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 الإهذاء
أ... إلى سيد الخلق، الذي علم المخعلمين ي أمإلى الأ، إلى مىارة العلم والإمام المصطفى

أ)صلى الله عليه وسلم(هبيىا محمد 

والغاليت التي لا أري المل إلا من عيىيها فلىلا رضاها  ،إلى رمز الحب وبلسم الشفاء

أ... ما جقدمت

 أمي الحبيبة
الحاوي الذي أهار لي دربي  إلى السزاج،لا جفيه الكلماث والشكز والعزفان منإلى 

أ... ولىلا رضاه ما وفقت في حياحي

 أبي الحبيب
 لطمىحي وعىها لىجاحي تإلى من كاه، إلى الزوح التي سكىت روحي

ً
أ... سىدا

 ة اعزسيستيزوج
أ... صاحبت القلب الطيبإلى ، معنى الحب والخفاويإلى 

 )أمي اعثانية( خاعتي أم شالم
أ... ويلهج بذكزاهم فؤادي، إلى من حبهم ًجزي في عزوقي

 إخوتي وأخواتي الأعساء
أ... ومن فكزهم مىارة جىير لىا سير العلم والىجاح، حزوفاإلى من صاغىا لىا علمهم 

 أشاتذتها اعكرام
أ ... إلى طلبت العلم في كل مكان

ً
أإليهم جميعا

أأهدي هذا العمل المخىاضع.
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كقػػػدكة ال ػػػ س  جمعػػػيف   ي ػػػ  ، كالصػػػلبة كالسػػػلبـ امػػػم قمػػػ ـ الم  ػػػيف، الحمػػػد ب رب العػػػ لميف
 .كصح ه كمف   عهـ  إحس ف قلم يكـ الديف كامم آله، محمد

جعمػػت امػػـ  م ػػؾ ، ق ػػؾ   ػػت العمػػيـ الحمػػيـ، امم  ػػ  مػػ  لػػـ  مػػف  عمػػـ، فمػػؾ الحمػػد )سػػ ح  ؾ 
يػ  ، الذم لا  صيب ل   فيه قلا م  م  ت ل    رحم ؾ كفضمؾ،  جمعيف م طرة في  حر اممؾ العظيـ

 . مرـ الأمرميف
 اب صمم ال  ي ل كؿ كام ث لان ، كف كمس ادة الآ ريففإف  م امؿ لا يم ب له ال ج ح قلا  ع

: 1954، ال رمػذم ("اب يشػمر لا ال ػ س مف لا يشػمر"هريرة:    ك ركاه الذم الحديث في كسمـ اميه
فأقػدـ الشػمر ،  ف   سػب الفضػؿ لأهمػه  جػد مػف الكاجػب امػي  ، الفضػؿ لأهػؿ  ػ ن كارف  ككفػ  ن ،  455

 الدراسة قلم حيز ال كر. هذهفي س يؿ ق راج ، المس ادة كال شجيعكالام   ف قلم مؿ مف قدـ لي 
سدائه ، لإشرافه امم رس ل ي، ىيثـ عايشك  ص   لشمر الجزيؿ الدم كر/  كحسف  كجيهه كا 

 فجزاه اب ا ي  ير الجزا .، ال صح كالإرش د لإ راج هذا العمؿ الم كاضع  صكر ه الح لية
 الذيف كفػركا لػي السػ ؿ  ر  مج ال ي دة كالإدارة ذة في مم    ص  شمرم كام    ي جميع الأس 

 .للبس ف دة مف   را هـ جميعه 
    الػػػػدم كر/ك  ،م  قشػػػػ ن   رجيػػػػ ن  منصػػػػكر الأيػػػػكبي الػػػػدم كر/ الم  قشػػػػة: ك شػػػػمر  اضػػػػ   لج ػػػػة

م  قش ن دا مي ن لم   ذلاه مف جهد في  صحيح ك  ييـ هػذه الرسػ لة ل  ػرج امػم  ممػؿ  محمد المدىكف
 .ك هذه الصكرةكجه 

كلمػػ  قػػدمكه مػػف  صػػ ئح ، ممػػ     ػػدـ   لشػػمر قلػػم السػػ دة المحممػػيف لمػػ   ػػذلكه مػػف جهػػد ككقػػت
رش دات لإ ج ح هذا العمؿ الم كاضع.  كا 

  يالػػذم سػػ  د جػػابر إبػػراىيـامػػي اللػػ لي الػػدم كر/ قلػػم كالعرفػػ ف الشػػمر جزيػػؿ ممػػ    كجػػه  
 .لإ م ـ هذا العمؿ الم كاضع كال كجيه لي الداـ كقدـ

  م ـ هذا العمؿ.قرم كارف  ي قلم مؿ مف س اد ي في    دـ    لص شم ك  يران 
  
 باسـ جميؿ مطريةالباحث/ 
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 ملخصىالدرادة

 يهخص انذراست
دكر   طيط ك  مية المػكارد ال شػرية فػي  حسػيف جػكدة ال ػدم ت هدفت الدراسة قلم ال عرؼ امم 
  .ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي

مػػكظفي الفئػػػة كاا مػػدت الدراسػػة المػػػ هج الكصػػفي ال حميمػػي، ك مػػػكف مج مػػع الدراسػػة مػػػف جميػػع 
ك ملػت اي ػة الدراسػة    مكظفػ ن،326  طػ ع زػزة، كال ػ لد اػددهـ ) الإشرافية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي

 ، ك ـ اس  داـ الاس    ة مأداة لمدراسة.  مكظف ن 177)
    ئج  همه :مجمكاة مف الت الدراسة قلم مص ك ك 
 الكزف ج   حيث ، م كسطة)  درجة ال   ي ال عميـ مؤسس ت في ال شرية المكارد   طيط   ع د  كافر .1

 .% 64.86)   س ة ال شرية المكارد   طيط محكر   ع د ف رات لجميع ال س ي
 الػكزف جػ   حيػث ، م كسػطة)  درجػة ال   ػي ال عمػيـ مؤسسػ ت فػي ال شرية المكارد   مية   ع د  كافر .2

 .% 62.58)   س ة ال شرية المكارد   مية محكر   ع د ف رات لجميع ال س ي
 جػػ   حيػػث ، م كسػػطة)  درجػػة ال   ػػي ال عمػػيـ مؤسسػػ ت فػػي ال عميميػػة ال ػػدم ت جػػكدة   عػػ د  ػػكافر .3

 % .61.56)   س ة ال عميمية ال دم ت جكدة محكر   ع د ف رات لجميع ال س ي الكزف
 ال شػرية المػكارد   طػيط دكر  ػيف  α≤0.05) دلالػة مسػ كل ا ػد قحصػ ئية دلالة ذات البقة  كجد .4

 .ال   ي ال عميـ مؤسس ت في ال عميمية ال دم ت جكدة ك حسيف
 ال شػػرية المػػكارد   ميػػة دكر  ػػيف  α≤0.05) دلالػػة مسػػ كل ا ػػد قحصػػ ئية دلالػػة ذات البقػػة  كجػػد .5

 .ال   ي ال عميـ مؤسس ت في ال عميمية ال دم ت جكدة ك حسيف
 دكر  حػػكفػي   ػديرات الم حػكثيف   α≤0.05) دلالػة مسػ كل ا ػد قحصػ ئية دلالػة ذات فػركؽ  كجػد .6

 ال   ػػي ال عمػػيـ مؤسسػػ ت فػػي ال عميميػػة ال ػػدم ت جػػكدة  حسػػيف فػػي ال شػػرية المػػكارد ك  ميػػة   طػػيط
 سػ كات يػدز   الػذيف كلصػ لح ال دمػة سػ كات اػدد كلم ليػر ، الػذمكر) كلصػ لح سالج  لم لير  عزل

 العممػػػي، المؤهػػػؿ: )لم ليػػػرات  عػػػزل فػػػركؽ كجػػػكد اػػػدـ ك  ػػػيف ، فػػػأمثر سػػػ كات 10) اػػػف  ػػػدم هـ
 . الكظيفي المسمم

 ك كصت الدراسة  مجمكاة مف ال كصي ت م ه :
 ال شػرية، المكارد   طيط  هداؼ   ح يؽ ال   ي ال عميـ مؤسس ت في العمي  الإدارة ال زاـ ضركرة .1

 .له  الم مؿ الداـ ك  ديـ ال شرية، المكارد  طة   ضم ه  ال ي
 ك ف ال شػرية، المػكارد ل  ميػة الف امة كالسي س ت ال طط  كضع ال   ي ال عميـ مؤسس ت   كـ  ف .2

 .لل  الإ  ك  طكيرمل يح  ج م   حدد  ف ل س طيع دكرم،  شمؿ ك  ييمه   مراجع ه    كـ
  حسػػي ه  امػػم كالعمػػؿ ،الجػػكدة محػػددات جميػػع امػػم  رميز ػػ ل ال   ػػي ال عمػػيـ  كصػػي مؤسسػػ ت .3

  .ال عميمية ال دم ت جكدة مس كل امم لمحمـ ؛م ه  كالاس ف دة
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Abstract 

Abstract
The purpose of this study is to identify the role of planning and human resources 

development to improve the quality of educational services in technical education 

institutions. 

The study adopted the Descriptive analytical approach, and the study population 

consisted from all supervisory personnel in the category of technical education 

institutions in Gaza Strip, which there number is (326) employees, The sample survey is 

(177) employee, the study used the questionnaire as a tool. 

The study found a range of outcomes, including: 

1. The availability of human resources planning dimensions in technical education 

institutions (medium) degree, as the relative weight of all dimensions of human 

resources planning axis vertebra was (64.86%). 

2. Availability of dimensions HRD in technical education institutions (medium) 

degree, as the relative weight of all dimensions of human resource development 

axis vertebra was (62.58%). 

3. Availability of educational service quality dimensions in technical education 

institutions (medium) degree, as the relative weight of all paragraphs of quality 

educational services hub dimensions (61.56%(. 

4. Statistically significant relationship exists when the level indication  (α≤ 0.05) 

between the role of human resources planning and improving the quality of 

educational services in technical education institutions. 

5. There is a statistically significant relationship at the level indication  (α≤ 0.05) 

between the role of human resources development and improving the quality of 

educational services in technical education institutions. 

6. There are statistically significant differences at the level indication    (α≤ 0.05) 

on the role of human resources planning and development to improve the quality 

of educational services in technical education institutions due to variable interest 

of sex (male), and a variable number of years of service and for those who drive 

a bit faster service years (10 years or more), and show no differences attributable 

to variables: (qualification, job title). 

 

The study recommended a set of recommendations including: 

1. The need for senior management in technical education institutions to achieve 

the objectives of human resources planning, which included human resources 

plan, and to fully support them. 

2. Technical education institutions needs to develop plans and policies for human 

resources development and that are reviewed and evaluated on a regular basis, to 

determine what needs to develop or cancel. 

3. Technical education institutions needs to focus on all quality parameters and 

work to improve them and utilize them to judge the quality of educational 

services. 
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 الفصلىالأول
 الإطارىالعامىللدرادة

 مقدمة:أكلان: 
ؽ، طلبمثر  أثيران في الإ   جية امم الإمكرد لدل الإدارة كالأ  هـيعد الع صر ال شرم 
 . دم  ية م ظمة سكا  م  ت ق   جية  ـاؼ  م هـ ك  كة في  ح يؽ  هدف لمكارد ال شرية يممف  ف  س

مم  ي كقؼ مدل مف  ة كقدرات ك  رات هذا الع صر ال شرم كحم سه لمعمؿ امم مف  ة الم ظمة 
 ك ج حه  في الكصكؿ قلم  ح يؽ  هدافهـ.

امم   الإدارة  كضع الم  دئ كالأسس ال ي  س اد امم الاس ف دة ال صكل مف  اه ـلذلؾ 
  ي ر  لبؿ قدارة المكارد ال شرية. كهذه الأسس   د  مف ال  طيط كالامؿ فرد في الم ظمة مف 

  .2:  2007،ال رايشة)حمكد ك  كال دريب كالحكافز كال  ييـ كمؿ م  له صمة   لع صر ال شرم
 المكارد س را يجيةا قدارة اممية في الأس سية  حد الكظ ئؼ ال شرية المكارد   طيط كيعد

 كال عييف، م لا  ي ر الأ رل ال شرية المكارد قدارة كظ ئؼ ل  قي  س سي ن  يعد م طم  ن  قذ ال شرية
  . Mckenna & Beech, 2002: 181)الأدا   ك  ييـ كال دريب كال عكيض، كال طكير

ف  ك  درج كظ ئؼ اممية   مية المكارد ال شرية ضمف كظ ئؼ قدارة المكارد ال شرية، حيث 
كال ي  عمؿ  شمؿ  ،ال ي   ع مؿ مع الم در ال شرم في الم ظمةقدارة المكارد ال شرية هي العممية 

 ،م  شر امم زي دة ف امي ه مف  لبؿ ادة كظ ئؼ مف ضم ه  اممية   مية ك طكير المكارد ال شرية
  .11: 2007ك  ييـ الأدا  )صي ـ،  ،كال ي  شمؿ ال دريب ك  مية ك طكير المس ر الكظيفي

 الإر   ط يؤمد الذم الأمر ال شرية، المكارد طيط   اممية مف جز  هي الع  صر كهذه
 كال  مية. ال  طيط اممي ي  يف الكثيؽ

س را يجية الم ظمة مف د ال شرية  يف ح جة اكفي ضك  ال كازف الذم يح  ه   طيط المكار 
، ي حدد  ف اؿ هذا ال  طيط كالبق  ه الم  شرة كزير الم  شرة مع كمع م  هك م  ح م ه  ،المكارد

  .233: 2005  قي كظ ئؼ قدارة المكارد ال شرية )ا يمي، 

 المكارد حجـ حي كض يف كال  مية ال دريب  ش ط ال شرية المكارد   طيط    ئج  س ادحيث 
 هذه اح ي ج ت  حديد مف يمم ه ذا ه  حد كهذا الم ظمة، س را يجيةا لإ ج ز المطمك ةة ال شري
 المكارد  ممف ال ي الم  س ة، كال  مية ال دريب  رامج  كضع  س سه  امم ال ي ال دري ية، المكارد
  .127: 2007)س مي، جيدو   شمؿو  مسؤكلي  ه  ك حمؿ ، ام له   دا  مف ال شرية
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 الفصلىالأول
 ةالإطارىالعامىللدراد

 ل حديد الأس س   ا   ره ،الكظيفي المس ر ل  مية ال داية   طة ال شرية المكارد   طيط كيعد
 ال ي الأفراد  رامج معظـ لكضع ،المس   ؿ في الم كقعة كالاح ي ج ت كميف  مم  الح لية العم لة حجـ
  . 56: 2007) كراس،المؤسسة  في الكظيفية حي  ه  لبؿ فرد لمؿ ال دمة مس ر  حدد

فإ ه    ف امية ق ج زه  م   ـ قذا الأدا    ييـ اممية  ف قلم الدراس ت مف اديد كل د  ش رت
له    ح  ج ال ي ال شرية لممكارد ال  طيط في اممية قيمة  س اده   معمكم ت الم ظمة  زكد

الم ظمة  في هيمؿ العم لة ل حديد المرشد الأدا    ييـ اممية  ع  ر قذ ،المس   ؿ في المؤسسة
  .55: 2010م ه  )ال يسي، اللبزمة ك حديد الأاداد

حيث  ،)جكدة ال عميـ الع لي  مؤسس ت ال عميـ الع ليال ي  كاجه كلعؿ مف   رز ال حدي ت 
اديد مف المؤ مرات ال ر كية امم الصعد الع لمية كالإقميمية كالمحمية  طرح هذا المكضكع    درت

عميـ  هدؼ لفت  ظر ال  ئميف امم ال عميـ له  جدية، كقد  ـ ال أميد في مؤ مر )اليك سمك  اف ال 
ال عميـ اممه  هذا  كمؤسس ت ،في ال رف الح دم كالعشريف امم م  ي  لي امم الحمكم ت

  .9: 2004)الحكلي، ال حث اف جكدة  كاية في مؿ شي  في ظؿ طلي ف المـ ال صكص مف

فجكدة ال عميـ الع لي  ع ي م درة مجمكع  ص ئص كمميزات الم  ج ال عميمي امم  م ية 
 عرؼ جيدان  ف  ك حف، ال  رجيةالعمؿ كالمج مع كم فة الجه ت الدا مية ك  م طم  ت الط لب، كسكؽ

 ح يؽ جكدة ال عميـ ي طمب  كجيه مؿ المكارد ال شرية كالسي س ت كال ظـ كالم  هج كالعممي ت كال  ية 
ت مف  جؿ  مؽ ظركؼ مكا ية للب  م ر كالإ داع في ضم ف  م ية الم  ج ال عميمي لمم طم   ،ال ح ية
  .54: 2004)الجسر، الذم  سعم جميع ن ل مكزه ل هيئ الط لب ل مكغ المس ك  ال ي

  طػػيط ك  ميػػة  هميػػة مم رسػػة امػػم مػػ ف لا  ػػد مػػف  سػػميط الضػػك  مػػع مػػ    ػػدـ، ك م شػػين 
ذات المف  ة  المكارد ال شريةاح ي ج ت المؤسسة مف مف دكر م ير في  كفير  لم  له ؛ شريةالمكارد ال
  ح يؽ الجكدة. تم  م ط هـ مف قذ يع  ر  كفره  ، مه مه  الكظيفة دا  كال  درة امم  ،كالف امية

 مبررات الدراسة:ثانيان: 
ج  ت هذه الدراسة ل حديد دكر   طيط ك  مية المكارد ال شرية في  حسيف جكدة لذلؾ 

 :  ـ حيثال دم ت ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي 

المكارد ال شرية في  حسيف جكدة ال دم ت ال عميمية في  ة  طيط ك  ميدراسة دكر  .1
كالاس ف دة م ه   أقصم درجة مكارده  ال شرية مف  جؿ  طكير  مؤسس ت ال عميـ ال   ي؛
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 الفصلىالأول
 الإطارىالعامىللدرادة

كيس هـ في  ح يؽ  ،هذه ال دم تجكدة  حسيف مم  ي عمس في ال ه ية امم  ،ممم ة
 ال ي  كاجهه . فه  في ال ميز كال درة امم الم  فسة في ظؿ الصعك  ت هدا

 ريجيف م ميزيف  قاداد ظران لأهمي ه  في  ؛   كؿ مؤسس ت ال عميـ ال   ي في هذه الدراسة .2
ال  مية الاق ص دية  الم  فسة في سكؽ العمؿ كالمس همة في  ح يؽ كق دريف امم

 .ج م ايةكالا
هـ في  حسيف جكدة ال دم ت ال عميمية اة مف ال كصي ت ال ي ي كقع  ف  سارض مجمك  .3

، كلهذا ار أيت  سميط الضك  امم مس كل جكدة ال دم ت في مؤسس ت ال عميـ ال   ي
ه الجكدة ل حسيف هذ ؛في  مؾ المؤسس ت  شمؿ اممي ضمف س ة   ع د الم كفرة ح لي ن 

 ةكليئك ة، كالمسا م دية، كالاس ج  ة، كالأم ف، كال ع طؼ، كالمممكسيالم مثمة  ػػػػػػػػ:)الا
 الإج م اية .

 :أسئمتياك  مشكمة الدراسةثالثان: 
ك كفير مكارد  قاداد فيالمج مع قذ يع مد اميه   ة م يرة هميذات  ال   ي ال عميـ مؤسس ت  عد

 . طمع  ه المس   مية  ح يؽ في المس همة امم ةكق در  ةم ميز   شرية

امم   ال عميـ ال   ي في فسطيف  حدي ت ض مة   عمؽ في قدر ه مؤسس تكاجه   رزـ ذلؾ 
 م  ي   سب كال ليرات الم يرة الح صمة في   ك  ظم ه  كم  هجه ،ال شرية كالم دية   طكير مص دره

  .8: 2001ا لم   المع صر )حمداف،

كلعؿ  همه  امم الإطلبؽ هك الع صر ال شرم  م  مؼ  طي فه، سكا  الع مؿ م  شرة في 
ف الا العممية ال عميمية كال عممية كال حثية،  ك المؤثر ه م ـ   ح يؽ اميه  مف م  مؼ الأطراؼ، كا 

الجكدة كال كاية في جميع ممك  ت الع صر ال شرم  م  مؼ  ص  فه، سيفضي قلم  حسيف الأدا  
 . 1: 2011 ،كمطر)الح ج  الج معي ك ح يؽ الجكدة كال كاية

ل ي  كاجه ا ال كع مف ال عميـ مف  مثر الصعك  ت ايعد ضعؼ الإق  ؿ امم مثؿ هذك 
قذ  شير الإحص  ات الص درة اف كزارة ال ر ية كال عميـ قلم   مص ا ج ه ، مؤسس ت ال عميـ ال   ي

الطلبب  حك ال  صص ت العممية كال   ية، ال ي هي مر مز ال  دـ العممي كال   ي. ف دؿ قحص  ات 
ان كا   ث ن" في مؤسس ت ال عميـ الع لي ر امم  ف  كزيع الطلبب الم يديف "ذمك  ـ2015-2014ا ـ 

  ط ل  ن م  12270الم  مفة ي يف  ف ادد الطم ة المسجميف المم ح يف   لمج لات العممية كال   ية )
  ـ(2014-2015  مف قجم لي ادد المم ح يف في مؤسس ت ال عميـ الع لي لمع ـ %5.54 س  ه )

 .(5102، الفمسطينية العالي التعميـ لمؤسسات السنكم الإحصائي الدليؿ)
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 قمةمم   شير الدراس ت الس   ة كالإحص  ات قلم  ف مؤسس ت ال عميـ ال   ي  ع  ي مف 
ف ة كالا  م ر، حيث  مد ادد الع مميالمكادر ال شرية المدر ة كالمؤهمة كال  درة امم  حمؿ المسؤكلي

   مكظف ن 849)  ـ(2014-2015في هذه المؤسس ت حسب قحص  ات كزارة ال ر ية كال عميـ لمع ـ 
 الإحصائي الدليؿ)لع مميف في مؤسس ت ال عميـ الع لي   مف قجم لي ادد ا%5.44م   س  ه )

 (.5102، الفمسطينية العالي التعميـ لمؤسسات السنكم
م م ممة  ا يجية مكارد  شريةر س ااس ت  ف الم ظم ت ال ي  س  دـ ر كل د  ي ت المثير مف الد

  لمكارد  ه م ـالا ؤدم  ام له  ك طكره   شمؿ  فضؿ ك ح ؽ مس كي ت جكدة ا لية، لذلؾ لا  د مف 
الأس ليب الفضمم في هذا  ك ط يؽ ممثمالكظيفية ال س را يجي تالاال شرية ك طكيره  ك دري ه  كا   ع 

  .13: 2008ك  ركف،  اة)الشر  المج ؿ

ح ي ج  ه  مف مؤسس ت ال عميـ ال   ي في  م ية امشممة الدراسة في مس ادة كمف ه     رمز 
امم اا   ر   ه   كجهو  كال  درة امم  دا  كظ ئفه  امم  ممؿً  ، كا ن المكارد ال شرية الم  س ة مم ن ك 

ل عرؼ امم م طم  ت اممية مف  هـ م طم  ت جكدة ال دم ت ال عميمية، لذلؾ م ف لا  د مف ا
جكدة ال دم ت ال عميمية في س يؿ  حسيف كالسي س ت الم  عة في   مي ه   ،  طيط المكارد ال شرية

 في مؤسس ت ال عميـ ال   ي.

 : الآ ي السؤاؿ الرئيس  مثؿ مشممة الدراسة في 
مؤسس ت ال عميـ دكر   طيط ك  مية المكارد ال شرية في  حسيف جكدة ال دم ت ال عميمية في م  

 ؟ال   ي
 :ةالآ يالرئيس الأسئمة الفراية  ال س ؤؿكي فرع مف 

   طيط المكارد ال شرية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي؟كاقع   م .1
   مية المكارد ال شرية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي؟كاقع   م .2
 ة في مؤسس ت ال عميـ ال   ي؟يجكدة ال دم ت ال عميممس كل م   .3
 في ال عميمية ال دم ت جكدة ك حسيف ال شرية المكارد   طيطدكر   يف البقة يكجد هؿ .4

 ال   ي؟ ال عميـ مؤسس ت
 في ال عميمية ال دم ت جكدة ك حسيف ال شرية المكارد   ميةدكر   يف البقة يكجد هؿ .5

 ال   ي؟ ال عميـ مؤسس ت
ال عميمية في دكر   طيط ك  مية المكارد ال شرية في  حسيف جكدة ال دم ت  ي  مؼهؿ  .6

مسمم الكظيفي، ادد : )الج س، المؤهؿ العممي، اللم ليرات  ع ن  مؤسس ت ال عميـ ال   ي
 س كات ال دمة ؟
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 المتغير التابع:  المتغيرات المستقمة:
   

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( نمكذج الدراسة1لشكؿ رقـ )ا

 (عمى الأدبيات السابقة بناءن  ،مف إعداد الباحث لمصدر)ا

 :الدراسة متغيراترابعان: 
 المتغيرات المستقمة:

 :ةالآ يا ه الم ليرات  كي  ثؽ  99: 2006، ي)المرس تخطيط المكارد البشريةأ. 

 .الإدارة العمي  ال زاـ .1
 .دقة  هداؼ الم ظمة .2
 .المكارد ال شريةكجكد  ظ ـ م م مؿ لممعمكم ت اف  .3
  .المكارد ال شريةقدارة ككظ ئؼ  كظيفة ال  طيطال  سيؽ  يف  .4
 .م فة الم ليرات ال يئية ةمراا  .5

 )جكدة الخدمات التعميمية(:
 المممكسية .1
 ا م ديةالا .2
 س ج  ةالا .3
 الأم ف)الث ة  .4
  ال ع طؼ .5
 ج م ايةالمسؤكلية الا .6

  تخطيط المكارد البشرية(:متطمبات فاعمية )أ: 
 ال زاـ الإدارة العمي  .1
 ؤسسةدقة  هداؼ الم .2
 اف كجكد  ظ ـ م م مؿ لممعمكم ت  .3

  المكارد ال شرية
 ككظ ئؼ ال  سيؽ  يف كظيفة ال  طيط  .4

 قدارة المكارد ال شرية 
 م فة الم ليرات ال يئية ةمراا  .5

 البشرية(:)تنمية المكارد ب: 
  بال دريسي س ت  .1
   مية المس ر الكظيفيسي س ت  .2
   ييـ الأدا سي س ت  .3
 (:المتغيرات الشخصية): ت
  الج س .1
 المؤهؿ العممي .2
 المسمم الكظيفي .3
 ادد س كات ال دمة .4
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 :ةالآ يا ه الم ليرات  كي  ثؽ ، 43: 2013)مطر، المكارد البشرية تنمية ب.
 .ال دريبسي س ت 1. 

 .  مية المس ر الكظيفيسي س ت 2.  
 .  ييـ الأدا سي س ت  3. 

 :الآ يةا ه الم ليرات  ، كي  ثؽالمتغيرات الشخصية .ت
 الج س.1. 

 المؤهؿ العممي.2.  
 المسمم الكظيفي. 3. 
 . ادد س كات ال دمة.4

 :ةالآ يا ه الم ليرات  كي  ثؽ ، Lambin, 2002: 345) جكدة ال دم ت ال عميمية المتغير التابع:
 .الأم ف)الث ة 4.                         .المممكسية 1. 
   .ال ع طؼ5.                     .ا م ديةالا 2. 
 .(Gronroos, C,A. 1984) ج م ايةالمسؤكلية الا6.                         .س ج  ةالا 3. 

 فرضيات الدراسة:ان: خامس
 :الآ ية كفراية امم ال حك سة يممف   سيـ الفرضي ت قلم رئيسفي ضك  مشممة الدرا

 الفرضية الرئيسة الأكلى:

  طيط المكارد دكر  يف   α≤0.05)لا يكجد البقة ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل دلالة 
 .جكدة ال دم ت ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي  حسيفك ال شرية 

 الأكلى إلى خمسة فرضيات فرعية كىي كالآتي: قد تـ تقسيـ الفرضية الرئيسةك 
ال زاـ الإدارة  دكر يف   α≤0.05)لا يكجد البقة ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل دلالة  .1

 .جكدة ال دم ت ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي  حسيفك  العمي 
دقة  هداؼ  دكر يف   α≤0.05)لا يكجد البقة ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل دلالة  .2

 .في مؤسس ت ال عميـ ال   يجكدة ال دم ت ال عميمية   حسيفك  المؤسسة
كجكد  ظ ـ دكر  يف   α≤0.05)لا يكجد البقة ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل دلالة  .3

جكدة ال دم ت ال عميمية في مؤسس ت   حسيفك  م م مؿ لممعمكم ت اف المكارد ال شرية
 .ال عميـ ال   ي
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ال  سيؽ  يف دكر  يف   α≤0.05)لا يكجد البقة ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل دلالة  .4
جكدة ال دم ت ال عميمية في   حسيفك كظيفة ال  طيط ككظ ئؼ قدارة المكارد ال شرية 

 .مؤسس ت ال عميـ ال   ي
مراا ة م فة دكر  يف   α≤0.05)لا يكجد البقة ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل دلالة  .5

 .ال عميـ ال   يجكدة ال دم ت ال عميمية في مؤسس ت   حسيفك  الم ليرات ال يئية
 الفرضية الرئيسة الثانية:

المكارد    ميةدكر  يف   α≤0.05)لا يكجد البقة ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل دلالة 
 .جكدة ال دم ت ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي  حسيفك ال شرية 

 كقد تـ تقسيـ الفرضية الرئيسة الثانية إلى ثلاثة فرضيات فرعية كىي كالآتي:
سي س ت دكر  يف   α≤0.05)لا يكجد البقة ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل دلالة  .1

 .جكدة ال دم ت ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي  حسيفك  ال دريب
سي س ت   مية دكر  يف   α≤0.05)لا يكجد البقة ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل دلالة  .2

 .ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ ال   يجكدة ال دم ت   حسيفك  المس ر الكظيفي
سي س ت   ييـ دكر  يف   α≤0.05)لا يكجد البقة ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل دلالة  .3

 .جكدة ال دم ت ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي  حسيفك  الأدا 
 الفرضية الرئيسة الثالثة:

 في م كسط   ديرات  α≤0.05)لا يكجد فركؽ ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل دلالة 
دكر   طيط ك  مية المكارد ال شرية في  حسيف جكدة ال دم ت ال عميمية في  الم حكثيف  حك

 عزل لم ليرات: )الج س، المؤهؿ العممي، المسمم الكظيفي، ادد س كات  مؤسس ت ال عميـ ال   ي
 ال دمة .

 كىي كالآتي:كقد تـ تقسيـ الفرضية الرئيسة الثالثة إلى أربعة فرضيات فرعية 
 في م كسط   ديرات  α≤0.05)لا يكجد فركؽ ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل دلالة  .1

دكر   طيط ك  مية المكارد ال شرية في  حسيف جكدة ال دم ت ال عميمية في  الم حكثيف  حك
  عزل لم لير الج س. مؤسس ت ال عميـ ال   ي

 في م كسط   ديرات  α≤0.05)لا يكجد فركؽ ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل دلالة  .2
دكر   طيط ك  مية المكارد ال شرية في  حسيف جكدة ال دم ت ال عميمية في  الم حكثيف  حك

  عزل لم لير المؤهؿ العممي. مؤسس ت ال عميـ ال   ي
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 في م كسط   ديرات  α≤0.05)لا يكجد فركؽ ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل دلالة  .3
مية المكارد ال شرية في  حسيف جكدة ال دم ت ال عميمية في دكر   طيط ك   الم حكثيف  حك

  عزل لم لير المسمم الكظيفي. مؤسس ت ال عميـ ال   ي
 في م كسط   ديرات  α≤0.05)لا يكجد فركؽ ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل دلالة  .4

في  دكر   طيط ك  مية المكارد ال شرية في  حسيف جكدة ال دم ت ال عميمية الم حكثيف  حك
  عزل لم لير ادد س كات ال دمة. مؤسس ت ال عميـ ال   ي

 :الدراسة أىداؼان: سادس
  هدؼ الدارسة قلم  ح يؽ مجمكاة مف الأهداؼ كهي:       
 .  طيط المكارد ال شرية في مؤسس ت ال عميـ ال   يكاقع  ال عرؼ امم .1
 .ال   ي  مية المكارد ال شرية في مؤسس ت ال عميـ كاقع  ال عرؼ امم .2
 .جكدة ال دم ت ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ ال   يمس كل  ال عرؼ امم .3
جكدة ال دم ت ال عميمية في  ك حسيف  طيط المكارد ال شرية دكر المشؼ اف العلبقة  يف  .4

 .مؤسس ت ال عميـ ال   ي
 جكدة ال دم ت ال عميمية في ك حسيفالمكارد ال شرية    مية دكرالمشؼ اف العلبقة  يف  .5

 .مؤسس ت ال عميـ ال   ي
 ي ف  أثير م ليرات: )الج س، المؤهؿ العممي، المسمم الكظيفي، ادد س كات ال دمة   .6

دكر   طيط ك  مية المكارد ال شرية في  حسيف جكدة  الم حكثيف  حك امم م كسط   ديرات
 .ال دم ت ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي

  :الدراسةأىمية : سابعان 
 :النظريةالأىمية 
  الفمسطي ية. المم   تفي اثرا  مح كل هذه الدراسة  س هـ  .1
 في هذا المج ؿ.شمؿ   طة ا طلبؽ لم  حثيف لإجرا  المزيد مف ال حكث كالدراس ت  ي  .2
 يدة. عزز مف قدرات ال  حث في مج ؿ ال حث العممي، مم  ك زكده  إض فة اممية ج .3

  :الأىمية التطبيقية
 .مؤسس ت ال عميـ ال   ي فيلمكارد ال شرية ا  مية  في الدراسة ههذ   ئج   س هـ1. 
 . حسيف جكدة ال دم ت ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي فيه الدراسة هذ  فيد    ئج2. 



 

10 
 

 الفصلىالأول
 الإطارىالعامىللدرادة

  .الاس ف دة مف المكارد ال شرية الم  حة   لشمؿ الم  سبهذه الدراسة امم  شجع  .3
 ر ط م رج ت كظ ئؼ قدارة المكارد ال شرية اممقدارة المكارد ال شرية هذه الدراسة   س اد .4

ة في مؤسس ت  حسيف جكدة ال دم ت ال عميميلال شرية    عضه   المكارد )  طيط ك  مية
  ال عميـ ال   ي.

كذلؾ مف ، يممف  ف  عكد    ئج ك كصي ت الدراسة   ل فع امم مؤسس ت ال عميـ ال   ي .5
ال طط كالسي س ت كالاس را يجي ت الم  س ة ل  طيط ك  مية المكارد  لبؿ صي زة ككضع 

 ال شرية كالذم يعكد  دكره امم  حسيف جكدة ال دم ت ال عميمية.

 :الدراسةحدكد : ثامنان 
ي  حسيف جكدة ال دم ت فالمكارد ال شرية  ة ـ دراسة دكر   طيط ك  مي: الحد المكضكعي - أ

 ال عميمية.
مم   مؤسس ت ال عميـ ال   ي في قط ع ززةجميع :  ـ  ط يؽ هذه الدراسة امم الحد المكاني  - ب

 . 2في الممحؽ رقـ )هك مكضح 
مكظفي الفئة الإشرافية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي   ـ  ط يؽ هذه الدراسة امم الحد البشرم:  - ت

 . ، ممثؿ الجكدةرئيس قسـ،   ئب اميد، اميد)في قط ع ززة الم مثمة في
 ع ـ ال:  ـ  ط يؽ هذه الدراسة امم مؤسس ت ال عميـ ال   ي   ط ع ززة  لبؿ الزمانيالحد   - ث

 ـ.2015/2016

 الدراسة:صطمحات م: تاسعان 
 تخطيط المكارد البشرية: -  

المكارد ال شرية ال ي  ح  جه  يعرؼ  أ ه العممية ال ي  س  دمه  الم ظمة ل حديد مـ ك كع ك 
كالأحداث ال يئية ال ي  ؤثر امم ذلؾ ك م   ،الأام ؿ ال ي  م رسه ف كفي المس   ؿ كف  ن ل كع الآ

يح ؽ الحصكؿ امم قكة امؿ ف امة كمفؤة  سهـ  شمؿ فع ؿ في  حسيف  دا  الم ظمة )الهي ي، 
2003 :71.  

