبات آلية جديدة تحدث كؿ 
 .شيور

 استخداـ التكنولوجيا المتقدمة في المصانع. 

يؤدم إلى عدـ التأكد 
كالتغيرات السريعة 

: العشكائية
  

  زيادة الخيارات أماـ
 .المستيمؾ

 زيادة عدد الاندماجات. 

  انتشار المشروعات
 .المشتركة

 زيادة التعقيدات. 

 قصر دورة حياة المنتج. 

 تشتت الأسواؽ. 

  زيادة عدـ التأكد أماـ
 .المديريف

  زيادة عدد المشروعات
 .التي تعمف إفلاسيا

لذا يجب عمى الشركات 
أكثر سرعة  أف تككف

كاستجابة كتقمؿ مف 
 :مف خلاؿ تكمفتيا

 

 الأخذ بالتنظيـ المفرطح. 

 تصغير حجـ المنظمات. 

 التركيز عمى الجودة. 

 التمكيف عمى الجودة. 

 التمكيف الوظيفي. 

 اتباع اللامركزية. 

  التوجو برأس الماؿ
 .البشري

 إزالة الحدود. 

  التوجو في ضوء القيـ
 .ورؤية الشركة

  العمؿ عمى أساس
 .الفريؽ

 

 عكلمة الأسكاؽ كالمنافسة

 دخوؿ أعداد جديدة مف المنافسيف .
  والإنتاجيةفرض ضغوط جديدة عمى الجودة. 

 إتاحة فرص جديدة. 

 تخفيؼ القكاعد كالقكانيف

 المجاؿ المصرفي .
 الاتصالات. 

 الطيراف. 

 التغيرات الديمكجرافية

 زيادة التبايف في ىيكؿ العمالة .
 زيادة عدد الأسر التي تحصؿ عمى دخميف. 

 عمالة دولية. 

 نظـ سياسية جديدة

  تحوؿ الاتحاد السوفيتي السابؽ نحو
. الرأسمالية

 نشأة الاتحاد الأوروبي، نافتا وآسيا. 
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في حيف يرى المرسي أف تمؾ التغيرات البيئية التي ساىمت في التأثير عمى إدارة الموارد البشرية 
 (21ص:2003المرسي،) :تتمثؿ بالتالي

. تغير احتياجات العامميف -
 .تعقد المياـ الإدارية -

 .زيادة درجة التدخؿ الحكومي -

 .تغير ملامح الوظيفة ومتطمبات الأداء -

 .حدة المنافسة -

 .الحاجة لنظـ معمومات لمموارد البشرية -

 . الارتفاع المتزايد في تكمفة العنصر البشري -

 

: أىداؼ إدارة المكارد البشرية .5
وىناؾ اتفاؽ . تيدؼ إدارة الموارد البشرية في جميع المنظمات عمى تزويدىا بموارد بشرية فعالة

كما تسعى . بيف معظـ الباحثيف عمى أف أىداؼ إدارة الموارد البشرية ىي أىداؼ المنظمة أيضاً 
(. 36ص،:2003زايد،) .إدارة الموارد البشرية إلى المساىمة في تحقيؽ الميزة التنافسية لممنظمة

ويمكف تصنيؼ الأىداؼ إلي نوعيف مف الأىداؼ التنظيمية المترابطة ، الأوؿ ىو تعظيـ 
الإنتاجية ،وىذا اليدؼ في مفيومو العاـ يشير إلي السمسمة الكمية مف الإجراءات و الأنشطة التي 
تمارسيا الإدارة لمضاعفة تحقيؽ اليدؼ ،وعمى ذلؾ يمكف تقييـ مدى فعالية أدارة الموارد البشرية 

أما اليدؼ الثاني للإدارة فيو مرتبط بالأوؿ .بالمشروع بمدى مساىمتيا الفعالة في تحقيؽ أىدافو
وىو المحافظة عمى التنظيـ القائـ كوحدة تسير بخطى متقدمة دائما في وجية الضغوط الداخمية 

 (37ص،:2003المرسي،) .و الخارجية
في حيف أف ىناؾ مف ينظر لأىداؼ إدارة الموارد البشرية مف منظور وظيفي يرتبط مباشرة 

 .بوظائؼ الموارد البشرية فيقسـ الأىداؼ إلي نوعيف ذات علاقة بالمشاركة والفعالية
 (18ص،:2002بمكط،)

: وتتمثؿ فيما يمي: المشاركة .1
 .استقطاب واختيار الموارد البشرية القادرة عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة -
. التعريؼ بالمؤسسة بشكؿ سميـ بحيث يرغب طالبي العمؿ في الانضماـ إلى المنظمة -
. الاحتفاظ بالأفراد الناجحيف في عمميات الاختيار -
 .استقرار اليد العاممة في المنظمة -
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 الفعالية  .2

: وىي جعؿ القوى العاممة تنجز ما يطمب منيا بنجاح ومثابرة وىي مرتبطة بعدة عوامؿ منيا
  تحفيز الأفراد
  تطوير قدراتيـ ومياراتيـ
 مدىـ بميارات جديدة والمواد الكفيمة لتحقيؽ ذلؾ .
  مساعدتيـ عمى التواصؿ إلى الأداء المرغوب فيو

ولإدارة الموارد البشرية مجموعة مف الأىداؼ بعضيا يرتبط بالمجتمع وبعضيا يرتبط بالمنظمة 
 (24-23: 2005القحطاني،): يتـ تحديدىا بوضوح فيما يمي. كما أف البعض الآخر يرتبط بالعامميف

 الأىداؼ عمى مستكل المجتمع 5.1
المحافظة عمى التوازف بيف عرض وطمب الموارد البشرية التي بإمكانيا التقدـ لمحصوؿ عمى ىذه 

وتمكينيـ مف استثمار . ومساعدة أفراد المجتمع في إيجاد أفضؿ الأعماؿ وأكثرىا إنتاجية. الفرص
بالشكؿ الذي يجعميـ . طاقاتيـ بالشكؿ الجيد والحصوؿ عمى مقابؿ عادؿ ليذه الاستثمارات

وتوفير المناخ التنظيمي الذي يمكنيـ مف التعبير بحرية عف أفكارىـ . سعداء ومتحمسيف لمعمؿ
. بأسموب يحقؽ التطور الاجتماعي والثقافي لأفراد المجتمع

 الأىداؼ عمى مستكل المنظمة 5.2

فمكي . يتفؽ أغمب الباحثيف عمى أف أىداؼ إدارة الموارد البشرية ىي أىداؼ المنظمة أيضاً 
تتمكف المنظمة مف تحقيؽ أىدافيا الإنتاجية والاقتصادية يجب أف تحصؿ عمى الأفراد الأكفاء 

ستمراريتيـ في إوالمحافظة عمى . والاستفادة القصوى مف جيودىـ. لمعمؿ في مختمؼ الوظائؼ
. العمؿ في المنظمة

 الأىداؼ عمى مستكل العامميف 5.3

كما يوجد أىداؼ لممجتمع ولممنظمة، فإف ىناؾ أيضاً أىدؼ لمعامميف، تتمحور في الحصوؿ 
وتوفير ظروؼ عمؿ صحية مناسبة مف خلاؿ تفعيؿ برامج . عمى أفضؿ فرص عمؿ ممكنة

شاعة العلاقات الإنسانية الجيدة . الأمف والسلامة في المحافظة والإبقاء عمى العنصر البشري وا 
والفعالة التي تزيد مف إحساس العامميف بالانتماء لممنظمة وحرصيـ عمى مصمحتيا مع تنشيط 

وتحقيؽ العدالة في معاممتيـ وفي منحيـ . الاتصالات وحرية الحركة والاستقلاؿ داخؿ المنظمة
. المكافآت وتوقيع العقوبات عمييـ

ويرى اساواثابا أف اليدؼ الأساسي لإدارة الموارد البشرية ىو الحصوؿ عمى الموارد البشرية 
ويوضح أف الأىداؼ الرئيسة لإدارة الموارد البشرية تتكوف مما . اللازمة لتحقيؽ المنظمة لأىدافيا

  Aswathappa)  ،(2005,23: يمي
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 أىداؼ اجتماعية 5.4

يجب عمى المنظمة الاستخداـ الإيجابي لمواردىا البشرية فيما يخدـ المجتمع ولا يتعارض مع ما 
 .تفرضو المنظمات المدنية والحكومية مف قواعد وأنظمة وتشريعات ذات علاقة بالعامميف

 أىداؼ تنظيمية 5.5

ويتـ ذلؾ مف خلاؿ تعريؼ الدور الفعاؿ لإدارة الموارد البشرية فيما يحقؽ فعالة المنظمة، حيث 
 .أف دورىا يتطمب مساعدة التنظيـ في تحقيؽ أىدافو الرئيسية

 أىداؼ كظيفية 5.6

أف تتـ مشاركة إدارة الموارد البشرية مف خلاؿ أنشطتيا لممستوى الذي يمبي احتياجات المنظمة 
وبالتالي فإف مستوى خدمات الإدارة يجب أف يكوف ملائماً بما يمكف . مف مواردىا البشرية والمادية

 .المنظمة مف تقوية خدماتيا التي تحقؽ أىدافيا
أىداؼ شخصية  5.7

يجب عمى إدارة الموارد البشرية أف تساعد الموظفيف في تحقيؽ أىدافيـ الشخصية، وبحد أدنى 
حيث أف عدـ تجاوب إدارة . تمؾ الأىداؼ التي تمكف العامميف مف المشاركة الفعالة في التنظيـ

الموارد البشرية في تحقيؽ العامميف لأىدافيـ يجعؿ معظميـ يتركوف العمؿ وبالتالي يكمؼ 
 .المنظمة موارد مادية وبشرية ىي في حاجة لاستثمارىا

 كظائؼ إدارة المكارد البشرية .6
تختمؼ وظائؼ إدارة الموارد البشرية باختلاؼ الدوؿ والمجتمعات والثقافات تبعاً لممستويات  
التطويرية والتنموية التي تعيشيا المجتمعات مف جية وباختلاؼ أنشطة المنظمات ومستوى 

فيرى علافي . تأثيرىا عمى المستوى المحمي والدولي مف حيث أحجاميا ونشاطاتيا مف جية أخرى
بأف وظائؼ إدارة الموارد البشرية تتكوف مف نشاطات رئيسية منيا، التخطيط والتنمية، والتعويض، 

 (77 : 1999علاقي، )وعلاقات الموظفيف 
 (27ص،:2003زكيمؼ،):ويرى زويمؼ باف لإدارة الموارد البشرية وظيفتيف أساسيتيف ىما

وىي الوظيفة التي تشترؾ فييا إدارة الموارد البشرية مع الوحدات الإدارية : داريةإكظيفة  -1
 .الأخرى مف تخطيط وتنظيـ وتوجيو ورقابة

:  وىي الوظيفة التي تركز فييا عمى الموارد البشرية وتضـ المياـ التالية:كظيفة متخصصة -2
تييئة الموارد البشرية  -
تطوير وتدريب الموارد البشرية   -
مكافأة الموارد البشرية   -
دمج الموارد البشرية   -
الحفاظ عمى الموارد البشرية   -
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كما أف الاتجاه المعاصر لإدارة الموارد البشرية أصبح يعطييا دوراً أكبر لتصبح إستراتيجية  
فالإدارة . وذلؾ لممساىمة بفاعمية في تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية  الرئيسية لممنظمة. التوجو

الإستراتيجية  لمموارد البشرية ىي مدخؿ أو إطار لصنع القرارات الإستراتيجية  بشأف العامميف 
 (46: ،ص1999مصطفى،) .والمنظمة عمى كافة المستويات التنظيمية

ويأتي التحوؿ في وظائؼ إدارة الموارد البشرية تمشياً مع معطيات ظاىرة العولمة التي أبرزت 
عناية خاصة بعمالة المعرفة، وتبني معايير عالمية للاستقطاب والاختيار، والاىتماـ بالتوجو 

: وقد لخص باتنياؾ وظائؼ إدارة الموارد البشرية المعاصر في التالي. المستقبمي في أعماليا
(Pathanayak،2006:p،11 ) 
التأكيد عمى أف المنظمة تعمؿ في برامجيا لمموارد البشرية ضمف إطار إتاحة فرص متساوية  .1

. لمتوظيؼ لمجميع والالتزاـ بجميع المتطمبات الحكومية في ذلؾ
. القياـ بتحميؿ الوظائؼ لتحديد المتطمبات الأساسية لكؿ وظيفة .2
تحديد احتياجات المنظمة المستقبمية مف الموارد الشبابية لتمكينيا مف تحقيؽ أىدافيا مف  .3

حيث توفر الأعداد اللازمة مف العامميف بالميارات  المطموبة وتطوير خطط لمواجية تمؾ 
 .الاحتياجات

 .استقطاب واختيار الموظفيف لشغؿ الوظائؼ الشاغرة بالمنظمة .4

 .توجيو وتدريب العامميف .5

دارية .6  .تصميـ وتنفيذ برامج تطويرية تنظيمية وا 

 .تصميـ أنظمة لمحوافز والمكافآت .7

 .مساعدة العامميف في تطوير مساراتيـ المينية .8

 .تصميـ وتنفيذ نظاـ الأجور لجميع العامميف .9
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كالشكؿ التالي يكضح تطكر كظيفة المكارد البشرية لتصبح أكثر إستراتيجية 
( 3)شكؿ رقـ 

إستراتيجية المكارد البشرية تصبح كظيفة أكثر 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 17ص:2002كالتكزيع،  دار الفجر لمنشر إستراتيجية المكارد البشرية ، شمبا، أشكؾ كككبرا، شاندا،: المصدر
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إستراتيجيات إدارة كتنمية المكارد البشرية :  المبحث الثاني
مقدمة  .1

فرضت المتغيرات العالمية عمى المنظمات الربحية وغير الربحية تبني أساليب العمؿ 
ستراتيجي، في كافة مجالات عمؿ المنظمة، فأصبح لكؿ مجاؿ إستراتيجية  خاصة بو تتشكؿ الا

 .وتتكوف منيا إستراتيجية  المنظمة
والمنظمات غير الحكومية ىي صورة مف صور المنظمات الحديثة التي تسعى دائما إلى 

. التحديث والتغير للأفضؿ، فيي نظـ ديناميكية تتناسب ويتوافؽ معيا أسموب العمؿ الاستراتيجي
وحيث أننا نعيش في زمف العولمة في كافة مناحي الحياة وارتفاع درجة التنافسية في كافة 

المجالات التجارية والخدمية، فإف المنظمات غير الحكومية كجزء مف ىذا المكوف العالمي، ولما 
أصبحت تحظى بو مف أىمية سياسية واقتصادية واجتماعية، فإنو بحاجة إلى العمؿ وفؽ رؤية 

إستراتيجية  تتبنى رؤية مستقبمية تقوـ عمى الميزة التنافسية المستدامة، لتحقيؽ أفضؿ أداء 
. استراتيجي ليا، يضمف ليا البقاء والاستمرار في ظؿ المنافسة

وحتى يستطيع الباحث رسـ صورة واضحة لاستراتيجيات الموارد البشرية فإنو حاوؿ في ىذا 
تنمية الإدارة الإستراتيجية، كمدخؿ لاستراتيجيات  والفصؿ التطرؽ لمفيوـ التخطيط الاستراتيجي

. الموارد البشرية
 التخطيط الاستراتيجي .2

يختمؼ مفيوـ التخطيط الاستراتيجي عف الإدارة الإستراتيجية  كوف التخطيط الاستراتيجي جزءًا 
فالإدارة الإستراتيجية  عممية تتعمؽ بالإرشاد والتوجيو – أساسياً مف مكونات الإدارة الإستراتيجية  

واتخاذ القرارات الإستراتيجية ، أما التخطيط الاستراتيجي فإنو يركز عمى الاستراتيجيات نفسيا 
 (16، ص1998ياسيف، ). أكثر مف العمميات

 أف المشكمة التي تواجيو منظمات اليوـ ىي الفشؿ في التميز بيف التخطيط Garyفي حيف يرى 
وبناء الإستراتيجية  فالتخطيط يتعمؽ بالبرمجة وليس الاكتشاؼ، كما أف التخطيط لمتقنييف، في 

 (7،صGary،1996). حيف أف الإستراتيجية  ىي عممية مف البحث المستمر
مف ىنا يمكننا تعريؼ التخطيط الاستراتيجي عمى أنو ىو عبارة عف التبصر بالشكؿ المثالي 

(  9، ص2002العارؼ، ): لممنظمة في المستقبؿ وتحقيؽ ىذا الشكؿ، فالتخطيط الاستراتيجي ىو
قراءة المستقبؿ الخاص بالمنظمة   -
 في المستقبؿ لمنظمةالتبصر بملامح ا -
  في المستقبؿمنظمةتصور توجيات اؿ -

  في المستقبؿلمنظمةرؤية رسالة وأىداؼ ا -

 تخيؿ مجاؿ الأعماؿ لممنظمة في المستقبؿ -
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مفيكـ الإدارة الإستراتيجية   .3
عممية صياغة الاستراتيجيات وخططيا، "الإدارة الإستراتيجية  حسب تعريؼ ارمسترونج ىي 

عممية إدارية يمارسيا عادة "والإدارة الإستراتيجية " وتحقيؽ ذلؾ يتـ مف خلاؿ إدارة التنظيـ
حيث تعمؿ ىذه المجموعة بشكؿ منسؽ . مجموعة مف المديريف في الإدارة العميا داخؿ المنظمة

عمى تحديد الأىداؼ الطويمة الأجؿ التي ترغب المنظمة في تحقيقيا، وعمى ضوئيا يتـ تحديد 
الأعماؿ والنشاطات التي يجب تبنييا وتنفيذىا مف أجؿ تحقيؽ ىذه الأىداؼ مما يستوجب اتخاذ 
قرارات إستراتيجية  ترسـ خط سير المنظمة لفترة زمنية وىو ما يسمى إستراتيجية  المنظمة التي 

 (15 ص:2005ارمستركنج، ). تسعى إلى تحقيؽ رؤيتيا ورسالتيا المستقبمية

 أف الإدارة الإستراتيجية  ىي سمسمة مف القرارات والأفعاؿ التي تقود إلى تطوير Glueckويرى 
وىذا التعريؼ  ,p.6) (Glueck:1980. إستراتيجية  أو استراتيجيات فعالة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة

يفترض أف الإدارة الإستراتيجية  ىي بالدرجة الأولى عممية تخطيط بعيدة المدى في حيف يرى 
Higgins أف الإدارة الإستراتيجية  ىي عممية مبادرة وفعؿ أكثر منيا مجرد تخطيط لمعمؿ حيث 

الإدارة الإستراتيجية  ىي العممية الإدارية التي تستيدؼ إنجاز رسالة المنظمة  "Higginsيقوؿ 
   (Higgins,1993:p.5)" مف خلاؿ إدارة وتوجيو علاقة المنظمة مع بيئتيا

في حيف يرى ياسيف أف الإدارة الإستراتيجية  ىي منظومة مف العمميات المتكاممة ذات العلاقة 
بتحميؿ البيئة الداخمية والخارجية صياغة إستراتيجية  مناسبة وتطبيقيا وتقييميا في ضوء تحميؿ 
أثر المتغيرات الميمة عمييا وذلؾ بما يضمف تحقيؽ ميزة إستراتيجية  لممنظمة، وتعظيـ انجازىا 

 (15 ص:1998ياسيف، )في أنشطة الأعماؿ الأخرى 
مككنات الإدارة الإستراتيجية   .4

الإدارة الإستراتيجية  كعممية إدارية ىي نشاط مستمر عمى شكؿ حمقة مكونة مف خمس مراحؿ 
 (20 ص:2005عقيمي، ): كما يمي

دراسة وتحميؿ اتجاىات المنظمة المستقبمية  -
التحميؿ البيئي  -
 تكويف الإستراتيجية  -

 تنفيذ الإستراتيجية  -

 تقييـ الإستراتيجية  -

في حيف يرى المرسي أف مكونات عممية الإدارة الإستراتيجية  تتكوف مف مرحمتيف متميزتيف 
: ومترابطتيف في ذات الوقت ىما

مرحمة إعداد الإستراتيجية   -
 (94 ص:2003المرسي، )مرحمة تنفيذ الإستراتيجية  -
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حيث يرى أنو في مرحمة إعداد الإستراتيجية  فإف فريؽ التخطيط الاستراتيجي يحاوؿ الوصوؿ 
.  إلى قرارات محددة بشأف التوجيات الإستراتيجية  المستقبمية

أما في مرحمة تنفيذ الإستراتيجية  فإف المنظمة تعمؿ عمى تطبيؽ الإستراتيجية  التي تـ اختيارىا 
ويتطمب ذلؾ، إعداد الييكؿ التنظيمي، تخصيص الموارد، التأكد مف توفر الأفراد والميارات 

. البشرية
 (106-96 ص:2003المرسي، )إعداد الإستراتيجية   4.1

: تتكوف عممية إعداد الإستراتيجية  لخمسة مراحؿ أساسية ىي
 Mission صياغة رسالة المنظمة 4.1.1

ويقصد بو الإطار الرئيسي المميز لممنظمة دوف غيرىا مف المنظمات مف حيث مجاؿ نشاطيا 
ويمكف الفرض مف الرسالة في معاني السبب الجوىري لوجودىا . ومنتجاتيا وعملائيا وأسواقيا
 .وىويتيا وعممياتيا وممارساتيا

 Goals and Objectiveالغايات كالأىداؼ  4.1.2
ويقصد بيا النتائج النيائية التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا في الأجميف المتوسط والبعيد، ويتـ 

 .صياغتيا بناءً عمى رؤية ورسالة المنظمة

  External Analysisالتحميؿ الخارجي  4.1.3

ويقصد بو تحديد الفرص والتيديدات التي تواجو المنظمة مف خلاؿ فحص البيئة العامة والبيئة 
 .التشغيمية لممنظمة

 Internal Analysisالتحميؿ الداخمي  4.1.4

ويقصد بو تحديد نقاط القوة والضعؼ لدى المنظمة مف خلاؿ التركيز عمى كمية ونوعية الموارد 
 .المتاحة سواء المالية أو المادية أو البشرية

تجدر الإشارة إلى أنو يتـ الجمع بيف التحميؿ الداخمي والتحميؿ الخارجي فيما يعرؼ بتحميؿ 
(SWOT)وتجدر الإشارة أيضاً إلى أف بقية العمؿ تتميز بالخواص التالية ، :

طار البيئة - . كؿ ما يقع خارج حدود التنظيـ أو داخمو يدخؿ في مفيوـ وا 
. إف البيئة ذات عوامؿ ومتغيرات متعددة منيا ما يمكف قياسو، ومنيا ما لا يمكف قياسو -
إف البيئة بعوامميا ومتغيراتيا تؤثر عمى مدى تحقيؽ المنظمات لأىدافيا ومستوى أداء  -

 .الأنشطة المختمفة وتكاليفيا

 .أنو يمكف النظر لمبيئة مف وجية نظر ما تُمثمو مف قيود وما تمنحو مف فرص وتسييلات -

 Strategic Choicesالخيارات الإستراتيجية   4.1.5
بعد الانتياء مف صياغة الرسالة والأىداؼ والتحميؿ البيئي لممنظمة تأتي ميمة الفريؽ في اختيار 

البديؿ الاستراتيجي الأفضؿ والمناسب، حيث يمثؿ البديؿ الاستراتيجي لممنظمة الطرؽ التي 
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إعداد  والشكؿ التالي يوضح مكونات. سوؼ يسمكيا التنظيـ في محاولتو لتحقيؽ رسالتو وأىدافو
 الإستراتيجية  

( 4)شكؿ رقـ 
مككنات إعداد الإستراتيجية  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

المرسي، جماؿ الديف، الإدارة الإستراتيجية لممكارد البشرية، المدخؿ لتحقيؽ ميزة تنافسية لمنظمة : المصدر
 99ص،:2003القرف الحادم كالعشركف، الدار الجامعية ،

 
 

 التحميؿ الخارجي

 فرص 

  تيديدات

 التحميؿ الداخمي

 نواحي قوة 
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 تنفيذ الإستراتيجية  4.2
بعد الانتياء مف عممية إعداد وصياغة الإستراتيجية  وتحديد البديؿ الاستراتيجي الأمثؿ 
والمناسب، تبدأ عممية تنفيذ الإستراتيجية عمى شكؿ برامج وأنشطة يومية، وتنطوي تنفيذ 

الإستراتيجية عمى العديد مف الاحتياجات معظميا ذو علاقة بالموارد البشرية، حيث يعتبر المورد 
. البشري ىو العنصر الرئيسي لنجاح أية إستراتيجية  وبالتالي تحقيؽ أىداؼ المنظمة

وبصفة عامة توجد خمسة متغيرات تؤثر في نجاح تنفيذ الإستراتيجية، يمعب العنصر البشري في 
ثلاثة منيا دور رئيسي وىي تصميـ المياـ، أنظمة المكافأة، وأنظمة الموارد البشرية، في حيف 

تؤثر بشكؿ غير مباشر في المتغيريف الآخريف وىما الييكؿ التنظيمي، وأنظمة المعمومات واتخاذ 
 القرار والشكؿ التالي يوضح المتغيرات الخمسة ودور الموارد البشرية في تنفيذىا

 
( 5)شكؿ رقـ 

المتغيرات المؤثرة في تنفيذ الإستراتيجية 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
  
 

المرسي، جماؿ الديف، الإدارة الإستراتيجية لممكارد البشرية، المدخؿ لتحقيؽ ميزة تنافسية لمنظمة : المصدر
 105ص،:2003القرف الحادم كالعشركف، الدار الجامعية ،
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متطمبات تطبيؽ الإدارة الإستراتيجية  لتنمية المكارد البشرية  .5
قبؿ التطرؽ لمتطمبات الإدارة الإستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية لابد مف الإشارة إلى مفيوـ 

الإدارة الإستراتيجية  لمموارد البشرية والذي ينطمؽ مف ىدؼ الإدارة الإستراتيجية  لمموارد البشرية 
والذي يتمثؿ بالاستغلاؿ الأمثؿ ليذه الموارد، لتحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية  لممنظمة، مف خلاؿ 
التركيز عمى التحقيؽ الفعاؿ لإستراتيجية  الأعماؿ، وقياـ الأفراد عمى جميع المستويات التنظيمية 

 (159،ص2003حسف،). بتحقيؽ الأعماؿ بنجاح
الإدارة الإستراتيجية  لمموارد البشرية ما ىي إلا تحقيؽ التكامؿ " أف Randallويرى راندؿ شولر 

: وينطوي ىذا التعريؼ عمى نقاط أىميا" والتكيؼ
ستراتيجية  المنظمة وحاجاتيا الإستراتيجية - . التكامؿ التاـ بيف إدارة الموارد البشرية وا 
ضماف التحقيؽ الكامؿ لسياسات الموارد البشرية عبر كؿ مف مجالات السياسات الوظيفية  -

. والمستويات الإدارية
قبوؿ وتطبيؽ ممارسات الموارد البشرية مف قبؿ المديريف التنفيذييف والأفراد كجزء مف عمميـ  -

 .اليومي

 تعريفاً آخر يتمثؿ في نموذج لمتوزيع Patrick Wrigh and Cary Mcmahanأيضاً قدـ 
المخطط لمموارد البشرية وأنشطتيا والتي تيدؼ إلى تمكيف المنظمة في تحقيؽ أىدافيا 

 (159،ص2003حسف،)

والشكؿ التالي يوضح الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية  لمموارد البشرية حسب 
 Patrick and Mcmahan 

( 6)شكؿ رقـ 
الإدارة الإستراتيجية  لممكارد البشرية 

إطار نظرم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. 161، ص2003حسف،راكية، مدخؿ استراتيجي لتخطيط كتنمية المكارد البشرية، الدار الجامعية، : المصدر

ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 الإستراتيجية

 المؤسسة/القوى السياسية  المنظمةإستراتيجية

 وعاء رأس الماؿ البشري 

الميارات والقدرات 
المخرجات عمى المستوى التنظيمي 

 (الأداء،الرضا،الغياب)

 سموكيات الموارد البشرية

الرؤية المبنية عمى 
 أساس المكارد

الاعتمادية المبنية عمى 
 أساس المكارد كالمؤسسة
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يتطمب تطبيؽ مفيوـ الإدارة الإستراتيجية  لتنمية إدارة الموارد البشرية توفر بعض المتطمبات 
الأساسية والضرورية لزيادة قدرة المنظمة عمى تحقيؽ الاتساؽ، والربط بيف سياسات وأنشطة 

ستراتيجية  العمؿ، ومف أىـ ىذه المتطمبات  الموارد البشرية متضمنة سياسات التدريب والتنمية وا 
 (109-98ص:2003حسف،)

تغيير قيـ واتجاىات الأفراد المتعمقة بالعمؿ، بيدؼ زيادة الولاء والانتماء ويمكف أف يتـ ذلؾ  -
مف خلاؿ تحسيف أخلاقيات وسموكيات العمؿ لدييـ، وتحسيف الطاقات والإمكانيات الخاصة 
بتنمية وتدريب الأفراد لزيادة شعورىـ بالأماف الوظيفي، وتنمية روح الالتزاـ والابتكار لدييـ، 

 .وأخيراً تنمية معايير الأداء التي تمنح عمى أساسيا الأجور والمزايا

تغيير دور وظيفة الموارد البشرية، بحيث يزيد إشراكيا في إعداد الخطط الإستراتيجية  عمى  -
. مستوى المنظمة، وأف لا يقتصر دورىا عمى التنفيذ

تغيير طبيعة وماىية الميارات المطموبة توفرىا في مديري إدارة الموارد البشرية، بحيث تركز  -
 .عمى التخطيط الإستراتيجي، والميارات التخطيطية التسويقية والتمويمية

 :تغيير وتطوير أساليب ووسائؿ إدارة الموارد البشرية لتشمؿ مفاىيـ جديدة مثؿ -

 :مفيكـ دكر حياة المنتج -أ 

وفقاً ليذا المفيوـ يمر تطور الفرد في المنظمة بأربعة مراحؿ ىي، المرحمة التأىيمية، 
 .ومرحمة النمو، ومرحمة النضج ومرحمة الانحدار واليبوط

ووفقاً لتمؾ المراحؿ يمكف لممنظمة تطبيؽ الإستراتيجيات المناسبة مع خصائص الأفراد في 
 .كؿ مرحمة

: مفيكـ خريطة الإحلاؿ -ب 
ويقصد بو إعداد خريطة تنظيمية غير رسمية، معدلة لمقابمة أي احتمالات لترؾ أو ترقية 

 .الأفراد وبالتالي إحلاؿ آخريف محميـ

 :مفيكـ تحميؿ محفظة المكارد البشرية -ج 

ويعد ىذا المفيوـ امتداد لتطوير المصفوفة ذات البعديف والتي استخدمت مف قبؿ في 
 .ةمجاؿ العموـ الاجتماعية والاقتصادية كأداة تحميمي

وقد قاـ أوديوروف بمحاولة بناء مصفوفة أو محفظة الموارد البشرية كأداة لمتحميؿ 
الإستراتيجي، مستنداً عمى فكرة مصفوفة الحصة، النمو لمجموعة بوسطف الاستشارية 
 .والتي استحدث أساساً مف فكرة محفظة الأوراؽ المالية، مفاىيـ نظرية الاستثمار البشري

فكما يسعى المستثمر لبناء توليفة متميزة مف الأسيـ والسندات في محفظتو المالية لتحقيؽ 
أكبر عائد عمى استثماره مع تعميؿ المخاطرة، فإف المنظمة أيضاً تسعى لتجميع التوليفة 
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المثمى مف الموارد البشرية ذات الخصائص المميزة، بيدؼ تحقيؽ أقصى عائد عمى 
 . الاستثمار في ىذه الموارد

ومف ضمف الخصائص المميزة التي تسعى أي منظمة تجميعيا في توليفتيا أصوليا 
:  كما يوضحيا الشكؿ التالي:البشرية
. مستوى عاؿٍ مف الأداء وفقاً لأىداؼ المنظمة -
. احتماؿ عاؿٍ لمبقاء في المنظمة ومدة خدمة طويمة -
. مستوى عاؿٍ متنوع مف الميارات والقدرات -
 .احتماؿ عاؿٍ مف النمو عمى المستوى الفردي -

 

مصفكفة المكارد البشرية  (7)شكؿ رقـ 
Human Resource Portfolio 

 

 

 الأداء الفعمي
 الأداء المحتمؿ

 عاؿلٍ  منخفض

المجموعة الأولى   منخفض
Deadwood 

المجموعة الرابعة  
Problem Employees 

المجموعة الثانية   عاؿٍ 
Workhorses 

المجموعة الثالثة  
Stars 

 

. 102ص:2003حسف، راكية، مدخؿ إستراتيجي لتخطيط كتنمية المكارد البشرية، الدار الجامعية،  :المصدر
 

ومف خلاؿ المصفوفة يظير أف ىناؾ أربعة مجموعات لمموارد البشرية تسير بخصائص تساعد 
المنظمة عمى اختيار إستراتيجياتيا مع التعامؿ مع كؿ مجموعة فيما يخص تنمية قدراتيا، أو 

. آليات التعامؿ
 

 وىي التي تضـ الأفراد غير المؤىميف، وتكوف احتمالات نمو Deadwood: المجمكعة الأكلى
. أدائيـ في العمؿ منخفضة، وأيضاً أدائيـ الفعمي منخفض

 فيـ الأفراد المحققيف لأعمى مستوى في الأداء، ولكف فرص Workhorses: المجمكعة الثانية
. النمو أماميـ محدودة، نظراً لتغير مواردىـ البشرية مثؿ بموغ سف المعاش

. وىـ الأفراد الذيف يتميزوف بالأداء العالي الفعمي والمحتمؿ Stars: المجمكعة الثالثة
فيـ الأفراد الذيف يتميزوف بارتفاع مستوى أدائيـ  Problem employer: المجمكعة الرابعة

المحتمؿ في المستقبؿ بالرغـ مف أنيـ لا يعمموف بطاقتيـ الفعمية في الوقت 
. الحالي
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: ويمكف أف يحقؽ استخداـ محفظة الموارد البشرية لممنظمة عدد مف المزايا أىميا
( 103ص:2003حسف،)
تجميع المنظمة كمستثمر لمجموعة الأصوؿ البشرية ذات الخصائص المميزة مف خلاؿ بناء  .1

. وتنمية بعض الموارد، والتخمص مف البعض الآخر، بيدؼ تحقيؽ أقصى عائد لممنظمة
. تغيير سموؾ الأفراد ونقميـ إلى أعماؿ أكثر تناسباً مع إمكانياتيـ وقدراتيـ .2
. إتباع سياسات إدارية مختمفة تتناسب مع خصائص تصنيفات الأفراد .3
 .اتخاذ الإجراءات التصحيحية لممياـ والأنشطة المتعمقة بإدارة الموارد البشرية .4

ويرى الباحث أف مفيوـ محفظة الموارد البشرية يمكف استخدامو كأداة ىامة في عمميات بناء 
إستراتيجيات تنمية الموارد البشرية في المنظمات غير الحكومية، لاسيما وأف تمؾ المنظمات 
تعاني وحسب كافة الدراسات والأبحاث مف نسبة دوراف كبيرة في العمالة، إضافة إلى عدـ 

. الشعور بالأماف لدى الموظفيف بسبب العمؿ عمى مشاريع وليس بشكؿ دائـ
 

 إستراتيجيات إدارة كتنمية المكارد البشرية .6

مفيوـ إستراتيجية إدارة الموارد البشرية متعارؼ عميو جيداً في أدبيات إدارة الأعماؿ، وىو يعود 
لمجيود المستمرة لربط سياسات وممارسات موظفي المنظمة بالإستراتيجية  العامة لممنظمة، وذلؾ 

تأكيداً عمى أىمية الموارد البشرية كعنصر أساسي لنجاح المنظمات بمختمؼ قطاعاتيا 
(TamPkins,2002:P95) 

ولذلؾ فالإستراتيجية  ىي مجموعة مف القرارات والتصورات المستقبمية التي تتبناىا المنظمة 
 Ivancevich,2003:P16))لمواجية التحديات والمتغيرات البيئية 

كما تعرؼ أنيا ممارسات جديدة ومعاصرة ترسـ تعامؿ المنظمة الطويؿ الأجؿ مع العنصر 
البشري في العمؿ، وكؿ ما يتعمؽ بو مف شئوف تخص حياتو الوظيفية في مكاف عممو وتتماشى 
ىذه الممارسات مع إستراتيجية  المنظمة العامة وظروفيا ورسالتيا المستقبمية التي تطمح إلى 

تحقيقيا، في ظؿ البيئة التي تعايشيا وما تشمؿ عميو مف متغيرات متنوعة، التي عمى رأسيا شدة 
 (71ص:2005عقيمي،)" المنافسة التي تسود عالـ اليوـ

 

خطة طويمة الأجؿ، تتكوف مف : ويمكف تعريؼُ إستراتيجية  إدارة الموارد البشرية أيضاً بأنيا
ف وظائؼَ ومياّـَ  مجموعة مف النشاطات عمى ىيئةِ برامجَ محددة البداية والنياية، وسياسات تكوِّ
إدارة الموارد البشرية داخؿ المنظمة، وتحتوي ىذه الخطةُ عمى مجموعة مف الإجراءات والقرارات 

 . المتعمقة بشؤوف الموارد البشرية داخؿ المنظمة، والمستقبؿ الوظيفي ليذه الموارد البشرية
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إلى إيجاد قوة عمؿ حقيقية، مؤىمة تأىيلًا - فيما تيدؼ - وتيدؼ إدارة الموارد الإستراتيجية  
عالياً، وفعالة وقادرة عمى تحمؿ مسؤوليات وتبعات الأعماؿ داخؿ المنظمة، ومف ثـ تكوف قادرة 

 (1ص،:2007عيسى،).ككؿ عمى تحقيؽ متطمبات وطموحات الإستراتيجية  العامة لممنظمة
وتؤكد العديد مف الدراسات بأف عممية التكامؿ والترابط بيف الإستراتيجية  العامة لممنظمة، 

ستراتيجية  الوحدات مع إستراتيجية  الموارد البشرية، تشكؿ ركناً أساسياً في تحقيؽ المنظمة  وا 
لأىدافيا بكفاءة وفعالية، وذلؾ لممارسات إدارة الموارد البشرية مف تأثير مباشر مع أداء المنظمة 
وىذا ما يعزز التوجو نحو تحوؿ دور مسئولي الموارد البشرية مف الوظائؼ الإدارية المساندة إلى 

. شركاء في إستراتيجية  المنظمة
حيث يتطمب منيـ فيـ العمؿ في . وىذا يتطمب منيـ القياـ بمياـ خارج مسئولياتيـ المعتادة

وحدات التنظيـ الأخرى مثؿ المحاسبة، المالية، علاقات العملاء، حيث أنيا ذات أىمية 
إستراتيجية  تمكنيـ مف استيعاب ما يدور في ىذه الأقساـ بدوف أف يؤثر ذلؾ عمى إنجاز 

 (Ulrichetal, 1998, p.492) .أعماليـ الرئيسية
مف ىنا أصبحت إستراتيجيات تنمية الموارد البشرية تشكؿ إحدى الركائز الأساسية لتحقيؽ التنمية 

داخؿ المنظمات، لدورىا المحوري في صقؿ الميارات وتحريؾ القدرات، وفي ظؿ الأوضاع 
العالمية الراىنة التي تتنامى فييا اتجاىات العولمة، وتسارع معدلات التطور التقني لتضفي بعداً 
جديداً لمفيوـ الميزة التنافسية لمدوؿ زاد الاىتماـ بتنمية الموارد البشرية وتحسيف نوعية الموارد 

( 64،ص2007المير،). البشرية لممنظمات، ورفع كفاءتيا الإنتاجية
إف المصدر الحقيقي القادر عمى تعزيز قدرة المنظمات التنافسية في العصر الحالي لـ يعد حجـ 
نما أصبح الموارد البشرية وقدرة المنظمات عمى تنميتيا  ما تمتمكو مف معدات وآلات وأرصدة، وا 

 (3ص:2006الغامدم، ). وفؽ النظرة الإستراتيجية  والتي تنظر لمعامميف كاستثمار وليس تكمفة
 

 الأبعاد الإستراتيجية لإدارة المكارد البشرية  .7
 :يمكننا إيجاز الأبعاد الإستراتيجية  لأدوار ومياـ إدارة الموارد البشرية فيما يمي

 (6،ص،2007عيسى،)
تأميف الموارد البشرية المناسبة والمؤىمة تأىيلًا عممياً معاصراً، والذي تحتاجيا المنظمة،  .1

وذلؾ مف خلاؿ إستراتيجية  واضحة ومحددة تتكامؿ وتتوافؽ مع الإستراتيجية  العامة 
لممنظمة، بمعنى المشاركة الفعالة في تحقيؽ المنظمة لرسالتيا، ورؤيتيا، وغاياتيا، وأىدافيا 

 .ووسائميا
ولف تتمكف إدارة الموارد البشرية مف توفير ىذا المورد البشري، وجعمو قوة عمؿ حقيقية وفعالة 

ومفيدة إلا مف خلاؿ خطة إستراتيجية  طويمة المدى، تشتمؿ عمى رؤية واضحة، ورسالة 
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جراءات في مجاؿ التحفيز  محددة، وأىداؼ واقعية قابمة لمتطبيؽ العممي وسياسات وبرامج وا 
 .المعنوي والمادي ليذا المورد البشري

عمى الإدارة  الإستراتيجية  لمموارد البشرية وىي تقوـ بإعداد إستراتيجيتيا وتحديد دورىا داخؿ  .2
 .المنظمة، أف تتماشى ىذه الإستراتيجية مع الاتجاىات الحديثة والمتغيرات العالمية

ينبغي لممنظمة أف توفر العناصر البشرية المؤىمة والمتخصصة والمحترفة لمعمؿ في إدارة  .3
 .الموارد البشرية، حتى يتسنى ليذه الإدارة القياـ بمياميا، والأعماؿ المنوطة بيا

ُـ بتحديث البرامج والسياسات المتعمقة بالموارد البشرية، وجعميا  .4 عمى إدارة الموارد البشرية القيا
متوافقة مع الاتجاىات الحديثة المتعمقة بالموارد البشرية، وىذه البرامج وتمؾ السياسات 

 .الحديثة مف شأنيا زيادةُ الإنتاجية والفعالية والجودة مما يؤدي إلى نجاح المنظمة وازدىارىا
عمى إدارة الموارد البشرية أف تعمؿ مف خلاؿ التكامؿ والتنسيؽ والتعاوف مع الإدارات  .5

الأخرى داخؿ المنظمة، لكي تضمف نجاح إستراتيجيتيا، فمسؤولية إدارة الموارد البشرية 
مسؤولية تشترؾ فييا جميع الإدارات عف طريؽ مديرييا، وخاصة الإدارة المباشرة، والإدارة 
الوسطى، وىما الإدارتاف المنوط بيما وضعُ إستراتيجية  إدارة الموارد البشرية موضعَ التنفيذ 

. عمى أرض الواقع العممي
 

 مفاىيـ تنمية المكارد البشرية الإستراتيجية   .8
يرى السالمي أف النموذج الأساسي لإدارة تنمية الموارد البشرية الإستراتيجية  يقوـ عمى عدد مف 

 (7ص،:2001السممي،) :المفاىيـ الرئيسية أىميا ما يمي
 

 Challengeمفيكـ التحدم  8.1
التحدي ىو ما ييدد احتمالات تحقيؽ الأىداؼ التي تسعى إلييا الإدارة، وتركز إدارة الموارد 

البشرية الإستراتيجية  عمى أىمية الإدراؾ السميـ لمتحديات التي تواجو المنظمة، والتقدير الصحيح 
والواقعي لفرض التعامؿ مع تمؾ التحديات، ومف أىـ تمؾ التحديات التي تواجو المنظمات ىو 

مع . قدرتيا عمى تكويف وتنمية ىيكؿ بشري مميز وفعاؿ يتناسب واحتياجات المنظمة وأىدافيا
 .مراعاة تحمؿ تكمفة ىذا المورد والاحتفاظ بو

 Visionمفيكـ الرؤية الشاممة  8.2
حتى تستطيع المنظمة بناء رؤية شاممة وواضحة لما يدور حوليا، لابد وأف تتعدد الزوايا التي 
تنظر منيا إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية  لممحيط، حتى تكوف قادرة عمى صياغة توجيات 

صحيحة قابمة لمتحقؽ، ىذا يساعد أيضاً مع قراءة الفرص والتيديدات المحيطة بيا إستراتيجية 
 .ومعرفة آليات التعامؿ معيا
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 مفيكـ المحركات 8.3
ويقصد بو أف إدارة الموارد البشرية في المنظمة تستخدـ محركات مختمفة لتحقيؽ غاياتيا، حيث 

 :تتعدد تمؾ المحركات حسب رؤية إدارة الموارد البشرية ومف أىـ تمؾ المحركات

.  تحقيؽ الأىداؼأساسحيث يكوف تخطيط التكمفة ىو : التكمفة -
حيث يمعب العرض والطمب، وقدرات المنافسيف في السوؽ دوراً في عممية التخطيط : السكؽ -

. الموارد البشرية في إدارة
تمعب دوراً ىاماً في توجيو استراتيجيات وممارسات إدارة الموارد البشرية، إذ أف : المنافسة -

التنافس عمى الموارد البشرية المميز بشكؿ عنصر ميـ بيف المنظمات، وبالتالي تبنى خطط 
 .تنمية وتطوير لمموارد البشرية والاحتفاظ بيا

تمثؿ سياسات وقرارات وقوانيف الدولة محرؾ ىاـ تحاوؿ إدارة الموارد : كالتشريعات القكانيف -
 .البشرية الإستراتيجية  التعامؿ معو

 التغير مفيكـ إدارة 8.4

تعمؿ المنظمات في مناخ متغير، سواء كانت عوامؿ التغير نابعة مف داخؿ المنظمة أو خارجيا 
فإف إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية  عمييا واجب التعامؿ مع تمؾ العوامؿ وأخذىا في 

 :الاعتبار، ويتـ ذلؾ مف خلاؿ

. رصد المتغيرات وقوقع أثارىا المحتممة -
. الكشؼ عف الفرص والإعداد لاستثمارىا -
 .الكشؼ عف التيديدات لتفادييا وتحييد آثارىا -

 .الكشؼ عف نقاط القوة والضعؼ داخؿ المنظمة -

 (82،ص2001السممي )إستراتيجيات مكاجية التغير  8.4.1

:  إستراتيجية ىجكمية .أ 
لمواجية المعوقات أو القيود ومقاومتيا والتخمص منيا مثاؿ الامتثاؿ لسد العجز في 

 .الموارد البشرية إلى السوؽ العالمي واستقطاب أفضؿ العناصر

: إستراتيجية  دفاعية .ب 
مف خلاؿ الحفاظ عمى مكتسبات المنظمة مف الموارد البشرية، باعتماد الإدارة عمى 

تطبيؽ نظـ جديدة وسخية لمحوافز لإغراء العامميف المميزيف بالبقاء وحثيـ عمى 
 .مقاومة الانتقاؿ لممنظمات المنافسة

: إستراتيجية انيزامية .ج 
ويقصد بيا الاستسلاـ لمقيود والتأثر بنقاط الضعؼ، وتضطر المنظمة لاعتماد تمؾ 

 .الإستراتيجية  في الحالات الطارئة، التي يكوف فييا الخسائر فادحة
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: إستراتيجية الحؿ الكسط .د 
 .ويقصد بيا المساومة عمى المكاسب والتنازؿ مقابؿ الحصوؿ عمى مقابؿ

 
 أنماط استراتيجيات تنمية المكارد البشرية  .9

 لمموارد البشرية، إذا ما تـ التعرؼ عمى لتنميةيمكف فيـ كثير مف الاختلافات الإستراتيجية 
يمكف تفسير منظومة الاختلافات في استخداـ ، حيث التصنيفات المختمفة للأنماط الإستراتيجية

 Jeffery sonnen feld andممارسات الموارد البشرية، مف خلاؿ التصنيؼ الميني الذي قدمو 

Maury Peiperالأكاديميات، فرؽ الكرة، النوادي أربعة أصناؼ، لمنظمات إلى ا حيث صنؼ ،
وقد بني ىذا التصنيؼ بناءً عمى تصنيؼ الإستراتيجيات الذي قدمو  ،القلاع/الحصوف

(Raymond Miles and Charles Snow)والذي كاف عبارة عف الإستراتيجيات التالية : 
 (181- 176،ص2003حسف، )

 (المنتجيف ذوي التكمفة المنخفضة)المدافعيف  .1
 (الذيف يميزوف منتخباتيـ)الرواد  .2
 (الذيف يركزوف عمى العمميات)المحمميف  .3

  (الشركات ذات الإستراتيجيات غير الفعالة)رادة الفعؿ  .4
 

 (Club)المنظمة كنادم : التصنيؼ الأكؿ
عندما تتبع المنظمة إستراتيجية  تخفيض التكمفة، تركز سياسات الموارد البشرية في ىذه 

المجموعة عمى التدريب والتنمية فالأفراد يعينوف مف داخؿ المنظمة، والمناصب العميا بترقية 
الأفراد، وبناءً عمىيذا يمكف التنبؤ باستمرار الأفراد بالعمؿ، وانخفاض معدؿ الدوراف وىذه 

 .المجموعة تفضؿ تنمية مواردىا البشرية الذاتية، وتعدىـ لشغؿ المستويات العميا
 

المنظمة كفريؽ لمكرة : التصنيؼ الثاني
تتبع ىذه المجموعة استراتيجيات ابتكارية، في مثؿ ىذه المجموعة تتميز الموارد البشرية بمواىب 

وتفضؿ ىذه المجموعة . عالية، والتزاـ منخفض لمبقاء في الشركة، وبالتالي معدؿ دوراف عالي
سياسة شراء الموارد المؤىمة بدؿ تنميتيا داخمياً، ومع ذلؾ فقد يوجد تنمية مف خلاؿ التغير 

 .يكوف نظاـ تقييـ الأداء موجياً بالنتائج السريع في المياـ الموكمة للأفراد
 

المنظمة كأكاديمية : التصنيؼ الثالث
وىي المجموعة التي تتبع إستراتيجية  مركزة، في ىذه المجموعة فإف التعامؿ مع الموارد البشرية 
ينصب بصفة أساسية عمى التنمية، لكف قميؿ مف الأفراد يعينوف مف الخارج لشغؿ المراكز العميا، 

 . فالمنظمات تفضؿ صنع مواردىا البشرية، ويميؿ نظاـ تقييـ الأداء عمى العممية
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قمعة /المنظمة كحصف: التصنيؼ الرابع
وتتميز ىذه المجموعة بوجودىا في أسواؽ تنافسية عالية، ولأف الشركات في ىذه المجموعة ىي 

 . أساساً رادة للأفعاؿ فإنو لا يوجد فييا إلا قميؿ مف المضاميف الإستراتيجية

 
والشكؿ التالي يوضح التصنيفات الأربعة مف حيث المتغيرات الأساسية في كؿ استراتيجية وأىـ 

 . السياسات المتبعة والتى تتمثؿ بنوع الاستراتيجية والدخوؿ والتنمية والخروج لمموارد البشرية
 
 
 

 (8)شكؿ رقـ 
 السياسات الإستراتيجية  لمتشكيؿ

 :فريؽ الكرة :الحصكف خارجي

إستراتيجية  الموارد البشرية  
استقطاب سمبي : الدخكؿ
الاحتفاظ بالموىبة الأساسية : التنمية
 استغناءات متكررة: الخركج