اممية  حديد ك كفير اح ي ج ت تخطيط المكارد البشرية إجرائيان عمى أنو: الباحث كيعرؼ 
 العكامؿك  ،كف  ن ل كع الأام ؿ ال ي  م رسه مؤسس ت ال عميـ ال   ي مف المكارد ال شرية مم ن ك كا ن 

 همكا في  حسيف  دائه .، ليسال يئية ال ي  ؤثر امم ذلؾ
 
 
 



 

11 
 

 الفصلىالأول
 امىللدرادةالإطارىالع

  :تنمية المكارد البشرية - ب

 كمه رات كسمكؾ  فمير   مية قلم  هدؼ ،مس مرة كفردية مؤسسية اممية:  أ ه  ك عرؼ
 ل ح يؽ ؛ هـ ر    كالا  دائهـ م   عة  لبؿ مف كمف  ة، ف امية  مثر ل مكف ؛المكظفيف كقدرات
  .9: 2012 عيـ،)   رل جهة مف ك هدافهـ جهة مف الم ظمة ك هداؼ  هـ الم كطة الأدكار

 ،مس مرة كفردية مؤسسية اممية :أنيا عمى إجرائيان  البشرية المكارد تنمية الباحث كيعرؼ
  جؿ مف كمف  ة ف امية  مثر ل مكف ؛ال   ي ال عميـ مؤسس ت في ال شرية المكارد  أهيؿ قلم  هدؼ
 .كالف امية المف  ة مف مس كل  أامم ال  ظيمية الأهداؼ  ح يؽ

 :جكدة الخدمات التعميمية - ت

ال ي مف  لبله  ي ـ  ح يؽ  ،دارية  شمؿ م فة  ش ط ت الم ظمةقفمسفة  ك عرؼ امم   ه 
 الأمثؿطريؽ الاس  داـ  الطرؽ ك قمه   ممفة اف ك أمفأ ،اح ي ج ت ك كقع ت الز كف كالمج مع

  . 258: 2013،ضياا د الر ) لط ق ت جميع الع مميف  دافع مس مر لم طكير
ال ي  ال ش ط ت كالعممي ت عجميجكدة الخدمات التعميمية إجرائيان عمى أنيا: الباحث عرؼ يك 

لدل  ؿالرض  كال  ك   ح ؽال ي ك  ،  عمؽ   ل دم ت ال عميمية ال ي   دمه  مؤسس ت ال عميـ ال   ي
 ف طريؽ الاس  داـ الأمثؿ لط ق ت الع مميفا  طأ مي ضمف   ديمه    كدكف  ف المس فيديف،

 .جميعهـ
 مؤسسات التعميـ التقني: - ث

الج معي   ظ مية   كلم ال عميـ كال دريب ال ظرم كالعممي هي مؤسس ت  عميمية  دري ية
الم كسط  ك الج معي الع لي لمطم ة الح صميف امم شه دة الث  كية الع مة  ك المه ية، ك مكف مدة 

 ك  الدراسة فيه  مف س  يف قلم  مس س كات، ك هدؼ قلم قاداد ال ريجيف مف فئة مس كل    ي
 سكؽ العمؿ، كالسعي قلم   مية المج مع الفمسطي ي ك طكيرها  ص صي ل م ية ح ج ت   ك ،ف ي

 . 10: 2014)  ك شم لة، 
 ، هي مؤسس ت  عميمية  ظ مية :إجرائيان عمى أنيا الباحث مؤسسات التعميـ التقنيعرؼ يك 

 ال   ية ال رامج مف  مثر  ك كاحد امم ك ش مؿ الث  كية، الشه دة  عد  مثر  ك س   ف فيه  الدراسة مدة
ك هدؼ قلم قاداد ال ريجيف مف فئة مس كل    ي ) ك ف ي ،  ك ا  ص صي ل م ية  ،الم  مفة

 ح ج ت سكؽ العمؿ، كالسعي قلم   مية المج مع الفمسطي ي ك طكيره.
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 الفصلىالأول
 الإطارىالعامىللدرادة

 عاشران: الصعكبات التي كاجيت الباحث  في الدراسة:
كحديثة  ع ر اف كاقع ادة  ي   ت دقي ة ااداد مج مع الدراسىة  س ب ادـ  كفر ق صعك ة  .1

المكارد ال شرية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي   ط ع ززة لدل الجه ت المع ية )كزارة ال ر ية 
لهذه الميدا ية ال  حث لم ي ـ   لعديد مف الزي رات  دفعـ الع لي في قط ع ززة ، مم  ال عمي

 ي   ت دقي ة س يؿ  كفير كال كاصؿ معه   م فة كس ئؿ الا ص ؿ الممم ة في المؤسس ت 
 كمؤمدة  كضح ادد  فراد مج مع الدراسة، كلمدة لا   ؿ اف شهر.

صعك ة الحصكؿ امم  د ي ت س   ة في مج ؿ جكدة ال عميـ ال   ي امم م فة المس كي ت  .2
 المحمية كالأج  ية.

 فرغ اي ة الدراسة ل ع ئة الاس     ت  ظران ل ه ية الفصؿ الدراسي الث  ي ادـ  .3
ك أمكر قدارية كف ية   عمؽ الام ح   ت ال ه ئية م   عة في  س ب ا شل لهـ  2015/2016
   لطم ة.

 كجمعه .  مرار زي رة مؤسس ت ال عميـ ال   ي لحث اي ة الدراسة امم  ع ئة الاس     ت .4

 :الدراسة ىيكؿ: رعشالحادم 
)م دمة، م ررات الدراسة، مشممة الدراسة ك سئم ه ، كيشمؿ  ،دراسةالإطار العاـ لالفصؿ الأكؿ: 

حدكد الدراسة، مصطمح ت م ليرات الدراسة، فرضي ت الدراسة،  هداؼ الدراسة،  همية الدراسة، 
 الدراسة، الصعك  ت ال ي كاجهت ال  حث، هيمؿ الدراسة .

   مسة م  حث هي:كي مكف مف  النظرم،الإطار الفصؿ الثاني: 
 .ال شرية المكارد قدارة قلم مد ؿ: الأكؿ الم حث -
 .ال شرية المكارد   طيط قلم مد ؿ: الث  ي الم حث -
 .ال شرية المكارد   مية قلم مد ؿ: الث لث الم حث -
 .ال عميمية ال دم ت جكدة: الرا ع الم حث -
 .ززة قط ع في ال   ي ال عميـ مؤسس ت: ال  مس الم حث -

الفمسطي ية، الدراس ت العر ية، الدراس ت دراس ت ال)ك شمؿ  الفصؿ الثالث: الدراسات السابقة
 .الأج  ية، ال ع يب امم الدراس ت الس   ة كالفجكة ال حثية 

جراءات الدراسة.  الفصؿ الرابع: منيجية كا 
 التحميؿ كالتفسير كالنقاش.الفصؿ الخامس: 

 كالتكصيات كالدراسات المقترحة.الفصؿ السادس: النتائج 
 



 
 

 
 

 

 

 

 انفصم انثاني
 ار اننظريــالإط

 

 المكارد البشرية.مدخؿ إلى إدارة  كؿ:المبحث الأ 

 البشرية.تخطيط المكارد مدخؿ إلى المبحث الثاني: 

 تنمية المكارد البشرية.مدخؿ إلى المبحث الثالث: 

 جكدة الخدمات التعميمية. المبحث الرابع:

 .قطاع غزةفي  المبحث الخامس: مؤسسات التعميـ التقني
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 الفصلىالثاني
 الإطــارىالنظري

 مقدمة:
يهدؼ هذا الفصؿ قلم ال عرؼ امم الإط ر ال ظرم لمدرسة، لذلؾ  ـ  فسيـ هذا الفصؿ قلم 

  مس م  حث كهي:

 المػػػكارد  ػػػإدارة  عريػػػؼهػػػدؼ قلػػػم الكي ،البشػػػرية المػػػكارد إدارة إلػػػى مػػػدخؿ: الأكؿ المبحػػػث .1
 هػػ  كمم   ، ك يػػ ف دكرهػػ ال شػػرية المػػكارد لإدارة ل طػػكر كاػػرض ال سمسػػؿ ال ػػ ري ي، ال شػػرية
 .المؤسسة اس را يجية ضمف

امػػم مفهػػكـ   عػػرؼكيهػػدؼ قلػػم ال ،البشػػرية المػػكارد تخطػػيط إلػػى مػػدخؿ: الثػػاني المبحػػث .2
 م طم ػػ ت، ك ال شػػرية المػػكارد   طػػيط ت ال ػػي  كاجػػهملبمشػػال، ك هػػـ ال شػػرية المػػكارد   طػػيط
 .ال شرية المكارد   طيط اممي تة ف امي

كفيػه سػكؼ يػ ـ م  قشػة مػلبن مػف مفهػكـ  ،البشػرية المكارد تنمية إلى مدخؿ: الثالث المبحث .3
ال ػػػػدريب،   ميػػػػة المسػػػػ ر )كهػػػػي  ال شػػػػرية المػػػػكارد   ميػػػػة سي سػػػػ تك ، ال شػػػػرية المػػػػكارد  ميػػػػة 

 الكظيفي،   ييـ الأدا  .
 ك طكرهػػػ  الجػػػكدة م هيػػػةيهػػػدؼ قلػػػم م  قشػػػة  ،التعميميػػػة الخػػػدمات جػػػكدة: الرابػػػع المبحػػػث .4

 .ال دمة جكدة ك طكير   ييـ، كميفية ال  ري ي
 مػف ملبن  م  قشة ي ـ سكؼ كفيه ،غزة قطاع في التقني التعميـ مؤسسات: الخامس المبحث .5

قطػػ ع زػػزة ، مػػذلؾ كاقػػع مؤسسػػ ت ال عمػػيـ ال   ػػي فػػي ال   ػػي ال عمػػيـ ك هميػػة ك هػػداؼ مفهػػكـ
 ه المؤسس ت.ك مثر الصعك  ت ال ي  كاجه هذ
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 الفصلىالثاني
 الإطــارىالنظري

 المبحث الأكؿ: مدخؿ إلى إدارة المكارد البشرية:
هـ فيػه المػكارد ال شػرية فػي  جػ ح المؤسسػ ت، ي كقػؼ امػم مفػ  ة الطري ػة قف المدل الػذم  سػ

مكاجهػػػة  حػػػدي ت ال ػػػي  ػػػدار  هػػػ  هػػػذه المػػػكارد. فعمميػػػة قدارة المػػػكارد ال شػػػرية  سػػػ اد المؤسسػػػة فػػػي 
 الم  فسة ك ح يؽ ال ميز، كذلؾ اػف طريػؽ قيجػ د  يئػة   ظيميػة ملبئمػة ل مػك ك طػكر المػكارد ال شػرية

 . 90: 2003)ا  س، 

 :ةالآ يكمف  لبؿ ذلؾ،  ـ   سيـ الم حث الأكؿ قلم المط لب الثلبثة  

  عريؼ  إدارة المكارد ال شرية.المطمب الأكؿ: 

 ال  ري ي لإدارة المكارد ال شرية.ال طكر المطمب الث  ي: 

 س را يجية المؤسسة.م  ة قدارة المكارد ال شرية ضمف ادكر كمالمطمب الث لث: 

 المطمب الأكؿ: تعريؼ بإدارة المكارد البشرية:

حيث ي حدد مؿ ج  ب  رد الاس را يجية   ل س ة لممؤسسة، ع  ر المكارد ال شرية مف  هـ المكا
 مثؿ جعؿ قدارة المكارد ال شرية  مم  ؛مف جكا ب   شطة المؤسسة  مف  ة كدافعية هذه المكارد

ه  ك هدافهـ، المحكر الأس س في   ظيـ العلبقة  يف المؤسسة كالع مميف، ك رمي قلم  ح يؽ  هداف
 . 55: 2007ي، )س م س را يجية المؤسسة ال ي  سعم قلم  ح ي ه كهي  ذلؾ  ؤثر امم ا

 ة:الآ يمطمب يرمز امم مع لجة الع  صر كاميه، فإف هذا ال
 مفهكـ قدارة المكارد ال شرية.: أكلان 
  هداؼ قدارة المكارد ال شرية.: ثانيان 
 كظ ئؼ قدارة المكارد ال شرية.: ثالثان 

 أكلان: مفيكـ إدارة المكارد البشرية:

 يجعؿ مم  الم  مفة، الط يعة ذات كالكظ ئؼ المه ـ مف اديد  أدا  ال شرية المكارد قدارة   كـ
 :ةالآ ي ال ع ريؼ قدراج كيممف ،ال شرية المكارد لإدارة كمكجز دقيؽ  عريؼ   ديـ الصعب مف

كالمح فظة اميه   ،س را يجيةمميف الم ظمة مف      مزاي ه  الاالإدارة المسئكلة اف  هي 
ك دريب ك كجيه دقيؽ  ،ك طكيره  مف  لبؿ   طيط كاقعي لممكارد ال شرية، ك كظيؼ ملبئـ له 

  .30: 2003لمع مميف كم   عة ك طكير مس مر )الهي ي، 
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 الفصلىالثاني
 الإطــارىالنظري

 ال كل مف المشركع اح ي ج ت   حديد الم عمؽ الإدارم ال ش ط ذلؾ  أ ه   عريفه  يممفك 
 مف  ة  أامم ال شرية الثركة هذه مف الاس ف دة ك  سيؽ، المحددة كالمف  ات   لأاداد ك كفيره  الع ممة
  .34: 2007)ش كيش،  ممم ة

ؿ  لبمف المكظفيف  شئكف  إدارة يه ـ الذم العممي الأسمكب ال شرية المكارد قدارة ك عد
 ال شرية المكارد ك دريب كرق  ة ك كجيه ك  ظيـ   طيط طريؽ اف كذلؾ ، ي هـ كالعدؿ المف  ة  ح يؽ
  .17: 2011)الديرم،  المؤسسة  هداؼ  ح يؽل اميه ؛ كالحف ظ ا دم جه  امم كالعمؿ ،الع ممة

مف العممية ال ي  س اد  قدارة المكارد ال شرية  مثؿ جز ن   ف الباحث يرلكبناء عمى ما سبؽ، 
المؤسسة في  ح يؽ  هدافه ، ك  ه كمف زير المممف  ف ي ـ  ح يؽ هذه الأهداؼ دكف  كفير المكارد 

مف  مؿ   لط ع امم المكارد ال شرية، كي  لي  ف  مكف قدارة المكارد ال شرية جز ان  المطمك ة كال ي  ش
ميفية الاس ف دة م هـ،   لإض فة قلم ميفية العممية ال ي ي ـ  لبله   حديد الأش  ص المطمك يف ك 

   ـ مع اممي ت الإدارة الأ رل. كميفية قدار هـ مم  ي  لي  ف   م مؿ  شمؿو  ،الحصكؿ اميهـ

  ثانيان: أىداؼ إدارة المكارد البشرية:

مف  لبؿ  عريؼ قدارة المكارد ال شرية م ش ط يمم    ملبحظة الهدؼ الأس سي لإدارة المكارد 
 لا كهك اس مرار  كفير المكارد ال شرية لمم ظمة   لمـ كالمف  ة، مف  جؿ  مميف الم ظمة مف  ال شرية

 ادة  ح يؽ  هدافه  ك هداؼ الع مميف كالمج مع  مف  ة كف امية، كمف ه   يمم    اس    ط  هداؼو 
 :م لآ ي  12: 2003مشكام،  ؛30: 2003كهي )زكيمؼ،  ل ح ي ه  قدارة المكارد ال شرية  سعم
: كهي  ف  ؤدم قدارة المكارد ال شرية كظيف ه   شمؿ م را ط مع   قي الأىداؼ التنظيمية .1

 الإدارات الأ رل في الم ظمة، ك  ديـ ال صح كالإرش د فيم  ي عمؽ  شؤكف الأفراد.
كهي قي ـ قدارة المكارد ال شرية   لم ظمة   لكظ ئؼ الاس ش رية،  الأىداؼ الكظيفية: .2

 كالم عم ة   لأفراد الع مميف. ،ال  صة  ه كال  فيذية 
كهي الأهداؼ ال  صة   لأفراد الع مميف، حيث  سعم قدارة المكارد الأىداؼ الإنسانية:  .3

 جية.ال شرية لإش  ع رز  ت كح ج ت الع مميف  كصفهـ الع صر الأهـ في العممية الإ   
للؤفراد حسب قدرا هـ، ك م  كهي  ح يؽ  هداؼ المج مع مف  شليؿ جتماعية: الأىداؼ الا .4

 ؿ، كحم ي هـ مف الأ ط ر.ي   سب مع ال كا يف كال شريع ت ال  صة   لعم 

 ف  ح يؽ  هداؼ قدارة المكارد ال شرية مإدارة م  صة يع م   كفير اح ي ج ت  كيرل الباحث
ال ج ح المؤسسة مف المكارد ال شرية، ك  مي ه ، كالمح فظة اميه   م  يح ؽ  هداؼ المؤسسة في 
 كالاس مرار، كال مك، ك  ديـ  دمة ذات جكدة ا لية  م ي ح ج ت كرز  ت ك كقع ت المس فيديف.
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 الفصلىالثاني
 الإطــارىالنظري

 ثالثان: كظائؼ إدارة المكارد البشرية:

 الكظ ئؼ مف اديد امم الم ظمة في ال شرية المكارد قدارة كمم رس ت  ش ط ي طكم
 في كالعمؿ ال كظيؼ مج لات يلطي دارية،الإ المعرفة فركع مف فرع كاه جمم يشمؿ كال ش ط ت،
  ط ؽ شمؿ  الكظ ئؼ، مف ادد امم اممه  قط ر كيش مؿ   كااه ، ا  لبؼ امم الم ظم ت
  .15: 2005)ا يمي،  الم ظمة دا ؿ اممه  كمج ؿ

 :الآ يك  ع كظ ئؼ قدارة المكارد ال شرية في  مس مجمكا ت  س سية يكضحه  الشمؿ 
 
 
 
 
 

                             البقة الإدارة   لع مميف -          الأم ف كالسلبمة -                الرا ب -ال دريب           -ال حميؿ الكظيفي          -
                             البقة الإدارة   ل     ت -                 الصحة   -               الحكافز -  ييـ الأدا        -  طيط المكارد ال شرية    -
                    مية المس ر الكظيفي -              الاس  ط ب -
             الا  ي ر -

 كظائؼ إدارة المكارد البشرية (2الشكؿ رقـ )

 )11: 2007 المصدر: )صياـ،

 مؿ عمى:تمجمكعة التكظيؼ كتش. 1

جمع المعمكم ت ئؼ العممية ال ظ مية في الدراسة ي صد   حميؿ الكظ التحميؿ الكظيفي:  -  
 هدؼ  حديد ككضع الكصؼ الم مؿ  ،  لكظيفةالمر  طة   لعممي ت كالمسئكلي ت ال  صة 

  .87: 2003له  كشركطه   ك محددا ه  )ا  س، 
اممية قاداد ال طط اللبزمة لشلؿ  ك ل ج ب الفراز ت الكظيفية تخطيط المكارد البشرية:  - ب

الم كقعة، ا طلبق ن مف  حميؿ الكظ ئؼ الجديدة،  ك الم كقع  ف  مكف ش زرة، كم  قذا م ف 
  .Dessler ،2003 : 149) مرشحيف مف دا ؿ المؤسسة  ك   رجه سي ـ شلمه  

اممية ام ش ؼ مرشحيف مح مميف لمكظ ئؼ الش زرة الح لية  ك الم كقعة في الاستقطاب:  - ت
: 2001المؤسسة،  م   ه  ش ط ي كـ امم الكصؿ  يف المؤسسة كالأفراد )السمط ف، 

117.  

 كظائؼ إدارة المكارد البشرية

 كظيؼالت التنمية كالتطكير التعكيضات كالحكافز الامف كالصحة العمالية العلاقات العمالية
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 الفصلىالثاني
 الإطــارىالنظري

لم أمد ممف   ط ؽ اميهـ  ؛طم  ت الم  دميفالعممية ال ي ي ـ  م  ض ه  فحص الاختيار:  - ث
  .85: 2002مكاصف ت كشركط الكظيفة، ثـ م   م هـ، ك عيي هـ )الس لـ كص لح، 

 مجمكعة التنمية كالتطكير:. 2

اف  ، م  ش ط يراد  ه  حسيف قدرة الأش  ص امم  دا  مهمة م  في العمؿالتدريب:  -  
  .12: 2003  يك  م،طريؽ  حسيف مه را هـ  ك زي دة معرف هـ )

اممية مس مرة كال ي مف  لبله  ي  دـ الفرد مف  لبؿ تنمية كتطكير المسار الكظيفي:  - ب
ال ض ي   ك ك  ال ي   ميز فيه  مؿ مرحمة  مجمكاة مف ال ص ئص ،مجمكاة مف المراحؿ

  .309: 2001 المش مؿ كالمه ـ )حسف،
ج زا هـ ،كصلبحي هـ ،الع مميفالعممية ال ي  ع م   ي س مف  ة تقييـ الأداء:  - ت كسمكمهـ  ،كا 

كاس عدادهـ  ،لم عرؼ امم مدل م در هـ امم  حمؿ مسئكلي  هـ الح لية ؛الح ليفي اممهـ 
  .169: 2002ل  مد م  صب  امم مس   لبن ) صر اب، 

 مجمكعة التعكيضات كالحكافز:. 3

مم فأة الأفراد ك عكيضهـ، حيث لا  د  ف يحصؿ الأفراد امم  عكيض م  سب م   ؿ 
قاداد هيمؿ م  سب لمركا ب  قدارة المكارد ال شريةالجهد كالعمؿ الذم يؤدك ه، كي طمب ذلؾ مف 

مؿ هذه  ك ش 13): 2012ك ظ ـ لمحكافز كالمم فآت الم دية كالمع كية ) عيـ،  ،كالأجكر
 المجمكاة امم:

 كهك الم ؿ الذم ي   ض ه الش ص م   ؿ  دائه الكظيفي.التعكيض )الراتب(:  -  
 مم فآت قض فية  شمؿ الإج زات المدفكاة كالرسمية كالمرضية كال أميف الصحي.الحكافز:  - ب

 مف كالصحة:مجمكعة الا. 4

يج د ذلؾ لممح فظة امم صحة الع مميف ك ج م اية لمع مميف، ك  كفير الرا ية الصحية كالا ا 
 مؿ امم: ك ش 13): 2012 كع مف الا ج ه ت الإيج  ية  حك الم شأة ) عيـ، 

  شمؿ حم ية المكظفيف مف الإص  ة  حكادث  ث    العمؿ.الأماف:  -  
مم  يؤدم قلم زي دة  ، فسيةال م ع المكظفيف   لصحة الجسدية  ك   شير قلمالصحة:  - ب

 الإ   جية كال م سؾ   لمؤسسة.
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 الفصلىالثاني
 الإطــارىالنظري

 العلاقات العمالية:مجمكعة . 5

 م  سب  فسي جك  مؽ امم العمؿك  ،كالم شأة الفرد مص لح  يف ال م مؿ  ح يؽ قف
 .كرز   هـ الع مميف ا ج ه ت لمعرفة المس مر العمؿ ال شرية المكارد قدارة مف ي طمب لمعمؿ،
 الس ئد، ال ي دم ال مطك  ال  ظيـ، في الا ص ؿ  ظ ـ ذلؾ مث ؿ فراية مش مؿ  عدة ذلؾ كير  ط

الع ممكف  قليه  ي  مي ال ي الا ح دات  ك الم ظم ت مع العلبق تك  الرسمية، زير كال  ظيم ت
  .12: 2007)صي ـ، 

 عمى أدكارىا كممارساتيا: االمطمب الثاني: التطكر التاريخي لإدارة المكارد البشرية كتأثيرى

 طكرات في كظ ئفه ، كذلؾ   يجة ف ادة ال شرية م ذ  شأ ه  قلم ز ية الآ ارفت قدارة المكارد
دارية كث  فية  همه   لير  ادة ، كقد ص حب هذا ال طكر قفرازاتادة اكامؿ اق ص دية كاج م اية كا 

ك ركز رؤل حديثة في   شط ه  ك دكاره  مف جهة، كظهكر  حدي ت  ،ال ظرة قلم قدارة المكارد ال شرية
 رل، الأمر الذم يفرض اميه  ضركرة ال لير  ص حت  كاجه قدارة المكارد ال شرية مف جهة   ادة

زير  ف قدرة قدارة المكارد ال شرية امم مكام ة ك   ي م  مؼ الرؤل الحديثة في ، كال طكر المس مر
كظ ئفه  ك  شط ه ، كقدر ه  امم مكاجهة م  مؼ ال حدي ت،    م محدكدة م  لـ   كافر الم كم ت  ك 

 . 10: 2008)الضمكر،  ال ج ح ل رامج المكارد ال شريةالشركط ال ي يممف  ف  س هـ في  ح يؽ 

 ة:الآ يمطمب يرمز امم مع لجة الع  صر كاميه فإف هذا ال
 ال طكر ال  ري ي لإدارة المكارد ال شرية.: أكلان 
 الرؤل الحديثة في قدارة المكارد ال شرية.: ثانيان 
 ل ي  كاجه قدارة المكارد ال شرية.ال حدي ت ا: ثالثان 

 التطكر التاريخي لإدارة المكارد البشرية:أكلان: 

 كا عم س ، كااه     لبؼ   المؤسس ت فيه   عيش ال ي كالدي  ميمية الم ليرة ال يئة ظؿ في
دارة ا مة،  صفة المؤسسة امم ذلؾ شهدت كظيفة المكارد ال شرية ،   صة  صفة ال شرية المكارد كا 

كدكره  في  ،كمم   ه  ،في مفهكـ كظيفة المكارد ال شرية لبؿ الع كد الأ يرة  طكران  دريجي ن  كاي ن 
 .  9: 2002)ا د ال  قي،  كال ميز ،كال ج ح ، ح يؽ  هداؼ المؤسسة في الاس مرارية

 : همه  مف ،ك طكرات حرم ت    ج هيإف قدارة المكارد ال شرية اليكـ فك    ن امم م  س ؽ، 
 شمؿ هذه المرحمة ف رة م  ق ؿ الثكرة الص  اية كف رة الثكرة الص  اية. ففي  :الثكرة الصناعية .1

اس  داـ الطرؽ ال دائية اليدكية، كظهر امم ف رة م  ق ؿ الثكرة الص  اية،  رمز الإ   ج 
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 ك جكر لممه ة الد كؿ شركط  كضيح في قدارة المكارد ال شرية كظيفة   مرمزالإقط ع، كم  ت 

ي  ع العم ؿ،   ظهكر الص  اية الثكرة ف رة ت ميز  فيم  ال ظـ، ي  لؼ مف امم الع ك  ت كا 
 ظهكر قلم  دل مم  ؛الإ   ج امم كال رميز العمؿ، س ا ت كزي دة الم يرة، كالمص  ع الآلات

  دل مم  ؛قمر هـ  حت الع مميف قلم  س  كا الأحي ف مف مثير في الذيف كالملبحظيف، المشرفيف
 ال ي العم ؿ كا ح دات ال     ت  شممت ثـ كمف ،العمؿ شركط ل حسيف داكات ظهكر قلم

  .24، 2000)ا د ال  قي،   ح كقهـ  ط لب
مف   رز الأمكر ال ي س همت في  طكير قدارة المكارد ال شرية في  :ظيكر حركة الإدارة العممية  .2

-1915  يمكر  ) داية ال رف الم ضي هك حرمة الإدارة العممية ال ي  زامه  )فريدريؾ 
ف د  اطت حرمة الإدارة العممية  صكران محددان  يف الع مميف كالإدارة مف  لبؿ  ، ـ1856

كا  ي ر الإ س ف الأفضؿ لمعمؿ  ،اس  داـ الم هج العممي في  حديد مكاصف ت الأام ؿ
ك شجيعهـ امم  دا  الأام ؿ كف  ن لمطرؽ المحددة ك  لسراة  ك  ،كاس  داـ دراسة الحرمة كالزمف

المعدؿ المطمكب، كم ف العم ؿ ي ضعكف لرق  ة لصي ة كدقي ة مف  جؿ  ح يؽ هذه المع يير 
  .6: 2011المحددة سمف  مف الإدارة )جعيجع،  راهيمي، 

 حرمة ظهرت ارة العمميةمرد فعؿ لمدرسة الإد :الحرب العالمية الأكلى كالثانيةالفترة ما بيف  .3
  جراه  ال ي ه كثركف  ج رب مف ا طلبق ن  كذلؾ ال شرم الع صر امم ل ؤمد ؛الإ س  ية العلبق ت

 كالمح فظة رز   هـ ل ح يؽ كالسعي   لع مميف، الإدارة اه م ـ  كضح الذم ،كزملبؤه م يك ال كف
 في س ب الاج م اي الع مؿ ك ف الجم اي العمؿ ركح الدراسة  ظهرت مم  شعكرهـ، امم
  .26: 2003، ي الهي)د الأفرا  حفيز

  عد كلـ ،ه ئلبن   طكران  ال شرية المكارد قدارة  طكرت :الحرب العالمية الثانية حتى الآفما بعد  .4
 كاللي ب، الحضكر كض ط الممف ت حفظ مثؿ الرك ي ية كالأام ؿ الشممية   لإجرا ات  ه ـ ف ط
 اس ف دت كل د العمؿ، البق ت كض ط ك حفيزه  ك  مي ه ، ال شرية المكارد  دريب قلم ام دت  ؿ
 قلم  دل الذم  ثرك كلكجي ،الأ كامـ الاج م ع كامـ ال فس امـ  طكر مف ال شرية المكارد قدارة

 كظركؼ   يئة ال  صة الجكا ب جميع امم يرمز الذم الإدارة، في السمكمي المد ؿ ظهكر
 الا ص لات ك ظـ ال حفيز، سي س ت كضع في يفيد مم  سمكمه، في ك ثره  كالع مؿ العمؿ

  .29: 2000 ال  قي، ا د) الرسمية زير كال  ظيم ت ال ي دة ك  م ط الإدارية،
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 ثانيان: الرؤل الحديثة في إدارة المكارد البشرية:

 شئكف قدارة  ك قدارة المكارد ال شرية مصطمح محؿ ال شرية المكارد قدارة مصطمح حؿ ل د
 كظهرت ؿ.الدك  م  مؼ في كالمؤسس ت كالشرم ت كالعر ية، الأج  ية الج مع ت  زمب في الع مميف،
 مف هيـ في الجذرية الفمرية لم حكلات م فك ، ال سمية هذه  حمؿ ال ي كال حكث المؤلف ت مف المثير
 هذه جسدت حيث ،ال شرية المكارد قدارة مف هيـ امم الكاضحة ا ه  أثير  المع صرة الإدارة ك   ي ت
 في الرؤل هذه  هـ ك  مثؿ ال شرية،د المكار  قدارة ك دكار  ش ط ت في جديدة رؤل ظهكر ال أثيرات

 :  لآ ي  6: 2002الس لـ كص لح،  ؛2001:36)السممي، 

    فيذ   عمؽ قجرائية  ام ؿ مجمكاة  ه مك  مف ال شرية المكارد قدارة قلم ال ظرة  لير .1
 الم ظمة مكارد  هـ مع   ع مؿ س را يجيةا كظيفة اا   ره  قلم الع مميف، ك ظـ سي سي ت
 .له  الع مة س را يجي تكالا الأهداؼ مع ك  ش  ؾ

 كال كظيؼ الاس  ط ب مشملبت في الا حص ر مف ال شرية المكارد قدارة  فمر الا طلبؽ .2
  همية  مثر   ضية الا شل ؿ قلم الم  مفة ال  فيذية الإدارات اح ي ج ت حسب لمع مميف
 ة.كالفع لي المف  ة ك حسيف ، امم ق   جية ك ح يؽ ،الأدا  قدارة كهي كحيكية

 ف د العمي ، الإدارة مر  ة قلم ال شرية المكارد قدارة  ام ؿ امم ال  ئميف  مس كل الار     .3
 ال  ظيمي مس كاه  في  ع دؿ الم ظم ت مف مثير في ال شرية المكارد قدارة كظيفة  ص حت
 .كال مكيؿ كال سكيؽ الإ   ج قدارات

 م  مؼ مع  مف  ة لم ع مؿ ؛ال شرية المكارد قدارة فمسفة في ال  كع قدارة ك   ي ت  فم ر جدم .4
 .الع لمي الا ج ه ذات الم ظم ت في الع مميف  كاي ت

 في الا حص ر كادـ ،يالع لم العمؿ سكؽ قلم كالاس  ط ب ال حث اممي ت في الا  ش ر .5
  لض الم ظمة  هداؼ  ح يؽ امم قدرة ك مثره  الع  صر  فضؿ اف   حثن  المحمي السكؽ
 .ال  ميدية كالمكاط ة الج سية اا   رات اف ال ظر

 قجرا ات كليست كم را طة، م م ممة اممي ت   ا   ره  ال شرية المكارد قدارة مه ـ قلم ال ظر .6
  عض مف ال  شئة كال  رات المعمكم ت اس ثم ر يممف ذالك  الصمة، كم  طعة مس  مة

 يؿمك ح  ش يص    ئج اس ثم ر ؿ:مث   رل اممي ت مف  ة  حسيفك   طكير في العممي ت
 .ال شرية المكارد ك  مية  دريب  س ليب  طكير في الأدا 

 ك ف  ت كال  مية، ال دريب  ف  ت :مثؿ ال شرية المكارد قدارة   كلاه  ال ي المه ـ  ممفة اا   ر .7
  در اس ثم رية  ف  ت   ه  امم ةال شري المكارد س را يجي تا      ك ف  ت ال ظـ،  طكير
 .مردكد  دكفقيرادية   ف  تد مجر  كليست ،الاس ثم ر امم ا ئد
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 م  مؼ كاا   ر ال شرية، المكارد قدارة اممية في الش ممة الجكدة قدارة ك   ي ت مف هيـ    م .8
 امم العمؿ يجب الذيف يفالدا مي العملب   مث  ة ال شرية المكارد قدارة   دمه  ال ي الإدارات
 .قرض ئهـ

 في  ثرت قد ك حكلات  ليرات مف المع صر الع لـ في يحدث م  ف  ، س   ج مم  س ؽك 
دارة المكارد ال شرية   شمؿو  ؤسس تالم  كض ع مف قدارة  عمؿ في    حكؿ مي ،  صو   شمؿا ـ كا 

 س را يجي  ه   هـ مي زير محدد قلم قدارة  سك كضع   ظي إدارة المكارد ال شريةظؿ حدكد م  يسمم  
 .ؤسسةلمم س را يجيالا ال     في اممه  ك رامج

 ثالثان: التحديات التي تكاجو إدارة المكارد البشرية:

 المكارد مديرم امم  فرض ال ي ال حدي ت مف اديد ال شرية المكارد قدارة ك كاجه كاجهت
 هذه  ص يؼ كيممف ،الملبئمة كالسي س ت الاس را يجي ت  لبؿ مف  ف امية مكاجه ه  ال شرية

  م الذا ية كال حدي ت ال  ظيمية كال حدي ت ال يئية ال حدي ت :هي ،مجمكا ت ثلبث قلم ال حدي ت
  .31: 2003)ا  س،    فسهـ   لع مميف المر  طة

 ص ح ت كقد الح ضر، كق    في الم  مفة العمؿ مج لات في ال ليرات مف مثير حدثت كل د
 الع مميف ا ج ه  هدافه  ل ح يؽ ال شرية المكارد قدارة  م ـ كالع   ت ال حدي ت مف ان مثير  ال ليرات هذه
 :)103: 2000)ا د ال  قي،  ال حدي ت هذه كمف   رل،   حية مف الم شأة كا ج ه   حية مف

 .الحديثة ال م كلكجي  امم الاا م د زي دة .1
 .الع ممة ال كل  رميب في ال ليرات .2
 .ال شرية المكارد قدارة في المعمكم ت  ظـ .3
 .كالا ج ه ت ال يـ  لير .4
 .لمع مميف الم دم كال عكيض الع ئد .5
 .الع ممة ال كل حجـ زي دة .6
 .الحمكمية كالمكائح ال شريع ت .7
 .الم  صصيف المكظفيف  اداد ك مك ةد يز  .8
 . ف امية الأدا    ييـ امم الم  مفة الإدارات في ال  فيذييف المديريف قدرة ادـ .9

 .كالر حية الإ   جية اف ال شرية المكارد قدارة مسئكلية زي دة .10

 ال ي ال حدي ت مف اديدفي الج مع ت الفمسطي ية في قط ع ززة  ال شرية المكارد قدارة ك كاجه
  :121: 2014كهي )محيؿ،  ، ف امية مكاجه ه  ال شرية المكارد مديرم امم  فرض
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ززة، لا يكجد  ه  دائرة لإدارة المكارد ال شرية، ك ف  قف الج مع ت الفمسطي ية في قط ع .1
 الدائرة ال ي  ه ـ  شئكف المكظفيف الإدارييف   لج مع ت  سمم دائرة شئكف المكظفيف.

قف فمرة  حكيؿ دائرة شئكف المكظفيف قلم  ف  مكف دائرة قدارة مكارد ال شرية  م   ح كيه مف  .2
 الداـ كال أييد مف ص  ع ال رار في الج مع ت. ا  صر لـ  مؽى 

الحيز  كادـ قفراد ،س را يجي ت قدارة المكارد ال شريةضعؼ الاه م ـ في  ط يؽ   ع د ا .3
س را يجية الع مة مكف الع مؿ ال شرم فيه  يع  ر مف  هـ الم  سب له  ضمف  ططه  الا
 ا  صر  ح يؽ  هدافه  كز ي  ه .

 ؿ مديرم المكارد ال شرية في  فعيؿ ك عزيز مش رمة المدرا  ه م ـ زير الم في مف قالا .4
كرؤس   الأقس ـ  شمؿ م  شر في اممية   ييـ الأدا ، كاس  ط ب، ك حفيز الع مميف في 

 الج مع ت الفمسطي ية في قط ع ززة.