الاستقطاب : إستراتيجية  الموارد البشرية
استقطاب عمى مستوى جميع المراحؿ المينية : الدخكؿ
تدريب داخؿ مجاؿ العمؿ، قميؿ مف التدريب : التنمية
الرسمي 
معدؿ دوراف عالي، ومسارات وظيفية عبر : الخركج

 الشركات المختمفة

   مصدر 

 :الأكاديمية :النادم العمالة

 
 
 
 
 

 داخمي

: إستراتيجية  الموارد البشرية
. الاحتفاظ بالموارد

المرحمة المينية الأولى : الدخكؿ
مسارات وظيفية بطيئة / العمومييف: التنمية
 معدؿ دوراف منخفض والمعاش: الخركج

التنمية : إستراتيجية  الموارد البشرية
بالتحديد المرحمة المينية الأولى : الدخكؿ
تدريب مكثؼ، خاصة لموظائؼ المتخصصة : التنمية

مسارات وظيفية متطورة ومتسعة في السمـ الإداري  
معدؿ دوراف منخفض، المعاش، الاستبعاد بناءً :  الخركج

 عمى مستوى الأداء الضعيؼ

 معايير تكميؼ

 المساىمة الفردية الأفراد بالمياـ والترقية المساىمة الجماعية

 

 178، ص2003حسف، راكية، مدخؿ استراتيجي لتخطيط كتنمية المكارد البشرية، الدار الجامعية، : المصدر
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 استراتجيات تنمية المكارد البشرية  .10
يمكف تحديد أىـ الإستراتيجيات الخاصة بتنمية الموارد البشرية والتي تساىـ بشكؿ فاعؿ في 

: تطوير الأداء لممؤسسات وبالتالي تحسيف قدرتيا عمى العطاء بالاستراتيجيات التالية
 

 إستراتيجية ثقافة التنكع البشرم كالفكرم 10.1
تقوـ إستراتيجية  التنوع البشري والفكري عمى أساس فيـ القضايا الداخمية لممنظمة مف منظور 

عالمي، وىذا يتطمب مف إدارة الموارد البشرية عند التخطيط لتنمية مواردىا حسب ىذه 
 .الإستراتيجية  فيـ واستيعاب الثقافات الأخرى

 :ولتفعيؿ تنوع الموارد البشرية فلابد مف عدة ممارسات تقوـ بيا إدارة الموارد البشرية تتمثؿ بالتالي
P31-34) (Wheeler,1999, 

. تأسيس قيـ عامة لا تتعارض مع الثقافات المتعددة -
. تبني فرؽ عمؿ متعددة الثقافات والجنسيات لتطوير مبادرات بناءة -
 .تصميـ وتنفيذ تعميـ وتدريب يشجع عمى التنوع في الموارد البشرية -

 .التأكيد عمى التنوع مف منظور عالمي يتماشى والثقافة المحمية -

 قوة عمؿ Highly عمى أف تمؾ الممارسات لابد تستند عمى عدة مزايا أىميا Gaidenوقد أكد 
 العمالة Qualified workforceعالية الكفاءة، حيث تكوف إستراتيجية  الاستقطاب معدة 

 .المؤىمة مف خلاؿ برامج بغض النظر عف الجنسية

 : Social Equalityعدالة اجتماعية  -
 .بمعنى أف تكوف الفرص متاحة لمجميع دوف تميز

 :Human Capitalرأس ماؿ فكرم  -
ويقصد بيا أف تستند الإستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية عمى زيادة الاستثمار والتطوير 

 (Gaiden, 2001) .لرأس الماؿ الفكري باعتباره مصدر لمقوى التنافسية والإبداعية

 

إستراتيجية التمكيف كالتعميـ التنظيمي   10.2
تمعب إدارة الموارد البشرية دوراً ميماً في تنمية وخمؽ المعرفة لممنظمة مف خلاؿ تمكيف العامميف 
لدييا مف تبادؿ المعارؼ والميارات وخمقيا وتجديدىا وخزنيا لتشكؿ قاعدة معرفية، تمكف المنظمة 
مف تفعيؿ خدماتيا بما يحقؽ ليا النجاح والاستمرار والتنافسية، لذا يجب تطوير المعرفة والحفاظ 

 P.78-91)،1993، (Garivn. عمييا ونشرىا بفاعمية مف خلاؿ المنظمة
وتعد المعرفة والموارد البشرية المؤىمة في العصر الحالي أىـ أصوؿ المنظمة، لذا فإف أي 

إستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية في المنظمات لابد وأف تستند عمى أساس أف المعرفة مكوف 
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أساسي ليا، وأف أي مخرجات لتمؾ الإستراتيجية  لابد وأف تراعي أف نقؿ المعرفة والخبرات وخمؽ 
. المنظمات المتعممة أصبح عممية محورية لنجاح المنظمات وتحقيقيا لأفضمية تنافسية

(Demarest, 1997, P.374)  
وبالتالي فإف خمؽ إدارة المعرفة، يجب أف يأتي ضمف أولويات إدارة الموارد البشرية مف خلاؿ 

لى دمج ىذه المعارؼ مع ما تممكو مف أجؿ تحقيؽ  الاستفادة مف المصادر المعرفية المنشورة، وا 
 Havvey and Novicevic) ، (2003. أداء متميز ومستديـ وميزة تنافسية

مف ىنا فإف بناء استراتيجيات تنمية موارد بشرية قائمة عمى أساس التمكيف والتعميـ التنظيمي لابد 
: وأف تستند إلى التالي

المحافظة عمى العامميف أصحاب الخبرات الجوىرية ومنحيـ الحوافز المشجعة عمى  .1
. الاستمرار ويتـ ذلؾ مف خلاؿ توفير واستقطاب الموارد البشرية المتنوعة معرفياً 

تعزيز عمميات الابتكار والإبداع وذلؾ بنقؿ القضية بما تتضمنو مف معرفة كجزء مف سياسة  .2
. تنمية الموارد البشرية والمادية لمبناء قاعدة معرفية

الاستفادة مف مصادر المعرفة العالمية، وتبني فكر عالمي لمموارد البشرية، وتطوير فكر  .3
  (99، ص2007المير، ). عالمي لدى الموارد البشرية لدى المنظمة

 

 إستراتيجية التكيؼ كالتغير المستمر 10.3

التغير المستمر ىو طابع البيئة المعاصرة، لذا فإف ىناؾ العديد مف التغيرات في مفاىيـ 
ف تمؾ المتغيرات تمثؿ تحدياً كبيراً لممنظمات ولإدارة  وممارسات الأعماؿ لإدارة الموارد البشرية، وا 

 P:17-26) ، 2001،(Chiavenato. الموارد البشرية في الألفية الثالثة

وتزداد أىمية دور إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية  عندما تواجو المنظمة بتغيرات إستراتيجية  
ىامة، إذا يقع عمى عاتقيا دفع ىذا التغير بيف أرجاء التنظيـ ووضع السياسات والاستراتيجيات 

( 53-16ص:2000عبد الكىاب كآخركف، )الخاصة بالموارد البشرية والتي تدعـ ىذا التغير 
ويتركز تأثير تمؾ التغيرات في أسموب عمؿ إدارة الموارد البشرية مف خلاؿ بروز مفاىيـ 

: وسياسات ورؤى معاصرة يأتي في مقدمتيا
.  مف خلاؿ الشبكة العنكبوتيةالافتراضيةبروز المنظمات  -
التحوؿ مف اليياكؿ اليرمية التقميدية إلى اليياكؿ المرنة لحدة التغيرات وتأميف السرعة  -

. للاستجابة الفورية
التحوؿ مف الإجراءات الروتينية في أعماؿ إدارة الموارد البشرية، إلى مباشرة دور فعاؿ في  -

 .تحقيؽ إستراتيجية  وأىداؼ المنظمة

 (41،ص2004برنكطي،) (فرؽ العمؿ)تشجيع الإبداع والابتكار وتنمية العمؿ الجماعي  -
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لذا وحتى تكوف المنظمات قادرة عمى مواجية التغيرات السريعة، ولدييا القدرة عمى التكيؼ مع 
تمؾ التغيرات، لابد مف تبني استراتيجيات تنمية مواردىا البشرية ومف تمؾ المتغيرات، مف خلاؿ 

بناء إستراتيجية  تنمية موارد بشرية قائمة عمى أساس سرعة التغيرات في العصر الحديث 
ومتطمبات التكيؼ مع تمؾ المتغيرات، وحتى تكوف الإستراتيجية  فاعمة لابد وأف تستند عمى عدة 

 : أىمياأسس

. التحوؿ مف اليياكؿ الجامدة إلى المرنة -
التدريب لمتغير ويأتي ذلؾ مف خلاؿ تطوير برامج التدريب اللازمة لتمكيف العامميف مف  -

. القدرة عمى التعامؿ مع المتغيرات
 .تمكيف الموارد البشرية لقيادة التغير -

 (102، ص2007المير، ). إعادة تصممي الوظائؼ لتكوف أكثر تحرراً  -

 

إستراتيجية التطكر الفني الميارم كالإدارم  10.4
أدت التحولات الجديدة وتسارع التغيرات في العصر الحالي إلى بروز أعماؿ جديدة واختفاء 
أخرى، وبالتالي تغيرت المتطمبات الميارية لأداء معظـ الوظائؼ، مف ىنا فإف عدـ اىتماـ 
المنظمات بتمؾ التغيرات وعدـ اىتماـ الأفراد بتطوير القدرات والميارات والمعارؼ الجديدة 

سيؤدي إلى مواجية تحديات خطيرة لممنظمة، منيا فقداف المنظمة القدرة عمى المنافسة ومف جية 
 (246، ص2006النمر كآخركف، ). أخرى سيفقد العامموف وظائفيـ

وحتى تكوف المنظمات قادرة عمى الاحتفاظ بقدرتيا التنافسية، والاحتفاظ بمواردىا البشرية فإنو 
  (Alook,2006:p46):لابد مف تبني استراتيجيات تنمية لمموارد البشرية تتمثؿ بالتالي

  إستراتيجية  التعميـ كالتدريب المستمر -

لمحد مف تقادـ الميارات مف خلاؿ استحداث برامج تطويرية لمعامميف لاستيعاب الميارات 
يجاد برامج التعميـ والتدريب المستمر ومنح الحوافز  الجديدة، وتمكنيـ مف القدرة عمى التكيؼ، وا 

 .التشجيعية عمى التنمية الذاتية

التنكع الميارم كتبني أساليب العمؿ الجماعي  -
ويتـ ذلؾ مف خلاؿ تبني سياسة دوراف العمؿ والاشتراؾ في حمقات الجودة، والعمؿ ضمف فريؽ 

كي يستطيع الأفراد تكويف مخزوف مياري تستفيد منو المنظمة والأفراد لمواجية الاحتياجات 
 .والمتغيرات المستمرة
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استقطاب المكارد متعددة الميارات  -
مف خلاؿ سياسة واضحة وفاعمة تمكف مف التعرؼ عمى المرشحيف الأكثر كفاءة وتنوع مياري، 

ومف الأساليب المستخدمة أسموب اختبار إدراؾ المعارؼ، وىذا يساعد عمى استقطاب موارد 
 .بشرية تضيؼ قيمة لممنظمة

غناء العمؿ -  التدريب التحكيمي لمعامميف كا 

ويتـ ذلؾ مف خلاؿ تدريب الموارد البشرية التي تعاني مف عدـ قدرتيا عمى استيعاب الوظائؼ 
المستحدثة، وما يتطمبو مف ميارات ونظـ تفكير يصعب لغير المتخصصيف التعامؿ معيا، وىنا 

تأتي أىمية التدريب التحويمي مف خلاؿ توجيو تمؾ العمالة إلى أعماؿ يستطيعوف مف خلاؿ 
وىذا سينعكس بدوره إيجابياً عمى ولاء العامميف لممنظمة بما يحقؽ ليا . التدريب القياـ بيا

 .أىدافيا
 

 إستراتيجية  التفكير الاستباقي كالتنافسي 10.5
يعتبر تحسيف مستوى أداء الخدمة التحدي الحقيقي الذي يواجو المنظمات بشكؿ عاـ والمنظمات 

ومف ىنا فإف تحقيؽ الميزة التنافسية لتمؾ المنظمات يتطمب إيجاد . غير الحكومية بشكؿ خاص
 :طرؽ مناسبة لزيادة فاعميتيا وقابميتيا التنافسية في مجاؿ تنمية الموارد البشرية ومف أىميا

. استخداـ الأنظمة التحفيزية المرتبطة بالإبداع -
. تحسيف الجودة مف خلاؿ تطبيقات إدارة الجودة الشاممة -
. خمؽ القدرات المميزة مف خلاؿ سياسات فاعمة للاختيار والتعييف والتدريب والتطوير -

 (33،ص2003عباس،)

 
وتمعب إدارة الموارد البشرية دوراً محورياً مف خلاؿ أنشطتيا في دفع واستمرارية الأفضمية 

 P42)، 2003، (Ivancevich: التنافسية لأي منظمة وذلؾ مف خلاؿ

. إشعار العامميف بالأمف الوظيفي -
. سيولة تبادؿ المعمومات بيف العامميف مف جية والمستويات الإدارية مف جية أخرى -
 .تشجيع اللامركزية لاتخاذ القرارات والتمكيف لمتابعة الأعماؿ وأدائيا -

 .تدريب العامميف لأداء مياـ متعددة -

 .منح العامميف التدريبات اللازمة لأداء أعماليـ -

 .تعزيز روح العدالة والمساواة بيف العامميف باعتبارىـ المصدر الأىـ لممنظمة -

 .إيجاد آليات مناسبة وعادلة وفاعمة لقياس الأداء لمعامميف -
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وحتى تستطيع إدارة الموارد البشرية التعامؿ بفعالية مع تمؾ المتطمبات فلابد مف تبني إستراتيجية  
تنمية الموارد البشرية القائمة عمى أساس التفكير الاستباقي والتنافسي مف خلاؿ الاستراتيجيات 

 :التالية

. التوجو العالمي في الممارسات الفنية لإدارة الموارد البشرية -
. العمؿ عمى تكويف ميزة تنافسية حافزة -
 .الاستقطاب الاستباقي -

 .التقييـ الاستباقي -

 
إستراتيجية  إعادة ابتكار إدارة المكارد البشرية  10.6

يتفؽ العديد مف الميتميف بالتطور الإداري بأف مستقبؿ تنمية وتطوير الموارد البشرية سوؼ يعتمد 
 P17-21)،  (Altred and Snow and Miles:1996: عمى العناصر التالية

. القاعدة المعرفية والتخصصات الفنية -
. الخبرات المتعددة محمياً ودولياً  -
 .القدرات القيادة التعاونية -

 .ميارات الإدارة الذاتية -

 .المرونة والثقة والتكامؿ مع العامميف -

ولقد ظيرت تغيرات عديدة في مجاؿ إدارة الموارد البشرية في القرف الحادي والعشريف تتطمب 
إعادة النظر في كثير مف ممارسات إدارة الموارد البشرية وأعماليا، منيا ما يتعمؽ بتحسيف 

 :الانتاجية، أىمية فرؽ العمؿ، لذلؾ يجب عمى إدارة الموارد البشرية إدراؾ ما يمي
P71) ، 1997، (Burker 

. التركيز عمى النتائج وليس العمميات: العمؿ عمى تحسيف الأداء -
. مف خلاؿ الاستفادة مف الثورة المعموماتية: التغيرات التنظيمية -
 .التبادؿ الإداري والمعرفي لتحقيؽ الجودة في الأداء: دور الجماعات وفرؽ العمؿ -

 .التعميـ الذاتي كموجو ثالث لمتدريب والتطوير -

 .العلاقات المتبادلة بيف المستويات التنظيمية -

دارة الموارد البشرية بشكؿ خاص،  وبالتالي فإف إعادة النظر في ىياكؿ المنظمات بشكؿ عاـ، وا 
بيدؼ التوافؽ الدائـ والتأقمـ مع متغيرات البيئة الاقتصادية والتكنولوجية والاجتماعية، والحد مف 

 (345، ص2000عامر، ). وطأة الييكؿ التنظيمي الثابت

إلى التنظيـ الشبكي، ومف التقسيـ اليرمي  فالاتجاىات الحديثة تشير إلى الانتقاؿ مف التنظيـ
 (266، ص2000محمد، ). العمودي إلى التقسيـ الأفقي
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وأماـ ىذه المفاىيـ الجديدة والتحديات سريعة التغير أصبح لزاماً عمى إدارة الموارد البشرية تبني 
 (121، ص2007المير، ): استراتيجيات تنموية قائمة عمى الأسس التالية

مف خلاؿ تمكيف السمطة وتنمية ميارات العامميف بما يمكنيـ مف اتخاذ : تمكيف الموظفيف -
قرارات خاصة بأعماليـ، وبمورة ثقافة تنظيمية تحث عمى تبني ثقافة خدمة العمؿ أولًا، وربط 

. الحوافز والمكافآت بالأداء وفؽ آلية سيمة تضمف العدالة والمساواة
لكي تتـ عممية التطوير المياري والمعرفي وتحسيف : اعتماد معايير عممية لقياس الأداء -

الأداء عمى مستوى الأفراد والمنظمة، لابد مف وجود آلية يتـ مف خلاليا قياس أداء العامميف 
بشكؿ عممي وميني، تمكف مف تحديد الفجوة في الميارات والقدرات بيف ما ىو قائـ وما ىو 

. مطموب لكي يتـ تحسينيا مف خلاؿ التطوير والتدريب
دخاؿ أساليب  - التطوير المياري والمعرفي، الاستثمار في التطوير والتدريب لمعامميف وا 

وتقنيات إدارية تمكف مف تحسيف الأداء وخفض التكاليؼ، والعمؿ عمى تحديد الميارات 
 .والمعارؼ التي تحتاجيا الموارد البشرية

اللامركزية، تدعيـ اللامركزية في إجراءات التوظيؼ والأجور والتعويضات والتقييـ لصالح  -
 .المديريف التنفيذييف لوحدات التنظيـ المختمفة
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 المبحث الثالث
الاستثمار البشرم كدكره في تطكير أداء المنظمات  

 
 مقدمة  .1

لـ تعد الموارد البشرية وتنميتيا أمراً سطحياً بالنسبة لممنظمات الربحية وغير الربحية، فأستثمار 
الماؿ البشري ىو مفتاح التقدـ والنجاح و تكويف الثروة، وىو محور التنمية والتطوير في  تمؾ 

. المنظمات
حيث أصبح رأس الماؿ البشري يتجاوز الحدود، شأنو في ذلؾ شأف المعمومات في اقتصاد 

المعمومات، وتسعى المنظمات في العصر الحالي إلى تنمية القدرات والميارات البشرية 
واستقطابيا والحفاظ عمييا، حيث أصبحت شركات الاستقطاب صيادي خبرات، لأف المورد 

الأساسي في الاقتصاد المبني عمى المعرفة قد أصبح قابلا للانتقاؿ، ويتمتع الأفراد بإدراؾ عميؽ 
لقيمة رأس ماليـ البشري والسعر العالي الذي يحظوف بو في اقتصاد المعرفة، ويتمثؿ التحدي 

الرئيسي لممنظمات في بناء استراتيجيات فاعمة للاستثمار في العنصر البشري مف أجؿ الاستفادة 
القصوى مف تمؾ المصدر، بيدؼ تطوير أداء تمؾ المنظمات لتصبح قادرة عمى تعزيز قدرتيا 

  (23ص :2004السكيدم، ). التنافسية
 

  البشرم  في رأس الماؿمفيكـ الاستثمار .2
 العمالة إلىالبشري بأنو ذلؾ الجزء المضاؼ  رأس الماؿ (C.P.kindlerger) يعرؼ كنيد لبرجر

بأنو الاستثمارات الإنتاجية التي يحتوي عمييا الفرد (M.todaro) الخاـ ويعرفو مايكؿ تودا رو
والقدرات والقيـ والصحة وغيرىا مف الأمور التي ينتجيا الاتفاؽ  مؿ عمى المياراتتنفسو وىي تش
الطاقات البشرية التي يمكف  أنو مجموعة" (Theador & Schults) ويعرفو عمى التعميـ

الاستثمار في رأس الماؿ البشري فيعرفو  أما" استخداميا لاستغلاؿ مجمؿ الموارد الاقتصادية
قدرات وميارات ومواىب الإنساف عمى نحو يمكنو مف زيادة  بأنو الإنفاؽ عمى تطوير" الحميد
 ." إنتاجيتو

  والميارات والخبرات،بأنو مجموعة المفاىيـ والمعارؼ والمعمومات مف جية"ويعرفو المصري 
يحصؿ  والاتجاىات والسموكيات والمثؿ والقيـ مف جية ثالثة التي، وعناصر الأداء مف جية ثانية

تحسيف إنتاجيتو  عمييا الإنساف عف طريؽ نظـ التعميـ النظامية وغير النظامية، والتي تساىـ في
  "وتزيد بالتالي مف المنافع والفوائد الناجمة عف عممو

 استخداـ جزء مف مدخرات المجتمع أو )تعريؼ الاستثمار في رأس الماؿ البشري بأنو  ويمكف
وبالتالي  الأفراد في تطوير قدرات وميارات ومعمومات وسموكيات الفرد بيدؼ رفع طاقتو الإنتاجية
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لممجتمع كذلؾ لإعداده  طاقة المجتمع الكمية لإنتاج مزيد مف السمع والخدمات إلى تحقؽ الرفاىية
 (www.alhejaz.net.2006). جتمعوـليكوف مواطناً صالحاً في 

 
( 69-65ص :2003حسف،)نظرية رأس الماؿ البشرم  .3

الاستثمار البشري لـ تتبمور كنظرية إلا بأبحاث شولتز، وأف فكرة تقييـ الأفراد ة رغـ أف نظري
الواسع إلا بظيور ىذه النظرية، إلا أف الجذور الحقيقية ليذه  كأصوؿ بشرية لـ تمؽ الانتشار

القرف الثامف عشر، فقد وجدت عدة محاولات في ىذه الفترة ىدفت إلى جذب  المفاىيـ ترجع إلى
دخاؿ ميارات الفرد كأحد الانتباه إلى  أىمية العنصر البشري، تحديد ماىية رأس الماؿ البشري، وا 

نتاجية الفرد، تقدير قيمة رأس الماؿ  مكوناتو، والتركيز عمى الاستثمار البشري لتحسيف ميارات وا 
التعبير ولتحديد القيمة  البشري لتحديد الأىمية الاقتصادية لمخزوف الموارد البشرية إف صح ىذا

الاقتصادية لرأس الماؿ البشري والناتجة  الاقتصادية للأفراد بالنسبة لممجتمع وكذلؾ تحديد الربحية
  .الصحة والتعميـ والتدريب مف ىجرة العمالة، والاستثمار في مجاؿ

لتفسير الزيادة في الدخؿ، فسعى إلى تحويؿ  حاوؿ شولتز البحث عف تفسيرات أكثر فعالية
المادية لرأس الماؿ إلى الاىتماـ بتمؾ المكونات الأقؿ مادية  الانتباه مف مجرد الاىتماـ بالمكونات

فقد لاحظ شولتز إىماؿ الباحثيف لمثروة البشرية، وتجنب أي تحميؿ  .وىي رأس الماؿ البشري
لذا فقد ركز اىتمامو لموصوؿ إلى نظرية للاستثمار في رأس الماؿ البشري  .منظـ ليذه الثروة

 .تحقيؽ التنمية الاقتصادية تيدؼ إلى
الاقتصاد؛ حيث أشار  يعد مفيوـ شولتز للاستثمار في رأس الماؿ البشري إسياما كبيراً في مجاؿ

. الذي يمكف الاستثمار فيو إلى ضرورة اعتبار ميارات ومعرفة الفرد شكؿ مف أشكاؿ رأس الماؿ
معدلات أسرع لمنمو في المجتمعات  فمف وجية نظر شولتز فإف ىذا النوع مف الاستثمار قد حقؽ

ومنو فنمو رأس الماؿ البشري يمكف أف يكوف  الغربية عما حققو الاستثمار في رأس الماؿ المادي،
 .الاقتصادي مف أىـ السمات المميزة لمنظاـ

 :شولتز مفيومو لرأس الماؿ البشري، عمى ثلاثة فروض أساسية ىي وقد بنا
بالزيادة في المداخلات المادية، يرجع أساساً إلى  أف النمو الاقتصادي الذي لا يمكف تفسيره -

 والذي كاف يعرؼ بفعؿ العنصر المتبقي)الماؿ البشري،  الزيادة في المخزوف المتراكـ لرأس
Residual Factor  البشري ثـ صار مرادفا لتعبير الاستثمار في رأس الماؿ). 

 يمكف تفسير الاختلافات في الإيرادات وفقا للاختلافات في مقدار رأس الماؿ البشري -
 .المستثمر في الأفراد

رأس الماؿ  يمكف تحقيؽ العدالة في الدخؿ مف خلاؿ زيادة نسبة رأس الماؿ البشري إلى -
 .التقميدي

http://www.alhejaz.net.2006/
http://www.alhejaz.net.2006/


43 

 

الزراعة خاصة في  وقد ركز شولتز أبحاثو الأولى للاستثمار البشري عمى الإنتاجية في مجاؿ
الجديد و المتمثؿ في تنمية  فقد أشار إلى أف إدخاؿ رأس الماؿ. الولايات المتحدة الأمريكية

ففي رأيو بالرغـ مف أف خصوبة . الإنتاجية الموارد البشرية الزراعية يؤدي إلى زيادة مستمرة في
بالحرية السياسية و توافر الأساليب الفنية الزراعية،  الأرض الزراعية و توافر مياه الري و التمتع

الزيادة في الإنتاجية الزراعية، إلا أف الاستثمار في الأفراد مف خلاؿ  تساعد جميعيا عمى تحقيؽ
  .ةلممزارعيف ىي التي حققت الطفرة في الإنتاجية الزراعي منح دراسية

باعتبارىا استثمار لازـ لتنمية الموارد البشرية، وبأنيا  وقد ركز شولتز اىتمامو عمى عممية التعميـ
ومف ثـ أطمؽ عمى التعميـ اسـ رأس الماؿ البشري طالما أنو يصبح  .شكؿ مف أشكاؿ رأس الماؿ

وبما أف ىذا الجزء أصبح جزءاً مف الفرد ذاتو، فإنو لا يمكف بيعو أو . يتمقاه جزءاً مف الفرد الذي
 يعد شكلا (التعميـ)و بالرغـ مف ذلؾ فإف ىذا الجزء . أو معاممتو كحؽ ممموؾ لممنظمة شرائو،

 مف أشكاؿ رأس الماؿ طالما أنو يحقؽ خدمة منتجة ذات قيمة اقتصادية
 بنا شولتز مفاىيمو ىذه بناءا عمى فرض أساسي مؤداه وجود زيادة في الدخؿ الوطني نتيجة وقد

الفرض  ويشير شولتز إلى أنو بالرغـ مف صعوبة وضع مثؿ ىذا. للاستثمار في الموارد البشرية
مف الزيادة في  موضع الاختبار، إلا أف ىناؾ كثيرا مف المؤشرات التي تشير إلى وجود جزء كبير

، (المخرجات)الناتج الوطني  الدخؿ الوطني لا يمكف تفسيرىا إذا ما تمت المقارنة بيف الزيادة في
ومثؿ ىذا الجزء يمكف . (المدخلات)بتمؾ الزيادة في الموارد المستخدمة في تحقيؽ ىذا الناتج 

 .الموارد البشرية تفسيره مف خلاؿ المفاىيـ الخاصة بالاستثمار في
مف  وبالرغـ مف تركيز دراسات شولتز في مجاؿ الاستثمار البشري عمى التعميـ، إلا أف الكثير

الاستثمار البشري  المفاىيـ المطبقة في مجاؿ التعميـ يمكف تطبيقيا عمى المجالات الأخرى مف
الموارد التي تدخؿ في  ففي مجاؿ التعميـ حدد شولتز نوعيف مف. وخاصة في مجاؿ التدريب

 :التعميـ وىي
 .يمكنو الحصوؿ عمييا لو أنو لـ يمتحؽ بالتعميـ الإيرادات الضائعة لمفرد و التي كاف -
وأشار شولتز إلى أف ىيكؿ الأجور والمرتبات . ذاتيا الموارد اللازمة لإتماـ عممية التعميـ -

الاستثمار في التعميـ، والتدريب، والصحة وأيضا البحث  يحدد عمى الأجؿ البعيد مف خلاؿ
 .أفضؿ عف معمومات لفرص عمؿ

 :الاستثمار في التعميـ وىما وقد أثار شولتز نقطتيف ىامتيف في مجاؿ
ىماؿ دراسة رأس الماؿ - . البشري تجاىؿ وا 
 .المعنوي أو النفسي المتعمؽ بمعاممة التعميـ كاستثمار في الإنساف العامؿ -

أكبر خطأ أو قصور في الطريقة التي تـ التعامؿ بيا مع رأس الماؿ في  وفي رأي شولتز أف
 فقد اعتقد البعض أف اعتبار. الاقتصادي ىي إلغاء رأس الماؿ البشري مف ىذا التحميؿ التحميؿ
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. نفسيتو التعميـ وسيمة لخمؽ وتكويف رأس الماؿ مف الأمور التي تقمؿ مف شأف الإنساف وتسئ إلى
الأصمي لمتعميـ ىو  وفي رأي شولتز أف ىؤلاء الباحثيف قد بنو اعتقاداتيـ عمى أساس أف الغرض

لكي يصبحوا مواطنيف صالحيف  فالتعميـ في رأييـ ينمي الأفراد. الغرض الثقافي وليس الاقتصادي
 .التي يؤمنوف بيا ومسئوليف مف خلاؿ إعطائيـ فرصة لمحصوؿ عمى فيـ القيـ

فإلى . الثقافي لو ويري شولتز بأف الاعتراؼ بالغرض الاقتصادي لمتعميـ لا يعني انتفاء الغرض
يمكف أف تحسف مف طاقات  جانب تحقيؽ الأىداؼ الثقافية فإف ىناؾ بعض أنواع التعميـ التي

دارة شئونيـ، وأف مثؿ ىذا التحسف يمكف أف يترتب عميو  وقدرات الأفراد اللازمة لأداء أعماليـ وا 
اعتبار كؿ مف الآثار الثقافية والاقتصادية  وخلاصة القوؿ فإنو يمكف. زيادة في الدخؿ الوطني

أنو وفقا لمدخؿ شولتز فإف الإسيامات الثقافية لمتعميـ  ويعني ىذا. نواتج مشتركة لعممية التعميـ
تحديد ما إذا كانت ىناؾ بعض المنافع الاقتصادية لمتعميـ و التي  تؤخذ كمعطيات يبدأ بعدىا

 .ماؿ يتـ تحديده وتقديره يمكف اعتبارىا رأس
أىمية الإيرادات الضائعة  وفي تحميؿ شولتز لمتكمفة و الإيرادات المتعمقة بعممية التعميـ، ركز عمى

 (157ص:1998أبك رغيؼ ك العكيمي،):لمطالب مف منظوريف
عمى أنيا عمؿ، وأف ىذا العمؿ مف بيف أشياء  إمكانية النظر إلى دراسة ومذاكرة الطالب -

 .البشرية أخرى يمكنو أف يساعده عمى تنمية موارده
 أف الطالب لو لـ يكف ممتحقا بالعممية التعميمية، فإنو يمكنو أف يكوف مشاركاً في افتراض -

عمييا  القوى العاممة، يحقؽ إنتاجا أو يؤدي خدمة ذات قيمة اقتصادية و التي يحصؿ بناءا
 .بالمدرسة وعمى ىذا فإف ىناؾ تكمفة فرصة بديمة للالتحاؽ. عمى أجر

 الاستثمار في الموارد البشرية خاصة في الدوؿ النامية؛ حيث أف الموارد لدييا قميمة ضرورة -
 .الاقتصادي مع تعارض الأولويات المختمفة ليذه الموارد واللازمة للإصلاح

 
 الاختلاؼ في مستوى أجور: مف خلاؿ مفاىيـ تمؾ النظرية تفسير عديد مف الظواىر مثؿ ويمكف

 النمو البطيء لمدوؿ الأفراد، وىجرة العمالة، و الزيادة في الإيرادات المتحققة لمفرد، وأيضا تفسير
 .النامية
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 الاستثمار البشرم كدكره في تطكير الأداء المؤسساتي .4
 تحت عنواف قوة العمؿ Arnold Packers و William Johnstonفي دراسة ىامة أجراىا 

 لفت النظر إلى أف الأفراد يمثموف بالفعؿ الأساس لمثروة القومية، فرأس الماؿ البشري 2000سنة 
المتمثؿ في المعرفة، والميارات، والتنظيمات، والدوافع، والتعميـ والتدريب يعتبر بمثابة النظـ 

. الأولية التي بيا يتـ الحفاظ عمى رأس الماؿ البشري وزيادة في أي دولة
عادة " بقولو Thriving on Chaos في كتابو Tom Petersويوصي  إف تدريب قوة العمؿ وا 

تدريبيا بشكؿ دائـ، يجب أف يحتؿ المرتبة الأولى في جدوؿ الأعماؿ سواء عمى مستوى الشركة 
، 1997بركد، نيكستراـ، ). إف القيمة المضافة سوؼ تتزايد مف خلاؿ الأفراد. أو عمى مستوى الدولة

( 20ص
ويرجع المتخصصوف في تنمية الموارد البشرية دور الاستثمار البشري في تحسيف أداء المنظمات 

: مف خلاؿ ثلاثة معايير أساسية ىي
 .تنمية الموارد البشرية -

 .التدريب -

 .المدرب -

إف حجـ المبالغ التي تنفقيا المنظمات عمى الاستثمار في تنمية الموارد البشرية يدلؿ وبشكؿ 
واضح عمى أىمية الموارد البشرية في تطوير الأداء لتمؾ المنظمات فقد قدرت الدراسات أف إنفاؽ 

أصحاب الأعماؿ الأمريكييف في القطاعيف العاـ والخاص عمى تنمية مواردىـ البشرية خلاؿ 
 120 مميار دولار، حيث تقدر قوة العمؿ الأمريكية ما يقرب 180-90، ما بيف 1997العاـ 

. مميوف موظؼ وعامؿ
وفي السنوات الأخيرة بدأت المنظمات تدرؾ أىمية أستثمار رأس الماؿ البشري وبدأت النظرة 
تتغير مف كوف اعتبار النفقات في التنمية مصروفات وتكاليؼ لأداء الأعماؿ، إلى اعتبارىا 
استثمارات لتحسيف الانتاجية والأداء، مف ىنا بدأ النظر لتنمية الموارد البشرية كونيا استثماراً 

، ). تنظيمياً استراتيجياً   (24، ص1997بركد، نيكستركـ

 

تقييـ الأداء المؤسسي   .5
 الداخمي لممؤسسة، وعوامؿ خارجية تتعمؽ ـالأداء ىو حصيمة تفاعؿ عوامؿ داخمية تتعمؽ بالتنظي

بالبيئة الخارجية المحيطة بالمؤسسة، إضافة إلى عوامؿ أخرى ذاتية أو شخصية وىى العوامؿ 
.   المتعمقة بالموظؼ

توصمت إليو مف نتائج في نياية فترة مالية معينة، وىي السنة  لممؤسسة ىو ما بر تقييـ الأداءتيع
 :ػالمالية، وىو ييتـ ب
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. الأىداؼ التحقؽ مف بموغ  -
 كانت مواردىا موارد بشرية أو سواءقياس كفاءة الوحدة في استخداـ الموارد المتاحة،  -

 .رأسمالية
وذلؾ تحقيؽ الأىداؼ مف ىذا التعريؼ نستنتج أف تقييـ الأداء يتعمؽ في المقاـ الأوؿ بالأداء، و

تقييـ الأداء ىو الدراسات والبحوث التي "وحسب تعريؼ أخر إف . خلاؿ فترة زمنية معينة
تستيدؼ التعرؼ عمى العلاقات بيف الموارد البشرية والمادية والمالية المتاحة، وبيف كفاءة 
استخداميا في الوحدة الإنتاجية، وكيفية تطور ىذه العلاقات خلاؿ فترة زمنية واحدة، وذلؾ 

، وكذا بمقارنة ما تحقؽ فعلا بمعايير نمطية لما كاف  مخطط بمقارنة ما تحقؽ فعلا بما كاف
.  يمكف تحقيقو

أف اليدؼ "ومف الكتاب مف يركز عمى عنصر الكفاءة والفاعمية، مف خلاؿ مفيوـ الأداء، فيرى 
 ككؿ، ولكافة لمنظمة ـ عاـ عمى درجة كفاءة وفاعمية اؾمف عممية التقييـ ىو التوصؿ إلى ح

جوانب النشاط والعلاقات المختمفة، وأف عممية التقييـ ىذه، يجب أف تكوف شاممة لكؿ جزئيات 
، ثـ تجمع النتائج ليتـ تقييـ كؿ المراكز لتصؿ ى، فيتـ تقييـ كؿ مركز عمى حدالمنظمةوأقساـ 

 رغـ اختلافيا، تتميز لمنظمةككؿ، حيث أف الأنشطة التي تقوـ بيا امنظمة إلى التقييـ الشامؿ لؿ
.  لتكامؿ مما يجعؿ كفاءة المركز الواحد تؤثر عمى المراكز الأخرىوابالترابط 

تقييـ الأداء يمثؿ خطوة رئيسية في العممية الرقابية، ويكمف جوىر عممية " أفومنيـ مف يعتبر
التقييـ في مقارنة الأداء الفعمي بمؤشرات محددة مقدما، والوقوؼ عمى الانحرافات وتبريرىا، 

". وتحديد المسؤولية المالية والإدارية عنيا، ثـ اتخاذ الخطوات التصحيحية كمما أمكف ذلؾ
(www.jeeran.com )

وىناؾ مف يعتبر أف الأداء المؤسسي ىو المنظومة المتكاممة لنتاج أعماؿ المنظمة في ضوء 
ص :1999مخيمر كآخركف،): تفاعميا مع بيئتيا الداخمية والخارجية وىو يشتمؿ عمى الأبعاد التالية

4-32 )
أداء الأفراد في وحداتيـ التنظيمية  - 
أداء الوحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة لممنظمة  - 
أداء المنظمة في أطار البيئة الاقتصادية و الاجتماعية و الثقافية  - 
 

:  قياس الأداء المؤسساتي .6
 مفيكـ الأداء 6.1

ىو الوسيمة التي تجعؿ المنظمة تعمؿ مف خلاؿ مساعدة الأفراد، لمتعرؼ عمى أىمية كؿ فعؿ 
. مف تمؾ الأفعاؿ، والتي تقدر بالملاييف

http://www.jeeran.com/
http://www.jeeran.com/
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فالأداء المؤسساتي محصمة لكؿ مف الأداء الفردي وأداء الوحدات التنظيمية بالإضافة إلى 
فأداء الفرد في المنظمة يقاس بمجموعة . تأثيرات البيئة الاجتماعية والاقتصادية والثقافية عمييما

متنوعة مف المقاييس يتـ مف خلاليا تقييـ أدائو وصولًا إلى التأكد مف أف أنظمة العمؿ ووسائؿ 
التنفيذ في كؿ إدارة تحقؽ أكبر قدر ممكف مف الإنتاج بأقؿ قدر مف التكمفة وفي أقؿ وقت وعمى 

ويقاس أداء كؿ إدارة بمجموعة أخرى مف المعايير إلا أف المقاييس . مستوى مناسب مف الجودة
التي تستخدـ في أغمب الأحياف ىي مقاييس فعالية المنظمة لقياس الأداء فييا لموقوؼ عمى مدى 

قرب المنظمة مف الفعالية وتشمؿ كؿ مف مقاييس الفعالية الاقتصادية والسياسية الداخمية و 
 (نسخة الكتركنية:  2009العدلكني، ).الخارجية والرقابية والبيئة

 
 مفيكـ قياس الأداء  6.2

عبارة عف جمع معمومات وملاحظات كمية عف الموضوع المراد قياسو، ويعني تقدير الأشياء 
والمستويات تقديراً كمياً، وفؽ إطار معيف مف المقاييس المدرجة، أما التقييـ فيي عممية منظمة 
ينتج عنيا معمومات تغير في اتخاذ قرار أو إصدار حكـ عمى عممية معينة، وتيدؼ إلى معرفة 

مدى النجاح أو الفشؿ في تحقيؽ الأىداؼ، وكذلؾ نقاط القوة و الضعؼ حتى يمكف تحقيؽ 
الأىداؼ بأفضؿ صورة، وتيدؼ أيضاً إلى معرفة مدى تحقؽ ىذه التغيرات ومدى تقدميا نحو 

 (نسخة الكتركنية : 2009العدلكني، ). الأىداؼ المراد تحقيقيا
: مجالات تقييـ الأداء يشمؿ أربع مجالات أساسية ىي

 (الييكؿ التنظيمي، الثقافة السائدة، المناخ التنظيمي)البنية التنظيمية وتتضمف - 
 (فاعمية التخطيط والتنفيذ، والتقييـ والاتصالات)الفعالية وتتضمف - 

 (الموارد البشرية، المالية، وشبكة العلاقات)المواد المتاحة تتضمف - 

نسخة : 2009العدلكني، ) (زبائف المؤسسة،المؤسسة، البيئة المحيطة)لمعرفة الشاممة وتتضمف - 
 (إلكتركنية

ونظراً إلى وجود عوامؿ خارجية كبيرة تخرج عف نطاؽ إدارة المنظمة تنعكس بالضرورة عمى 
أدائيا فكاف لابد مف الاىتماـ بقياس الأداء المؤسسي الذي ينبني أساساً عمى قياس أداء الفرد 

وىذا ما يميز بيف قياس الأداء المؤسسي . والإدارة في ضوء التأثيرات الداخمية والخارجية معاً 
: والقياس التقميدي للأداء وفؽ ما ىو وارد في الشكؿ التالي
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( 9)شكؿ رقـ 
: الشكؿ التالي يكضح أكجو المقارنة بيف قياس الأداء المؤسسي كالقياس التقميدم

الأداء المؤسسي أداء الكحدات التنظيمية الأداء الفردم  
معنى 

المصطمح 
الأعماؿ التي يمارسيا الفرد 

لمقياـ بمسئولياتو التي يضطمع 
بتنفيذىا في الوحدة التنظيمية 
وصولًا لتحقيؽ الأىداؼ التي 

وضعت لو، والتي تساىـ 
بدورىا في تحقيؽ أىداؼ 

. الوحدة التنظيمية

الأعماؿ التي تمارسيا الوحدة 
التنظيمية لمقياـ بدورىا الذي 
تضطمع بتنفيذه في المؤسسة، 
وصولًا لتحقيؽ الأىداؼ التي 

وضعت ليا عمى ضوء 
الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة 

. وسياساتيا العامة

المنظومة المتكاممة لنتاج 
أعماؿ المنظمة في ضوء 
تفاعميا مع عناصر بيئتيا 

. الداخمية والخارجية

مف يقكـ 
بتقييمو 

الإدارة العميا  -الرئيس المباشر  -
أجيزة الرقابة  -

أجيزة الرقابة الحكومية  -
الوزارات المعنية  -
أجيزة السمطة التشريعية  -

مكضكعات 
القياس 

 الوقت المستنفذ -

 التكمفة -

الجودة  -

 الفعالية الاقتصادية -

الفعالية الإدارية  -
 

 الفعالية البيئية -

 الفعالية السياسية -

الفعالية الاجتماعية   -
مؤشرات 
القياس  

 الوقت المعياري -

 التكمفة المعيارية -

الأىداؼ المعيارية  -

 درجة تقسيـ العمؿ -

 درجة التخصص -

 درجة الآلية -

 نظـ انتاج المخرجات -

 درجة المركزية -

 أنظمة الجزاء وتدرجيا -

فعالية الاتصالات  -

درجة القبوؿ الاجتماعي  -
 لقرارات المنظمة

درجة الاستقلالية في عمؿ  -
 المنظمة

مدى توافر رؤية  محددة  -
لمعمؿ 

مدى التمثيؿ الاجتماعي في  -
المنظمة 

 8، ص1999مخيمر كآخركف، قياس الأداء المؤسسي للأجيزة الحككمية، المنظمة العربية لمتنمية، : المصدر

 
 (6ص:1999مخيمر كآخركف،)أسباب كمبررات تبني مفيكـ قياس الأداء المؤسسي  6.3

:  إف تبني مفيوـ قياس الأداء المؤسسي يحقؽ فوائد عديدة نذكر منيا ما يمي
تفادي مشكمة عدـ الواقعية في تحديد الأىداؼ، أو عدـ بذؿ  الجيد المطموب في تحديدىا  -

 .مما يجعميا أىدافاً ىلامية بعيدة عف أي قياس أو تقويـ موضوعي

الارتكاز عمى  أىداؼ واضحة قابمة لمقياس يمكف بالتالي مف إعطاء توصيؼ دقيؽ للأعماؿ  -
المطموب القياـ بيا لإنجاز تمؾ الأىداؼ، وبالتالي يتضمف الوصؼ المسئوليات والالتزامات 

 .الوظيفية
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 .يمكف مف اتخاذ الإجراءات الوقائية والتصحيحية والتحفيزية في أوقاتيا المناسبة -

يفعؿ دور وسعي الإدارة المتواصؿ في تحقيؽ رضاء المستفيد مف الخدمة وتجاوز توقعاتو  -
 .والارتقاء بجودة الخدمات المقدمة

المساعدة في إعداد ومراجعة الميزانية إضافة إلى المساىمة في ترشيد النفقات وتنمية  -
 .الإيرادات

يحدد وحدات قياس ممكنة لا تتعرض لمشكلات قياس الأداء في وحدات المؤسسة  التي  -
. تقوـ  بمسئولية أداء الخدمات

يتطمب وضع وتحديد مؤشرات قياس الأداء المؤسسي الدقة التي يعتمد عمييا كعنصر أساسي في 
فيي عممية ليست سيمة يسبقيا وضع مجموعة الأسس اللازمة لاختيار . نجاح عممية القياس

المؤشرات في حيف يجب أف تمييا عممية متابعة ورقابة مستمرة ضمف خلاؿ ىذه المؤشرات يمكف 
.  متابعة الأداء وتحديد انحرافات سيره أثناء التنفيذ بيدؼ تلافييا ومعالجتيا

 
: إشكالية تحسيف الأداء 6.4

: ىناؾ عدة أسباب تقؼ حائؿ وراء تحسيف أداء المنظمات غير الحكومية في غزة  مف أىميا
 الشخصية الوظيفية وأشكاؿ الاتصاؿ السائدة .1

ىي أنماط السموؾ والتفكير السائدة لدى معظـ أفراد المجتمع وىي تتأثر بالدوافع والحوافز التي 
تحرؾ أفراد المجتمع ومجموعة المتغيرات الثقافية التي تحكـ سموؾ الأفراد في التعامؿ مع 

.  المواقؼ وأشكاؿ الاتصاؿ السائدة فيما بينيـ
أما تأثير مجموعة العوامؿ الثقافية أو البيئية وتأثيرىا عمى طريقة تفكير الأفراد وتعامميـ مع 

المواقؼ والأشكاؿ السائدة والاتصاؿ فيما بينيـ يلاحظ في سموكيات المدراء حسب العديد مف 
 (170ص :2006الشاعر،):الدراسات التي ركزت عمى الاتصاؿ في المنظمات

. غمبة الطابع الشخصي عمى نمط الاتصالات -
 .الرغبة في التفرد والتميز والتركيز عمى المركزية الشديدة -

 .البيروقراطية الإدارية التي تيتـ بالحموؿ الجزئية دوف علاج المسببات  -

 .عدـ وجودة سياسات واضحة لمتدريب -

 

 ىياكؿ ونظـ التعميـ والتدريب السائدة .2

عمى الرغـ مف الجيود التي تبذليا المنظمات في تطوير التعميـ والتدريب إلا أف ىناؾ بعض 
 (42ص :2007المدىكف ك سعدية،):المشاكؿ نذكر منيا ما يمي

 عدـ وجود سياسات واضحة لتشجيع و تحفيز العامميف عمى التدريب  -
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 يوجد قصور في تحديد الاحتياجات التدريبية  -

 لا يتـ مراعاة معايير إدارة الجودة عند تصميـ و تنفيذ التدريب  -

 التدريب يحدد حسب التمويؿ ورغبة المموؿ وليس حسب الاحتياجات الحقيقية لممجتمع  -

 

 (3ص:2009قيطة، )التمويؿ وسياسات المموليف . 3

حيث أوضحت في دراستيا ضرورة ألا يفرض المموليف وخصت بالذكر الوكالة الأمريكية لمتنمية 
أية شروط تقيديو لتقديـ الأمواؿ لممنظمات غير الحكومية، لأف ذلؾ يساىـ في إضعاؼ اليياكؿ 

. والأداء لممنظمات
وفي دراسة أجريت مف قبؿ الباحثيف الحداد و عبد الواحد لمعرفة واقع جودة الأداء في المنظمات 

الحداد ): غير الحكومية في قطاع غزة بينوا عدة أسباب  لضعؼ الأداء في تمؾ المنظمات أىميا 
( 5ص: 2008ك عبد الكاحد،

.  ارتفاع معدؿ الدوراف الوظيفي -
عدـ وجود ىياكؿ تنظيمية واضحة و توصيؼ وظيفي دقيؽ ، مما يؤدي لوجود تداخؿ في  -

 .المياـ و بالتالي ضعؼ في الأداء

.   ضعؼ المرجعيات الوظيفية المدونة مثؿ القوانيف و الموائح التفصيمية التي تنظـ العمؿ -
: في دراسة أخرى أرجعت ضعؼ الأداء لممنظمات غير الحكومية في غزة للأسباب التالية

 (10ص:2009البحيصي،)
عدـ وجود لوائح مالية مكتوبة   -
 شكمية عمميات التدقيؽ المالي لتمؾ المنظمات  -

عدـ كفاية القانوف الصادر عف الوزارة المختصة ،و الذي ينظـ العمؿ المالي بالمنظمات  -
 غير الحكومية 

 
نظاـ إدارة الأداء   .7

تقوـ فكرة إدارة الأداء عمى منطؽ بسيط ىو أف الأداء المتميز المحقؽ لمغرض منو يتطمب توفر 
 (60-54، صwww.hrdiscussion.comدراسة منشكرة عبر النت بدكف اسـ ):العناصر التالية

تصميـ العمؿ بطريقة عممية سميمة يحدد الأداء المطموب وطريقتو والنتائج المتوقعة حيف  -
. تماـ التنفيذ

توفير مستمزمات الأداء المادية والتقنية مف مواد، معدات، معمومات، وغير ذلؾ مف موارد  -
 .يتطمبيا التنفيذ السميـ لمعمؿ حسب التصميـ الموضوع

 .تييئة الظروؼ المحيطة بمكاف تنفيذ العمؿ بما يتوافؽ ومتطمبات التنفيذ السميـ -

http://www.hrdiscussion.com/
http://www.hrdiscussion.com/
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عدادىـ وتدريبيـ عمى طرؽ الأداء  - توفير الفرد أو الأفراد المؤىميف لمقياـ بالعمؿ، وا 
وتوفير المعمومات الكاممة عف خطة الأداء وأىدافو والمعدلات المحددة  الصحيحة،

 .ومستويات الجودة ومعايير تقييـ النتائج
وتخطي . متابعة الأداء وملاحظة ما يقوـ بو الفرد أثناء العمؿ وتزويده بالمعمومات المتجددة -

 .ما قد يصادفو مف عقبات
رصد نتائج التنفيذ وتقييميا بالقياس إلى الأىداؼ والمعدلات المحددة، وتعويض العامؿ عف  -

 .أداءه وفؽ نتائج التقييـ
 

 عناصر إدارة الأداء 7.1
 تتكوف إدارة الأداء مف عدة عمميات متشابكة ومتكاممة تيدؼ إلى ضماف وصوؿ الأفراد إلى 

: وتضـ إدارة الأداء. نتائج الأداء المستيدفة وبما يحقؽ غايات المنظمة ذاتيا
 عمميات تخطيط الأداء -
 توجيو الأداء  -
 تشخيص الأداء -
 تحسيف الأداء -
. وتطوير الأداء -

وتتوجو إدارة الأداء مف خلاؿ السيطرة عمى أداء الموارد البشرية إلى السيطرة بالتالي عمى أداء 
فالفرد الذي يؤدي عملًا معيناً يستخدـ فيو موارد . جميع الموارد الأخرى المستخدمة في النشاط

مادية، مالية، تقنية، ومعموماتية وغيرىا سوؼ يطبؽ الأساليب والمعايير المعتمدة في خطة الأداء 
. بما يضمف الاستخداـ الأمثؿ لتمؾ الموارد المساعدة

 
نتائج إدارة الأداء  7.2

تنطمؽ إدارة الأداء مف أف العنصر الحاسـ في كفاءة الأداء وفعاليتو ىو استثمار وتنمية قدرات 
الأفراد وحفزىـ للإجادة في الأداء، وأف القدرة الإنتاجية لممنظمات تتكوف وتنمو بالتخطيط 

والإعداد والعمؿ المستمر لمتحسيف والتطوير في كؿ مجالات الأداء، وأف العمؿ البشري المنظـ 
وبذلؾ يتحقؽ عف تطبيؽ نظاـ إدارة الأداء . والمخطط ىو أساس بناء تمؾ القدرات الإنتاجية

: النتائج الإيجابية التالية
تحسيف الإنتاجية والأداء طبقاً لممواصفات، وتحسيف جودة العمميات والمنتجات وحسف  -

. استخداـ وسائؿ الإنتاج، وتخفيض أو منع العيوب والأخطاء
عادة تشغيؿ المنتجات المعيبة -  .تخفيض تكاليؼ الإنتاج، وترشيد تكمفة الصيانة والإصلاح وا 
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تطوير المنتجات وتنويع مجالات استخداميا وتخفيض تكمفة تشغيميا وصيانتيا بواسطة  -
 .المستخدميف، وابتكار منتجات وأساليب وسائؿ إنتاج متطورة دائماً 

 
مظاىر الصعكبة في إدارة الأداء  7.3

: تعترض تطبيؽ نظـ إدارة الأداء صعوبات متعددة أىميا
تبدو الصعوبة الأولى في تطبيؽ نظاـ إدارة الأداء مف كونيا تتعمؽ بالعامؿ البشري  -

واحتمالات الخلاؼ في الاتجاىات والرغبات والإدراؾ بيف الرؤساء والمرؤوسيف، لذا فإف 
التحدي أف تجد الإدارة وسيمة لإدارة الأداء تكوف واضحة ومقبولة مف العامميف، وتحقؽ 

. أىداؼ الإدارة والعامميف في نفس الوقت
الصعوبة الثانية في نظـ إدارة الأداء ىي أىمية التنسيؽ والتوازف بيف مكونات النظاـ  -

جراءات النظاـ بمعنى ألا تستغرؽ الإجراءات : الأساسية أىداؼ النظاـ، معايير النظاـ، وا 
جؿ اىتماـ الإدارة مثلًا وتتجاىؿ الأىداؼ التي كانت وراء إدخاؿ النظاـ، كما أف التنفيذ 
الصحيح لفكرة إدارة الأداء يتطمب التناغـ المستمر بيف الأىداؼ ومعايير التقييـ لنتائج 

 .الأداء
والصعوبة الثالثة في نظـ إدارة الأداء ىي التناقض الطبيعي بيف متطمبات العمؿ ومتطمبات  -

مف ناحية متطمبات العمؿ يكوف التركيز عادة عمى كمية الأداء . العامؿ الذي يؤدي العمؿ
أما متطمبات العامؿ . وسرعتو ومستوى الجودة المطموب وحرفية الأداء بمعنى التقنية المطبقة

فيكوف التركيز مف جية العماؿ عادة ىو السعي إلى الأداء المريح الذي تتوفر لو سعة مف 
الوقت، والرغبة في فترات راحة أكثر وضغوط أقؿ مف جانب المشرفيف مثلًا، والتجاوز عف 
الأخطاء والينات التي يراىا العامؿ بسيطة أو غير مؤثرة في جودة العمؿ، ثـ في النياية 

 .يريد العامؿ عادة ثباتاً نسبياً في معدلات الأداء المفروضة عميو
 

المعايير الأساسية لنظاـ إدارة الأداء الفعاؿ  7.4
: حتى يحقؽ النظاـ أىدافو المعايير التالية لابد مف توافر

. وضوح معايير تحديد الأداء المستيدؼ -
 .العناية بتوصيؿ معايير الأداء المستيدؼ لمعامميف بوضوح -
 .تأكيد مشاركة العامميف في مناقشة مستويات الأداء المستيدؼ والاتفاؽ عمييا -
 .وضوح أساليب تحري أسباب الأداء الضعيؼ وطرؽ معالجتو -
 .وضوح آليات نظاـ إدارة لأداء وترشيد الوقت المستغرؽ في الإجراءات -
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استكماؿ المقومات التنظيمية لمنظاـ وضرورة استناده إلى نظـ معمومات فعاؿ، وتوفر نظاـ  -
 .مرف لإعادة ىندسة العمميات وتطوير الأداء

وجود نظاـ لمتخطيط الاستراتيجي يكوف المصدر الذي تستمد منو أىداؼ الأداء في مختمؼ  -
 .مجالات النشاط

 تطبؽ مفاىيميا الحديثة وفي مقدمتيا نظاـ فعاؿ الإستراتيجيةإدارة فعالة لمموارد البشرية  -
 .لمحوافز يرتبط بنتائج الأداء

أىمية مراعاة الأبعاد الثقافية والاجتماعية لمموارد البشرية واختلاؼ مستوياتيـ الفكرية، وأخذ  -
عداد خطط الأداء وتحديد معايير التقييـ  .ىذه الفروؽ في الاعتبار عند تصميـ الأعماؿ وا 

أىمية التركيز في تصميـ الأعماؿ وتخطيط الأداء عمى تضمينيا أبعاداً تستثمر وتستثير  -
الطاقات الذىنية والقدرات الفكرية لمموارد البشرية باعتبار رأس الماؿ الفكري أىـ ما تممكو 

 .المنظمة المعاصرة
دماج تقنيات المعمومات والاتصالات في تصميـ الأعماؿ،  - أىمية مراعاة البعد التقني وا 

 .واستثمار الفرص الناشئة عنيا في مختمؼ عمميات إدارة الأداء
اعتبار آثار العولمة ومتطمبات التعامؿ في أسواؽ مختمفة ذات ظروؼ ومعطيات محمية  -

 .متباينة، وتضميف مواصفات الأفراد القائميف بالعمؿ ما يتعامؿ مع تمؾ التحديات
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انفصم انثانث 
المجتمع الددني والدنظماث غير الحكوميت في فهسطين 
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انفصم انثانث 
المجتمع الددني والدنظماث غير الحكوميت في فهسطين 

 

تعريؼ المجتمع المدني  .1
لا يمكف الحديث عف قطاع العمؿ الأىمي في فمسطيف، والمتمثؿ بالمنظمات غير الحكومية دوف 
التطرؽ إلى مفيوـ ومكونات المجتمع المدني في فمسطيف كونو الحاضنة الأكبر لتمؾ المنظمات 

. وغيرىا مف المكونات التي تساىـ جميعيا في نشاط المجتمع المدني في فمسطيف
يرى الكثير مف المفكريف وأصحاب النظريات الاجتماعية والاقتصادية صعوبة في وضع تعريؼ 

حيث أف كؿ منيـ قد نظر لممفيوـ والدور المناط بالمجتمع المدني مف . محدد لممجتمع المدني
. رؤيتو وفيمو ونظريتو

ىو المجتمع الذي يقوـ عمى المنظمات السياسية "فيناؾ مف عرؼ المجتمع المدني بأنو 
والاقتصادية والاجتماعية والثقافية، التي تعمؿ في ميادينيا المختمفة في استقلاؿ نسبي عف سمطة 

 (12ص:1999أبك حلاكة،). الدولة لتحقيؽ أغراض متعددة
ويرى أبو حلاوة أيضاً أف مفيوـ المجتمع المدني في الفكر الرأسمالي الأوروبي يقوـ عمى أبعاد 

: أساسية ىي
. في المجاؿ الاقتصادي يعتمد عمى حرية السوؽ .1
 .في المجاؿ السياسي يعتمد عمى أساس استمداد السمطة مف إرادة الشعب .2

 .مفيوـ المواطنة يحدده القانوف الذي يضعو المجتمع .3
 

كؿ المنظمات التي تتيح للأفراد التمكف مف الخيرات "ويعرؼ آخروف المجتمع المدني عمى أنو 
 (27ص:1996عبد المطيؼ،). والمنافع العامة، دوف تدخؿ مف الحكومة

ىو مجموعة "وترى عمياء حسيف في مقالة منشورة في جريدة الصباح العراقية أف المجتمع المدني 
التنظيمات التطوعية الحرة التي تملأ المجاؿ العاـ بيف الأسرة والدولة، أي بيف مؤسسات القرابة 
ومؤسسات الدولة التي لا مجاؿ للاختيار في عضويتيا، ىذه التنظيمات التطوعية الحرة تنشأ 

لتحقيؽ مصالح أفرادىا أو لتقديـ خدمات لممواطنيف، أو لممارسة أنشطة إنسانية متنوعة، وتمتزـ 
في وجودىا ونشاطيا بقيـ ومعايير الاحتراـ، ولممجتمع المدني بيذا المفيوـ أربعة مقومات أساسية 

: ىي
. الفعؿ الإرادي الحر أو التطوعي .1
 .التواجد في شكؿ منظمات .2

 .قبوؿ التنوع والاختلاؼ بيف الذات والآخريف .3

 .عدـ السعي لموصوؿ لمسمطة .4
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مككنات المجتمع المدني  .2
ويدخؿ في دائرة مؤسسات المجتمع المدني طبقاً ليذا التعريؼ، أي كياف مجتمعي منظـ يقوـ 
عمى العضوية المنظمة تبعاً لمغرض العاـ أو المينة أو العمؿ التطوعي، وبالتالي فإف أىـ 

: مكونات المجتمع المدني ىي
. النقابات المينية -
 .النقابات العمالية -

 .الحركات الاجتماعية -

 .الجمعيات التعاونية -

 .الجمعيات الأىمية -

 .النوادي الرياضية والاجتماعية -

 .المنظمات غير الحكومية -

 (2009الاتحاد،). مراكز البحوث والدراسات -

 
قطاع العمؿ الأىمي في فمسطيف  .3

يعتبر قطاع العمؿ الأىمي في فمسطيف مف أىـ القطاعات الفاعمة في المجتمع المدني 
حيث تمعب مؤسسات العمؿ الأىمي دور حيوي وفعاؿ في إطار تنشيط الحراؾ . الفمسطيني

الديمقراطي داخؿ المجتمع، فيي أىـ قنوات المشاركة الشعبية، وىي البنية التحتية التي تؤسس 
 (2006سرحاف،). لأف تكوف الديمقراطية نظاماً لمحياة وأسموباً لتسيير المجتمع

إلا أف ىناؾ جدؿ واسع حو تعريفيا ودورىا، ونطاؽ عمميا، وأىميتيا، والمياـ المنوط بيا، حيث 
يعود أصؿ ىذا الجدؿ إلى أسباب خاصة بتعريؼ مفيوـ العمؿ الأىمي والمجتمع المدني في 
لى خصوصية الوضع الفمسطيني  السياؽ التاريخي والفمسطيني لتطور مفيوـ العمؿ الأىمي، وا 
الذي ظير بو العمؿ الأىمي ليسبؽ القطاع الحكومي الوطني، إذ قاـ ولسنوات عديدة بتوفير 

. واجية لمعمؿ الوطني ولتقديـ الخدمات الأساسية واليامة كجزء مف المقاومة والصمود
( 1ص:2006النشاشيبي كحجازم،)
 

: نبذة تاريخية 3.1
ومف خلاؿ نظرة تاريخية عمى مؤسسات العمؿ الأىمي في فمسطيف يمكف القوؿ أف نشأة تمؾ 

المنظمات جاءت في سياؽ النشاط الوطني العاـ ضد الاحتلاؿ لتقديـ خدمات لـ يكف يقدميا أحد 
في غياب سمطة وطنية، حيث لعبت تمؾ المنظمات ومنذ مطمع القرف الماضي دوراً بالغ الأىمية 

في تطوير المجتمع الفمسطيني، فمنذ نشأتيا كانت جزء مف عممية التحرر الوطني والتنمية 



57 

 

الوطنية، وبذلؾ فقد ارتبطت عممية تطور المنظمات بالواقع السياسي والاجتماعي المتغير في 
.  فمسطيف

وقد واكب ذلؾ عممية تطوير لمفاىيـ المجتمع المدني الفمسطيني، ففي فترة الانتفاضة الأولى عاـ 
 حدث تغير جذري في النطاؽ السياسي 1995ـ، وبعد تأسيس السمطة الوطنية عاـ 1987

والاجتماعي الذي تعمؿ فيو المنظمات الأمر الذي تطمب إحداث تغير في رؤى ومياـ ودور 
بالإضافة لمدور الياـ . العمؿ الأىمي في فمسطيف بما يتناسب مع عناصر التغير المشار إلييا

الذي تمعبو المنظمات في العممية التنمية الاجتماعية والاقتصادية فقد لعبت دوراً واضحاً في 
ومف الممفت لمنظر قدرة . الإغاثة وتقديـ العوف لمشعب الفمسطيني في ظؿ الظروؼ الراىنة

القطاع عمى العمؿ ضمف ظروؼ معقدة جراء الاحتلاؿ الإسرائيمي، وقدرتو عمى التكيؼ والأداء 
 .المتميز مما كاف لو بالغ الأثر في استمراره في تقديـ الخدمات الأساسية لمشعب الفمسطيني

 (8ص:2008مدكنة السمكؾ،)
 

مراحؿ تطكر العمؿ الأىمي في فمسطيف  3.2
وقد اختمفت استراتيجيات العمؿ الأىمي تماشياً مع الظروؼ السياسية لفمسطيف حيث يصنفيا عبد 

 (16-9:،ص2004عبد اليادم،): اليادي للاستراتيجيات التالية
 (1948 – 1917)فترة الانتداب البريطاني  -أ 

كانت إستراتيجية  المنظمات الأىمية في تمؾ الفترة تتمثؿ بمقاومة الييودية ومصادرة الأراضي 
كونيا الخطر الأساسي الذي كاف ييدد المجتمع في حينو، إضافة إلى العمؿ الإغاثي لمنكوبي 

. الحرب والمواجيات مع الييود
 (1967-1949)فترة التكاجد الأردني كالمصرم في الضفة الغربية كغزة  -ب 

شيدت تمؾ الفترة ىبوطاً ممحوظاً في منسوب العمؿ الأىمي، نتيجة ظروؼ مختمفة أىميا حالة 
. ، إضافة لضعؼ الأحزاب تقريباً 1948الإحباط الواسعة في صفوؼ الفمسطينييف بعد نكبة 

 (1982 – 1970)فترة السبعينات  -ج 

تمثمت إستراتيجية  العمؿ الأىمي في تمؾ الفترة بتعزيز صمود الشعب الفمسطيني في مواجية 
. الاحتلاؿ الصييوني، مع غياب واضح لأي رؤية تنموية لتمؾ المنظمات

 (1987 – 1982)فترة الثمانيات  -د 

كانت إستراتيجية  العمؿ الأىمي في تمؾ الفترة لاسيما بعد خروج منظمة التحرير مف لبناف ىي 
". التنمية مف أجؿ الصمود والمقاومة"

وتؤكد الدراسات المختمفة التي تناولت تطور العمؿ الأىمي الفمسطيني أف تمؾ المرحمة كانت 
متميزة ونوعية مف الانتقاؿ مف إستراتيجية تعزيز الصمود والمقاومة إلى مرحمة التنمية مف أجؿ 
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الصمود والمقاومة، مما ساىـ في التوجو إلى إنشاء مؤسسات أىمية ذات طابع تنموي كاتحادات 
. المجاف الزراعية والصحية والنسوية والنقابية

 (1993 – 1987)فترة الانتفاضة الأكلى  -ق 

إستراتيجية  التنمية المقيدة، إستراتيجية  التنمية مف أجؿ "كانت الإستراتيجية  في تمؾ المرحمة 
. الصمود والمقاومة والبناء

شيدت ىذه المرحمة تغيرات ىامة ونوعية عمى صعيد الأىداؼ والبرامج التنموية لممؤسسات 
الأىمية الفمسطينية مف جية، كما شيدت نشوء منظمات أىمية فمسطينية جديدة، سميت بالمراكز 

. والمنظمات المينية المتخصصة
التحضير لبناء الدولة الفمسطينية "تعد تمحور النشاط الأساسي خلاؿ الانتفاضة عمى شعار 

وىو عنصر البناء إلى . وبالتالي أضافت المنظمات الأىمية بعداً آخر لعمميا ودورىا" المستقمة
. جانب عنصر المقاومة، وىذا بدوره تطمب نشوء مؤسسات مساندة جديدة، مينية ومتخصصة

 (2000 – 1993)فترة نشكء السمطة الكطنية  -ك 

ـ بدأت مؤسسات العمؿ الأىمي 1993بعد نشوء السمطة الوطنية الفمسطينية بعد اتفاؽ أوسمو عاـ 
: في تبني إستراتيجية  أحداث التنمية البشرية المستدامة مف خلاؿ عدة أدوار رئيسية أىميا

الإسياـ الجاد والحقيقي والفعاؿ في مقاومة الاحتلاؿ الإسرائيمي مف جية وبناء الدولة  -
. الفمسطينية المستقمة والديمقراطية مف جية أخرى

 .الإسياـ في بناء مجتمع فمسطيني ديمقراطي -

المساىمة في تمبية احتياجات المجتمع المحمي والعمؿ عمى بمورة رؤية ونماذج تنموية مبتكرة  -
 .ومستندة إلى المجتمع

 (2009-2000)فترة الانتفاضة الثانية  -ز 

 وضعؼ دور السمطة، وعدـ قدرتيا عمى تمبية العديد 2000مع اندلاع الانتفاضة الثانية في عاـ 
، 2007مف الاحتياجات الأساسية لممواطنيف، إضافة إلى حالة الانقساـ الفمسطيني في عاـ 

واستمرار ممارسات الاحتلاؿ في الضفة وغزة، بناءً عمى ما تقدـ تولدت  لممؤسسات الأىمية وبدأ 
الدور التنموي لتمؾ المنظمات يتراجع لحساب الدور الإغاثي وتقديـ خدمات الدعـ النفسي لفئات 

. مختمفة مف المجتمع
كؿ تمؾ المتغيرات أثرت عمى طبيعة العمؿ الأىمي وأدت إلى تغير في أجندتو 

 (10:،ص2009محيسف،)
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كاقع المنظمات غير الحككمية في غزة  .4
تتكوف المجتمعات في العصر الحديث مف ثلاث تجمعات أساسية تعمؿ عمى تقديـ الخدمة بشكؿ 
تكاممي لممواطف، وتتكوف تمؾ التجمعات مف المنظمات الحكومية والتي تمثؿ مؤسسات الدولة، 
ومنظمات القطاع الخاص، والمنظمات غير الحكومية والتي يعرفيا البعض بالمنظمات الأىمية 
أو المنظمات غير الربحية، حيث تمعب تمؾ المنظمات دوراً رئيسياً في المجتمعات الحديثة، مف 
خلاؿ تقديميا لمخدمات المختمفة في مجالات الصحة والتعميـ والزراعة والبيئة و التنمية والإعلاـ 

 (5:،ص2009المشيراكم،). وحقوؽ الإنساف والديمقراطية والمرأة والمراكز البحثية
 

 (المنظمات غير الحككمية) التعريؼ القانكني لممنظمات الأىمية  4.1
تطمؽ عمى القطاع الخيري أسماء عديدة بحسب المنطمؽ الثقافي والبيئي، فيو قطاع تطوعي أو 

غير حكومي، أو قطاع غير ىادؼ لمربح، وىو أيضاً القطاع المستقؿ أو القطاع الثالث، كؿ ىذه 
الأسماء تطمؽ لمدلالة عمى مساحة النشاط الاجتماعي والممارسات العامة والفردية والمؤسسية 

 .خارج نطاؽ القطاعيف الحكومي وقطاع الإعماؿ
التعريؼ حسب التصنيؼ الدكلي لممنظمات غير الحككمية  4.2

في الولايات المتحدة الأمريكية مشروع بحث مقارف استطاعت  (جونز ىوبكنز)وقد تبنت جامعة 
ووضع تصنيؼ لمؤسسات  (بنية المؤسسة وعممياتيا)مف خلالو الوصوؿ تعريؼ مبني عمى أساس

ىذا القطاع وأسماه التصنيؼ الدولي لممنظمات غير الربحية، حيث عرؼ القطاع الخيري غير 
الربحي بأنو مجموعة مف المنظمات ذات الطبيعة المؤسسية والمنفصمة عف الحكومة والتي لا 

 (802:،ص2003المطيرم،) .توزع أرباحاً والحاكمة لنفسيا وتقوـ عمى التطوع
وحسب التصنيؼ الدولي لممنظمات غير الربحية فانو يوزع المنظمات في إثنى عشر مجموعة 

 (18الأمـ المتحدة،الرسالة الإخبارية ،العدد ) :ىي
الثقافة والترويح           (1)المجموعة
التعميـ والبحث           (2)المجموعة
الصحة           (3)المجموعة 
الخدمات الاجتماعية          (4)المجموعة 
البيئة          (5)المجموعة 
التنمية والإسكاف          (6)المجموعة 
القانوف والشئوف السياسية          (7)المجموعة 
الأنشطة الخيرية وتشجيع التطوع        (8)المجموعة  
الأنشطة الدولية         (9)المجموعة 
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الأنشطة الدينية         (10)المجموعة 
الروابط والنقابات العمالية والمينية         (11)المجموعة 
غير مصنؼ    (12)المجموعة 

 
 التعريؼ حسب الأمـ المتحدة  4.3

 فإنيا تمثؿ كياف غير 1994أما المنظمة غير الحكومية حسب وثائؽ الأمـ المتحدة الصادرة عاـ 
ىادؼ لمربح وأعضاؤه مواطنيف أو جماعات مف المواطنيف ينتموف إلى دولة واحدة أو أكثر 

وتتحدد أنشطتيـ بفعؿ الإرادة الجماعية لأعضائيا، استجابة لحاجات أعضاء واحدة أو أكثر مف 
  (48:،ص2002سمؾ كعابديف،) .الجماعات التي تتعاوف معيا المنظمة غير الحكومية

 التعريؼ حسب القانكف الفمسطيني 4.4

مف الفصؿ  (2) في المادة 2000لسنة  (1)ينص قانوف الجمعيات الخيرية والييئات الأىمية رقـ 
الأوؿ عمى أف النشاط الأىمي ىو أي خدمة أو نشاط اجتماعي، أو اقتصادي، أو ثقافي، أو 
تنموي أو غيره، يقدـ طوعاً أو  اختيارياً ومف شأنو تحسيف مستوى المواطنيف في المجتمع 

. اجتماعياً أو مينياً أو مادياً أو روحياً أو فنياً أو ثقافياً أو تربوياً 
شخصية "ويعرؼ القانوف أيضاً الييئة والمقصود بيا ىنا المنظمة غير الحكومية عمى أنيا 

معنوية مستقمة تنشأ بموجب اتفاؽ بيف عدد لا يقؿ عف سبعة أشخاص لتحقيؽ أىداؼ مشروعة 
تسيـ الصالح العاـ دوف استيداؼ جني الربح المالي بيدؼ اقتسامو بيف الأعضاء أو لتحقيؽ 

 (3،ص32مجمة الكقائع الفمسطينية،عدد). منفعة شخصية
وتتميز الحالة الفمسطينية بأف ىناؾ أشكاؿ أخرى لممنظمات غير الحكومية تسجؿ كشركات غير 
ربحية وتعمؿ في النشاط الأىمي لكنيا تسجؿ ضمف وزارة الاقتصاد الوطني وليس ضمف وزارة 

الداخمية وتخضع في معاملات التسجيؿ و المتابعة الإدارية والقانونية لمسجؿ الشركات في الوزارة 
. ولـ يتطرؽ القانوف التجاري الفمسطيني لتعريؼ خاص لتمؾ الشركات 

 منظمة حسب التقرير الأخير 4000يبمغ تعداد المنظمات غير الحكومية المسجمة في فمسطيف 
 تحت عنواف واقع 2008الصادر عف الييئة المستقمة لحقوؽ المواطف بتاريخ كانوف أوؿ 

. 2008الجمعيات الخيرية في مناطؽ السمطة الوطنية خلاؿ العاـ 
وحسب الإحصائيات المتوفرة مف وزارة الداخمية في قطاع غزة فقد بمغ تعداد المنظمات الغير 

 مؤسسة موزعة عمى كافة محافظات غزة 899 ما مجموعة 2009حكومية المسجمة حتى يوليو 
 والباقي والبالغ 2006 جمعية ومؤسسة سجمت قبؿ العاـ 478وتعمؿ في مجالات متعددة، منيا 

. 2006 جمعية سجمت بعد العاـ 421
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 نرى أف أعداد المنظمات قد 2007ومع مقارنة تمؾ الأعداد بإحصائيات وزارة الداخمية لمعاـ 
 جمعيات في محافظات غزة بسبب إعادة تسوية أمور تمؾ الجمعيات 106نقص أكثر مف 

غلاؽ بعض مف الجمعيات الأخرى مف قبؿ السمطات المختصة . القانوني والإداري مف جية وا 
والجدوؿ التالي يوضح إحصائية بأعداد المنظمات الأىمية في محافظات غزة حسب نشاط 

 .الجمعية
( 1)جدكؿ رقـ 

يكضح إحصائية بأعداد المنظمات الأىمية في محافظات غزة حسب نشاط الجمعية 

نكع الجمعية رقـ 
العدد حسب المحافظة 

الإجمالي 
رفح خانيكنس الكسطى غزة الشماؿ 

 44 7 5 2 22 8جمعيات المعاقيف   .1
 50 5 10 8 22 5جمعيات الأمومة والطفولة   .2
 6 1 0 0 4 1جمعيات حقوؽ الانساف   .3
 44 2 17 4 9 12الجمعيات الزراعية   .4
 501 60 95 56 198 92الجمعيات الاجتماعية   .5
 10 0 1 0 9 0جمعيات الأخوة   .6
 25 3 3 4 11 4الجمعيات العائمية والعشائرية   .7
 10 0 1 0 9 0جمعيات الخريجيف   .8
 4 0 0 0 4 0جمعيات الصداقة   .9

 45 0 4 0 37 4الجمعيات النقابية   .10
 37 2 3 2 26 4الجمعيات الطبية   .11
 13 2 3 3 4 1جمعيات البيئة   .12
 32 0 0 1 27 4الجمعيات الأجنبية   .13
 79 8 15 9 37 10جمعيات  الشباب والرياضة   .14
 15 2 3 2 8 0جمعيات التعميـ   .15
 17 1 5 2 6 3جمعيات التعميـ العالي   .16
 3 0 1 0 2 0جمعيات السياحة والآثار   .17
 101 4 7 17 57 16جمعيات الثقافة والفنوف   .18
 25 1 2 4 14 4جمعيات إسلامية   .19

 1061 98 175 114 506 168الإجمالي 

، دائرة الشئكف العامة، قسـ المنظمات الأىمية، تحديث لغاية 2007كزارة الداخمية الفمسطينية، :  المصدر
. فمسطيف-ـ، غزة5/8/2007
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مجالات عمؿ المنظمات غير الحككمية في محافظات غزة  .5
مف خلاؿ الجدوؿ السابؽ يرى الباحث انو يمكف تقسيـ مجالات عمؿ المنظمات غير الحكومية 

 :في غزة إلى المجالات التالية
 : المجالات الصحية 5.1

مف خلاؿ إنشاء الجمعيات والنقابات الصحية والتي تقدـ الخدمات الصحية لممواطنيف وذوي 
. الاحتياجات الخاصة، إضافة إلى الجمعيات التي تقدـ خدمة الصحة النفسية للأطفاؿ والنساء

 
 : مجاؿ الديمقراطية كحقكؽ الإنساف 5.2

 وتغير الإستراتيجية  المعموؿ فييا لدى 1993بعد تشكيؿ السمطة الوطنية الفمسطينية عاـ 
المنظمات غير الحكومية، لإستراتيجية  المقاومة والبناء أخذت مؤسسات الديمقراطية وحقوؽ 
الإنساف بالتزايد لتمبي الحاجات الجديدة لممجتمع الفمسطيني مف جية، ومتطمبات المانحيف مف 
جية أخرى فبدأت تتشكؿ مؤسسات تعني بالشفافية والنزاىة والحكـ الصالح وحقوؽ الإنساف 

. إلخ... والديمقراطية 
وقد ساىمت تمؾ المنظمات بشكؿ كبير في زيادة الوعي لدى المواطنيف في مفاىيـ الديمقراطية 

. وحقوؽ الإنساف إضافة لدورىا البارز في رصد وفضح انتياكات حقوؽ الإنساف
 

 : مجاؿ المرأة كالطفؿ 5.3

قدمت كافة مجالات العمؿ الأىمي خدمات متنوعة لممرأة والطفؿ منيا الصحية والنفسية 
والاجتماعية والإغاثية، لكف إضافة لتمؾ الخدمات ظيرت العديد مف المنظمات المتخصصة في 

مجاؿ دعـ قضايا المرأة والطفؿ، والتركيز عمى حقوؽ المرأة والطفؿ حسب المواثيؽ الدولية، 
وحماية المرأة مف العنؼ، إضافة إلى ظيور مؤسسات الإقراض النسوية التي تعمؿ عمى مساعدة 

.  ومساندة المرأة اقتصادياً 
 

 : مجاؿ التنمية الاقتصادية 5.4

حاولت المنظمات الاستفادة مف المنح المقدمة مف المموليف في خمؽ حالة مف التنمية رغـ القيود 
المفروضة عمى تمؾ المنح مف خلاؿ استغلاؿ تمؾ المنح في دعـ قطاعات مختمفة مف المجتمع 
الفمسطيني، فنشأت جمعيات المزارعيف والصياديف والحرفييف، والنقابات المينية المتخصصة، 

إضافة لمراكز تطوير المشاريع الصغيرة والإقراض، ومشاريع الثروة الحيوانية، والإقراض 
. الإسكاني، وغيرىا مف المنظمات اليادفة لإحداث تنمية مستدامة
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 : مجاؿ بناء القدرات 5.5

مع ازدياد تعداد المنظمات الأىمية في فمسطيف، وتزايد الاشتراطات مف المانحيف ظيرت الحاجة 
إلى وجود كوادر مؤىمة لمعمؿ في تمؾ المنظمات، مف ىنا بدأت ظيور مؤسسات متخصصة في 
بناء القدرات مف خلاؿ التأىيؿ والتدريب لمعامميف في قطاع المنظمات الأىمية، ومف ثـ بدأ يتوسع 
عمؿ تمؾ المنظمات لتدريب وتأىيؿ الخريجيف، الشباب الجامعي، المنظمات الحكومية، مما أدى 

لبروز قطاع واسع مف تمؾ المنظمات والتي ىدفت بالأساس لبناء قدرات وتأىيؿ القطاعات 
. المختمفة مف المجتمع الفمسطيني

 
 : مجاؿ الثقافة كالفنكف 5.6

كانت مؤسسات الثقافة والفنوف أباف الاحتلاؿ الإسرائيمي تمثؿ رافد أساسي في الحفاظ عمى 
اليوية الفمسطينية، وقد زادت تمؾ المنظمات مع وجود السمطة الوطنية وتنوعت مجالات عمميا 
الفنية والثقافية مف خلاؿ المسرح والتمثيؿ والرسـ وعقد المؤتمرات اليادفة لمحفاظ عمى التراث 

. الفمسطيني
 

 : مجاؿ الشباب كالرياضة 5.7

وتمثؿ العمؿ مع قطاعات الشباب مف خلاؿ النوادي والمراكز الرياضية وقد ساىمت المنظمات 
الرياضية في دعـ المسيرة الوطنية قبؿ بناء السمطة الوطنية خلاؿ الاستقلاؿ الأمثؿ لأوقات فراغ 
الشباب، وبعد قدوـ السمطة الوطنية زاد الاىتماـ بقطاع الشباب والرياضة وبالتالي زادت أعداد 

. المنظمات غير الحكومية المعنية بالشباب والرياضة
 

مف خلاؿ التصنيؼ السابؽ لقطاعات عمؿ المنظمات الأىمية والذي تـ تصنيفو مف قبؿ الباحث 
فإنو يمكف الاستنتاج بأف القطاع الاجتماعي  (1)بناءً عمى البيانات المتوفرة في الجدوؿ رقـ 

والمتمثؿ بالجمعيات والمنظمات ذات البعد الاجتماعي كالإغاثة وتقديـ المساعدات الطارئة قد 
.  منظمة تعمؿ في ىذا المجاؿ501حصؿ عمى نصيب الأسد حيث بمغت تعداد المنظمات 

وىذا .  منظمات في محافظات غزة6في حيف أف منظمات حقوؽ الإنساف والديمقراطية لـ تتعدى 
يوضح الاتجاه العاـ لفمسفة إنشاء المنظمات غير الحكومية في المجتمع الفمسطيني، والتي تأتي 

. استجابة لمحاجات الطارئة لممجتمع الفمسطيني
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استراتيجيات عمؿ المنظمات غير الحككمية   .6
تحقيقاً للأىداؼ التي تبمورت لدى المنظمات الأىمية خلاؿ سنوات العمؿ الطويمة منذ الانتداب 

ـ واستجابة لمتطورات السياسية 1993البريطاني وحتى إنشاء أوؿ سمطة وطنية فمسطينية عاـ 
والاجتماعية والاقتصادية التي مر بيا المجتمع الفمسطيني فقد بمورت المنظمات غير الحكومية 

: العديد مف الإستراتيجيات التي تساىـ في تحقيؽ الأىداؼ وتمثمت تمؾ الإستراتيجيات بالتالي
( 31-16،ص2004عبد اليادم، )
التأثير بالقوانيف والتشريعات والأنظمة والإجراءات والسياسات : إستراتيجية التعبئة والتأثير .1

 .العامة لصناع القرار بشكؿ عاـ والسمطة الوطنية الفمسطينية بشكؿ خاص

 .إستراتيجية بناء وتطوير الوعي المجتمعي .2

 .إستراتيجية تقديـ الخدمات الطارئة والتنموية .3

 .إستراتيجية التطوير المؤسسي والتنظيمي وتنمية الموارد البشرية .4

 .إستراتيجية التشبيؾ والتنسيؽ وبناء التحالفات .5

وفي دراسة أعدت مف طرؼ مركز تطوير المنظمات الأىمية بيدؼ دراسة واقع المنظمات الأىمية 
مف خلاؿ تحديد نقاط الضعؼ والقوة، وبالتالي اقتراح الإستراتيجيات المستقبمية التي يمكف أف 
مكانيات تمؾ المنظمات، فقد رأت تمؾ الدراسة أف المفيوـ الأساسي الذي لابد وأف  تعزز دور وا 
تستند عميو أي إستراتيجية  تستيدؼ المنظمات الأىمية في المستقبؿ في فمسطيف ىو مفيوـ 

 (1:،ص2006سكنفكك كآخركف، )التمكيف 
تعزيز الطاقة الكامنة اليائمة لدى المجتمع الفمسطيني حتى يتمكف مف المحافظة "والتمكيف ىو 

عمى وجوده عمى الأرض الفمسطينية والتطور إلى مجتمع قابؿ لمحياة وقادر عمى المحافظة عمى 
ىويتو الثقافية والوطنية وتنمية كافة موارده وىذا يتطمب تفعيؿ كافة الطاقات النائمة في المجتمع 

 وتنميتيا بغرض إنجاز مساعييا التاريخية مف أجؿ – الكامنة في الأفراد والمنظمات ونظـ القيـ –
( 2:،ص2004تقرير التنمية البشرية الفمسطيني،)". تقرير المصير وبناء الدولة المستقمة

 

عبد اليادم، ): وقد حددت الدراسة أىـ نقاط القوة والضعؼ لدى المنظمات الأىمية بالتالي
( 4،ص2004

 نقاط القكة .1
 الفمسطينية انخراطيا الفعمي في النضاؿ الوطني الفمسطيني بشكؿ الأىمية المنظمات أثبتت .1.1

، الأىمية ىذا الدور المميز لممنظمات إف. عاـ وفعاليات ونشاطات الانتفاضة بشكؿ خاص
قد اكسبيا ثقة واحتراـ الجميور المحمي  ومكنيا مف تطوير دورىا عمى صعيد التنمية 

لقد ساىمت العلاقات . الاجتماعية والاقتصادية وموضوعات ومسائؿ التحوؿ الديمقراطي
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 والدولية غير الحكومية والجيات المانحة الإقميمية مع المنظمات الأىميةالممتازة لممنظمات 
 النضاؿ الوطني وتعزيز التضامف الدولي مع أىداؼ خدمة إلى المتحدة الأمـومؤسسات 

 .القضية الفمسطينية
 المجتمع وأولويات الفمسطينية بالاستجابة السريعة لاحتياجات الأىمية اىتماـ المنظمات إف .1.2

 مف ثقة المجتمع المحمي أيضاالمحمي خلاؿ الانتفاضة وتطويرىا لبرامج طارئة، قد عزز 
بيا واكسبيا قدرة فائقة عمى التأقمـ السريع مع التغيرات الحالية الاقتصادية والاجتماعية 

 الداخمية أوضاعيا وقدرتيا السريعة عمى ملائمة الأىمية مرونة المنظمات إف. والسياسية
 لمعمؿ التنموي إضافيةالقديمة، اعتبر مصدراً ىاماً لقوتيا وقيمة –  الجديدة للأىداؼ

 .والمجتمعي

 أىدافيا تغيير جذري عمى إجراء الفمسطينية بعدـ الأىميةفي نفس الوقت اىتمت المنظمات  1.3
 واستراتيجيات عمميا خلاؿ الانتفاضة، بؿ زادت قناعتيا بضرورة الربط وأدوارىاوبرامجيا 

 أي.  التنمية قصيرة ومتوسطة المدىوأىداؼالمحكـ ما بيف البرامج الطارئة قصيرة المدى 
 التي استمرت في تنفيذ برامجيا العادية، وفي نفس الأىمية ىناؾ بعض المنظمات أف

 . محاور برنامجية جديدةلإضافةالوقت، تمتعت بالقدرة والمرونة الكافية 
 عمى لعب ادوار الأىمي التطورات الحالية القدرات المحدودة لمنظمات العمؿ أبرزت 1.4

 أف أي.  السياسية عمى ىذا الصعيدالأحزاب منافسة أو محاولة استبداؿ أوسياسية ىامة 
 ىذا أدىلقد . الأىمية بشكؿ واضح حدود ومجالات عمؿ المنظمات أبرزتالانتفاضة، 
 السياسية مف جية والأحزاب مف جية، الأىمي بيف منظمات العمؿ الأدوارالوضوح في 

 . تعزيز وتطوير العلاقة بيف الطرفيفإلى أخرى

 وضوح ادوار ومسؤوليات وواجبات كؿ مف السمطة الوطنية إلى الوضع الحالي أدىلقد  1.5
نو وبعكس الانتفاضة أ إذ. أخرى مف جية الأىميالفمسطينية مف جية ومنظمات العمؿ 

السابقة، فاف مسؤولية تمبية احتياجات المجتمع المحمي، في ىذه الظروؼ الصعبة، ىي 
 الأىمية مسؤولية السمطة الوطنية الفمسطينية وليست مسؤولية المنظمات بالأساس
 في تقديـ الخدمات الأىمية عمى الصعيد العممي، فقد استمرت المنظمات أما. الفمسطينية

 الدور الياـ الذي لعبتو أدىلقد . المختمفة، وفي القطاعات المختمفة لمجميور الفمسطيني
 زيادة إلى عمى الصعيد الاجتماعي أو، سواءاً عمى الصعيد الوطني الأىميةالمنظمات 

 مما قد ينعكس ايجاباً عمى علاقات الأىميةتقدير وتفيـ السمطة الوطنية لدور المنظمات 
 . التعاوف بيف الطرفيف في المستقبؿ
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 في تعزيز الأىمي السائدة، فمقد استمرت منظمات العمؿ الطوارئعمى الرغـ مف حالة  1.6
 عمميات التطوير إفلقد اعتبرت .  وتطبيقات الحكـ السميـ داخمياومبادئ المؤسسةعمميات 

 .المؤسسي ىي عممية مستمرة، بغض النظر عف الظروؼ السائدة

 السمطة الفمسطينية، وبمورت برامج مبتكرة لمتابعة إصلاح بعممية أيضا الأىميةاىتمت المنظمات 
 .، وشكمت ليذا الغرض ىيئات واطر تنظيمية ملائمةالإصلاحعمؿ 

 

 نقاط الضعؼ .2
:  فيما يتعمؽ بالفجوات ونقاط الضعؼ، فيمكف تمخيصيا بما يميأما

 المختمفة المؤثرة في الأطراؼعدـ وجود خطة تنموية ومجتمعية واضحة ومتفؽ عمييا بيف  2.1
 وما بيف الآنية والأولويات ما بيف الاستجابة للاحتياجات بإحكاـعممية التنمية والتي تربط 

 .نظرة ورؤية تنموية متوسطة وبعيدة المدى، يشكؿ البعد الديمقراطي عنصراً ىاماً فييا

 المؤثرة في عممية التنمية، وخاصة التنسيؽ ما بيف المنظمات الأطراؼضعؼ التنسيؽ   2.2
 . الفمسطينية والسمطة الوطنية الفمسطينيةالأىمية

ضعؼ العلاقة مع المجتمع المحمي، وخاصة فيما يتعمؽ بالمنظمات ذات العضوية  2.3
 لـ تساىـ ىذه أي. الأخرىالواسعة، مثؿ النقابات العمالية والمينية والاتحادات الشعبية 

 .المنظمات خلاؿ الانتفاضة، بشكؿ فعاؿ كحركات اجتماعية ناشطة وذات رؤية

أو الضعؼ البارز عمى صعيد مسألة التنظيـ الاجتماعي سواءً عمى الصعيد الوطني العاـ  2.4
 والتعميـ المبكر والزراعة ،لـ تتمكف القطاعات المختمفة كالصحة والتعميـ. القطاعي الخاص

 رؤية وخطة أطارالخ مف تنظيـ نفسيا بطريقة فعالة في  ...والإعلاـ الإنسافوحقوؽ 
 عمى التأثير الأىمية المنظمات إمكانيات ابعد حد، إلىكما ضعفت . قطاعية واحدة

لقد اقتصرت عممية التنظيـ عمى . بالسياسات العامة لمسمطة الفمسطينية ووزاراتيا المختمفة
عقد مجموعة متفرقة مف الاجتماعات، لـ تسفر عف خطة واضحة والية عمؿ مف شأنيا 

 .تقوية وتمكيف المجتمع الفمسطيني

 وبالقدر الكافي، بيف علاقاتيا المينية مع بإحكاـ الفمسطينية، الأىميةلـ تربط المنظمات  2.5
 السياسية لمشعب الفمسطيني مف جية الأىداؼالجيات المانحة مف جية وبيف تحقيؽ 

 الأخيرة لـ تضغط بالشكؿ  الكافي عمى شركائيا الدولييف، لكي تقوـ إنيا أي. أخرى
لقد استمر . بالضغط عمى حكوماتيا، لتأييد غير مشروط لمحقوؽ الوطنية الفمسطينية

 الأىداؼمف جية وما بيف " المحايد"الانفصاؿ قائما ما بيف العمؿ التنموي الميني 
 .أخرىالسياسية مف جية 
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 عمى البعد أكثر الفمسطينية لمبعد الديمقراطي الداخمي وتركيزىا الأىمية المنظمات إىماؿ 2.6
 إىماؿف إفعمى الرغـ مف شرعية ىذا التوجو، ؼ. الإسرائيميالوطني ومقاومة الاحتلاؿ 

مندمجة لدعـ ونصرة إستراتيجية  بمورة إطارالنضاؿ الديمقراطي، يعد ثغرة ىامة في 
 التوجو إىماؿلقد انعكس ىذا التوجو بشكؿ جمي مف خلاؿ . الانتفاضة الفمسطينية الثانية

 الأىميةلقد اكتفت المنظمات .  السمطة الوطنية الفمسطينيةإصلاحالجدي لمتابعة عممية 
بدور محدود عمى ىذا الصعيد لـ يتجاوز تنظيـ بعض الفعاليات وغرقت في نقاشات فقيية 

 . خارجيةبأجندة الفكري وارتباطو وأساسو الإصلاححوؿ مرجعية 

وخطة واضحة لتنظيـ العلاقة مع إستراتيجية ، عدـ بمورة أيضاً مف الثغرات اليامة  2.7
كاف ىناؾ .  في الشتاتأو  1948الأراضي المحتمة عاـ  في داخؿ الأىميةالمنظمات 

 . خطة محكمةإطارتنسيؽ مستمر ولكف بدوف توجو استراتيجي واضح وفي 

ستراتيجية  الفمسطينية رؤية الأىمية، لـ تبمور المنظمات أيضاً  الإطارفي ىذا  2.8  واضحة وا 
فقد الانتفاضة الدعـ والمساندة الشعبية اللازمة أ العربية مما الأىميةلمعمؿ مع المنظمات 

 .في العالـ العربي

 
:  مقترحات لتطكير أداء المنظمات غير الحككمية في غزة .7

والذي نظمتو مؤسسة " آفاؽ وتحديات: واقع المنظمات الأىمية"خمص المشاركوف في مؤتمر 
شركاء للإغاثة والتنمية والتطوير في مدينة غزة لمعديد مف التوصيات، حيث يرى الباحث أنو 

يمكف اعتبارىا كأساس لتطوير عمؿ المنظمات غير الحكومية والبناء عمييا لتطوير إستراتيجيات 
مؤتمر كاقع المنظمات ): تنموية وتطويرية لتمؾ المنظمات ويمكف تمخيص تمؾ التوصيات بالتالي

( 2009-غزة-الأىمية
استحداث دائرة أو وحدة خاصة بجودة الأداء لدى الجيات الرسمية المشرفة والمتابعة  7.1

لمؤسسات العمؿ الأىمي، بحيث لا ينحصر دور الجيات الرسمية فقط في المراجعة 
 .والمحاسبة بؿ يجب أف يتعداه إلى التطوير

تعزيز التفكير الإستراتيجي لدى المنظمات عبر القياـ بعقد ورش عمؿ ودورات تدريبية  7.2
ويمكف لمبرامج . مستمرة وفقاً لبرنامج عمؿ سنوي، وتقديـ الحوافز المادية والمعنوية لذلؾ

وكي يتـ تعزيز . التدريبية أف تنمي ميارة تطوير السيناريوىات لمتعاطي مع المستقبؿ
التفكير الاستراتيجي لدى المنظمات ىذا يتطمب تركيز البرامج التدريبية وورش العمؿ عمى 
النظرة  الشمولية لممؤسسة وبيئتيا المحيطة، كما يجب الاىتماـ بتطوير رسائؿ وأىداؼ 
واضحة لإدارات الجمعيات والعامميف فييا وىذا يتطمب تعزيز درجة مشاركة العامميف في 

 .إعدادىا كي يحرص الجميع عمى تطبيقيا
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الاستمرار بتوعية المنظمات الأىمية بضرورة وضع خطة إستراتيجية واضحة ليـ مبنية  7.3
عمى دراسة احتياجات المجتمع الفمسطيني بشكؿ منطقي، وتوعية المنظمات حوؿ آليات 

 .التخطيط المالي السميـ حسب الخطة الإستراتيجية 

ضرورة تعديؿ القانوف الصادر عف وزارة الداخمية والخاص بتنظيـ الجانب المالي في  7.4
 .المنظمات الأىمية ليكوف أكثر وضوحاً وشمولية

العمؿ الجاد عمى تحسيف مستوى الاستقرار الوظيفي في الجمعيات، وذلؾ مف خلاؿ  7.5
تطوير نظاـ مكافأة نياية الخدمة، وتوفير صندوؽ لمضماف الاجتماعي، وتوفير الأماف 

 .المستقبمي في حاؿ التقاعد

تشجيع فرص التطور المؤسسي الذاتي، وحفزىـ عمى تحسيف قدراتيـ التعميمية وخبراتيـ،  7.6
وتوفير منح دراسية داخمية وخارجية لمعامميف مف خلاؿ التواصؿ مع المنظمات التعميمية 

 .المحمية والعربية والأجنبية، ووضع برامج تدريبية واضحة

العمؿ عمى مساعدة المنظمات الأىمية عمى تنويع وتعزيز مصادر التمويؿ الذاتي مف  7.7
خلاؿ تأسيس وقؼ خاص بالعمؿ الأىمي وتأسيس مشاريع إنتاجية تممكيا الجمعيات كي 

 .تقمؿ مف الاعتماد عمى التمويؿ الخارجي الذي ىو في معظمو غير مستقر
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انفصم انرابع 
اندراساث انسابقت 

 
مقدمة   .1

 العديد مف الدراسات التي اىتمت مف خلاؿ مراجعات الباحث لمدراسات السابقة  وجد أف ىناؾ
بدراسة وتحميؿ مفاىيـ ودور إدارة الموارد البشرية وعلاقتيا بالمتغيرات البيئية، مثؿ العولمة والثورة 

 ذات التأثير المباشر وغير المباشر عمى منظمات القطاع الأخرىالتكنولوجية والمتغيرات 
، والقطاع الخاص، إلا أف الدراسات التي تناولت المنظمات غير الحكومية كانت قميمةالحكومي 

وأف الدراسات التي تناولت ىذا القطاع تناولتو مف جوانب مختمفة عف دراستنا، حيث اىتمت 
  .الدراسات بادوار ومياـ تمؾ المنظمات والجوانب التمويمية ومدى تأثيرىا عمى تمؾ المنظمات

ومف خلاؿ مراجعة تمؾ الدراسات وجد الباحث أف تمؾ الدراسات لـ تتناوؿ دراسة المنظمات غير 
بؿ معظـ الدراسات العربية  الحكومية مف زاوية تنمية الموارد البشرية مف منظور استراتيجي،

والأجنبية قد تناولت استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في القطاع الحكومي والخاص، بينما 
تناولت الدراسات الفمسطينية المختمفة المنظمات غير الحكومية مف منظور سياسي واجتماعي 

لمنظمات غير الحكومية مف منظور اواقتصادي، مع وجود بعض الدراسات التي تناولت واقع 
. إداري

حاوؿ الباحث خلاؿ تناولو لتمؾ الدراسات مف التركيز عمى أىـ الدراسات والأبحاث الفمسطينية و
، مف (11)الأجنبية وعددىا ( 9)، والعربية وعددىا (9)وعددىاذات العلاقة بموضوع الدراسة 