كيعد ال عميـ الع لي في فمسطيف هك الجهة المسؤكلة اف   ريج ال كل ال شرية ال ي  سهـ في 
كدفع اجم ه  قلم الأم ـ، ك م   ف ال عميـ ال   ي هك  حد مس رات ال عميـ الع لي، فإ ه يعد  ،يةال  م

مف  مثر   كاع   ظمة ال عميـ ح جة قلم الداـ  م  مؼ   كااه، مف  جؿ   ريج مكادر مؤهمة 
  .10: 2001كمدر ة  سهـ في  م ية م طم  ت ال  مية )حمداف، 

مف الدراس ت  اديدك حسيف  دا  مؤسس  ه،  ـ قجرا  ـ ال   ي كفي س يؿ  ح يؽ  هداؼ ال عمي
 ، 2001 ، كدراسة )حمداف،2006)راضي،كدراسة  ، 2005)السعدية،كالأ ح ث مثؿ دراسة 

كم ف مف  ،كظهر مف  لبله  كجكد مثير مف المشملبت كالع   ت ال ي  كاجه هذا ال كع مف ال عميـ
 كح ج ه قلم ال أهيؿ كال دريب في م فة المج لات. ،  رزه    ص كضعؼ الم در ال شرم

  ه مف الضركرم امم الإدارة العمي  لمؤسس ت ال عميـ ال   ي  ف    ذ  يرل الباحثكاميه 
ح ي ج  ه  مف  م ية امف ال طكات العممية لمع لجة المشملبت كالع   ت ال ي  حكؿ دكف  ةمجمكا

كال  درة امم  دا  كظ ئفه  امم  ممؿ كجه امم اا   ر   ه   ، ن  كاالمكارد ال شرية الم  س ة مم ن ك 
 ، كهي م ل  لي:مف  هـ م طم  ت جكدة ال دم ت ال عميمية

 مؤسس ت ال عميـ ال   ي، ضركرة العمؿ امم ق ش   قدارة   صة  ع م  إدارة المكارد ال شرية  .1
ال ميز كال   فسية في  في  ح يؽ  هداؼ هذه المؤسس ت، ك ح ي ج  ه  مف المكارد ال شريةل م ية ا

 اديد مف ال حدي ت ال ي  كاجه هذا ال كع مف ال عميـ.ظؿ كجكد 
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لضم ف قي ـ  ؛ال زاـ الإدارة العمي  لمؤسس ت ال عميـ ال   ي   كفير الداـ الم دم كالمع كم الم في .2
 ،له  ملبئـ ك كظيؼ ال شرية، لممكارد كاقعي  طيطقدارة المكارد ال شرية  أدا  كظ ئفه  مف  

 .مس مر ك طكير كم   عة لمع مميف دقيؽ ك كجيه ك دريب
 سي سي ت    فيذ   عمؽ قجرائية  ام ؿ مجمكاة مك ه  مف ال شرية المكارد قدارة قلم ال ظرة  لير .3

 مع ك  ش  ؾ ،ؤسسةالم مكارد  هـ مع   ع مؿ س را يجيةا كظيفة اا   ره  قلم الع مميف، ك ظـ
 المكارد قدارة س را يجي تا   ع د  ط يؽ ، كذلؾ مف  لبؿله  الع مة س را يجي تكالا الأهداؼ
 .الع مة س را يجيةالا  ططه  ضمف ال شرية

 ستراتيجية المؤسسة: كانة إدارة المكارد البشرية ضمف االمطمب الثالث: دكر كم

في ظؿ  زايد الاا راؼ  أهمية الع صر ال شرم،   ا   ره مف  حد الع  صر الرئيسة في 
 ص ح مف الضركرم  ؛يؽ ال ج ح لممؤسس ت مف  لبؿ  ح يؽ ال ميز ك حسيف    ئج  ام له  ح 

 . 62: 2007)س مي،  س را يجي ت المؤسسةالمكارد ال شرية  ل ي ت ك هداؼ ا ر ط   شطة
 ة:الآ يمطمب يرمز امم مع لجة الع  صر كاميه، فإف هذا ال

 س را يجية.قدارة المكارد ال شرية الا: أكلان 

 س را يجية لدكر قدارة المكارد ال شرية.الأ ع د الا: ثانيان 

 :ستراتيجية: إدارة المكارد البشرية الاأكلان 

 س را يجية امم  ح يؽ ز ي ت الم ظمة ك هدافه  كرؤي ه ، كذلؾ عمؿ قدارة المكارد ال شرية الا
 كم  صصة في قض ي س را يجية  فصيمية اس را يجية الع مة لمم ظمة قلم  لبؿ  رجمة الا مف

 : 16: 2009)شم كت،  ك  ضمف م  يمي ،ال شرية المكارد

 .ال شرية الرؤية ال ي  حدده  الإدارة لم  يجب  ف  مكف اميه مم رس  ه  في مج ؿ المكارد .1
 .الم ظمة الل ية ال ي    لي قدارة المكارد ال شرية  ح ي ه    ل ع مؿ مع الع صر ال شرم في .2
 المحددة المطمكب  ح ي ه  في مج لات  مكيف ك شليؿ ك  مية س را يجيةلاالأهداؼ ا .3

 .المكارد ال شرية كرا ية
ال دائؿ  السي س ت ال ي  ح مـ قليه  قدارة المكارد ال شرية في ا   ذ ال رارات كالمف ضمة  يف .4

 .س را يجيةل ح يؽ  هداؼ الا
  ح م ه  لمكصكؿكسد الفجكات في الم  ،س را يجية ل د ير المكارد اللبزمةال طط الا .5

 مج لات المكارد ال شرية قلم المس كي ت المح  ة للؤهداؼ كالل ي ت.   لأدا  في
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قلم  كالكصكؿ ،س را يجيةمع يير الم   عة كال  ييـ ال ي  ع مده  الإدارة لم ح ؽ مف   فيذ الا .6
 الإ ج زات المحددة.

ا مة لممكارد ال شرية  س را يجيةاقلم قاداد ال كجه الم ظم ت المع صرة  فإف امم ،اميهك 
ال ي  ع مده  الإدارة في مج لات المكارد  الرئيسةكالأهداؼ كالسي س ت كال كجه ت    ضمف الل ي ت

س را يجي ت الفراية    ع جميعه  مف مجمكاة م م ممة مف الا ثـ يمكف لمم ظمة ،ال شرية
ف م  ت مؿ م ه     ص  أحد  س را يجيةالا المج لات الم  صصة ذات الع مة لممكارد ال شرية، كا 

  . 76: 2001)السممي،  ال  صة الأهمية

 :ستراتيجية لدكر إدارة المكارد البشريةثانينا: الأبعاد الا

هذه الإدارة هي  م ر  فققذ ، س را يجي لإدارة المكارد ال شرية هك مف  هـ  دكاره الدكر الإ
يمم    قيج ز ، ك كال  صة الحمكميةالأصعدة ت ك مس هـ في  ج ح الم ظمة في م  مؼ ال ط ا 

  :5: 2007)ايسم،  س را يجية لأدكار كمه ـ قدارة المكارد ال شرية فيم  يميالأ ع د الا

الم ظمة، كذلؾ مف  لبؿ    ح  جه كال ي ،ةكالمؤهم ةالم  س  ارد ال شريةأميف المك   .1
 .لمم ظمة س را يجية الع مة  م مؿ ك  كافؽ مع الا ،س را يجية كاضحة كمحددةا
 ك حديد دكره  دا ؿ الم ظمة ، س را يجي  هاكهي   كـ  إاداد  امم قدارة المكارد ال شرية .2

س را يجية مع الا ج ه ت الحديثة كالم طكرة، كذلؾ في جميع   م شم هذه الا  فمراا ة 
 ال  رجية. .. كزيره  مف مج لات ال يئةكال سكي ية، المج لات: الإدارية، كالإ   جية،

المكارد  لمعمؿ في قدارة شرية المؤهمة كالم  صصةلمم ظمة  ف  كفر الع  صر ال  ي  لي .3
  ح يؽ آم ؿ الم ظمة الم ع دة اميه . ك  ،ال شرية، ح م ي س م لهذه الإدارة ال ي ـ  مه مه 

 مم قدارة المكارد ال شرية ال ي ـ   حديث ال رامج كالسي س ت الم عم ة   لمكارد ال شرية،ا .4
 ة مع الا ج ه ت الحديثة الم عم ة   لمكارد ال شرية، كهذه ال رامج ك مؾ كجعمه  م كاف

مم  يؤدم قلم  ج ح ، ة كالجكدةة الإ   جية كالفع ليالحديثة مف شأ ه  زي دى  السي س ت
 الم ظمة كازده ره .

 امم قدارة المكارد ال شرية  ف  عمؿ مف  لبؿ ال م مؿ كال  سيؽ كال ع كف مع الإدارات .5
جميع  مع ؾ  لاش را كذلؾ،  س را يجي  هاالأ رل دا ؿ الم ظمة، لمي  ضمف  ج ح 

الكسطم، كهم  الإدار  ف الم كط  هم  كضع  ك  صة الإدارة الم  شرة، كالإدارة، الإدارات
  .امم  رض الكاقع العممي ع ال  فيذضس را يجية قدارة المكارد ال شرية مك ا
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   ظمة   مية في فع لية  مثر دكران   م رس  ف يجب ال شرية المكارد قدارة فإف، كمم  س ؽ
 مج ؿ في الأجؿ طكيمة س را يجي تا    ي  لبؿ مف كذلؾ .ؤسسةالم س را يجي تكا الفع ؿ العمؿ
 ، لمؤسسة  العمؿ كالبق ت ،ال رارات ا   ذ اممية جكدة  حسيف يممف ح م ال شرية المكارد قدارة
 .المحيطة ال يئة  فرزه  قد ال ي الفرص كاس للبؿ ،ال حدي ت مكاجهة امم ال ه ية في يس اده  ك م 

 مدخؿ إلى تخطيط المكارد البشرية:المبحث الثاني: 
ي كقؼ  ج ح المؤسسة امم مدل الحصكؿ امم الأفراد الم  س يف ذكم المكاهب كالمه رات 

كلضم ف  ح يؽ ذلؾ فإ ه يجب امم كحدات المكارد ال شرية المش رمة الف امة في قدارة  ؛الم  س ة
لمس همة في      س را يجي لممؤسسة، ك حديد ميفية اقدراؾ  همية الفمر الاالمؤسسة، اف طريؽ 

فيه  مديرك المكارد   دكره كجكد رؤية مس   مية يس  رئ س را يجية، كهذا ي طمبك  فيذ  ططه  الا
 شرية الأحداث المس   مية ذات ال أثير الم  شر امم الع صر ال شرم، كمؿ ذلؾ لا يممف قلا مف ال

 . 30: 2011)اليع ك ي،   لبؿ ال  طيط الف اؿ لممكارد ال شرية

 :ةالآ يكمف  لبؿ ذلؾ،  ـ   سيـ الم حث الث  ي قلم المط لب الأر عة 

   طيط المكارد ال شرية.   عريؼ .1
 ارد ال شرية.مش مؿ   طيط المك  .2
 م طم  ت ف امية   طيط المكارد ال شرية. .3
 اممي ت   طيط المكارد ال شرية. .4

 :البشرية المكارد تخطيطب المطمب الأكؿ: تعريؼ

ال ش ط الذم   كـ  ه، كاميه يجب  ف  ه  ح  ج  م مؤسسة قلم مكارد  شرية  ؤدم مف  لبل
  كـ المؤسسة   حديد اح ي ج  ه  مف الأاداد كال كاي ت الم  مفة مف المكارد ال شرية، كذلؾ مف 

 . 60: 2013)زقكت،   لبؿ اممية   طيط المكارد ال شرية
 ة:الآ يع  ي  حديدان  مع لجة الع  صر كاميه، فإف هذا المطمب ي

 .ال شرية المكارد   طيط مفهكـ: أكلان 
 .ال شرية المكارد   طيط  هداؼ: ثانيان 
 .همية   طيط المكارد ال شرية : ثالثان 
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 أكلان: مفيكـ تخطيط المكارد البشرية:

كذلؾ  ،يع  ر   طيط المكارد ال شرية مف  مثر ال ش ط ت  همية في قدارة المؤسس ت الحديثة
  عدد ال ع ريؼ ل  طيط المكارد ال شرية ك ي ق ج ح المؤسسة كزي دة فع لي ه ، لدكره الرئيس ف

 كم ه : ،كس عرض  عض هذه ال ع ريؼ

مجمكاة مف السي س ت كالإجرا ات الم م ممة كالم عم ة   لعم لة، كال ي  هدؼ قلم  حديد  هك
ك كفير الأاداد كال كاي ت المطمك ة مف العم لة، لأدا   ام ؿ معي ة في  كق ت محددة ك  ممفة امؿ 

  .132: 2007م  س ة )ش كيش، 

 الح ليكف، المكظفكف كهـ  ن دا مي ال شرية، المكارد مف المعركض مط   ة  ظ ـ كيعرؼ  أ ه
 السميـ ف ل  طيط معيف، زم ي قط ر في ا ه  ال حث كي ـ ،معه ال ع قد سي ـ ال ي  مؾ ك  رجي ن 
   .71: 2009)ال داكم،   دقة ال شرية لممكارد المؤسسة ح جة  حديد في هـيس ال شرية لممكارد

 الأاداد لديه   ف  لبله  مف المؤسسة   أمد ال ي العممية  أ ه ال شرية المكارد   طيط يع  ر
  مف  ة ال ي ـ امم كال  دريف الم  سب كالكقت، الم  س ة الأم مف في المكظفيف مف الم  س ة كالأ كاع
   .16: 2011ة )ا  س، الممي  هدافه   إ ج ز لممؤسسة  سمح ال ي المه ـ   مؾ كف امية

 مف ال ي العممية  مؾ هك ال شرية المكارد   طيط ف  الباحث يرلعمى ما سبؽ،  كبناءن 
 ك  كااه   اداده : حيث مف ،ال شرية المكارد مف المس   مية المؤسسة ح ي ج تا ي ـ  حديد   لبله

  ي دـ  ح يؽ  هدافه  شمؿ، ك م  س ة امؿ ك  ممفة ،محددة  كق ت في معي ة  ام ؿ لأدا  ،كمه را ه 
 .س را يجيةالا

 البشرية:ثانيان: أىداؼ تخطيط المكارد 

  :132: 2007ش كيش،  ؛41: 2003) ر   عة، قلم ال شرية المكارد   طيط اممية  هدؼ

 .لديه  كالضعؼ ال كة    ط  حديدل ،فصمةم صكرة  لممكارد ال شريةالكضع ال  ئـ  معرفة .1
  شطة   لمؤسسة.اللبزمة لم  مؼ الأ المكارد ال شريةال   ؤ  أاداد ك كاي ت  .2
   عمؽ   كل العمؿ فيه . مف جئة  ليرات  م مف المؤسسة حم ية .3
 .لمعلبجم  سب   سمكب كضعك  المشؼ اف المشملبت ال ي  كاجه ال كل الع ممة .4
  الح لية كالم  حة كالممم ة في الح ضر كالمس   ؿ. ال شرية الط قة اس للبؿ حسف مف ال أمد .5
مس كل م ف الكصكؿ قلم  حديد مع لـ سي س ت ك طط ال عييف كال دريب اللبزمة لض .6

 ق ص دم السميـ كالمس  ر دا ؿ المؤسسة.ال شليؿ الا
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 ثالثان: أىمية تخطيط المكارد البشرية:

 :(57:  2003ا  س،) لمم ظمة ةالآ ي الم  فع  ح يؽ في ال شرية لمكاردا   طيط هـيس

 المس   مية   لح ج ت الدقيؽ ال   ؤ طريؽ اف ال شرية   لمكارد المر  طة ال م ليؼ   فيض  .1
  شمؿ مؼ . ال شرية الط ق ت اس ثم ر قلم يؤدم كهذا الم ظمة، في الكظ ئؼ لمؿ

 ف.يممع مل يفيظالك  ؿالمس      طيط .2
  ح ؽ  حيث الم ظمة، ك هداؼ ال شرية المكارد قدارة ككظ ئؼ  ش ط ت  يف المفؤة المكاز ة .3

 .كال  ظيمي الفردم الأدا  مف  ة المكاز ة هذه
  الأ رل. ال شرية المكارد كسي س ت  طط ل ج ح الأس سية ال  ادة       .4
 ة.الم ظم كم طم  ت ح ج ت مع م سجـ  شمؿ المف  ات  كفير .5
  لبؿ مف لمم شأة، الش ممة س را يجيةالا ال طة في مممكس  شمؿو  المكارد ال شرية   طيط .6

 .ال طة ل مؾ المرجكة الل ي ت ل ح يؽ الكسيمة  كفير امم العمؿ

 المكارد البشرية: المطمب الثاني: مشاكؿ تخطيط

كارد ال شرية دكف   طيط كاضح لمم  ك ف  س مر فيه ،لا يممف  ف  م رس الم ظمة  ش ط  ه 
 ال كل يم طط  كاجه كالع   ت ال ي مش مؿال لذلؾ لا  د مف  ذليؿ م فة  لبؿ ف رات م   لية؛

 : 148: 2007ش كيش،  ؛21: 2005 )المدهكف، م ه ك  الم شأة في ال شرية

   يجةن  الأدا  ا  ف ض مشممة مف  ع  ي ال ي الأ شطة ل عض السريعة ال لطية صعك ة .1
 .له  المؤقت الإحلبؿ كضركرة العمؿ دكراف لسراة

لإدارة المكارد  الأ رل الأ شطة ك يف، ال شرية ال كل   طيط  يف كال م مؿ ال  سيؽ صعك ة .2
 .كال رقية ،كال  ؿ، كال دريب ،كال عييف ،م لا  ي ر ال شرية

 .ك ام له  ال شرية المكارد  أ ظمة الأهداؼ هذه ر ط امم كال درة ،الم ظمة  هداؼ دقة .3
 قدارة  كظ ئؼ ال شرية المكارد   طيط لار   ط كذلؾ؛ ال  طيط لعممية العمي  الإدارة داـ .4

 .الأ رل ال شرية المكارد
ك  لحداثة المع رة ادـ كجكد ال ي   ت اللبزمة ل  طيط ال كل الع ممة   ل فصيؿ كالشمكؿ  .5

  م م ن اف الكضع ال  ئـ،  م ادـ  كافر المعمكم ت الدقي ة كالصحيحة.
ي   طيط ال كل الع ممة ال  دريف امم المس ادة في  لطية يكجكد   ص كاضح في   ص ئ .6

 كمع لجة الجكا ب الم ش  مة لهذه العممية   لمس كل الم  سب.



 

29 
 

 الفصلىالثاني
 الإطــارىالنظري

          المكارد ال شرية كمف  مؾ الأس  بك  عدد الأس  ب ال ي  ؤدم قلم فشؿ   طيط 
  :191: 2008)درة كالص  غ، 

ة لفشؿ   طيط المكارد ال شرية قف  حد  هـ الأس  ب الرئيس عدـ تكفر المعمكمات الدقيقة: .1
، كمذلؾ مة  صة   لمكارد ال شرية دا ؿ الم ظهك ادـ  كافر  ك ضآلة حجـ المعمكم ت ال

 مكارد ال شريةالاح ي ج ت الفعمية مف الادـ  كفر معمكم ت دقي ة اف 
ة لا يس طيع لعدـ كضكح  هداؼ الم ظمة الرئيس   يجة عدـ كضكح أىداؼ المنظمة: .2

مم  يؤدم  هي  هداؼ   طيط المكارد ال شرية؛ الم طط  ف يحدد م  هك مطمكب اممي ن كم 
، مم  يؤدم في قلم ادـ كجكد  را ط  يف   طيط المكارد ال شرية ك  ية ال طط في الم ظمة

  ه ية الأمر قلم فشؿ   طيط المكارد ال شرية.
لا يس طيع الم طط  :لكظائؼ الأخرل في المنظمةاضعؼ التنسيؽ بيف كظيفة التخطيط ك  .3

 ك  حميؿ كدراسة الم كفر دا ؿ الم ظمة  دكف  ،ح ي ج ت مف المكارد ال شرية ف يحدد الا
ذلؾ لأف ال طة ال ي سكؼ  ط ؽ ل م ية  ك  سيؽ مع قدارة المكارد ال شرية؛مس ادة 

ب كهيمؿ الأجكر، اح ي ج ت الم ظمة قد   ضمف  عض ال رارات ال  صة   ل دري
 .يس ب فشؿ   طيط المكارد ال شريةادـ كضكح ال  سيؽ  فإفك ذلؾ كال كظيؼ، 

ف كضع  طة لممكارد ال شرية،  ك ق ضعؼ تأييد الإدارة العميا لتخطيط المكارد البشرية: .4
ي طمب احي   ن   فيذ ال طة قحداث حيث  ،  فيذه ، مرهك ة  مكاف ة ك أييد الإدارة العمي 

جذرية في  عض الكظ ئؼ، كفي هيمؿ الأجكر، كفي سي س ت ال دريب كال طكير،  لييرات 
 .كالمسؤكلي ت،  ك  كزيع الع مميف ،  ك  كزيع المه ـي ك في الهيمؿ ال  ظيم

 عيؽ ف امي ه مف المش مؿ ال ي  اديدمكارد ال شرية يكاجه يظهر  ف   طيط ال ،كمم  س ؽ
لا  د لمف ي كـ    طيط المكارد ال شرية في المؤسسة مف مراا ة لذلؾ  ك عيؽ  ح يؽ  هدافه؛

 عض الاا   رات كالم طم  ت الأس سية لضم ف ف امية  ش ط   طيط المكارد ال شرية في 
 .المؤسسة
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 فاعمية تخطيط المكارد البشرية:الثالث: متطمبات المطمب 

 :  99: 2006)المرسي،  ي طمب ذلؾ فإف ،  لفع لية ال شرية المكارد   طيط ي سـ ح م

 ه  ؾ يمكف ك ف   لم ظمة، ال شرية المكارد اف لممعمكم ت م م مؿ  ظ ـ ه  ؾ يمكف  ف 1.
 .لمم ظمة الإدارية المعمكم ت  ظ ـ ك يف ،  لم ظمة   لأفراد ال  ص لمعمكم تا  ظ ـ يف   م مؿ

 ال ي الممية الأس ليب مف مجمكاة مجرد   ه امم ال شرية المكارد   طيط قلم ي ظر  لا2. 
 م ليراتال م فة ال طة  عمس  ف يجب  ؿ ال شرية، المكارد مف   لاح ي ج ت ال   ؤ في  س  دـ
 .مس   لبن  حدكثه  الم كقع

 في ال  طيط فع لية امم  ؤثر  ف يممف ال ي الم ليرات م فة الم ظمة قدارة  أ ذ  ف3. 
 .ال م كلكجي كال طكر الاق ص دية كالح لة كال عميمية، كالسي سية الديمكزرافية :مثؿ ،الحس  ف

 ،الع مة  س را يجي  ها كمف الم ظمة  هداؼ مف ال شرية المكارد   طيط  هداؼ    ع  ف4. 
 .ال شرية المكارد لإدارة الأ رل السي س ت رسـ مع   ل  سيؽ

 مأس س ال شرية المكارد   طيط كضركرة  أهمية   لم ظمة العمي  الإدارة اق   ع ضركرة5. 
 .ا مة  صفة كلمم ظمة العمؿ لمكقع قكم كا  م   كلا  ذات م كاز ة امؿ قكة ل مكيف

 ،في المنشأة مف مراعاة بعض الاعتبارات المكارد البشريةكذلؾ لا بد لمف يقكـ بتخطيط 
: 2007)شاكيش، كىي كالتالي  ،كالمتطمبات الأساسية لتخطيط القكل العاممة في المنشأة

134): 

أجزا    مف ال  طيط الش مؿ لمم شأة ف س سي لا ي جز  جز ه  المكارد ال شريةقف   طيط  .1
   لمس   ؿ ك صكره.ك   عمؽ  أهداؼ الم شأة، ممه  ال  طيط 

ليس مجرد جدكؿ   لأهداؼ كالأرق ـ المس   مية  ك الم كقع  المكارد ال شريةقف   طيط  .2
مف حيث  ،حدكثه ، كا  م  هك  صكر ممي ككصفي لم  س مكف اميه قكة العمؿ في المس   ؿ

 كالسمكؾ. ،كال كع ،المـ
 ال شريةالمكارد المكارد ال شرية  ك  س سي مف  ظ ـ   مية  جز ه  المكارد ال شريةقف   طيط  .3

امم مس كل الم شأة، كهك  ذلؾ يمثؿ العممية الأكلم في هذا ال ظ ـ، كز ل  ن م    كقؼ اميه 
 .المكارد ال شرية  ية العممي ت الأ رل م لا  ي ر، كال دريب، كصي  ة 

 ل أثيره  الم ير امم المع يير المس   مية. ؛يجب ادـ قزف ؿ مع يير العمؿ الح لية .4
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كالمس ؽ لكظيفة كامؿ مؿ فرد في الم شأة، كمذلؾ  حديد  هداؼ مؿ  يع  ر ال حديد الدقيؽ .5
 كم م مؿ لم كل الع ممة   لم شأة. ،قدارة  ك قسـ  ه  م طمب ح مي لضم ف   طيط سميـ

لا  د ك ف يأ ذ   طيط ال كل الع ممة في الإا   ر ال ليرات ال ي  حدث في درج ت  .6
 أثر الم شأة  عكامؿ ال يئة الدا مية  ك كاي ت الكظ ئؼ كالأام ؿ، كال ي   عمؽ  مدل

 كم  يس   ع ذلؾ مف ا عم س امم مس كل الأدا . ،كال  رجية
  لعرض )الأفراد الراز يف في العمؿ كال  دريف اميه  المكارد ال شريةز ل  ن م  ير  ط   طيط  .7

 كال  حثيف ا ه  في الم ط ة المحيطة   لم شأة، ك  ل يكد المفركضة في هذه ال يئة.

 مف أىـ متطمبات فاعمية تخطيط المكارد البشرية في المؤسسة ما يمي:فإف  ،بناءن عمى ما سبؽك 
قف ملبن مف الداـ، كالال زاـ،  لخطة المكارد البشرية: تأييد الإدارة العمياتكافر دعـ ك  .1

كال فكيض، كال كجيه مف الإدارة العمي  يع  ر ضركري ن لضم ف ال ج ح ل  طيط المكارد 
ة لضم ف ال ج ح الممي ل  طيط كامؿ مف العكامؿ الح سمة كالرئيسك ع  ر هذه الع ،ال شرية

كامم   شمؿو   ص ضم ف  ج ح   فيذ   طيط المكارد ال شريةك ،  شمؿو ا ـمكارد الم ظمة 
امس ذلؾ، فإف مف  س  ب فشؿ   فيذ   طيط المكارد ال شرية هك ادـ داـ الإدارة العمي  

  .15: 2013م ه، ل  فيذ هذا ال  طيط )الح
كي طكم   طيط المكارد ال شرية امم  طكات  شمؿ  حميؿ  هداؼ  المؤسسة:دقة أىداؼ  .2

ف   طيط اسة  هداؼ الم ظمة ك فهمه ، حيث قى مؿ هذه ال طكة امم در  الم ظمة، حيث  ش
س را يجي لمم ظمة، كلا يممف لإدارة المكارد لا ي جز  مف ال  طيط الا المكارد ال شرية جز ه 

مة ال شرية  ف  ضع  ط ه  ال  صة   لمكارد ال شرية  معزؿ اف  هداؼ الم ظ
س را يجية، حيث ي ـ  فهـ  مؾ الأهداؼ في ضك  ال يئة ال  رجية كالدا مية لمم ظمة )درة الا

  .156 :1986كالص  غ، 
 المكارد   طيط اممية في الشركع يممف لاك    ن امم م  س ؽ يممف ال كؿ،   ه 

 هداؼ    طة كاضحة ذات ال شرية المكارد قدارة ،الإدارة العمي   زكد  ف  عد لاق ال شرية،
 هي كم  ،اممي ن  مطمكب هك م  يحدد  ف الم طط يس طيعمحدد كدقي ة لممؤسسة، ح م 

 يؤدم المؤسسة  هداؼ في الكضكح ادـ  ف  جد ه   كمف. ال شرية المكارد   طيط  هداؼ
 يؤدم مم  ،المؤسسة في ال طط ك  ية ال شرية المكارد   طيط  يف  را ط كجكد ادـ قلم
 .ال شرية المكارد   طيط فشؿ قلم الأمر  ه ية في

لـ  مف ال يئة ال عميمية  المكارد البشرية:كجكد نظاـ متكامؿ لممعمكمات عف ضركرة  .3
الفمسطي ية في م أل اف مؿ ال طكرات ال ي حدثت في ج  ب  ظـ المعمكم ت، ف د  أثرت 
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 الفصلىالثاني
 الإطــارىالنظري

المؤسس ت ال عميمية الفمسطي ية   ل طكر ال م كلكجي، كالم  فسة، ك  لعكامؿ السي سية، قذ 
 سعم للبس ف دة  دكره  مف ال  دـ ال م كلكجي في قدارة المكارد ال شرية، ك   ي  ظ ـ 
معمكم ت مكارد  شرية يسمح له   مكاجهة م  مؼ ال حدي ت، مف  لبؿ      ق ادة  ي   ت 

ية،   ضمف م  مؼ المعمكم ت ا ه ، كم  حة في ال كقيت الم  سب، كي ـ لممكارد ال شر 
  حديثه   شمؿ دائـ. 

كيشير مفهكـ  ظ ـ معمكم ت المكارد ال شرية قلم ال ظ ـ الذم يعمؿ امم اس    ؿ ك  زيف، 
 يمي،  حميؿ ك ث المعمكم ت المفيدة كالم عم ة  س س ن  إدارة المكارد ال شرية )اك  ،مع لجةك اس رج ع، ك 

2005 :11.  

 5: 2013)  ك ليفة،  مككنات نظاـ معمكمات المكارد البشرية:  
يح  ج  ظ ـ معمكم ت المكارد ال شرية قلم مجمكاة مدخلات نظاـ معمكمات المكارد البشرية:  -  

 المد لبت:، ك هـ هذه مطمكب م ه مف م رج تهك ق   ج م   مف مد لبت ي ممف مف  لبله 
 ي عمؽ   لاح ي ج ت الحرجة مف المكارد ال شرية.سي سة الم ظمة كم   -
  ك  شم ؿ ال ع مؿ مع اممية دفع الأجر. ،قكااد دفع الأجكر -
 المص در ال  رجية لمحصكؿ امم المكارد ال شرية. -
 المص در الدا مية لمحصكؿ امم المكارد ال شرية. -
 ال ي   ت الش صية اف المكارد ال شرية المكجكدة في المؤسسة. -
 لمكظ ئؼ   لمؤسسة.كصؼ دقيؽ  -
 قكااد م ي س الأدا  المس  دمة في المؤسسة. -

ي  مؼ حجـ الم رج ت ك كاه  مف  ظ ـ لآ ر، مخرجات نظاـ معمكمات المكارد البشرية:  - ب
 حسب حجـ العمؿ الذم   كـ  ه المؤسسة، كمف  هـ هذه الم رج ت:

  طة المكارد ال شرية. -
 ا  ي ر كطمب المكارد ال شرية. -
 كالاح ي ج ت ال دري ية لممؤسسة. طة ال دريب  -
 .   ئج   كيـ الع مميف في م  مؼ المس كي ت -
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 الفصلىالثاني
 الإطــارىالنظري

 مف الفكائد مف خلاؿ ما يأتي: عديديرل الباحث بأف نظاـ معمكمات المكارد البشرية يحقؽ 

 مع  كاف ه  مف لم أمد ؛ؤسسةالم دا ؿ المكارد ال شرية اف  فصيمية معمكم ت  كفير  -
 .ؤسسةالم اح ي ج ت

 .اميهـ كالمه ـ الع ممة ال كل  كزيع  ميفية   عمؽ قرارات ا   ذ في المس ادة  -
 يس اد في داـ قرارات ال كظيؼ في المؤسسة.  -
  حديد ك  مية المس ر الكظيفي لمع مميف في المؤسسة.  -
 .لمؤسسةا في قدارة المكارد ال شرية مه ـ كظ ئؼ   ييـ في لمس ادةا  -
 كضع  طة ال دريب لممؤسسة.ك ح ي ج ت ال دري ية لمع مميف  حديد الا  -
  .كامم    هـ الع مميف قدرات مع كركا ب  جكر مف الم شأة  دفعه م  مة ملب مف ال أمد  -
 المس همة في كضع  طة المكارد ال شرية.  -

كالذم يس  دـ  كاسطة الح س  ت يمثؿ ال صكر الع ـ ل ظ ـ معمكم ت الأفراد   3رقـ )كالشمؿ 
 .الإلم رك ية

 عمميات

 عينة مف المخرجات                                                                     عينة مف المدخلات                        

 

 

 

 

  

  

 (3الشكؿ رقـ )
 ةالتصكر العاـ لنظاـ معمكمات الأفراد كالذم يستخدـ بكاسطة الحاسبات الإلكتركني

 (.144: 2007)شاكيش، المصدر 

سياسات الشركة، عرض القكل العاممة، 
 قكانيف كأنظمة الدكلة...الخ

 من أين تختار العاملين الجدد؟-

 محتوى البرامج التدريبية-

 من يحتاج إلى التدريب-

 خطط الترقية-

 الزيادات في الرواتب-

 توقعات حجم القوى العاملة-

 

 حجم المبيعات المتوقع-

 برامج الإنتاج-

 شخصية عن العاملينبيانات -

 بيانات عن مهارات العاملين-

 بيانات تقديرات كفاءة العاملين-

 بيانات عن الوظائف المفضلة-

 بيانات عن وصف الوظائف-

 تحكيؿ البيانات

 ذاكرة
تخزف ىنا بيانات عف الميارات 

 كنتائج تقييـ الأداء...كغيرىا

 التغذية العكسية
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 الفصلىالثاني
 الإطــارىالنظري

 لمؿ  عد ال ي ال ي   ت  ط قة هي المكارد ال شرية معمكم ت  ظـ  صميـ في ال داية   طة عد ك 
ال ي   ت الأس سية ا ه، مذلؾ  سجؿ اميه  م فة  ،  حيث  ح كم امممؤسسةال  فراد مف فرد

 ر يع  5رقـ ) الممحؽك ، ال طكرات ال ي  طر  امم الفرد سكا  مف ال  حية الش صية  ك الكظيفية
  .146: 2007اف  مكذج ل ط قة  ي   ت مكظؼ )ش كيش، 

ضك  ي فف الأخرل: المكارد البشريةإدارة ككظائؼ  كظيفة التخطيطسيؽ بيف نالتضركرة  .4
ال كازف الذم يح  ه   طيط المكارد ال شرية  يف ح جة المؤسسة مف المكارد ال شرية كمع م  هك 

كالبق  ه الم  شرة كزير الم  شرة مع   قي  ،م  ح م ه  لديه ، ي حدد  ف اؿ )  سيؽ  هذا ال  طيط
قة )ا يمي، كظ ئؼ قدارة المكارد ال شرية، كفيم  يمي ارض ل م ذج اف هذا ال ف اؿ كهذه العلب

2005 :234 : 
 ل ش ط مد لبت  مث  ة ال شرية المكارد   طيط    ئج  ع  ر :الاستقطاب كظيفة مع التفاعؿ -  

 المكارد حجـ له يكضح ف ل  طيط .مهم ه مم رسة ي  شر  س سه  امم ال ي الاس  ط ب
 مص در  حديد امم يس اد مم  قليه ، الح جة كمكاد  ، هك كاي  اس  ط  ه  المراد ال شرية

 سكؽ في م ه  ادد  م ر ل رزيب له ، الم  سب الاس  ط  ي ال ر  مج ككضع اس  ط  ه 
 .الم ظمة في ةفيكظال كطمب لم  دـ العمؿ

 مف  ظهره كم  ال شرية المكارد   طيط    ئج  مثؿ :كالتعييف الاختيار كظيفة مع التفاعؿ - ب
 .كال عييف الا  ي ر لكظيفة  يض  مد لبت ك كاي ه ، المطمك ة ال شرية المكارد لحجـ   دير
 ،مكاصف  ه ك  ،اس  ط  ه  جرل ال ي ال شرية المكارد مف ا    ره المطمكب العدد  كضح فهي
 .المحدد الكقت كفي الم  س ة ام ؿالأ في ك عيي ه لا  ي ره السعي ثـ كمف

 ال دريب  ش ط ال شرية المكارد   طيط    ئج  س اد :كالتنمية التدريب كظيفة مع التفاعؿ - ت
 الم ظمة، س را يجيةا لإ ج ز المطمك ة ال شرية المكارد حجـ له حي كض   ه  في كال  مية
  كضع  س سه  امم ال ي ال دري ية، المكارد هذه اح ي ج ت  حديد مف يمم ه ذا ه  حد كهذا
 ك حمؿ  ام له   دا  مف ال شرية المكارد  ممف ال ي الم  س ة، كال  مية ال دريب  رامج

 .جيد  شمؿ مسؤكلي  ه 
 مف ال شرية المكارد مف الم ظمة ح جة ضك  في :التعكيضات إدارة كظيفة مع التفاعؿ - ث

 قدارة كظيفة    شر ال  طيط، يظهره  ال ي ك  صص  ه  ،ك كاي  ه  ، اداده  حيث
 الكظيفية كالمزاي  الحكافز  حديد كمذلؾ دفعه ، كطرؽ كالأجكر الركا ب   حديد ال عكيض ت

  جد لمعمؿ لديه كالح فز الدافعية  ح يؽ  جؿ مف العمؿ، في ال شرم لمع صر س  دـ ال ي
 .ال عكيض ت قدارة كمم رس ت امؿ  ط ؽ  حدد ال  طيط ف   ئج ك  ل  لي ،ك ش ط
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 الفصلىالثاني
 الإطــارىالنظري

 امجر ال  كضع قلم مةالسلب كظيفة  سعم :المينية كالصحة السلامة كظيفة مع التفاعؿ - ج
 هذه كل مميف العمؿ؛ م  طر مف الم ظمة في فلمع ممي حم ية   كفير المفيمة الم  س ة
 حجـ معرفة مف له  لا د الملبئمة، الحم ية س ؿ ك حديد ال رامج هذه كضع مف الكظيفة
 مم ف  لإ كهذا س م رسه ، ال ي الأام ؿ ك كاية ،مس   لبن  فيه  س عمؿ ال ي ال شرية المكارد

 .ال شرية المكارد   طيط    ئجف م اميه الحصكؿ
 الم ظمة في الكظيفية المس رات  رامج قف التفاعؿ مع كظيفة تخطيط المسارات الكظيفية: - ح

 قم  مس ر كظيفة  ك امؿ لمؿ يمكف  حيث فيه ، للؤام ؿ الكظيفي ال درج رسـ امم  عمؿ
 الأامم، لممس كل الأد م المس كل مف ي درج  ه ،   ص م  صص زير ك م  صص
 الأفراد مف كظيفي مس ر مؿ اح ي ج ت  حديد امم ال رامج هذه  عمؿ ك  ل  لي

 مف  كفيره  ي ـ قم  ال ي الاح ي ج ت، هذه  كفير  لبله يجب الذم كالزمف ك  صص  هـ،
 ال كصؿ ي ـ ال ي ف ل   ئج الح جة،  كفير مصدر م ف ك ي    رجه ، مف  ك الم ظمة دا ؿ
 اح ي ج ت   يف لأ ه  ذلؾ ؛الم ظمة في ال شرية المكارد  طة مف  س سي ن  جز ان   عد قليه 

 امم العمؿ سيجرم ال ي كالممية ال كاية حيث مف مس   لبن  ال شرية المكارد مف كظ ئفه 
 .ال طة هذه  مكجب المطمكب الكقت في  كفيره 

  زكد فإ ه   ف امية ق ج زه   ـ م  قذا الأدا    ييـ اممية فق التفاعؿ مع كظيفة تقييـ الاداء: - خ
 له   ح  ج ال ي ال شرية لممكارد ال  طيط اممية في  س اده  قيمة  معمكم ت الم ظمة
 في العم لة هيمؿ ل حديد المرشد الأدا    ييـ اممية  ع  ر قذ ،المس   ؿ في المؤسسة
 . 55: 2010ال يسي،) م ه  اللبزمة الأاداد ك حديد ،الم ظمة

 عند تخطيط المكارد البشرية: كافة ةالمتغيرات البيئي ةمراعايجب  .5

 المطمك ػة مػف   ح ي ج  ه الهػدؼ الأس سػي ل  طػيط المػكارد ال شػرية هػك قمػداد الم ظمػة  قف
يممف   سيمه  قلم اكامؿ دا مية كاكامؿ  ادة  عكامؿ قلا  ف هذا الإمداد ي أثر  المكارد ال شرية،

 : Walker،2007 : 214) ة  رجي

 :ةالآ ييممف  ف  م صه  في ال   ط  :الداخمية عكامؿ خاصة بالبيئة -  
هيمػؿ المػكارد ال شػرية ك  ،يػؤثر امػم  ػكع ال م كلكجيػ  المسػ  دمة الكضػع المػالي لممنظمػة: -

في  كفير  رامج ال دريب كال  مية  ر ه يؤثر امم قد كمذلؾ .مػف حيػث  ص ئصػه  ك كاي ه 
 .لممكارد ال شرية
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يجب امم الم ظمة  ف  عرؼ ك  كقع  م  ليرات امم المس كل  :التغيرات التنظيمية -
ال  ظيمي، لأ ه ي عمس فيم   عد امم مكاصػف ت المػكارد ال شرية مم  ي طمب اميه قحداث 

 . لييرات في  كزيع  ك قا دة ال دريب لمع مميف
 فيجب دراسة  هداؼ الم ظمػة المرحميػة، لأ المرحمية: كأأىداؼ المنظمة الإستراتيجية  -

 .في الكصكؿ قلم  ح يؽ الأهداؼ ةالمحصػمة ال ه ئيػة لهػذا ال  طػيط هػك مسػ ادة الم ظمػ
 حدث في  ادة م ليراتثر ال  طيط لممكارد ال شرية  : ي أعكامؿ خاصة بالبيئة الخارجية - ب

 :م ه  ،ال يئة ال  رجية لمم ظمة
 ،الدكلػة   ل سػ ة ل شػليؿ الأفػراد ال كااػد الػ ي  ضػعه د  ه  كي ص سياسػة العمالػة في الدكلػة: -

 .م هػ : سػ ا ت العمػؿ، الحػد الأد م للؤجػكر،  س ة العم لة الأج  ية كال     تك 
ي مثؿ هذا الع مؿ في الدي  ميمية  ك ال ليير الذم يطر  امم سكؽ  :أكضاع سكؽ العمالة -

 .العم لة مف حيث الف ئض  ك العجز
قف السم ح   لهجرة مع  ه السم ح   رؾ المكظفيف كالعم ؿ لمعمؿ الح لي،  :سياسة اليجرة -

ممػ  قػد يػؤدم قلم العجػز في  عػض الأيػدم الع ممػة كفي  عض ال  صص ت، كهذا م  لػه 
ممػ  يسػ داي الاا مػ د امػم  ، ثػر مسػ   مي كذلػؾ  حػدكث   ػص في العم لػة الم  صصػة

 .ج  ية ك الأ العم لػة ال  رجيػة

 : عمميات تخطيط المكارد البشريةلمطمب الرابع: ا

 رل     لبؼ  ش ط المؤسسة لأمؤسسة  مف   مؼ اممي ت   طيط المكارد ال شرية  
 هدؼ  ادة ك  ضمف اممية   طيط المكارد ال شرية مراحؿ ؛ك    لبؼ ح ج  ه  قلم المكارد ال شرية

قلم صي زة  رامج م  س ة لمكاجهة ح لات ادـ ال كازف  يف الاح ي ج ت المس   مية مف   س س ن 
مم    ضمف اممية   طيط المكارد ال شرية  ؛المكارد ال شرية ك يف المكارد الح لية الم  حة   لمؤسسة

)س مي:    لطمب امم المكارد ال شرية  ك   لعرض مف هذه المكارد لم   ؤ سكا ن   ن كطرق  ن ادة س لي 
2007 :18 . 