 خلاؿ التركيز عمى أىـ ما جاء في تمؾ الدراسات كأىدافيا وأىـ ما توصمت إليو وأوصت بو،
ومف ناحية أخرى حاوؿ الباحث الاستفادة مف تمؾ الدراسات والبناء عمييا بتجنب النواقص مف 

.  أخرىجيةجية والإضافة بما يخدـ أىداؼ الدراسة مف 
 

 الدراسات الفمسطينية  .2
( 2009: المشيراكم) دراسة 2.1

  "التطكير الإدارم لمؤسسات العمؿ الأىمي"دراسة بعنكاف 
وقد ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى واقع البنى التحتية واليياكؿ الإدارية في المنظمات الأىمية 

الفمسطينية، والتعرؼ عمى واقع أسس الحوكمة مف حيث إستراتيجيتيا ومجالس إدارتيا، وقد 
أجريت ىذه الدراسة عمى المنظمات الأىمية المسجمة والعاممة في قطاع غزة حتى تاريخ 

.  مؤسسة أىمية887 والبالغة 13/3/2009
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نيا كقد تكصمت الدراسة إلى أف  معظـ البنى التحتية لممؤسسات الأىمية في قطاع غزة مناسبة وا 
ىياكؿ تنظيمية مناسبة، والموظفيف موزعيف بشكؿ منصؼ في المنظمات ولكف لا تتـ مراجعة 

 .في حيف أف المنظمات الأىمية تعاني مف نقص في الكفاءات الإدارية .اليياكؿ بشكؿ منيجي
وتوجد لدى المنظمات إستراتيجية  واضحة قادرة عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة ولكنيا تفتقر لوجود 

 .خطوط واضحة لتحويؿ إستراتيجية  المنظمة إلى أنشطة وبرامج
 بالعمؿ عمى مراجعة وتغير الييكؿ التنظيمي دورياً بشكؿ منيجي مدروس، كقد أكصى الباحث

مف خلاؿ دراسة كافة المواقع الإدارية في المؤسسة ومقارنة مدى تحقيؽ الأىداؼ الموضوعة لكؿ 
موظؼ، وكؿ قسـ أو وحدة، العمؿ عمى تطوير النظـ والأساليب الإدارية ورفع قدرة المنظمات 
عمى إنتاج وتصميـ نظـ المعمومات لإدارة نشاطيا وبرامجيا بصورة متطورة، بحيث يستفيد مف 

التغذية الراجعة وخصوصاً عند قياس مدى كفاءة ىذه الأنشطة ومدى رضا المستفيديف وأصحاب 
 .المصالح

 
(  2009) دراسة الفرا 2.2

" التفكير الإستراتيجي لدل المنظمات الأىمية في قطاع غزة"دراسة بعنكاف 
وقد ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مستوى التفكير الإستراتيجي لدى المنظمات الأىمية الكبرى 

 98وقد أجريت الدراسة عمى . الفاعمة في محافظات غزة وذلؾ مف وجية نظر الإدارة العميا فييا
منظمة غير حكومية موزعة عمى محافظات غزة مف خلاؿ استيداؼ رؤساء مجالس الإدارة 

. والمدراء التنفيذييف في تمؾ المنظمات
 إلى أف المنظمات الأىمية الكبرى في قطاع غزة لدييا مستوى تفكير كقد تكصمت الدراسة
ولكف يحتاج إلى مزيد مف التعزيز بما يناسب حجـ التحديات التي  (%74)إستراتيجي مناسب 

يتعرض ليا الشعب الفمسطيني بشكؿ عاـ والمنظمات الأىمية بشكؿ خاص لاسيما في ظؿ ارتفاع 
أظيرت الدراسة أيضاً المنظمات %. 70معدلات البطالة بعد حرب الفرقاف والتي تقدر نسبتيا 

غير الحكومية تطور افتراضات وسيناريوىات مبنية عمى تحميؿ بيئة العمؿ ويتـ اختبار ليذه 
الافتراضات، وىذا يساعد عمى وجود خطط بديمة تتناسب مع التغير الحاصؿ في بيئة المؤسسة، 
ويشجع الموظفيف في المؤسسة عمى تقييـ الأفكار التي يقترحونيا عف طريؽ التجربة واستخلاص 

. النتائج
أيضاً توصؿ الباحث لوجود مستوى تركيز مناسب لممنظمات غير الحكومية عمى تحقيؽ أىدافيا 
حيث يوجد وضوح لرسالة المؤسسة وأىدافيا، وتوفر لوائح ونظـ واضحة لممؤسسة، كما يوجد 

انتماء عالي لدى العامميف، إلا أف مستوى وضوح الرؤيا اتجاه المستقبؿ يحتاج إلى اىتماـ أكبر 
. مف قبؿ إدارة المنظمات
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 بضرورة تعزيز مستوى التفكير الإستراتيجي لدى المنظمات الأىمية في قطاع كقد أكصت الدراسة
غزة مف خلاؿ تطوير ثقافة التفكير الإستراتيجي لدييا، وىذا يتطمب التركيز عمى النظرة الشمولية 

لممنظمات وبيئتيا المحيطة سواء البيئة الداخمية أو الخارجية، كما يجب التركيز عمى تطوير 
رسائؿ وأىداؼ واضحة لإدارة المنظمات وىذا يتطمب تعزيز درجة المشاركة مف العامميف في 

 .إعدادىا وصياغتيا
 

( 2009:عبد الكاحد كالحداد) دراسة 2.3
 "كاقع جكدة الأداء في مؤسسات العمؿ الأىمي في قطاع غزة"دراسة بعنكاف 

وقد ىدفت الدراسة تسميط الضوء عمى معوقات وأسباب ضعؼ وتراجع جودة الأداء في 
. المنظمات الأىمية في قطاع غزة

 إلى أف المنظمات الأىمية في محافظات غزة تعاني مف عدـ استقرار كقد تكصمت الدراسة
وظيفي، ضعؼ التحفيز بأشكالو المادية والمعنوية، عدـ اعتماد منيجية التدريب في تأىيؿ الكادر 

. الوظيفي، غياب التقييـ للأنشطة والمياـ
 بتوفير الاستقرار الوظيفي لموظفي المنظمات غير الحكومية، وذلؾ باعتماد كقد أكصت الدراسة

أيضاً . كادر وظيفي وسمـ رواتب مناسب وتوفير التوصيفات الوظيفية، والموائح الناظمة لمعمؿ
اعتماد آليات تحفيز متنوعة لخمؽ الدافعية لدى الموظفيف، الاىتماـ بالتدريب بشكؿ منيجي 

ومدروس لتحقيؽ أقصى استفادة ممكنة، أيضاً أوصى الباحثاف بضرورة تفعيؿ الرقابة الخارجية 
 .عمى المنظمات غير الحكومية لجعميا أكثر اىتماماً بجودة الأداء

 
( 2007 ) صياـ دراسة2.4

فعالية متطمبات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في جياز الشرطة " دراسة بعنواف  
 " الفمسطينية في قطاع غزة

وقد ىدفت الدراسة  إلى التعرؼ عمى فعالية متطمبات تطبيؽ وظائؼ إدارة الموارد البشرية في 
جياز الشرطة الفمسطينية في محافظات غزة مف وجية نظر فئة الضباط العامميف في الجياز، 
ومحاولة التعرؼ إلى الفروؽ في دراسة فعالية إدارة وتنمية الموارد البشرية في جياز الشرطة 
الفمسطينية وفقاً لممتغيرات الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، مكاف العمؿ، الرتبة العسكرية، 

. المسمى الوظيفي، سنوات الخدمة، سنوات الخبرة
أف وظائؼ إدارة وتنمية الموارد البشرية تكاد  ،إلى مجموعة مف النتائج أىمياكتكصمت الدراسة 

مستوى الرضا عف أنظمة وظائؼ إدارة وتنمية الموارد البشرية  كاف .تكوف غير موجودة أو مغيبة
ىناؾ غياب لموائح التنفيذية والإجراءات التي تساعد في تصميـ وتنفيذ ىذه الأنظمة، ك.ضعيؼ
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إضافة إلى غياب دور الإدارة العميا، وعدـ تركيز الإدارة العميا عمى تطوير الأنظمة والموائح 
وجود تكدس في الكادر البشري  والإجراءات  الموجودة مسبقاً والتي تسير وتسيؿ عمؿ الشرطة،

  .وذلؾ نتيجة غياب الأنظمة المتبعة في إدارة وتنمية الموارد البشرية في عممية التوظيؼ
عداد خطة لمقوى كقد أكصت الدراسة  بتأسيس إدارة مختصة لإدارة وتنمية الموارد البشرية وا 

نشاء مركز بحوث تابعة لجياز  العاممة تشتمؿ عمى البرامج التطويرية وتقييـ الأداء والحوافز وا 
الشرطة، يشترؾ مع الإدارة المختصة لإدارة تنمية الموارد البشرية في إعداد خطة تنمية لإعداد 

 وتأىيؿ الكادر البشري
 

 ( 2005:غكشة) دراسة 2.5
  ،"تقييـ البرامج في المنظمات غير الحككمية الفمسطينية"دراسة بعنكاف 

وىدفت الدراسة إلى دراسة ظروؼ تقييـ البرامج في المنظمات غير الحكومية الفمسطينية والتي تـ 
 وذلؾ مف أجؿ أولا التعرؼ عمى المنظمات 2004 و 2003الانتياء مف تنفيذىا خلاؿ العاميف 

التي تقوـ بتقييـ برامجيا ولماذا تقوـ بذلؾ وثانيا مف أجؿ التحقؽ مف الميزات الأساسية ليذه 
مف أجؿ تنفيذ ىذا البحث وجمع معموماتو قاـ الباحث باستخداـ مجموعة مف مصادر . التقييمات

بعد .  المعمومات الأولية والثانوية حيث مستخدما أسموب الاستبانة كأداة رئيسية لجمع المعمومات
تطوير الاستمارة الخاصة بالبحث تـ اختيارىا لمتأكد مف وضوحيا ومف أجؿ انجازىا بشكؿ 

وقد تـ اختيار شبكة المنظمات الأىمية الفمسطينية كمجتمع لمبحث ولكف وبسبب مجموعة . نيائي
 59قاـ الباحث بتوزيع . مف المحددات تـ دراسة فقط أعضاء الشبكة في الضفة الغربية والقدس

 استمارة 51 منظمة غير حكومية في الضفة الغربية والقدس حيث تمت إعادة 59استمارة عمى 
.  استمارة مف ىذه الاستمارات49وقد تـ تحميؿ  (%86.4نسبة الإرجاع )معبأة 

 الى أف معظـ المنظمات غير الحكومية الفمسطينية تقوـ بأنشطة مختمفة مف كتكصمت الدراسة
وبالرغـ مف أف ىذه المنظمات تعتبر ما تقوـ بو ىو تقييـ . أجؿ تحديد فوائد برامجيا المنفذة

لمبرامج؛ إلا انو تبيف انو وفي بعض الحالات فاف ما ينفذ مف تقييمات غير معتمد عمى أساس 
عممي ولا يتـ بشكؿ شمولي ولا يعكس المستويات مف التقييـ التي تسعى ىذه المنظمات لتطبيقو؛ 

كذلؾ فإف ما ىو معموؿ بو لا يجيب عمى الاىتماـ أو المجالات الرئيسية التي يسعى التقييـ 
عمى الرغـ مف ذلؾ فإف معظـ ىذه المنظمات تقر بأىمية تقييـ البرامج وتعتبره . للإجابة عمييا

أما فيما يتعمؽ بالمنظمات التي لا تقوـ بتقييـ . جزء مف دورة حياة البرامج التي تقوـ بتنفيذىا
إف المنظمات . برامجيا فإف نقص الموارد المالية ىو السبب الرئيسي الذي يمنع القياـ بيذا التقييـ

غير الحكومية الفمسطينية تستفيد عمى الصعيد المؤسسي مف التقييمات التي تقوـ بيا وعمى الرغـ 
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مف ذلؾ فإف معظـ ىذه المنظمات تحتفظ بنتائج ىذه التقييمات لنفسيا ولممموليف ولا تقوـ بنشرىا 
  .لمعمف

 
( 2005:سنقرط ) دراسة 2.6

منطقة - تقييـ  فعالية المنظمات غير اليادفة لمربح كمظاىر اتخاذ القرار فييا" :دراسة بعنكاف
  "راـ الله

 خلاؿ الخمسة أعواـ الماضية في مختمؼ  بشكؿ موسع برزت أىمية القطاع الأىمي الفمسطيني
 الاجتماعية، الاقتصادية، السياسية، التعميمية، الصحية وغيرىا مف  الفمسطيني مجالات المجتمع

المجالات المتعمقة بالبنية التحتية الفمسطينية خاصة بعد تأثر ىذه المجالات بانتفاضة الأقصى 
 (المنظمات غير اليادفة لمربح)حالياً أصبحت ىذه المنظمات . 2000التي بدأت في أيموؿ عاـ 

تشكؿ ما يمكف أف يعرؼ بالظاىرة التي أصبحت تستقطب العديد مف عناصر المجتمع متمثمة 
تعتبر ىذه  .بالقوى البشرية العاممة، الموارد المادية وبشكؿ خاص الاىتماـ المحمي والعالمي

الدراسة إضافة  لمعديد مف الدراسات التي تناولت مواضيع مختمفة حوؿ دور المنظمات الأىمية 
في المجتمع الفمسطيني إلا إنيا تميزت بالتركيز عمى العديد مف القضايا الداخمية والخارجية التي 

تناولت الدراسة علاقة ىذه . عمى المجتمع الفمسطيني خلاؿ الخمسة أعواـ السابقة تؤثر
المنظمات بالسمطة الوطنية الفمسطينية والجيات المانحة وكذلؾ علاقتيا مع بعضيا البعض 

 .وأشارت إلى الطابع الذي يطغى عمى العلاقة مع كؿ مف الجيات المذكورة
 في مجاؿ حقوؽ الإنساف وتميزىا ممة عمى أىمية المنظمات العاالتأكيد إلى كتكصمت الدراسة

عند الجيات المانحة وذلؾ لمدور التي تقوـ بو في تعزيز مفاىيـ الديمقراطية الضرورية لبناء 
مف العينة المأخوذة لمدراسة في منطقة راـ الله % 47مجتمع سميـ، حيث شكمت ىذه المنظمات 

وبينت مدى اىتماـ الجيات المانحة الأجنبية بيذه المنظمات، وكذلؾ مدى تأثير الإجراءات 
البيروقراطية المتمثمة في الإجراءات الإدارية ومتطمبات الجية المانحة عمى تنفيذ النشاطات التي 

  .تقوـ بيا ىذه المنظمات
 بعدة توصيات موجية لعدة أطراؼ ليا علاقة بعمؿ المنظمات الأىمية منيا كأكصت الدراسة

التركيز عمى  ضرورة وجود قاعدة معمومات تشمؿ جميع المشاريع التي تنفذىا ىذه المنظمات 
الأمر الذي يقمؿ مف إمكانية تنفيذ مشاريع مشابية أو غير متعمقة بالحاجة المجتمعية  الفعمية 

 بضرورة تفعيؿ دور شبكة المنظمات الأىمية الفمسطينية كأكصت الدراسةبالإضافة إلى ذلؾ، . ليا
الأمر الذي يؤدي إلى تحسيف المناخ العاـ التي تعمؿ ضمنو ىذه المنظمات عف طريؽ وجود 
جية مثؿ شبكة المنظمات الأىمية الفمسطينية التي تكوف عمى اضطلاع كامؿ بانجازات ىذه 
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المنظمات والتي تقوـ بتوجيو عمؿ ىذه القطاع بطريقة تضمف تحسيف الظروؼ المعيشية لمشعب 
 .الفمسطيني آخذيف بعيف الاعتبار احتياجات المجتمع والإمكانيات الفعمية ليذه لممؤسسات

 
( 2004:القاركط) دراسة 2.7

أثر المعكقات الذاتية كالبيئية عمى دكر كرؤية المنظمات الأىمية العاممة في "دراسة بعنكاف 
  "حقكؽ الإنساف كالديمقراطية في الصفة كالقدس

دور ورؤية  ىدفت الدراسة إلى البحث في أىـ المعيقات الذاتية والبيئية، التي تؤثر عمى
عقب قياـ السمطة  المنظمات الأىمية العاممة في مجاؿ حقوؽ الإنساف والديمقراطية في فمسطيف،

متخصصة،   منظمة32، فيي دراسة ميدانية استيدفت 1996الوطنية، وتحديداً في عاـ 
كقطاع متميّز  ، عبر تقييـ دورىا،"دراسة الحالة"واستخدمت المنيج الوصفي، إضافة إلى منيج 

يعمؿ في موضوعات أساسية لبناء مجتمع مدني ديمقراطي، لذلؾ فإف الدراسة تسعى للإجابة 
تحد مف عمؿ ىذا  إذا كاف ىناؾ توجو فمسطيني عاـ يقر بوجود معوقات: عمى السؤاؿ التالي

. النوع مف المنظمات، فما ىي طبيعة ىذه المعوقات،وأسبابيا
الايجابية التي أظيرتيا الدراسة، فيما يتعمؽ  عمى الرغـ مف المؤشرات انو و إلىكتكصمت الدراسة

عمى تحسيف الكفاءة الإدارية والفنية، وتبنيّيا لإستراتيجية   ببعض مؤشرات الإدارة السميمة، وقدرتيا
معاناتيا بيذا المجاؿ، ما زالت مستمرة، فيناؾ بعض المعيقات الذاتية،  تطوير الكادر، إلا أف

ضعؼ عاـ بالدور الرقابي لممرجعيات  دور ورؤية المنظمات المبحوثة، وأىميا تؤثر سمباً عمى
رسـ السياسات، فتجميات ىذا الاستنتاج تمثمت  العامة لممنظمات المبحوثة، ومشاركتيا الفعمية في

داخميا، كإجراء انتخابات منتظمة، أو التقميؿ مف تفرد  بعدـ قدرتيا عمى إحداث تغييرات فعميو
يخص مجمس إدارة المنظمة، أشارت الدراسة إلى استمرار غياب  البعض بمجمؿ الأعماؿ ، فيما

لصالح المدير العاـ وتفرده، فإلى حد كبير بمعظـ الصلاحيات، وىو  الأداء الديمقراطي داخميا
 ، يضاؼ لذلؾ ضعؼ الفترات الزمنية لانعقاده بشكؿ(% 40.6 )عاـ عمى أوتوقراطيتيا  مؤشر
الفعمي في  ، أي أف شكؿ التواصؿ بيف أعضائو لا يرقى لمستوى التشارؾ(أغمبية بسيطة)منتظـ 

نما حصرىا بشخص المدير العاـ،  فيما يخص وضوح الأىداؼ لمفئات  تحمؿ المسؤوليات، وا 
وضوحاً كمياً،  %43.8)المستيدفة، أظيرت الدراسة مستوى الضعؼ العاـ في وضوحيا 

الانتشار والتغمغؿ  ، وىذا يدؿ عمى عدـ قدرة المنظمات المبحوثة عمى(واضحة جزئياً % 53.1
منسوب عمميا التراكمي،  داخؿ المجتمع، لنقؿ رؤيتيا بشكؿ واضح وصحيح، وبالتالي انخفاض

ومشاركيف بفاعمية في الحياة  في تحويؿ مف تستيدفيـ، إلى أفراد مدركيف لحقوقيـ وواجباتيـ،
•  . العامة
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الأوؿ، ضعؼ تبنيّيا لدليؿ : الدراسة وضعيف لإداري الجيد، أظيرت ضمف مؤشرات العمؿ
وتدني اىتماميا بوجود نظاـ تقييـ لمكادر البشري  ،%)56.3)  الإجراءات الإدارية المتبعة

المبحوثة مف النزعات التقميدية والفئوية والعائمية الضيقة  ،واستمرار معاناة المنظمات (40.6%)
المنظمة لنيج الاجتماعات المنتظمة، كوسيمة أساسية في  ، أيضا ضعؼ اعتماد(78.1%)

، أما الوضع (%28.1)وسائؿ أخرى كالتقارير والمقاءات الفردية  تواصؿ العامميف، وتوزيعيا عمى
أنشطة المنظمة، أظيرت الدراسة تركيز المنظمات المبحوثة عمى  الثاني، في مجاؿ تخطيط
. ، وتدني اىتماميا بأنماط التخطيط الأخرى(%62.5)  التخطيط طويؿ الأجؿ

 بالتأكيد عمى أىمية و تقوية و تعزيز البناء الديمقراطي لممنظمات غير كقد أكصت الدراسة 
الحكومية وتطوير البناء المنظماتي ليا مف خلاؿ التركيز عمى المحاور التالية، الحكـ والإدارة 

  . تطوير وتحسيف الكفاءات الإدارية ، تطوير وتنمية الموارد البشرية السميمة،
 

( 2004: شبير)  دراسة 2.8
كاقع إدارة المكارد البشرية في المنظمات غير الحككمية في قطاع غزة كسبؿ "دراسة بعنكاف 

  "تطكيره
وقد ىدفت الدراسة إلى تحميؿ واقع إدارة الموارد البشرية في المنظمات غير الحكومية  في قطاع 

. غزة وسبؿ تطويرىا
 إلى أف ىناؾ عدـ وجود عناية كافية بتخطيط وتطوير عممية تنمية الموارد ت الدراسةتكصؿك

البشرية مف خلاؿ العديد مف الممارسات غير الإيجابية، وعدـ وجود خطط معتمدة ومكتوبة 
دارية ومينية تعيؽ تطبيؽ خطط  لتطوير إدارة الموارد البشرية، إضافة إلى وجود مشاكؿ مالية وا 

في حيف انو لا يوجد تواصؿ في تنفيذ خطط التدريب نتيجة .وبرامج تنمية إدارة الموارد البشرية
وأف  المنظمات لا تمارس التخطيط ضمف منيجية كاممة وواضحة . ارتباطيا بالتمويؿ الخارجي

. في ظؿ غياب أو الموائح والقوانيف المكتوبة
 الباحثة بضرورة العمؿ عمى تطوير نظـ وأساليب القيادة الإدارية، والعمؿ عمى كقد أكصت

  صياغة استراتيجيات إلىمراجعة وتطوير الييكؿ التنظيمي دورياً وبشكؿ مدروس، بالإضافة 
مع الأخذ بعيف الاعتبار تقنيات المعمومات ونظـ . واضحة ومكتوبة لإدارة الموارد البشرية
 .المعمومات في أدارة الموارد البشرية
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( 2002: الأشقر)  دراسة 2.9
كاقع التخطيط الاستراتيجي لدل مديرم المنظمات غير الحككمية المحمية في "دراسة بعنكاف 

  "قطاع غزة
وقد ىدفت الدراسة لمتعرؼ عمى واقع التخطيط الاستراتيجي في المنظمات غير الحكومية في 

قطاع غزة، وذلؾ مف خلاؿ التعرؼ عمى مدى وضوح المفيوـ العممي لمتخطيط الاستراتيجي لدى 
، والتعرؼ عمى المعوقات التي قد  مديري ىذه المنظمات، ومدى الممارسة والتطبيؽ ليذا المفيوـ

وقد استخدمت الدراسة المنيج الوصفي . تواجو عممية التخطيط الاستراتيجي كما يراىا المديروف
.  استبانو عمى مدراء المنظمات133التحميمي وأسموب الدراسة الميدانية مف خلاؿ توزيع 

مف مديري المنظمات لدييـ وضوح لممفيوـ % 66 الدراسة لعدة نتائج مف أىميا، حيث تكصمت
العممي لمتخطيط الاستراتيجي، إضافة إلى أف مديري المنظمات غير الحكومية يميموف لممارسة 

عممية التخطيط الاستراتيجي ، في حيف لا يعتبر المدراء أف الميارات والكفاءات ونظـ المعمومات 
نما اعتبروا أف أىـ تمؾ المعوقات ىي نقص الإمكانيات  معوقات تواجو عممية التخطيط ، وا 
 . المادية و عدـ تمقى المساندة الكافية مف قبؿ السمطة ، إضافة لارتفاع معدؿ دوراف العمؿ

 بزيادة الاىتماـ بعقد الدورات التدريبية المتعمقة بالتخطيط الاستراتيجي أكصت الدراسةوقد 
لمعامميف في المنظمات غير الحكومية، وترسيخ ثقافة التخطيط الاستراتيجي لدى العامميف بشكؿ 
عاـ لممساىمة بمشاركتيـ في عممية التخطيط، إضافة إلى ضرورة إعادة النظر مف قبؿ بعض 

. المنظمات برؤيتيا ورسالتيا والتأكد مف وضوحيما
 

الدراسات العربية   . 3
 

( 2008:صكشة ) دراسة3.1
" تنمية المكارد البشرية مدخؿ استراتيجي لتحقيؽ الميزة التنافسية"دراسة بعنكاف 

وقد ىدفت الدراسة إلى التوضيح كيؼ يمكف لممنظمات تحقيؽ ميزة تنافسية مف خلاؿ الاستثمار 
. في تنمية مواردىا البشرية

 إلى يمكف تحسيف القدرة التنافسية لمموارد البشرية في المنظمة مف خلاؿ كقد تكصمت الدراسة
تطبيؽ استراتيجيات إدارة الجودة الشاممة في الموارد البشرية، ويرى الباحث إلى أف ىناؾ اختلاؼ 

بيف مفيوـ التدريب ومفيوـ التنمية وأنو لا يجب الخمط بيف المفيوميف عند تطوير الموارد 
. البشرية

 بضرورة التميز لممؤسسة بيف استثمارىا في التدريب العاـ والتدريب كقد أكصت الدراسة
المتخصص، بيدؼ تعظيـ الميزة التنافسية لمموارد البشرية، ويرى الباحث إلى ضرورة النظر 
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دراجو ضمف الموازنة كبند  للإنفاؽ عمى تنمية الموارد البشرة عمى أنو استثمار وليس تكمفة وا 
استثماري وليس تكمفة، يجب عمى المنظمات قياس الأنشطة المتعمقة بالموارد البشرية، وتقييـ 

 .الموارد البشرية وفقاً لقيمتيا، مف أجؿ قياس العائد عمى رأس الماؿ البشري ورفع قيمتو
 

 ( 2008:كاظـ كعمي) دراسة 3.2
 " تقكيـ كاقع ممارسات أدارة المكارد البشرية في رئاسة جامعة القادسية "دراسة بعنكاف 

مف  وقد ىدفت الدراسة إلى تحميؿ واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية في رئاسة جامعة القادسية،
في رئاسة الجامعة، وكيفية يتـ دوارىا الإستراتيجية والتشغيمية الموارد البشرية لأحيث ممارسة 

تنفيذ أنشطة إدارة الموارد البشرية مف أجؿ تحقيؽ رضا المدراء التنفيذييف والعامميف عف أداء إدارة 
 (90)وتمثؿ مجتمع الدراسة مف العامميف في رئاسة الجامعة  حيث تـ توزيع  . الموارد البشرية

.   استمارة تـ إعدادىا ليذا الغرض عمى عينة عشوائية
 خمو الييكؿ الخاص بالجامعة مف وحدة مستقمة خاصة بقسـ الموارد البشرية كتكصمت الدراسة

لحاقيا بقسـ مستقؿ تابع لمدائرة الإدارية والقانونية، وىذا بطبيعة الحاؿ يؤدي إلى تشتت وظائفيا  وا 
واف ىناؾ ضعؼ في  نظاـ الحوافز المعموؿ بو في الجامعة . وتبعثر جيودىا وصعوبة تطويرىا

نجاز الواجبات إمما ينعكس سمباً عمى مستوى المعيشة لمعامميف، فضلًا عف ضعؼ الحافز في 
وأف فاعمية ممارسة الدور التشغيمي لإدارة الموارد البشرية ىو أعمى مف فاعمية  .المناطة بيـ

أي أنيا تنيض بدرجة أعمى في تحقيؽ الأىداؼ التشغيمية دوف . ممارسة الدور الاستراتيجي ليا
 الاىتماـ بشكؿ متوازف في تحقيؽ الجانب الاستراتيجي ليا، 

 بإعادة النظر جزئيا بالييكؿ التنظيمي لرئاسة الجامعة وذلؾ باستحداث وحدة كقد أكصت الدراسة
 .مستقمة خاصة بإدارة الموارد البشرية

وضرورة تييئة كؿ ما  لأجؿ خمؽ الرغبة ورفع الكفاءة لدى العامميف في إدارة الموارد البشرية،
يساعدىـ لإنجاز أعماليـ وذلؾ مف تحسيف وتطوير نظاـ الحوافز المادية والمعنوية واعتماد 

ضرورة أف تدرؾ المنظمات  أساليب عممية لتقييـ أدائيـ وربطيا بسياسيات الترقية والعلاوة ليـ،
 .التعميمية أىمية دور إدارة الموارد البشرية، وتعمؿ عمى تنميتيا وتطوير إستراتيجية خاصة بيا

مكانات العامميف فييا، بتوفير البرامج والدورات التدريبية الخاصة  وذلؾ مف خلاؿ تطوير قدرات وا 
وأخيرا ضرورة أشراؾ المدراء التنفيذييف والعامميف مع المينييف في  بأعدادىـ وتأىيميـ استراتيجياً،

 .إدارة الموارد البشرية عند أعداد وتصميـ نظاـ الحوافز وتقييـ الأداء
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( 2006:عبد المطيؼ )دراسة  3.3
"  ثر التدريب كفاعميتو عمى التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشريةأ"دراسة بعنكاف 

ىدفت الدراسة الى التعرؼ عمى  دور وأىمية التخطيط الاستراتيجي لمموارد وأثر التدريب في 
. بالتطبيؽ عمى معيد ديواف الضرائب في السوداف الذي اتخذتو الباحثة كدراسة حالة فاعميتيا

مكانية الاعتماد عميياإو كميزة تنافسية  لى  توضيح أىمية التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية وا 
الفعاؿ في تنمية الموارد البشرية  ولمتعرؼ عمى أثر التدريب لا تقؿ أىمية عف الموارد الأخرى،

وقد اتبعت الباحثة منيج دراسة الحالة لاختبار  .بالخدمة المدنية عامة وربط ذلؾ بتطوير الأداء
الوصفي والتحميمي لتحميؿ بيانات الاستبانة الموزعة عمى  فرضيات البحث بالاعتماد عمى المنيج

. فرداً مف شاغمي الوظائؼ المختمفة بديواف الضرائب 25عينة عشوائية مكوف مف 
الاستراتيجي  يعتبر التخطيط:  الباحثة إلى عدة نتائج مف خلاؿ الدراسة أىمياكقد تكصمت

 .عناصر الإنتاج والمنافسة وتعتبر الموارد البشرية أىـ المحور الأساسي لمعممية الإدارية السميمة،
بتطوير الأداء ومواكبة عالمية  ويعتبر  تدريب الموارد البشرية بشكؿ سميـ يؤدي إلى النيوض

. الكفاءات
 

( 2006:الحياصات )دراسة  3.4
دارة المكارد البشرية كعلاقتيا بالأداء إمعايير قياس كفاءة كفاعمية إستراتيجية "دراسة بعنكاف 

 "المؤسسي في المنظمات الصحفية الأردنية مف كجية نظر العامميف
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ إلى كفاءة وفعالية استراتيجيات إدارة الموارد البشرية المتمثمة في وقد 

وتدريب العامميف وعلاقتيا  وتقييـ أداء العامميف، تخطيط الموارد البشرية، الاختيار والتعيف،
حيث اشتمؿ مجتمع العينة عمى المنظمات الصحفية الأردنية البالغ عددىا . بالأداء المؤسسي

مؤسسات صحفية انطبقت عمييا المعايير التي  (4)واستيدفت عينة الدراسة . مؤسسة (21)
. حددىا الباحث

 إلى النتائج التالية توجد علاقة ايجابية بيف كفاءة و فعالية استراتيجيات كتكصمت الدراسة
الاختيار والتعيف في المنظمات الصحفية وأدائيا المؤسسي، كما توجد علاقة ايجابية بيف كفاءة 
وفعالية استراتيجيات تقييـ أداء العامميف وأدائيا المؤسسي في المنظمات الصحفية، وكذلؾ توجد 

. علاقة ايجابية بيف كفاءة وفعالية استراتيجيات تدريب العامميف وأدائيا المؤسسي
 بضرورة العمؿ عمى تحميؿ نقاط القوة والضعؼ لمبيئة الداخمية والفرص كأكصت الدراسة

والتيديدات لمبيئة الخارجية ،وتحميؿ الوظائؼ ووصفيا وتصنيفيا عمى اليياكؿ التنظيمية 
 .لممؤسسات الصحفية الأردنية
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( 2005: الفكزاف)دراسة  3.5 
 " الاستثمار الأمثؿ في العنصر البشرم في بيئة عمؿ متغيرة"دراسة بعنكاف 

وقد ىدفت الدراسة إلى استعراض مفيوـ وصور الاستثمار في العنصر البشري إلى جانب 
تطبيؽ نظاـ الاقتراحات "الأىداؼ والفوائد والعوائؽ ومفاتيح النجاح بأحد أىـ ىذه المفاىيـ وىو 

" الجيد لمموظفيف
 الباحث مف خلاؿ الدراسة أف ىذا المفيوـ صار يمثؿ أحد الاستراتيجيات الفعالة في كتكصؿ

تنمية الموارد البشرية والمتمثمة في الاستثمار في العنصر البشري مف خلاؿ تطبيؽ نظاـ 
اقتراحات الموظفيف في المنظمة، كمنيجية إدارية فعالة للاستثمار الأمثؿ في العنصر البشري، 
في بيئة متغيرة إلى جانب كونو أحد الأدوات لمتطور والتي مف شأنيا أف تساعد المديريف ورجاؿ 

الأعماؿ في التعايش الواعي والفيـ العميؽ لبيئة العمؿ بما يكفؿ للإدارة النجاح والإبداع 
. والاستمرار

 بإعطاء الأىمية والدعـ والالتزاـ مف قبؿ الإدارة العميا لمساندة البرنامج، مف كقد أكصت الدراسة
خلاؿ بناء أساس فعاؿ لبرنامج الاقتراحات الفعاؿ، تطبيؽ نظاـ تحفيزي ممتاز يوازف ويتماشى 

مع حجـ وأىمية الأفكار الإبداعية والاقتراحات، وربط التقدير والمكافأة بالأىداؼ والرؤية 
. المؤسسية وتقديمو في الوقت المناسب، وتوفير ميزانية ذات مرونة لمتنمية وتطوير البرنامج

 ( 2005:أبك دكلة كصالحية )دراسة  3.6
دراسة مقارنة – تقييـ مستكل التخطيطي الاستراتيجي في إدارة المكارد البشرية "دراسة بعنكاف 

"  بيف منظمات القطاعيف العاـ ك الخاص الأردنية
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى اتجاىات مديري إدارة الموارد البشرية نحو تقييـ مستوى ممارسة 

. التخطيط الإستراتيجي في إدارة الموارد البشرية في منظمات القطاع العاـ والخاص الأردنية
. واعتمد الباحثاف في الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي، وأسموب الدراسة الميدانية المقارنة

. منظمة حكومية وخاصة بالأردف (92)وقد شمؿ البحث 
مف منظمات  (%52.5)مف منظمات القطاع العاـ و  (%66.7) إلى أف كتكصمت الدراسة

مف منظمات  (%30.9)القطاع الخاص لا يوجد لدييا تخطيط استراتيجي لمموارد البشرية، وأف 
في القطاع الخاص لا يوجد لدييـ تخطيط استراتيجي سواء عمى  (%17.5)القطاع العاـ و 

مستوى المنظمة أو عمى مستوى إدارة الموارد البشرية وأف ممارسة التخطيط الاستراتيجي لإدارة 
الموارد البشرية في القطاعيف جاءت متدنية، مع وجود ضعؼ الدعـ مف قبؿ الإدارة العميا 

 . وأخيراً عدـ وجود نظاـ تغذية راجعة فعاؿ. لأعماؿ إدارة الموارد البشرية
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 بضرورة العمؿ عمي تطوير الكوادر المينية لاسيما في ميارات أعداد كأكصت الدراسة
لحاقيـ بدورات متقدمة في ىذا المجاؿ، إضافة   العمؿ عمى إيجاد خطط إلىالاستراتيجيات، وا 

 .إستراتيجية  لممؤسسات وخطط لمموارد البشرية
 

( 2000أبك صفية ) دراسة 3.7
منظمات مختارة في "دراسة بعنكاف معكقات الأداء الإدارم التي تكاجو المنظمات غير الحككمية 

 " الأردف
وقد ىدفت الدراسة إلى معرفة أىـ المعوقات الإدارية التي تواجو المنظمات غير الحكومية، وذلؾ 

مف وجية نظر العامميف في إدارات تمؾ المنظمات، ومعرفة مدى تأثير كؿ نوع مف ىذه 
المنظمات بتمؾ المعوقات، وقد توصمت الدراسة لمجموعة مف النتائج مفادىا أف الأداء الإداري 

السياسات، الإجراءات، الييكؿ التنظيمي، )لممنظمات غير الحكومية ممثلًا بأبعاده المختمفة 
. يعتبر ضعيفاً وأقؿ مف المتوسط (التنبؤ، البرامج الزمنية والاتصاؿ

 أف وجود العديد مف العوامؿ المعيقة للأداء الإداري في تمؾ المنظمات أىميا  كتكصمت الدراسة
.  درجة الرسمية، درجة المركزية، درجة التعقيد

 بضرورة العمؿ المستمر عمى تطوير ىياكؿ تنظيمية ليذه المنظمات، كقد أكصت الدراسة
كما أكدت عمى . وضرورة وجود خطط إستراتيجية  لمتطوير مع الاىتماـ الكافي بعامؿ الوقت

ضرورة اتباع إستراتيجية  لمتطوير الإداري ورفع مستوى الأداء، وتطوير قدرات وميارات العامميف 
 .مف أعضاء الييئات الإدارية في تمؾ المنظمات

 
( 2000الزىرم ) دراسة 3.8

 " التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية " دراسة بعنكاف
وقد ىدفت الدراسة إلى مناقشة التحديات التي تواجييا المنظمات السورية وأثرىا في إدارة الموارد 
البشرية باعتبارىا الإدارة الأولى التي تتأثر بالتغيرات الداخمية والخارجية والفردية، كما ىدفت إلى 

استعراض عممية التخطيط لمموارد البشرية ودراسة الخيارات المتاحة ليا، بغية اختيار الإستراتيجية  
. الأنسب التي تتناسب مع الاستراتيجيات الموضوعة

 أف مدى التوافؽ بيف استراتيجيات الموارد البشرية المشتقة مف الاستراتيجيات كتكصمت الدراسة
العامة لممنشأة أو حتى استراتيجيات وحدات الأعماؿ أمر ضروري، ماداـ يسيـ في تحديد البرامج 

والأنشطة المرافقة لاحقاً، ومادامت إمكانية استفادة الشركات في الدوؿ النامية مف ىذا البحث 
 .كبيرة
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العامميف في مجاؿ التخطيط الاستراتيجي، اضافة إلى  تطوير قدرات بضرورةكقد أكصت الدراسة 
ضرورة التنسيؽ بيف استراتيجيات المنظمات واستراتيجيات الموارد البشرية بيدؼ التنسيؽ عمى 

المستوى الكمي لممنظمة، أيضاً أوصت الدراسة بضرورة العمؿ عمى تعزيز ثقافة التفكير 
. الاستراتيجي لدى المدراء التنفيذييف ومدراء الإدارة العميا

 
الدراسات الأجنبية - 4

4.1 (Nouri: 2007) 

Developping Competitive Advantage Through Knowledge Management and 

Intellectual Capital.  

" تطكير الميزة التنافسية مف خلاؿ ادارة المعرفة كرأس الماؿ الفكرم" دراسة بعنكاف 
ىدفت الدراسة الى التعرؼ عمى أثر رأس الماؿ الفكري بوصفو قوة تنافسية مؤثرة في أداء 

المنظمات، حيث تناولت الدراسة نموذجا مف الشركات تعمؿ في الشرؽ الاوسط لاختيار خمسة 
عوامؿ تربط اداء المنظمات بادارة المعرفة، وتمثمت ىذه العوامؿ بمعرفة العنصر البشري ونموه، 

. معمومات السوؽ، التحالفات الاستراتيجية، انسيابية المعرفة لاتخاذ القرار، المعموماتية
 الدراسة الى اف جميع ىذه العوامؿ مناسبة ويوصى بأعتمادىا لتحسيف الاداء كلقد تكصمت

المؤسساتي و المعرفي لممنظمة، و يعتبر معرفة العنصر البشري ونموه والتحالفات الاستراتيجية ، 
. وانسياب المعرفة لأتخاذ القرار أىـ شروط نجاح الاداء في المنظمة

 وقد اوصت الدراسة بضرورة الاىتماـ بتمؾ العناصر الخمس وتأىيؿ العنصر البشري تأىيلًا 
يتناسب وتمؾ العناصر، اضافة الى تعزيز ثقافة المعموماتية وأثرىا في اتخاذ القرارات مف خلاؿ 
تطوير قدراتيـ التكنولوجية، ايضا اوصت بضرورة أعتماد المعرفة في المنظمات الحديثة كأحد 

. اشكاؿ الاستثمار يمكف أف يحقؽ عائد
 

4.2 (De –Grip:2004) 

Evaluating Human Capital Obsolescence  

" تقييـ تقادـ رأس الماؿ البشرم"دراسة بعنكاف 
وىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أسباب تقادـ الميارات مف جراء تحوؿ المجتمعات الصناعية 

وقد استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي، مف خلاؿ مراجعتو . إلى مجتمعات معرفية
.  وقد أجريت الدراسة في ىولندا. لمدراسات الأدبية في مجاؿ البحث

 إلى أف  التقنية المستخدمة في أداء الأعماؿ أدت إلى تقادـ الميارات، وأف كقد تكصمت الدراسة
ف أكثر  لا بد مف التركيز عمى العمالة ذات الميارة التي تضيؼ قيمة لممنتج أو الخدمة، وا 

القطاعات التي تواجو تحديات تقنية وتغيرات تنظيمية ىي قطاعات البنوؾ والتأميف، ويأتي بعدىا 
إف قطاع . بينما القطاع الزراعي وصيد الأسماؾ ىي الأدنى. القطاع الحكومي والتعميمي
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بينما القطاعات الزراعية . الخدمات ىي الأكثر مجالًا لمتوظيؼ، يمييا القطاع الصحي
ف أكثر القطاعات التي تيتـ . والكيميائية، والأطعمة والمشروبات تشيد تقمصاً في التوظيؼ وا 

بتطوير وتدريب العامميف ىي قطاعات البنوؾ والتأميف يمييا القطاع الحكومي والتعميـ، بينما 
 ( سنة36-26)إف العامميف ما بيف . تقمص اىتماـ القطاع الصناعي عما كاف عميو في السابؽ
تحمؿ الحكومة . ( سنة45-36)ىـ الأكثر مشاركة في برامج التدريب يمييـ العامميف في 

والمنظمات والأفراد أنفسيـ المسئولية في مواصمة دعـ عمميات التعميـ والتدريب لمحد مف فجوة 
ف المجاؿ لمعمالة الماىرة التي تستطيع أف تضيؼ  في الميارات بسبب التطور التقني والمعرفي وا 

.  قيمة لأعماليا
عناصر يمكف مف خلالو التعرؼ عمى  (4) الدراسة باستخداـ  مقياس مكوف مف كقد أكصت

: مستوى تقادـ ميارات العامميف، وىي
. الاختبارات التحريرية .أ 
 .مقابمة الأشخاص والمستخدميف .ب 

 .مستوى رواتب العامميف .ج 

 .احتماؿ فقداف الوظيفة .د 

 
4.3 (Zhu :2004) 

Responding to The Challenges of Globalization: Human Resource Development 

in Japan 

"  تنمية المكارد البشرية في الياباف: الاستجابة لتحديات العكلمة" دراسة بعنكاف 
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى التغييرات في مجاؿ إدارة وتطوير الموارد البشرية في الياباف 

وقد . خلاؿ السنوات الأولى مف القرف الحادي والعشريف، ومدى استجابتيا لتحديات العولمة
استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي وأسموب الدراسة الميدانية لمتعرؼ عمى المظاىر 

حيث بدأ الدراسة الميدانية في . المتعمقة بإدارة الموارد البشرية وسياساتيا وممارساتيا وتطويرىا
سبتمبر -أغسطس)كما استكممت إجراءات البحث خلاؿ الفترة مف . (ـ2001)بداية عاـ 

وقد استخدـ الباحث أسموب المقابمة الشخصية لجمع المعمومات عف العامميف  (ـ2002
وقد بمغ حجـ . مستويات حسب عدد الموظفيف (6)، حيث صنفيا إلى (عينة الدراسة)بالمنظمات 

.  شخص (200)العينة 
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: كقد تكصمت الدراسة إلى نتائج منيا
تأثر أوضاع سوؽ العمؿ الحديث في الياباف بالعوامؿ الداخمية والخارجية، مثؿ المنافسة في  .1

. الأسواؽ العالمية، والتغيرات التقنية، والابتكارات، والأوضاع الاقتصادية الداخمية
 :يواجو سوؽ العمؿ الياباني في الوقت المعاصر التحديات التالية .2

 .انخفاض التوظيؼ لوقت كامؿ .أ 

 .صعوبة حصوؿ الخريجيف الجدد عمى فرص عمؿ .ب 

 .زيادة الطمب عمى العمالة الماىرة .ج 

 .مشكمة اتساع الفجوة بيف الميارات والوظائؼ .د 

ىناؾ فجوة بيف سياسات وممارسات تطوير الموارد البشرية في المنظمات اليابانية مف جية،  .3
كما أف ىناؾ حاجة إلى تحديث الأنظمة . وما يطرح مف أفكار ورؤى عالمية مف جية أخرى

 .وتشريعات العمؿ لتقادميا

 .العناية بالتدريب عمى رأس العمؿ في معظـ المنظمات في الياباف .4

 إلى وجود تحديات مستقبمية في مجاؿ تطوير الموارد البشرية اليابانية، وأف كخمص الباحث
السياسات والممارسات لتطوير الموارد البشرية لـ تصؿ بعد إلى المستوى الذي وصؿ إليو 

وأف الحكومة اليابانية تقود . الاقتصاد الياباني مف حيث اعتماده عمى القاعدة المعرفية اقتصادياً 
المنظمات وشركات القطاع الخاص نحو التركيز عمى الخطط الطويمة في مجاؿ التدريب لمقوى 
العاممة وتعمـ المنظمات، إضافة إلى منح معونات لمشركات والقطاعات التي تتطمب الدعـ في 

.  مجاؿ تطوير الموارد البشرية
 بأف عمى المنظمات أف تطور برامجيا التدريبية لمواجية التحديات الداخمية كأكصت الدراسة

ويأتي في مقدمة ىذه البرامج ما يتعمؽ بمواجية التغيرات التكنولوجية، والمعرفة . والخارجية
. الفكرية لبيئة الأعماؿ والاقتصاد، والمنافسة، ومتطمبات العولمة

 
4.4 (Mendenhall،Jansen،black:2003) 

Human Resource Management Challenges The Age of Globalization  

" تحديات إدارة المكارد البشرية في عصر العكلمة"دراسة بعنكاف 
. وىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى التحديات التي تواجو إدارة الموارد البشرية في عصر العولمة

وقد جمعت البيانات باستخداـ . وقد استخدـ الباحثوف المنيج الوصفي التحميمي والأسموب الميداني
( 18)مف أوروبا و (7)مدير تنفيذي  (30)المقابلات واستمارة استقصاء حيث تـ إجراء مقابمة مع 

كما شارؾ في الدراسة مف خلاؿ تعبئة استمارة الاستقصاء . مف آسيا (5)مف أمريكا الشمالية و
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 مف مدراء إدارات الموارد البشرية مف مجموع المشاركيف في برنامج إدارة الموارد البشرية 84
.  مدير تنفيذي (95)التنفيذية في جامعة ميتشجاف وعددىـ 

:  إلى نتائج منياكقد تكصمت الدراسة
نقص حاد في توفر التنفيذييف المؤىميف في مجاؿ إدارة الموارد البشرية الذيف لدييـ خمفيات  .1

. وخبرات دولية
أسباب نقص الخبراء المؤىميف في مجاؿ إدارة الموارد البشرية دولياً يعود إلى طبيعة ممارسة  .2

مف منظور  (إلخ...التوظيؼ، والتدريب والتطوير ونظـ الأجور، )إدارة الموارد البشرية 
 .محمي

معظـ خبراء الموارد البشرية ممف لدييـ خبرات دولية يؤكدوف عمى أىمية العمؿ عمى تطوير  .3
نو يمثؿ أكبر  ف ذلؾ يتطمب فترة زمنية ليست بالقصيرة، وا  القيادات عمى المستوى العالمي، وا 

 .التحديات التي يواجييا خبراء الموارد البشرية في ظؿ العولمة

يمكف مواجية تحديات العولمة في مجاؿ إدارة الموارد البشرية مف خلاؿ وضع الاستراتيجيات  .4
اللازمة التي تمكف مف مواكبة التغيرات واستباقيا حتى تكوف قادرة عمى المنافسة والحضور 

 .العالمي

قيمة التكاليؼ المترتبة عمى إرساؿ خبراء إدارة الموارد البشرية عمى نطاؽ دولي تفوؽ العوائد  .5
 .المترتبة عميو

وأخيراً، فإف أكبر التحديات التي تواجو إدارة الموارد البشرية يأتي مف خلاؿ التنبؤ بالمتغيرات  .6
. خصوصاً وأف العولمة وآلياتيا قد فاجأت الجميع. مواجيتيا قبؿ أف يصبح ذلؾ مطمباً ممحاً 

وقميؿ جدا الذيف سبقوا الأحداث واستطاعوا تأىيؿ قيادات وتنفيذييف عمى مستوى دولي بالرغـ 
مف أف ذلؾ لـ يكف ممحاً في العقد التاسع مف القرف العشريف كما ىو ضرورة قصوى في 

 .العقد الأوؿ مف القرف الحادي والعشريف

 
4.5 (Rowley and Bae:2002 ) 

Globalization and Transformation of Human Resource Management in South 

Korea  

"  البشرية في ككريا الجنكبية دالعكلمة كآثارىا المحتممة عمى إدارة المكار" دراسة بعنكاف
 البشرية في دوقد ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى ماىية العولمة وآثارىا المحتممة عمى إدارة الموار

كوريا الجنوبية، وتحديد الاتجاىات الجديدة لأنظمة الموارد البشرية ومعوقات إجراءات التحوؿ في 
وقاـ الباحثاف مف خلاؿ استخداـ المنيج الوصفي التحميمي والأسموب الميداني إلى . أنظمتيا

تحديد المعالـ الرئيسة المتعمقة بالعولمة وأثرىا عمى إدارة الموارد البشرية وسوؽ وأنظمة العمؿ 
ولاحظا أف معالـ التغير تتـ وفؽ مراحؿ تتفاوت في الأىمية والزمف المطموب في . ومتغيراتيا
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ويشير الباحثاف إلى . تفعيميا عمى ضوء المعطيات الثقافية والاجتماعية لممجتمع الكوري الجنوبي
أف دوافع اختيار كوريا الجنوبية كميداف لمدراسة بسبب تعرضيا أكثر مف غيرىا لعوامؿ العولمة 

.  ومحركاتيا
 الدراسة إلى أف العولمة والتحوؿ في أنظمة إدارة الموارد البشرية في كوريا الجنوبية كقد تكصمت

: تمخضت عما يمي
. بمغت نسبة العاطميف مف الرجاؿ ضعؼ العاطلات .1
 .(الثانوية وأقؿ)تتمحور النسبة العالية مف البطالة بيف الفئات الأقؿ تعميماً  .2

عاـ  (%23)ـ إلى 1999عاـ  (%20.3)ارتفاع نسبة البطالة بيف خريجي الكميات مف  .3
 .ـ2000

بروز فجوة بيف الممارسات التقميدية الكورية الجنوبية وممارسات إدارة الموارد البشرية في  .4
 .المجتمعات الغربية الداعمة لمعولمة وآلياتيا

 .التحوؿ مف التوظيؼ مدى الحياة إلى التوظيؼ حسب الحاجة .5

التحوؿ في أنظمة الأجور مف الأساليب التقميدية إلى اعتماد الأداء كقاعدة لنظاـ تحديد  .6
 .الأجور متماشياً في ذلؾ مع الأنظمة الغربية

حدوث صدمة ثقافية بيف العامميف والمينييف بأنظمة إدارة الموارد البشرية في كوريا الجنوبية  .7
نتيجة لمتحوؿ مف الأنظمة المحمية التوجو إلى أنظمة عالمية المعايير، بما تحممو مف 

 .فروقات ثقافية أو كما أطمقوا عمييا

ـ، ففي 1998-ـ1996تدرج التحوؿ في المنظمات لتبني مفاىيـ وتقنيات العولمة ما بيف  .8
مف المنظمات، بينما في نياية  (%32.3) منظمة بنسبة 97بداية الفترة شمؿ التحوؿ نحو 

. مف المنظمات (%60.3)منظمة تشكؿ نسبة  (181)شمؿ التحوؿ نحو  (ـ1998)الفترة 
منظمة تمثؿ نسبة  (59)في  (ـ1996)وتـ التحوؿ في أنظمة التوظيؼ في بداية الفترة 

منظمة،  (60)بما يمثؿ  (%20)، وفي أنظمة ساعات العمؿ شمؿ التحوؿ نحو (19.7%)
وقد تضاعفت الأرقاـ إلى . منظمة (38)في  (%12.7)والمرونة في الإجراءات شممت نسبة 

، وتدرج التحوؿ في أنظمة ا لأجور مف حوالي (ـ1998)الضعؼ تقريباً في نياية الفترة 
في عاـ  ( منظمة116%( )38.7)ـ إلى حوالي 1997في عاـ  ( منظمة%32( )10.7)

إضافة إلى تحوؿ أكثر مف ثمث المنظمات إلى اعتماد الأداء كقاعدة لتحديد . ـ1998
 .الأجور والحوافز
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4.6  (Wyper and Harrison: 2000 ) 

Deployment of Six Sigma Methodology in Human Resource Function: A case 

Study (TQM) 
" دراسة حالة: تطبيؽ منيج العمميات الستة لإدارة المكارد البشرية"دراسة بعنكاف 

ىدفت إلى تطبيؽ منيج العمميات الست في وظائؼ إدارة الموارد البشرية لشركات أمريكية يبمغ 
 موظؼ بناءً عمى نموذج وضعو ديمينج، التي تشكؿ إستراتيجية  إدارة 1400عدد موظفييا 

الموارد البشرية، وىي البيئة التنظيمية، وتطوير الموظؼ، وتأميف الموارد، والمكافأة، والتواصؿ، 
. وتحسيف التنظيـ
 إلى أىمية القضايا التي تتعمؽ بالأشخاص في إدارة التطوير، مثؿ خوفيـ مف كخمصت الدراسة

التغيير والقياس وعدـ رضاىـ عف الوضع القائـ، والحاجة إلى إشراؾ المزوديف والزبائف في 
. العممية

 بضرورة أعتماد ىذا النموذج مع ضرورة توضيح أىميتو لمعامميف خوفاً مف كقد أكصت الدراسة
مقاومتو لا سيما وأف النتائج أوضحت خوؼ العامميف منو، أيضاً أوصت الدراسة بإشراؾ الزبائف 

. والمورديف في قياس وتطبيؽ النموذج
 

4.7  (Bae and Lawler، 2000) 

Organizational and HRM Strategic in Korea : Impact on Firm Performance in 

an Emerging  Economic  

اثر الاستراتيجيات التنظيمية كاستراتيجيات تنمية المكارد البشرية  " دراسة بعنكاف
ىدفت الدراسة إلى  اختبار تأثير المتغيرات الإستراتيجية  والتنظيمية المتعمقة بإدارة الموارد 

.   شركة كورية138البشرية ومصادر الميزة التنافسية، وقد أجريت الدراسة عمى 
 إلى أف أىداؼ المنظمات مف إدارة الموارد البشرية والأفراد يمكف أف يتـ كتكصمت الدراسة

إنجازىا معاً، إضافة إلى ذلؾ ىنالؾ تأثيرات مباشرة وغير مباشرة لمصادر الميزة التنافسية في 
. الأداء القوي مف خلاؿ أنظمة إدارة الموارد البشرية

بضرورة تحديث الأنظمة والتشريعات المتعمقة بالموارد البشرية حتى تكوف كقد أكصت الدراسة 
قادرة عمى مواجية الصعوبات والتي تتمثؿ بعضيا في غموض المصطمحات الناتجة عف العولمة 
في مجاؿ الموارد البشرية، حيث أعطتيا معاني معقدة أكثر مما ىي في حقيقتيا، فالعولمة بما 
تفرضو مف ديناميكية سريعة عمى المستوى العالمي كانت أسرع مف قدرات المجتمعات عمى 
استيعاب تأثيراتيا في مجاؿ الموارد البشرية والتعامؿ مع معطياتيا والتكيؼ مع متطمباتيا 

. التشريعية والقانونية
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4.8  (Huselid : 1997) 

Technical and Strategic Human Resource Management Effectiveness as 

Determinants of  Firm Performance   

" أثر تقنيات كاستراتيجيات إدارة المكارد البشرية عمى أداء الشركات"دراسة بعنكاف 
تقييـ تأثير إمكانيات مديري الموارد البشرية عمى فاعمية إدارة الموارد كىدفت الدراسة إلى قياس 

 293البشرية، وتأثير الأخير عمى الأداء المالي المتعمؽ بالشركات وقد أجريت  الدراسة عمى 
. شركة أمريكية

 إلى أف ىنالؾ علاقة إيجابية بيف إدارة الموارد البشرية ومعدؿ الإنتاج والتدفؽ كتكصمت الدراسة
النقدي وقيـ السوؽ، حيث كانت النتائج ثابتة طبقاً لمقاييس السوؽ والمحاسبة الخاصة بالأداء 

. والتصحيحات الأساسية
بأف تعدؿ تمؾ الشركات استراتيجيات إدارة الموارد البشرية لمتماشي كقد أكصت الدراسة 

واستراتيجيات تمؾ الشركات مف خلاؿ تطابؽ الأىداؼ في كلا الحالتيف، أيضاً أوصت الدراسة 
بضرورة الاستغلاؿ الأمثؿ لرأس الماؿ البشري في تمؾ الشركات مف خلاؿ تأىيمو وتطويره بما 
يتماشى وتحقيؽ رؤية رسالة الشركة، ليكوف قادر في النياية عمى التأثير في فاعمية الشركة 
وتحقيؽ أداء أفضؿ عمى كافة المستويات المالية والانتاجية والإدارية، أيضاً لابد مف موائمة 

شراكيـ بشكؿ فاعؿ في إعداد الاستراتيجية  قدرات مديري الموارد البشرية مع التطورات الحديثة وا 
. لمشركة

4.9 (Becker، and Gerhart، 1996): 
The Impact of  Human Resource Management on Organization Performance 

progress and Prospects 

" أثر إدارة المكارد البشرية في تقدـ الأداء المؤسسي"دراسة بعنكاف 
. ىدفت الدراسة إلى معرفة أثر إدارة الموارد البشرية في الأداء المؤسسي في الشركات الأمريكية

إلى أف التحدي الرئيسي لإدارة الموارد البشرية في العقد القادـ، سيتمثؿ بقدرة كقد تكصمت الدراسة 
ىذه المنظمات عمى ربط إدارة الموارد البشرية بالأداء التنظيمي ككؿ، مف خلاؿ ربط الأىداؼ 

والأداء لإدارة الموارد البشرية بالإدارة المالية والانتاج والمحاسبة، مما يساىـ في ترؾ أثر إيجابي 
. عمى الأداء العاـ لممنظمات في كؿ بنية تنافسية متغيرة وسريعة

 بأنو حتى ننافس بيئة الأعماؿ المتغيرة يجب عمينا أف نقوـ بالتحسيف كقد أكصت الدراسة
المستمر في أدائنا عف طريؽ تخفيض التكاليؼ والمنتجات المبدعة والعمميات وتحسيف الجودة 

والإنتاجية والدخوؿ السريع للأسواؽ، وأف الكفاءة ستساىـ في نمو العائد مف خلاؿ تقميؿ 
عادة الييكمة كمتطمب لتحقيؽ تمؾ الكفاءة، حيث أف اليياكؿ الجديدة ستكوف أكثر  التوظيؼ وا 

ملائمة لممنظمات الإستراتيجية، وأف المنظمات تستطيع أف تذىب أبعد مف الدور التقميدي لتصبح 
 .شريكاً إستراتيجياً في معظـ المنظمات
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4.10 (John, R 1995) 

(Human Capital Development and Innovation: The case of training in small and 

medium sized firms) 

حالة التدريب في المنظمات الصغيرة : تنمية كتجديد رأس الماؿ البشرم"دراسة بعنكاف 
" كالمتكسطة

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى دور التدريب وتنمية الموارد البشرية في المنظمات الصغيرة 
. والمتوسطة في كندا، مف خلاؿ الإحصائيات والمسح التي تعد عمى تمؾ المنظمات

 إلى أف تنمية رأس الماؿ البشري عف طريؽ التدريب سيمت وساىمت في كقد تكصمت الدراسة
عممية الابتكار والتغير، وأف تمؾ الشركات تعطي أىمية كبيرة لمبحث والتطوير، واستخداـ 

التكنولوجيا الحديثة، والعديد مف الاستراتيجيات الأخرى التي تساىـ في الابتكار، والتدريب لمموارد 
. البشرية يساىـ في شكؿ فاعؿ في تنفيذ استراتيجيات الموارد البشرية

 إلى ضرورة أتباع سياسات توائـ بيف التطور التكنولوجي والاحتياجات كقد أكصت الدراسة
. التنموية لمموارد البشرية

 
4.11 Burak(1986) 

Corporate Business and Human  Resources Planning: Strategic Issues and 

Concerns. 
" ممارسات تخطيط أعماؿ الشركة كتخطيط المكارد البشرية"دراسة بعنكاف 

ىدفت الدراسة لمتركيز عمى الربط بيف التخطيط لتنمية الموارد البشرية واستراتيجيات مؤسسات 
 شركة في الولايات المتحدة وكندا والتي 53الأعماؿ بشكؿ عاـ، حيث أجريت الدراسة عمى 

عممت عمى الربط الفعمي بيف استراتيجيات لتنمية الموارد البشرية واستراتيجيات المؤسسة، وقد 
حاولت الدراسة التركيز عمى أىـ المشاكؿ التي نتجت عف ىذا الربط ومدى التقدـ الذي تـ إحرازه 

 أف كقد تكصمت الدراسة. مف خلاؿ وضع الاستراتيجيات موضع التنفيذ في إطار ىذا التكامؿ
أىمية وضرورة الربط والتكامؿ بيف تخطيط الأعماؿ وتخطيط الموارد البشرية، إلا أف الدراسة 
. بينت أف تخطيط الموارد البشرية يأتي في المرتبة الثالثة بعد تخطيط التسويؽ والتخطيط المالي

 إلى ضرورة إملاء الاىتماـ لمعلاقة وتطويرىا مف خلاؿ منح علاقة التخطيط كقد أكصت الدراسة
للأعماؿ والتخطيط لمموارد البشرية أىمية أكبر إذا ما أرادت ىذه المنظمات الاستمرار والقدرة 

. عمى التنافس
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التعميؽ عمى الدراسات السابقة   .5
مف خلاؿ عرضنا لمدراسات السابقة والتي تناولت جوانب متعددة ومختمفة مف  الدراسة قيد البحث 
والمتمثمة باستراتيجيات تنمية الموارد البشرية مف جية والمنظمات غير الحكومية مف جية أخرى، 

. فإنو ومف خلاؿ مراجعة أىـ ما جاء فييا مف  نتائج وتوصيات
فإننا نخمص إلى أف الدراسات الفمسطينية في معظميا والتي تناولت جوانب مختمفة مف عمؿ 

المنظمات غير الحكومية مثؿ واقع البنى التحتية لممنظمات، والتفكير الاستراتيجي لمعامميف في 
المنظمات اضافة إلى أثر التمويؿ وموضوعات أخرى ميمة، إلا أنو ومف خلاؿ مراجعة تمؾ 

الدراسات نلاحظ انيا لـ تتناوؿ دور أو أثر استراتيجيات الموارد البشرية وطبيعة النظرة الييا مف 
قبؿ العامميف في المستويات العميا، مع الاشارة لوجود بعض الدراسات التي تطرقت لواقع الموارد 

. البشرية بشكؿ في المنظمات غير الحكومية مثؿ دراسة شبير والحداد
كذلؾ الحاؿ مع الدراسات العربية والتي ناقشت في معظميا الدور الأستراتيجي لمموارد البشرية، 

وأىـ ملامح إدارة الموارد البشرية في ظؿ العولمة ولكنيا لـ تتطرؽ إلى تمؾ دور تمؾ 
الأستراتيجيات  في المنظمات غير الحكومية، وىذا ما يبرر عدـ وجود دراسات عربية ذات 

علاقة بالمنظمات غير الحكومية ضمف الدراسات السابقة، ويرجع الباحث سبب ذلؾ الباحث إلى 
. ضعؼ دور القطاع الأىمي في الوطف العربي حيث انو لا يمثؿ مجاؿ اىتماـ بحثي لمباحثيف

في حيف ركزت الدراسات الأجنبية عمى إدارة الموارد البشرية وأىـ الاستراتيجيات المستخدمة في 
. ىذا المجاؿ في القطاع الربحي

ورغـ ذلؾ فإف الباحث يرى وجود العديد مف أوجو التشابو بيف الدراسة الحالية والدراسات السابقة 
. في تناوليا لممفاىيـ المشتركة لإدارة الموارد البشرية وأىـ الاستراتيجيات والتحديات التي تواجيا
ومف جية أخرى فإف التشابو يتمثؿ في استخداـ تمؾ الدراسات في معظميا للأسموب الوصفي 

التحميمي لمنيج الدراسة، واستخداـ الاستبانة كأداة لمبحث، بالاضافة إلى استخداـ الأوزاف النسبية 
 في معظـ الدراسات المحمية والعربية Tوالنسب المئوية وحساب التبايف الأحادي واختيار 

. والأجنبية
وقد استفاد الباحث مف الدراسات المحمية والعربية والأجنبية السابقة، مف خلاؿ التعرؼ عمى أىـ 
المعيقات التي تواجو إدارات الموارد البشرية في بيئات مختمفة، اضافة إلى المفاىيـ الأساسية 

. لمتخطيط الاستراتيجي ومكونات الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية
ويرى الباحث أف الدراسة الحالية قد تميزت عمى كونيا أجريت عمى قطاع ىاـ مف قطاعات 
العمؿ في محافظات غزة، وىو قطاع المنظمات غير الحكومية الفاعمة، وذات التأثير في 

المجتمع، والذي أخذ في الازدياد في السنوات الأخيرة بعد إندلاع انتفاضة الأقصى وأحداث 
. ـ2007الانقساـ السياسي في يونيو 
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ويعتقد الباحث أف دراستو مف أوائؿ الدراسات التي تناولت وناقشت استراتيجيات تنمية الموارد 
البشرية في المنظمات غير الحكومية، اضافة لتقديـ رؤى نحو استراتيجيات متبعة يمكف تطبيقيا 
في تمؾ المنظمات، حيث يمكف أف تمثؿ نقطة بداية لمدارسيف نحو بناء إطار استراتيجي لتنمية 

. الموارد البشرية في المنظمات غير الحكومية
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المبحث الأكؿ 
المنيجية كالإجراءات 

 

ىدفت الدراسة الى التعرؼ عمى دور استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في تطوير الاداء 
المؤسساتي في المنظمات غير الحكومية في محافظات غزة، ولتحقيؽ ذلؾ تـ في ىذا الفصؿ 

التطرؽ لوصؼ الاجراءات التي قاـ بيا الباحث في تقنيف أدوات الدراسة وتطبيقيا، وأخيراً 
. المعالجات الإحصائية التي اعتمد الباحث عمييا في تحميؿ الدراسة

إجػراءات الدراسة  
 منيجية الدراسة  .1

والذي يعرؼ بأنو لمنيج الوصفي التحميمي ا مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة قاـ الباحث باستخداـ
طريقة في البحث تتناوؿ إحداث وظواىر وممارسات موجودة متاحة لمدراسة والقياس كما ىي 

وتيدؼ ىذه ، دوف تدخؿ الباحث في مجرياتيا ويستطيع الباحث أف يتفاعؿ معيا فيصفيا ويحمميا
الدراسة إلى دراسة دور استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في تطوير مستوى الأداء المؤسساتس 

. في المنظمات غير الحكومية في غزة
 

 مجتمع الدراسة .2

يتكوف مجتمع الدراسة مف جميع العامميف في المنظمات الأىمية العاممة في محافظات غزة، والتي 
. يتركز نشاطيا في العديد مف المجالات

مف إجمالي % 13منظمة غير حكومية بمعدؿ تقريبي  (117)حيث تـ أخذ عينة عشوائية تقدر 
 889المنظمات غير الحكومية البالغة عددىا حسب آخر الإحصائيات لوزارة الداخمية في غزة 

منظمة غير حكومية، حيث تـ الأخذ في الاعتبار تنويع مجالات عمؿ تمؾ المنظمات كمما كاف 
. ذلؾ ممكناً، وقد تـ استبعاد المنظمات الأقؿ نشاطاً والأقؿ إىتماماً والأقؿ عدداً 

 

 عينة الدراسة .3

موظفاً وموظفة مف  (240)تـ اختيار عينة طبقية مف مجتمع الدراسة حيث بمغ حجـ العينة 
العامميف في المنظمات غير الحكومية، تـ اختيارىـ مف المستويات الإدارية العميا والتنفيذية عمى 

 موظفيف 3موظفاف مف كؿ منظمة وأحياناً  (2)اختلاؼ مواقعيـ التنظيمية في منظماتيـ بمعدؿ 
بحيث يكوف المدير العاـ، أو مدير الفرع، أو منسؽ . حسب حجـ المنظمة وكمما كاف ذلؾ ممكناً 

. المشاريع واحد منيـ
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 طرؽ جمع البيانات .4

: اعتمدت الدراسة عمى البيانات مف المصادر التالية
 البيانات الثانكية 4.1

حيث تـ الحصوؿ عمى البيانات الازمة مف خلاؿ قياـ الباحث بمراجعة الكتب والدوريات 
والمنشورات الخاصة والمتعمقة بالموضوع قيد الدراسة، والتي تتعمؽ بدور استراتيجيات تنمية 
الموارد البشرية في تطوير مستوى الأداء المنظماتي في المنظمات غير الحكومية بغزة، وأية 

مراجع يمكف اف تسيـ في إثراء الدراسة بشكؿ عممي، اضافة لرغبة الباحث التعرؼ عمى الأسس 
والطرؽ العممية السميمة في كتابة الدراسات، وكذلؾ أخذ تصور عاـ عف آخر المستجدات التي 

. حدثت وتحدث في مجاؿ الدراسة
 

  المصادر الأكلية 4.2

استبانة التي تـ اعدادىا ليذا الأولية مف خلاؿ الحصوؿ عمى البيانات و المعمومات  لقد تـ
المنظمات غير الحكومية العاممة  عمى عينة الدراسة والمتمثمة في عينة مف وزعت الغرض و الي

 SPSS  (Statisticalفي محافظات غزة، ومف ثـ تفريغيا وتحميميا باستخداـ برنامج 

Package for Social Science)  الإحصائي واستخداـ الاختبارات الإحصائية المناسبة 
. بيدؼ الوصوؿ لدلالات ذات قيمة ومؤشرات تدعـ موضوع الدراسة

 
 :أداة الدراسة .5

: صمـ الباحث الاستبانة في صورتيا النيائية عمى النحو التالي
يتكوف مف معمومات شخصية ومعمومات عف المنظمة غير الحكومية  لعينة  : الجزء الأوؿ -

 . فقرة11الدراسة ويتكوف مف 

يتناوؿ دور استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في تطوير مستوى الأداء : الجزء الثاني -
 :المؤسساتي  في المنظمات غير الحكومية في غزة وتـ تقسيمو إلى خمسة محاور كما يمي

يناقش توفر استراتيجيات مينية لتنمية الموارد البشرية في المؤسسة : المحور الأوؿ -
 .  فقرة15ويتكوف مف

يناقش تطوير استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في المؤسسة، ويتكوف : المحور الثاني -
.   فقرات9مف

يناقش المستوى الميني لمقائميف عمى إعداد إستراتيجية  تنمية الموارد : المحور الثالث -
 . فقرات9البشرية في المؤسسة، ويتكوف مف 

. رةفؽ 12ويتكوف مف الاستثمار في الموارد البشرية في المؤسسة، يناقش : المحور الرابع -
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 12ويتكوف مف مساىمة الاستراتيجيات في  تطوير أداء المؤسسة، : المحور الخامس -
 .رةفؽ

تعني الموافقة بشدة  " 5"  إجابات حيث الدرجة 5وقد كانت الإجابات عمى كؿ فقرة  مكونة مف 
( 12)تعني الموافقة بدرجة قميمة جدا حسب جدوؿ رقـ " 1"والدرجة 

 

( 12)جدكؿ رقـ
مقياس الإجابة عمى الفقرات 

 غير مكافؽ بشدة  مكافؽ بشدةالتصنيؼ 
 1 2 3 4 5الدرجة 

 

 :المعالجات الإحصائية .6

 الإحصائي وتـ استخداـ SPSSقاـ الباحث بتفريغ وتحميؿ الاستبانة مف خلاؿ برنامج 
: الاختبارات الإحصائية التالية

 .النسب المئوية والتكرارات -

 .اختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة -

 . معامؿ ارتباط بيرسوف لقياس صدؽ الفقرات -

. معادلة سبيرماف براوف لمثبات -
 سمرنوؼ لمعرفة نوع البيانات ىؿ تتبع التوزيع الطبيعي أـ لا -اختبار كولومجروؼ -

(1- Sample K-S.) 

 .One sample T test لمتوسط عينة واحدة  tاختبار  -

 . لمفرؽ بيف متوسطي عينتيف مستقمتيفtاختبار  -

 .اختبار تحميؿ التبايف الأحادي لمفروؽ بيف ثلاث عينات مستقمة فأكثر -

 
 اجراءات تطبيؽ الدراسة     .7

قاـ الباحث بأعداد استبانة لدراسة دور استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في تطوير الاداء 
عرض الاستبانة عمى المشرؼ مف أجؿ المؤسساتي لممنظمات غير الحكومية في غزة، حيث 

اختبار مدى ملائمتيا لجمع البيانات ومف ثـ تـ عرض الاستبانة عمى مجموعة مف المحكميف 
مف اساتذة الجامعات  و المينييف ذوي الخبرة في العمؿ الاىمي و المنظمات غير الحكومية 

 .والذيف قاموا بدورىـ بتقديـ النصح والإرشاد وتعديؿ وحذؼ ما يمزـ

وبعد ذلؾ تـ الحصوؿ عمى موافقة المنظمات مجتمع الدراسة والمنوي توزيع الاستبانة عمييا 
منظمة غير  (40)منظمة، وقد وزعت الاستبانة عمى العينة الاستطلاعية في  (117)وعددىا 
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 موظؼ وموظفة بيدؼ فحص صدؽ وثبات 40حكومية، وتكونت العينة الاستطلاعية مف 
. الاداة

، حيث وزعت 2009وبعد ذلؾ تـ توزيع الاستبانة عمى افراد مجتمع الدراسة خلاؿ شير نوفمبر 
.  موظؼ وموظفة مف افراد عينة الدراسة حملاجابة عمى فقرات الاستبانة240الاستبانة عمى 

 3 استبانة، وأستبعدت 203ومف ثـ تـ جمع الاستبانات مف أفراد عينة الدراسة حيث تـ استرداد 
استبانات مف التحميؿ لعدـ صلاحيتيا وعدـ اكتماؿ تعبئة الفقرات مف قبؿ المبحوثيف، حيث لـ 

 200وعميو بمغ عدد الاستبانات الصالحة والتى تـ تحميميا . يجيبوا عمى عدد كبير مف الاسئمة
%.  84.5استبانة، أي بنسبة استرداد بمغت 

 
سمات كخصائص عينة الدراسة  .8

: والجداوؿ التالية تبيف خصائص وسمات عينة الدراسة  كما يمي
 المعمكمات شخصية:  أكلان 
: الجنس .1

الجدوؿ التالي يوضح توزيع عينة الدراسة حسب الجنس  
 

 ( 2)جدكؿ رقـ 
الجنس  تكزيع عينة الدراسة حسب متغير

 النسبة المئكية التكرارالجنس 
 57.0 114ذكر 

 43.0 86أنثى 

  100.0 200المجموع 

 

. مف الإناث% 43.0مف عينة الدراسة مف الذكور، و % 57.0أف  (2)يبيف جدوؿ رقـ 
ويرى الباحث أف ارتفاع نسبة مشاركة الإناث في العمؿ في المنظمات غير الحكومية يأتي في 
الغالب استجابة لمتطمبات المموليف في المساواة بف الجنسيف في فرص العمؿ ىذا مف ناحية، 

ومف ناحية أخرى يعود السبب إلى رغبة القائميف عمى تمؾ المنظمات في توظيؼ الإناث 
. لانخفاض مستوى الرواتب والذي يلائـ في كثير مف الأحياف الإناث أكثر مف الذكور
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: العمر. 2

الجدول التالً ٌوضح توزٌع عٌنة الدراسة حسب العمر للعاملٌن فً المنظمات غٌر الحكومٌة  

 ( 3)جدكؿ رقـ 
   العمرتكزيع عينة الدراسة حسب متغير

 النسبة المئكية التكرار العمر
 14.0 28 سنة فأقؿ 25

 45.5 91 سنة 26-35

 27.0 54 سنة 36-45

 13.5 27 سنة فأكثر 46

  100.0 200المجموع 

 

% 45.5، و " سنة فأقؿ25"مف عينة الدراسة بمغت أعمارىـ % 14.0أف  (3)يبيف جدوؿ رقـ 
مف عينة الدراسة بمغت أعمارىـ % 27.0، و " سنة35-26"مف عينة الدراسة بمغت أعمارىـ 

يلاحظ مف خلاؿ ".  سنة فأكثر46"مف عينة الدراسة بمغت أعمارىـ % 13.5، و " سنة36-45"
 سنة ىى الاعمى و ىذا يوضح رغبة تمؾ 35-26النسب اف الفئة الشبابية لمعامميف ما بيف 

المنظمات في استقطاب و توظيؼ الشباب، ويعود ذلؾ لسببيف حسب ما يرى الباحث الاوؿ، 
حداثة تمؾ المنظمات، والثاني ىو المنافسة الشديدة التى شيدتيا مرحمة بدايات تكويف السمطة بيف 
القطاع الحكومي والمنظمات غير الحكومية حيث عممت تمؾ المنظمات عمى استقطاب الشباب 

 (الراتب المرتفع نسبيا مقارنة براتب القطاع الحكومي)ذوى الخبرة مف خلاؿ الاغراء المادي 
 

: المؤىؿ العممي. 3

الجدول التالً ٌوضح توزٌع عٌنة الدراسة حسب المؤهل العلمً  للعاملٌن فً المنظمات غٌر 
الحكومٌة  

 ( 4)جدكؿ رقـ 
 المؤىؿ العممي تكزيع عينة الدراسة حسب متغير

 النسبة المئكية التكرار المؤىؿ العممي
 1.5 3دكتوراه 

 13.5 27ماجستير 

 7.0 14دبموـ عالي 

 64.5 129بكالوريوس 

 13.5 27دبموـ 

  100.0 200المجموع 
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مف عينة % 13.5، و "دكتوراه"مف عينة الدراسة مؤىميـ العممي % 1.5أف   (4)يبيف جدوؿ رقـ 
، و "دبموـ عالي"مف عينة الدراسة مؤىميـ العممي % 7.0، و "ماجستير"الدراسة مؤىميـ العممي 

مف عينة الدراسة مؤىميـ % 13.5، و "بكالوريوس"مف عينة الدراسة مؤىميـ العممي % 64.5
وتوضح النسب أف ىناؾ اىتماـ واضح مف العامميف في المنظمات غير الحكومية  ".دبموـ"العممي 

مف العينة مف حممة الشيادات العميا وىذا يعزز % 15في التطوير العممي حيث أف ما يزيد عف 
. مف نتائج الدراسة المتعمقة بتشجيع المنظمات لمتطور والتعميـ

 
 الحالة الاجتماعية. 4

الجدول التالً ٌوضح توزٌع عٌنة الدراسة حسب الحالة الاجتماعٌة للعاملٌن فً المنظمات غٌر 
الحكومٌة  

 ( 5)جدكؿ رقـ 
 الحالة الاجتماعية تكزيع عينة الدراسة حسب متغير

 النسبة المئكية التكرار الحالة الاجتماعية
 72.5 145متزوج 

 26.0 52أعزب 

 1.5 3غير ذلؾ 

  100.0 200المجموع 

 

"  مف عينة الدراسة % 26.0، و  " متزوج" مف عينة الدراسة % 72.5أف  (5)يبيف جدوؿ رقـ 
وىذا يبيف أف أغمبية المبحوثيف مف ". غير الذي ذكر" مف عينة الدراسة % 1.5، و  " أعزب

مف العينة ىـ مف % 45,5العينة ىـ مف المتزوجيف وىذا يدعـ ما ذىب إليو الباحث سابقاً مف أف 
، مما يعني أف المنظمات غير الحكومية تميؿ الى تستقطاب وتوظيؼ 36-25الشباب ما بيف 

الأفراد في ىذا السف بسبب طبيعة وحب ىذا السف في الاستقرار الوظيفي وعدـ ترؾ أعماليـ 
بسيولة وىذا بدوره يحقؽ ميزة لممنظمات، لا سيما في قدرتيا عمى تحقيؽ العائد عمى الاستثمار 

. في تمؾ الفئة
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 المسمى الكظيفي. 5

الجدول التالً ٌوضح توزٌع عٌنة الدراسة حسب المسمى الوظٌفً للعاملٌن فً المنظمات غٌر 
الحكومٌة  

 ( 6)جدكؿ رقـ 
   المسمى الكظيفيتكزيع عينة الدراسة حسب متغير

 النسبة المئكية التكرارالمسمى الكظيفي 
 28.0 56مدير تنفيذي /مدير عاـ

 31.5 63منسؽ وحدة /مدير

 40.5 81منسؽ مشروع 

  100.0 200المجموع 

 

مدير /مدير عاـ"مف عينة الدراسة المسمى الوظيفي ليـ % 28.0أف   (6)يبيف جدوؿ رقـ 
مف % 40.5، و "منسؽ وحدة/مدير"مف عينة الدراسة المسمى الوظيفي ليـ % 31.5، و "تنفيذي

وىذا يدلؿ عمى المستوى الاداري العالي ". منسؽ مشروع"عينة الدراسة المسمى الوظيفي ليـ 
لممبحوثيف مف جية وجدية المؤسسات بالتعامؿ مع الاستبانة مف جية أخرى حيث تـ تعبئة 
. الاستبانة مف قبؿ الجيات المستيدفة بالتحديد وىذا يعطى النتائج دقة مف حيث الاجابات

 
 سنكات الخبرة. 6

 .الجدوؿ التالي يوضح توزيع عينة الدراسة حسب الخبرة  لمعامميف في المنظمات غير الحكومية
 ( 7)جدكؿ رقـ 

سنكات الخبرة  تكزيع عينة الدراسة حسب متغير
 النسبة المئكية التكرارسنكات الخبرة 

 27.5 55 سنوات فاقؿ 5
 43.0 86 سنوات 6-10

 18.0 36 سنة 11-15
 11.5 23 سنة فأكثر 16

  100.0 200المجموع 

 

، " سنوات فاقؿ5"مف عينة الدراسة بمغت سنوات الخبرة % 27.5أف  (7)يبيف جدوؿ رقـ 
مف عينة الدراسة % 18.0، و " سنوات10-6"مف عينة الدراسة بمغت سنوات الخبرة % 43.0و

 سنة 16"مف عينة الدراسة بمغت سنوات الخبرة % 11.5، و " سنة15-11"بمغت سنوات الخبرة 
وىذا يبيف أف الجزء الأكبر مف العينة المبحوثة في المنظمات غير الحكومية لدييـ خبرة ". فأكثر
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 سنوات و ىذا يدلؿ عمى سياسة المنظمات في استقطاب الخريجيف الجدد، 10 -6تتراوح ما بيف
.  سنة36مف العينة ىـ مف الشباب دوف % 59ويدعـ ما ذىب إليو الباحث في أف أكثر مف 

 

: الراتب الشيرم. 7
الجدول التالً ٌوضح توزٌع عٌنة الدراسة حسب الراتب الشهري للعاملٌن فً المنظمات غٌر 

. الحكومٌة

 ( 8)جدكؿ رقـ 
الراتب الشيرم  تكزيع عينة الدراسة حسب متغير

 النسبة المئكية التكرار الراتب الشيرم
 49.5 99فاقؿ $ 800
800-$1400 $78 39.0 

1401-$2000 $17 8.5 
 3.0 6$ 2000أكثر مف 

  100.0 200المجموع 

 

مف % 39.0و " فاقؿ$ 800" مف عينة الدراسة بمغت رواتبيـ % 49.5أف  (8)يبيف جدوؿ رقـ 
مف عينة الدراسة بمغت رواتبيـ % 8.5و" $1400$-800"عينة الدراسة بمغت رواتبيـ 

تظير النتائج ". $2000أكثر مف " مف عينة الدراسة بمغت رواتبيـ% 3.0و " $2000$-1401"
مف أفراد % 50ارتفاع مستوى الرواتب لمعامميف في المنظمات غير الحومية حيث أف أكثر مف 

وىذا المعدؿ أعمى مف رواتب القطاع الحكومي، $ 800العينة يتحصموف عمى راتب أكبر مف 
وىذا ما يبرر توجو الشباب لمعمؿ في تمؾ المنظمات والذي يعزز بدوره نتائج الفقرة الثانية المتعمقة 

. بالعمر والتى مثؿ الشباب فييا النسبة الأكبر
 

 معمكمات حكؿ المنظمة: ثانيا
: نكع المنظمة. 1

. الجدول التالً ٌوضح توزٌع المنظمات عٌنة الدراسة حسب نوع المنظمة محلٌة أو دولٌة

 ( 9)جدكؿ رقـ 
نكع المنظمة  تكزيع عينة الدراسة حسب متغير

 النسبة المئكية التكرار نكع المؤسسة
 86.0 172محمية 

 14.0 28دولية 

  100.0 200المجموع 

".  دولية"مف المنظمات % 14.0و " محمية"مف المنظمات % 86.0أف  (9)يبيف جدوؿ رقـ 
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: عمر المنظمة. 2
الجدول التالً ٌوضح توزٌع عٌنة الدراسة حسب العمر للمنظمات غٌر الحكومٌة  

( 10)جدكؿ رقـ 
عمر المنظمة  تكزيع عينة الدراسة حسب متغير

 النسبة المئكية التكرار عمر المؤسسة
 11.5 23 سنوات  5

 34.0 68 سنوات 6-10

 25.5 51 سنة 11-15

 29.0 58 سنة فأكثر 16

  100.0 200المجموع 

 

مف % 34.0، و " سنوات5"مف المنظمات بمغت أعمارىا % 11.5أف  (10)يبيف جدوؿ رقـ 
 15-11"مف المنظمات تراوحت أعمارىا % 25.5، و " سنوات10-6"المنظمات تراوحت أعمارىا 

يلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف ما ".  سنة فأكثر16"مف المنظمات تراوحت أعمارىا % 29.0، و "سنة
 سنة ويعود ذلؾ الى النيضة في 15-6مف المنظمات يتراوح أعمارىا ما بيف % 59.5يزيد عف 

.  قطاع المنظمات غير الحكومية بعد انشاء السمطة الوطنية
 

: عدد المكظفيف الدائميف. 3
الجدول التالً ٌوضح توزٌع عٌنة الدراسة حسب  عدد الموظفٌن الدائمٌن فً المنظمات غٌر 

. الحكومٌة

( 11)جدكؿ رقـ 
 عدد المكظفيف الدائميف تكزيع عينة الدراسة حسب متغير

 النسبة المئكية التكرارعدد المكظفيف الدائميف 
 39.0 78 موظفيف فاقؿ 10

 27.5 55 موظؼ 11-15

 9.5 19 موظؼ 16-20

 24.0 48 موظؼ فأكثر 21

  100.0 200المجموع 

% 27.5، و " موظفيف فاقؿ10"مف المنظمات بمغ عدد الموظفيف فيا % 39.0أف  (11)يبيف جدوؿ رقـ 
مف المنظمات بمغ عدد الموظفيف فيا % 9.5، و " موظؼ15-11"مف المنظمات بمغ عدد الموظفيف فيا 

ويعود ارتفاع ".  موظؼ فأكثر21"مف المنظمات بمغ عدد الموظفيف فيا % 24.0، و " موظؼ16-20"
عدد الموظفيف في تمؾ المنظمات إلى كوف العينة المستيدفة تشترط ذلؾ، وىذا لا يعني أف غالبية 

. المنظمات غير الحكومية في غزة لدييا تمؾ الأعداد، بؿ عمى العكس مف ذلؾ
 



102 

 

المبحث الثاني 
فحص صدؽ كثبات الاستبانة 

 

فحص صدؽ الاستبانو  . 1
:  تـ التأكد مف صدؽ فقرات الاستبياف بطريقتيف

مف  (8) تـ عرض الاستبياف عمى مجموعة مف المحكميف تألفت مف :صدؽ المحكميف 1.1
أعضاء الييئة التدريسية في كمية التجارة بالجامعة الإسلامية، وجامعة الازىر، وجامعة 
القدس المفتوحة متخصصيف في الإدارة والإحصاء وقد استجاب الباحث لآراء السادة 
المحكميف وقاـ بإجراء ما يمزـ مف حذؼ وتعديؿ في ضوء مقترحاتيـ بعد تسجيميا في 

. نموذج تـ إعداده ليذا الغرض
تـ حساب الاتساؽ الداخمي لفقرات الاستبياف : صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات الاستبانة 1.2

 مفردة، وذلؾ بحساب معاملات الارتباط 38عمى عينة الدراسة الاستطلاعية البالغ حجميا 
: بيف كؿ فقرة والدرجة الكمية لممحور التابعة لو كما يمي

 تكفر استراتيجيات مينية لتنمية المكارد البشرية:  الصدؽ الداخمي لفقرات المحكر الأكؿ1.2.1
: في المؤسسة
توفر )يبيف معاملات الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المحور الأوؿ  (13)جدوؿ رقـ 

.  والمعدؿ الكمي لفقراتو (استراتيجيات مينية لتنمية الموارد البشرية في المؤسسة
( 13)جدكؿ رقـ 

في المنظمة  تكفر استراتيجيات مينية لتنمية المكارد البشرية: الصدؽ الداخمي لفقرات المحكر الأكؿ 

معامؿ الفقرة مسمسؿ 
الارتباط  

مستكل 
الدلالة 

 0.000 0.552يوجد لدى المؤسسة خطة إستراتيجية  مكتوبة   .1

 0.000 0.574تقوـ الإدارة بتقييـ بيئتيا الداخمية لتحديد نقاط القوة و الضعؼ التي تواجييا    .2

 0.000 0.664تقوـ الإدارة بتقييـ بيئتيا الخارجية لتحديد الفرص والتيديدات التي تواجييا   .3

 0.002 0.497تراعي إستراتيجية  المؤسسة التغيرات المستمرة في اىتمامات المموليف   .4

يتوفر لدى المؤسسة منظومة مف الإجراءات والسياسات لتحقيؽ رؤية ورسالة   .5
المؤسسة 

0.615 0.000 

 0.000 0.607تشارؾ المستويات الإدارية المختمفة في بناء الخطة الإستراتيجية    .6

 0.000 0.576تراعي إستراتيجية  المؤسسة الميزة التنافسية لمموارد البشرية    .7

 0.000 0.615تراعي إستراتيجية  المؤسسة الميارات المعرفية والتكنولوجية لمموارد البشرية   .8

 0.000 0.544تركز إستراتيجية  المؤسسة عمى دور الموارد البشرية في تحقيؽ النتائج   .9

 0.005 0.446تساىـ إدارة الموارد البشرية في صياغة استراتيجيات المؤسسة   .10
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معامؿ الفقرة مسمسؿ 
الارتباط  

مستكل 
الدلالة 

 0.000 0.624إستراتيجية  تنمية الموارد البشرية جزء مف إستراتيجية  المؤسسة   .11

 0.000 0.730توجد رؤية واضحة ومكتوبة لإستراتيجية  تنمية الموارد البشرية   .12

 0.000 0.703توجد رسالة واضحة ومكتوبة لإستراتيجية  تنمية الموارد البشرية   .13

 0.000 0.698توجد أىداؼ إستراتيجية  واضحة لإستراتيجية  تنمية الموارد البشرية   .14

 0.000 0.638تراعي إستراتيجية  تنمية الموارد البشرية حاجة المشاريع مف الموارد البشرية    .15

 0.361تساكم "  36" كدرجة حرية 0.05 الجدكلية عند مستكل دلالة rقيمة 
 

، حيث إف مستوى (0.05) يبيف الجدوؿ أف معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة 
 الجدولية والتي تساوي r المحسوبة اكبر مف قسمة r وقيمة 0.05الدلالة لكؿ فقرة اقؿ مف 

. ، وبذلؾ تعتبر فقرات المحور الأوؿ  صادقة لما وضعت لقياسو0.361
 

تطكير استراتيجيات تنمية المكارد البشرية في :  الصدؽ الداخمي لفقرات المحكر الثاني1.2.2
 المؤسسة
تطوير )يبيف معاملات الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المحور الثاني  (14)جدوؿ رقـ 

.  والمعدؿ الكمي لفقراتو (استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في المؤسسة
( 14)جدكؿ رقـ 

 تطكير استراتيجيات تنمية المكارد البشرية في المؤسسة: الصدؽ الداخمي لفقرات المحكر الثاني

معامؿ  الفقرةمسمسؿ 
 الارتباط

مستكل 
 الدلالة

 0.000 0.661تقوـ المؤسسة بتعديؿ أىدافيا واستراتيجياتيا لضماف تنمية مستدامة لمعامميف   .1

 0.000 0.711الأىداؼ التطويرية لمموارد البشرية قابمة لمقياس والتحقؽ   .2

 0.000 0.686تراعي الإدارة احتياجات العامميف التطويرية عند بناء الإستراتيجية    .3

 0.000 0.676يتـ مراجعة وتطوير استراتيجيات وأىداؼ المؤسسة بصورة دورية   .4

 0.000 0.720يساىـ العامميف بتقديـ الاقتراحات لتطوير إستراتيجية   المؤسسة   .5

يساىـ التمويؿ الخارجي بشكؿ أساسي في تطوير استراتيجيات تنمية الموارد   .6
البشرية 

0.611 0.000 

 0.001 0.528تعمؿ المؤسسة عمى تخصيص بند أساسي في المشاريع لتطوير العامميف   .7

 0.000 0.766يتـ تطوير إستراتيجية  تنمية الموارد البشرية بشكؿ مستمر    .8

يتـ مراجعة وتقييـ إستراتيجية  تنمية الموارد البشرية بشكؿ  يساىـ في   .9
تطويرىا  

0.614 0.000 

 0.361تساكم "  36" كدرجة حرية 0.05 الجدكلية عند مستكل دلالة rقيمة 
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، حيث إف مستوى (0.05)يبيف الجدوؿ أف معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة 
 الجدولية والتي تساوي r المحسوبة اكبر مف قسمة r وقيمة 0.05الدلالة لكؿ فقرة اقؿ مف 

. ، وبذلؾ تعتبر فقرات المحور الثاني صادقة لما وضعت لقياسو0.361
 

المستكل الميني لمقائميف عمى إعداد :  الصدؽ الداخمي لفقرات المحكر الثالث1.2.3
 في المؤسسة إستراتيجية تنمية المكارد البشرية

المستوى الميني )يبيف معاملات الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المحور الثالث  (15)جدوؿ رقـ 
. والمعدؿ الكمي لفقراتو (لمقائميف عمى إعداد إستراتيجية  تنمية الموارد البشرية في المؤسسة

( 15)جدكؿ رقـ 
المستكل الميني لمقائميف عمى إعداد إستراتيجية  تنمية المكارد : الصدؽ الداخمي لفقرات المحكر الثاني 

 في المؤسسة البشرية

معامؿ الفقرة مسمسؿ 
الارتباط  

مستكل 
الدلالة 

 0.000 0.746يوجد لدى المؤسسة إدارة متخصصة لمموارد البشرية   .1

 0.000 0.669تراعي المؤسسة المستوى والخبرة المينية لمعامميف في إدارة الموارد البشرية   .2

 0.001 0.532يوجد لدى العامميف خبرات مينية  في إعداد الاستراتيجيات   .3

 0.001 0.530يوجد لدى معدي الاستراتيجيات وعي كامؿ برؤية وأىداؼ المؤسسة   .4

يتمقى العامميف في أدارة الموارد البشرية  دورات تدريبية مستمرة لتطوير   .5
خبراتيـ 

0.791 0.000 

 0.000 0.677تقوـ المؤسسة بأعداد  إستراتيجيتيا ذاتياً   .6

يتوفر لدى معدي الخطة الإستراتيجية  لمموارد البشرية مؤىلات عممية   .7
ومينية متخصصة 

0.794 0.000 

تستعيف المؤسسة بخبرات خارجية في إعداد إستراتيجيتيا لتنمية مواردىا   .8
البشرية  

0.473 0.003 

 0.000 0.615تساىـ الخبرات الخارجية في تدريب القائميف عمى بناء إستراتيجية  المؤسسة    .9

 0.361تساوي "  36" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
 

، حيث إف مستوى (0.05) يبيف الجدوؿ أف معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة 
 الجدولية والتي تساوي r المحسوبة اكبر مف قسمة r وقيمة 0.05الدلالة لكؿ فقرة اقؿ مف 

 .، وبذلؾ تعتبر فقرات المحور الثالث  صادقة لما وضعت لقياسو0.361
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 الاستثمار في المكارد البشرية في المؤسسة:  الصدؽ الداخمي لفقرات المحكر الرابع1.2.4
الاستثمار في : )يبيف معاملات الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المحور الرابع (16)جدوؿ رقـ 

والمعدؿ الكمي لفقراتو،   (الموارد البشرية في المؤسسة
( 16)جدول رقم 

 الاستثمار في المكارد البشرية في المؤسسةالصدق الداخلي لفقرات المحور 

الفقرة مسلسل 
معامل 

الارتباط  
مستوى 
الدلالة 

 0.000 0.652تخصص المؤسسة موازنة خاصة لاستقطاب الموارد البشرية المؤىمة   .1

 0.000 0.675تخصص المؤسسة موارد مالية لتطوير قدرات موظفييا داخمياً   .2

 0.000 0.579تخصص المؤسسة موارد مالية لتطوير قدرات موظفييا خارجياً   .3

 0.003 0.470تساعد المؤسسة موظفييا  مالياً في تطوير مستواىـ التعميمي و الأكاديمي   .4

 0.000 0.796يتوفر لدى المؤسسة استراتيجيات واضحة للاستثمار في مواردىا البشرية   .5

يتوفر لدى المؤسسة برامج  لتحفيز ومكافأة العامميف يساىـ في تطوير   .6
مستواىـ الميني  

0.646 0.000 

تعتمد المؤسسة نظاـ لمحوافز واضح  يساىـ بتطوير المستوى الميني لمموارد   .7
البشرية 

0.591 0.000 

 0.002 0.494تستثمر المؤسسة في التكنولوجيا لتطوير العامميف لدييا   .8

 0.001 0.529يتوفر لدى  المؤسسة برنامج تأميف صحي لمعامميف   .9

 0.013 0.399يتوفر لدى المؤسسة نظاـ رواتب مجزي يساىـ بالاحتفاظ بالموارد البشرية    .10

يتوفر لدى المؤسسة نظاـ تقييـ أداء قائـ عمى أساس المكافأة والتطوير   .11
الوظيفي 

0.471 0.003 

 0.000 0.675تخصص المؤسسة موارد مالية لتطوير أنظمة تقييـ الأداء   .12

 0.361تساوي "  36" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
 

، حيث إف مستوى (0.05)والذي يبيف أف معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة 
 الجدولية والتي تساوي r المحسوبة اكبر مف قسمة r وقيمة 0.05الدلالة لكؿ فقرة اقؿ مف 

. ، وبذلؾ تعتبر فقرات المحور الرابع صادقة لما وضعت لقياسو0.361
 

مساىمة الاستراتيجيات في  تطكير أداء :  الصدؽ الداخمي لفقرات المحكر الخامس1.2.5
 المؤسسة

مساىمة : )يبيف معاملات الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المحور الخامس (17) جدوؿ رقـ 
. والمعدؿ الكمي لفقراتو (الاستراتيجيات في تطوير أداء المؤسسة
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( 17)جدكؿ رقـ 
 مساىمة الاستراتيجيات في  تطكير أداء المؤسسة: الصدؽ الداخمي لفقرات المحكر الخامس

معامؿ الفقرة مسمسؿ 
الارتباط  

مستكل 
الدلالة 

 0.000 0.797ساىـ وجود إستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية في تطوير أداء المؤسسة   .1

ساىـ وجود إستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية في تطوير سياسات العمؿ   .2
في المؤسسة 

0.764 0.000 

ساىـ وجود إستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية في زيادة المؤسسة لمحصوؿ   .3
عمى التمويؿ  

0.694 0.000 

ساىـ وجود إستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية في زيادة  قدرة المؤسسة عمى   .4
المنافسة 

0.727 0.000 

 0.000 0.626ساىـ وجود إستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة    .5

ساىـ وجود إستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية في زيادة معرفة الجميور   .6
 بخدمات المؤسسة

0.649 0.000 

ساىـ وجود إستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية في  زيادة رضا الفئات   .7
 المستيدفة لمخدمات المقدمة

0.532 0.001 

 0.000 0.597 ساىـ وجود إستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية في  زيادة  أنشطة المؤسسة   .8

 0.001 0.532 ساىـ وجود إستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية في خفض تكاليؼ الأنشطة  .9

ساىـ وجود إستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية في تحسيف نوعية وجودة   .10
 الخدمة 

0.477 0.002 

ساىـ وجود إستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية في الاستقرار الوظيفي   .11
 لممؤسسة 

0.635 0.000 

ساىـ وجود إستراتيجية  لمموارد البشرية في  فتح قنوات جديدة لمتمويؿ   .12
 الخارجي و الداخمي 