 ة:الآ يمطمب يرمز امم مع لجة الع  صر كاميه، فإف هذا ال
 .ال شرية المكارد   طيط مراحؿ: أكلان 

 .ال شرية المكارد امم   لطمب ال   ؤ ك   ي ت  س ليب: ثانيان 
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 الفصلىالثاني
 طــارىالنظريالإ

 أكلان: مراحؿ تخطيط المكارد البشرية:

 طة   ه ي ه  شمؿ في ية كم م ممة، اممية م عددة كم سمسميعد   طيط المكارد ال شرية  
 ، كفيم  يمي شرح لم  مؼ هذه المراحؿ:ح جة المؤسسة مف المكارد ال شريةاس را يجية  كضح 

دراسة ك فهـ  هداؼ   ش مؿ  مؾ المرحمة امم مرحمة تحديد أىداؼ المنظمة كفيميا: .1
مم ظمة. كلا س را يجي لمف ال  طيط الا ف   طيط المكارد ال شرية جز ه الم ظمة حيث ق

يممف لإدارة المكارد ال شرية  ف  ضع  ط ه  ال  صة   لمكارد ال شرية  معزؿ اف ك دكف 
دراؾ  مؾ الأهداؼ كذلؾ في ضك     ئج دراسة  كض ع الم ظمة الدا مية  ، فهـ كا 

 طة المكارد ال شرية    ثؽ مف  طة الم ظمة الع مة، كمف ثـ يجب  ف كال  رجية.  م 
ؾ الع مميف )المكارد ال شرية   حك  ح يؽ  هداؼ الم ظمة )درة كالص  غ،  كجيه  دا  كسمك 

2008 :167.  
قف هذه المرحمة  أ ي في حتياجات مف المكارد البشرية )تحديد الطمب(: مرحمة التنبؤ بالا .2

مكارد ال شرية قذ يمزـ  ف   كـ قدارة ال ،حؿ المهمة في   طيط المكارد ال شريةام دمة المر 
س را يجية كال شليمية في ضك  ال ظرة الش ممة لأهداؼ الم ظمة ك قس مه   هدافه  الا  حديد 

الم  كاة ال ي  عد  س س ن ل حديد المه ـ كالكاج  ت  ك الكظ ئؼ ال ي يمزـ  داؤه  لمكصكؿ 
ك  صص  ه  المطمك ة لشلؿ  مؾ  ،قلم  مؾ الأهداؼ. كمف ثـ  حديد حجـ ال كل الع ممة

  .64: 1999المس   مية )هش ـ، الكظ ئؼ الح لية ك 
ك  عمؽ هذه  التنبؤ بالمتاح داخؿ المنظمة كفي سكؽ العمؿ )العرض الداخمي كالخارجي(: .3

ال طكة   ل   ؤ  عرض العمؿ الدا مي لمف رة ال ي  عد له   طة ال كل الع ممة. كلا يجب 
ي  عد له   طة ال كل الام ف      دير ادد الع مميف الم كفريف دا ؿ الم ظمة  لبؿ الف رة ال 

 ؿ يجب  يض ن   دير الم  ح مف العم لة في سكؽ العمؿ،  م   رج الم ظمة في  ،الع ممة
  .108: 2011ال ي  ح  ج اليه  الم ظمة )ا  س،   كاي ت الكظ ئؼ جميعه 

 : كفي هذه المرحمة   ـ الم  ر ة  يف ح لات مقارنة الطمب بالعرض )العجز كالفائض .4
 ؿ ك  رج الم ظمة، كا دم     رف  يف العرض كالطمب ل حديد العم لة العرض كالطمب دا

مثؿ  ،المطمك ة  جد ه  ؾ  دائؿ لممؤسسة لم لمب امم ح لة زي دة الطمب امم العرض
العمؿ، ك حسيف   فيض الشركط، العم لة المؤق ة، قط لة سف ال   اد، زي دة س ا ت 

العرض امم الطمب )ف ئض  فهي   فيض م  ال دائؿ في ح لة زي دة الأجكر كالحكافز.  
س ا ت العمؿ،  شجيع  لم   اد الم مر،   فيض اممي ت ال كظيؼ، العم لة المؤق ة 

  .54: 2013كالر يصة، كسي سة ق ه   ال دمة )زقكت، 
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   ئج  حديد مؿ مف العرض كالطمب امم الي ـ في ضك   كضع خطة العمؿ المناسبة: .5
المكارد ال شرية كم  ر ة  مؾ ال   ئج ككضع  طة العمؿ لممكارد ال شرية، ك ع مد  ف صيؿ 
كمح كي ت  مؾ ال طة امم    ئج مؿ مف ال حميؿ كالم  ر ة المش ر قليه  س    )درة 

  .187: 2008كالص  غ، 
في   ييـ كم   عة   فيذ  طة المكارد  ك  م ص هذه ال طكة كمتابعة التنفيذ: التقييـ .6

م ش ؼ مكاطف الضعؼ  ه  ؽ الأهداؼ ال ي كضعت مف  جمه  كاكال أمد مف  ح ي ،ال شرية
  .46: 1999كمع لج ه  )زكيمؼ، 

 ة:البشري المكارد عمى بالطمب التنبؤ كتقنيات أساليبثانيان: 

المس   مية مف المكارد ال شرية في الم ظمة،    عدد الأس ليب المس  دمة في   دير الإح ي ج ت
حيث يممف اس  داـ الأس ليب الممية  ك الكصفية. ك ظران لأف لمؿ طري ة مزاي ه  كايك ه ، فإف 
الم شآت يجب  ف  ع مد امم اس  داـ مد ؿ م كازف يجمع  ي ه  لمكصكؿ قلم   ديرات دقي ة. 

  :76: 2003د ال شرية قلم )مشكام، ح ي ج ت مف المكار رؽ ال   ؤ   لايممف   سيـ طك 

 الطرؽ الكمية:1-

ح ي ج ت المس   مية مف    مثر دقة كمكضكاية في  حديد الا م  ز الطرؽ الممية  مك ه
 ك ش مؿ هذه الطرؽ امم م  يمي: ،المكارد ال شرية

حيث ي ـ  عد  ، ع مد هذه الطري ة في الأس س امم    ئج  حميؿ الكظ ئؼ تحميؿ عبء العمؿ:  -  
ذلؾ  حديد المح كل الفعمي لمعمؿ، كال طكة الأكلم  ف ي ـ  حديد الأهداؼ )الم رج ت  ال ي  سعم 
الم ظمة قلم  ح ي ه ، ثـ  حديد حجـ العمؿ الذم يس طيع الفرد الكاحد ال ي ـ  ه، كممم  م  ت 

المطمك ة  دقة مع كلة.  كدقي ة س اد ذلؾ في  حديد حجـ المكارد ال شرية الأهداؼ محددة  فصيمي ن 
  98: 2008ه  ؾ فمر  ف  س سي  ف في هذه الطري ة هم : )درة كالص  غ، ك 

  حديد ممية العمؿ الإجم لي المطمكب   فيذه. -
  حديد م دار حجـ العمؿ الذم ي كـ  ه فرد كاحد  م كقت العمؿ في الم كسط س كي ن. -

 م  ر ة الع ممة الأيدم مف المكجكد العدد امم العمؿ قكة  حميؿ اممية  ر مز تحميؿ قكة العمؿ: - ب
 مف العمؿ قكة  حميؿ قلم   كصؿ  ف كيممف ،العمؿ اب   حميؿ حسب م ه  المطمكب العدد مع

 العمؿ  لير معدؿ هك العمؿ  دكراف كالم صكد ،العمؿ دكراف هي ال حميؿ في  س سية كسيمة  لبؿ
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 مدل ي يس كهك ،الم  مفة  أشم له ال ركج  ك   لد كؿ قم  محددة زم ية ف رة  لبؿ الم ظمة في
  .42: 2005 المدهكف،) الكظيفي كرض هـ المكظفيف اس  رار

  كـ سمسمة م رمكؼ امم دراسة ك حميؿ  حرم ت المكارد ال شرية دا ؿ  سمسمة مارككؼ: - ت
 حيث يممف ال   ؤ   رميب المكارد ال شرية في  ،الم ظمة  يف ادة كظ ئؼ كامم ف رات م ع ق ة

المس   ؿ، كيشمؿ هذا ال حميؿ  حرم ت المكارد ال شرية ليس ف ط مف كظيفة قلم   رل  ؿ  يض  مف 
كمف درجة م لية قلم   رل، لم ي ـ   س  داـ سمسمة  ،كمف مس كل قلم   ر ،قسـ قلم قسـ   ر

ة لا  د مف  كافر ثلبثة   كاع مف المعمكم ت م رمكؼ في ال   ؤ   ح ي ج ت المكارد ال شري
(Glueck،1982:187:) 

 ادد الع مميف في مؿ كظيفة في  داية الف رة الزم ية لم حميؿ. -
 امم ال حرم ت الس   ة.  لات  عمس  حرم ت الع مميف     ن اح م -
المكارد ح ي ج ت مف ب  ف يش ممه  ال حميؿ لم   ؤ   لاالف رة الزم ية المس   مية ال ي يج -

 ال شرية.

امم   س  دـ  مؾ الطري ة لم   ؤ   لاح ي ج ت مف المكارد ال شرية     ن  التنبؤ بالاتجاىات: -ث
 حجـ الإ   ج   ر ط  عدد الع مميف  ي م  ير  ط الآم ليريف  حدهم  ير   يفالبقة س   ة ككثي ة 

ي ح لة قث  ت ف حجـ الم يع ت ف ككثي  ن  م  شران   ن حجـ الع مميف ير  ط ار   ط ف م كالم يع ت مثلبن،  
إف الرا طة الدالة  يف ف مؾ العلبقة ا دئذ يممف ال   ؤ   ح ي ج ت الم ظمة مف المكارد ال شرية. 

 ر   لم لير ال   ع مذلؾ الآكيدام  حد الم ليريف   لم لير المس  ؿ ك  ،الم ليريف  سمم ا حدار
  .71: 2001ط الا حدار المس  يـ )ا د ال  قي، كيسمم ال ط الذم يمثؿ مع دلة الا حدار   

 الطرؽ الكصفية:2- 

 س  دـ  رائط الإحلبؿ )الاس  داؿ  في الأس س لمؿ  شكازر قد  حدث في  خرائط الإحلاؿ: -  
كمف  ،ك  ل  لي  حديد م م  مكف الح جة لمؿ  هذا الش زر ا د حدكثه ،المس   ؿ   يجة ال   اد

في ح لة ادـ كجكده ي د  ال حث اف ش ص في  سكاؽ العم لة، الش ص المؤهؿ دا ؿ الم ظمة، ك 
مم   ر  ط هذه الطري ة  سي سة الم ظمة ال  صة   ل رقية مف الدا ؿ، كي ـ اس  داـ  رائط الإحلبؿ 
في ال   ؤ   لاح ي ج ت مف المكارد ال شرية في الأس س في كظ ئؼ الإدارة العمي ، كمم   ع مد امم 

  .69: 2013يف دا ؿ الم ظمة ا د الح جة قليهـ مس   لبن )زقكت، مدل  كافر  ش  ص مؤهم
 ر مز هذه الطري ة امم  س س معرفة رؤس   الكحدات الإدارية  طمبات الكحدات الإدارية: - ب

ك  ل  لي  حديد اح ي ج  هـ مف المكارد ال شرية في ضك   مؾ المه ـ  ،)الأقس ـ  لممه ـ المطمك ة م هـ
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كالذم يجب  ف ي كـ  ه  ،  يعرؼ هؤلا  الرؤس   حجـ العمؿ المطمكبك  فيذه  مس   لبن، مم

معرفة م  قذا م ف زي دة حجـ العمؿ ي طمب  الأقس ـ كالكحدات، كمف ه   يممف في الع ممكف ح لي ن 
 زي دة ادد الأفراد الع مميف  ك قا دة  كزيع المه ـ اميهـ.

 يف  ال ف اؿ  ح يؽ فييس هـ  ال شرية المكارد   طيط ف  يرل الباحث ،عمى ما سبؽ كبناءن 
 ففي .لممؤسسة س را يجيةالأهداؼ الا ق ج ز ي دـ  م  ال شرية، المكارد قدارة كمم رس ت  ش ط ت
 الطكيؿ، المس   مي المدل في  ام ؿ مفالمؤسسة  ق ج زه  ريد م  ح يؽ  كم طم  ت معطي ت ضك 

   طيط ي كـي حدد  ف اؿ هذا ال  طيط كالبق  ه مع   قي كظ ئؼ قدارة المكارد ال شرية، حيث 
  س س كامم ال شرية، المكارد مفمؤسسة الت اح ي ج  ك حديد   دير ثـ كمف   ل   ؤ ال شرية المكارد
 ك رامج سي س ت  رسـ ال شرية المكارد قدارة    شر ال شرية المكارد   طيط قليه   كصؿي ال ي ال   ئج

ال دريب،   مية المس ر الكظيفي،  كال عييف، الا  ي ر الاس  ط ب، مج لات في كمم رس  ه   ش ط  ه 
 السي س ت هذه مم رسة  ط ؽ ك حديد لخ،ق...العمؿ مم ف في المه ية كالسلبمة الصحة ،  ييـ الأدا 

 س را يجية.الا هدافه   م طم  ت مع كي كافؽ ي م مؿ  م  ،المؤسسة دا ؿ مجاكال ر 
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 المبحث الثالث: مدخؿ إلى تنمية المكارد البشرية:
صلبن مف  هـ الأصكؿ ال ي   مثؿ المكارد ال شرية في المؤسسة مكرد مف  هـ مكارده ، ك 

 م ممه  حيث لا يممف  ح يؽ  هداؼ المؤسسة  دكف المكارد ال شرية ال ي يجب امم المؤسسة  ف 
 ف امية  ه ل مكف ق درة امم  ح يؽ  هداف ؛ك  مية مه را ه  كمف   ه  ، ه  سعم دائم ن للبه م ـ 

 عد   مية المكارد ال شرية مف  هـ الكظ ئؼ في ك  ك س اده  امم مكاجهة ال ليرات كال حدي ت.
المؤسسة ال ي  ع م   لمكرد ال شرم كاس ثم ره  مف  ة في هذه المؤسسة، كذلؾ مف  لبؿ مجمكاة 

 . 45: 2014)مش هم،  سي س ت المطمك ة ل  فيذ ذلؾمف المم رس ت كال
 هم  م ل  لي: ،كمف  لبؿ ذلؾ،  ـ   سيـ الم حث الث لث قلم مطم يف

   مية المكارد ال شرية. عريؼ   .1
 سي س ت   مية المكارد ال شرية. .2

 :البشرية المكارد تنميةب تعريؼالمطمب الأكؿ: 

كمصدر مف المص در  ، ش ط ت المؤسسةيعد الع صر ال شرم المحرؾ الأس سي لجميع 
المهمة لف امي ه    صة ا دم  ي ميز   كاية مه رية كمعرفية كقدرات   لب ـ مع ط يعة الأام ؿ 

مف ال ليرات ال ي ا عمست  أث ره  امم  اديدال ي يم رسه  في المؤسسة، كقد شهدت  يئة الأام ؿ 
ك طكير  ،المكارد ال شرية المه رية كالمعرفية ة رمي المؤسس ت، الأمر الذم اس مزـ قا دة ال ظر في 

قدرا ه  الأدائية. ي طمب مثؿ هذا ال طكير  رميز المؤسسة قض فة قلم   شط ه  في مج ؿ الا  ي ر 
كالم   عة لممكارد ال شرية امم  دري ه    صد  طكير مه را ه  كمع رفه   ،كال عييف كالاس    ؿ كال كجيه

، )شم كت جديدة كسمكمي ت     سب مع الم طم  ت الكظيفية الجديدة ك قمس  ه  مه رات كمع رؼ 
2009 :49 . 

يعد مكضكع   مية المكارد ال شرية  حد المدا ؿ الف امة لرفع جكدة الع صر ال شرم، ك حسيف 
  دائه، كم  لذلؾ مف  ثر امم   دـ المؤسسة كزي دة ف امي ه .

 ة:الآ يمطمب يرمز امم مع لجة الع  صر كاميه، فإف هذا ال
 .ال شرية المكارد   مية مفهكـ: أكلان 
 .ال شرية المكارد   مية  همية: ثانيان 
 .ال شرية المكارد   مية  هداؼ: ثالثان 
 .ال شرية المكارد   مية مسئكلي ت: رابعان 
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 أكلان: مفيكـ تنمية المكارد البشرية:

كذلمؾ ل عدد ال مفي ت  ؛كال  حثيف لمفهكـ   مية المكارد ال شرية ب    ل د  عددت  عريف ت المي 
 :ةالآ ي ال ع ريؼ قدراج كيممفالث  فية كالحض رية كالفمرية لهـ، 

 مف ك طكيره  ،اميه  كالمح فظة ،س را يجيةالا مزاي ه       مف الم ظمة  مميف اممية هي
 . 18: 2013 الملبلدة،) ال شرية لممكارد ملبئـ ك دريب ،كاقعي   طيط  لبؿ

كالعمؿ امم  عديؿ ا ج ه  هـ  ،هي مؿ  ش ط ي كـ امم  حسيف ك طكير   م ط سمكؾ الأفراد
كجعؿ الأفراد  مثر قدرة امم  ،كمع  دا هـ كذلؾ لم ميؼ مع الظركؼ الم ليرة في ال يئة ال  رجية

ـ كدكافعهـ ال ع مؿ مع  مؾ الظركؼ كذلؾ  إحداث ال كازف  يف ط يعة هؤلا  الأفراد مف حيث  هدافه
  .78: 2009م لهـ، ك يف  ام ؿ ككظ ئؼ ك هداؼ المؤسسة ) حمد، كش صي  هـ كقدرا هـ كآ

ؿ المؤسسة امم  شطة كالجهكد الإدارية ال ي  سعم لحصك ك عرؼ  أ ه : مجمكاة الأ
مف  جؿ  ح يؽ الأهداؼ  ،اح ي ج  ه  مف المكارد ال شرية ك طكيره  ك حفيزه  كالحف ظ اميه 

  .15: 2011ال  ظيمية  أامم مس كل مف المف  ة كالف امية )ا مر، 

 ع م   لع صر ال شرم كاس ثم ره  ال ي  ع  ر مف  هـ الكظ ئؼ في المؤسس ت الحديثةك مم  
 مثؿ المحكر الأس س في   ظيـ العلبقة  يف المؤسسة كالع مميف، ك مؤسس ت، مم   مف  ة في هذه ال

ك رمي قلم  ح يؽ  هدافه  ك هدافهـ، كي ـ ذلؾ مف  لبؿ   طيط كاقعي ك كظيؼ ملبئـ ك دريب 
دقيؽ لممكارد ال شرية ك  كيـ  دائه  كالاح ف ظ  ه   شمؿ ف اؿ، ي ـ مف  لبله ال ع مؿ مع ال كل 

  ه   صكؿ اس ثم رية يجب قدار ه   مف  ة ك طكيره   ف امية ل   م المؤسسة دكم ن في  ال شرية امم
  .17: 2012الم دمة ) عيـ، 

 ي ذؿ م ظـ اممي جهد مؿهي  ال شرية المكارد   مية  ف الباحث يرل ،كبناءن عمى ما سبؽ
 مد الإ س ف    مية  عميميةكسمكمي ن. فهي كالمف  ات ال شرية اممي ن كاممي ن  ال درات   مية  جؿ مف

   ج، كهي   مية  مع رؼ كمعمكم ت ك ظري ت ك م  دئ كقيـ  زيد مف ط ق  ه امم العمؿ كالإ
 مده   لطرؽ العممية الحديثة كالأس ليب الف ية الم طكرة ل عميؽ مه ر ه للؤدا  الأمثؿ   دري ية كاممية

كالبق  ه الم دية  ،ه ك صرف  ه في الكظيفةفي العمؿ كالإ   ج، كهي   مية سمكمية  عيد  شميؿ سمكم
كالبق  ه مع زملبئه  ،مه ك صرف  ه في الكظيفةك سمك م حه الفرصة لإا دة ال ظر في  كالأد ية

 كرؤس ئه. 
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 ثانيان: أىمية تنمية المكارد البشرية:

 م سب   مية المكارد ال شرية مإحدل كظ ئؼ المؤسسة العصرية  همية م يرة في ال رف 
فمهم  اه مت المؤسسة   حديث  ية لأهـ ك زمم  صكؿ المؤسسة،كالعشريف، فهي   م الح دم

كحددت  هداف ن طمكحة لمس كل الأدا  ك  رل لم ميز امم  ،ال جهيزات ك عزيز ال درات ال مكيمية
مف ، ك الم  فسيف، فإف مؿ هذا لف ي س م  ح ي ه دكف  شر ق دريف محفزيف يعممكف  ركح الفريؽ

ه  ؾ البقة  م ممية مهمة  يف   مية المكارد ال شرية كزيره  مف الكظ ئؼ الأ رل   حية   رل ف
دارة المكارد ال شرية امم كجه ال صكص    .10: 2008)  ك زيد،  لمم ظمة، كا 

 ،الع  صر ال شرية الجيدة  عييف امم ةق در المؤسس ت   مكف  ف المهـ مف ه   كيرل الباحث
 قد  ؿ  عي هـ اف  همية ي ؿ لا  مر قمم  ي  هـ  قصم  مكغ امم كمس اد هـ ،قدرا هـ  طكير لمف
المؤسس ت المع صرة  مؿ في  ن  س سي  ن ج    ، لذلؾ  عد اممية   مية المكارد ال شرية همية  مثر يمكف

 : لآ يكهي م ،مف المم سب اديدلأ ه   س هـ في  ح يؽ 

 كالعممية العممية جكا  ه  في ال شرية كالمف  ات ال درات ك  مية كصي زة كص ؿ  حريؾ .1
 .المؤسسة في كالمس   مية الح لية الع ممة ال شرية لممكارد كالسمكمية

 كرسـ رؤية مس   مية ل  مية المكارد ال شرية. ، حديد مف  ة المكارد ال شرية في المؤسسة .2
  ح يؽ الاس  داـ الأمثؿ لممكارد ال شرية الع ممة. .3
 ه المكارد ال شرية كحمه .ال ع مؿ مع م فة المشملبت ال ي  كاج .4
 .الكظيفي ئهـ دا ل حسيف لمع مميف ال دري ية ح ي ج تالا  م ية .5
المشؼ اف م طم  ت المؤسسة مف المكارد ال شرية، كي ـ ذلؾ مف  لبؿ  حديد ط يعة  .6

 لي ن كمس كي ت  أهيمه  ك  م ط الأ شطة الس ئدة  ه ، كمذلؾ حجـ ال كل الع ممة فيه  ح
 كمس كل ال أهيؿ لأدا   مؾ الأ شطة. ،حيث الحجـم ه  مف كمدل ملب 

 لاا م ده  امم ط ق  ه  ال شرية المدر ة.  ح يؽ المؤسسة لأهدافه    يجةن  .7

 ثالثان: أىداؼ تنمية المكارد البشرية:

م مرحمة    كع الأهداؼ الدقي ة ل  مية المكارد ال شرية مف م ظمة قلم   رل، ك ع مد ام
فإف  هداؼ   مية المكارد ال شرية  عد مثيرة كم  كاة )مشكام، ال طكر ال  صة   لمؤسسة، لذلؾ 

  :18: 2002)الس لـ كص لح،    مية المكارد ال شرية   لآ ي قيج ز  هداؼكيممف  ، 12: 2006

 .مف جهكد الع مميف ك  ر هـ في ق ج ز المه ـ، كفؽ المع يير المحددة سمف ن الاس ف دة  .1
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  ح يؽ ا  م   ككلا  الأفراد لمم ظمة كالمح فظة امم رز  هـ العمؿ فيه . .2
 مف  لبؿ  دري هـ لمكاجهة ال ليرات ال م كلكجية الإدارية. ،ف  مية قدرات الع ممي .3
 قيج د ظركؼ امؿ جيدة  س اد الع مميف امم  دا  اممهـ  صكرة جيدة. .4
 الكظيفي مف  لبؿ  أهيمهـ لذلؾ.داـ فرص حصكؿ الع مميف امم ال  دـ كال رقي  .5
 كالعمؿ امم  ح ي ه  لداـ اممية الاس  رار الكظيفي. ، حديد اح ي ج ت  فراد الم ظمة .6

 رابعان: مسئكليات تنمية المكارد البشرية:

  كزع مسئكلية   مية المكارد ال شرية في معظـ المؤسس ت امم ثلبثة مس كي ت رئيسة هي 
 : 79: 2009) حمد، 

  حمؿ مسئكلية  مكيف ك كصيؿ رؤية مس   مية كاضحة الدنيا(: -الكسطى-الإدارة )العميا .1
يج د ال يئة الم  س ة ال ي يممف  ف ي جح  اف مفهكـ   مية المكارد ال شرية في المؤسسة، كا 
كيزدهر فيه  الأفراد ك كفير المكارد الم لية اللبزمة، كالال زاـ   ط يؽ  طة العمؿ مف ق ؿ 

ت كالأقس ـ الم  مفة، كم   عة ال ي ـ   لإجرا ات. مم    حمؿ الإدارة المسئكلي ت الإدارا
الأس سية لضم ف  ف الأفراد يمم هـ  أدية كظ ئفهـ  مف  ة كف امية كي م عكا  فرص  عمـ 

م فردة  ك  مس ادة جهة  قد  مكفمس مرة ل  مية قدرا هـ كط ق  هـ الم م ة، كهذه المسئكلية 
 م  صصة.

مسئكلية  عمـ اح ي ج  ه المر  طة   لعمؿ  اميه معضك في فريؽ المؤسسة   ع :الفرد .2
 اليكمي، كطمكح  ه لمس   مه الكظيفي، كال  مية الذا ية.

 ،ف لمؤسسة ر م  يمكف لديه  كظيفة م  صصة مسئكلة اف   مية الفرد الجية المتخصصة: .3
قدارة المكارد هي المسئكلة، ك حي   ن  قس ـ ال دريب دا ؿ  قدارة المكارد ال شريةك حي   ن  مكف 

  ك  شمؿ مس  ؿ ا ه .  ال شرية

 ف مسئكلية   مية المكارد ال شرية هي مسئكلية جم اية،  يرل الباحث ،ما سبؽكبناءن عمى 
كالف ية، فهي  ، كامم م فة المس كي ت الإدارية كالإشرافيةالع ممكف   لمؤسسة جميعهـيش رؾ  ه  

اممية م م ممة م طط له  مكضكاي ن، كق ئمة امم معمكم ت دقي ة، كادد مف ال كااد كالأسس، 
 يعد م طم  ن  ، قذكمؿ م  له صمة   لع صر ال شرم المكارد ال شرية   د  مف   طيط كهذه الأسس

 سعم لإيج د قكة  ال شرية، ي كلد ا ه  مجمكاة   شطة ك رامج المكارد قدارة كظ ئؼ ل  قي  س سي ن 
 .امؿ م   س ة مع م طم  ت العمؿ   لمؤسسة،   صد  ح يؽ  هدافه 
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 :البشرية المكارد تنمية المطمب الثاني: سياسات
ف  ئؼ قدارة المكارد ال شرية، حيث ق  درج كظ ئؼ اممية   مية المكارد ال شرية ضمف كظ
 ال شرم في المؤسسة كال ي  عمؿ  شمؿو قدارة المكارد ال شرية هي العممية ال ي   ع مؿ مع الم در 

امم زي دة ف امي ه مف  لبؿ ادة كظ ئؼ مف ضم ه  اممية   مية ك طكير المكارد ال شرية  م  شرو 
 . 29: 2012) عيـ،  كال ي  شمؿ ال دريب ك  مية المس ر الكظيفي ك  ييـ الادا 

 م ل  لي:هي ك  ،كاميه، فإف هذا المطمب يع  ي  حديدان  مع لجة ثلبثة مح كر
 ال دريب.: أكلان 
   مية المس ر الكظيفي.: ثانيان 
   ييـ الأدا .: ثالثان 

 التدريب: أكلان:
، فهك مصدر مف جميعه   ش ط ت الم ظم تحرؾ الأس سي ليع  ر الع صر ال شرم هك الم

المص در المهمة لف امي ه    صةن ا دم  ي ميز   لمه رة المطمك ة لأدا  الأام ؿ المممؼ  ه ، 
ك حجـ هذه الأهمية  ضحت   مية المكارد ال شرية ضركرة ح مية ل ص ح  مثر اس عدادان ل  كؿ 

لذلؾ  ؛م طم  ت المه ـ الجديدة ال ي    ط  هـ، كيعد ال دريب الرميزة الأس سية ل  مية المكارد ال شرية
كي ضح ذلؾ جمي ن  ، ب المكارد ال شرية امم  همية ال دريب لمم ظمة   ف د ا ف ت كجه ت  ظر جميع مي 

مف   %(10حيث  مد م كسط الإ ف ؽ امم ال دريب  ؛مف  لبؿ الأمكاؿ المس ثمرة في ال دريب
مف مجمكع   %25)قجم لي ميزا ي ت  عض الم ظم ت الع مة، ك جد  عض الم ظم ت   صص 

دفع لمع مميف للرض  طكير مه را هـ كمع رفهـ ك حديث  س ليب  دائهـ لمعمؿ الأجكر ال ي  ي 
  .225: 2003)الهي ي، 

 ة:الآ يع  ي  حديدان  مع لجة الع  صر كاميه، فإف هذا المحكر ي

 .ال دريب مفهكـ .1
 .ال دريب  همية .2
 الم  دئ الأس سية لعممية ال دريب. .3
  س  ب الاح ي ج ال دري ي. .4
 مص در  حديد الاح ي ج ت ال دري ية .5
 .ال دري ية العممية مراحؿ .6
 ال دري ية.معكق ت  حديد الاح ي ج ت  .7
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 مفيكـ التدريب:. 1

 هدؼ  مؽ ك حسيف كص ؿ  ،س ليب ك دكاتدريب اممية م ططة   كـ   س  داـ  يعد ال 
المه رات كال درات لدل الفرد، ك كسيع  ط ؽ معرف ه للؤدا  الجيد كالسميـ مف  لبؿ ال عمـ، لرفع 

  .220: 1996مس كل مف   ه، ك  ل  لي مف  ة الم شأة ال ي يعمؿ فيه )ا يمي، 
 كظ ئفه  ك  عدد ك  طكر،   مك الم ظم ت  ف في للئدارة كالمم رسيف ال  حثيف معظـ ي فؽمم  

 سي س  ه ،  مراجعة   كـ ك ف ال طكرات، مكام ة الم ظم ت هذه امم يح ـ الذم الأمر م يرة،  صكرة
 الجديد كدكرهـ قدرا هـ،  يف ه  ؾ  كازف يمكف ح م  فراده ،   دريب الم عم ة ك ش ط  ه  ك هدافه ،

  .10: 2003كال طكير)  ك دكلة ك يكب،  ال  مية في

  ال دريب  أ ه: جهكد قدارية ك  ظيمية مر  طة  ح لة الاس مرارية 2003كيعرؼ الهي ي )
 س هدؼ قجرا   ليير مه رم كمعرفي كسمكمي في  ص ئص الفرد الع مؿ الح لية  ك المس   مية 

العممي كالسمكمي  شمؿ  فضؿ )الهي ي،   م طم  ت اممه  ك  ف يطكر  دا ه  لمي ي ممف مف الإيف 
2003 :225.  

 دا  رة الإ س ف امم  أ ه الجهكد الإدارية  ك ال  ظيمية ال ي  هدؼ قلم  حسيف قد كيعرؼ
  .233: 2007امؿ معيف،  ك ال ي ـ  دكر محدد في الم شأة ال ي يعمؿ فيه  )ش كيش، 

كهي  حسيف  ، ف ال دريب ليس ز ية في حد ذا ه، ق م  هك كسيمة قلم ز ية الباحث: كيرل
لأف ال دريب لا ي مؽ  جميعه ؛ ممش مؿمم   ف ال دريب ليس البج ن لمس كل الأدا  كالسمكؾ. 