0.676 0.000 

 0.361تساوي "  36" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
 

، حيث إف مستوى (0.05)والذي يبيف أف معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة 
 الجدولية والتي تساوي r المحسوبة اكبر مف قسمة r وقيمة 0.05الدلالة لكؿ فقرة اقؿ مف 

. ، وبذلؾ تعتبر فقرات المحور الخامس صادقة لما وضعت لقياسو0.361
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صدق الاتساق البنائي لمحاور الدراسة  1.3
ٌبٌن معاملات الارتباط بٌن معدل كل محور من محاور الدراسة مع المعدل  (18)جدول رقم 

 . الكلً لفقرات الاستبانة
 ( 18 )جدكؿ رقـ 

 معامؿ الارتباط بيف معدؿ كؿ محكر مف محاكر الدراسة مع المعدؿ الكمي لفقرات الاستبانة

معامؿ محتكل المحكر المحكر 
الارتباط 

مستكل 
الدلالة 

 0.000 0.920توفر استراتيجيات مينية لتنمية الموارد البشرية في المؤسسة الأوؿ 

 0.000 0.876تطوير استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الثاني 

الثالث 
التغيير في الأفراد المستوى الميني لمقائميف عمى إعداد إستراتيجية  تنمية 

 الموارد البشرية في المؤسسة 
0.963 0.000 

 0.000 0.810الاستثمار في الموارد البشرية في المؤسسة الرابع 

 0.000 0.785مساىمة الاستراتيجيات في  تطوير أداء المؤسسة الخامس 

 0.361تساوي "  36" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
 

، حيث إف مستوى الدلالة 0.05والذي يبيف أف معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة 
 .0.361 الجدولية والتي تساوي r المحسوبة اكبر مف قسمة r وقيمة 0.05لكؿ فقرة اقؿ مف 

 
: Reliabilityفحص ثبات فقرات الاستبانة . 2

 ىما طريقة التجزئة النصفية فتـ إجراء خطوات الثبات عمى العينة الاستطلاعية نفسيا بطريقتي
. ومعامؿ ألفا كرونباخ

تـ إيجاد معامؿ ارتباط بيرسوف : Split-Half Coefficient  طريقة التجزئة النصفية 2.1
بيف معدؿ الأسئمة الفردية الرتبة ومعدؿ الأسئمة الزوجية  الرتبة لكؿ بعد وقد تـ تصحيح 

 معاملات الارتباط  باستخداـ معامؿ ارتباط سبيرماف براوف لمتصحيح 
(Spearman-Brown Coefficient) حسب المعادلة  التالية  :

=   معامؿ الثبات 
1

2

ر

.  حيث ر معامؿ الارتباطر
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( 19)جدكؿ رقـ 
 (طريقة التجزئة النصفية )معامؿ الثبات 

محتكل المحكر المحكر 
التجزئة النصفية 

عدد 
الفقرات 

معامؿ 
الارتباط 

معامؿ الارتباط 
المصحح 

مستكل 
 المعنكية

الأوؿ 
توفر استراتيجيات مينية لتنمية 
الموارد البشرية في المؤسسة 

15 0.7955 0.8861 0.000 

الثاني 
تطوير استراتيجيات تنمية الموارد 

البشرية في المؤسسة 
9 0.8178 0.8998 0.000 

الثالث 

التغيير في الأفراد المستوى 
الميني لمقائميف عمى إعداد 

إستراتيجية  تنمية الموارد البشرية 
 في المؤسسة 

9 0.8369 0.9112 0.000 

الرابع 
الاستثمار في الموارد البشرية في 

المؤسسة 
12 0.7889 0.8820 0.000 

الخامس 
مساىمة الاستراتيجيات في  

تطوير أداء المؤسسة 
12 0.8865 0.9398 0.000 

 0.000 0.9302 0.8695 57جميع الفقرات الاستبانة 

 0.361تساوي "  36" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
 

أف ىناؾ معامؿ ثبات كبير نسبيا لفقرات الاستبياف حيث تراوح معامؿ  (19)وقد بيف جدوؿ رقـ 
ومعامؿ الارتباط تراوح بيف  (0,9302)وبمعدؿ اجمالي يقدر  (0,9398 – 0,8820)الثبات بيف 

، وىذا يدلؿ عمى مستوى الثبات (0,8695)وبمعدؿ اجمالي يقدر  (0,8865 – 0,7889)
. المرتفع للاداة والتي صممت لقياس المحاور الخمسة الموضحة في الجدوؿ
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: Cronbach's Alpha   طريقة ألفا كركنباخ2.2

الجدوؿ التالي يوضح معامؿ الثبات بطريقة الفا كرونباخ  
( 20)جدكؿ رقـ 

 (طريقة كالفا كركنباخ)معامؿ الثبات 

عدد محتكل المحكر المحكر 
 الفقرات

معامؿ ألفا 
 كركنباخ

 0.9087 15توفر استراتيجيات مينية لتنمية الموارد البشرية في المؤسسة الأوؿ 

 0.9146 9تطوير استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الثاني 

التغيير في الأفراد المستوى الميني لمقائميف عمى إعداد إستراتيجية  الثالث 
 تنمية الموارد البشرية في المؤسسة 

9 0.8618 

 0.8862 12الاستثمار في الموارد البشرية في المؤسسة الرابع 

 0.9683 12مساىمة الاستراتيجيات في  تطوير أداء المؤسسة الخامس 

 0.9756 57جميع الفقرات الاستبانة 

 

تـ استخداـ طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة كطريقة ثانية بعد قياس الثبات بطريقة 
 الفا كرونباخ لممجالات الرئيسية تراوح  أف معاملات يبيف(20)الجدوؿ رقـ والتجزئة النصفية، 

وىذا يدلؿ عمى أف معاملات الثبات  (0,975)وبمعدؿ إجمالي يقدر  (0,9683-0,8618)بيف 
مرتفعة لمحاور الاستبانة، وبذلؾ يكوف الباحث قد تأكد لو صدؽ وثبات الاستبانو في صورتيا 

. النيائية وأنيا تصمح لمتطبيؽ عمى عينة الدراسة الأساسية
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المبحث الثالث  
نتائج الدراسة الميدانية كتحميميا  

 
تحميؿ مجالات الدراسة  . 1

 (Sample K-S -1)سمرنكؼ - اختبار ككلمجركؼ)  اختبار التكزيع الطبيعي 1.1
سمرنوؼ لمعرفة ىؿ البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أـ لا وىو - سنعرض اختبار كولمجروؼ

اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات لأف معظـ الاختبارات المعممية تشترط أف يكوف 
.  توزيع البيانات طبيعياً 

( 21)جدكؿ رقـ 
( Sample Kolmogorov-Smirnov-1)اختبار التكزيع الطبيعي

 قيمة مستوى الدلالة Zقيمة عدد الفقرات عنواف المحور  الجزء

الأوؿ 
توفر استراتيجيات مينية لتنمية الموارد 

البشرية في المؤسسة 
15 1.179 0.124 

الثاني 
تطوير استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في 

المؤسسة 
9 1.238 0.093 

الثالث 
التغيير في الأفراد المستوى الميني لمقائميف 
عمى إعداد إستراتيجية  تنمية الموارد البشرية 

 في المؤسسة 
9 0.815 0.519 

 0.373 0.915 12الاستثمار في الموارد البشرية في المؤسسة الرابع 

الخامس 
مساىمة الاستراتيجيات في  تطوير أداء 

المؤسسة 
12 0.938 0.343 

 0.344 0.936 57جميع الفقرات  

 
نتائج الاختبار حيث أف قيمة مستوى الدلالة  لكؿ قسـ أكبر مف  (21)ويوضح الجدوؿ رقـ 

0.05 (05.0.sig)  وىذا يدؿ عمى أف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ويجب استخداـ
. الاختبارات المعممية

 
تحميؿ كمناقشة فقرات الاستبانة   1.2

لتحميؿ فقرات الاستبانة، وتكوف  (One Sample T test) لمعينة الواحدة Tتـ استخداـ اختبار 
 المحسوبة أكبر مف tالفقرة إيجابية بمعنى أف أفراد العينة يوافقوف عمى محتواىا إذا كانت قيمة  

 والوزف النسبي أكبر مف 0.05أو مستوى الدلالة أقؿ مف )1.97 الجدولية والتي تساوي tقيمة 
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 t، وتكوف الفقرة سمبية بمعنى أف أفراد العينة لا يوافقوف عمى محتواىا إذا كانت قيمة ( 60%
 0.05أو مستوى الدلالة أقؿ مف ) 1.97- الجدولية والتي تساوي tالمحسوبة أصغر مف قيمة 

، وتكوف آراء العينة في الفقرة محايدة إذا كاف مستوى الدلالة ليا ( %60والوزف النسبي اقؿ مف 
. 0.05اكبر مف 

 
تكفر استراتيجيات مينية لتنمية المكارد البشرية في المؤسسة : تحميؿ فقرات المحكر الأكؿ  1.2.1

يبيف آراء أفراد العينة حوؿ توفر استراتيجيات مينية لتنمية الموارد البشرية في  (22)الجدوؿ رقـ 
. المؤسسة

( 22)جدكؿ رقـ 
 (في المؤسسة تكفر استراتيجيات مينية لتنمية المكارد البشرية)تحميؿ فقرات 

 الفقرات ـ

بي
سا
الح

ط 
كس

لمت
ا

 

رم 
عيا
الم
ؼ 

حرا
الان

ي 
سب
 الن

زف
الك

مة 
قي

t
لالة 

 الد
كل

ست
م

 

 0.000 17.836 84.20 0.959 4.21يوجد لدى المؤسسة خطة إستراتيجية  مكتوبة   .1

تقوـ الإدارة بتقييـ بيئتيا الداخمية لتحديد نقاط   .2
القوة والضعؼ التي تواجييا  

4.21 0.759 84.10 22.457 0.000 

تقوـ الإدارة بتقييـ بيئتيا الخارجية لتحديد الفرص   .3
والتيديدات التي تواجييا 

4.17 0.635 83.40 26.061 0.000 

تراعي إستراتيجية المؤسسة التغيرات المستمرة   .4
في اىتمامات المموليف 

4.10 0.839 82.00 18.547 0.000 

يتوفر لدى المؤسسة منظومة مف الإجراءات   .5
والسياسات لتحقيؽ رؤية ورسالة المؤسسة 

4.32 0.686 86.40 27.231 0.000 

تشارؾ المستويات الإدارية المختمفة في بناء   .6
الخطة الإستراتيجية  

3.99 0.845 79.80 16.575 0.000 

تراعي إستراتيجية المؤسسة الميزة التنافسية   .7
لمموارد البشرية  

3.89 0.809 77.70 15.464 0.000 

تراعي إستراتيجية المؤسسة الميارات المعرفية   .8
والتكنولوجية لمموارد البشرية 

4.05 0.778 80.90 18.984 0.000 

تركز إستراتيجية المؤسسة عمى دور الموارد   .9
البشرية في تحقيؽ النتائج 

4.10 0.827 82.00 18.818 0.000 

تساىـ إدارة الموارد البشرية في صياغة   .10
استراتيجيات المؤسسة 

3.88 0.862 77.50 14.355 0.000 
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 الفقرات ـ

بي
سا
الح

ط 
كس

لمت
ا

 

رم 
عيا
الم
ؼ 

حرا
الان

ي 
سب
 الن

زف
الك

مة 
قي

t
لالة 

 الد
كل

ست
م

 

إستراتيجية تنمية الموارد البشرية جزء مف   .11
إستراتيجية  المؤسسة 

3.99 0.802 79.80 17.458 0.000 

توجد رؤية واضحة ومكتوبة لإستراتيجية تنمية   .12
الموارد البشرية 

3.75 0.956 74.90 11.017 0.000 

توجد رسالة واضحة ومكتوبة لإستراتيجية تنمية   .13
الموارد البشرية 

3.67 0.941 73.40 10.069 0.000 

توجد أىداؼ إستراتيجية واضحة لإستراتيجية   .14
تنمية الموارد البشرية 

3.85 0.934 77.00 12.874 0.000 

تراعي إستراتيجية تنمية الموارد البشرية حاجة   .15
المشاريع مف الموارد البشرية  

3.99 0.773 79.70 18.017 0.000 

  4.01 0.567 80.19 25.189 0.000 

 1.97تساكم " 199" ك درجة حرية " 0.05"  الجدكلية عند مستكل دلالة  tقيمة 
 

والذي يبيف آراء أفراد عينة  (22) لمعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدوؿ رقـ tتـ استخداـ اختبار 
مرتبة  تنازلياً  (توفر استراتيجيات مينية لتنمية الموارد البشرية في المؤسسة)الدراسة في فقرات 

 : حسب الوزف النسبي لكؿ فقرة كما يمي

وىي أقؿ مف " 0.000" ومستوى الدلالة %" 86.40" بمغ الوزف النسبي " 5"في الفقرة رقـ  -
يتوفر لدى المؤسسة منظومة مف الإجراءات والسياسات لتحقيؽ " مما يدؿ عمى أنو 0.05

 ".رؤية ورسالة المؤسسة

وىي أقؿ مف " 0.000"ومستوى الدلالة %" 84.20" بمغ الوزف النسبي  " 1"في الفقرة رقـ  -
 ".يوجد لدى المؤسسة خطة إستراتيجية مكتوبة"  مما يدؿ عمى أنو 0.05

وىي أقؿ مف " 0.000"ومستوى الدلالة %" 84.10" بمغ الوزف النسبي  " 2"في الفقرة رقـ  -
الإدارة تقوـ بتقييـ بيئتيا الداخمية لتحديد نقاط القوة والضعؼ التي " مما يدؿ عمى أف 0.05

 ".تواجييا

وىي أقؿ مف " 0.000"ومستوى الدلالة %" 83.40"بمغ الوزف النسبي  " 3"في الفقرة رقـ  -
الإدارة تقوـ بتقييـ بيئتيا الخارجية لتحديد الفرص والتيديدات التي " مما يدؿ عمى أف 0.05

 ".تواجييا
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وىي أقؿ مف " 0.000"ومستوى الدلالة %" 82.00" بمغ الوزف النسبي  " 4"في الفقرة رقـ  -
إستراتيجية المؤسسة تراعي التغيرات المستمرة في اىتمامات " مما يدؿ عمى أف 0.05

 ".المموليف

وىي أقؿ مف " 0.000"ومستوى الدلالة %" 82.00"بمغ الوزف النسبي  " 9"في الفقرة رقـ  -
إستراتيجية المؤسسة تركز عمى دور الموارد البشرية في تحقيؽ " مما يدؿ عمى أف 0.05
 ".النتائج

وىي أقؿ مف " 0.000"ومستوى الدلالة %" 80.90"بمغ الوزف النسبي  " 8"في الفقرة رقـ  -
إستراتيجية المؤسسة تراعي الميارات المعرفية والتكنولوجية لمموارد " مما يدؿ عمى أف 0.05
 ".البشرية

وىي أقؿ مف " 0.000"ومستوى الدلالة %" 79.80"بمغ الوزف النسبي " 6"في الفقرة رقـ  -
 ".المستويات الإدارية المختمفة تشارؾ في بناء الخطة الإستراتيجية" مما يدؿ عمى أف 0.05

وىي أقؿ مف " 0.000"ومستوى الدلالة %" 79.80"بمغ الوزف النسبي " 11"في الفقرة رقـ  -
 ".إستراتيجية تنمية الموارد البشرية جزء مف إستراتيجية  المؤسسة" مما يدؿ عمى أف 0.05

وىي أقؿ مف " 0.000"ومستوى الدلالة %" 79.70"بمغ الوزف النسبي " 15"في الفقرة رقـ  -
إستراتيجية  تنمية الموارد البشرية تراعي حاجة المشاريع مف الموارد " مما يدؿ عمى أف 0.05
 ".البشرية

وىي أقؿ مف " 0.000"ومستوى الدلالة %" 77.70"بمغ الوزف النسبي  " 7"في الفقرة رقـ  -
 ".إستراتيجية المؤسسة تراعي الميزة التنافسية لمموارد البشرية" مما يدؿ عمى أف 0.05

وىي أقؿ مف "  0.000"ومستوى الدلالة %" 77.50"بمغ الوزف النسبي " 10"في الفقرة رقـ  -
 ".إدارة الموارد البشرية تساىـ في صياغة استراتيجيات المؤسسة" مما يدؿ عمى أف 0.05

وىي أقؿ مف " 0.000"ومستوى الدلالة %" 77.00" بمغ الوزف النسبي "14"في الفقرة رقـ  -
توجد أىداؼ إستراتيجية واضحة لإستراتيجية تنمية الموارد " مما يدؿ عمى أنو 0.05
 ".البشرية

وىي أقؿ مف " 0.000"ومستوى الدلالة %" 74.90"بمغ الوزف النسبي " 12"في الفقرة رقـ  -
 ".توجد رؤية واضحة ومكتوبة لإستراتيجية تنمية الموارد البشرية" مما يدؿ عمى أنو 0.05

وىي أقؿ مف " 0.000"ومستوى الدلالة %" 73.40"بمغ الوزف النسبي " 13"في الفقرة رقـ  -
 ".توجد رسالة واضحة ومكتوبة لإستراتيجية  تنمية الموارد البشرية" مما يدؿ عمى أنو 0.05

تكفر استراتيجيات مينية لتنمية )كبصفة عامة يتبيف أف المتكسط الحسابي لجميع فقرات 
كىي اكبر   % 80.19 ، ك الكزف النسبي  يساكم 4.01تساكم  (المكارد البشرية في المؤسسة
  كىي أكبر مف قيمة 25.189 المحسكبة تساكم tكقيمة % " 60" مف الكزف النسبي المحايد 
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tمما يدؿ 0.05 كىي أقؿ مف 0.000، كمستكل الدلالة تساكم 1.97 الجدكلية كالتي تساكم 
. عمى تكفر استراتيجيات مينية لتنمية المكارد البشرية في المؤسسة

ويعزو الباحث ذلؾ إلى أف أفراد العينة يتفقوف عمى توفر استراتيجيات مينية لتنمية الموارد 
ىي نسبة مرتفعة لإجابات العينة، وىذا يعطي % 80البشرية في المؤسسة المبحوثة، حيث أف 

مؤشر إيجابي حوؿ تطور بناء القدرات في مجاؿ الموارد البشرية لتمؾ المنظمات، أيضاً أكد 
. وجود خطة استراتيجية مكتوبة لممؤسسة وىذه نسبة مرتفعة أيضاً % 84المبحوثيف بما نسبتو 

ويرى الباحث أف تمؾ النسبة ترجع الى اف حجـ المنظمات عينة الدراسة وىي منظمات كبيرة 
% 61نسبيا ولدييا مف الموظفيف ما يفرض عمييا وجود تمؾ الاستراجيات حيث أف ما يزيد عف 

مف العينة ىي منظمات لدييا أكثر مف عشر موظفيف، ومف ناحية اخرى يرجع الباحث ذلؾ إلى 
أف وجود تمؾ الاستراتيجيات غالباً ما يكوف متطمب أساسي للادارة العميا لممنظمة و المموليف 

وقد اتفقت تمؾ النتيجة مع دراسة المشيراوي  و الفرا في حيف اختمفت مع دراسة شبير و .ايضاً 
. سنقرط و عبد الواحد

 
تطكير استراتيجيات تنمية المكارد البشرية في المؤسسة : تحميؿ فقرات المحكر الثاني 1.2.2

يبيف آراء افراد العينة حوؿ تطوير استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في  (23)الجدوؿ رقـ 
. المؤسسة

( 23)جدكؿ رقـ 
 (تطكير استراتيجيات تنمية المكارد البشرية في المؤسسة )تحميؿ فقرات المحكر الثاني

 الفقرات ـ
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تقوـ المؤسسة بتعديؿ أىدافيا واستراتيجياتيا  1
لضماف تنمية مستدامة لمعامميف 

3.91 0.898 78.20 14.335 0.000 

الأىداؼ التطويرية لمموارد البشرية قابمة  2
لمقياس والتحقؽ 

3.89 0.721 77.80 17.446 0.000 

تراعي الإدارة احتياجات العامميف التطويرية  3
عند بناء الإستراتيجية  

3.90 0.811 77.90 15.612 0.000 

يتـ مراجعة وتطوير استراتيجيات وأىداؼ  4
المؤسسة بصورة دورية 

3.99 0.891 79.80 15.714 0.000 

يساىـ العامميف بتقديـ الاقتراحات لتطوير  5
إستراتيجية   المؤسسة 

4.01 0.773 80.10 18.380 0.000 
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يساىـ التمويؿ الخارجي بشكؿ أساسي في  6
تطوير استراتيجيات تنمية الموارد البشرية 

4.05 0.920 80.90 16.056 0.000 

تعمؿ المؤسسة عمى تخصيص بند أساسي  7
في المشاريع لتطوير العامميف 

3.85 0.923 77.00 13.025 0.000 

يتـ تطوير إستراتيجية  تنمية الموارد البشرية  8
بشكؿ مستمر  

3.79 0.896 75.70 12.390 0.000 

يتـ مراجعة وتقييـ إستراتيجية  تنمية الموارد  9
البشرية بشكؿ  يساىـ في تطويرىا  

3.78 0.822 75.60 13.427 0.000 

 0.000 19.631 78.11 0.652 3.91جميع الفقرات  

 1.97تساكم " 199" ك درجة حرية " 0.05"  الجدكلية عند مستكل دلالة  tقيمة 
 

والذي يبيف آراء أفراد عينة  (23) لمعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدوؿ رقـ tتـ استخداـ اختبار 
( تطكير استراتيجيات تنمية المكارد البشرية في المؤسسة )المحكر الثانيالدراسة في فقرات 

:  مرتبة  تنازليا حسب الوزف النسبي لكؿ فقرة كما يمي
وىي "  0.000"  ومستوى الدلالة %"  80.90"  بمغ الوزف النسبي   "  6"في الفقرة  رقـ  -

التمويؿ الخارجي يساىـ بشكؿ أساسي في تطوير "   مما يدؿ عمى أف 0.05أقؿ مف 
 " .استراتيجيات تنمية الموارد البشرية 

وىي أقؿ " 0.000"ومستوى الدلالة %"  80.10" بمغ الوزف النسبي  "  5"في الفقرة  رقـ  -
العامميف يساىموف بتقديـ الاقتراحات لتطوير إستراتيجية   " مما يدؿ عمى أف 0.05مف 

 " .المؤسسة 

وىي "  0.000"  ومستوى الدلالة %"  79.80"  بمغ الوزف النسبي   "  4"في الفقرة  رقـ  -
يتـ مراجعة وتطوير استراتيجيات وأىداؼ المؤسسة "   مما يدؿ عمى أنو 0.05أقؿ مف 

 " .بصورة دورية 

وىي "  0.000"  ومستوى الدلالة %"  78.20"  بمغ الوزف النسبي   "  1"في الفقرة  رقـ  -
المؤسسة تقوـ بتعديؿ أىدافيا واستراتيجياتيا لضماف "   مما يدؿ عمى أف 0.05أقؿ مف 

 " .تنمية مستدامة لمعامميف 
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وىي "  0.000"  ومستوى الدلالة %"  77.90"  بمغ الوزف النسبي   "  3"في الفقرة  رقـ  -
الإدارة تراعي احتياجات العامميف التطويرية عند بناء "   مما يدؿ عمى أف 0.05أقؿ مف 

 " .الإستراتيجية  

وىي أقؿ "  0.000"  ومستوى الدلالة %"  77.80" بمغ الوزف النسبي  " 2"في الفقرة  رقـ  -
 ".الأىداؼ التطويرية لمموارد البشرية قابمة لمقياس والتحقؽ"   مما يدؿ عمى أف 0.05مف 

وىي "  0.000"  ومستوى الدلالة %"  77.00"  بمغ الوزف النسبي   "  7"في الفقرة  رقـ  -
المؤسسة تعمؿ عمى تخصيص بند أساسي في المشاريع "   مما يدؿ عمى أف 0.05أقؿ مف 

 " .لتطوير العامميف 

وىي "  0.000"  ومستوى الدلالة %"  75.70"  بمغ الوزف النسبي   "  8"في الفقرة  رقـ  -
يتـ تطوير إستراتيجية  تنمية الموارد البشرية بشكؿ "   مما يدؿ عمى أنو 0.05أقؿ مف 
 " .مستمر 

وىي "  0.000"  ومستوى الدلالة %"  75.60"  بمغ الوزف النسبي   "  9"في الفقرة  رقـ  -
يتـ مراجعة وتقييـ إستراتيجية  تنمية الموارد البشرية "   مما يدؿ عمى أنو 0.05أقؿ مف 

 " .بشكؿ  يساىـ في تطويرىا 

 

، ك 3.91كبصفة عامة يتبيف أف المتكسط الحسابي لجميع فقرات المحكر الثاني  تساكم 
 tكقيمة % " 60" كىي اكبر مف الكزف النسبي المحايد % 78.11الكزف النسبي  يساكم 

، ك مستكل 1.97 الجدكلية كالتي تساكم t  كىي اكبر مف قيمة 19.631المحسكبة تساكم 
 مما يدؿ عمى انو يتـ مراجعة كتقييـ إستراتيجية  0.05 كىي اقؿ  مف 0.000الدلالة تساكم 

. تنمية المكارد البشرية بشكؿ  يساىـ في تطكيرىا
ويرجع الباحث أف معظـ المنظمات في المحور الأوؿ تممؾ خطة استراتيجية واضحة ومكتوبة 

ىي نتيجة طبيعية % 78وبالتالي فإف المحور الثاني ومف خلاؿ الوزف النسبي والذي زاد عف 
لموافقة العينة عمى أف ىناؾ مراجعة وتقييـ لاستراتيجيات الموارد البشرية، ومرة أخرى يرجع 

الباحث دور المموليف في ذلؾ، حيث يبدو ذلؾ واضحاً مف إجابات المبحوثيف في الفقرة السادسة 
مف المحور الثاني المتعمقة بمساىمة التمويؿ الخارجي في تطوير استراتيجيات تنمية الموارد 

ايضا يرى الباحث اف اجابات %. 80البشرية لدى المنظمات حيث بمغ الوزف النسبي أكثر مف 
و .دوري تؤكد عمى اف المنظمات تقوـ بتطوير استراتيجاتيا بشكؿ ( 1،8،9)العينة في الفقرات 

، في حيف اختمفتف مع دراسة  (المشيراوي )ودراسة  (الفرا  )قد اتفقت تمؾ النتائج مع دراسة
ويرجع الباتحجث ىذا الاختلاؼ لاختلاؼ طبيعة  (عبد الواحد)ودراسة  (شبير)ودراسة  (صياـ)

. المتغيرات المبحوثة ، واختلاؼ الفترة الزمنية لمدراسات ،أضافة لمفئات عينة الدراسات
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المستكل الميني لمقائميف عمى إعداد إستراتيجية  تنمية : تحميؿ فقرات المحكر الثالث  1.2.3
في المؤسسة  المكارد البشرية
يبيف اراء افراد العينة حوؿ المستوى الميني لمقائميف عمى اعداد استراتيجيات  (24)الجدوؿ رقـ 

. تنمية الموارد البشرية في المؤسسة 
( 24)جدكؿ رقـ 

في  المستكل الميني لمقائميف عمى إعداد إستراتيجية  تنمية المكارد البشرية)تحميؿ فقرات المحكر الثالث  
 (المؤسسة
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يوجد لدى المؤسسة إدارة متخصصة  1
 0.000 4.403 67.00 1.124 3.35لمموارد البشرية 

تراعي المؤسسة المستوى والخبرة المينية  2
 0.000 13.379 76.80 0.888 3.84لمعامميف في إدارة الموارد البشرية 

يوجد لدى العامميف خبرات مينية  في  3
 0.000 10.609 73.60 0.906 3.68إعداد الاستراتيجيات 

يوجد لدى معدي الاستراتيجيات وعي كامؿ  4
 0.000 15.333 80.10 0.927 4.01برؤية وأىداؼ المؤسسة 

يتمقى العامميف في أدارة الموارد البشرية   5
 0.000 9.415 73.30 0.999 3.67دورات تدريبية مستمرة لتطوير خبراتيـ 

 0.000 10.614 74.10 0.939 3.71تقوـ المؤسسة بأعداد  إستراتيجيتيا ذاتياً  6

يتوفر لدى معدي الخطة الإستراتيجية   7
لمموارد البشرية مؤىلات عممية ومينية 

متخصصة 
4.00 0.902 80.00 15.674 0.000 

تستعيف المؤسسة بخبرات خارجية في إعداد  8
 0.000 11.428 75.90 0.984 3.80إستراتيجيتيا لتنمية مواردىا البشرية  

تساىـ الخبرات الخارجية في تدريب  9
 0.000 12.214 75.60 0.903 3.78القائميف عمى بناء إستراتيجية  المؤسسة  

 0.000 15.657 75.16 0.684 3.76جميع الفقرات  

 1.97تساكم " 199" ك درجة حرية " 0.05"  الجدكلية عند مستكل دلالة  tقيمة 
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والذي يبيف آراء أفراد عينة  (24) لمعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدوؿ رقـ tتـ استخداـ اختبار 
المستكل الميني لمقائميف عمى إعداد إستراتيجية  تنمية   ) المحكر الثالثالدراسة في فقرات
: مرتبة  تنازليا حسب الوزف النسبي لكؿ فقرة كما يمي (في المؤسسة المكارد البشرية

وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  80.10"  بمغ الوزف النسبي  "  4" في الفقرة  رقـ  -
يوجد لدى معدي الاستراتيجيات وعي كامؿ برؤية وأىداؼ "  مما يدؿ عمى أنو 0.05أقؿ مف 
 " .المؤسسة 

وىي أقؿ  " 0.000" ومستوى الدلالة %"  80.00" بمغ الوزف النسبي  " 7" في الفقرة  رقـ  -
يتوفر لدى معدي الخطة الإستراتيجية  لمموارد البشرية "  مما يدؿ عمى أنو 0.05مف 

 ".مؤىلات عممية ومينية متخصصة 

وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  76.80"  بمغ الوزف النسبي  "  2" في الفقرة  رقـ  -
المؤسسة تراعي المستوى والخبرة المينية لمعامميف في "  مما يدؿ عمى أف 0.05أقؿ مف 

 " .إدارة الموارد البشرية 

وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  75.90"  بمغ الوزف النسبي  "  8" في الفقرة  رقـ  -
المؤسسة تستعيف بخبرات خارجية في إعداد إستراتيجيتيا "  مما يدؿ عمى أف 0.05أقؿ مف 

 " .لتنمية مواردىا البشرية 

وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  75.60"  بمغ الوزف النسبي  "  9" في الفقرة  رقـ  -
الخبرات الخارجية تساىـ في تدريب القائميف عمى بناء "  مما يدؿ عمى أف 0.05أقؿ مف 

 " .إستراتيجية  المؤسسة 

وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  74.10"  بمغ الوزف النسبي  "  6" في الفقرة  رقـ  -
  " .تقوـ المؤسسة بأعداد  إستراتيجيتيا ذاتياً "  مما يدؿ عمى أف 0.05أقؿ مف 

وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  73.60"  بمغ الوزف النسبي  "  3" في الفقرة  رقـ  -
يوجد لدى العامميف خبرات مينية  في إعداد "  مما يدؿ عمى أنو 0.05أقؿ مف 

 " .الاستراتيجيات 

وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  73.30"  بمغ الوزف النسبي   "  1"في الفقرة  رقـ  -
العامميف في أدارة الموارد البشرية  يتمقوف دورات تدريبية "  مما يدؿ عمى أف 0.05أقؿ مف 

 " .مستمرة لتطوير خبراتيـ 

وىي أقؿ  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  67.0"  بمغ الوزف النسبي   "  1"في الفقرة  رقـ  -
 يوجد لدى المؤسسة إدارة متخصصة لمموارد البشرية"  مما يدؿ عمى أنو 0.05مف 
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، ك الكزف  3.76كبصفة عامة يتبيف أف المتكسط الحسابي لجميع فقرات المحكر الثالث  تساكم
 المحسكبة tكقيمة % " 60" كىي اكبر مف  الكزف النسبي المحايد  % 75.16النسبي  يساكم

، ك مستكل الدلالة تساكم 1.97 الجدكلية كالتي تساكم t كىي أكبر مف قيمة 15.657تساكم 
 مما يدؿ عمى  أف المستكل الميني لمقائميف عمى إعداد 0.05  كىي اقؿ  مف 0.000

. في المؤسسة جيد إستراتيجية  تنمية المكارد البشرية
ويعزو الباحث ارتفاع الوزف النسبي لإجابات المبحوثيف فيما يتعمؽ بالمستوى الميني لمقائميف عمى 
إعداد استراتيجية تنمية الموارد البشرية إلى العدد المرتفع مف الدورات التأىيمية التي يتمقاىا العامميف 
في المنظمات غير الحكومية، لاسيما وأنو خلاؿ السنوات الاولى لمسمطة  أصبح توجو عاـ لدى 
. المانحيف والمنظمات غير الحكومية نحو بناء القدرات الإدارية والذاتية لمعامميف في تمؾ المنظمات

والخاص برأي العينة بوجود ادارة  (1)في حيف يعزو الباحث انخفاض الوزف النسبي لمفقرة رقـ 
يعود بالاساس الي اف المنظمات غير الحكومية %  67متخصصة لادارة الموارد البشرية حيث بمغ 

يقيد بناء ىيكميا التنظيمي في الغالب التمويؿ لذلؾ نرى الكثير منيا لا توجد بو ادارات متخصصة 
نما توكؿ المياـ في الغالب لمشئوف الادارية او منسقي المشاريع كونيـ المسئوليف المباشريف عف  وا 

 .العامميف في المشاريع و الذيف يشكموف النسبة الاكبر مف الموارد البشرية في الغالب

 
الاستثمار في المكارد البشرية في المؤسسة :  تحميؿ فقرات المحكر الرابع1.2.4

يبيف آراء افراد العينة حوؿ توجو المنظمات غير الحكومية للاستثمار في  (25)الجدوؿ رقـ 
. المواردد البشرية

( 25)جدكؿ رقـ 
 (الاستثمار في المكارد البشرية في المؤسسة)تحميؿ فقرات المحكر الرابع 
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تخصص المؤسسة موازنة خاصة لاستقطاب الموارد  1
البشرية المؤىمة 

3.48 0.961 69.50 6.988 0.000 

تخصص المؤسسة موارد مالية لتطوير قدرات  2
موظفييا داخمياً 

3.69 0.974 73.80 10.019 0.000 

تخصص المؤسسة موارد مالية لتطوير قدرات  3
موظفييا خارجياً 

3.43 1.030 68.60 5.905 0.000 

تساعد المؤسسة موظفييا  مالياً في تطوير مستواىـ  4
التعميمي و الأكاديمي 

3.27 1.082 65.30 3.464 0.001 
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يتوفر لدى المؤسسة استراتيجيات واضحة للاستثمار  5
في مواردىا البشرية 

3.45 0.917 69.00 6.937 0.000 

يتوفر لدى المؤسسة برامج  لتحفيز ومكافأة العامميف  6
يساىـ في تطوير مستواىـ الميني  

3.61 0.950 72.20 9.081 0.000 

تعتمد المؤسسة نظاـ لمحوافز واضح  يساىـ بتطوير  7
المستوى الميني لمموارد البشرية 

3.43 0.927 68.50 6.486 0.000 

تستثمر المؤسسة في التكنولوجيا لتطوير العامميف  8
لدييا 

3.77 0.849 75.40 12.827 0.000 

 0.014 2.483 64.60 1.310 3.23يتوفر لدى  المؤسسة برنامج تأميف صحي لمعامميف  9

يتوفر لدى المؤسسة نظاـ رواتب مجزي يساىـ  10
بالاحتفاظ بالموارد البشرية  

3.41 1.108 68.20 5.232 0.000 

يتوفر لدى المؤسسة نظاـ تقييـ أداء قائـ عمى  11
أساس المكافأة والتطوير الوظيفي 

3.60 1.080 72.00 7.859 0.000 

تخصص المؤسسة موارد مالية لتطوير أنظمة تقييـ  12
الأداء 

3.36 1.002 67.10 5.010 0.000 

 0.000 8.929 69.52 0.754 3.48جميع الفقرات  

 1.97تساكم " 199" ك درجة حرية " 0.05"  الجدكلية عند مستكل دلالة  tقيمة 
والذي يبيف آراء أفراد عينة  (25) لمعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدوؿ رقـ tتـ استخداـ اختبار 
 مرتبة  تنازليا (الاستثمار في المكارد البشرية في المؤسسة)المحكر الرابع الدراسة في فقرات  

:  حسب الوزف النسبي لكؿ فقرة كما يمي
وىي اقؿ  "  0.000" ومستوى الدلالة %" 75.40" بمغ الوزف النسبي  " 8"في الفقرة رقـ  -

 ".المؤسسة تستثمر في التكنولوجيا لتطوير العامميف لدييا "  مما يدؿ عمى أف 0.05مف 

وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  73.80"  بمغ الوزف النسبي  "  2" في الفقرة  رقـ  -
المؤسسة تخصص موارد مالية لتطوير قدرات موظفييا "  مما يدؿ عمى أف 0.05اقؿ مف 
 " .داخمياً 

وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  72.20"  بمغ الوزف النسبي  "  6" في الفقرة  رقـ  -
يتوفر لدى المؤسسة برامج  لتحفيز ومكافأة العامميف "  مما يدؿ عمى أنو 0.05اقؿ مف 

 " .يساىـ في تطوير مستواىـ الميني 
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وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  72.00"  بمغ الوزف النسبي  "  11" في الفقرة  رقـ  -
يتوفر لدى المؤسسة نظاـ تقييـ أداء قائـ عمى أساس "  مما يدؿ عمى أنو 0.05اقؿ مف 

 " .المكافأة والتطوير الوظيفي 

وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  69.50"  بمغ الوزف النسبي   "  1"في الفقرة  رقـ  -
المؤسسة تخصص موازنة خاصة لاستقطاب الموارد "  مما يدؿ عمى أف 0.05اقؿ مف 

 " .البشرية المؤىمة 

وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  69.00"  بمغ الوزف النسبي   "  5"في الفقرة  رقـ  -
يتوفر لدى المؤسسة استراتيجيات واضحة للاستثمار في "  مما يدؿ عمى أنو 0.05اقؿ مف 

 " .مواردىا البشرية 

وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  68.60"  بمغ الوزف النسبي  "  3" في الفقرة  رقـ  -
المؤسسة تخصص موارد مالية لتطوير قدرات موظفييا "  مما يدؿ عمى أف 0.05اقؿ مف 
 " .خارجياً 

وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  68.50"  بمغ الوزف النسبي  "  7" في الفقرة  رقـ  -
المؤسسة تعتمد نظاـ لمحوافز واضح  يساىـ بتطوير "  مما يدؿ عمى أف 0.05اقؿ مف 

 " .المستوى الميني لمموارد البشرية 

وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  68.20"  بمغ الوزف النسبي  "  10" في الفقرة  رقـ  -
يتوفر لدى المؤسسة نظاـ رواتب مجزي يساىـ بالاحتفاظ "  مما يدؿ عمى أنو 0.05اقؿ مف 

 " .بالموارد البشرية 

وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  67.10"  بمغ الوزف النسبي  "  12" في الفقرة  رقـ  -
المؤسسة تخصص موارد مالية لتطوير أنظمة تقييـ "  مما يدؿ عمى أف 0.05اقؿ مف 
 ".الأداء

وىي "  0.001" ومستوى الدلالة %"  65.30"  بمغ الوزف النسبي   "  4"في الفقرة  رقـ  -
المؤسسة تساعد موظفييا  مالياً في تطوير مستواىـ "  مما يدؿ عمى أف 0.05اقؿ مف 

 " .التعميمي و الأكاديمي 

وىي "  0.014" ومستوى الدلالة %"  64.60"  بمغ الوزف النسبي   "  9"في الفقرة  رقـ  -
 " .يتوفر لدى  المؤسسة برنامج تأميف صحي لمعامميف "  مما يدؿ عمى أف 0.05اقؿ مف 

 

الاستثمار في المكارد )كبصفة عامة يتبيف أف المتكسط الحسابي لجميع فقرات المحكر الرابع 
كىي اكبر مف   % 69.52  ، ك الكزف النسبي  يساكم 3.48تساكم   (البشرية في المؤسسة

 t   كىي اكبر مف قيمة 8.929 المحسكبة تساكم  tكقيمة % " 60" الكزف النسبي المحايد 
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 مما 0.05  كىي اقؿ   مف 0.000، ك مستكل الدلالة تساكم  1.97الجدكلية كالتي تساكم  
يدؿ عمى تخصص المؤسسة مكارد مالية ك مكازنة خاصة لاستقطاب المكارد البشرية المؤىمة ك 

. تطكير قدرات مكظفييا داخميان 
يعزو الباحث انخفاض نسبة الوزف النسبي لممحور الرابع مقارنة مع المحاور الثلاثة الأولى إلى 
ارتباط الاستثمار في الموارد البشرية في المنظمات غير الحكومية بالتمويؿ وسياسات المموؿ 

التي تتماشى والظروؼ السياسية والاجتماعية والاقتصادية في البمد، حيث أف الاىتماـ في الوقت 
الحالي وخلاؿ السنوات الأخيرة أخذ جانب إغاثي لتمؾ المنظمات أكثر منو جانب تطوير لذلؾ 

لا يعتبر سيئ بحد ذاتو ولكف بالمقارنة مع % 69فإف ىذا المحور انخفض رغـ أف الوزف النسبي 
المحاور الأخرى يبدو ضعيفا، و ىذا ما تؤكده فقرات المحور المختمفة حيث يرى الباحث اف 

ىناؾ العديد مف نقاط الضعؼ في ىذا المحور تتمثؿ بوجود نظاـ تأميف صحي، و نظاـ تقييـ 
المتعمقة بمساعدة  (4)اداء و سمـ رواتب ميني أضافة الى الضعؼ  الواضح في الفقرة رقـ 

 (شبير)ودراسة  (غوشة)وتتوافؽ تمؾ النتائج مع دراسة .الموظفيف ماليا عمى الدراسة اثناء العمؿ
   (الفوزاف)، في حيف تختمؼ مع دراسة (عبد الواحد)ودراسة  (صياـ)ودراسة 

  
 مساىمة الاستراتيجيات في  تطكير أداء المؤسسة: تحميؿ فقرات المحكر الخامس 1.2.5

يبيف اراء افراد العينة حوؿ مساىمة استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في  (26)الجدوؿ رقـ 
. تطوير أداء المؤسسة

( 26)جدكؿ رقـ 
( مساىمة الاستراتيجيات في  تطكير أداء المؤسسة)تحميؿ فقرات المحكر الخامس 
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 لتنمية اتساىـ وجود إستراتيجي 1
الموارد البشرية في تطوير أداء 

المؤسسة 
3.97 0.814 79.40 16.855 0.000 5 

ساىـ وجود إستراتيجية  لتنمية  2
الموارد البشرية في تطوير 

سياسات العمؿ في المؤسسة 
3.94 0.787 78.80 16.890 0.000 7 

ساىـ وجود إستراتيجية  لتنمية  3
فرص الموارد البشرية في زيادة 

المؤسسة لمحصوؿ عمى التمويؿ  
3.91 0.822 78.20 15.661 0.000 9 
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ساىـ وجود إستراتيجية  لتنمية  4
الموارد البشرية في زيادة  قدرة 

المؤسسة عمى المنافسة 
3.92 0.873 78.30 14.828 0.000 8 

ساىـ وجود إستراتيجية  لتنمية  5
الموارد البشرية في تحقيؽ أىداؼ 

المؤسسة  
4.00 0.789 80.00 17.916 0.000 3 

ساىـ وجود إستراتيجية  لتنمية  6
الموارد البشرية في زيادة معرفة 

 الجميور بخدمات المؤسسة
3.99 0.830 79.70 16.791 0.000 4 

ساىـ وجود إستراتيجية  لتنمية  7
الموارد البشرية في  زيادة رضا 

 الفئات المستيدفة لمخدمات المقدمة
4.00 0.845 80.00 16.742 0.000 3 

ساىـ وجود إستراتيجية  لتنمية  8
الموارد البشرية في  زيادة  أنشطة 

 المؤسسة 
4.07 0.815 81.30 18.482 0.000 1 

ساىـ وجود إستراتيجية  لتنمية  9
الموارد البشرية في خفض تكاليؼ 

 الأنشطة
3.75 0.878 75.00 12.077 0.000 11 

ساىـ وجود إستراتيجية  لتنمية  10
الموارد البشرية في تحسيف نوعية 

 وجودة الخدمة 
4.02 0.805 80.30 17.832 0.000 2 

ساىـ وجود إستراتيجية  لتنمية  11
الموارد البشرية في الاستقرار 

 الوظيفي لممؤسسة 
3.86 0.845 77.20 14.394 0.000 10 

ساىـ وجود إستراتيجية  لمموارد  12
البشرية في  فتح قنوات جديدة 
 لمتمويؿ الخارجي و الداخمي 

3.96 0.852 79.10 15.844 0.000 6 

  0.000 19.525 78.94 0.686 3.95جميع الفقرات  

 1.97تساكم " 199" ك درجة حرية " 0.05"  الجدكلية عند مستكل دلالة  tقيمة 
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والذي يبيف آراء أفراد عينة  (26) لمعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدوؿ رقـ tتـ استخداـ اختبار 
 مرتبة  (مساىمة الاستراتيجيات في  تطكير أداء المؤسسة)المحكر الخامس الدراسة في فقرات  

: تنازليا حسب الوزف النسبي لكؿ فقرة كما يمي
وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  81.30"  بمغ الوزف النسبي   "  8"في الفقرة  رقـ  -

وجود إستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية ساىـ في  زيادة  "  مما يدؿ عمى أف 0.05اقؿ مف 
 " .أنشطة المؤسسة 

وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  80.30"  بمغ الوزف النسبي  "  10" في الفقرة  رقـ  -
وجود إستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية في ساىـ تحسيف "  مما يدؿ عمى أف 0.05اقؿ مف 

 " .نوعية وجودة الخدمة 

وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  80.00"  بمغ الوزف النسبي  "  5" في الفقرة  رقـ  -
وجود إستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية ساىـ في تحقيؽ "  مما يدؿ عمى أف 0.05اقؿ مف 

 " .أىداؼ المؤسسة 

وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  80.00"  بمغ الوزف النسبي  "  7" في الفقرة  رقـ  -
وجود إستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية ساىـ في  زيادة "  مما يدؿ عمى أف 0.05اقؿ مف 

 " .رضا الفئات المستيدفة لمخدمات المقدمة 

وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  79.70"  بمغ الوزف النسبي  "  6" في الفقرة  رقـ  -
وجود إستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية في ساىـ زيادة "  مما يدؿ عمى أف 0.05اقؿ مف 

 " .معرفة الجميور بخدمات المؤسسة 

وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  79.40"  بمغ الوزف النسبي  "  1" في الفقرة  رقـ  -
وجود إستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية في ساىـ تطوير "  مما يدؿ عمى أف 0.05اقؿ مف 

 " .أداء المؤسسة 

وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  79.10"  بمغ الوزف النسبي  "  12" في الفقرة  رقـ  -
وجود إستراتيجية  لمموارد البشرية ساىـ في  فتح قنوات "  مما يدؿ عمى أف 0.05اقؿ مف 

 " .جديدة لمتمويؿ الخارجي و الداخمي 

وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  78.80"  بمغ الوزف النسبي  "  2" في الفقرة  رقـ  -
وجود إستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية في ساىـ تطوير "  مما يدؿ عمى أف 0.05اقؿ مف 

 " .سياسات العمؿ في المؤسسة 

وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  78.30"  بمغ الوزف النسبي  "  4" في الفقرة  رقـ  -
وجود إستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية ساىـ في زيادة  "  مما يدؿ عمى أف 0.05اقؿ مف 

 " .قدرة المؤسسة عمى المنافسة 
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وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  78.20"  بمغ الوزف النسبي  "  3" في الفقرة  رقـ  -
وجود إستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية ساىـ في زيادة "  مما يدؿ عمى أف 0.05اقؿ مف 

 " .المؤسسة لمحصوؿ عمى التمويؿ 

وىي  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  77.20"  بمغ الوزف النسبي "  11" في الفقرة  رقـ  -
وجود إستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية ساىـ في "  مما يدؿ عمى أف 0.05اقؿ مف 

 " .الاستقرار الوظيفي لممؤسسة 

وىي اقؿ  "  0.000" ومستوى الدلالة %"  75.00" بمغ الوزف النسبي  " 9"في الفقرة  رقـ  -
وجود إستراتيجية  لتنمية الموارد البشرية في ساىـ خفض "  مما يدؿ عمى أف 0.05مف 

 " .تكاليؼ الأنشطة 

مساىمة )كبصفة عامة يتبيف أف المتكسط الحسابي لجميع فقرات المحكر الخامس 
 % 78.94، كالكزف النسبي  يساكم 3.95تساكم   (الاستراتيجيات في تطكير أداء المؤسسة
 كىي 19.525 المحسكبة تساكم  tكقيمة % " 60" كىي اكبر مف  الكزف النسبي المحايد 

 كىي اقؿ 0.000، ك مستكل الدلالة تساكم  2.01 الجدكلية كالتي تساكم  tاكبر مف قيمة 
.  مما يدؿ عمى أف الاستراتيجيات ليا دكر في مساىمة تطكير أداء المؤسسة0.05مف 

يعزو الباحث ذلؾ أف معظـ المنظمات عينة الدراسة ىى  مف المنظمات الفاعمة والكبيرة والتى 
  والتي تممؾ ايضا خطة استراتيجية مكتوبة، ولدييا مف 10تممؾ اعداد مف الموظفيف اكثر مف 

ىو نتيجة منطقية  % 78التمويؿ ما يؤىميا لتطوير قدراتيا، بالتالي فإف الوزف النسبي للإجابات 
حيث نرى أف الفقرة الخاصة بتحقيؽ أىداؼ المنظمة قد حققت أعمى نسبة مف . لتمؾ المنظمات

إضافة إلى أف وجود تمؾ الاستراتيجيات قد ساىـ في % 80استجابات المبحوثيف بوزف نسبي 
وىذا يدلؿ عمى أف وجود تمؾ % 79.4تطوير أداء المؤسسة بشكؿ عاـ بوزف نسبي 

الاستراتيجيات قد ساىـ بشكؿ حقيقي وفعاؿ في تطوير الأداء مما انعكس إيجاباً عمى نوعية 
الخدمات ورضا الفئات المستيدفة وفتح قنوات جديدة لمتمويؿ إضافة إلى تعزيز قدرة المؤسسة 

وقد جاءت تمؾ النتائج متوافقة مع دراسة     . عمى المنافسة في قطاع المنظمات غير الحكومية
. (الفرا)ودراسة  (المشيراوي)ودراسة  (الحيصات )
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 محاور الدراسةتحميؿ . 2
والذي يبيف آراء أفراد عينة  (27) لمعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدوؿ رقـ tتـ استخداـ اختبار 

 . مرتبة  تنازليا حسب الوزف النسبي لكؿ محور  الدراسة في محاور الدراسة
( 27)جدكؿ رقـ 

 تحميؿ محاكر الدراسة

 الفقرات ـ

بي
سا
الح

ط 
كس

لمت
ا

 

رم 
عيا
الم
ؼ 

حرا
الان

ي 
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مة 
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t
لالة 

 الد
كل

ست
م

 