الإ س ف الذمي كلا ي مؽ ال درات، ق م  يكفر فرصة ل حسيف المه رات كال درات لدل الأفراد ك لبفي 
  دائهـ.   ط الضعؼ في 

 أىمية التدريب: .2

،  مع م  ف ثمة  رامج ، م  يشهده الآف مف )ثكرة  دري ية الحديث العصر سم ت   رز مف قف
 دري ية اديدة   ظمه  المؤسس ت الم  مفة،   صص له  مكاز  ت م يرة، امم  مؿ  ف  ؤدم  مؾ 

مم  يس اد امم  ح يؽ  هداؼ الجهكد ال دري ية قلم رفع مف  ة الع مميف فيه ، كزي دة ق   جي هـ، 
 :يأ ي مم  الإ س  ية كلمعلبق ت كلممج مع كلمفرد لمم ظمة ال دريب  همية . ك ظهرالمؤسسة

 الع مميف الأفراد   زكيد يه ـ  ش ط ، مك ه في ال دريب  همية  ممف أىمية التدريب لممنظمة: -  
 الح لية  دكارهـ   طم ه  ال ي كالا ج ه ت لمسمكؾ يج  يالإ كال ليير كالمه رات،   لمع رؼ
 في  يئة المؤسسة. المس مر ال ليير لمكام ة ،المؤسسة في كالجديدة
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 ؛242: 2007 )السيد،مم  كضحه لممؤسسة،  ةالآ يك ح ؽ ال رامج ال دري ية الف امة الفكائد 
  :247: 2006 ركف، الط ئي كآ

 مم  الم كقع، المس   مي  ك الح لي الأدا  سكا  الأدا ، في الضعؼ    ط كمع لجة قزالة -
 .ال  ظيمي كالأدا  الإ   جية زي دة قلم يؤدم

 .الم ظمة مس كي ت مؿ في   لعمؿ ال  صة كالمه رات المع رؼ  حسيف -
 . مثر  ف امية قرارا ه  كا   ذ مش ممه  حؿ مف الم ظمة فيمم   ال دريب -
  . هدافه  لصي زة الم ظمة  ح  جه  ال ي المعمكم ت ك حديث  جديد في يس اد -
 .الم ظمة  أهداؼ الع مميف  هداؼ ر ط في يس هـ -
 .الإدارية ال رارات ك رشيد ،ال ي دة  س ليب  طكير قلم يؤدم -
 .كالم ظمة العمؿ  حك الع مميف لدل الإيج  ية الا ج ه ت  مؽ في يس اد -
مم  ي  ه   رامجه   طكير  هدؼ كذلؾ ال  رجي، المج مع امم الم ظمة ا ف  ح في يس هـ -  .كا 

 الع مميف للؤفراد ةالآ ي الفكائد الف امة ال دري ية ال رامج  ح ؽ أىمية التدريب للأفراد العامميف: - ب
   كهي:242:  2007السيد، ؛21:  2009)السم ر ة،

 .فيه   دكارهـ ك كضيح ،لمم ظمة فهمهـ  حسيف في مس اد هـ -
 .اممهـ في يكاجهك ه  ال ي المش مؿ حؿ في مس اد هـ -
 .الع مميف لدل كال طكر لم مك فرص كي مؽ الأدا ،  حك الدافعية كي مي يطكر -
 .مميهم   ك المه رة  ك المعرفة في ال  ص اف ال  جـ ال ك ر   ميؿ في مس اد هـ -
 .لمع مميف الذا ية ال درات   مية في يس هـ -

 لمم ظمة ال دريب  همية امم  144 :2006 الزي دم،)  ض ؼ أىمية التدريب لممجتمع: - ت
 ا مة،  صفة م فة ممج مع تل ممحة ضركرة ف ل دريب يمثؿ لممج مع ال دريب  همية كلمفرد،

 ال دريب، ا  ؽ امم المم م المض اؼ لمعب   ظران  ال  مية، لممج مع ت   ل س ة قلح ح ن   مثرك 
 كالمع رؼ العمكـ في اله ئؿ ال طكر ذلؾ ملبح ة ،الم  دمة   لمج مع ت المح ؽ في كالم مثؿ

 .ك ط ي   ه 
 ف امة    ئج  ح يؽ قلم الف اؿ ال دريب يؤدم أىمية التدريب في تطكير العلاقات الإنسانية: - ث

 المدهكف، ؛274: 2006 كآ ركف، الط ئي) مف مؿه   ه  ي   ،الإ س  ية   لعلبق ت ي عمؽ فيم 
 :م ل  لي  83: 2005

 .الع مميف الأفراد  يف الاج م اي ال ف اؿ  س ليب  طكير -
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  ف المممف مف ال ي الإدارية، ال ي دات   مية في ال دريب لدكر   يجة الإدارية ال ي دات  كفر -
 .له  الأفضؿ الاس  داـ ك ح يؽ المج مع مكارد   كجيه  سهـ

 .الم ظمة في الح صمة ال ليرات مع ال ميؼ ل  كؿ الأفراد قمم  ي ت  طكير -
 ال كجيهة اممي ك طكير ك  مية لديه ، الع مميف كالأفراد الإدارة  يف ك كثي ه  العلبقة داـ -

 .الم ظمة ل دمة الذا ي

 المبادئ الأساسية لعممية التدريب: .3

اداد ال رامج ال دري ية،زي دة ال  رة في ال   يجةن  الأ ح ث المثيرة ال ي م  ت اف  ل دريب كا 
كفيم  يأ ي دئ الأس سية كالع مة في ال دريب، صي زة ادد مف الم  ك مش مؿ ال دريب،  ممف كضع 

 :  كهي م لآ ي38: 2009الصيرفي،  ؛233 :2007س ذمر  إيج ز هذه الم  دئ )ش كيش، 
مف الفركؽ الفردية  م لا  د مف ال  ئميف   ل دريب  ف يع رفكا   لمدل الكاسع  الفركؽ الفردية: -  

مم   ف  عض   سرع  مثير مف الآ ريف،شمؿ ف  عض الأفراد ي عممكف   يف الم در يف، قذ ق
كاع معي ة مف ال عميـ  ك الأفراد يظهركف ا  لبف ت م يرة اف زيرهـ في سراة    مهـ لأ 

  ه  ا د   طيط ال رامج ال دري ية.كلذلؾ فإف مؿ هذه الأمكر لا  د مف مراا  ؛ال دريب
قف  حميؿ الكظ ئؼ ك كصيفه  يجب  ف يشيرا قلم المعرفة  لاقة التدريب بتحميؿ الكظائؼ:ع - ب

كلذلؾ فإف ال دريب يجب  ف يكجه قلم  مؾ  ل ي  ـ الحصكؿ اميه  مف مؿ كظيفة؛كال  رة ا
 الإح ي ج ت ال ي  ـ  حديده  في اممية كصؼ الكظ ئؼ. 

 ف  س ادهـ في قف ال رامج ال دري ية يممف  ف  س اد الع مميف في ال عمـ، مم  يممف الدافعية:  - ت
قف ا  ية   صة لدفع كحفز الع مميف في جميع ال رامج  ذلؾ يجب  ف  عطم  طكير   فسهـ

 .ال دري ية
قف المش رمة الف امة مف ق ؿ الم در يف في العممية ال دري ية يممف  ف  ؤدم المشاركة الفاعمة:  - ث

كؿ  ف  حث الم در يف امم كلذلؾ فإف معظـ ال رامج ال دري ية  ح  ب؛قلم زي دة دافعي هـ لم دري
 .ا  دا  كجه ت  ظرهـ في المكضكا ت ال ي  عرض اميهـك الم  قشة 

ف  ف يمكف ضركري ن لجميع الع مميف الجدد، مامم الرزـ مف  ف ال دريب يم اختيار المتدربيف: - ج
قلا  ف اددان مف ال رامج ال دري ية يممف  ف   صص لمع مميف الذيف يظهركف اه م مهـ   ل دريب، 

 كالذيف  مكف لهـ ميكؿ كشكاهد لمثؿ هذا ال دريب. 
 قف ف امية ال رامج ال دري ية  دؿ امم اه م ـ كمف  ة المدر يف.  اختبار المدربيف: - ح
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 أف  م ش ص ق در امم فعؿ شي   شمؿ جيد يممف الس ئد  س ب الاا   د يب المدربيف: تدر  - خ
 دري ه، قلا  ف ذلؾ ليس دائم ن صحيح ن. فإذا  رد    ف يص ح هذا الش ص مدر  ن لهذه   ف ي كـ 

اداده جيدان ليص ح   ل  لي مدر  ن   جح ن.  الحرفة فلب  د مف ال ي ـ   دري ه كا 
 . س ة ل كع ال دريب الذم سي دـف  س ليب ال دريب يجب  ف  مكف م  ق أساليب التدريب: - د
مف م  دئ ال عمـ ال ي م ف قد  ـ  طكيره  في ال عميـ الع ـ كال  ص  ان قف مثير  مبادئ التعمـ: - ذ

 أم  الالتياءكم ع  ،ث    ال دريب  الانتباهلبئمة كق  مة لم ط يؽ في ال دريب، كم ه   ع  ر م
  ، كزيره  مف الم  دئ.المعمكـ إلى المجيكؿ، كمف السيؿ إلى الصعب ال  طيط مفشي . 

 أسباب الاحتياج التدريبي: .4

: Kroehnert ،2006) مف مؿه   ي ه لم  كف  ن  ال دري ية الاح ي ج ت  س  ب مف اديد ه  ؾ
  311: 2002ال طيب،  ؛332: 2004 ،م هر ؛Charney &Conway، 2005 :19 ؛16

 كهي:

 .الجديدة الكظيفة م طم  ت ك يف لمفرد، الح لية ال درات  يف فجكة كجكد قلم  ؤدم: الترقية -  
 .الجديدة الكظيفة م طم  ت ك يف لمفرد، الح لية ال درات يف  فجكة كجكد قلم يؤدم: النقؿ - ب
 الم كقع. الأدا  ك يف الفعمي، الأدا   يف فرؽ كجكد ام ش ؼ قلم هذا يؤدم: الأداء تقييـ - ت
 المح ممة الكظ ئؼ امم ال رامج هذه ة كاسط ال عرؼ ي ـ: الكظيفي المسار تخطيط برامج - ث

 .لا  ـ المعمكم ت في قصكر ه  ؾ م ف قذا عرؼم يممفك  لمفرد، الكظيفي المس   ؿ في
 كالكق ية الأمف اف الأفراد معمكم ت في قصكر قلم راجعة الحكادث هذه م  ت قذا: الحكادث - ج

 .الأفراد هؤلا   دريب يجب كالأجهزة،
 الأ ط   في الس ب قفقلم   الجكدة امم الرق  ة    رير  ش رت قذا: الجكدة عمى الرقابة - ح

 . دري هـ كجب العمؿ،  سمكب يعممكف لا الأفراد  ف قلم يرجع الجكدة، كا  ف ض
 . دري هـ كجب   لعمؿ، الع مميف معرفة في   ص قلم  رجع الشمكل م  ت قذا: لالشكاك  - خ
  ف حيف في الأفراد، لأحد   صة مه ـ قس  د هي الإدارة  ية م  ت قذا :خاصة بمياـ القياـ - د

 . دري ه كجب المهمة، هذه لم طم  ت  رقم لا الح لية قدرا ه
 سعم الإدارة قلم  طكير  س ليب العمؿ، لم ه  قد  كاجه ا   ت : جديدة تكنكلكجيا إدخاؿ - ذ

  دري هـ امم اس  دامه . كجبالجديدة، درة الع مميف في اس  داـ المعدات م ه  ضعؼ ق
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 :التدريبية الاحتياجات عمى التعرؼ مصادر .5

 ؛71: 2009 ، السم ر ة)    كؿ كل د ،اديدة ال دري ية الاح ي ج ت امم ال عرؼ مص در قف
 :يأ ي مم  كهي المص در، هذه  300: 2006  ركف،آك  الط ئي ؛158: 2006 الزي دم،

  يف قكية البقة  كجد :شاغمييا كخبرات بمؤىلات كمقارنتيا كالأعماؿ الكظائؼ تكصيؼ -  
  مم ف الأهمية مف الكظ ئؼ  ص يؼ قف حيث ش زميه ، ك  رات كمؤهلبت الكظيفة كصؼ
   ص يؼ   د   ف الح ج ت، هذه امم ال عرؼ  رد   قذا في  لي ال دريب، ح ج ت لمعرفة

 الصحيح، الكجه امم لأدائه اللبزمة كال  رات المؤهلبت م ه  ص ؼ لمؿ  ضع ك ف الكظ ئؼ،
  حك  م ية هذه الاح ي ج ت. ال دريب ي جه  ف يممف ذلؾ ك عد

 ممية يحدد كهك  عممه، الفرد قي ـ مدل  ه ي  س مصدر الأدا  معدؿ كيعد :الأداء معدلات - ب
 البقة لإيج د فع لة كسيمة كهك محدد، زمف في الكظيفة ش زؿ يؤديه   ف المفركض الإ   ج
، كالكقت الإ   ج  يف  ر ط   .ال  صة المكاصف ت ذات الكحدات مف معيف مـ لإ   ج اللبزـ

 ف ع  ر ال دري ية، الاح ي ج ت امم ال عرؼ مص در مف ه م ن  مصدران   ع  ر :الكفاءة تقارير - ت
 مكاضع   يف كهي محددة، زم ية ف رة  لبؿ مرؤكسيه في الرئيس ر م  لبصة المف  ة    رير
 . ام لهـي ف كالضعؼ ال كة

 امم ال عرؼ مص در  هـ مف  ع  ر :بكحداتيـ العمؿ كفاعمية كفاءة رفع في رؤساءال آراء - ث
 البجه  يممف كال ي لديهـ، ال  ئمة المش مؿ  حديد يمم هـ الرؤس   لأف ؛ال دري ية الاح ي ج ت

 .ال دريب طريؽ اف
 فرد  قدر  فسه الع مؿ يع  ر :العمؿ في كفاعميتيـ كفاءتيـ مدل في أنفسيـ العامميف آراء - ج

 اف  سهكلة ذلؾ معرفة كيممف الأممؿ، الكجه امم اممه ل أدية له اللبزـ ال دريب  حديد امم
  كاحي امم لم عرؼ ؛  فسهـ الع مميف مع ال دريب مسئكؿ يع ده  ال ي الاج م ا ت طريؽ

 .  ل دريب البجه  يممف كال ي الأدا  في الضعؼ
 يمـ  ف الصليرة الم ظم ت في العمؿ رئيس امم يسهؿ: الرقابة كأجيزة التفتيش تقارير - ح

 الم ظمة، هذه في ال دريب ح ج ت، ك ف يحدد اميه  يشرؼ ال ي الم ظمة في العمؿ  ظركؼ
 كلعؿ الح ج ت، هذه لمعرفة   رل كس ئؿ اس  داـ قلم يح  ج هفإ  الم يرة الم ظم ت في  م 

 .ال  حية هذه في اميه  الاا م د يممف ال ي الكس ئؿ مف الرق  ة ك جهزة ال ف يش هيئ ت    رير
 الأدا ، طرؽ في  ك العمؿ  ظـ في  عديلبت قجرا كيتضمف : كظركفو العمؿ نظاـ تغيير - خ

 المطمكب ال ليير م   مة  ميفية ل عريفهـ الح جة ل دريب الع مميف قلم  شير العكامؿ هذه كجميع
  .Kroehnert ،2006 :15) اللبزمة   لمف  ة



 

51 
 

 الفصلىالثاني
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 مراحؿ العممية التدريبة: .6

كال م كلكجية،  رات الاق ص دية، كالاج م اية،يب  همية م يرة   صة في ظؿ ال لييمثؿ ال در 
فإف هذه ال ليرات  كال ي  ؤثر  درجة م يرة امم  هداؼ كاس را يجي ت الم ظمة، كمف ال  حية الأ رل

 ال ليرات ال  ظيمية  يض  فإفك صير، ـ المه رات ال ي  ـ  عممه  في كقت قادق ف  ؤدم قلم  يممف
 . 163: 2005)حسف،  كال كسع ت،  زيد مف ح جة الفرد ل حديث مه را ه كام س ب مه رات جديدة

 مراحؿ العممية ال دري ية: يأ يكفيم  

         .ث  ين : مرحمة  صميـ ال ر  مج ال دري ي .        : مرحمة  حديد الاح ي ج ت ال دري ية كلان 

 .را عن : مرحمة   ييـ ال ر  مج ال دري ي  .          ث لثن : مرحمة   فيذ ال ر  مج ال دري ي

 ح ي ج ت ال دري ية الع صر الرئيسيمثؿ  حديد الا :مرحمة تحديد الاحتياجات التدريبية -  
 ال شريةاميه دا ئـ العممية ال دري ية ك  مية المكارد   كـ ص  اة ال دريب، حيث  كالهيممي في

ال ي   ذله  الم شأة مف  جؿ الار      جميع الجهكد سيفشؿ، فأم  مؿ  هذا الهيمؿ جميعه 
  .264: 2005 مس كل مه رات كمف  ات الع مميف  ه  ) كفيؽ، 

 ع  ر الاح ي ج ت ال دري ية  مث  ة الرميزة ال ي   كـ اميه   :مرحمة تصميـ البرنامج التدريبي - ب
رت ا ه  الاح ي ج ت ال ي   مفؿ  إحداث ال لييرات ال ي ا    ال دري يةاممية  صميـ ال رامج 

 يةي د  الم طط ال دري ي في  صميـ ال رامج ال دري  ال دري ية ال دري ية، ف عد  حديد الاح ي ج ت
 اممية  صميـ ال رامج ال دري ية ادة قجرا ات كف  ن  ك  ضمف ، طري ة  ح ؽ الأهداؼ الم شكدة

 ؛164: 2006الزي دم،  ؛250: 2007السيد،  ؛99: 2010حمف، )ا دالر  لمؿ مف
Armstrong ،2001 :549   هي:ك  

 امم  حديد الاح ي ج ت ال دري ية.     ن  ، حديد مح كل ال رامج ال دري ية -
 . حديد درجة العمؽ كالشمكؿ في ارض المكضكا ت -
 . حديد     ع المكضكا ت في ال ر  مج ال دري ي -
 )لممدر يف كلمم در يف  كمكاد   ييـ ال دريب ك شرة اف ال ر  مج.قاداد مكاد ال دريب  -
 اس  ط ب المدر يف الم  س يف. -
 ا  ي ر  سمكب ال دريب الم  سب. -
  حديد مم ف ال دريب. -
  كفير مس مزم ت ال ر  مج ال دري ي. -
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مرحمة   رل هي مرحمة  ،مي مرحمة ال صميـ ل ر  مج ال دريبي :مرحمة تنفيذ البرنامج التدريبي - ت
 مة  ـ   رجه ، فعمم مدير ال دريبم ف هذا ال ر  مج دا ؿ الم ظ   فيذ هذا ال ر  مج، كسكا 

ال دريب الذم كضعه  ممف   فيذه، كي ضمف   فيذ  ال ر  مج مف  ف الإشراؼ امم ال  فيذ، كال أمد
السيد،  ؛472: 2009ا يمي،  ؛99: 2010الرحمف،  )ا د مف   شطة ه مة كضحه  مؿه 

 كهي:   192: 2006ا  س،  ؛271: 2007
 .كضع الجدكؿ الزم ي ل  فيذ ال ر  مج -
 .ك ر يب مم ف كق ا ت ال دريب  -
 .لسير ال ر  مج الم   عة اليكمية -
 .ضركرة  ف ي   سب حجـ الم در يف مع الطري ة المس  دمة في ال دريب -
 .مع المرؤكسيف في  رامج ال دريب ضركرة قشراؾ الرؤس   -
ال حكؿ قلم السمكؾ   كفير ال لذية العمسية لمم در يف اف مدل   دمهـ، ل شجيعهـ امم -

 المرزكب كالاس مرار فيه.
 : مرحمة تقييـ البرنامج التدريبي - ث

ي صد  ه  ال أمد مف  ف ال ر  مج ال دري ي  ،ي  لي م   عة ك  ييـ ال دريب، كهي اممية مس مرة
 الهدؼ ال ه ئي، مع ال د ؿ في ال  فيذ لإزالة  م معكق ت قد  فيذه  دقة دكف ا حراؼ ل ح يؽ  ي ـ

 مدل  ج ح ـييدؼ ال ه ئي، ك   ع رض سير العممية ال دري ية في طري ه  المرسكـ ل ح يؽ اله
 ال ر  مج ال دري ي في  ح ي ه للؤهداؼ المطمك ة، كمعرفة  كاحي ال كة كالضعؼ فيه لم لمب اميه 

  مكذج )ميرؾ    ريؾ  الأمثر شهرة؛  ييـ ال ر  مج ال دري ي مف  لبؿ في ال رامج الم  مة؛ كيممف  
،Mondy ؛477: 2005، ا يمي ؛99: 2010الرحمف،  م  كضحه )ا دم كالأكسع ا  ش ران 

Armstrong ؛233: 2002 Torrington &Other ؛571: 2001،   كذلؾ 338: 2000،
 اس   دان قلم  ر عة مس كي ت:

 كا ط  ا  هـ  ث    ال دريب. ،ردكد  فع ؿ الم در يف مس كل رد الفعؿ:   ييـ -
 . مس كل ال عمـ:   ييـ مدل  عمـ الم در يف مح كل الم دة ال دري ية -
 مس كل السمكؾ:   ييـ مدل قدرة الم در يف امم   ؿ م   در كا اميه قلم  م مف اممهـ. -
 يج  ية فع لةق ح  ت آث ران مس كل ال   ئج:   ييـ م  قذا م  ت ال   ئج الفعمية لم ر  مج قد  -

  ـ لا. لمم ظمة ممؿ  
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 :التدريبية الاحتياجات تحديد معكقات .7

 لمي ؛له  الم  س ة الحمكؿ كضع مف  د لا معكق ت  كاجه   ال دري ية الاح ي ج ت  حديد ا د
 فع لة  دري ية  هداؼ قلم الكصكؿ ك  ل  لي ،السميـ   لشمؿ الاح ي ج ت  حديد قلم الم ظمة  صؿ

  كفيؽ، ؛244: 2007 السيد، ؛36: 2003  ط ي ة،) كضحه  المعكق ت هذه ك هـ ،كمحددة
 :كم ه   355: 2005

 .العممي   لشمؿ ال دري ية الاح ي ج ت  حديد ادـ -  
 .ال دري ية الاح ي ج ت  حديد  أهمية الم ظم ت قدارات كاي ادـ - ب
 الاح ي ج ت ل حديد الم في الكقت قاط   ادـ ك  ل  لي ،ال دري ية ال رامج   فيذ في السراة - ت
 .ال دري ية ال رامج في الميؼ دكف   لمـ الاه م ـ - ث
 .م دي ن  ال دري ية الاح ي ج ت  حديد اممية الم ظمة قدارة داـ ادـ - ج
 .ال  رة اديمي  ك الم  صصيف للير ال دري ية الاح ي ج ت  حديد اممية قس  د - ح
 ال  ظيـ      مس كي ت مؿ امم الع مميف لمؿ ال دري ية الاح ي ج ت  حديد اممية شمكؿ ادـ - خ

 .لمم ظمة الإدارم
 ال دري ية، الاح ي ج ت كل حديد، ممؿ ال دري ية لمعممية كاضحة كسي س ت  طط كجكد ادـ - د

 .اميه  كم فؽ محددة  هداؼ  ح يؽ قلم الكصكؿ  س هدؼ

 الاح ي ج ت  حديد ا د ال دري ية العممية م ططك فيه  ي ع قد الأ ط   مف ادد ثمةك 
 : همه ك  ، 404: 2010 شي ة،   ك) ه كضح لم ظم  هـ ال دري ية

 .ال دري ية الرز  ت ك يف ال دري ية الاح ي ج ت  يف ال مييز امم ال درة ادـ -  
 ال ع ير ا د الم ظمة في الع مميف  ك العمي  الإدارة   ديه  ال ي للآرا  الدقيؽ الفحص ادـ  - ب

 .ضركرية ليست  ف  ت ك حمؿ جهد  ذؿ قلم يؤدم قد مم  ال دري ية، اح ي ج  هـ اف
 لمكحدات ال دري ية الاح ي ج ت اف  معزؿ م    ظيمية كحدة في ال دري ية الاح ي ج ت حديد  - ت

 .الجهكد  مرار قلم يؤدم قد الذم الأمر الأ رل، ال  ظيمية
 .ال دريب  لبؿ مف له  حؿ قيج د يممف المشملبت م  مؼ  أف ال طأ الاا   د - ث
 .للبح ي ج ت  حديد قجرا  مف  دلان    رل لم ظم ت كال  ميد كال  ميف الحدس امم الاا م د - ج
هم ؿ ،الح لية ال دري ية الاح ي ج ت امم ال رميز - ح  .المس   مية ال دري ية الاح ي ج ت كا 
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 تنمية المسار الكظيفي: :ثانيان 

 كاردمال قدارة ـما في الحديثة ح تمصطمال مف الكظيفي س رمال يةم   حمصطم يع  ر
 الكظيفي ـمالس في الفرد ير  ي يسرة،مك  ةهمس  ضيمال في فردمل الكظيفية الحي ة م  ت ف د ال شرية،

 ك طكر  تم ظمال ـ ض  فكلم الكظيفية، هحي    يةه ح م يصؿ قلم  حددؼ كمك معر  س رم في
 الار    كس ؿ   طكيره كميفية ،الكظيفي هـس ر م لط يعة فيمالع مفهـ  يةمام  ع يد قلم  دل  ه لم ا
 . 25: 2014)جكدة،  الكظيفي ـمالس في

 ة:الآ يكاميه، فإف هذا المحكر يع  ي  حديدان  مع لجة الع  صر 

 .الكظيفي المس ر   مية مفهكـ .1
 .الكظيفي المس ر   مية  ه م ـالمزاي  الم ح  ة مف الا .2
 .الكظيفي المس ر   مية مسئكلية .3
 .الكظيفي المس ر   مية  طكات .4
  ص ئص   مية المس ر الكظيفي. .5
 .الكظيفي المس ر   مية معكق ت .6

 مفيكـ تنمية المسار الكظيفي:  .1

 :ال عريف ت كمف هذه ،الكظيفي س رمال يةم   مفهكـل فك ال  حث  ه   كل م  كاة  عريف ته  ؾ 

ال ي   ميز فيه  مؿ مرحمة  ،ي  دـ الفرد مف  لبؿ مجمكاة مف المراحؿ ،هك اممية مس مرة
  .309: 2001 مجمكاة مميزة مف ال ص ئص كال ض ي   ك المش مؿ كالمه ـ )حسف، 

 يشلمه  ال ي الكظ ئؼ ك يف جهة، مف الفرد  يف ك ط  ؽ  كافؽ قحداث:   ه مما يعرؼ مم 
 في الأفراد  هداؼ ك ح يؽ الإ   جية، في الم ظمة  هداؼ  ح يؽ  لرض كذلؾ   رل، جه مف

  .374: 2008 م هر،) العمؿ اف الرض 

 ك ال ي سيشلمه  المدير  ، ك المحط ت الكظيفيةديد المس ؽ لمكظ ئؼ كي صد  ه ال ح
  .141: 2011كطمكح  ه )الديرم،  م  ي فؽ مع قدرا ه ك ص ئصهه  ؛المكظؼ  ف ي ن  ك ر سي ن 

ة، ال شري المكارد قدارة   كلاه  ،كالمكظؼ الإدارة  يف مش رمة اممية الباحث بأنو: وكيعرف
 في الع ممة ال شرية لممكارد الكظيفي المس   ؿ ي حدد  س سه  امم ال ي الع مة الأطر رسـل

 مف المطمك ة المه رات ك حديد ،م ص ادة كظيفي سير لمراحؿ الفرد قاداد مفك  ض المؤسسة،
 مرحمة. مؿ لع كر الزم ي الكقت  حديد ك دريب،  عميـ
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 ىتماـ بتنمية المسار الكظيفي:ة مف الاالمزايا المتحقق. 2

 عض المزاي ، قلم يؤدم قي ـ الم ظم ت  جهكد في قط ر   مية المس رات الكظيفية للؤفراد 
  :254: 2001)حسف، كمف هذه المزاي  م  يأ ي 

  :عمى مستكل المنظمةالمنافع المتحققة  -  
لح لية، ك دايـ قدرا هـ كظ ئفهـ افراد في كي ـ هذا مف  لبؿ زي دة قدرات الأبناء الميارات:  -

 كال  دـ ال م كلكجي. ،يؼ مع الم طم  ت الجديدة لممه ـ الجديدةلم م
امم درجة ا لية مف    مية مجمكاة مف الأفراد الع مميف دا ؿ الم ظمةالتقدـ داخميان:  -

 ، ح م  ؤهمهـ قلم م  صب  امم دا ؿ الم ظمة.الجكدة
ح ي ج ت ، ل حديد الاالمعمكم ت الإض فية كالمص در   ديـ  عضتخطيط المكارد البشرية:  -

 المس   مية مف المكارد ال شرية.
  دايـ ج ذ ية الم  خ ال  ظيمي، ممم ف يسعم الأفراد المكهك يف لمعمؿ  ه.ستقطاب: الا -
 حسيف الصكرة الذه ية لمم ظمة مم ظمة  سعم ج هدة تحسيف الصكرة الذىنية لممنظمة:  -

   ه .ل حسيف   شط ه  كاممي
 المنافع المتحققة عمى مستكل المديريف كالمشرفيف: - ب
  ص ؿ  يف المديريف، كالأفراد فيم  ي عمؽ  أدائهـ الح لي كالمح مؿ.زي دة فرص الاتصاؿ: الا  -
ل كل الع ممة، ح ي ج ت اريف كالمشرفيف  معمكم ت  فضؿ اف اقمداد المديالمعمكمات:  -

 ك ليير  م ذج اس  داـ مه را هـ.ح ي ج  هـ ل  مية مه را هـ، كاح م لات ا
مس ادة المديريف كالمشرفيف امم  كضيح الأهداؼ ال  ظيمية، كالأهداؼ تكضيح الأىداؼ:  -

 امم مس كل الكحدات، كميفية  كاف ه  مع مه ـ الأفراد.
 م  قشة    ئج  دا  الأفراد، ك كضيح    ط ال كة كالضعؼ في  دا  الفرد.تقييـ الأداء:  -
 :ادفر مستكل الأقة عمى المنافع المتحق - ت
 يض  الرز ة كالح جة لم م مؿ  يف ، ك كال كة الش صية ،فهـ    ط الضعؼالمعرفة الذاتية:  -

 مه ة الفرد كحي  ه الش صية.
ح م لات الش صية،  فضؿ للب معرفة المعمكم ت الح لية ال ي   دـ فهم ن المعرفة التنظيمية:  -

 كالفرص المس   مية دا ؿ الم ظمة.
ال رميز امم  هداؼ كاضحة كم عددة لممس   ؿ، كطرؽ ال  مية ال ي الإحساس بالفرص:  -

     ؿ هذه الأهداؼ.
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السيطرة امم جكا ب حي ة الفرد ال ي مم رسة  كع مف الرق  ة ك الإدارة كالتصميـ الذاتي:  -
 كفع ؿ  ج ه حي ة الفرد كاممه. ،م س ب شعكر قيج  ي، كا ريفيسيطر اميه  الآ

 ل زاـ  ج ه الأهداؼ ال  ظيمية.الشعكر   لاالتنظيمي: التماثؿ  -
ك  ديـ  ،كال ي  س اد الفرد امم  دا  مه مه الح لية عمـ مه رات جديدة، بناء الميارات:  -

 ا  ي رات  مثر لممس   ؿ.
 لممارس أنشطة المكارد البشرية:ة المنافع المتحقق - ث
 ، يف   شطة المكارد ال شرية مف  لبؿ       ظ ـ ير طتكامؿ أنشطة المكارد البشرية:  -

 كيداـ فهمه  كاس  دامه  في الم ظمة.
زي دة المعمكم ت فيم  ي عمؽ   ل ض ي  كالمم رس ت ال  ظيمية المر  طة تدفؽ المعمكمات:  -

  ريف لدكر كامؿ المكارد ال شرية في ال  مية.المس ر الكظيفي، كمف ثـ  كضيح الآ   مية 
  ل ي ـ   ل حدي ت المطمك ة، ك  فيذ  ،المكاهب الش صية  مية المه رات ك فرص التنمية:  -

  رامج   مية المس رات الكظيفية للؤفراد.
ك  فيذ  رامج   مية المس رات  ،ف ال ي ـ   صميـ ك  طيط  كبناءن عمى ما سبؽ، يرل الباحث

قيمة  م ر لأ شطة المكارد ال شرية دا ؿ   ف يمكف  مث  ة الرس لة ال ي  عطمالكظيفية يممف 
 .علبقة  مكارده  ال شريةالمؤسسة، ك حد مص در قك ه  في مكاجهة م فة ال حدي ت ذات ال

 مسئكلية تنمية المسار الكظيفي: .3

كهي: الفرد  ،  طمب اممية   مية المس ر الكظيفي  ظ فر الجهكد  يف ثلبث جه ت  س سية
دا رة المكارد ال شرية في الم ظمة، كمؿ مف هذه الجه ت اميه  دكر يجب  فسه كالمدير الم  شر كا 

 أدي ه  شمؿ ملبئـ ح م   ـ اممية   مية المس ر الكظيفي امم الشمؿ الأمثؿ، كقد ذمر )  ك زايد، 
    عض هذه المسئكلي ت كهي:150: 2011الديرم،  ؛38: 2008

 مسئكلية الفرد نفسو: -  
 كيحدد اه م م  ه ك طمع  ه كطمكح  ه. ،المس ر الكظيفي ف ي   ع  مسئكلي ه اف   مية  -
 ككضع ال طط الكظيفية كال صرؼ في ضكئه . ،صي زة الأهداؼ -
 كمعرفة ميفية  طكيره  ل ح يؽ طمكح  ه كآم له. ،ال عرؼ  كاقعية امم قدرا ه كمه را ه -
كمذلؾ ال درات كالمه رات ا د ا  ي ر  ،الأ ذ  عيف الاا   ر الاه م م ت كالطمكح ت -

 المس ر الكظيفي.
 كمذلؾ المكارد ال ي  مم ه مف  دا  كظيف ه. ،ال حث اف المعمكم ت الكظيفية -
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 مسئكلية المدير التنفيذم: - ب
 داـ ك أييد  طة   مية ك طكير المكارد ال شرية. -
 لم عرؼ امم مدل ال كافؽ مع كظ ئفهـ. ،ملبحظة المرؤكسيف -
 مف  لبؿ  كفير ال صح كالمشكرة الفكرية اف  دائهـ. ،لممرؤكسيف   ديـ الداـ -
 ص ؿ مه رات الفرد مف  لبؿ  مميفه  هم ـ  كايه     سب كقدرا ه. -
 مسئكلية إدارة المكارد البشرية: - ت

 ك  مية المس ر الكظيفي. ،كضع  ظ ـ   طيط -
 ك مكيف ق ادة  ي   ت محدثة ا هـ. ،ك  ييـ  دائهـ ، حميؿ الأفراد -
 ، دريب المديريف ال  فيذيف امم ملبحظة  م ا  لبلات في ال كافؽ  يف الفرد ككظيف ه -

 ك  ديـ ال صح كالمشكرة.
 كال  طيط لمس را هـ. ،مس ادة الأفراد امم ال  صر  ذا هـ -
  كفير فرص ال دريب كال طكير. -
 زيره .ال  ؿ كال رقية كال دريب ك  :مثؿ ،مم رسة  عض الكس ئؿ ال  صة   لمس ر الكظيفي -

 خطكات تنمية المسار الكظيفي: .4

   كهي:210: 2003 طكات  س سية )ا  س،  مية المس ر الكظيفي مف  لبؿ  ر ع  ـ  طكات   
ك حديد ال يـ  ،كي صد  ه   ش يص الميكؿ كالا ج ه ت المه ية كالسمكميةتقييـ الذات:  -  

 كال درات الذا ية.
 ،كاف قمم  ي  هـ كقدرا هـ ،معمكم ت اف الع مميفكي صد  ه   كفير فحص كدراسة الكاقع:  - ب

 كمدل ملبئم ه  ل  فيذ  طة الم ظمة.
مف  لبؿ م   ـ جمعه  ،ي كـ الع مميف   حديد  هدافهـ الكظيفية الم  س ة تحديد الأىداؼ: - ت

مف معمكم ت في ال طك يف الس    يف، ك  ـ هذه ال طكة مف  لبؿ  حديد الكظ ئؼ ال ي 
ؿ قليه ، ك حديد المه رات ال ي   طم ه  هذه الكظ ئؼ، ثـ العمؿ يسعم المكظؼ لمكصك 

 امم مسب المه رات اللبزمة لمي يمكف مؤهؿ لمحصكؿ امم هذه الكظ ئؼ.
 ج ز  هدافهـ المه ية، ك  طمب هذه في هذه ال طكة يحدد الع ممكف ميفية اتنفيذ الخطة:  - ث

، قض فة قلم مم رسة كظ ئؼ ال طكة ا  ظ ـ الأفراد في  ر  مج  دري ي كحم  ت دراسية
 كمسؤكلي ت كمه ـ م  كاة.
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 خصائص تنمية المسار الكظيفي:. 5

 ي:أ   م  ي50: 2004مف  هـ  ص ئص   مية المس ر الكظيفي مم  ذمره  )  ك  مر، 

ي ع امم ا  ؽ الفرد  ف يرسـ ل فسه المس ر الكظيفي الذم مف  لبله يرل مس   مه  -  
 كامم  ف يمكف ذلؾ م رك  ن   لصف ت كال درات كالمه رات ال ي  ؤهمه لذلؾ. ،الكظيفي

مفرد كفؽ قدرا ه كمه ر ه لي ع امم ا  ؽ الم ظمة مسؤكلية قيج د الكظيفة الم  س ة  - ب
 كصف  ه، ك هيئة م  خ العمؿ له لاس ثم ر م  لديه مف قدرات كمه رات كصف ت.

الم ظمة مجمكاة مف السي س ت ال  ظيمية  يس مزـ   طيط المس رات الكظيفية  ف  م رس - ت
 ، كالإد  ؿ قلم العمؿ، كال دريب،...الا  ي ر، كال عييف، كال أهيؿ :كالإدارية في مج لات

 يف ا ج ه ت ل ح يؽ ال كافؽ  ؛ظمةالعمؿ مف  لبؿ ال ظـ ك م مؿ جهكد مؿ مف الفرد كالم  - ث
 كصف ت كقدرات ك كقع  ه كاح ي ج ت الم ظمة ك هدافه .

م د  الم فعة الم   دلة كالمصمحة المش رمة، حيث لا يمثؿ  حد الطرفيف )الفرد  ك  كضع - ج
الم ظمة  ا ئ ن امم الأ ر، كذلؾ لكجكد م فعة كمصمحة ذا ية لملب الطرفيف مف  لبؿ 

 ال  طيط الفع ؿ لممس ر الكظيفي.
رات الكظيفية قف الهدؼ الع ـ كالمصمحة المش رمة كالمحصمة ال ه ئية لم  طيط الفع ؿ لممس  - ح

 هك مف  ة الفرد ك     ك مك الم ظمة   لعمؿ في م ط ة المصمحة المش رمة.

 معكقات تنمية المسار الكظيفي: .6

  لرزـ مف  ف   مية المس ر الكظيفي كظيفة مهمة مف كظ ئؼ قدارة ك  مية المكارد ال شرية، 
  :56: 1995)العكاممة، م ه  مف المعكق ت  اديدقلا   ه   كاجه 

 .جميع الجه ت المع ية قمة الكاي  مفهكـ   مية المس ر الكظيفي لدل -  
   ص المعمكم ت حكؿ المس ر الكظيفي في مثير مف الم ظم ت. - ب
 ادـ قدراؾ  همية   مية المس ر الكظيفي مف ق ؿ الجه ت المع ية. - ت
 .ادـ رصد الميزا ي ت الم فية في  زمب الم ظم ت ل طكير المس ر الكظيفي - ث
ليير، كاا   د المسئكليف  أف   مية المس ر الكظيفي  ع ي قر  ؾ الم ظمة  م  ال كؼ مف ال  - ج

 يشممه مف  لييرات ضمف اممي ت ال  ؿ كال رقية.
م  ع مد اميه رية الأ رل، مثؿ   ييـ الأدا  كالذال  ص في   فيذ كظ ئؼ   مية المكارد ال ش - ح

 اممية   مية المس ر الكظيفي.
 ة المس ر الكظيفي ا د مسئكلي  هـ المحددة.  مي اممادـ كقكؼ المسئكليف  - خ
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 تقييـ الأداء: ثالثان:

 عد اممية   ييـ الأدا  مف  هـ كظ ئؼ قدارة ك  مية المكارد ال شرية، كهي اممية  س سية 
الع مميف  للبر       لأدا  في  م مؤسسة، لذلؾ  ح  ج هذه المؤسسة  ف  جرم   ييم ن دكري ن لأدا 

سميـ، مم   ف اممية ال  ييـ هي الج  ب الأس سي في  حميؿ ك  ييـ  دا  للبس ف دة م هـ  شمؿ 
هم  مف  ة  ،كقي س مدل صلبحي هـ كمف   هـ، كيراام ا د   ييـ الأدا  محكريف  س سييف ،الع مميف

دا  هك الحصكؿ كلعؿ الهدؼ الرئيس مف اممية   ييـ الأ كصف  ه الش صية. ،الفرد في  دا  اممه
 حيث   ه   س اد امم  حميؿ كفهـ ك  دير  ،امم ح  ئؽ ك ي   ت محددة اف  دا  الع مميف لكظ ئفهـ

اط ئه قيمة معي ة كم  ر  ه مع م  هك م طط   فيذه ،مس كل الأدا  الفعمي كمذلؾ فهـ سمكؾ  ،كا 
 .  36: 2014)مش هم،  الفرد مف  لبؿ قي مه  كظيف ه

 ة:الآ يع  ي  حديدان  مع لجة الع  صر حكر يكاميه، فإف هذا الم

 .الأدا    ييـ مفهكـ .1
 .الأدا    ييـ  همية .2
 .الأدا    ييـ  هداؼ .3
 .الأدا    ييـ  طكات .4
  س ليب   ييـ الأدا . .5
 .ال شرية المكارد لأدا  الفع ؿ ال  ييـ  سس .6

 مفيكـ تقييـ الأداء: .1

 هدؼ  حديد  عد اممية   ييـ  دا  الع مميف  حد الكظ ئؼ ال ي  م رسه  قدارة المكارد ال شرية، 
العمؿ امم  عزيز الأكلم كمع لجة الث  ية مضم  ة  س سية ل ح يؽ الف امية    ط ال كة كالضعؼ، 

  .45: 2002لمم ظم ت )الس لـ كص لح، 

 كم ه : ،كل د  عددت  عريف ت ال  حثيف ل  ييـ الأدا 

 ج زات الأفراد لأام لهـ ال ي   ـ المس مرة ال ي ي ـ  مكج ه  قي س قهك مجمكاة العممي ت ك 
دراؾ م هـ، م  ر ة   لأهداؼ المكضكاة لهـ )الد  غ،    .127: 2012 كاي كا 

ك كع سمكمه م  ر ة مع مه ـ ككاج  ت  ،مم  ارؼ  أ ه:   رير دكرم ي يف مس كل  دا  الفرد
كمع لج ه   ،طة  ه، فهك يس اد المسؤكليف امم معرفة جكا ب الضعؼ قف كجدتالكظيفة الم ك 

  .74: 2013ك دايـ جكا ب ال كة  يض ن )الملبلدة، 
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 هدؼ ل ي س السمكؾ كالأدا  الكظيفي  ،امم   ه اممية دكرية م ظمةارفه )جكدة : مم  
الم  ر ة  يف الأدا  الفعمي ؿ مف  لب ،ك حديد الا حراف ت اف الأهداؼ الس  ؽ كضعه  ،لمع مميف

  .59: 2014المع يير المحددة مس   ن  هدؼ رفع مف  ة الم ظمة )جكدة، ك 
 هدؼ مف  لبله المؤسسة قلم  حسيف ك طكير  دا   ، ش ط دكرم بأنو:الباحث  ويعرفك 
،  هدؼ  طكير  دا  الع مميف ك عزيزه ك طكير كالضعؼ ال كة    ط مف  لبؿ المشؼ اف ،الع مميف

 ك  ل  لي  دا  المؤسسة ممؿ. ،قدرا هـ، ك حفيزهـ مف  لبؿ  كزيع ا دؿ لممم فآت كالحكافز

 أىمية تقييـ الأداء:. 2

ف امية الإدارية  صكرة حظي مكضكع   ييـ  دا  المكارد ال شرية  أهمية كاسعة في قط ر ال
 عة الأ شطة الج رية في ف ال  ييـ مف شأ ه  ف ي مؽ الأجكا  الإدارية ال  درة امم م  ا مة، قذ ق
كفؽ معطي ت  ،كال ح ؽ مف مدل ال زاـ الأفراد الع مميف  إ ج ز مسؤكلي  هـ ككاج   هـ ،الم ظمة
 :م لآ يكهي  ، 60: 2014)جكدة، ادة ز ي ت  الأدا  قلم  ، ك رجع  همية اممية   ييـ العمؿ ال    

  :103: 2002)الس لـ كص لح، أىميتيا عمى مستكل المنظمة  -  
الذم ي عد اح م ؿ  عدد شم كل الع مميف  ،قيج د م  خ ملبئـ مف الث ة كال ع مؿ الأ لبقي -

 ا ج ه الم ظمة.
 كاس ثم ر قدرا هـ  م  يس ادهـ امم ال  دـ كال طكر. ،رفع مس كل  دا  الع مميف -
مكف    ئج العممية يممف  ف  س  دـ ممؤشرات  ،  ييـ  رامج كسي س ت قدارة المكارد ال شرية -

 لمحمـ امم دقة هذه السي س ت.
 مس ادة الم ظمة امم كضع معدلات  دا  معي رية دقي ة. -
 : 201: 2003)الهي ي، أىميتيا عمى مستكل المديريف  - ب
مم  ي  هـ الفمرية - ك عزيز قدرا هـ الإ دااية  ،دفع المديريف كالمشرفيف قلم   مية مه را هـ كا 

 لمكصكؿ قلم   ييـ سميـ كمكضكاي لأدا     عيهـ.
لم عرؼ امم  ؛دفع المديريف قلم  طكير العلبق ت الجيدة مع المرؤكسيف كال  رب قليهـ -

 المش مؿ كالصعك  ت ال ي  كاجههـ في اممهـ.
  :105: 2002)الس لـ كص لح، أىميتيا عمى مستكل العامميف  - ت
ك أف جميع جهكده  ،كذلؾ لزي دة شعكره   لعدالة جعؿ الع مؿ  مثر شعكران   لمسؤكلية،  -

 الم ذكلة  ؤ ذ   لحس  ف مف ق ؿ الم ظمة.
 مع كي ن كم دي ن.  لبص؛ لي رقب اح راـ ك  دير رؤس ئهدفع الع مؿ لمعمؿ   ج ه د كا   -



 

61 
 

 الفصلىالثاني
 الإطــارىالنظري

 أىداؼ تقييـ الأداء: .3

مف  مؿه ه  ؾ مجمكاة مف الأهداؼ ال ي يممف  ح ي ه  مف  لبؿ   ييـ الأدا ، كقد ذمر 
درة كالص  غ،  ؛129: 2012الد  غ،  ؛103: 2002الس لـ كص لح،  ؛87: 1997)المسمي ي، 

 :ةالآ ي  الأهداؼ 122: 2013المح س ة،  ؛260: 2008

اف طريؽ  أميد الأسس العممية في ال  ييـ  ، مؽ م  خ مف الث ة كال ع مؿ الأ لبقي -  
 كالمكضكاية في قصدار الأحم ـ.

 امم   مية قدرات المديريف في مج ؿ الإشراؼ كال كجيه. يس اد   ييـ الأدا  - ب
  حسيف  دا  مكظفيهـ.امم ال  طيط ك    ييـ الأدا  مصمـ لمس ادة المدرا  - ت
 يع  ر كسيمة ل  مية العلبق ت الإ س  ية  يف المشرفيف كالع مميف. - ث
 دائم ن. لة اف  دائهـف  ييـ الأدا  يجعمهـ  حت المس   دفع الع مميف للبج ه د في العمؿ،- ج
 الكظيفي ك حسيف م  خ الدافعية. رض  ح يؽ ال- ح
  ك الحمـ امم ميفية  دا   م  ش ط معيف. ،يع  ر كسيمة لإصدار الر م- خ
 ك  طيط المس رات الكظيفية   لم ظمة. ،يس اد في  حديد الاح ي ج ت ال دري ية - د
 ك حديد ال رقي ت كالمم فآت. ،يس اد المدرا  في ص ع كا   ذ ال رارات - ذ
 يس اد في  طكير الأدا  الممي لممؤسسة. - ر
 عطي مؤشرات لعممي ت الا  ي ر كال عييف في الم ظمة.ي - ز

 خطكات تقييـ الأداء: .4

 عد اممية   ييـ الأدا  اممية مهمة جدان لممؤسس ت، ي طمب   فيذه  ال  طيط الجيد مف ق ؿ 
   ع سمسمة مف ال طكات الم   لية لمكصكؿ ؛ لذلؾ فإ ه مف الكاجب االمسؤكليف اف اممية ال  ييـ

 :الآ ي طكات   ييـ الأدا  في   م ص ك لمكضع الأمثؿ في هذه العممية، 

مف حيث  ،طمكب   فيذه مكهي اممية دراسة ك حديد الأام ؿ التحديد العمؿ المطمكب:  -  
جرا ات ال  فيذ، كال عرؼ الكاج  ت كالمسئكلي ت)م هر،    .298: 2008سي س ت كا 

ك ع  ر هذه ال طكة مف  هـ  طكات   ييـ الأدا ، ف  ؿ ال د  تحديد معايير تقييـ الأداء:  - ب
كال ي  شير قلم مس كل الأدا  المرزكب  ه،  ،في اممية ال  ييـ لا د مف  حديد المع يير

كيجب  ف  مكف هذه المع يير محؿ ا ف ؽ ح م  مكف م  ييس ح ي ية للؤدا  الفعمي م  ر ة 
  . 329: 2011مكف اميه الأدا  ) كرم كمكر ؿ،  م  يجب  ف ي
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ه  ؾ ادة مص در لجمع ال ي   ت كالمعمكم ت اللبزمة لعممية تحديد مصادر جمع البيانات:  - ت
  ييـ الأدا ، ك حديد هذه المص در  دقة يس اد في  ج ح اممية ال  ييـ، كه  ؾ  ر عة 

ظرا  في العمؿ، كالمرؤكسيف، الرئيس الم  شر، كال كهي: ،مص در  س سية لجمع المعمكم ت
  .104: 2000كال  ييـ الذا ي )ش كيش، 

ه  ؾ ادة  س ليب كطرؽ    ع في اممية   ييـ الأدا ،    مؼ تحديد أساليب تقييـ الأداء:  - ث
     لبؼ ط يعة الم ظمة.

كفي هذه ال طكة ي ـ   فيذ اممية قي س  دا  المكظفيف، كال ي    مؼ  تنفيذ التقييـ: - ج
مؿ  صؼ ك  رل  ،ف حيث مدة كف رة   ييمه ، ف عض المؤسس ت   فذه  س كي ن المؤسس ت م

  .190: 2007ذلؾ حسب فمسفة المؤسسة ك هداؼ ال  ييـ ك ممف ه )الملر ي، ك ، س ة
قف الثمرة الح ي ية مف ال  ييـ هك  ف ي ـ  طكير امؿ المكظؼ ك عزيز التغذية الراجعة:  - ح

كال ي  لذم المكظؼ     ط الضعؼ  ،ال لذية الراجعة دائه، كهذا لف ي ـ قلا مف  لبؿ 
 ك   ط ال كة لديه. 

 ،كي ـ الاس م ع لشمكاهـ ،كفي هذه ال طكة يف ح   ب ال ظمـ لمع مميفإجراء التظمـ:  - خ
  .60: 2013كدراس ه  مف ق ؿ الإدارة العمي  )مطر، 

 أساليب تقييـ الأداء:. 5

 هـ الكس ئؿ ال ي  ؤدم قلم كجكد   ييـ  دا  يع  ر الأسمكب الم  ع في قي س الأدا  مف 
الإجرا ات ال  فيذية الم  شرة حة، كي صد  أس ليب   ييـ الأدا  ا دؿ كشف ؼ ي  م امم مع يير كاض

 حيث ي ـ الحصكؿ امم مكقع  ك  ر يب  ،لعممية ال  ييـ،  م  مؾ ال ي  س  دـ ل  ييـ  دا  الع مميف
  .134: 2013في المؤسسة )المح س ة،   ك درجة  ع ر اف مس كل  دا  الع مؿ

ك شير الدراس ت كالأ ح ث في قدارة المكارد ال شرية قلم كجكد  س ليب م  مفة ل  ييـ  دا  
 :م لآ يكهم    148: 2001)زكيمؼ،  تيفيرئيس يمكف تصنيفيا إلى مجمكعتيف ،الع مميف

 .الأكلى: أساليب القياس المكضكعية للأداءالرئيسة المجمكعة 

 :ةالآتي الطرؽالمجمكعة ىذه كتتضمف  

ممف  حديد    ج  ج الأدا ، قف  يممف الحصكؿ امم م ي س مكضكاي لممية    معدلات كمية: -  
كيع ب امم ، كمف  مثمة هذا ال كع ادد الكحدات ال ي  ـ ق ج زه  ،الأدا  ك حديد كحدة قي سه

ك  ل  لي ف ل يـ  ،لمراق ة ك حمـ الفردممية ال   ج مم ي س للؤدا   أثره  عكامؿ   رجية لا   ضعه 
ال ي يع ر ا ه  م ي س ممية ال   ج رزـ مكضكاي ه  الظ هرة، لا  عمس في المثير مف الح لات 
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المس همة الم  شرة لمفرد، ف د لا  عمس درجة ك كاية الجهد الذم  ذله الفرد في  دائه لمعمؿ، 
  . 197: 2003افعي ه له )زكيمؼ، ك  ل  لي قد لا  ع ر اف قدر ه امم الأدا   ك اف د

ي ـ  حديد مس كل الجكدة لمكحدة الم  جة ال ي يم زـ الع مؿ  إ   جه  كمذلؾ  معدلات نكعية:  - ب
  .182: 2002 ك الإ   ج المعيب ) صر اب،  ال  لؼ س ة معي ة مف 

 كمس كل ،يحدد  مكجب هذه المع يير ادد الكحدات الم  جة مزيج مف الكمية كالنكعية:  - ت
كالأ ط    ال  لؼالجكدة كالف رة الزم ية اللبزمة لإ   جه ، م ل ي ـ   حديد ممية الإ   ج ك س ة 

كمدرا   ، ع كف  يف الإدارة العمي  ف كضع هذه المع يير ي طمب ال كالجدير   لذمر المسمكح  ه .
دا  كاقعية ؛ لضم ف الكصكؿ قلم مع يير  كالجمعي ت المه ية كال     ت العم لية ،الإدارات

 ك مفؿ ال ع كف كالال زاـ   ط ي ه . ، حظم   أميد مؿ مف الإدارة كالع مميف
 م    ل س ة لميفية ا  ي ر ا  صر العمؿ المطمكب ال رميز اميه  في قي س الأدا  فلب  د 

كمكاصف ت الكظ ئؼ لم عرؼ امم ط يعة الكظ ئؼ  ،لمصمـ ال ظ ـ الرجكع قلم الكصؼ الكظيفي
  . 183: 2002المسئكلي ت المس دة قليه  ) صر اب، كالكاج  ت ك 

 .لثانية: أساليب القياس التقديريةا الرئيسةالمجمكعة 

هذه ك  سـ  ،اممه قي س ن مكضكاي ن ر قي س مس همة الفرد الم  شرة في ك س  دـ حي م  ي عذ
  :185: 2001)زكيمؼ، كهي  ةرئيس  قس ـثلبثة  المجمكاة قلم

 المقاييس التقميدية.الأكؿ:  الرئيسالقسـ 

   :كهي ،ثلبثة  قس ـ فرايةقلم ك  سـ هذه الم  ييس 

 الم  ييس ال دريجية.ال سـ الفراي الأكؿ: 
 الم  ييس ال ر ي ية.ال سـ الفراي الث  ي: 

 لم  ييس الع مة.ال سـ الفراي الث لث: ا

 كهي م ل  لي: ،الع مميفمف ادة طرؽ ل  ييـ  دا  قسـ مف الأقس ـ الفراية  مكف مؿ كي
 القسـ الفرعي الأكؿ: المقاييس التدريجية.

  :89: 2000)ش كيش،  ةالآ يك  ضمف هذه الم  ييس الطري ة 

 :ك صف  ه امم  ط م صؿ  ،  كـ هذه الطري ة امم  س س   دير  دا  المكظؼ التدريج البياني 
 ك م ي س ي د     دير م  فض كي  هي    دير مر فع، مأف  مكف ال  ديرات )ضعيؼ، م كسط، 
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كال ي ييع ر  ،مف هذه ال ص ئص فيه ، مم  ز ، كذلؾ حسب درجة  كفر ملبن جيد، جيد جدان 
ا ه   أرق ـ ك   ط، ثـ ي ـ جمع  مؾ ال  ديرات، كيص ح المجمكع ممثلبن لممس كل الذم يع  د 
ال  ئـ  عممية ال  ييـ   ه يمثؿ هذا الفرد. فمثلبن قد  مكف الصف ت مكضع الدراسة مم  هي في 

، 1م ضعيؼ=  ) 5  قلم )1م ه   رقـ مف ) ر اف   دير مؿ  ع   ، كال ي يي  1رقـ )الجدكؿ 
  .5، مم  ز=4، جيد جدان=3، جيد=2م كسط=

 ) 1جدكؿ رقـ )
 تقديرات مختمفة لممكظفيف

 المكظؼ ج المكظؼ ب المكظؼ أ الصفات
 5 3 2 التعاكف مع الزملاء

 3 2 3 العلاقة مع المرؤكسيف
 1 5 4 العلاقة مع الرؤساء
 1 4 4 الدقة في المكاعيد

 2 3 2 في الإنجازالسرعة 
 3 1 2 القدرة عمى التفاىـ

 15 18 17 المجمكع

  90: 2000المصدر )ش كيش، 

 ، 1كامم هذا الأس س ف د يحصؿ الأفراد  ، ب، ج امم ال  ديرات الم ي ة في الجدكؿ رقـ )
كا دة م  ي ـ قي س  ،،كال ي  مثؿ المف ية ال س ية لمؿ م هـ، ك  ميز هذه الطري ة   لسهكلة كال س طة
زير  ف  ، 90: 2005 دا  الأفراد  مكجب هذه الطري ة  كاسطة الرئيس الم  شر لهـ )ش كيش، 

 لهذه الطري ة اددان مف العيكب م ه :

ف ي حيز الش ص ال  ئـ   ل  ييـ في   ديره،  مع م  ف ي كـ الرئيس  إاط     دير اح م ؿ   .1
  يجة ل فكقه في   صية كاحدة  ، ص ئصمر فع لش ص معيف في جميع الصف ت  ك ال

  .90: 2005)ش كيش، 
  لبؼ  ي   فس الطري ة، كيرجع ذلؾ قلم اادـ قدرة الم يميف امم  فسير الكصؼ الم   .2

  .226: 1999 مفي  هـ، ك  را هـ، كش صي  هـ )حسف، 
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 امم مف  ج ه  ه قد ي ر ب اميه  قاط     ديرات ره كاكطري ة  فمي ،ش صية ال  ئـ   ل  ييـ .3
 ك  ف يعطي   ديرات  قؿ مف الكاقع  ،الكاقع لمؿ مف ي كـ   ي س  دائه قذا م ف م س هلبن 

  .91: 2000لمؿ مف ي كـ    ييمه قذا م ف م شددان في   ييمه )ش كيش، 
كم ه  امم س يؿ المث ؿ  ،ه  ؾ مؤثرات  جعؿ مف اممية قي س الأدا  زير مكضكاية .4

ح ب المرامز العمي  ي ـ   ييمهـ  أمثر مف مم  مرمز الش ص مكضع ال  ييـ، فأص
يرات م  فضة  م  قؿ مم  يس ح كف كي ـ قاط    صح ب المرامز ال سيطة   د ،يس ح كف

  .91: 1987)جي لا دم ك ؿ ف ز، 

 القسـ الفرعي الثاني: المقاييس الترتيبية.

 :ةالآ يالطرؽ  الم  ييس ك  ضمف هذه
حيث ي كـ مدير  ،سهمة كقديمة في   ييـ  دا  المكظفيفكهذه الطري ة  الترتيب البسيط: -  

ا م دان امم   ر ي هـ  ص ادي ن  ك    زلي ن ا كي كـ ،ال سـ  إاداد ق ئمة  أسم   الع مميف معه
ثـ ي درج ح م يصؿ قلم  ،  مثلبن للؤحسف1مف  ة  ك  قمهـ، كذلؾ  إاط   رقـ )  مثرهـ

  ه ية ال  ئمة الذم يمثؿ الأسك .
فة، ك  دك سم ية هذه س   دان قلم مع يير الكظي، كليس االم  ر ة ه    يف الأش  صك  ـ 

ح م ؿ  حيز المدير في اممية ال ر يب، لذلؾ يفضؿ قي ـ  مثر مف ش ص الطري ة في ا
 عممية ال ر يب قلم ج  ب المدير شريطة قلم مهـ فعلبن  أدا  المكظفيف الذيف سي ـ   ييـ 

  .  122: 2002  ام لهـ )الس لـ كص لح،
ي طمب هذا الأسمكب مف المديريف م  ر ة مؿ مكظؼ  زملبئه في  المقارنات الثنائية: - ب

المجمكاة  شمؿ م فرد،  م كاحد  مك الأ ر، ثـ قاط   المكظؼ درجة كاحدة في مؿ مرة 
ي فكؽ فيه    ييمه امم زميمه، ك عد الإ  ه   مف الم  ر ة الث  ئية، يحسب المدير ادد 

ال ي  فكؽ فيه   دا  الفرد مكضع ال  ييـ امم زملبئه، كيص ح ذلؾ المجمكع هك المرات 
الأس س في  حديد ال ر يب ال ه ئي لأفراد المجمكاة، كامم الرزـ مف  ف هذا الأسمكب 

قلا   ه يؤ ذ اميه  طم ه لكقت طكيؿ  س ي ن مف المدير   صة في  ،ي سـ   ل س طة كالسهكلة
 ط ؽ الإشراؼ، مم    ه   عجز في المشؼ اف الفركؽ  يف الح لات ال ي ي سع فيه  

كمذلؾ  فشؿ في المشؼ اف   م ط السمكؾ  ،الأش  ص الذيف يمك كف في ر ب م   ر ة
  . 416: 2006كال ي قد  ح  ج قلم مع لجة ك صحيح )المرسي،  ،السم ية

ح م ك ش ه هذه الطري ة  كزيع البم ت مج مع قحص ئي امم م  التكزيع الإجبارم: - ت
(curve)،  الم يـ  ف ي يـ اددان مف المكظفيف كفؽ  كزيع معد سمف ن  مفطمب كفيه  يي
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)قج  رم ، ك  ل  لي ي كـ    سيمهـ قلم مجمكا ت امم ال حك ال  لي )درة كالص  غ، 
2008 :276:  

 مف الع مميف.  %10)المجمكاة الأكلم )مجمكاة الرديئيف  =  .1
 مف الع مميف.  %20)المجمكاة الث  ية )مجمكاة الأقؿ مف الم كسط  =  .2
 مف الع مميف.  %40)المجمكاة الث لثة )مجمكاة الم كسطيف  =  .3
 مف الع مميف.  %(20المجمكاة الرا عة )مجمكاة الأامم مف الم كسط  =  .4
 مف الع مميف.  %10)المجمكاة ال  مسة )مجمكاة المم  زيف  =  .5

  ي ر رؤكسيف كف  ن لم كزيع الس  ؽ  م االم  شركف   كزيع   ديرات امم الم كيمزـ الرؤس  
 درجة ضعيؼ،   %20) درجة م  كؿ،   %(40 درجة جيد،   %20)م ي ز،    درجة ا%(10
كلمف الكاضح  ف هذه الطري ة لا  صمح  ، 387: 2002ضعيؼ جدان )ا د ال  قي،  درجة   10%)

 المرؤكسيف.في ح لة ادد قميؿ مف 
 القسـ الفرعي الثالث: المقاييس العامة.

 :ةالآ يالطرؽ  الم  ييس ك  ضمف هذه

ي ضمف م   مة الفرد  ،ك   ع هذه الطري ة ا دم  يمكف ه  ؾ  ظ م ن معي  ن لم  ييـ المقابمة: - أ
كمف ثـ ي   ؿ  ،ا د د كله ال دمة  ك ا د   دير  مر  رقي ه، كقد ي  ؿ ا د د كؿ ال دمة

م ه لمكظيفة امم ضك  م  يح  ه مف كره ف رة ال جر ة؛ لمعرفة مدل ملب ث  ية  عد مر 
م  ر ة   لأام ؿ المطمكب م ه  دائه ، ك ع  ر الم   مة  كلم طرؽ ال  ييـ )زكيمؼ،  ،ق ج ز

2001 :190.  
ال   رير اف جهكد ك  م ص هذه الطري ة  أف يطمب مف الرؤس   م   ة  التقارير الدكرية: - ب

امم هذه ال   رير ي ـ  ك صرف  هـ معهـ  ث    العمؿ، ك    ن  ،كمه رة الأفراد الع مميف معهـ
 رشيح المس حؽ لم رقية، ك  كـ هذه الطري ة امم جميع ال ي   ت كالح  ئؽ اف العمؿ الذم 

 كالجهد الذم ي ذله مف كاقع الأدا  اليكمي. ،يؤديه الفرد
   يف ل ، كذلؾ   يجةن الطري ة    يف الرؤس   في  حم مهـ امم الأفراد كقد ييع ب امم هذه

 ،ش صي  هـ كميكلهـ كمش ر هـ، كقد   حدد هذه الأحم ـ الم   ي ة   حديد ا  صر الأدا 
ك عييف مص در الحصكؿ امم المعمكم ت المؤيدة لم  ييـ، كهذه الطري ة  كجب الم  قشة 

لذا فهي ذات  ،ك ي ف    ط الضعؼ كطرؽ مع لج ه  ، يف الرئيس كالمرؤكس ل   ئج ال  ييـ
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ك  ل  لي قيج د صلبت حس ة  يف الرؤس   كالمرؤكسيف  ، ثر م ير في قصلبح ثلرات الأدا 
  .204: 2003)زكيمؼ، 

كهي مف الطرؽ الع مة ال ي مثيران  ،قد  مكف الإ    رات ف ية اممية  ك  ظرية ختبارات:الا - ت
    ؿ رار ا      الأفراد ا د ال عييف  ك الحصكؿ امم ال رفيع  ك الام   س  دـ في قق

ف الإ    رات العممية  عطي صكرة  ميدة لمف  ة الأفراد  ، حيث ق207: 2003)زكيمؼ، 
ة ف د  مكف ذات     رات ال ظريمكاقعهـ كظركفهـ الع دية،  م  الاالعمؿ في كهـ يم رسكف 

 ص له  كثي  ن في مكضكع العمؿ كمحيطه، كم  ت مكضكاية في ال ح ؽ  ثر م ير قف م ف ا
  . 193: 2001م ه  )زكيمؼ، 

 :المقاييس الحديثةالثاني: الرئيسي القسـ 

 :ةالآ يهذه الم  ييس في الطرؽ  ك  مثؿ

  طكم ق ئمة المراجعة مكسيمة لم  ييـ امم  عض الأسئمة الم عم ة  سمكؾ  المراجعة: قكائـ -  
  مث ؿ 2كييظهر الجدكؿ رقـ ) ،الفرد، ك  طمب الإج  ة امم هذه الأسئمة "  عـ "  ك " لا "

 لهذه ال كاية مف الأسئمة، مم  يممف  ف   ضمف ق ئمة المراجعة  كزاف م  مفة لمؿ سؤاؿ.

 ) 2جدكؿ رقـ )
 مثاؿ لأسئمة قائمة المراجعة

 لا نعـ قائمػػػػػػػػػػػػػة الأسئمػػػػػػػػػػػػػة ـ
   هؿ يف د الفرد  اص  ه  م ـ العملب ؟ 1.
   هؿ ي طكع الفرد   ل ي ـ  أام ؿ   صة؟ 2.

  227: 1999المصدر )حسف، 

 مف  ح الدرج ت المعط ة للؤسئمة في قدارة  ك حسب هذه الطري ة فإ ه ا دة م  ي ـ الإح ف ظ
يمم ه  ف يرل الحمكؿ  ك المع م  الأكزاف المر  طة  مؿ سؤاؿ، كلمفلا يعمـ  المكارد ال شرية، ف لم ي ـ 

  ه مف المممف  ف يحدث  كع مف ال حيز  الطري ة هذه امم كيع بالإيج  ي  ك السم ي لمؿ سؤاؿ، 
ف مف العيكب المر  طة  هذه الكسيمة   ه   س همؾ كق  ن طكيلبن ي مثؿ في جمع ، مم   مف ق ؿ الم ي ـ 

الأسئمة ال  صة  مؿ كظيفة، حيث يجب   مية ق ئمة مس  مة مف الأسئمة لمؿ مجمكاة مس  مة مف 
  .227: 1999الكظ ئؼ، كهذه الأسئمة قد  حمؿ مع  ي م  مفة لم يميف م  مفيف )حسف، 
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 ، مجمكاة مف اكامؿ ال  ييـ  مكجب هذا الأسمكب  زكيد الم ي ـ  ي ـ الإختيار الإجبارم: - ب
كال ي امم الع مؿ قظه ره ، يمي ذلؾ  ،كيطمب م ه قا دة  ر ي ه  حسب    س ه  مع الأدا 

 حيث  عطم مؿ م ه   كزاف )ضعيؼ، جيد، مم  ز   ،مراجع ه  مف قدارة المكارد ال شرية
الع مميف. كمف ايكب هذا الأسمكب كي ـ  ط ي ه  امم س ئر  ،دكف قطلبع المشرؼ اميه 

مف شأف  ط يؽ مثؿ  همم     ،ح م ؿ  حديد  كص ؼ لا  مت لط يعة الكظ ئؼ  أية صمةا
فضلبن اف صعك ة  ،هذا الأسمكب قحداث ردة فعؿ لدل المشرفيف  أ هـ زير جديريف   لث ة

  .192: 2002شرح    ئج ال  ييـ لمع مميف ) صر اب، 
ي ـ ال رميز في هذه الطري ة امم السمكمي ت الجكهرية المس همة في  الكقائع الحرجة: - ت

كالسمكمي ت المؤثرة سم  ن امم ف امية الأدا ، حيث ي ـ  سجيؿ هذه المكاقؼ  ،الأدا  الفع ؿ
 لبؿ ف رة محددة )ف رة ال  ييـ  امم ضك    ـ الإيج  ية كالسم ية مف ق ؿ الم ي الجكهرية

مع يير محددة     ن امم ال حميؿ الكظيفي، ك ع  ر هذه الطري ة ذات  همية في  كفير 
ا م د امم الاهـ في   ميؿ ال حيز مف  لبؿ ، ك سال لذية العمسية لمؿ ا مؿ حكؿ  دائه

سمكمي ت المرزكب كمف ثـ  سجيؿ ال ،كملبحظة الأدا  امم ضكئه ،معي ر محدد مس   ن 
  .150: 2006فيه  كزير المرزكب فيه  )ا  س، 

 :(الإدارة بالأىداؼالمقاييس المستحدثة )الثالث: الرئيسي القسـ 

 ع مد هذه الطري ة امم ال   ئج،  م  ف الرئيس لف يم فت قلم سمكؾ مرؤكسيه كلا قلم 
هي ادة ك   طكاتهذه الطري ة  مف    ئج، ك مر صف  هـ،  ؿ يه ـ ف ط  م  اس ط اكا  ف يح  كه 

  :302: 2006)م هر، 

ي ـ  حديد الأهداؼ ) ك ال   ئج  المطمكب  ح ي ه ، كال ي ي ـ في ضكئه  قي س الأدا   .1
 ف ؽ اؼ كالالكضع الأهد جميعهـ مرؤكسيفة م  يج مع الرئيس الم  شر مع الك  ييمه، كا د

 اميه ، ك حديد المدة ال ي ي ـ  ح يؽ الأهداؼ فيه .
كي   ع  ح يؽ ال   ئج، كذلؾ لم عرؼ  ،ي كـ الرئيس  مس ادة مرؤكسيه في  ح يؽ الأهداؼ .2

 امم م  قذا م ف ه  ؾ  أ ير   رج اف سيطرة المرؤكسيف مثلبن.
، كمف ي ـ م  ر ة ال   ئج الفعمية ) م ال ي  ـ  ح ي ه     مؾ ال ي  ـ كضعه  ا د  داية المدة .3

 قيج   ن  ك سم  ن. حراف ت اف ال  فيذ ثـ  حديد الا
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مف ال   ئج الإيج  ية امم الأدا  الفردم  اديدهذا كيلبحظ  ف الأسمكب المذمكر قد يح ؽ 
 ف ؽ  يف المدير كالمرؤكس ي كم مف قحس س المرؤكسيف ظيمي، ف حديد الأهداؼ اف طريؽ الاكال  

  .372: 2003ل زامهـ   ح ي ه  )زايد، ، كيزيد مف درجة ا  مؾ الأهداؼ

 أسس التقييـ الفعاؿ لأداء المكارد البشرية: .6

)ث  ت، لفع ؿ لأدا  المكارد ال شرية فيم  يأ ي   مثؿ  هـ الأسس ال ي ي كـ اميه  ال  ييـ ا
2001 :85:  

  حديد  هداؼ كمج لات   ييـ  دا  الع مميف امم  حك دقيؽ. -  
 :، فعمم س يؿ المث ؿف يمكف  ظ ـ   ييـ الأدا  كثيؽ الصمة   لكظيفة   در الإمم فيجب   - ب

المكاظ ة كممية الجهد، يجب  ف  مكف محسك ة امم ضك   :مثؿ ،المع يير ال ي ي ـ   ييمه 
 ط يعة الكظيفة.

 ال عريؼ الكاضح كالدقيؽ لكاج  ت مؿ كظيفة كمع يير الأدا  فيه . - ت
 ك م ذجه. دريب ال  ئميف   ل  ييـ  دري  ن م في ن امم اس  داـ  ظ ـ ك س ليب ال  ييـ  - ث
  ف يمكف ال  ئميف   ل  ييـ امم ا ص ؿ يكمي ح ي ي مع الع مميف الذيف ي ـ   ييمهـ. - ج
الحضكر، الجكدة كالممية ، فإف كزف  :)مثؿ ،مف م  ييس الأدا  عديدقذا م ف ال  ييـ ي عمؽ   - ح

 مؿ م ي س فيم  ي عمؽ   لعمؿ الممي ي عيف  ف يمكف ث    ن امم مدار كقت ال  ييـ.
 ك ف ي ـ مؿ   ييـ  شمؿ مس  ؿ. ل  ييـ اف طريؽ  مثر مف ش ص كاحد،ي ـ ايجب  ف  - خ
 يجب  زكيد الع مميف   لذية امسية  كضكح اف ميفية ادائهـ، كمس كل هذا الأدا . - د
يجب  ف ي ضمف   ييـ  دا  الع مميف اس  داـ  سمكب   ييـ ال   ئج الذم يرمز امم   طيط  - ذ

 رمز امم الصف ت كالسم ت السمكمية.ك سمكب   ييـ السمكؾ الذم ي ،الأدا 
يم  هـ  ف امي ه ،  حيث يسهؿ ق - ر دراؾ الرؤس   كالمرؤكسيف لمفهكـ ك هداؼ كمع يير ال  ييـ كا 

امم الرؤس    ط يؽ المع يير، كيدرؾ المرؤكسكف مكضكاي ه  كفع لي ه  في   مي هـ 
 الذا ية.