توفر استراتيجيات مينية لتنمية الموارد  1
البشرية في المؤسسة 

4.01 0.567 80.19 25.189 0.000 

تطوير استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في  2
المؤسسة 

3.91 0.652 78.11 19.631 0.000 

المستوى الميني لمقائميف عمى إعداد  3
إستراتيجية  تنمية الموارد البشرية في 

 المؤسسة 
3.76 0.684 75.16 15.657 0.000 

 0.000 8.929 69.52 0.754 3.48الاستثمار في الموارد البشرية في المؤسسة  4

مساىمة الاستراتيجيات في  تطوير أداء  5
المؤسسة 

3.95 0.686 78.94 19.525 0.000 

 0.000 20.398 76.56 0.574 3.83جميع الفقرات  

 1.97تساكم " 199" ك درجة حرية " 0.05"  الجدكلية عند مستكل دلالة  tقيمة 

 
، والوزف النسبي  3.83يبيف الجدوؿ رقـ أف المتوسط الحسابي لجميع الفقرات تساوي 

 المحسوبة تساوي tوقيمة % " 60" وىي اكبر مف الوزف النسبي المحايد % 76.56يساوي
 0.000، ومستوى الدلالة تساوي 1.97 الجدولية والتي تساوي t وىي أكبر مف قيمة 20.398

 مما يدؿ عمى الدور الفعاؿ لاستراتيجيات تنمية الموارد البشرية في تطوير 0.05وىي اقؿ مف 
. مستوى الأداء المنظماتي في المنظمات غير الحكومية بغزة
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المبحث الرابع 
تحميؿ فرضيات الدراسة 

 
 منيجية كمينية  لتنمية المكارد تلا تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف كجكد استراتيجيا .1

 .البشرية  في المنظمات غير الحككمية كبيف أدائيا المنظماتي

( 28)جدكؿ رقـ 
  منيجية كمينية  لتنمية المكارد البشرية  في المنظمات تمعامؿ الارتباط بيف كجكد استراتيجيا

غير الحككمية كبيف أدائيا المنظماتي 

وجود استراتيجيات منيجية ومينية  لتنمية الموارد البشرية  في الإحصاءات المحكر 
المنظمات غير الحكومية 

الأداء المؤسسي 
 0.729معامؿ الارتباط 

 0.000مستوى الدلالة 

 200حجـ العينة 

 0.138يساكم " 0.05"كمستكل دلالة " 198"  المحسكبة عند درجة حرية r قيمة 
 

 منيجية ومينية  لتنمية الموارد تتـ استخداـ اختبار بيرسوف لإيجاد العلاقة بيف وجود استراتيجيا
(.  28)البشرية في المنظمات غير الحكومية وبيف أدائيا المنظماتي والنتائج مبينة في جدوؿ رقـ 

 r ، كما أف قيمة 0.05 وىي اقؿ مف 0.000والذي يبيف أف قيمة مستوى الدلالة تساوي 
مما يدؿ عمى  ، 0.138 الجدولية والتي تساوي   r وىي اكبر مف قيمة0.729المحسوبة تساوي 

 منيجية ت   بيف كجكد استراتيجيا05.0كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل 
مما . كمينية  لتنمية المكارد البشرية  في المنظمات غير الحككمية كبيف أدائيا المؤسساتي

يدلؿ عمى اف المنظمات غير الحكومية في غزة تعنى و تيتـ بوجود استراتيجيات مينية ومنيجية 
ودراسة  (الفرا)مما يترتب عميو تحسف في ادائيا، وقد جاءت ىذه النتيجة متوافقة مع دراسة 

ودراسة  (Dutch)ودراسة  (الحياصات)ودراسة  (صوشة)ودراسة  (صياـ)ودراسة  (القاروط)
(Bae)  التي بينت وجود علاقة بيف وجود استراتيجيات لتنمية الموارد البشرية والتخطيط

عبد )ودراسة  (Burak)الاستراتيجي وتطوير الاداء المؤسسي، في حيف اختمفت مع دراسة 
(    شبير)ودراسة  (الواحد و الحداد
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 بيف تطكير استراتيجيات تنمية 05.0لا تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل  .2
 المكارد البشرية في المنظمات غير الحككمية كبيف أدائيا المؤسسي

 
( 29)جدكؿ رقـ 

معامؿ الارتباط بيف تطكير استراتيجيات تنمية المكارد البشرية في المنظمات غير الحككمية كبيف أدائيا 
المؤسسي 

 

 تطكير استراتيجيات تنمية المكارد البشرية في المنظمات غير الحككميةالإحصاءات المحكر 

الأداء المؤسسي 
 0.749معامؿ الارتباط 

 0.000مستوى الدلالة 

 200حجـ العينة 

 0.138يساكم " 0.05"كمستكل دلالة " 198"  المحسكبة عند درجة حرية r قيمة 
 

تـ استخداـ اختبار بيرسوف لإيجاد العلاقة بيف تطوير استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في 
والذي يبيف قيمة . (29)المنظمات غير الحكومية وبيف أدائيا المؤسسي والنتائج مبينة في جدوؿ رقـ 

 وىي 0.749 المحسوبة تساوي r ، كما أف قيمة 0.05 وىي اقؿ مف 0.000مستوى الدلالة تساوي 
مما يدؿ عمى كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية  ، 0.135 الجدولية والتي تساوي  rاكبر مف قيمة
 بيف تطكير استراتيجيات تنمية المكارد البشرية في المنظمات غير 05.0عند مستكل 

وىذا يعني أف المنظمات غير الحكومية في غزة والتي تمتمؾ . الحككمية كبيف أدائيا المؤسسي
خطة استراتيجية في الأساس تعمؿ بشطؿ مستمر عمى تطوير تمؾ الاستراتيجية ومراجعة مكوناتيا، 

 (القاروط)ودراسة  (الفرا)وقد جاءت ىذه النتيجة متوافقة مع دراسة  كالأىداؼ والرؤية والرسالة،
( Dutch)ودراسة ودراسة  (الحياصات)ودراسة  (صوشة)ودراسة  (الاشقر)ودراسة  (صياـ)ودراسة 
التي بينت وجود علاقة بيف وجود استراتيجيات لتنمية الموارد البشرية أو التخطيط  (Bae)ودراسة 

ودراسة  (Burak) الاستراتيجي بشكؿ عاـ وتطوير الاداء المؤسسي، في حيف اختمفت مع دراسة
.  (سنقرط)ودراسة  (شبير)ودراسة  (عبد الواحد والحداد)
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 بيف المستكل الميني لمجية المسئكلة عف 05.0لا تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل .3
. متابعة إستراتيجيات تنمية المكارد البشرية في المنظمات غير الحككمية كبيف أدائيا المنظماتي

( 30)جدكؿ رقـ 
معامؿ الارتباط بيف المستكل الميني لمجية المسئكلة عف متابعة  إستراتيجيات تنمية المكارد البشرية في 

المنظمات غير الحككمية كبيف أدائيا المنظماتي كبيف أدائيا المنظماتي 

الإحصاءات المحكر 
المستكل الميني لمجية المسئكلة عف متابعة  إستراتيجيات تنمية المكارد 

 البشرية  في المنظمات غير الحككمية

الأداء 
المؤسسي 

 0.683معامؿ الارتباط 

 0.000مستوى الدلالة 

 200حجـ العينة 

 0.138يساكم " 0.05"كمستكل دلالة " 198"  المحسكبة عند درجة حرية r قيمة 
 

 تـ استخداـ اختبار بيرسوف لإيجاد العلاقة بيف المستوى الميني لمجية المسئولة عف متابعة  
إستراتيجيات تنمية الموارد البشرية في المنظمات غير الحكومية وبيف أدائيا المنظماتي والنتائج 

 وىي اقؿ مف 0.000والذي يبيف أف قيمة مستوى الدلالة تساوي . (30)مبينة في جدوؿ رقـ 
 الجدولية والتي تساوي  r وىي اكبر مف قيمة0.683 المحسوبة تساوي r ، كما أف قيمة 0.05

   بيف 05.0مما يدؿ عمى كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل  ، 0.135
المستكل الميني لمجية المسئكلة عف متابعة إستراتيجيات تنمية المكارد البشرية في المنظمات 

وىذا يدلؿ أيضاً أف مستوى القائميف عمى إعداد . غير الحككمية كبيف أدائيا المنظماتي
الاستراتيجيات في المنظمات غير الحكومية ىو مستوى متقدـ، يعود في الاساس الى المستوى 
العممي والميني المتقدـ لمقائميف عمى تمؾ المنظمات والذيف ىـ في الاساس يساىموف في اعداد 

حيث  (4)وصياغة الاسترلتيجيات بشكؿ عاـ، وىذا جاء متوافؽ مع النتائج في الجدوؿ رقـ 
العميا، وقد جاءت ىذه النتيجة متوافقة  ىـ مف حممة الشيادات% 23توضح النتيجة أف أكثر مف 

عبد )ودراسة  (كاظـ وعمي)ودراسة  (الاشقر)ودراسة  (غوشة)ودراسة  (المشيراوي)مع دراسة 
في حيف اختمفت مع دراسة  ( De-Grip)ودراسة  (Zhu)ودراسة ( الفوزاف)ودراسة  (المطيؼ

 (  Mendenhall)ودراسة  (ابو صفية)ودراسة  (ابو دولة وصالحية )
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   بيف التكجو الاستثمارم في 05.0لا تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل  .4
 .العنصر البشرم في المنظمات غير الحككمية كبيف أدائيا المنظماتي

( 31)جدكؿ رقـ 
معامؿ الارتباط بيف التكجو الاستثمارم في العنصر البشرم في المنظمات غير الحككمية  

 كبيف أدائيا المنظماتي

 منيجية كمينية  لتنمية المكارد البشرية  في تكجكد استراتيجياالإحصاءات المحكر 
المنظمات غير الحككمية 

الأداء المؤسسي 
 0.637معامؿ الارتباط 

 0.000مستكل الدلالة 

 200حجـ العينة 

 0.138يساكم " 0.05"كمستكل دلالة " 198"  المحسكبة عند درجة حرية r قيمة
 

تـ استخداـ اختبار بيرسوف لإيجاد العلاقة بيف  التوجو الاستثماري في العنصر البشري في 
(. 31)المنظمات غير الحكومية وبيف أدائيا المنظماتي والنتائج مبينة في جدوؿ رقـ 

 r ، كما أف قيمة 0.05 وىي اقؿ مف 0.000و الذي يبيف  أف قيمة مستوى الدلالة تساوي 
مما يدؿ عمى ، 0.135 الجدولية والتي تساوي  r  وىي اكبر مف قيمة0.637المحسوبة تساوي

 بيف التكجو الاستثمارم في العنصر 05.0كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل 
كقد جاءت ىذه النتيجة منخضة . البشرم في المنظمات غير الحككمية كبيف أدائيا المنظماتي

نسبيا مقارنة بالمحاكر الاخرل، مما يدلؿ عمى اف الاستثمار في العنصر البشرم في المنظمات 
غير الحككمية في غزة  يتقيد بالعديد مف المحددات اىميا، القدرة عمى الحصكؿ عمى التمكيؿ، 

اضافة الى اف مفيكـ الاستثمار البشرم ايضا مرتبط بطبيعة كحجـ المنظمة، ك قد عززت 
بعض النتائج في المحكر ىذه النتيجة مف خلاؿ الكزف النسبي المنخفض لاجابات العينة فيما 

وقد جاءت ىذه النتيجة متوافقة مع يخص مساىمة المنظمة في مصاريؼ التعميـ كالتدريب، 
ودراسة  (كاظـ وعمى)ودراسة  (صوشة)ودراسة  (عبد المطيؼ)ودراسة   (الفوزاف)دراسة 

(Huselid )  ودراسة(Becker,Gerhart )  ودراسة(Burak)  ويرى الباحث انو ومف خلاؿ
مراجعة معظـ الدراسات السابقة لا سيما الدراسات الاجنبية فانيا اتفقت في ىذه النقطة والمتمثمة 

 .التوجو نحو الاستثمار بالعنصر البشري ودوره في تطوير الاداء
 
 

 في استجابة المبحكثيف تعزل 05.0لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل  .5
، العمر، الخبرة، المسمى الكظيفي، ةالجنس، نكع المؤسس)لممتغيرات الشخصية التالية 

 (المؤىؿ العممي، الراتب الشيرم
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 :كيتفرع منيا الفرضيات الفرعية التالية
  في استجابة المبحوثيف حوؿ 05.0لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى  5.1

دور استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في تطوير مستوى الأداء المنظماتي في المنظمات 
 .غير الحكومية بغزة تعزى لمجنس

( 32)جدكؿ رقـ 
حسب لمفركؽ بيف إجابات المبحكثيف حكؿ دكر استراتيجيات تنمية المكارد البشرية في تطكير  tنتائج  اختبار 

مستكل الأداء المنظماتي في المنظمات غير الحككمية بغزة تعزل لمجنس 
مستكل الدلالة  tقيمة الانحراؼ المعيارم المتكسط الحسابي العدد الجنس المحكر 
المحور 
الأوؿ 

 0.529 3.977 114ذكر 
-0.923 0.357 

 0.613 4.052 86أنثى 

المحور 
الثاني 

 0.592 3.966 114ذكر 
1.511 0.132 

 0.720 3.826 86أنثى 

المحور 
 الثالث

 0.618 3.787 114ذكر 
0.684 0.495 

 0.766 3.720 86أنثى 

المحور 
الرابع 

 0.740 3.559 114ذكر 
1.812 0.072 

 0.762 3.365 86أنثى 

المحور 
الخامس 

 0.641 4.012 114ذكر 
1.557 0.121 

 0.736 3.860 86أنثى 

جميع 
المحاور 

 0.546 3.865 114ذكر 
1.048 0.296 

 0.608 3.779 86أنثى 

 1.97 تساوي0.05ومستوى دلالة " 198" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
 

 لمفرؽ بيف متوسطي آراء أفراد عينة الدراسة حوؿ دور tلاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار 
استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في تطوير مستوى الأداء المنظماتي في المنظمات غير 

والذي يبيف أف قيمة مستوى  (31)الحكومية بغزة تعزى لمجنس والنتائج مبينة في جدوؿ رقـ 
توفر استراتيجيات مينية لتنمية الموارد البشرية في المؤسسة، )الدلالة لكؿ محور مف المحاور 

تطوير استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في المؤسسة، التغيير في الأفراد المستوى الميني 
لمقائميف عمى إعداد إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة، الاستثمار في الموارد البشرية 

 ، وكذلؾ يتبيف 0.05أكبر مف  (في المؤسسة، مساىمة الاستراتيجيات في تطوير أداء المؤسسة
 الجدولية والتي تساوي t المحسوبة المطمقة  لكؿ محور مف المحاور اقؿ مف قيمة tأف قيمة 

 مما يدؿ عمى عدـ وجود فروؽ في إجابات المبحوثيف في كؿ مف  تمؾ المحاور يعزى 1.97
.   لمجنس
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 كىي 1.048 المحسكبة لجميع المحاكر مجتمعة تساكم tكبصفة عامة يتبيف أف القيمة المطمقة 
، كما أف قيمة مستكل الدلالة لجميع المحاكر تساكم 1.97 الجدكلية كالتي تساكم  tاقؿ مف قيمة

 مما يدؿ عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل 0.05 كىي اكبر مف 0.296
05.0 بيف إجابات المبحكثيف حكؿ دكر استراتيجيات تنمية المكارد البشرية في تطكير 

.  مستكل الأداء المنظماتي في المنظمات غير الحككمية بغزة تعزل لمجنس
 (شبير)، وبخلاؼ دراسة (غوشة)ودراسة  (المشيراوي)وقد جاءت ىذه النتيجة متوافقة مع دراسة 

يدلؿ ذلؾ مف وجية نظر الباحث . التى بينت وجود فروؽ في ىذا المتغير (بف نمشو)ودراسة 
عمى اف المنظمات غير الحكومية في غزة تعطي فرص عمؿ متساوية تقريبا لمجنسيف، ويرى اف 

ذلؾ يعود في الأساس إلى انتشار مفاىيـ الجندرة واشتراطات المموليف في تساوي الفرص 
. التدريبية والتنموية لمجنسيف مما يعزز عدـ وجود ىذا الفارؽ

  في استجابة المبحكثيف حكؿ 05.0لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل  5.2
دكر استراتيجيات تنمية المكارد البشرية في تطكير مستكل الأداء المنظماتي في المنظمات غير 

. الحككمية بغزة تعزل لنكع المؤسسة
( 33)جدكؿ رقـ 

حسب لمفركؽ بيف إجابات المبحكثيف حكؿ دكر استراتيجيات تنمية المكارد البشرية في تطكير  tنتائج  اختبار 
مستكل الأداء المنظماتي في المنظمات غير الحككمية بغزة تعزل لنكع المؤسسة 

نكع المحكر 
المتكسط العدد المؤسسة 

الحسابي 
الانحراؼ 
 tقيمة المعيارم 

مستكل 
الدلالة 

توفر استراتيجيات مينية لتنمية 
 الموارد البشرية في المؤسسة

 0.550 3.993 172محمية 
-0.985 0.326 

 0.664 4.107 28دولية 

تطوير استراتيجيات تنمية الموارد 
 البشرية في المؤسسة

 0.634 3.895 172محمية 
-0.582 0.561 

 0.765 3.972 28دولية 

التغيير في الأفراد المستوى الميني 
لمقائميف عمى إعداد إستراتيجية  
 تنمية الموارد البشرية في المؤسسة

 0.690 3.734 172محمية 

-1.194 0.234 

 0.645 3.901 28دولية 

الاستثمار في الموارد البشرية في 
المؤسسة 

 0.746 3.435 172محمية 
-1.908 0.058 

 0.764 3.726 28دولية 

مساىمة الاستراتيجيات في  تطوير 
أداء المؤسسة 

 0.694 3.933 172محمية 
-0.712 0.478 

 0.640 4.033 28دولية 

جميع المحاور 
 0.562 3.807 172محمية 

-1.291 0.198 
 0.639 3.957 28دولية 

 1.97 تساكم0.05كمستكل دلالة " 198" الجدكلية عند درجة حرية tقيمة 
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 لمفرؽ بيف متوسطي آراء أفراد عينة الدراسة حوؿ دور tلاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار 
استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في تطوير مستوى الأداء المنظماتي في المنظمات غير 

(. 33)الحكومية بغزة تعزى لنوع المؤسسة والنتائج مبينة في جدوؿ رقـ 
، وكذلؾ 0.05حيث يبيف الجدوؿ أف قيمة مستوى الدلالة  لكؿ محور مف المحاور اكبر مف 

 1.97 الجدولية والتي تساوي t المحسوبة لكؿ محور مف المحاور اقؿ مف قيمة tيتبيف أف قيمة 
توفر )مما يدؿ عمى عدـ وجود فروؽ في إجابات المبحوثيف في كؿ مف تمؾ المحاور 

استراتيجيات مينية لتنمية الموارد البشرية في المؤسسة، تطوير استراتيجيات تنمية الموارد البشرية 
في المؤسسة، التغيير في الأفراد المستوى الميني لمقائميف عمى إعداد إستراتيجية تنمية الموارد 
البشرية في المؤسسة، الاستثمار في الموارد البشرية في المؤسسة، مساىمة الاستراتيجيات في 

. يعزى لنوع المؤسسة (تطوير أداء المؤسسة
 1.291 المحسكبة لجميع المحاكر مجتمعة تساكم tكبصفة عامة يتبيف أف القيمة المطمقة 

، كما أف قيمة مستكل الدلالة لجميع 1.97 الجدكلية كالتي تساكم   tكىي اقؿ مف قيمة
 مما يدؿ  عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة 0.05  كىي اكبر مف 0.296المحاكر تساكم 

 بيف إجابات المبحكثيف  حكؿ دكر استراتيجيات تنمية المكارد 05.0إحصائية عند مستكل 
البشرية في تطكير مستكل الأداء المنظماتي في المنظمات غير الحككمية بغزة تعزل لنكع 

يدلؿ ذلؾ مف وجيو نظر الباحث عمى اف المنظمات غير الحكومية في غزة باختلاؼ . المؤسسة
انواعيا ومجالات عمميا واحجاميا تعطى اىمية واضحة لتنمية الموارد البشرية مف خلاؿ 

الاستراتيجيات الموضوعة ليذا اليدؼ، يرى الباحث أف تمؾ النتائج تعزز ما تـ مناقشتو في 
المبحث الثالث حوؿ الاستثمار في الموارد البشرية وأىـ المعيقات، حيث أف اشتراطات المموليف 

في تطوير وتنمية  رغـ سمبياتيا في الكثير مف الأحياف إلا أف ىناؾ إيجابيات أيضاً ساىمت
الموارد البشرية في معظـ المنظمات غير الحكومية بدوف استثناء مف خلاؿ برامج بناء القدرات 

 (الاشقر)التي استفادت منو معظـ المنظمات، و قد جاءت ىذه النتيجة متوافقة مع  دراسة 
ودراسة  (Nouri)ودراسة   (الحياصات)ودراسة  (عبد المطيؼ)ودراسة  (صوشو)ودراسة 

(Wyper, Harrison)  ابو )ودراسة (ابو دولو و صالحية)ودراسة ( الفوزاف)وبخلاؼ دراسة
. التى رأت اف ىناؾ فروؽ في ىذا المتغير (صفية

 

  في استجابة المبحكثيف 05.0 لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل  5.3
حكؿ دكر استراتيجيات تنمية المكارد البشرية في تطكير مستكل الأداء المنظماتي في 

. المنظمات غير الحككمية بغزة تعزل لمعمر
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( 34)جدكؿ رقـ 
 بيف إجابات المبحكثيف حكؿ دكر استراتيجيات تنمية (One Way ANOVA )نتائج تحميؿ التبايف الأحادم 

المكارد البشرية في تطكير مستكل الأداء المنظماتي في المنظمات غير الحككمية بغزة تعزل لمعمر 
مجمكع  مصدر التبايفعنكاف المحكر  المحكر

 المربعات
درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
" F"  

مستكل 
 الدلالة

الأوؿ 
توفر استراتيجيات مينية لتنمية 
 الموارد البشرية في المؤسسة

 0.588 3 1.765 بيف المجموعات

1.856 
 

0.138 
 0.317 196 62.137 داخؿ المجموعات 

  199 63.903 المجموع

الثاني 
تطوير استراتيجيات تنمية الموارد 

 البشرية في المؤسسة

 0.846 3 2.539 بيف المجموعات

2.019 
 

0.113 
 

 0.419 196 82.146 داخؿ المجموعات

  199 84.685 المجموع

الثالث 
التغيير في الأفراد المستوى الميني 
لمقائميف عمى إعداد إستراتيجية  
 تنمية الموارد البشرية في المؤسسة

 0.181 3 0.543 بيف المجموعات

0.382 
 

0.766 
 

 0.473 196 92.686 داخؿ المجموعات

  199 93.229 المجموع

 الرابع
الاستثمار في الموارد البشرية في 

 المؤسسة

 0.130 3 0.390 بيف المجموعات

0.226 
 

0.878 
 

 0.575 196 112.646 داخؿ المجموعات

  199 113.036 المجموع

 الخامس
مساىمة الاستراتيجيات في  تطوير 

 أداء المؤسسة

 0.073 3 0.220 بيف المجموعات

0.154 
 

0.927 
 

 0.477 196 93.421 داخؿ المجموعات

  199 93.641 المجموع

 
 جميع المحاور

 0.255 3 0.764 بيف المجموعات

0.770 
 

0.512 
 

 0.331 196 64.784 داخؿ المجموعات

  199 65.548 المجموع

 2.65 تساكم0.05كمستكل دلالة " 196، 3" الجدكلية عند درجة حرية Fقيمة 
 

تـ استخداـ اختبار تحميؿ التبايف الأحادي لاختبار الفروؽ في آراء عينة الدراسة حوؿ دور 
استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في تطوير مستوى الأداء المنظماتي في المنظمات غير 

تبيف أف قيمة مستوى الدلالة  . (34)الحكومية بغزة تعزى لمعمر والنتائج مبينة في جدوؿ رقـ 
 المحسوبة لكؿ محور مف   F ، وكذلؾ يتبيف أف قيمة 0.05لكؿ محور مف المحاور اكبر مف 

 مما يدؿ عمى عدـ وجود فروؽ في إجابات 2.65الجدولية والتي تساوي  F المحاور اقؿ مف قيمة
توفر استراتيجيات مينية لتنمية الموارد البشرية في )المبحوثيف في كؿ مف تمؾ المحاور 

المؤسسة، تطوير استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في المؤسسة، التغيير في الأفراد المستوى 
الميني لمقائميف عمى إعداد إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة، الاستثمار في الموارد 

. يعزى لمعمر (البشرية في المؤسسة، مساىمة الاستراتيجيات في  تطوير أداء المؤسسة
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 كىي اقؿ  0.770 المحسكبة لجميع المحاكر مجتمعة تساكم Fكبصفة عامة يتبيف أف قيمة 
 ، كما أف قيمة مستكل الدلالة لجميع المحاكر 2.65 الجدكلية كالتي تساكم  Fمف قيمة 
 مما يدؿ  عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية 0.05  كىي اكبر مف 0.512تساكم 

 بيف إجابات المبحكثيف  حكؿ دكر استراتيجيات تنمية المكارد البشرية 05.0عند مستكل 
 يعزو .في تطكير مستكل الأداء المنظماتي في المنظمات غير الحككمية بغزة تعزل لمعمر

الباحث ذلؾ إلى تقارب الفئة العمرية، حيث تتراوح النسبة الاكبر لممبحوثيف في الفئتيف  
، ايضا ىذا يدلؿ عمى أف  العامميف في (سنة45- 36و الفئة  ( سنة35- 26)العمريتينالفئة 

المنظمات غير الحكومية قد تمقوا فرص تنمية وتدريب بشكؿ منصؼ وعادؿ، وىذا يعود حسب 
الباحث لمطفرة التي شيدتيا تمؾ المنظمات لا سيما في مجاؿ بناء القدرات لمعامميف والتي تمثؿ 

وقد جاءت ىذه النتيجة متوافقة مع العديد مف . أىـ مكونات استراتيجيات تنمية الموارد البشرية
و  (الفرا)ودراسة  (المشيراوي)الدراسات التى تناولت دراسة المنظمات غير الحكومية مثؿ دراسة 

، في حيف اختمفت مع بعض الدراسات لا سيما العربية منيا (John)ودراسة  (huselid)ودراسة 
ويعزو الباحث ذلؾ لاختلاؼ البيئة مف جية، واختلاؼ مجتمع الدراسة مف جية أخرى، كوف 
معظـ تمؾ الدراسات تناولت أما القطاع الحكومي أو قطاع الأعماؿ وىذا يعود حسب الباحث 

 .لضعؼ قطاع المنظمات غير الحومية في تمؾ البلاد
 

  في استجابة المبحكثيف حكؿ 05.0لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل  5.4
دكر استراتيجيات تنمية المكارد البشرية في تطكير مستكل الأداء المؤسساتي في المنظمات 

.  غير الحككمية بغزة تعزل لمخبرة
( 35)جدكؿ رقـ 

 بيف إجابات المبحكثيف حكؿ دكر استراتيجيات تنمية (One Way ANOVA)نتائج تحميؿ التبايف الأحادم 
المكارد البشرية في تطكير مستكل الأداء المؤسساتي في المنظمات غير الحككمية بغزة تعزل لمخبرة 

 المحكر
 مصدر التبايفعنكاف المحكر 

مجمكع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
" F"  

مستكل 
 الدلالة

توفر استراتيجيات مينية لتنمية الأوؿ 
 الموارد البشرية في المؤسسة

 0.575 3 1.726 بيف المجموعات

1.814 
 

0.146 
 

داخؿ 
 0.317 196 62.176 المجموعات

  199 63.903 المجموع

تطوير استراتيجيات تنمية الموارد الثاني 
 البشرية في المؤسسة

 0.566 3 1.697 بيف المجموعات

1.336 
 

0.264 
 

داخؿ 
 0.423 196 82.988 المجموعات

  199 84.685 المجموع
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مجمكع  مصدر التبايفعنكاف المحكر  المحكر
 المربعات

درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
" F"  

مستكل 
 الدلالة

الثالث 
التغيير في الأفراد المستوى الميني 
لمقائميف عمى إعداد إستراتيجية  
 تنمية الموارد البشرية في المؤسسة

 0.647 3 1.942 بيف المجموعات

1.390 
 

0.247 
 

داخؿ 
 0.466 196 91.287 المجموعات

  199 93.229 المجموع

 الرابع
الاستثمار في الموارد البشرية في 

 المؤسسة

 0.739 3 2.217 بيف المجموعات

1.307 
 

0.273 
 

داخؿ 
 0.565 196 110.819 المجموعات

  199 113.036 المجموع

 الخامس
مساىمة الاستراتيجيات في  

 تطوير أداء المؤسسة

 0.817 3 2.452 بيف المجموعات

1.757 
 

0.157 
 

داخؿ 
 0.465 196 91.189 المجموعات

  199 93.641 المجموع

 

 جميع المحاور

 0.614 3 1.843 بيف المجموعات

1.890 
 

0.133 
 

داخؿ 
 0.325 196 63.706 المجموعات

  199 65.548 المجموع

 2.65 تساكم0.05كمستكل دلالة " 196، 3" الجدكلية عند درجة حرية Fقيمة 
 

تـ استخداـ اختبار تحميؿ التبايف الأحادي لاختبار الفروؽ في آراء عينة الدراسة حوؿ دور 
استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في تطوير مستوى الأداء المنظماتي في المنظمات غير الحكومية 

والذي تبيف أف قيمة مستوى الدلالة لكؿ محور . (35)بغزة تعزى لمخبرة والنتائج مبينة في جدوؿ رقـ 
 المحسوبة لكؿ محور  مف المحاور اقؿ مف  F ، وكذلؾ يتبيف أف قيمة0.05مف المحاور اكبر مف 

 مما يدؿ عمى عدـ وجود فروؽ في إجابات المبحوثيف في كؿ 2.65الجدولية والتي تساوي  F قيمة
توفر استراتيجيات مينية لتنمية الموارد البشرية في المؤسسة، تطوير استراتيجيات )مف  تمؾ المحاور 

تنمية الموارد البشرية في المؤسسة، التغيير في الأفراد المستوى الميني لمقائميف عمى إعداد 
إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة، الاستثمار في الموارد البشرية في المؤسسة، مساىمة 

. يعزى لمخبرة (الاستراتيجيات في تطوير أداء المؤسسة
 كىي اقؿ 1.0980 المحسكبة لجميع المحاكر مجتمعة تساكم Fكبصفة عامة يتبيف أف قيمة 

 ، كما أف قيمة مستكل الدلالة لجميع المحاكر 2.65 الجدكلية كالتي تساكم  Fمف قيمة 
 مما يدؿ عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند 0.05  كىي اكبر مف 0.133تساكم 
 بيف إجابات المبحكثيف  حكؿ دكر استراتيجيات تنمية المكارد البشرية في 05.0مستكل 

  .تطكير مستكل الأداء المؤسساتي في المنظمات غير الحككمية بغزة تعزل لمخبرة
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ودراسة  (صياـ)ودراسة  (الحداد)ودراسة  (الفرا)وقد جاءت ىذه النتيجة متوافقة مع دراسة 
ودراسة  (De-Grip)ودراسة  (الفوزاف)ودراسة  (القاروط)ودراسة  (سنقرط)ودراسة  (غوشة)
(Zhu)  ودراسة(Dutch)  والتي بينت عدـ وجود فروؽ في ىذا المتغير، في حيف اختمفت مع

والتي بينت وجود فروؽ في ىذا المتغير،  (شتات)ودراسة  (المير)ودراسة  (المشيراوي)دراسة 
ربما لكوف ىذه الدراسة قد بحثت في القطاع الاىمي بشكؿ عاـ ولـ تتناوؿ منظمة بعينيا كدراسة 

 . حالة، ويمكف ايضا اف تكوف الدراسات الاخرى تناولت قطاعات مختمفة
 

  في استجابة المبحكثيف حكؿ 05.0لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل  5.5
دكر استراتيجيات تنمية المكارد البشرية في تطكير مستكل الأداء المنظماتي في المنظمات غير 

. الحككمية بغزة تعزل لممسمى الكظيفي
( 36)جدكؿ رقـ 

 بيف إجابات المبحكثيف حكؿ دكر استراتيجيات تنمية (One Way ANOVA)نتائج تحميؿ التبايف الأحادم 
 المكارد البشرية في تطكير مستكل الأداء المنظماتي في المنظمات غير الحككمية بغزة تعزل لممسمى الكظيفي

مجمكع  مصدر التبايفعنكاف المحكر  المحكر
 المربعات

درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
" F"  

مستكل 
 الدلالة

الأوؿ 
توفر استراتيجيات مينية لتنمية 
 الموارد البشرية في المؤسسة

بيف 
 المجمكعات

0.428 2 0.214 

0.664 
 

0.516 
 

داخؿ 
 المجمكعات

63.475 197 0.322 

  199 63.903 المجمكع

الثاني 
تطوير استراتيجيات تنمية الموارد 

 البشرية في المؤسسة

بيف 
 المجمكعات

1.281 2 0.641 

1.513 
 

0.223 
 

داخؿ 
 المجمكعات

83.404 197 0.423 

  199 84.685 المجمكع

الثالث 

التغيير في الأفراد المستوى 
الميني لمقائميف عمى إعداد 

إستراتيجية  تنمية الموارد البشرية 
 في المؤسسة

بيف 
 المجمكعات

0.194 2 0.097 

0.205 
 

0.815 
 

داخؿ 
 المجمكعات

93.035 197 0.472 

  199 93.229 المجمكع

 الرابع
الاستثمار في الموارد البشرية في 

 المؤسسة

بيف 
 المجمكعات

1.421 2 0.711 
1.254 

 
0.288 

 

 0.567 197 111.615داخؿ 
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مجمكع  مصدر التبايفعنكاف المحكر  المحكر
 المربعات

درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
" F"  

مستكل 
 الدلالة

 المجمكعات

  199 113.036 المجمكع

 الخامس
مساىمة الاستراتيجيات في  

 تطوير أداء المؤسسة

بيف 
 المجمكعات

1.291 2 0.646 

1.377 
 

0.255 
 

داخؿ 
 المجمكعات

92.350 197 0.469 

  199 93.641 المجمكع

 

 جميع المحاكر

بيف 
 المجمكعات

0.133 2 0.067 

0.200 
 

0.819 
 

داخؿ 
 المجمكعات

65.415 197 0.332 

  199 65.548 المجمكع

 3.04 تساوي0.05ومستوى دلالة " 197، 2" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 
 

تـ استخداـ اختبار تحميؿ التبايف الأحادي لاختبار الفروؽ في آراء عينة الدراسة حوؿ دور 
استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في تطوير مستوى الأداء المنظماتي في المنظمات غير 

والذي تبيف أف قيمة . (36)والنتائج مبينة في جدوؿ رقـ . الحكومية بغزة تعزى لممسمى الوظيفي
 المحسوبة   F ، وكذلؾ يتبيف أف قيمة0.05مستوى الدلالة  لكؿ محور مف المحاور اكبر مف 

 مما يدؿ عمى عدـ وجود 3.04الجدولية والتي تساوي  F لكؿ محور مف المحاور اقؿ مف قيمة
توفر استراتيجيات مينية لتنمية الموارد )فروؽ في إجابات المبحوثيف في كؿ مف  تمؾ المحاور 

البشرية في المؤسسة، تطوير استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في المؤسسة، التغيير في الأفراد 
المستوى الميني لمقائميف عمى إعداد إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة، الاستثمار 

يعزى  (في الموارد البشرية في المؤسسة، مساىمة الاستراتيجيات في تطوير أداء المؤسسة
 .لممسمى الوظيفي

 كىي اقؿ  0.200 المحسكبة لجميع المحاكر مجتمعة تساكم Fكبصفة عامة يتبيف أف قيمة 
 ، كما أف قيمة مستكل الدلالة لجميع المحاكر 3.04 الجدكلية كالتي تساكم  Fمف قيمة 
 مما يدؿ  عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند 0.05 كىي اكبر مف 0.819تساكم 
 بيف إجابات المبحكثيف  حكؿ دكر استراتيجيات تنمية المكارد البشرية في 05.0مستكل 

 وقد .لممسمى الوظيفيتطكير مستكل الأداء المنظماتي في المنظمات غير الحككمية بغزة تعزل 
 (غوشة)ودراسة  (صياـ)ودراسة  (الفرا)ودراسة   (الحداد)جاءت ىذه النتيجة متوافقة مع دراسة



139 

 

( Zhu)ودراسة  (De-Grip)ودراسة  (الفوزاف)ودراسة  (سنقرط)ودراسة  (القاروط)ودراسة 
والتي بينت عدـ وجود فروؽ في ىذا المتغير، في حيف اختمفت مع دراسة  (Dutch)ودراسة 

 .(المشيراوي)

 
  في استجابة المبحكثيف حكؿ 05.0لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل  5.6

دكر استراتيجيات تنمية المكارد البشرية في تطكير مستكل الأداء المنظماتي في المنظمات غير 
 .الحككمية بغزة تعزل لممؤىؿ العممي

( 37)جدكؿ رقـ 
 بيف إجابات المبحكثيف حكؿ دكر استراتيجيات تنمية (One Way ANOVA )نتائج تحميؿ التبايف الأحادم 

 المكارد البشرية في تطكير مستكل الأداء المنظماتي في المنظمات غير الحككمية بغزة تعزل لممؤىؿ العممي
مجمكع  مصدر التبايفعنكاف المحكر  المحكر

 المربعات
درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
" F"  

مستكل 
 الدلالة

الأوؿ 
توفر استراتيجيات مينية لتنمية 
 الموارد البشرية في المؤسسة

بيف 
 المجمكعات

0.461 4 0.115 

0.355 
 

0.841 
 

داخؿ 
 المجمكعات

63.441 195 0.325 

  199 63.903 المجمكع

الثاني 
تطوير استراتيجيات تنمية 
 الموارد البشرية في المؤسسة

بيف 
 المجمكعات

0.995 4 0.249 

0.580 
 

0.678 
 

داخؿ 
 المجمكعات

83.690 195 0.429 

  199 84.685 المجمكع

الثالث 

التغيير في الأفراد المستوى 
الميني لمقائميف عمى إعداد 
إستراتيجية  تنمية الموارد 
 البشرية في المؤسسة

بيف 
 المجمكعات

1.337 4 0.334 

0.709 
 

0.587 
 

داخؿ 
 المجمكعات

91.892 195 0.471 

  199 93.229 المجمكع

 الرابع
الاستثمار في الموارد البشرية 

 في المؤسسة

بيف 
 المجمكعات

1.040 4 0.260 

0.452 
 

0.771 
 

داخؿ 
 المجمكعات

111.996 195 0.574 

  199 113.036 المجمكع

 0.853 0.336 0.160 4 0.642بيف مساىمة الاستراتيجيات في   الخامس
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مجمكع  مصدر التبايفعنكاف المحكر  المحكر
 المربعات

درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
" F"  

مستكل 
 الدلالة

   المجمكعات تطوير أداء المؤسسة

داخؿ 
 المجمكعات

92.999 195 0.477 

  199 93.641 المجمكع

 

 جميع المحاكر

بيف 
 المجمكعات

0.434 4 0.109 

0.325 
 

0.861 
 

داخؿ 
 المجمكعات

65.114 195 0.334 

  199 65.548 المجمكع

 2.42 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 195، 4" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 
 

تـ استخداـ اختبار تحميؿ التبايف الأحادي لاختبار الفروؽ في آراء عينة الدراسة حوؿ دور 
استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في تطوير مستوى الأداء المنظماتي في المنظمات غير 

والذي تبيف أف قيمة  . (37)والنتائج مبينة في جدوؿ رقـ .الحكومية بغزة تعزى لممؤىؿ العممي
 المحسوبة   F ، وكذلؾ يتبيف أف قيمة 0.05مستوى الدلالة  لكؿ محور مف المحاور اكبر مف 

مما يدؿ عمى عدـ وجود 2.42الجدولية والتي تساوي  F لكؿ محور مف المحاور اقؿ مف قيمة 
توفر استراتيجيات مينية لتنمية الموارد )فروؽ في إجابات المبحوثيف في كؿ مف  تمؾ المحاور 

البشرية في المؤسسة  ، تطوير استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في المؤسسة ، التغيير في 
الأفراد المستوى الميني لمقائميف عمى إعداد إستراتيجية  تنمية الموارد البشرية في المؤسسة ، 
 (الاستثمار في الموارد البشرية في المؤسسة ، مساىمة الاستراتيجيات في  تطوير أداء المؤسسة

 .يعزى لممؤىؿ العممي

 كىي اقؿ  0.325 المحسكبة لجميع المحاكر مجتمعة تساكم Fكبصفة عامة يتبيف أف قيمة 
 ، كما أف قيمة مستكل الدلالة لجميع المحاكر 2.42 الجدكلية كالتي تساكم  Fمف قيمة 
 مما يدؿ  عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند 0.05 كىي اكبر مف 0.861تساكم 
 بيف إجابات المبحكثيف  حكؿ دكر استراتيجيات تنمية المكارد البشرية في 05.0مستكل 

. تطكير مستكل الأداء المنظماتي في المنظمات غير الحككمية بغزة تعزل لممؤىؿ العممي

 مف عينة 170ويعزو الباحث ذلؾ لمتقارب العممي و الاكاديمي لممبحوثيف حيث اف اكثر مف
وقد .  يحمموف شيادة الدكتوراه3الدراسة يحمموف شيادة البكالوريوس و الماجستير، في حيف اف 

ودراسة  (الحياصات)ودراسة  (صوشو)ودراسة  (الاشقر)جاءت ىذه النتيجة متوافقة مع دراسة 
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ودراسة ( الفوزاف)وبخلاؼ دراسة  (Wyper, Harrison)ودراسة  (Nouri)ودراسة  (الزىري)
. التى رأت اف ىناؾ فروؽ في ىذا المتغير (ابو صفية)ودراسة (ابو دولو و صالحية)

  في استجابة المبحكثيف حكؿ 05.0تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل  لا 5.7
دكر استراتيجيات تنمية المكارد البشرية في تطكير مستكل الأداء المنظماتي في المنظمات غير 

 .الحككمية بغزة تعزل لمراتب الشيرم
( 38)جدكؿ رقـ 

 بيف إجابات المبحكثيف حكؿ دكر (One Way ANOVA )نتائج تحميؿ التبايف الأحادم 
استراتيجيات تنمية المكارد البشرية في تطكير مستكل الأداء المنظماتي في المنظمات غير الحككمية 

بغزة تعزل لمراتب الشيرم 
مجمكع  مصدر التبايفعنكاف المحكر  المحكر

 المربعات
درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
" F"  

مستكل 
 الدلالة

توفر استراتيجيات مينية لتنمية الأوؿ 
 الموارد البشرية في المؤسسة

بيف 
 المجمكعات

0.607 3 0.202 

0.626 
 

0.599 
 

داخؿ 
 المجمكعات

63.296 196 0.323 

  199 63.903 المجمكع

الثاني 
تطوير استراتيجيات تنمية الموارد 

 البشرية في المؤسسة

بيف 
 المجمكعات

0.465 3 0.155 

0.361 
 

0.782 
 

داخؿ 
 المجمكعات

84.220 196 0.430 

  199 84.685 المجمكع

الثالث 

التغيير في الأفراد المستوى 
الميني لمقائميف عمى إعداد 

إستراتيجية  تنمية الموارد البشرية 
 في المؤسسة

بيف 
 المجمكعات

2.199 3 0.733 

1.578 
 

0.196 
 

داخؿ 
 المجمكعات

91.029 196 0.464 

  199 93.229 المجمكع

 الرابع
الاستثمار في الموارد البشرية في 

 المؤسسة

بيف 
 المجمكعات

3.920 3 1.307 

2.347 
 

0.074 
 

داخؿ 
 المجمكعات

109.115 196 0.557 

  199 113.036 المجمكع

 الخامس
مساىمة الاستراتيجيات في  

 تطوير أداء المؤسسة

بيف 
 المجمكعات

0.985 3 0.328 
0.695 

 
0.556 
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مجمكع  مصدر التبايفعنكاف المحكر  المحكر
 المربعات

درجة 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة 
" F"  

مستكل 
 الدلالة

داخؿ 
 المجمكعات

92.656 196 0.473 

  199 93.641 المجمكع

 

 جميع المحاكر

بيف 
 المجمكعات

1.078 3 0.359 

1.092 
 

0.353 
 

داخؿ 
 المجمكعات

64.470 196 0.329 

  199 65.548 المجمكع

 2.65 تساوي0.05ومستوى دلالة " 196، 3" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 
 

تـ استخداـ اختبار تحميؿ التبايف الأحادي لاختبار الفروؽ في آراء عينة الدراسة حوؿ دور 
استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في تطوير مستوى الأداء المنظماتي في المنظمات غير 

  .(38)الحكومية بغزة تعزى لمراتب الشيري والنتائج مبينة في جدوؿ رقـ 
 F، وكذلؾ يتبيف أف قيمة 0.05تبيف أف قيمة مستوى الدلالة  لكؿ محور مف المحاور اكبر مف 

 مما يدؿ عمى 2.65الجدولية والتي تساوي  F المحسوبة لكؿ محور مف المحاور اقؿ مف قيمة
توفر استراتيجيات مينية ) في إجابات المبحوثيف في كؿ مف  تمؾ المحاور عدـ وجود فروؽ

لتنمية الموارد البشرية في المؤسسة، تطوير استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في المؤسسة، 
التغيير في الأفراد المستوى الميني لمقائميف عمى إعداد إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في 

المؤسسة، الاستثمار في الموارد البشرية في المؤسسة، مساىمة الاستراتيجيات في تطوير أداء 
. يعزى لمراتب الشيري (المؤسسة

 كىي اقؿ  1.092 المحسكبة لجميع المحاكر مجتمعة تساكم Fكبصفة عامة يتبيف أف قيمة 
 ، كما أف قيمة مستكل الدلالة لجميع المحاكر 2.65 الجدكلية كالتي تساكم  Fمف قيمة 
 مما يدؿ  عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية 0.05  كىي اكبر مف 0.353تساكم 

 بيف إجابات المبحكثيف  حكؿ دكر استراتيجيات تنمية المكارد البشرية 05.0عند مستكل 
. في تطكير مستكل الأداء المنظماتي في المنظمات غير الحككمية بغزة تعزل لمراتب الشيرم

ويعزو الباحث ذلؾ كوف الفئة الاكبر مف المبحوثيف تقع ضمف فئة مشتركة و ىي الفئة التي 
،  )$800(والفئة الاخرى التى تتقاضى اقؿ مف  ) $1400-800$)يتراوح راتبيا ما بيف 
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الفصؿ السادس 
مناقشة النتائج كالتكصيات 

 
مناقشة نتائج الدراسة  .1
نتائج الدراسة   .2
التكصيات  .3
دراسات مقترحة   .4
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الفصؿ السادس 
النتائج كالتكصيات 

 
مناقشة نتائج الدراسة 

بناءً عمى الدراسة الميدانية التي قاـ بيا الباحث والتي ىدفت إلى التعرؼ عمى دور استراتيجيات 
تنمية الموارد البشرية في تطوير الأداء المؤسساتي في المنظمات غير الحكومية في غزة، وبعد 

: عرض وتفسير النتائج وربطيا بالدراسات السابقة، فإف الباحث قد توصؿ إلى النتائج التالية
توفر إستراتيجيات مينية ومنيجية لتنمية الموارد البشرية في المنظمات غير الحكومية، حيث  .1

مف المنظمات عينة الدراسة لدييا خطة إستراتيجية مكتوبة، % 84بينت الدراسة أف أكثر مف 
ف تمؾ الإستراتيجيات تراعي إدماج استراتيجيات تنمية الموارد البشرية، والتي تمتمؾ بدورىا  وا 

رؤيتيا ورسالتيا وأىدافيا الخاصة، ويعمؿ الباحث ارتفاع تمؾ النسبة مف المنظمات التي 
تمتمؾ استراتيجيتيا الخاصة إلى حالة المنافسة الشديدة عمى التمويؿ بيف تمؾ المنظمات، 
والذي أصبح يشترط ويتطمب وجود تمؾ الإستراتيجيات، والتي تساىـ في بناء رؤية أوضح 

 .لعائد التمويؿ مف وجية نظر المموؿ والمنظمات

أيضاً بينت الدراسة في ىذا الجانب أف حاجات المشاريع مف الموارد البشرية، يمعب دوراً 
أساسياً في بناء وتصميـ تمؾ الإستراتيجيات، لذا فإف المنظمات الكبيرة والتي تمتمؾ مشاريع 
مستمرة، نجد أف لدييا إستراتيجيات واضحة في مجاؿ تنمية مواردىا البشرية لتكوف قادرة 

لا سيما وأف معظـ تمؾ المنظمات قائمة في . عمى ملائمة متطمبات العمؿ في المشاريع
الأساس عمى المشاريع وليس البرامج، بمعنى أف أساس استمرارىا في العمؿ ىو الحصوؿ 

. عمى المشاريع
أيضاً يوجد لدى العامميف في المنظمات غير الحكومية مفاىيـ متقدمة حوؿ التخطيط 

الإستراتيجي وآلياتو، حيث تدلؿ الدراسة عمى أف ىناؾ عدة مستويات إدارية تساىـ في بناء 
وصياغة الإستراتيجية، وأف العامميف بشكؿ عاـ يساىموف أيضاً في صياغة إستراتيجيات 

المنظمة، وىذا يدؿ عمى أف المنظمات استطاعت أف تطور مف قدرات موظفييا في ميارات 
. التخطيط الإستراتيجي خلاؿ السنوات الماضية

تعمؿ المنظمات غير الحكومية عمى تطوير إستراتيجيات تنمية الموارد البشرية لدييا بشكؿ  .2
مف المنظمات قد طورت مف استراتيجياتيا خلاؿ السنوات % 78مستمر، حيث بينت الدراسة 

الماضية، وأنيا تحافظ عمى ىذا التطور مف خلاؿ المتابعة والتقييـ المستمريف لتمؾ 
وىذا يدلؿ عمى مدى الاستفادة التي حققتيا المنظمات غير الحكومية      . الإستراتيجيات
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مف برامج بناء القدرات التي استيدفت تمؾ المنظمات خلاؿ الفترة ما بعد قياـ السمطة 
 .الوطنية وحتى الآف

وما يعزز ىذا الاستنتاج النتائج الأخرى والتي بينت أف العامميف في المنظمات غير 
الحكومية يساىموف بشكؿ فاعؿ في تقديـ اقتراحات تطويرية تساىـ في بناء أىداؼ وأنشطة 

. تمؾ الإستراتيجيات
أيضاً بينت الدراسة أف التمويؿ الخارجي بشكؿ أساسي في تطوير إستراتيجيات تنمية الموارد 

 ويرى الباحث أف تمؾ المساىمة الفاعمة تعود في الأساس لسببيف، . البشرية
أف الجيات المانحة ومنذ تأسيس السمطة الوطنية تعمؿ عمى تطوير قدرات المجتمع : الأوؿ

المحمي ليصبح فاعؿ ولديو القدرة عمى تطبيؽ رسالة تمؾ الجيات المتمثمة بتطبيؽ مبادئ 
. بالشفافية والنزاىة والرقابة عمى الجيات الحكومية