  امم الأ رل،  ك ميب قحداهقدراؾ كاا   ر مؿ الإيج  ي ت كالسم ي ت،  حيث لا ي ـ  لم - ز
قدراؾ السم ي ت دكف الإيج  ي ت  ك العمس، كمف   حية   رل يممف  لميب الإيج  ي ت 

 كظؼ  ك المكظفة ق لبؿ مممكس  كاج  ت ك  لبقي ت العمؿ.مط لم  لـ يظهر مف ال



 

70 
 

 الفصلىالثاني
 الإطــارىالنظري

 المبحث الرابع: جكدة الخدمات التعميمية:
 العكلمة ظؿ في   صة كال طكرات ال ليرات   يجة ادة  حدي تو   كاجه المؤسسة  ص حت ل د
 هذه  فرضه كم  ،الم  مفة المؤسس ت  يف الم  فسة حدة مف زاد الذم الشي  السكؽ، كاق ص د
 قلم لمكصكؿ ،الحديثة ال م كلكجي  مف كالاس ف دة ،الأدا  لزي دة الجديدة الأس ليب    عا مف الم  فسة
 كاي ن   مثر  ص ح العميؿ ك ف   صة الم  فسة ال دائؿ  م ـ الصمكد امم ق درة  دمة  ك سمعة   ديـ
 . 38: 2013)  ك ه شـ،  م ميزة  دمة  ك سمعة امم الحصكؿ في

 الإدارة في الحديثة الأس ليب    عا لاق المؤسسة  م ـ ه  ؾ ليس ،ال حدي ت هذه ظؿ كفي
في  الجكدة امم الاا م د في ذلؾ كي مثؿ ،كزمكض ن   ع يدان   مثر  ص حت ال ي الظركؼ لمكاجهة

 المس كل امم    فسية ميزة ك ح يؽ ، مثؿ  شمؿ المكارد اس  داـ يمم ه  ح م دا  الأام ؿ، 
 . 15: 2005)امكاف،  كالع لمي المحمي

 كهي: ادة، كمف  لبؿ ذلؾ،  ـ   سيـ الم حث الرا ع قلم مط لبى 

 م هية الجكدة ك طكره  ال  ري ي. .1
 ال دمة.   ييـ ك طكير جكدة .2

 المطمب الأكؿ: ماىية الجكدة كتطكرىا التاريخي:

 مج ؿ في    فسية ميزة  ح ؽ لأ ه  كذلؾ ،لممؤسسة   ل س ة  را يجياس سلبح الجكدة  ع  ر
اط   له ، الم  مفة ال ع ريؼ  عض امم الضك   سميط يممف   لجكدة الم صكد كلمعرفة ، ش طه   كا 
، هذا  طكر مراحؿ اف لمحة  .الجكدة م طم  ت  هـ ك حديد المفهكـ

 ة:الآ يكاميه، فإف هذا المطمب يع  ي  حديدان  مع لجة الع  صر 
 مفهكـ الجكدة.: أكلان 

 ال طكر ال  ري ي لمجكدة.: ثانيان 

 .في مؤسس ت ال عميـ الع لي الجكدة م طم  ت  ط يؽ: ثالثان 

 .في مؤسس ت ال عميـ الع لي الجكدة ط يؽ  فكائد: رابعان 
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 الجكدة:أكلان: مفيكـ 

 ط يعة  ع ي ال ي Qualitas)) اللب ي ية المممة قلم  Quality) الجكدة مفهكـ يرجع
 مصطمح كيس  دـ .كالإ   ف الدقة قديم ن   ع ي كم  ت صلب  ه، كدرجة الشي  ط يعة  ك الش ص
  ك ج تالم    ف  ع  د  ف ال طأ مف لمف جيدة،ال  دمةال  ك جيد جم  ال امم لمدلالة الجكدة

 الم  ج ت  مؾ هي كا  م  ،ممفة الأمثر ال دم ت  ك الم  ج ت ف ط هي الع لية الجكدة ذات ال دم ت
 كال ممفة ،المر فع الأدا  :حيث مف ،العملب  ك كقع ت كح ج ت     سب ال ي ال دم ت  ك

 . 15: 2002)الدرادمة كشيمي،  الم  سب كالكقت   لممية ال دمة  ك جالم   ك كفر ،الم  فضة

 :م ه ك  ،مجكدةل كل د  عددت  عريف ت ال  حثيف
 امم ق دران  ال دمة  ك السمعة مس  دـ يمكف  ف  ذلؾ كي صد للبس  داـ، الملبئمة هي
 . 10: 2005)امكاف،  م ه  يريده م  ق ج ز في اميه  الاا م د

 الم  ج ك ص ئص ،المزاي  مف مجمكاة:   أ ه  الجكدة لض ط الأمريمية الجمعية ارف ه  مم 
  .16: 2002)الدرادمة كشيمي،  المس همميف ح ج ت  م ية امم ال  درة ال دمة  ك

 ط عة  9000 الإيزك) الدكلية ال ي سية المكاصف ت ضمف لم   ييف الفر سية الجمعية كارف ه 
 الم طم  ت قرض   امم الجكهرية كالمميزات ال ص ئص مف مجمكاة قدرة:   ه  امم  2000)

  .Duret,Pillet،2002 :21) العملب  مف لمجمكاة الضم ية  ك المعم ة

 مف مجمكاة امم  ش مؿ الجكدة  ف  س   ج  ف يمم    ،الس   ة ال ع ريؼ  لبؿ مفك 
 الإ   جية   لعممية ال  صة ال ص ئص ج  ب قلم ،الم دمة ال دمة  ك   لسمعة الم عم ة ال ص ئص
 .العملب  ك كقع ت ح ج ت  م ية امم ال درة له  كال ي كالأفراد، كالعممي ت كال سكي ية،

 :لمجكدة التاريخي التطكرثانيان: 

   شرا ثـ ،العشريف ال رف  داية في كذلؾ الي   ف، في مرة لأكؿ ك حسي ه  الجكدة مفهكـ ظهر
  هج في  جسد حيث العصر، مكضكع  ص ح  ف قلم اللر ية  كرك   كدكؿ  مريم  شم ؿ في ذلؾ  عد

  ح يؽ امم  ؤمد ال ي ،المع صرة ال كجه ت مع لي م شم ال ديـ الإدارة مفهكـ   طكير ق ـ قدارم
)امكاف،   لآ يم الجكدة مفهكـ  طكر مراحؿ   سيـ كيممف العملب ، رض  لمسب الع لية الجكدة
2005 :25 : 
 هذه ك ميزت ، ـ1920-1890) فم المرحمة هذه تم داك  :الجكدة ضبط: الأكلى المرحمة .1

 كم   عة ،الجكدة  ض ط م  صصيف مشرفيف امم   ع الجكدة  حديد مسؤكلية  أف المرحمة
 .  إ   جه  المؤسس ت   كـ ال ي الم  ج ت امم م ه  كال ح ؽ ،قي سه 
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 ، ـ1940-1920) مف المرحمة هذه كام دت :لمجكدة الإحصائي الضبط: الثانية المرحمة .2
 ؛الم عددة   لم طم  ت ال   ئج كم  ر ة ،ال ف يش كظيفة   س  داـ المرحمة هذه كا سمت
 .المطمك ة كالمكاصف ت جالم    يف ال ط  ؽ درجة ل حديد

 كام ػػػدت هػػػذه المرحمػػػة مػػػف :الجػػػكدة فػػػي متخصصػػػة منظمػػػات ظيػػػكر: الثالثػػػة المرحمػػػة .3
 المسػػ د ف ػػرة  عػػد ك  صػػة ،الصػػ  ا ت  يئػػة فػػياػػدة   ليػػرات  كام ػػ زت ، ـ1940-1960)

 م  صصػػة م ظمػػ ت ظهػػكر قلػػم  دل ممػػ  ، ـ1933-1929)  مػػف الر سػػم لي الاق صػػ دم
              ASQC) الجػػػػػػػػػػػػػػػػػكدة لضػػػػػػػػػػػػػػػػػ ط الأمريميػػػػػػػػػػػػػػػػػة الجمعيػػػػػػػػػػػػػػػػػة مثػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ ،:الجػػػػػػػػػػػػػػػػػكدة  ضػػػػػػػػػػػػػػػػػ ط

(American Society of quality control)،  م  ػػكؿ مسػػ كل  حديػػد قلػػم  دل ممػػ 
  .الم  ج ت ك يع    جالا ا د لمجكدة

 كال ي ، ـ1980-1960)  مف المرحمة هذه ام دت :الجكدة تحسيف: الرابعة المرحمة .4
 (TQM)   الش ممة الجكدة قدارة مفهكـ قلم الي   ف في الجكدة حم  ت مفهكـ   طكر  ميزت

(Total quality Management)،ج  ب قلم ،الي   ف في الصفرم ال مؼ ظهكر كمذلؾ 
 السي س ت مف ادد ي ضمف ،م م مؿ  ظ ـ يع  ر كالذم ،الجكدة م كميد   رل مف هيـ

 .الص  اية المؤسس ت في الجكدة ل ح يؽ اللبزمة كالإجرا ات
 ك ميزت ، ـ 2000-1980)  فم المرحمة هذه ام دت :الجكدة إدارة :الخامسة المرحمة .5

 العكلمة، ممف هيـ الس   ة المرحمة اف  م ضت ال ي الجكدة مف هيـ مف  عدد المرحمة هذه
 الم م مؿ الإ   ج فمرة كظهكر ،كا    جه جالم    صميـ في الح سكب  رامج كظهكر ،كالأيزك
 .كزيره  المرف الإ   ج ك  ظمة

 قليه   شير ال يك  ،المس   مية المرحمة كهي :(21) القرف مرحمة :السادسة المرحمة .6
   ديـ  لبؿ مف ،  لعميؿ الاه م ـ مرحمة س مكف  أ ه  الميداف هذا في العممية الأ ح ث
 .الطمب ا د اميه الحصكؿ كسراة سهكلة حيث مف فيه، يرزب م  كا    ج

 :في مؤسسات التعميـ العالي الجكدة متطمبات تطبيؽ: ثالثان 

 فػي الشػ ممة كال طكيريػة ال عميميػة الأهػداؼ ل ح يػؽ مآليػة كضػم  ه   ػ لجكدة الإه مػ ـ ي طمػب
 :ي طمب الج مع ت في الجكدة  ط يؽ  ف  89: 2004كزيػداف، ف حػي) كحػدد. العػ لي ال عمػيـ قطػ ع

 يػ ـ ميػؼ  ك ط ي هػ  الجػػػكدة قدارة امػػػم المسػػػؤكؿ مػػػف) ك شػػػمؿ الجػػػكدة سي سػػػة رسػػػـ .1
 يجػػب ال ػػي المهػػ ـ  حديػػد الإدارة، ج  ػػب مػػف الشػ ممة الجػكدة قدارة  ظػ ـ كمراجعػة مراق ػة
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   لعمػػؿ ال يػػ ـ ميفيػػة الإجػػرا ات،  مػػؾ مراق ػػة ميفيػػة لهػػ ، المحػػددت الإجػػرا ا  ػػ ـ  ف
 .  لإجرا ات الال زاـ في الإ ف ؽ ح لة في ال صحيحي

 الم  هج   طيط المشػكرة،   ػديـ كال سػجيؿ، ال كثيػؽ)  شػمؿ ال ي الإجرا ات  حديد .2
 الإدارية الأم ديمية ال شرية المكارد ك عيػيف ا  يػ ر ال عمػيـ، مكاد ال  كيـ، ك طكيره ،
 .ك طكيرهـ

 .لم ط يؽ كق  مة كاضحة ال عميمػػ ت هػػذه  مػػكف  ف كيجػػب العمػػؿ  عميمػػ ت ك شػػر  كضػػيح .3
  طري ة اممه  ك قزف له  ػػـ مػػ   صػػحيح يشػػمؿ ك ال صػػحيحي   لعمػػؿ ال يػػ ـ امػػم ال ػػدرة .4

 .صحيحة زير

 :مؤسسات التعميـ العالي الجكدةتطبيؽ  أىداؼرابعان: 

 كهي الع لي ال عميـمؤسس ت  في الجكدة  ط يؽ فكائد  83: 2002 ، ضير) حدد ل د
 :   ضمف

 .المسئكلي ت ك حديد الأدكار كضكح   يجة الج معة في الإدارم ال ظ ـ  طكير .1
 جكا ب امم   عمس كال ي لمطم ة الم دمة ال عميمية ال دم ت  مس كل الار     .2

 .ش صي هـ
 .كالإدارييف الأم ديمييف لجميع الأدا  مس كل كرفع ال عميمية المف  ة زي دة .3
 .رض هـ قلم كالكصكؿ العممي كال حث كالمج مع الطم ة  م طم  ت الكف   .4
 .الع مميف  يف السميمة الإ س  ية كالعلبق ت كال ع كف ال ف هـ مف جك  كفير .5
 مف معه  كال ع مؿ الصحيحة العممية   لطرؽ المشملبت حؿ مف الج معة قدارة  مميف .6

 .مس   لبن  حدكثه  لم ع كالكق ئية ال صحيحية الإجرا ات  لبؿ
   ظ ـ الال زاـ ق راز  لبؿ مف الج معة  دم ت مف المس فيديف لدل الكاي مس كل رفع .7

 .الجكدة
 الفريؽ  ركح كالعمؿ الج معة في كالإدارييف الأم ديمييف جميع  يف كال م مؿ ال را ط .8

 .الكاحد
 .قيج  ية كصكرة ك  ديران  اح رام ن  الج معة يم ح الش ممة الجكدة قدارة  ظ ـ  ط يؽ .9
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 :الخدمة جكدة كتطكير تقييـ: المطمب الثاني

 مم  ال   فسية، الميزة  ح يؽ في الجكدة كدكر لأهمية ال دمية المؤسس ت قدراؾ ازداد ل د
 كم  ك  ديمه ، ال دمة  دا  في  مع ه الذم لمدكر  ظران  ،  لجكدة كاه م م ن  قدرام ن   مثر العملب   ص ح
 في مهمة اكامؿ العملب  كح ج ت  كقع ت ك عد ال دم ت، امم الطمب حجـ امم  ثر مف لمجكدة
  كجد قذ ال دمية، لممؤسس ت   ل س ة صع  ن   مران  يع  ر كقي سه    ييمه   ف قلا ال دمة، جكدة   ييـ

 . 37: 2005)العج رمة،  معه  ال ع مؿ اميه  لا د  حدي ت

 ة:الآ يديدان  مع لجة الع  صر كاميه، فإف هذا المطمب يع  ي  ح
 م  هية ال دمة.: أكلان 
 جكدة   ديـ ال دمة.: ثانيان 
   ييـ جكدة ال دمة.: ثالثان 
 قي س جكدة ال دم ت ال عميمية.: رابعان 

 جكدة ال دم ت ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي.: خامسان 

 :الخدمة ماىية أكلان:

كم ه :  السمع، يس هممكف مثمم  ال دم ت مف المثير اليكمية حي  هـ في ال  س يس عمؿ
 ال دمة، ط يعة يع رم   ه قلا كزيره ، المصرفية كال دم ت الصحة ال عميـ، اله  ؼ،  دم ت

   ل دمة ال  صة ال ع ريؼ  عض امم الضك  س سمط لذلؾ اللمكض  عض ك ص ئصه  حدكده ك 
 .ك  كااه  ك ص ئصه 

 :الخدمة مفيكـ .1

 :م ه   ذمرادة   ع ريؼ لم دمة

 مممكسة، زير  س س ن  ك مكف آ ر، لطرؼ م  طرؼ ي دمه  ،م فعة  ك ق ج ز  ك  ش ط  م  ه  
ف مممية،  ية ا ه     ج كلا زير   ك مممكس م دم  م  ج مر  ط  يمكف قد ك  ديمه  ق   جه  كا 

  .18: 2005)الضمكر، مممكس

 ال ف اؿ  عض   ضمف كال ي ،المممكسة زير الع  صر مف ادد يراف ه  ش ط:  أ ه  ك عرؼ
  .20: 2005)العج رمة،  لمم لؾ     له لا   يجة كليس الحي زة،   صية مع  ك الز  ئف مع

   ديـ  لبؿ مف ي ـ ،ق س  ي  ش ط اف ا  رة ال دمة  ف الس   ة ال ع ريؼ  لبؿ مف  س   ج
 .م لبمهاك  حي ز ه ي ـ لا مممكس زير ال ش ط هذا يمكف  حيث م  فع،
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 :الخدمة خصائص .2

 مف ال دمة  عريؼ في ز ل ة ال  صية هذه جعؿ م  كهذا ،مممكسة زير  ط يع ه  ال دمة قف
 يأ ي م  ك همه  ،ال دمة  ميزادة   ص ئص ه  ؾ ال  صية هذه قلم   لإض فة الم  صيف، طرؼ

 : 24: 2005)الضمكر، 
  ك شمه ،  ك رؤي ه   ك  ذكقه  يممف لا  م مممكسة، زير ال دمة  صؿ :اللامممكسية -  

 .السمعة اف ال دمة  ميز ال ي ال  صية كهي  ه ، الإحس س  ك سم اه ،
   ه  م ،كم دمه  ال دمة  يف ر   طالا درجة   ل لبزمية ك ع ي :(نفصاؿالا  عدـ) التلازمية - ب

 .  ديمه  ي كلم الذم كالش ص ال دمة  يف الفصؿ يصعب
 مف الرزـ امم ال دمة،   ديـ ح لة في مكحدة مع يير قيج د الصعب مف :التجانس عدـ - ت

 الأش  ص امم يع مد ال دمة   ديـ لأف، ال دمة    ديـ   صة مكحدة   ظمة قس  داـ
 .الش صية المع يير فيهـ   حمـ الذيف

 لعدـ كذلؾ لم  زيف، ق  مة زير ط يعة ذات ال دمة  ع  ر :لمتخزيف القابمية عدـ - ث
 .ال دمية المؤسس ت في م مؿ  شمؿ  كجد لا ال  زيف  م ليؼ يجعؿمم   ،مممكسي ه 

 لأف كذلؾ ال دمة، اف السمعة  ميز صفة المممية     ؿا ادـ صفة :الممكية نتقاؿا عدـ - ج
 فيه  يمكف ال ي السمعة امس، م لبمه ا دكف معي ة لمدة ال دمة اس عم ؿ يمم ه العميؿ

 .فيه  كال صرؼ م لبمه ا حؽ لممس همؾ
 :الخدمة أصناؼ .3

)العج رمة،  كهي م لآ ي ال دمة ط يعة حسب  ص  ؼ ثلبثة قلم ال دمة  ص يؼ يممف
2005 :21 : 
 ج م   مر  ط ذلؾ يمكف  ف دكف ،كحيدة  دمة    ديـ المؤسسة   كـ كه   :الخالصة الخدمة -  

 .كزيره  ال عميـ،ك  ال أميف،  دم ت :مثؿ ،مراف ة   رل  دم ت  ك م دم
   عض  م مؿ لمف  س سية  دمة   ديـ لممؤسسة يممف :مادم جبمنت المرفقة الخدمة - ب

 .ال مريض  دم ت ل  ديـ  جهيزات قلم يح  ج الذم الط يب :مثؿ ،ال دم ت  ك الم  ج ت
  عدة مرف ة م  ج  ه  المؤسسة  عرض الح لة هذه في :خدمات بعدة المرافؽ جالمنت - ت

 .معي ة لمدة   لضم ف مرف ة مهر   ية  جهزة  يع :مثؿ ، دم ت
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 :الخدمة أنكاع .4

 فإف ش ص هك ال دمة م دـ  ف ك م  ،ال دمة ي دـ  مف مر  طة ال دمة   ديـ اممية قف
 لذلؾ ؛سيئة  ك جيدة الم دمة ال دمة مكف في   حمـ ال ي هي ال فسية ح ل ه  ك الش صي  مكي ه
  :190: 2002)الدرارمة كشم ي، الأ ية  لم دمة  س سية   كاع  ر عة  يف ال مييز يممف
 قجرا ات امم  ع مد  أ ه  ال دمة هذه ك  ميز (:الباردة الخدمة) لمخدمة المبرد طريقة -  

 . دمة  طيئةك  العملب  مع محددة زير  ع ملبت كجكد  م ،ال دمة   ديـ في سيئة ك س ليب
 ال دمة   ديـ في الإجرائي   لج  ب ه م ـالا ر ف ع   الطري ة هذه ك  ميز :لمخدمة المصنع - ب

 كا   ف ض ،لجميع العملب ، ك عيدة اف الفكضم أ ي   لكقت الم  سب، كمكحدة حيث ق ه  
 .ف فة، كفير مرزكب  ه  مف العملب زير ش، ك الش صي الج  ب  همية

 في الش صي   لج  ب الم ير   ه م مه  الطري ة هذه ك  ميز :لمخدمة الكردية الحديقة - ت
اـ  س ليب كطرؽ م   ة في كاس  د ،ال دمة   سـ   لكد كالمح ةحيث ق ه   ال دمة   ديـ
 .ال دمة  مؾ   ديـ في الإجرائي الج  ب مس كل   ف ضاك ، ال  ديـ

، لمعملب  ال دمة   ديـ في س  دامه ا ي ـ ال ي الطرؽ  فضؿ مف  عد :العميؿ خدمة جكدة - ث
حيث ي ـ  مع ن  كالش صي الإجرائي   لمس كل الم عم ة الجكا ب ر ف ع   الطري ة هذه ك  ميز

  ديـ ال دمة في الكقت الم  سب، ك مكف م   س ة، كمكحدة لجميع العملب ، كالمع ممة 
 . ـال  دي في م   ة كطرؽ  س ليب كاس  داـ ،كالمح ة   لكد   سـالش صية ال ي 

 :الخدمة تقديـ جكدة ثانيان:

 :الخدمة جكدة مفيكـ .1

 ال حث ا د العملب  ك كقع ت ح ج ت لا  لبؼ كذلؾ ،ال دمة لجكدة   ل س ة ال عريف ت   عدد
 :ةالآ ي  تريفال ع قاط   يممف كم ه ،المطمك ة ال دمة جكدة اف

   ديـ في مهمة مأ ع د ،الش صي كال عد الإجرائي ال عد امم  ش مؿ ال ي الجكدة  مؾهي 
 ل  ديـ المحددة كالإجرا ات ال ظـ مف الإجرائي الج  ب ي مكف حيث الع لية، الجكدة ذات ال دمة
 كمم رس  هـ كسمكمي  هـ  مكاف هـ) الع ممكف ي ف اؿ ميؼ فهك لم دمة الش صي الج  ب  م  ،ال دمة
  .18: 2002ي،  )الدرارمة كشم العملب  مع  المفظية

 ي كقعه  ال ي  م المدرمة  ك الم كقعة م  ت سكا  ،الم دمة ال دم ت جكدةك عرؼ  أ ه : 
  .143: 2001 ،الدرارمة( الكاقع في يدرمك ه   ك العملب 
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 كم دـ العميؿ  يف ال ف اؿ  ذلؾ   عمؽ ال دمة جكدة  ف  س   ج ،الس   ة  تريفال ع  لبؿ مف
 .لم دمة الفعمي كالأدا  ي كقعه م   يف م  ر  ه  لبؿ مف ال دمة جكدة العميؿ يرل حيث ،ال دمة

 :الخدمة جكدة أىمية .2

، كالاس  رار ال ج ح  ح يؽ قلم  هدؼ ال ي لممؤسس ت   ل س ة م يرة  همية ال دمة لجكدة
  : 151: 2001)الدرارمة،  يأ ي فيم  ال دمة   ديـ في الجكدة  همية  ممف لذلؾ
  صؼ ،فمثلبن  ،ال دم ت    ديـ   كـ ال ي المؤسس ت ادد زدادا ل د :الخدمة مجاؿ نمك -  

 ال دم  ية ف لمؤسس ت ذلؾ ج  ب قلم ال دم ت    ديـ  ش طه  ي عمؽ الأمريمية المؤسس ت
 .كمس مر م زايد  مك في م زالت

 شديدة م  فسة كجكد قلم يؤدم سكؼ ال دمية المؤسس ت ادد  زايد قف :المنافسة زديادا - ب
 .اديدة    فسية مزاي  المؤسس ت لهذه يعطي ال دمة جكدة امم ا م دالا فإف لذلؾ ، ي ه 

  رمز ال ي المؤسس ت مع ال ع مؿ كيمرهكف ،جيدة مع ممة يريدكف العملب  قف :العملاء فيـ - ت
 .الجيدة المع ممة  كفير دكف مع كؿ كسعر ،جكدة ذات  دمة   ديـ يمفي فلب ال دمة، امم

  رمز الح لي الكقت في ال دمية المؤسس ت  ص حت :الخدمة لجكدة قتصادمالا المدلكؿ - ث
 املب  اج ذاب  جؿ مف السعي المؤسس ت امم يجب لذلؾ ،السكقية حص ه   كسيع امم
 . ال دمة جكدة  مس كل  مثر ه م ـالا مف لا د ذلؾ كل ح يؽ جدد،

 :الخدمة تقديـ في الجكدة تحقيؽ خطكات .3

  :97: 2014)جكدة،  ةالآ ي ال طكات    عا يجب ال دم ت   ديـ في الجكدة ل ح يؽ
ثارة الانتباه بذج -    المكاقؼ  لبؿي ـ مف  ،العملب  ا    ه بذج قف :بالعملاء الإىتماـ كا 

  .العملب  لملبق ة كالذه ي ال فسي الاس عدادمثؿ:  ال دمة، م دـ ي ديه  ال ي الإيج  ية
 العملب  ح ي ج تا ك حديد ،الرز ة  مؽ قف: حاجاتيـ كتحديد العملاء لدل الرغبة خمؽ - ب

 .ال دمة لم دـ كال سكي ية ال يعية المه رات امم  ع مد
 الجهكد مف اديد ال دمة م دـ مف  طمبي: لديو عتراضاتالا كمعالجة العميؿ إقناع - ت

 مع لجة كمذلؾ ال دم ت   ديـ ا د العملب  لدل ال   اة  مؽ امم ال  درة السمكمية
  الشرا  ا د العميؿ ه يي د ال ي ا راض تالا

 ال يعية ال دم ت  عض  لبؿ مف أ ي  :المؤسسة مع بالتعامؿ العملاء ستمرارا مفالتأكد  - ث
 العملب  ل شم ك  ه م ـالا :كم ه  ،لمم ظمة العملب  لكلا  ضم   ن   شمؿ ال ي كال سكي ية

  مع المؤسسة. العملب  ع مؿ  س مرارا في يسهـ  مف  ة ةال دم هذه ف  ديـ، كملبحظ  هـ



 

78 
 

 الفصلىالثاني
 الإطــارىالنظري

 :الخدمة جكدة تقييـ ثالثان:

 :العميؿ طرؼ مف الخدمة جكدة تقييـ .1

 الإدارة مكقؼ اف  ع ر دا مية هم احدق  ظر، كجه ي مف ال دمة جكدة   ييـ قلم ا دة ي ظر
 ف رمز ال  رجية ال ظر كجهة  م   س سه ، امم ال دمة صممت ال ي   لمكاصف ت قل زامه  كمدل
 الذم الحديث ال سكي ي المفهكـ  ف ا   را كامم، العميؿ طرؼ مف المدرمة ال دمة جكدة امم

  س س امم ي كـ الجكدة   ييـ فإف ،ك كقع  ه ح ج  ه  معرفة    لعميؿ ال كجه) اميه يصطمح
 ال دمة جكدة  م ،الفعمي لأدائه  قدرامه كمدل ك  ع ده  ال دمة ل ص ئص العميؿ ملبحظة
 كال فكؽ ال ميز  درجة العميؿ حمـ:  أ ه  المدرمة الجكدة  Zeithaml) ارؼ ف د، المدرمة
 . 56: 2009، الصيرفي) الشي  ك  صية جكهر قلم الم سك ة

  يف الم  ر ة اف ي  جك  يس كيه، لا كلمف   لرض  مر  ط  ج ها اف ا  رة المدرمة ف لجكدة قذف
 مف يمكف  ف يجب ال دمة جكدة   ييـ فإف ذلؾ، امم ك    ن .   لأدا  الم عم ة كالإدرام ت ال كقع ت
  :70: 2006 كر الديف، ) ةالآ ي الأس  ب قلم ذلؾ كيرجع ،العميؿ  ظر كجهة

   ي رلا العملب  يحدده  ال ي كالمؤشرات   لمع يير معرفة المؤسسة لدل يمكف لا قد -  
 .الم دمة ال دمة جكدة   ييـ في مؤشر لمؿ يكلك ه  ال ي ال س ية الأهمية ح م  ك ال دمة،

 .لم دمة الفعمي الأدا  العملب   ه  يدرؾ ال ي الأس ليب معرفة في المؤسسة قدارة   طئ قد - ب
 في لم طكر س ج  ةا ،  طكر ك كقع  هـ العملب  ح ج ت  ف  ح ي ة المؤسسة  ع رؼ لا قد - ت

 يجعمه  م  كهك ،م  فسة مؤسس ت طرؼ مف  ك ، فسه  المؤسسة مف الم دمة ال دم ت
 .م  س  ن  يع  ر   دمه م   ف  ع  د

  ك ، كقع  هـك  املبئه  ح ج ت  حديدامم  قمم  ي  ه  ل  ص  ظران  المؤسسة  س طيع لا قد - ث
  . دم  ه  في الجكدة مس كل  حديد امم ال درة ادـ ك  ل  لي لديهـ، الرض  مس كل   ييـ

 :الخدمة جكدة تقييـ مؤشرات .2

  ف مف لا د ح ج  هـ ك م ي العملب   كقع ت مع ـ   لب  دمة ال دم ت مؤسس ت   دـ ح م
 العملب   ظر كجهة مف الجيدة ف ل دمة ال دمة، جكدة ك حسيف ل طكير كالكس ئؿ الطرؽ اف   حث
 يع مد ال ي كالمؤشرات المع يير امم   عرؼ  ف المؤسسة فعمم لذلؾ ، كقع  هـ مع   كافؽ ال ي هي

 اميه  يع مد ال ي المؤشرات  هـ ك  مثؿ لهـ، الم دمة ال دمة جكدة امم الحمـ في العملب  اميه 
  :446: 2005)الضمكر،  يأ ي م  ال دمة جكدة  فسير في
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  مكف  ف  م المؤسسة،  ه كادت م م  مكف  دمة   ديـ امم ةدر ال  كهي :عتماديةالا -  
 .كالدقة الصحة مف ا لية  درجة كيمكف اميه ، ا م دالا يممف  شمؿ

   ديـ المؤسسة كمح كلة قدرة  مدل ك  عمؽ :الخدمة عمى الحصكؿ كتكفر إمكانية مدل - ب
 .يرز ه الذم المم ف في  كفره  كمذلؾ ،العميؿ يريده الذم تقك ال في ال دمة

 ي عمؽ  م ي دمه ، كمف الم دمة ال دمة في   لأم ف الشعكر درجةاف  يع ر كهي :الأماف - ت
  .ملبهم  ك م دمه   ك المؤسسة، مف ال دمة  م ي ل   ئج المدرمة الم  طر  مدل

 مف لا د   ه  م ،ال دمة  م دـ العميؿ يضعه  ال ي الث ة درجة في ك  مثؿ :المصداقية - ث
 .ي دمه  ال ي   لكاكد ل زامهاك  ،ال دمة م دـ لدل مصداقية  كفر

 امم ال دمة م دـ قدرةقلم  كيشير (:العاطفة) العميؿ لحاجات الخدمة مقدـ تفيـ درجة - ج
 .معه  ع طفهيك  مش اره كيفهـ كالع  ية،   لرا ية يدهك ك ز  ،ك حديده  العميؿ ح ج ت فهـ

 ،دائـ  شمؿ لمعميؿ ال دمة ل  ديـ س عدادالا امم ال دمة م دـ   درة ك  عمؽ :الإستجابة - ح
 .العميؿ قليه  يح  ج الذم الكقت في ال دمة   ديـ امم كقدر ه

 امم كقدر هـ مه ر هـ حيث مف ال دمة م دمي كجدارة  مف  ة ك  عمؽ :كالجدارة الكفاءة - خ
 .جيد  شمؿ مهم هـ  دا  مف  مم هـ ال ي كالمعرفة س    جكالا ال حميؿ

 ،المعدات :مثؿ ،ال دمية المؤسسة لدل الم  حة الم دية ال سهيلبت قلم كيشير :المممكسية - د
 .معهـ الإ ص ؿ ككس ئؿ ك دكات ،ال دمة م دمي كمظهر

 كالدكر لمعميؿ، ال دمة  ص ئص شرح امم ال دمة م دـ قدرة  مدل ك  عمؽ :تصالاتالا  - ذ
 .المطمك ة ال دمة امم لمحصكؿ العميؿ يمع ه  ف يجب الذم

 :الخدمة جكدة نماذج تقييـ .3

قلم ج  ب  كال دم ت، الم  ج ت جكدة ل طكير الأس سية المح كر  حد هي ال ي س اممية قف
 المف  ة  راجع  ك  طكر مدل  حديد يممف لا حيث  طكيره، يممف لا قي سه يممف لا م  فذلؾ فإ

  ظ ـ كجكد فإف. ال ي س  دكات مف  مثر  ك  داة اس  داـ دكف الم دمة ال دمة كمس كل الإ   جية
 كمذلؾ كالم  ج ت، ال دم ت جكدة  طكير في كالإ داع لم م مؿ الأكلم ال طكة هك لم ي س محمـ

  م . كال دم  ية الإ   جية العممي ت مف  ة داـي الإحص ئية كالأس ليب الحديثة ال م كلكجي  اس  داـ
 ا د ال حصيؿ مدل:  همه  جكا ب ادة قي س طريؽ اف قي سه  فيممف ال عميمية ال دم ت جكدة

 كالإدارييف، المدرسيف كمس كل ال ريجيف، كمس كل  مكرهـ، ك كلي   الطم ة رض  كمدل الط لب،
 ال دم ت كمس كل المج مع، ك دمة كال شرية، الم لية لممكارد الأمثؿ كالاس  داـ الإدارية، كالمف  ة
  .6: 2010  رم ت،) ال عميمية المؤسس ت   دمه  ال ي
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 الم دمة ال دم ت جكدة ل ي س  س سية  م ذجك ل ح يؽ الجكدة،   ظمة قجرا ات ك  ادة ك كجد 
  :7: 2010  رم ت،)كهي م لآ ي  المؤسس ت هذه دا ؿ مف ال عميمية المؤسس ت في

زالة ام ش ؼ ي ـ  حيث ،الإ   ج لعممية لاح ة الرق  ة هذه ك أ ي :الخدمة جكدة رقابة -     م كا 
  م امم   ل عرؼ الجكدة رق  ة اممية م ع  ال عميمية العممية كفي الإ   ج، لهذا معي ة ا  صر
 الرق  ة هذه مم رسة ك  ـ ال عميمية، العممية اس مم ؿ  عد اس مش فه  ي ـ لمضعؼ مظ هر
اداد ال   رير م   ة طريؽ كاف كالدا مية، ال  رجية كالفحكص الا    رات   س  داـ  كا 
 .الأمكر  كلي   ر م ك  ذ الدراس ت،

 رق  ة في مم   عده  كليس ال عميمية العممية ك لبؿ ق ؿ العممية هذه ك  ـ :الجكدة ضماف - ب
 يممف كه    فسه ، الم رج ت  ك الم  ج ت مف ي جز  لا جز ه  الجكدة  مكف كفيه  الجكدة،
 هذا  ط يؽ يصعب   ه قلا ايب،  ك  مؿ  م حدكث لم ع كالسعي المكاصف ت،  ط يؽ
 ال عميمية الأهداؼ  عض  ح يؽ  ف قلم  ظرا ال عميمية؛ العممية امم الم طمؽ هذا  ك ال مكذج

  ف يممف مثيرة كظركؼ م ليرات ه  ؾ كا  م  ز ل ن ، كحده  ال عميمية المؤسسة امم يع مد لا
 .ال عميمة العممية في  أثيرا ه    دا ؿ

 كيهدؼ المؤسسة، في الع مميف كمراق ة قدارة  س س امم ال ظ ـ هذا كي كـ :الجكدة إدارة نظاـ - ت
 مراحؿ مف مرحمة مؿ في الجكدة  كفر مف لم أمد ؛الضركرية الآلي ت مع العمؿ  م مؿ قلم

 ال حديد كالرق  ة، الإ   ج لعممية ال  طيط: ةالآ ي   لعممي ت ال ي ـ ذلؾ كيع ي ال عميمية، العممية
 ال ظ ـ كمراجعة ال   ئج  مؾ ل ح يؽ الم  س ة الاس را يجي ت امم الا ف ؽ لم   ئج، الكاضح
 .كمراق  ه   س مرار ال عميمي

 كيسعم الجكدة، ضم ف ل ظ ـ ك طكير ام داد  مكذجالأ هذا يع  ر: الشاممة الجكدة إدارة - ث
لم الز كف، قرض   في راز ن  المؤسسة  اض   مف اضك مؿ جعؿ قلم   ظ ـ جعؿ كا 

 يرمز الذم ال  ظيمي   ل حسيف  س سن  مع ي  ذلؾ كهك  ذلؾ، لهـ يسمح لأف ق  لبن  المؤسسة
 .له الم دمة ال دمة لجكدة ك كقعه قدرامه  صكر امم كيع مد ،الز كف امم

 كضعت ،الش ممة الجكدة قدارة  س س امم ال  ئـ الأ ير  مكذجللؤ   ع ن  ال دم ت جكدة كل ي س
  سمكب هك المج ؿ هذا في اس  دامه  ـ م   حدث كلمف اديدة،  س ليب كا  هجت ،م  مفة  دكات
 حيث ، Servqual of Quality Gaps) ال دمة جكدة ل ي س الأفراد ك كقع ت قدرام ت  يف الفجكة
  حديد فمرة امم  ع مد  داة،  ,1988Parasuraman & Others) كزملبئه   راش رام ف طكر
 .له   دـ  ف يجب ال ي ال دمة هذه لمس كل الز كف ك كقع ال دمة مس كل كاقع  يف الفجكة

 



 

81 
 

 الفصلىالثاني
 الإطــارىالنظري

 الفجكة نمكذجأ: 

 ال دمة لممم ي ا  ص ر كهك ، Servqual) المس  دـ  مكذجللؤ م سط  كضيح يأ ي فيم 
((Service الجكدة  ك كال كاية ( .(Qualityامم لم عرؼ  صلبن  الم ي س هذا  صميـ  ـ حيث 

 فيم  ك ط ي   ه اس  دام  ه  كالت ثـ كالإ   جية، ال ج رية ال كاحي  عض في المس همميف فعؿ ردكد
.  دمةالكزيره  مف مج لات  كال  ؿ المصرفية،ك  صحية، ك  ر كية، م عددة مج لات في  عد

 الأدا  لمس كل المس فيد قدراؾ  يف الفجكة هك الم ي س لهذا ال دمة جكدة ل ي س الأس س كالمحكر
 م    عة فجكات  مس في الفجكة هذه ك  مثؿ، ال دمة هذه جكدة حكؿ ك كقع  ه لم دمة الفعمي
 الفرؽفي    مثؿ ممية فجكة قلم   لإض فة الم ي س، اميه  يش مؿ ال ي ال مسة المج لات في م مثمة
 هذه  ي ف يمي كفيم  ،ال دمة مف المس فيد ك كقع ت ادرام ت  يفك  لمم ي س الممية الدرجة  يف

  :13: 2010 ركف، آ)ا شكر ك ال مسة المج لات
في:  ي  سمم فجكة ال حثكال   الفجكة الأكلى: .1 الفرؽ  يف قدراؾ الإدارة ل كقع ت وتتمثل

مدل معرفة  ك قدراؾ الإدارييف لم  ي كقعه  ،ع مكي العملب  ك كقع ت العملب    فسهـ
م ف  م دكرهـ   ديـ ال دم ت كف    ،العملب ، فإذا ارؼ المدرا  م  ال ذم ي كقعه العملب 

لأ ه      ؿ  ؛ك  ل  لي سكؼ  مكف ال دم ت مرضية   ل س ة لمعملب  ،لهذه ال كقع ت
 .144: 2006)قدريس،   كقع  هـ

الفرؽ  يف قدراؾ الإدارة ل كقع ت فيتتمثلو :ال صميـ فجكة مم س كال  ي :الثانية الفجكة .2
كهذا يع ي  ف مجرد قدراؾ  كقدرة الإدارة امم  رجمة هذا الإدراؾ قلم مع يير، العملب 

مع يير كمحددات  كلمف يجب  رجمة هذا الإدراؾ قلم ،لا يمفي العملب الإدارة ل كقع ت 
 .344 :2005العملب  )العج رمة،  مفؿ   ديـ ال دمة   لمس كل الذم ي كقعه 

الفرؽ  يف المع يير المكضكاة ك  مثؿ في :ال  ديـ فجكة  سمم كال  ي :الثالثة الفجكة .3
لمجكدة  يض  لا يمفي،  ؿ  كال دمة الم دمة   لفعؿ،  مع م  ف مجرد كجكد مع يير م  س ة

كف   لممع يير   ف يم زـ م دمك ال دمة  هذه المع يير ح م  ضمف   ديـ ال دمةلا د مف 
  .99: 2006)امكاف،  ك  ل  لي     ؿ  كقع ت العملب  ،الصحيحة المكضكاة

الفرؽ  يف ال دمة الم دمة   لفعؿ ك  مثؿ في :الا ص ؿ فجكة   سمم كال  ي: الرابعة الفجكة .4
 مع م  ف المؤسسة ،   لعملب  امم  فسه   لبؿ ا ص لا ه كالكاكد ال  ي قطع ه  الم ظمة 

مم  يؤدم قلم  ،  ديمه  قد  عطي العملب  معمكم ت م  لد فيه  حكؿ مس كل الجكدة كطرؽ
 م ف مر فع ن  ف مكف ال  يجة  ف الإدراؾ مهم  ،رفع مس كل ال كقع ت قلم  امم الدرج ت
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مس كل  مم  ي  ج ا ه ا  ف ض في ،تسكؼ يمكف في الل لب  قؿ مف ال كقع ت ال  ي  شمم
  .146: 2006)قدريس،  اف الجكدة الم دمة العملب   رض

 مف المدرمة ال دمة  يف الفرؽك  مثؿ في :الح ي ية الفجكة   سمم كال  ي :الخامسة الفجكة .5
 العملب  امم  جريت ال  ي الدراسة  كضح ه فمم . ي كقعك ه  م  كا ال  ي كال دمة العملب  ق ؿ
 . 101: 2006 ،امكاف)   ل كقع ت الإدراؾ م  ر ة طريؽ اف ال دمة جكدة مكفي ي     هـ

 لض ال ظر اف  كع  لمحددات ا مة مكف ال دمة كف  ن مم   كضحت الدراسة  ف العملب  ي ي  
 مكذج قد ا  زلكا هذا الأ هذه ال دمة، كقد  ـ  حديد اشرة محددات لجكدة ال دم ت، قلا  ف كاضعي

 : 16: 2010 ركف، آ)ا شكر ك  كهم مم  يأ ي ،المحددات فيم   عد قلم  مسة محددات ف طهذه 

 ،مكسة لممؤسسة ال  ي   دـ ال دمةكهم  شمؿ جميع الممك  ت المم العناصر المممكسة: -  
 .مثؿ الأدكات كالآلات كالم   ي كمظهر الع مميف

 مف  كؿ مرة. الم  س ةال دمة المؤسسة امم   ديـ  م درةكهذا يع ي  الاعتمادية: - ب
 كالرد امم ،كهذا يع ي رز ة كاس عداد الع مميف في المؤسسة ل  ديـ ال دم ت الاستجابة: - ت

 ك م ية طم   هـ في الكقت المحدد. ،اس فس رات العملب 
 كادـ اس  داـ ،شعكر العميؿ   لراحة كالاطمئ  ف قلم المعمكم ت ال  ي يأ ذه  الأماف: - ث

كمذلؾ شعكره   لأم ف مف الم  طر ال  ي يممف  ف  ،يفهمه  العميؿمصطمح ت  ك  لف ظ لا 
شعكره  أف الع مميف مؼ   له    يجة سك  ال دمة كشعكره   لث ة ، كمف المهـ  يض ن  ي عرض

 .  لأم ف لدل العميؿ ه يكفر شعكران كهذا مم لهذه ال دمة
 ك  ه ،ي الأس سف مصمح ه ه ك  ، ف يشعر العميؿ   ه محكر اه م ـ المكظؼ التعاطؼ: - ج

كمف الضركرم شعكره  أف المؤسسة   فهـ  ،ق در امم الا ص ؿ كالاس فس ر في  م كقت
 ك  ف اؿ مع ذلؾ. ح ج  ه
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 إدراكات الإدارة لتكقعات العملاء  

 

 
  Servqual) مكذج الفجكة   4الشمؿ رقـ )

 (Lambin ،2002 :345) المصدر

 الأ عػػ د م  مػػؼ   م ػػيص ف الدراسػػ ت الم لبح ػػة ق مػػت  كجػػد الباحػػث ،امػػم مػػ  سػػ ؽ ك  ػػ  ن 
  (SERVQUAL ال دمػػة جػػكدة  مػػكذج  اميهػػ  ك طمػػؽ ،  عػػ د  مسػػة فػػي ال دمػػة  جػػكدة ال  صػػة
 ."ال ع طؼ" ،"الأم ف" الث ة س ج  ة،الإ الاا م دية، ،"المممكسة الجكا ب" الم دية ال كاحي: ك شمؿ

 جػكدة قيػ س كدراسػ ت  مػ ذج معظػـ فػي ل مرارهػ   ظػرنا ؛السػابقة العناصػر الباحػث اعتمد كقد
) رمػ ت، ، (2011، ػدرمك  ػدرم )، )2013)الفرا كآ ػركف،  ، 2014)جكدة، مثؿ دراسة  ال دمة
 :نمكذج اعتمادان عمىإلى الأ  الاجتماعيةالمسئكلية مع إضافة بعد  ، 2010

 كهك ،مهم ن   عدان  يهمؿ   أ ه  Servqual )م ي سل Gronroosالا    د الذم كجهه  .1
 المج مع،  ج ه ك  لبقي مسئكؿ سمكؾ  لبؿ مف ل فسه  المؤسسة  مك ه  ال ي الصكرة
 لمجكدة الأمريمية  Baldrige) جمعية ذلؾ قلم ، ش رت مم  ،الز كف  ج ه ا دلة كمع ممة
 .الش ممة
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قر ه  الهيئة الكط ية للبا م د الأس سية لمجكدة كال كاية ال ي   المع يير   ه جز   صيؿ مف .2
 .ـ 2003)كالجكدة كال كاية لمؤسس ت ال عميـ الع لي في الع ـ 

مؤسس ت اصؿ كال ف اؿ مع المج مع المحيط ك دراس ت امم ضركرة ال ك ال أميد ادد مف  .3
 .  2006راضي،) ، كدراسة 2003،مثؿ دراسة)حمداف   يال عميـ ال 

  شمؿ ال   ي ال عميـ كمؤسس ت ،ا ـ  شمؿ الع لي ال عميـ مؤسس ت  طكر رؤية كرس لة .4
 .ممؿ المج مع  دمة قلم ف ط الم ميز ال عميـ  دمة   ديـ مف   ص

 الصكرة ك ليير ،المس فيديف لدل المؤسسة اف طي ة ذه ية صكرة  مكيف في دكره   همية .5
 .ال   ي ال عميـ مؤسس ت  حك المج مع  فراد لدل كالسم ية ال مطية

 لأدا    لبقي قط ر ذات سي سة   ا   ره  لمج مع ت ج م ايةالمسئكلية الايممف  عريؼ ك 
دارييف،  دريس، كط قـ طم ة،: مف الج معة مج مع  ال عميمية الآث ر  ج ه مسؤكلي  هـ كمكظفيف كا 

 ق س  ية   مية ل عزيز ؛المج مع مع  ف امي حكار في الج معة،    جه  ال ي كال يئية كالمعرفية

 (.Tossey& Tossey, 2008) مس دامة

 الم  شرة البق ه   لبؿ مف ،م را طة   كاع  ر عة قلم الج معية ال أثيرات   سيـ كيممف
 :م لآ ي كهي  85: 2005الل ل ي كالع مرم،  ؛9: 2014)ش هيف،   ج هه كالمسؤكلية   لمج مع

 :خلاؿ مف مستدامة،ال لتنميةعف ا المسؤكلة لممكاطنة الطمبة بتحضير تربكية، تعميمية آثارأكلان: 

 كالمعكق ت الحكاجز   طي امم كال  درة ،كالمر  ة الف امة ال دريس طرائؽ  طكير .1
 .المج مع ك فراد لم ريجيف كالاس عدادات ال درات   مية في  سهـ كال ي لمم عمميف،

 .كم طم   ه ،العمؿ سكؽ اح ي ج ت  م ي ال ي ،الأم ديمية كال  صص ت ال رامج طكير  .2
 ، كزيره .المعمكم ت ك م كلكجي  كال عميمية، الط ية، الرا ية ل رامج الج مع ت  طكير .3
 ال ي كالمع رؼ كالمه رات الأم ديمية ال رامج  طكير في كمؤسس  ه المج مع مع شرامة .4

 .ي  هك ك كل المج مع اح ي ج ت ل م ي العممية ال حكث كمج لات ال رامج هذه   ضم ه 
 ال دمة مج لات في المج مع كمؤسس ت هيئ ت مع كاممي مه ي  ع كف ا ف ق ت ا د .5

 .ال يئة ك دمة العممي، كال حث كال دريب المه ية، كال  مية الأم ديمي كال ع كف الع مة،
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 :خلاؿكذلؾ مف  كالتثقيفية، العممية لمنشاطات الإجتماعيةالمسئكلية  بمعرفة معرفية، آثارثانيان: 

  أهميةالم عم ة  الإيج  ية كالث  فة المعرفة  شر  حك ك كجيهه ،مج معي حراؾ قي دة .1
 المج مع،   مية امم ذلؾ ك ثر الحديثة، الا ص لات ككس ئؿ كال م كلكجي ، الحكاسيب
 .المج ؿ هذا في قدرا ه ك عزيز

 ك عزيز الم  دمة، ال مداف مع المعرفية الفجكة ل ضييؽ ؛ك أهيمه  ال شرية المكارد  ث يؼ .2
 .الع لمية الشؤكف في كالأم ديمييف المث فيف دكر

 ،كالع لمية المحمية ال ض ي  حكؿ الكاي لزي دة ؛الكط ي المس كل امم حملبت   ظيـ .3
 .المث لية كال ج رب ال طكاي كالعمؿ

 :خلاؿ مفذلؾ ك  كالبيئة، المجتمع عف مسؤكلة جامعية حياة بتنظيـ كبيئية، تنظيمية آثار ان:ثالث

 .لمج معة ال ميز ا  صر مف ا صرنا المج مع  دمة في ال ميز اا   ر .1
 اح ي ج  ه امم ال عرؼ  لبؿ مف كممك   ه، العمؿ سكؽ مع ث ةال جسكر      .2

 .العممية ال حكث كمج لات الأم ديمية ال رامج مج ؿ في ك طمع  ه رؤي ه مف كالاس ف دة
 الم  هج ك ضميف لمج معة، س را يجيةالا ال طط ضمف ج م ايةالمسئكلية الا قدراج .3

 . ج هه  الأفراد ك دكار ج م ايةالمسئكلية الا كمف هيـ المج مع قض ي 
 الم  صة المج معية المؤسس ت مع   ل كاصؿ  ع م ال ريجيف لم   عة كحدات  شميؿ .4

 .العمؿ فرص ل كفير العمؿ كسكؽ المشلمة المؤسس ت كمع لهـ، ال دريب فرص ل كفير

 :خلاؿ مفذلؾ ك  التطكير، أجؿ مف المتبادؿ لمتعمـ التجمعات في بالمشاركة مجتمعية، آثار :رابعان 

 مع الشرامة مف لمزيد   شط ه  ك كسيع الم  مفة، المج مع مؤسس ت مع شرام ت      .1
 .المد ي كالمج مع الإالبـ ككس ئؿ ،ال  ص ال ط ع

مس  ه ك كاي ه ،الط لب  ث يؼ .2  حؿ امم ق درنا ليمكف كالاج م اية الش صية لمه راتا كا 
 .كممك   ه المج مع مع الف اؿ كال كاصؿ ال رارات كا   ذ المشملبت،

 .المج معية كالأ شطة ال طكاي العمؿ  حك ك  مي ه  الطلبب لدل قيج  ية ث  فة  طكير .3
 ،لرس ل ه  الج معة  ح يؽ ل سهيؿ ؛ك هدافه  الج معة فمسفة ل شر الإالبـ اس  داـ .4

 السي س ت  حديد في م ه للبس ف دة المج مع   ض كمعرفة المج معية كمسؤكلي  ه 
 .لمج معة كالأكلكي ت كالاح ي ج ت
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 امم مؿ يش كالذم الج معة، لإدارة ا لب ي   لبقي  هج هي لمج معة  لمسئكلية الإج م ايةف
 في الف اؿ دكره كامم كالط يعي، كالإ س  ي الاج م اي السي ؽ امم ال هج هذا ي رمه  ال ي الآث ر
 الأيمكلكجية ال صمة مف ال  ميؿ قلم  سعم س را يجيةا كهي لم شرية، مس داـ ق س  ي  طكر  عزيز

   لبقي ت  حك الج معة مج مع  ث يؼ قلم  ن  يض ك سعم لممص در، الرشيد الاس  داـ ا ر لممؤسسة
  .11: 2014، ش هيف) المس دامة ال  مية

مؤسس ت ال عميـ  كم ه  ،  ط ع ززة الع لي ال عميـ  تلمؤسس ي س م ح م  ه  ،الباحث كيرل
 كحدا ه   لبؿ مف ج م ايةالمسئكلية الا في الف اؿ  دكره  ال ي ـ ال صكص كجه امم ال   ي

  ه اميه  ال ي ـ   لآ ي:فإ ك فراده ،

 م    ت  لبؿ مف ،ج م اية لمسئكلية الا  الم عمؽ ال ظرم الأدب في ال  ص مع ال ع مؿ .1
 .المج ؿ هذا في م هجية ك حكث ،م  صصة

 ج م ايةالمسئكلية الاك  ،ا مة ج م ايةالمسئكلية الا حكؿ كالمؤسس ت ،الأفراد ث  فة  طكير .2
 .  صة لممؤسس ت ال عميمية

جرا ا ه  ،ك هدافه  ،المؤسسة  طة في  ضمي ه   لبؿ مف المسئكلية الإج م اية مأسسة .3  ،كا 
 . دائه    كيـ كجكا ب

 مف ،المسئكلية الإج م اية حكؿ م ن مف هي الدراسية الم ررات   صة ال عميمية المكاد  ضميف .4
 .ذلؾ  ممف حيثم  الم رر  مح كل ر طه   لبؿ

 ،دراس ت امم اا م دنا ،س را يجي  ه ا صمب في ج م ايةالمسئكلية الا المؤسس ت كضع .5
 .  س مرار كفئ  ه ،المج مع اح ي ج ت امم لمكقكؼ ك  ح ث

 هذا في الكحدات مؿ  دا  كم   عة ،المج معية  مسؤكلي ه  ع م م  صصة دائرة ق ش   .6
 .المج ؿ

 ح ي ية  طكات ف   طك  مؤسس ت ال عميـ ال   ي   ط ع ززةامم  فإ ه ،امم م  س ؽك    ن 
 في ال ميز ا   ركا المج معية، الاح ي ج ت  م ية امم كالعمؿ ،المسئكلية الإج م اية ل ح ؽ كمؤثرة
 الإجرا ات ك حديد ،س را يجي تالا ككضع، كال كاية الجكدة معي ر مف مع يير المج مع  دمة

 ك كسيع ، حسيف في لمؤسس ت ال عميـ ال   ي كمؤثر ،ف اؿ  إسه ـ المفيمة الم  شرة كزير ،الم  شرة
   .ك  مي ه  ،المحمية المج مع ت  ط ؽ
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 & 1988Parasuraman) يمي فيما تتمثؿ الافتراضاتنمكذج عمى مجمكعة مف الأ  قاـكقد 

Others, : 
 المميزة الع مة لم ص ئص  كقع  هـ اف ال ع ير امم ق دركف ال دمة مف المس فيديف ف  .1

 .ال دمة لجكدة
 الح ي ي كالإدراؾ ،ال كقع ت  مؾ  يف ال مييز امم ق دركف ال دمة مف المس فيديف ف  .2

 .اميه حصمكا الذم الفعمي ال دمة لمس كل
 للب    ر  ضعت ،لم دمة ا مة  ص ئص  ع  ر الم ي س ي ضم ه  ال ي المج لات ف  .3

درام ت  كقع ت  يف ال فريؽامم  كق درة ،كالميدا ي ،ال فسي  .ال دمة مف المس فيد كا 
: هم  ، س سييف محكريف امم ي كـ ال دمة جكدة  حديد في الم ي س يمع ه الذم الدكر  ف .4

 ال دمة لجكدة الممممة السمكمية كالجكا ب ال دمة، لجكدة الممك ة الف ية الجكا ب

 قياس جكدة الخدمات التعميمية:رابعان: 

 ،مس كاه  اف المشؼ للرض كذلؾ ،ضركري ن  مران   يعد ال دمة في الجكدة قي س مسألة فق
 . 15: 2010)الط ئي،  فيه  المس مر كال طكير ،ال حسيف مج لات كاف

 ق ـ ف  لمق كالث  ت ،  لصدؽ ي سـ ال دمة لجكدة م ي س لكضع المح كلات  عددت لذلؾ
  حديد لمق  هدؼ اس طلباية  دراسة ، ,1988Parasuraman & Others) كزملبئه   راش رام ف

 لمق ال كصؿ مم ه  كقد  ،ال دمة جكدة قي س في  س  دـ ف  يممف ال ي الع مة  ع دالأ مف مجمكاة
 .)20: 2007)ق راهيـ،  ال دمة جكدة قي س في س سية   أ ه  يع  دادة  محددات

 ي دمه  ال ي ال حكث  عدد ا دة   حدد  ه ق ذق ال عميمية ال دمة  جكدة ي عمؽ فيم  م  
 . 50: 2005امكاف، ) الطم ة اس يع ب درجة ك  ،ال رقية مرات ادد ك  ،س  ذةالأ

 قي س امم   طكم ف  ي  لي ال عميمية ال دمة في الجكدة فمسفة  ف ال عض يرل حيف في
 . 42: 2011 ركف،آ ك قحؼ ك  ) دارمالإك  ال   يك  الاج م ايكهي    ع د ثلبثة

 يعد ال عميمية لممؤسسة الدا مية المف  ة مؤشر اا م د  أف  ركفآ يرل كمف زاكية   رل
  .73: 2010)العزاكم،  الجكدة ل ي س س س ن  

الآ ية  ال   ط مف  جممة  حددت ف د ،ال دمة جكدة ل ي س اا م ده  يممف ال ي الكس ئؿ م  
 : 74: 2010)العزاكم، 
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 قي س ادد الشم كل. .1
 .قياسالفجواتفيالخذمة .2
 الاس     ت. .3
 ش صية.الم   لبت ال .4
 .ال دمة مكاقع زي رة .5
 .مث لي  دمة م دـ مع المرجعية الم  ر ة .6

الباحث  استخدـفقد ، الخدمة جكدة مستكل لقياس كسائؿ مف تقدـ ما عمى تأسيسان 
لقياس مستكل جكدة الخدمات التعميمية في مؤسسات التعميـ SERVQUAL) ) الفجكة نمكذجأ

 ;2010 بركات،)كبالاعتماد عمى دراسات  ةالآتيلأسباب كذلؾ ل ،الحالية الدراسة التقني في
 :عمى( Khodayari & Khodayari, 2011 ;2013 كآخركف، الفرا ;2014 جكدة،

 اس  دـ ، ن  س ي ال شأة حديث م ي س (SERVQUAL) ال دمة جكدة ل ي س الفجكة م ي س  ف .1
 .م  مفة مج لات في ال دم ت مف المس فيديف   ييـ مس كي ت ل ي س كاسع في  ط ؽ

 الجكدة اس  دامه ل ي س كفز مكير  ،الم ي س هذا اس  دمكا الم  صيف ال  حثيف مف المثير ف  .2
 .ال دم ت   ديـ في

 مرافؽ امم ط ي ه   الم  مفة،  (TQM الش ممة الجكدة قدارة  مفهكـ اليكـ الع لمي الاه م ـ  .3
  ،كال ر كية ،كالاق ص دية ،ال ج رية كالم ظم ت ،كالمؤسس ت ،الم  مفة كال دم ت ،المعمكم ت

 دم  ه   في الش ممة الجكدة قدارة امم لم عرؼ ؛الم ي س هذا المؤسس ت ال عميمية اس  داـ .4
 ك م ديمييف، كزير ذلؾ. ،كالع مميف فيه  مف قدارييف ،المم   ت :حيث مف ،الم  مفة ال عميمية

 ا ج ه ت ال دمة   س  داـ جكدة قي س في كمكضكاي ه ،الم ي س هذا كمصداقية مف  ة .5
 الفجكة اف م دار المشؼ يممف ك ذلؾ الم دمة، ال دمة  حك كالم كقعة المدرمة المس فيديف

 .له  ك كقع  ه ال دمة لمظ هر المس فيد قدرام ت  يف كمداه 
  ف يممف ال ي كالفع لة المهمة الأدكات  حد ال ط ي ية العممية ال  حية مف الم ي س هذا يعد .6

 كجهة مف ال دمة جكدة مس كل في ال صكر كجكا ب ،الإيج  ية الجكا ب امم قظه ر  س اد
 ،الم كقعة الجكا ب اف الم ي س هذا يمشؼ   رل   حية كمف   حية، مف المس فيديف م ه   ظر
 ؛الضعؼ   كاحي ال ظر قا دة يممف  حيث ال دمة؛ هذه مس كل في له  المس فيد يطمح كال ي
 .ال دمة مف المس فيد الجمهكر طمكح ك كقع قلم ل صؿ
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 جكدة الخدمات التعميمية في مؤسسات التعميـ التقني:خامسان: 

   ا   ره  ،الجكدة  مدا ؿ الاه م ـ مكضكع لم ظر ممفتو   شمؿو   يرةالأ الس كات في ا  شر
 مف ال زاـ ي طمب دارمق مد ؿ  أ ه  ارفت لذلؾ ؛الم ظمة إدارة  ي عمؽ فيم  لم فمير جديد  سمكب
 المج لات جميع في دا الأ مف مس كل امم   ح يؽ جؿ  مف ،  لجكدة العمي  الادارة ق ؿ

 . Kann &Et-al, 2008: 32)) الم ظمة في كالعممي  ية ،كال  ظيمية ،الاج م اية

  لبؿ مف ،الز كف رض  ا ج ه الم مؿ الال زاـ مفهكـ  عزز ث  فة  أ ه  يض ن   ارفت م م
 .Logothetis,1997: 80)) العمؿ م  حي م فة في  داعكالإ ،المس مر ال حسيف

  أ ه  يض ن   ارفه  ف د (Institute British Standard) ال ريط  ية الم  ييس معهدم   
 ،الز كف ك كقع ت اح ي ج ت  ح يؽ ي ـ  لبله  مف ال ي ،الم ظمة  ش ط ت م فة  شمؿ ،داريةق فمسفة

  دافع الع مميف جميع لط ق ت الأمثؿ س  داـالا طريؽ اف ، ممفة ك قمه  ،الطرؽ ك أمفأ ،كالمج مع
  .Chorn,1991:35) لم طكير مس مر

 ال   ي كال عميـ ،امكم ن  ال عميمية المؤسس ت في الجكدة  ط ي  ت فأ  ال كؿ يممف لذلؾ
 مف ،هدافه   ك ح يؽ ،رس ل ه   أدية كفي المؤسس ت هذه  ج ح في م يرة  درجة  سهـ ، صكص ن 

  .لمكارده  الامثؿ ال كظيؼ  لبؿ
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 ) 3جدكؿ رقـ )
 جكدة الخدمات التعميمية في مؤسسات مؤشرات التحسينات المطمكبة عمى صعيد 

 التعميـ التقني بقطاع غزة
 الإستجابة الاعتمادية المممكسية

كقدر ه  ، معيمرك ة الم  م الج -
 الطلب ية.امم اس يع ب المث فة 

مدل  كفر الكرش كالم   رات  -
 ط   ن لم   ي ت الحديثة.

الم دية مدل ملب مة المرافؽ  -
 لط يعة ال دم ت ال ي   دمه .

مدل ال زاـ المؤسسة في  دا   -
  دم  ه  في الكقت المحدد.

 رميزه  امم حؿ المشملبت ال ي  -
  كاجه المس فيديف.

مدل قدرة المؤسسة امم حفظ  -
ئ ه ، ك ي   ت المس فيديف  طري ة كث 
 كيممف الرجكع له  ا د الح جة. ،م ةآ

ف كرز ة المكظفي ،مدل اس عداد -
 ل دمة المس فيديف.

مدل قدرة المكظفيف امم  م ية  -
كفي  ،طم  ت المس فيديف  شمؿ سريع

 الكقت المحدد.
 

 جتماعيةالمسئكلية الا التعاطؼ الأماف )الثقة(
مدل المعرفة ال ي يم ممه   -

ف للئج  ة امم  سئمة المكظفك 
 كاس فس رات المس فيديف.

 مدل اح راـ المكظفيف -
 كمع مم هـ ،لممس فيديف

  طري ة حس ة.
شعكر المس فيديف   لأم ف  -

 )الث ة  ا د  ع ممهـ مع المكظفيف.

ادد س ا ت العمؿ كملب م ه   -
 لجميع المس فيديف.

 ، ضع المؤسسة مصمحة -
 كاح ي ج ت المس فيديف في

 سمـ  كلكي  ه .
 كلي المؤسسة م مؿ الاه م ـ  -

 لجميع المس فيديف دكف اس ث   .

 المؤسس ت مع الا ص ؿ ق كات ف ح -
 في الم م ثمة  رلالأ ميةيعم ال

 .الا  ص ص ت
 .ة المج مع دم فيالمؤسسة  دكر -
 ،العممي ال حث امم ل رميزا -

 كميفية ،المج مع   ض ي  كار   طه
 . طكيره

ملب مة  رامجه  الأم ديمية  مدل -
 .المج مع ح ي ج تلا

 (2013الفرا كآخركف:  ; 2010بالاعتماد عمى دراسات )بركات،  الباحث جرد بكسطة: المصدر

جكدة ال دم ت ال عميمية في مؤسس ت   حسيف مؤشرات ف   3)كي  يف مف الجدكؿ رقـ 
 في كردت ال ي لمرؤية كف  ن  المع لـ محددة مس   مية س را يجيةا  طمب  ال عميـ ال   ي   ط ع ززة

ال   ي  ال عميـ  تمؤسس ممك  ت لمؿ ش ممة ال حسيف اممية  مكف فأ  كذلؾ ، 3رقـ ) الجدكؿ
 .كالمج مع ممؿ ،العمؿ سكؽ صعيد امم الح صمة الم ليرات مع  سج م ن ا
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 :قطاع غزةفي  المبحث الخامس: مؤسسات التعميـ التقني
مف  هـ المؤسس ت ال ر كية ال ي يع مد اميه  المج مع في  شر  ال   ي يع  ر مؤسس ت ال عميـ 

  .373: 2003)الحمك،  ك طمع  ه المس   مية ،ك ح يؽ آم له ،ث  ف ه

كيػػػر  ط ال عمػػػيـ ال   ػػػي ار   طػػػ ن كثي ػػػ ن  ػػػ ل عمـ  مػػػدل الحيػػػ ة، كيػػػكفر ال عمػػػيـ ال ػػػكاي الضػػػركرم 
  لمهػػػػػػ رات ال   يػػػػػػة كال ػػػػػػدرات اللبزمػػػػػػة لحػػػػػػؿ المشػػػػػػملبت    لم عمػػػػػػيـ المع صػػػػػػر، حيػػػػػػث يػػػػػػزكد دارسػػػػػػيه

Mortaki, 2012: 54).  

ف الار   ط الكثيؽ  يف مؿ مف ال عميـك  كال طكر الاج م اي قد  ،كقض ي  ال مك الاق ص دم ،ا 
كال م مؿ في  ،ضركرة  ف   سـ   ل كازفكالج مع ت المحمية  ،ال   ي مؤسس ت ال عميـفرض امم 

  .13: 2003، الحمكك ططه  الدراسية ل كائـ مفهكـ ال  مية الش ممة ) ،ك س لي ه  ،م  هجه 

المدر ة لـ يمف امم  ةك أهيؿ الأطر الف ي ،ال ج ح الذم ح   ه الممي ت ال   ية في قاداد كلمف
قلم  راجع   دل،  ـ؛  س ب جممة مف المعكق ت كالصعك  ت ال ي  كاجهه ؛ الأمر الذم   حكو 

لم   ص في مف ية ال ريجيف الف ية. كهذه ال حدي ت كالعكائؽ   عمؽ   كاحو مس كاه  ال  عممي، كا 
 ،كم  هج ،كقكا يف ،م عددة م ه  م  هك م دم، كم ه  م  ي صؿ   ل ظـ ال عميمية مف سي س ت

  .19: 2007ك...الخ )الشكيخ،  ،ك طط

 ك فمسفة قدارية  س اد مؤسس ت ال عميـ ال   ي امم  ،ذلؾ يؤمد ضركرة ال حث اف حمكؿك 
  .20: 2006كمع لجة ح لة ال دهكر  مؾ )راضي،  ،ك  طي هذه الصعك  ت ،ال هكض

 ة:الآ يع  ي  حديدان  مع لجة الع  صر كاميه، فإف هذا المطمب ي
 ال عميـ ال   ي. مفهكـ كلان: 
 .ال   ي ال عميـ  هميةث  ي ن: 
 ال عميـ ال   ي. هداؼ ث لث ن: 
 .فمسطيف في ال   ي ال عميـ كاقعرا ع ن: 

 .الصعك  ت كال حدي ت ال ي  كاجه ال عميـ ال   ي في فمسطيف  مس ن: 
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 التعميـ التقني: مفيكـأكلان: 
الا ح د العر ي لم عميـ ال   ي  أ ه ال عميـ الذم يهدؼ قلم قاداد  طر    ية   ع  يف  هيعرف

كالعم ؿ المهرة في هرـ ال كل الع ممة، كلا   ؿ مدة الدراسة فيه اف  ،الأ ص ئييف )الج معييف 
  .31: 1990س  يف  عد الث  كية )المسكدم كال يؽ، 

الذم ي ضمف الإاداد  ،ذلؾ ال مط مف ال عميـ الع لي ال ظ مي  أ هال عميـ ال   ي  عرؼيك 
مس ب المه رات ،ال ر كم مدة لا   ؿ ك  ،كالذم   كـ  ه مؤسس ت  عميمية  ظ مية ،كالمعرفة ال   ية ،كا 

ف ية في م  مؼ الا  ص ص ت  مكارد  شريةاف س  يف  عد الدراسة الث  كية؛ لإاداد الدراسة فيه  
)حمداف،  كال دم ت كالصي  ة ،ال شليؿ مسئكلية اميه  ك  ع  ،كزيرهم ،ةكالإداري ،الص  اية
2001 :84.  

ذلؾ ال كع مف ال عميـ الذم  ،متعميـ التقني يرل الباحث بأنوكبالنظر إلى التعريفات السابقة ل
كيمكف  عد لمم رسة كظيفة معي ة،  ـالمه رات كال درات ال   ية كالف ية ال ي  ؤهمه لمدارسيفيكفر 

 .ق م ـ الث  كية الع مة

 أىمية التعميـ التقني: ثانيان:

  صة في فمسطيف، مف كال عميـ ال   ي  ،ا مة  ل عميـ ف الأ يرة الاه م ـ  ع ظـ في الس ي
لم  يكفره  ؛مض افة الجهكد ل  مية  كض ع ال عميـ ال   يفي كشع ية،  مثمت  ،راؼ م  مفة رسمية ط

مف قكل  شرية ق درة امم مكام ة ال  دـ العممي، كمكام ة ال مداف الم  دمة، لذلؾ  جد لم عميـ ال   ي 
 : 16: 2002حمد،  ؛579:  1993)ال ؿ،   همية في
 ،لاق ص ديةالإسه ـ في ال  مية الش ممة لممج مع الفمسطي ي في جميع المج لات ا .1

 كالث  فية. ،كالاج م اية
 الطم ة ك زكيد ،ال  صص مف مس كل قلم كال ظرم ،كال ط ي ي ،العممي المس كلرفع  .2

 ل يـكا ،للب ج ه ت كا  س  هـ ،لهـ اللبزمة كالمف  ات ،كالمه رات ،الم  صصة   لمعرفة
 . ه  كالاه م ـ المج مع، قض ي  في لممش رمة ج م ايةالا لمف  اتاك ، السميمة

قلم ا لـ العمؿ، كا لـ ال م كلكجي  كم  ج  ه ، كذلؾ اف  كسيع آف ؽ ال عميـ  جعمه مد لبن  .3
دارة الم شآت في  ،كالأس ليب ال   ية ،طريؽ دراسة المكاد كاممية الإ   ج كال كزيع، كا 

 مجمكاه ، ك كسيع  ط ؽ اممية ال عمـ اف طريؽ ال  رات العممية.
 قادادان لمزاكلة مه ة. كجيه الدارسيف   ل عميـ ال   ي  حك هذا ال كع مف ال عميـ  كصفه  .4
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 ثالثان: أىداؼ التعميـ التقني:
  :14 :2000حمد،  ؛26: 1994)  ك جراد، الآ ي  ال   ي ال عميـ  هداؼ كمف

 .الم  مفة ال   ية المج لات في ال   ي المس كل في المدر ة ال شرية ال كل قاداد .1
 كال ط ي ية ،ال ظرية المعرفة مج لات مف  مثر  ك ،مج ؿ في للؤفراد العممي المس كل رفع .2

 في لرز   هـ  ح ي  ن  الج معي كالمس كل ،الث  كم المس كل  يف ال  صص مس كل قلم
 .كالاج م اية الش صية مف ي هـ ك  مية ،ال عميـ مكاصمة

 .  مي ه  قلم يؤدم  حك امم المحمية المج مع ت  دمة .3
 .العممية كالحي ة ال عميـ ك يف ،كالمج مع ال عميمية المؤسسة  يف الصمة  كثيؽ .4
 كالجكا ب ال ظرية الجكا ب  يف الكثيؽ   لر ط ،لممعرفة ال ط ي ية   ل كاحي الاه م ـ  أميد .5

 .ال ط ي ية

 :التعميـ التقني في فمسطيفرابعان: كاقع 

 ،العشريف ال رف مف الأ ير الع د في جميعه قط ع ززة  في مؤسس ت ال عميـ ال   ي   شئت
 ، ـ (1994ـالع  في الفمسطي ية الكط ية السمطة قدكـ مع مممكس ن    دم ن  شهد ال   ي ال عميـ  ف قلا

 ال   ي   ل عميـ  ع م   صة قدارة ق ش   في الفمسطي ية الع لي كال عميـ ال ر يةكزارة  س همت حيث
  .74: 2010)الأش ر،  الإدارة الع مة لم عميـ ال   ي  سمم

يممف كضع مم ص ا ـ لإحص  ات مؤسس ت ال عميـ الع لي الفمسطي ي اس   دان امم 
  مم  يمي: ـ،2015، 2013، 2011احص  ات كزارة ال ر ية كال عميـ الع لي الفمسطي ية للؤاكاـ 

،58ة كالمر صة ) مد ادد مؤسس ت ال عميـ الع لي المع مد اس   دان امم    مؤسسة  عميـ ا ؿو
اف  ، كالص در ـ2014/2015)ي الس كم لمؤسس ت ال عميـ الع لي الفمسطي ية الدليؿ الإحص ئ

ال عميـ الع لي   يكضح  كزيع مؤسس ت 4كالجدكؿ رقـ )كزارة ال ر ية كال عميـ الع لي في راـ اب 
 الفمسطي ية:
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 ) 4جدكؿ رقـ )
 كالعاـ الدراسي، كنكع المؤسسة، تكزيع مؤسسات التعميـ العالي حسب المنطقة

 نكع المؤسسة
 م5102/5102 م5102/5102 م5105/5102

الضفة 
 الغربية

قطاع 
الضفة  المجمكع غزة

 الغربية
قطاع 
الضفة  المجمكع غزة

 الغربية
قطاع 
 المجمكع غزة

 02 2 9 02 2 9 02 2 9 جامعات تقميدية

 50 8 02 09 6 02 08 6 05 كميات جامعية

 50 01 00 08 7 00 51 7 02 ةمجتمع متكسطكميات 

 5 5 1 0 1 0 0 1 0 التعميـ المفتكح

 28 52 22 25 08 22 22 08 22 المجمكع الكمي

  ـ2015 ،المصدر)كزارة ال ر ية كال عميـ الع لي

  م دارقد زاد ادده   يالفمسطي  الع لي ال عميـ مؤسس ت  ف  4)رقـ  جدكؿ  لبؿ مف ي ضح
 قض فة اللر ية، الضفة في الاس  لبؿ ج معة اف   ح  ـ حيث الس   ة، الس كات اف مؤسس ت  5)

 .ممية  2) م دار ززة قط ع في الج معية الممي ت ادد زي دة ذلؾ قلم

 الممي ت ك  صة ،الع لي كال عميـ ال ر ية كزارة مف المع مدةمؤسس ت الكالجدير   لذمر  ف 
 :م  يأ ي قلم الإشراؼ جهة حيث مف   كزع الم كسطة المج مع كممي ت الج معية

 ) 5جدكؿ رقـ )
 م5102/5102 المؤسسة كنكع ،المنطقةك  ،شراؼالإ جية حسب الفمسطينية الكميات تكزيع

جية 
 الاشراؼ

 كميات مجتمع متكسطة كميات جامعية

ككالة  خاصة عامة حككمية
ككالة  خاصة عامة حككمية المجمكع الغكث

 المجمكع الغكث

 00 0 2 6 0 02 0 6 5 2 الضفة الغربية

 7 0 5 2 0 7 - 0 0 2 قطاع غزة

 08 5 2 9 5 51 0 7 2 9 المجمكع

  ـ2015 ،المصدر)كزارة ال ر ية كال عميـ الع لي

 الممي ت مف كالمر صة المع مدة الفمسطي ي الع لي ال عميـ مؤسس ت  ف ل   ي ضح ،س ؽ مم 
 :مم  يأ ي مكزاة مؤسسة  38) كالم كسطة الج معية
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 الإطــارىالنظري

 (20  ج معية ممية. 
 (18  م كسطة مج مع ممية. 

 أ. الضفة الغربية:

 :مم  يأ ي  ممية مكزاة 24يكجد في الضفة اللر ية )

لكث الصة، اث   ف ا مة، كاحدة  حت قشراؼ كم لة   ر عة حمكمية، س ة    ممية ج معية )13) .1
 ك شليؿ اللبجئيف .

كاحدة  حت قشراؼ حمكمية، س ة ا مة، ثلبثة   صة،  مج مع م كسطة )كاحدة  ممية 11) .2
 كم لة اللكث ك شليؿ اللبجئيف .

 ب. قطاع غزة:

  .