. لذلؾ كاف مف الضروري مساعدة تمؾ المنظمات في بناء إستراتيجيتيا القادرة عمى تنفيذ ذلؾ
والسبب الثاني أف معظـ الجيات المانحة لممنظمات غير الحكومية الفمسطينية أصبحت 
تشترط لمحصوؿ عمى التمويؿ وجود خطط إستراتيجية مكتوبة، ومدعمة بإجراءات إدارية 

. ومالية مينية لدى المنظمات تساىـ في تعزيز مبادئ الرقابة والمساءلة
يتمتع القائموف عمى إعداد إستراتيجات تنمية الموارد البشرية في المنظمات غير الحكومية  .3

مف تمؾ المنظمات لدييا كوادر إدارية مؤىمة لصياغة % 75بمستوى ميني متقدـ، حيث أف 
الإستراتيجيات، ويعود ذلؾ في الأساس إلى المستوى العممي والميني المتقدـ لمقائميف عمى 

وما . تمؾ المنظمات والذيف ىـ في الأساس يساىموف في إعداد وصياغة الإستراتيجيات
مف عينة الدراسة ىـ مف حممة الشيادات العميا ولدييـ مف الخبرة ما % 23يعزر ذلؾ أف 

 . سنوات في العمؿ10يزيد عف 

أيضاً بينت الدراسة أف معظـ المنظمات غير الحكومية قد استعانت بخبراء أجانب في تأىيؿ 
. وتطوير طواقميا العاممة في مجاؿ التخطيط الإستراتيجي

مف ناحية أخرى توصمت الدراسة إلى أنو ورغـ المستوى الميني المتقدـ لمعامميف في مجاؿ 
إعداد إستراتيجيات تنمية الموارد البشرية في المنظمات، إلا أف تمؾ المنظمات بأغمبيتا لا 
نما تناط مياـ إدارة الموارد البشرية  يوجد لدييا إدارات متخصصة لإدارة الموارد البشرية، وا 

في أغمب الأحياف بالمدير المالي والإداري لممنظمة، أو منسقي المشاريع الذيف يتابعوف فرؽ 
العمؿ بشكؿ مباشر وميداني، ويرى الباحث أف عدـ وجود إدارات متخصصة لإدارة الموارد 
البشرية يعود في الأساس إلى التكمفة المادية لوجود تمؾ الإدارات، وما ينتج عنيا مف عبء 
مالي في غالب الأحياف لا تستطيع المنظمات توفير تمويؿ لو، لذلؾ فإف المنظمات تحاوؿ 
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توزيع عبء العمؿ المتعمؽ بتمؾ الإدارات عمى جيات إدارية أخرى قائمة ويتوفر ليا 
 .التمويؿ

توصمت الدراسة إلى وجود مستوى جيد مف الاستثمار في الموارد البشرية في المنظمات غير  .4
الحكومية في غزة، إلا أف ىذا المستوى يعتبر منخفض مقارنة بالمحاور الأخرى لمدراسة، 
ويعزو الباحث ىذا الانخفاض إلى كوف ىذا المحور يتطمب استثمار مالي، وىذا بدوره 

 .يتطمب توفير تمويؿ مف الجيات المانحة

وقد توصمت الدراسة إلى أف المنظمات لا تقوـ بتخصيص موازنات خاصة لاستقطاب 
الموارد البشرية المؤىمة والتي تساىـ في إضافة قيمة لتمؾ المنظمات، ويعود ذلؾ حسب رأي 
الباحث إلى سيولة الحصوؿ عمى تمؾ الموارد دوف تحمؿ تكاليؼ نتيجة الوضع الإقتصادي 

. الصعب وقمة فرص العمؿ لتمؾ الموارد
أيضاً بينت الدراسة إلى وجود قصور في تطوير أنظمة تقييـ الأداء في المنظمات وبالتالي 

حيث بينت الدراسة أف ىناؾ ضعؼ في تمؾ الجوانب مف . برامج تحفيز ومكافأة العامميف
وجية نظر العينة، ويرى الباحث أف عدـ الاىتماـ مف قبؿ المنظمات في برامج تقييـ الأداء، 

يعود في الأساس إلى ارتباط مفاىيـ تقييـ الأداء لدى تمؾ المنظمات والعامميف بالمكافأة 
والترقية، حيث تدرؾ المنظمات أف نتائج أي تقييـ للأداء يتطمب مكافأة وترقية المجتيد 

وبالتالي يتطمب مصادر وعبء مالي جديد، ليذا تقمؿ المنظمات مف أىمية ىذا الجانب لعدـ 
قدرتيا عمى تحمؿ إلتزامات مالية سنوية، ومف ناحية أخرى ربما يعود ذلؾ لكوف تمؾ 
المؤسسات قائمة في الأساس عمى نظاـ المشاريع وبالتالي تنتيي علاقة الموظؼ مع 

. المنظمة بانتياء العقد والمشروع، وبالتالي لا داعي لمتقييـ وخمؽ إلتزاـ بالاحتفاظ بالموظؼ
إضافة لذلؾ بينت الدراسة ضعؼ واضح يتعمؽ بوجود برنامج تأميف صحي لمعامميف في 

المنظمات غير الحكومية، يدلؿ ذلؾ عمى تيرب المنظمات مف إلتزاماتيا المادية والصحية 
اتجاه العامميف، وىذا بدوره يؤدي إلى حالة مف عدـ الرضا لدى العامميف، لاسيما وأف الفئة 
الأكبر مف العامميف ىـ المتزوجيف والذيف يممكوف العائلات والتي ىي بحاجة لرعاية صحية 

مستمرة، ويرجع الباحث ذلؾ أيضاً إلى مسألة التكمفة المالية لمتأميف والتي في الغالب لا 
 .تتحمميا الجيات المانحة، وليس بمقدر المنظمات أيضاً تحمميا

ساىـ وجود إستراتيجيات لتنمية الموارد البشرية في المنظمات في تطوير أدائيا، حيث بينت  .5
الدراسة أف وجود تمؾ الإستراتيجيات قد ساىـ في تحسيف نوعية  وجودة الخدمة المقدمة، 

زيادة رضا الفئات المستيدفة، تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، خفض تكاليؼ الأنشطة، فتح قنوات 
جديدة لمتمويؿ، ىذا يدلؿ عمى أف المنظمات غير الحكومية في غزة قد استطاعت ومف 

خلاؿ العمؿ عمى صياغة استراتيجيات تنمية مواردىا البشرية وتطوير تمؾ الإستراتيجيات 
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مف تحقيؽ العديد مف النتائج والتي ساىمت في مجمميا إلى الحفاظ عمى البقاء والاستمرار، 
وزيادة الميزة التنافسية في ظؿ التحديات العديدة التي تواجو تمؾ المنظمات منيا الداخمية، 
ومنيا الخارجية والمتمثمة بالاحتلاؿ وممارساتو، الحصار وتبعاتو، الانقساـ وتأثيراتو عمى 
إلا . ىامش عمؿ تمؾ المنظمات، قمة التمويؿ والاشتراطات السياسية المصاحبة ليذا التمويؿ
أنو ورغـ ذلؾ استطاعت تمؾ المنظمات مف الاستمرار في العمؿ وتطوير قدراتيا وأدائيا 
ويعود ذلؾ في الأساس حسب رأي الباحث إلى العنصر البشري الذي شكؿ ركيزة أساسية 

 .ليذه الإنجازات

توصمت الدراسة إلى أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في استجابة المبحوثيف تعزي  .6
حيث يعزو الباحث . لممتغيرات الشخصية مثؿ الجنس، والعمر، والخبرة، والمسمى الوظيفي

تمؾ النتيجة إلى الطبيعة المتشابية لممنظمات المستيدفة، والمستويات الإدارية المتقاربة لعينة 
 .الدراسة

 
 التكصيات  .2

بعد التعرؼ عمى أىـ نتائج الدراسة، ومناقشتيا وتحميميا وربطيا بعضيا ببعض، فإف الباحث قد 
: خمص إلى التوصيات التالية

 يكصي الباحث الجيات الحككمية المختصة

 عند منح التراخيص لممنظمات غير الحكومية بضرورة إدراج شرط إعداد خطة إستراتيجية  .1
لممنظمة، ضمف الموائح والقوانيف التي تنظـ عمميا، وأف يتـ تقييـ تمؾ المنظمات مف قبؿ 
الجيات الرقابية عمى أساس ما حققتو مف خططيا الإستراتيجية والتي مف ضمنيا خطة 
تنمية الموارد البشرية، ويبرر الباحث تمؾ التوصية إلى وجود تمؾ الخطط سيرسـ رؤية 

إستراتيجية واضحة لعمؿ تمؾ المنظمات مف جية يساىـ في تكامؿ عمميا، ومف جية أخرى 
سيساىـ في تطوير القدرات التفاوضية لتمؾ المنظمات مع المموليف حيث تصميـ المشاريع 

بحيث يصبح العمؿ وفؽ الرؤية الشاممة لممنظمات، وليس الرؤية الضيقة المبنية عمى 
 .الحصوؿ عمى التمويؿ كيدؼ وليس كوسيمة لتحقيؽ اليدؼ

 بزيادة الاىتماـ بالمنظمات غير الحكومية مف خلاؿ تخصيص دعـ حكومي لتمؾ  .2
المنظمات في المجالات التي لا تستطيع تمؾ المنظمات الحصوؿ فيو عمى تمويؿ، وىذا 

التمويؿ سيساىـ في بناء علاقة تكاممية بيف الطرفيف في مجاؿ تنفيذ الأنشطة، مما سيعود 
 بالنفع عمى المواطنيف
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: يكصي الباحث المنظمات غير الحككمية
 بضرورة خمؽ ثقافة تنظيمية تبرز دور الأىمية الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية، ودورىا  .1

 .في خمؽ ميزة تنافسية لممنظمات في ظؿ العولمة والمنافسة الشديدة عمى التمويؿ

بضرورة تصميـ ىياكميا التنظيمية التي تحتوي عمى وحدة متخصصة لإدارة الموارد البشرية،  .2
وأف يناط بتمؾ الوحدة الدور الإستراتيجي لإدارة وتنمية الموارد البشرية، مما سيساىـ في 

ستراتيجيات تنمية الموارد البشرية  .تحقيؽ الشراكة بيف إستراتيجيات المنظمة وا 

 بضرورة بناء علاقة شراكة حقيقية مع المموليف بيدؼ دعـ رؤية واستراتيجيات تمؾ  .3
دراجيا ضمف اىتمامات المموؿ، لاسيما في الجوانب التطويرية الذاتية لتمؾ  المنظمات وا 

 .المنظمات

 بإدخاؿ المفاىيـ الجديدة في إدارة الأداء في المنظمات بيدؼ تطوير أدائيا مثؿ إدارة  .4
الجودة، إعادة اليندسة، مثؿ خلاؿ تخصيص جوائز سنوية لأفضؿ المنظمات التي تحقؽ 

 .أفضؿ أداء ويمكف أف يساىـ في ذلؾ الحكومة والمموليف

 بضرورة اعتماد أنظمة تقييـ للأداء مينية قائمة عمى أساس المكافأة والتطور تساىـ في  .5
 .تحقيؽ الرضا لدى الموظفيف مف خلاؿ مبدأ الثواب والعقاب

 بضرورة وجود برنامج تأميف صحي لمعامميف في المنظمات غير الحكومية، حيث أف معظـ  .6
تمؾ المنظمات لا يوجد لدييا تأميف صحي بحجة عدـ وجود مصادر مالية، عمماً أف التأميف 

الصحي لمعامميف ىو حؽ تفرضو القوانيف الفمسطينية عمى المشغميف، ويرى الباحث أنو 
يمكف التنسيؽ مع الجيات الحكومية المختصة لممساىمة في تحمؿ جزء مف المصاريؼ، أو 
إلزاـ المنظمات باقتطاع قيمة التأميف الصحي مف رواتب الموظفيف ليصبح التأميف الصحي 

 .إلزامي لجميع العامميف

بضرورة اعتماد سمـ رواتب في المنظمات غير الحكومية يتـ عمى أساس الوصؼ الوظيفي  .7
 .والمياـ الموكمة لمموظفيف مما سيساىـ في زيادة الشعور بالرضا لدى العامميف

 بضرورة زيادة فرص التعميـ والتدريب لمعامميف في المنظمات مف خلاؿ توفير نظاـ يدعـ  .8
ويساند ىذا التوجو مادياً ومعنوياً مف خلاؿ توفير المنح التعميمية أو القروض الميسرة مف 

 .المنظمات مف جية والتسييؿ لمراغبيف في ذلؾ مف قبؿ المؤسسة

 بضرورة التنسيؽ المشترؾ بيف المنظمات غير الحكومية لبناء استراتيجية تعمـ عمى بناء  .9
الاحتياجات التنموية لمموارد البشرية بغية توحيد الجيد وعدـ التضارب عند بناء برامج بناء 

 .القدرات بيدؼ الاستفادة القصوى مف التمويؿ في ىذا المجاؿ
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 دراسات مقترحة .3

يرى الباحث أنو ومف خلاؿ التوصيات السابقة والتي تيدؼ بالأساس إلى تطوير قدرات 
المنظمات مف خلاؿ وجود استراتيجيات لمموارد البشرية، يمكف العمؿ عمى العديد مف الدراسات 

: التي يمكف أف تساىـ في إثراء ىذا الموضوع أىميا
دراسات مقارنة بيف تنمية الموارد البشرية في القطاع الأىمي، وتنمية الموارد البشرية في  .1

. القطاع الحكومي
دراسات تناقش دور استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في خفض تكاليؼ الأنشطة في  .2

 .المنظمات غير الحكومية 

 .دراسات تناقش الاستثمار في رأس الماؿ البشري و الفكري داخؿ المنظمات غير الحكومية .3

دراسات تناقش  واقع إدارة الموارد البشرية في ظؿ العولمة في القطاع الحكومي او التجاري  .4
 .أو قطاع العمؿ الاىمي 

دراسات تعمؿ عمى تحميؿ العلاقة بيف استراتيجيات الموارد البشرية واستراتيجيات المموليف  .5
 .التطويرية

دراسات حوؿ أثر وجود استراتيجيات الموارد البشرية عمى  المتغيرات التالية، الرضا الوظيفي  .6
فتح قنوات تمويمية . لمعامميف ، معدؿ دورات العمؿ، رضا الجميور، القدرة عمى الاستمرار

. جديدة
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 .2005المنظمة  العربية لمتنمية الإدارية، 

 المدخؿ لتحقيؽ ميزة –الإدارة الإستراتيجية  لمموارد البشرية "المرسي، جماؿ الديف محمد،  -
 .2003، القاىرة، الدار الجامعية، "تنافسية لمنظمة القرف الحادي والعشروف

 .2005، غزة، إبداع  لمطباعة والنشر، "إدارة وتنمية الموارد البشرية"المدىوف، محمد،  -
، الرياض، مطابع "الأسس والوظائؼ: الإدارة العامة"النمر، مسعود بف محمد، وآخروف،  -

 .2006الفرزدؽ التجارية، الطبعة الرابعة، 
 .2005، الكويت، دار وائؿ لمنشر، "إدارة الموارد البشرية"الييثي، خالد عبد الرحيـ،  -
، جوف،  -  استراتيجيات نقؿ أثر التدريب إلى خير –تحويؿ التدريب "بدوو، ماري، نيوستروـ

 .1997، القاىرة، مركز الخبرات المينية للإدارة، "التطبيؽ
 .2004، عماف، دار وائؿ لمطباعة والنشر، "إدارة الموارد البشرية"برنوطي، سعاد نايؼ،  -
، بيروت، الطبعة الثانية، "إدارة الموارد البشرية مف منظور إستراتيجي"بموط، حسف إبراىيـ  -

 .دار النيضة العربية
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، القاىرة، "إستراتيجيات الاستثمار البشري في المنظمات العربية"توفيؽ، عبد الرحمف،  -
 .1996بمبؾ، -إصدارات مركز الخبرات المينية

، القاىرة، "رأس الماؿ الفكري وطرؽ قياسو وأساليب المحافظة عميو"حرحوش، عادؿ،  -
 .2003إصدارات المنظمة العربية لمتنمية، 

، الإسكندرية، الدار "مدخؿ استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية"حسف، راوية،  -
 .2003-2002الجامعية، 

 .2000، عماف، دار حامد لمنشر والتوزيع "الإدارة الاستراتيجية"جواد، شوقي ناجي،  -
 .2009، الرياض، دار المريخ، "إدارة الموارد البشرية"ديسمر، جاري،  -
 .2003، عماف، دار صنعاء لمنشر والتوزيع، "إدارة الأفراد"زويمؼ، عادؿ محمد خميؿ،  -
، الإسكندرية، مركز التنمية الإدارية، الطبعة الخامسة، "إدارة الموارد البشرية"ماىر، أحمد،  -

. ـ1998
القاىرة، دار الفجر لمنشر والتوزيع، " إستراتيجية الموارد البشرية"شاندا، أشوؾ، شمبا، توبرا،  -

2002. 
، القاىرة، " أدوات وخطوات قياس العائد–الاستثمار البشري "فيمب، جاؾ، ستوف، روف  -

 .2003مطابع الشرطة لمطباعة والنشر والتوزيع، 
، عماف، دار وائؿ لمطباعة "مدخؿ استراتيجي-إدارة الموارد البشرية"عباس، سييمة محمد،  -

 .2003والنشر، 
، القاىرة، جامعة عيف شمس، "إدارة الموارد البشرية"عبد الوىاب، عمي محمد، وآخروف،  -

 .2000كمية التجارة، 
 .1998، الجزائر العاصمة، دار المحمدية العامة، "اقتصاد المؤسسة"عدواف، ناصر،  -
 .2005، عماف دار وائؿ لمنشر، "إدارة الموارد البشرية المعاصرة"عقيمي، عمر وحنفي،  -
، جدة، "المنيج الحديث في إدارة الأفراد: إدارة الموارد البشرية"علاقي، مدني عبد القادر،  -

 .2000دار زىراف لمنشر والتوزيع، 
، القاىرة، إصدارات المنظمة "قياس الأداء المؤسسي للأجيزة الحكومية"مخيمر وآخروف،  -

 .1999العربية لمتنمية الإدارية، 
، عماف، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، "الإدارة الإستراتيجية "ياسيف، سعد غالب،  -
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، العدد الثالث، 29، مجمة عالـ الفكر، المجمد "الآثار الثقافية لمعولمة"أبو حلاوة، عبد الكريـ،  -

 .1999الكويت، 
تقييـ المستوى ممارسة التخطيط الإستراتيجي في " ، لؤي محمدصالحية،جماؿ داود، أبو دولة،  -

المنظمة ، "دراسة مقارنة بيف منظمات القطاعيف العاـ والخاص الأردنية: إدارة الموارد البشرية
 .2005، (1)عدد  (25)العربية للإدارة، مجمد المجمة العربية لمتنمية الإدارية، 

، راـ الله، "مدونة سموؾ المنظمات الأىمية الفمسطينية"الإئتلاؼ الأىمي لمدونة السموؾ،  -
2008. 

دراسة : تقييـ النظـ المالية في المنظمات الفمسطينية في قطاع غزة"البحيصي، عصاـ،  -
آفاؽ وتحديات، غزة، :  مؤتمر واقع المنظمات الأىمية، أوراؽ عمؿ"ميدانية استطلاعية

2009. 
، جمعية شركاء للإغاثة "آفاؽ وتحديات: "التوصيات الختامية، مؤتمر واقع المنظمات الأىمية -

: متاح في (5/10/2009)، تاريخ الإتاحة 2009والتنمية، غزة، 
www.rnps.ps/sub/recommendation.htm 

واقع جودة الآداء في مؤسسات العمؿ الأىمي في قطاع "الحداد، عماد، عبد الواحد، مؤمف،  -
. 2009غزة، " آفاؽ وتحديات: ، أوراؽ عمؿ مؤتمر المنظمات الأىمية"غزة

معايير قياس كفاءة وفاعمية استراتيجية إدارة الموارد البشرية "الحياصات، خالد محمد،  -
المجمة " وعلاقتيا بالأداء المؤسسي في المنظمات الصحفية الأردنية مف وجية نظر الموظفيف

. 2006، الأردف، (4)، العدد (2)الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجمد 
 بشأف الجمعيات والييئات الأىمية 2000لسنة  (1)قانوف رقـ "السمطة الوطنية الفمسطينية،  -

 .2000، مجمة الوقائع الفمسطينية، العدد الثاني والثلاثوف، غزة، "الفمسطينية
-  ،  ". قياس وتقويـ الأداء"العدلوني، أكرـ
 ، أوراؽ عمؿ مؤتمر"التفكير الإستراتيجي لدى المنظمات الأىمية في قطاع غزة"الفراف ماجد،  -

 .2009آفاؽ وتحديات، غزة، : واقع المنظمات الأىمية
، دراسة مقدمة لمؤتمر واقع "التطوير الإداري لمؤسسات العمؿ الأىمي"المشيراوي، أحمد،  -

 .2009آفاؽ وتحديات، غزة، : المنظمات الأىمية
، ندوة الوقؼ والمجتمع المدني في "مستقبؿ الوقؼ في الوطف العربي"المطيري، بدر ناصر،  -

الوطف العربي، تحرير، إبراىيـ البيومي غانـ، مركز دراسات الوحدة العربية والأمانة العامة 
 .www.awqaf.orgمتاح في . 2003للأوقاؼ، بيروت، 

http://www.rnps.ps/sub/recommendation.htm
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دراسة : متطمبات تنمية الموارد البشرية لتطبيؽ الإدارة الإلكترونية"المير، إيياب خميس،  -
، رسالة "تطبيقية عمى العامميف بالإدارة العامة لممرور في وزارة الداخمية في مممكة البحريف

، متوفر في 2007ماجستير، جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، الرياض، 
www.nauss.edu.sa/ar/digitallibrary 

الدور الوطني والاجتماعي لمؤسسات العمؿ الأىمي في "النشاشيبي، رنا، حجازي، يحيى،  -
 .2006، المركز الفمسطيني للإرشاد، راـ الله، "فمسطيف

واقع الجمعيات الخيرية في مناطؽ السمطة "الييئة المستقمة لحقوؽ المواطف، ديواف المظالـ،  -
راـ الله، -، غزة(66)، سمسمة تقارير خاصة رقـ "2008الوطنية الفمسطينية خلاؿ العاـ 

2008. 
مكانية "بف نمشة، سعيد بف عبيد،  - إستراتيجية إدارة الموارد البشرية لمواجية تحديات العولمة وا 

، رسالة دكتوراه، جامعة نايؼ العربية لمعموـ "تطبيقيا في الأجيزة الأمنية بمدينة الرياض
 www.nauss.edu.sa/ar/digitallibrary، متوفر في 2007الأمنية، الرياض، 

، جريدة الصباح، ممحؽ مجتمع مدني، العدد "المجتمع المدني في الطرؽ"حسيف، عميا محمد،  -
 ( 14/12/2009)، تاريخ الإتاحة 2009، العراؽ، سنة 1843

 www.alsabaah.com/paper.php?source=akbar 8 pages = 29: متاحة في

، "المانحوف والمنظمات الدولية والمنظمات غير الحكومية المحمية"حنفي، ساري، طبر، لندا،  -
، راـ الله، (مواطف)مؤسسة الدراسات المقدسية والمؤسسة الفمسطينية لدراسة الديمقراطية 

2006 .
، تاريخ 2004، راـ الله، "2004:تقرير التنمية البشرية"جامعة بيرزيت، مركز دراسات التنمية،  -

 (.15/9/2009)الإتاحة 
 www.home.birzeit.edu/cds/arabic/phdr/2004: متاح في

حدود تدخؿ مؤسسات العمؿ الأىمي في العممية الانتاجية والانتخابات "سرحاف، رولار،  -
 (25/12/2006)، تاريخ الإتاحة 2006، وكالة وفا، سنة "2006التشريعية الفمسطينية 

 www.wafa.pan.net: متاحة في
التجربة : دور المنظمات غير الحكومية في ظؿ العولمة"سمؾ، نجوى، عابديف، صدقي،  -

 .2002، مركز الدراسات الآسيوية، القاىرة، "المصرية واليابانية
 www.meddadcenter.com/readings/itemdetails.aspx?1d=4: متاح في

استراتيجية تطوير قطاع المنظمات الأىمية "سونفكو، وائيمو، نجـ، خميؿ، الفرا، ماجد،  -
 .2006غزة، -، مركز تطوير المنظمات الأىمية، راـ الله"الفمسطينية

http://www.nauss.edu.sa/ar/digitallibrary
http://www.home.birzeit.edu/cds/arabic/phdr/2004
http://www.home.birzeit.edu/cds/arabic/phdr/2004
http://www.wafa.pan.net/
http://www.wafa.pan.net/
http://www.meddadcenter.com/readings/itemdetails.aspx?1d=4
http://www.meddadcenter.com/readings/itemdetails.aspx?1d=4
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دور إدارة الموارد البشرية في تحقيؽ الإبداع المؤسسي، دراسة ميدانية عمى البنوؾ "شتات،  -
. 2003، رسالة ماجستير، جامعة اليرموؾ، الأردف، "القطرية

، رسالة "مدخؿ استراتيجي لتحقيؽ الميزة التنافسية: تنمية الموارد البشرية" رياض، صوشة، -
 www.hrdiscussion.com/hr3132html متاح في 2008جامعة الجزائر، ماجستير، 

دراسة حالة :  عمى منشآت الأعماؿ الصناعيةوأثرهرأس الماؿ الفكري "عبد المنعـ، أسامة،  -
 :، متاح في2008الأردف،  ،"شركة الألبسة الجاىزة الأردنية

 www.financial manager.wordpress.com/2009/11/3/9bc-7 
ورقة " رؤية أوسع لدور المنظمات الأىمية الفمسطينية في عممية التنمية"عبد اليادي، عزات،  -

 .2004مفاىيـ، مركز بيساف لمبحوث والإنماء، راـ الله، 
" إستراتيجية إدارة الموارد البشرية ودورىا في إنجاز إستراتيجية المنظمة"عيسى، محمود حسيف،  -

 www.aluka.net/articales/85/992.aspx : متاح فيـ،29/6/2007 :تاريخ الإتاحة

تقويـ واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية في رئاسة جامعة "كاظـ، عبد الله، عمي، حسيف،  -
، العراؽ، (2)، العدد (11)، مجمة القادسية لمعموـ الإدارية والاقتصادية، المجمد "القادسية
2009 .

، نقلًا عف، عبد المطيؼ، كماؿ، المجمة العربية لمعموـ "في الحكـ المدني"لوؾ، جوف،  -
 :متاحة في. 1996، الكويت، 55الإنسانية، العدد 

 www.kjes.knniv.edu.ku/ajh/arabic./defult.asp 
رؤية تحميمية، " دور منظمات المجتمع المدني الفمسطيني في الوقت الراىف"محيسف، تيسير،  -

 مركز دراسات المجتمع –" حاؿ المجتمع المدني في فمسطيف"ورقة عمؿ مقدمة لمؤتمر 
 .2009المدنيف غزة، 

، القدس، "دليؿ المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة"مكتب المنسؽ الخاص للأمـ المتحدة،  -
2007. 

، "المنظمات غير الحكومية ودورىا في عولمة النشاط الخيري والتطوعي"منصوري، كماؿ،  -
 :المكتب الدولي لمجمعيات الإنسانية والخيرية، متاح في

 www.ibh.me/reports/mansori.htm 
 

http://www.ibh.me/reports/mansori.htm
http://www.ibh.me/reports/mansori.htm
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التخطيط الإستراتيجي لمموارد البشرية كمدخؿ لرفع الكفاءة وفعالية "أبو معمر، عطية محمود،  -

. 2002، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، "المنظمات الصناعية في  غزة
واقع التخطيط الإستراتيجي لدى مديري المنظمات غير الحكومية "الأشقر، إبراىيـ يوسؼ،  -

. 2002، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة، "المحمية في قطاع غزة
أثر المناخ التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية في وزارات السمطة "الشنطي، محمود إبراىيـ،  -

. 2007، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة، "الوطنية الفمسطينية
أثر المعوقات  الذاتية والبيئية عمى  دور ورؤية المنظمات الأىمية "القاروط، رائد برىاف الديف،  -

، رسالة ماجستير، جامعة "العاممة في حقوؽ الانساف والديمقراطية في الضفة الغربية والقدس
. 2004النجاح الوطنية، نابمس، 

منطقة : تقييـ فعالية المنظمات غير اليادفة لمربح ومظاىر اتخاذ القرار فييا"سنقرط، ناديف،  -
. 2005، رسالة ماجستير، جامعة بيرزيت، راـ الله، "راـ الله

واقع إدارة الموارد البشرية في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة وسبؿ "شبير، رحاب،  -
. 2004، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة، "تطويره

، رسالة ماجستير، "تقييـ البرامج في المنظمات غير الحكومية الفمسطينية"غوشة، أمجد أميف،  -
. 2005جامعة بيرزيت، راـ الله، 

فعالية متطمبات تطبيؽ وظائؼ إدارة الموارد البشرية في جياز الشرطة "صياـ، محمد،  -
. 2009، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة، "الفمسطينية في قطاع غزة

أثر تمويؿ الوكالة الأمريكية لمتنمية في تنمية المجتمع الفمسطيني، مف وجية "قيطة، عبير،  -
. 2009، رسالة ماجستيرف الجامعة الإسلامية، غزة، "نظر المنظمات غير الحكومية

، رسالة "أثر التدريب وفاعميتو عمى التخطيط الإستراتيجي لمموارد البشرية"عبد المطيؼ، ناىد،  -
 ،  .2006ماجستير، جامعة الخرطوـ
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( 1)ممحؽ رقـ 
 

قائمة بأسماء منظمات عينة الدراسة 
 

عدد الاستبانات  العنكاف  نكع المنظمة  ـ اسـ المنظمة

  .Sos 1 رفح دولية  2

اتحاد لجاف المرأة  غزة محمية 2 2.  

  .3 الإغاثة الطبية  غزة محمية 2

  .4 ةالإغاثة الكاثوليكي غزة محمية 3

البرلماف الصغير  رفح محمية 2 5.  

  .6  الفرع الرئيسي–الجمعية الإسلامية  دير البمح محمية 2

  .7 الجمعية الفمسطينية لمحؽ و القانوف رفح محمية 2

  .8 الجمعية الوطنية لتأىيؿ المعاقيف  غزة محمية 2

المجمع الإسلامي  غزة محمية 2 9.  

المركز العربي الزراعي  غزة محمية 2 10.  

  .11 المركز الفمسطيني لحقوؽ الإنساف غزة محمية 2

المركز الفمسطيني لمديمقراطية وحؿ النزاعات  غزة محمية 3 12.  

الممتقى التنموي الفمسطيني  غزة محمية 2 13.  

  .14 الشاطئ/ النشاط النسائي غزة محمية 2

جباليا / النشاط النسائي الشماؿ محمية 2 15.  

البريج / النشاط النسائي الوسطى محمية 2 16.  

النشاط النسائي بيت حانوف  الشماؿ محمية 2 17.  

  .18 برنامج غزة لمصحة النفسية  غزة محمية 2

تطوير البيت الفمسطيني  الوسطى محمية 2 19.  

  .20 جباليا/ تمكيف المرأة والعائمة  الشماؿ محمية 2

  .21 النصيرات/ تمكيف المرأة والعائمة  الوسطى محمية 2

جمعية اتحاد الكنائس  غزة محمية 2 22.  

غزة  محمية 2 جمعية أصدقاء المريض الخيرية    23.  

غزة  دولية 2 جمعية أطباء العالـ  24.  

غزة  دولية 2 جمعية أطباء بلا حدود  25.  

جمعية آفاؽ الجديدة  الوسطى محمية 2 26.  

جمعية الاتحاد النسائي الفمسطيني  غزة محمية 2 27.  

  .28 جمعية الأقصى الإسلامية  خانيونس محمية 2

  .29 جمعية الحؽ في الحياة  الشماؿ محمية 2
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عدد الاستبانات  العنكاف  نكع المنظمة  ـ اسـ المنظمة

  .30 جمعية الحياة و الأمؿ  جباليا محمية 2

غزة  محمية 2 جمعية الخدمة العامة   31.  

جمعية الخريجات الجامعيات  غزة محمية 2 32.  

  .33 جمعية الشابات المسممات غزة محمية 2

  .34 جمعية الشباف المسيحية غزة محمية 3

جمعية العطاء  الشماؿ محمية 2 35.  

جمعية الكرمؿ  الوسطى محمية 2 36.  

جمعية المجد النسائية  الوسطى محمية 2 37.  

جمعية المرأة العاممة  غزة محمية 2 38.  

غزة  دولية 2 جمعية المساعدات الشعبية النرويجية  39.  

جمعية المستشفى الأىمي  غزة محمية 2 40.  

جمعية المغازي لتأىيؿ المعاقيف  الوسطى محمية 2 41.  

جمعية المغازي لمتأىيؿ  الوسطى محمية 2 42.  

  .43 جمعية النجدة الاجتماعية  غزة محمية 2

  .44  نجمعية مجلس اللاجئين النرويجي غزة دولية 2

  .45 جمعية اليدى الخيرية  خانيونس محمية 2

جمعية اليلاؿ الأحمر الفمسطيني  غزة محمية 2 46.  

جمعية اميرة  خانيونس محمية 2 47.  

جمعية بانوراما  غزة محمية 2 48.  

  .49 جمعية بمسـ لتأىيؿ المعاقيف  غزة محمية 2

جمعية بيتنا  الشماؿ محمية 2 50.  

جمعية بيلارا  غزة محمية 2 51.  

  .52 جمعية تامر غزة محمية 2

جمعية تطوير المرأة الفمسطينية  الوسطى محمية 2 53.  

  .54 جمعية تطوير بيت لاىيا  بيت لاىيا محمية 2

  .55 جمعية جباليا لمتأىيؿ  جباليا محمية 2

جمعية دير البمح لتأىيؿ المعاقيف  الوسطى محمية 2 56.  

  .57 جمعية زاخر غزة محمية 2

  .58 جمعية صوت المجتمع  غزة محمية 2

  .59 جمعية عطاء غزة  غزة محمية 2

مؤسسة مفتاح   غزة محمية 2 60.  

  .61 جمعية غساف كنفاني  الشماؿ محمية 2

غزة  دولية 2 جمعية كويكرز  62.  
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عدد الاستبانات  العنكاف  نكع المنظمة  ـ اسـ المنظمة

جمعية مؤسسة انقاذ الطفؿ   غزة محمية 2 63.  

جمعية نور المعرفة  الوسطى محمية 2 64.  

  .65 جمعية وطف  خانيونس محمية 2

  .66 شبكة المنظمات الأىمية  غزة محمية 2

  .unifem 67صندوؽ دعـ المرأة  غزة دولية 2

لجاف العمؿ الزراعي  غزة محمية 2 68.  

  .69 لجاف العمؿ الصحي غزة محمية 2

مؤسسة آكتد  غزة دولية 2 70.  

  .71 مؤسسة الفكر الحر خانيونس محمية 2

  .72 فمسطيف–مؤسسة انقاذ الطفؿ  غزة محمية 2

مؤسسة أنيرا  غزة دولية 2 73.  

  .74 مؤسسة فمسطيف لمصـ و البكـ  غزة محمية 2

مؤسسة كريؾ  غزة دولية 2 75.  

مؤسسة كير  غزة دولية 2 76.  

غزة  محمية 2 مؤسسة معاً  77.  

مؤسسة ميرسي كور  غزة دولية 2 78.  

  .79 مركز أدارة الأزمات  غزة محمية 2

  .80 مركز الضمير غزة محمية 2

  .81 مركز العمـ و النور النصيرات محمية 2

مركز المغازي الثقافي  الوسطى محمية 2 82.  

  .83 مركز الميزاف الشماؿ محمية 2

  .84 مركز دراسات التنمية  غزة محمية 2

  .85 مؤسسة  نزاىة  غزة محمية 2

معيد الأمؿ للأيتاـ   غزة محمية 2 86.  

معيد كنعاف التربوي  غزة محمية 2 87.  

  .88 منتدى البريج الثقافي البريج محمية 2

  .89 منتدى تواصؿ  النصيرات محمية 2

  .90 منتدى شارؾ الشبابي غزة محمية 2

محمية  2 الوسطى  جمعية رعاية الطالب   91.  

محمية   2 الوسطى   جمعية الصلاح الاسلامية   92.  

محمية   2 غزة   جمعية الوفاء الخيرية   93.  

محمية   2 غزة   جمعية الشابات المسممات   94.  

محمية   2 غزة     .95 جمعية المركز الوطني للتأهيل المجتمعي
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عدد الاستبانات  العنكاف  نكع المنظمة  ـ اسـ المنظمة

محمية   2 غزة   جمعية مبرة الرحمة   96.  

محمية   2 غزة     .97 الجمعية الوطنية لتأىيؿ المعاقيف بقطاع غزة

دولية   2 غزة   فرع أجنبيو - جمعية قطر الخيرية  98.  

محمية   2 خانيونس  جمعية دار الكتاب والسنو  99.  

محمية   2 غزة   جمعية دار القرأف الكريـ والسنة الخيرية  100.  

محمية   2 خانيونس  جمعية مركز خزاعو لمزراعة المستمرة  101.  

دولية   2 غزة  جمعية مؤسسة عبد المحسف قطاف فرع أجنبي  102.  

محمية   2 غزة   لشرعية اوالعموـ  جمعية الصحابة لتحفيظ القرآف 103.  

محمية   2 غزة   جمعية فمسطيف المستقبؿ  104.  

محمية   2 غزة   جمعية أرض الإنساف الفمسطينية الخيرية  105.  

دولية   2 الوسطى  " فرع أجنبية " جمعية التنوير  106.  

محمية   2 غزة  جمعية إنقاذ المستقبؿ الشبابي  107.  

محمية   2 غزة  جمعية الوداد لمتأىيؿ المجتمعي  108.  

محمية   2 غزة  جمعية حاملات الطيب الخيرية الإرثوذكسية  109.  

دولية   2 غزة    .110 " ساف جوف" جمعية مستشفى مار يوحنا لمعيوف 

  .111 الإغاثة الإسلامية غزة محمية 3

  .112 مركز شئوف المرأة  غزة محمية 3

طاقـ شئوف المرأة  غزة محمية 2 113.  

المؤسسة الفمسطينية للإقراض  غزة محمية 2 114.  

  .115 (فاتف)الفمسطينية للإقراض و التنمية  غزة محمية 2

جمعية سيدات الأعماؿ أصالة   غزة محمية 2 116.  

دولية   2   .CHF  117  غزة
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( 2)ممحؽ رقـ 
 

بسـ الله الرحمف الرحيـ 
 
 

حفظة الله /                                             الدكتكر
 
 

طمب تحكيـ استبانو :  المكضكع 
 

يقوـ الطالب عبد المنعـ رمضاف الطيراوي والممتحؽ في برنامج الماجستير في إدارة الأعماؿ 
بتنفيذ الجزء العممي مف الدراسة والمتمثمة بتصميـ الاستبانة الخاصة برسالة الماجستير والتي 

:  جاءت تحت عنواف
دور استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في تطوير مستوى الأداء المؤسساتي في المنظمات غير )

. (الحكومية في غزة
لذا نرجو مف سيادتكـ التكرـ بتحكيـ الاستبانة والتعميؽ عمييا، لما يمثمو رأيكـ مف أىمية بالغة 

. بالنسبة لي
 

شاكر لكـ حسف تعاكنكـ 
كتفضمكا بقبكؿ فائؽ الاحتراـ كالتقدير 

 
 

الباحث 
عبد المنعـ رمضاف الطيراوي 

 
: المرفقات

مشكمة الدراسة والفرضيات - 
  الاستبانة- 
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( 3) ممحؽ رقـ 
 قائمة بأسماء المحكميف

 
المسمى الكظيفي الاسـ . ـ
 غزة  –الجامعة الإسلامية - استاذ ماجد الفرا . د  .1
 غزة  –الجامعة الإسلامية -  أستاذ مساعد يوسؼ بحر . د  .2
 غزة  – الجامعة الإسلامية –أستاذ مشارؾ رشدي وادي . د  .3
 غزة –جامعة الأزىر -  قسـ إدارة الأعماؿ –أستاذ مشارؾ خميؿ حجاج . د  .4
 غزة –جامعة الأزىر -  قسـ إدارة الأعماؿ –أستاذ مرواف الأغا . د  .5
غزة - جامعة القدس المفتوحة–أستاذ مساعد جلاؿ شباب . د  .6
غزة  –مدير عاـ المركز الفمسطيني لمديمقراطية وحؿ النزاعات سعيد المقادمة . أ  .7
 غزة  –الجامعة الإسلامية - أستاذ مساعد نافذ بركات . د  .8
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( 4)ممحؽ رقـ 
 

بسـ الله الرحمف الرحيـ 
 
 

الأخت الكريمة  / الأخ الكريـ 
 

دور استراتيجيات تنمية الموارد البشرية )ييدؼ الباحث مف خلاؿ ىذه الدراسة إلى دراسة 
،كمتطمب لمحصوؿ  (في تطوير مستوى الأداء المؤسساتي في المنظمات غير الحكومية في غزة

عمى شيادة الماجستير في أدارة الأعماؿ مف الجامعة الإسلامية في غزة ، وفي ىذا السياؽ ومف 
أجؿ إنجاز ىذه الدراسة ىناؾ حاجة إلى بيانات متعمقة بالموضوع، ولمحصوؿ عمى ىذه البيانات 
تـ تصميـ ىذه الاستبانو لتطبيقيا عمى مؤسساتكـ الموقرة وتحديدا عمى فئة محددة وىي مدراء 
المؤسسات ونوابيـ  ومدراء  الوحدات أو منسقى المشاريع كمصدر أساسي لمحصوؿ عمى ىذه 

البيانات والمعمومات، ونحف كمنا ثقة مف أف تعاممكـ بدقة وموضوعية مع الأسئمة المختمفة 
نجاح الدراسة، آخذيف  المكونة للاستبانة ستساعد في الوصوؿ إلى نتائج ميمة تفيد في إنجاز وا 

. بعيف الاعتبار أف ىذه البيانات والمعمومات لف تستخدـ إلا لأغراض البحث العممي فقط
 
 

شاكريف تعاونكـ 
وتفضموا بقبوؿ فائؽ الاحتراـ والتقدير  

 
 
 

الباحث 
 عبد المنعـ رمضاف الطيراوي
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معمكمات شخصية  : أكلان 
     : اسـ المؤسسة  .1
   أنثى ذكر : الجنس  .2
  فأكثر 26-35 36-45 46 فأقؿ 25: العمر  .3
دبموـ فما دوف بكالوريوس دبموـ عالي ماجستير دكتوراه : المؤىؿ العممي  .4
  غير ذلؾ أعزب متزوج : الحالة الاجتماعية  .5
  منسؽ مشروع منسؽ وحدة /مديرمدير تنفيذي  /مدير عاـ: المسمى الكظيفي  .6
  سنة فأكثر 16سنة 11-15سنوات 6-10 سنوات فأقؿ 5: سنكات الخبرة  .7
 $ 2000أكثر مف801-1400 $1401-2000 $$ 800أقؿ مف : الراتب الشيرم  .8

معمكمات حكؿ المؤسسة  : ثانيان 
   دولية محمية : نكع المؤسسة  .9

  فأكثر 16 سنة 11-15 سنوات 6-10 سنوات  5: عمر المؤسسة  .10
  فأكثر 21 موظؼ 16-20 موظؼ 11-15 10أقؿ مف : عدد المكظفيف الدائميف  .11

 
  
. ـ

 
 جكدة استراتيجيات تنمية المكارد البشرية: ثالثا

دة 
بش
ؽ 

أكاف

ؽ  
أكاف

يد 
محا

ؽ 
أكاف

لا 

دة 
بش
ؽ 

أكاف
لا 

     يوجد لدى المؤسسة خطة إستراتيجية مكتوبة   .12
     تقوـ الإدارة بتقييـ الممارسات الحالية لتحديد نقاط القوة و الضعؼ   .13
     تقوـ الإدارة بتقييـ البيئة الخارجية لتحديد الفرص والتيديدات   .14
     تراعي إستراتيجية المؤسسة التغيرات المستمرة في اىتمامات المموليف   .15
     يتوفر لدى المؤسسة منظومة مف الإجراءات والسياسات لتحقيؽ رؤية ورسالة المؤسسة   .16
     تشارؾ المستويات الإدارية المختمفة في بناء الخطة الإستراتيجية   .17
     تراعي إستراتيجية المؤسسة الميزة التنافسية لمموارد البشرية    .18
     تراعي إستراتيجية المؤسسة الميارات المعرفية والتكنولوجية لمموارد البشرية   .19
     تركز إستراتيجية المؤسسة عمى دور الموارد البشرية في تحقيؽ النتائج   .20
     تساىـ إدارة الموارد البشرية في صياغة استراتيجيات المؤسسة   .21
     إستراتيجية تنمية الموارد البشرية جزء مف إستراتيجية المؤسسة   .22
     توجد رؤية واضحة ومكتوبة لإستراتيجية تنمية الموارد البشرية   .23
     توجد رسالة واضحة ومكتوبة لإستراتيجية تنمية الموارد البشرية   .24
     توجد أىداؼ إستراتيجية واضحة لإستراتيجية تنمية الموارد البشرية   .25
     تراعي إستراتيجية تنمية الموارد البشرية حاجة المشاريع مف الموارد البشرية    .26
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تطكير استراتيجيات تنمية المكارد البشرية : رابعا 

دة  
بش
ؽ 

أكاف

ؽ  
أكاف

يد 
محا

ؽ 
أكاف

لا 

دة 
بش
ؽ 

أكاف
لا 

     تقوـ المؤسسة بتعديؿ أىدافيا واستراتيجياتيا لضماف تنمية مستدامة لمعامميف   .27
     الأىداؼ التطويرية لمموارد البشرية قابمة لمقياس والتحقؽ   .28
     تراعي الإدارة احتياجات العامميف التطويرية عند بناء الإستراتيجية   .29
     يتـ مراجعة وتطوير استراتيجيات وأىداؼ المؤسسة بصورة دورية   .30
     يساىـ العامميف بتقديـ الاقتراحات لتطوير إستراتيجية  المؤسسة   .31
     يساىـ التمويؿ الخارجي بشكؿ أساسي في تطوير استراتيجيات تنمية الموارد البشرية   .32
     تعمؿ المؤسسة عمى تخصيص بند أساسي في المشاريع لتطوير العامميف   .33
     يتـ تطوير إستراتيجية تنمية الموارد البشرية بشكؿ مستمر    .34
     يتـ مراجعة وتقييـ إستراتيجية تنمية الموارد البشرية بشكؿ  يساىـ في تطويرىا    .35

 

 المستكل الميني لمقائميف عمى إعداد إستراتيجية تنمية المكارد البشرية:خامسا  

دة 
بش
ؽ 

أكاف

ؽ  
أكاف

يد 
محا

ؽ 
أكاف

لا 

دة 
بش
ؽ 

أكاف
لا 

     يوجد لدى المؤسسة إدارة متخصصة لمموارد البشرية   .36
     تراعي المؤسسة المستوى والخبرة المينية لمعامميف في إدارة الموارد البشرية   .37
     يوجد لدى العامميف خبرات متقدمة في إعداد الاستراتيجيات   .38
     يوجد لدى معدي الاستراتيجيات وعي كامؿ برؤية وأىداؼ المؤسسة   .39
     يتمقى العامميف في إدارة الموارد البشرية دورات تدريبية مستمرة لتطوير خبراتيـ   .40
     تقوـ المؤسسة ببناء إستراتيجيتيا ذاتياً   .41
     يتوفر لدى معدي الخطة الإستراتيجية لمموارد البشرية مؤىلات عممية ومينية متخصصة   .42
     تستعيف المؤسسة بخبرات خارجية في إعداد إستراتيجيتيا لتنمية مواردىا البشرية   .43
     تساىـ الخبرات الخارجية في تدريب القائميف عمى بناء إستراتيجية المؤسسة    .44
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 الاستثمار في المكارد البشرية:  سادسان 

دة 
بش
ؽ 

أكاف

ؽ  
أكاف

يد 
محا

ؽ 
أكاف

لا 

دة 
بش
ؽ 

أكاف
لا 

     تخصص المؤسسة ميزانية خاصة لاستقطاب الموارد البشرية المؤىمة   .45
     تخصص المؤسسة موارد مالية لتطوير قدرات موظفييا داخمياً   .46
     تخصص المؤسسة موارد مالية لتطوير قدرات موظفييا خارجياً    .47
     تساعد المؤسسة موظفييا  مالياً في تطوير مستواىـ التعميمي و الأكاديمي   .48
     يتوفر لدى المؤسسة استراتيجيات واضحة للاستثمار في مواردىا البشرية   .49
     يتوفر لدى المؤسسة برامج لتحفيز ومكافأة العامميف يساىـ في تطوير مستواىـ الميني    .50
     تعتمد المؤسسة نظاـ لمحوافز واضح  يساىـ بتطوير المستوى الميني لمموارد البشرية   .51
     تستثمر المؤسسة في التكنولوجيا لتطوير العامميف لدييا   .52
     يتوفر لدى مؤسسة برنامج تأميف صحي لمعامميف   .53
     يتوفر لدى المؤسسة نظاـ رواتب مجزي يساىـ بالاحتفاظ بالموارد البشرية   .54
     يتوفر لدى المؤسسة نظاـ تقييـ أداء قائـ عمى أساس المكافأة والتطوير الوظيفي   .55
     تخصص المؤسسة موارد مالية لتطوير أنظمة تقييـ الأداء   .56

 

  
مساىمة الاستراتيجيات في  تطكير أداء المؤسسة :سابعان 

دة  
بش
ؽ 

أكاف

ؽ  
أكاف

يد 
محا

ؽ 
أكاف

لا 

دة 
بش
ؽ 

أكاف
لا 

     ساىـ وجود إستراتيجية لتنمية الموارد البشرية في تطوير أداء المؤسسة   .57
     ساىـ وجود إستراتيجية لتنمية الموارد البشرية في تطوير سياسات العمؿ في المؤسسة   .58
     ساىـ وجود إستراتيجية لتنمية الموارد البشرية في زيادة المؤسسة لمحصوؿ عمى التمويؿ   .59
     ساىـ وجود إستراتيجية لتنمية الموارد البشرية في زيادة  قدرة المؤسسة عمى المنافسة   .60
     ساىـ وجود إستراتيجية لتنمية الموارد البشرية في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة    .61
      ساىـ وجود إستراتيجية لتنمية الموارد البشرية في زيادة معرفة الجميور بخدمات المؤسسة  .62
      ساىـ وجود إستراتيجية لتنمية الموارد البشرية في زيادة رضا الفئات المستيدفة لمخدمات المقدمة  .63
      ساىـ وجود إستراتيجية لتنمية الموارد البشرية في  زيادة أنشطة المؤسسة  .64
      ساىـ وجود إستراتيجية لتنمية الموارد البشرية في  خفض تكاليؼ الأنشطة  .65
      ساىـ وجود إستراتيجية لتنمية الموارد البشرية في  تحسيف نوعية وجودة الخدمة   .66
      ساىـ وجود إستراتيجية لتنمية الموارد البشرية في  الاستقرار الوظيفي لممؤسسة   .67
      ساىـ جود إستراتيجية لمموارد البشرية في فتح قنوات جديدة لمتمويؿ الخارجي والداخمي  .68

 
شاكريف لكـ حسف تعاكنكـ 


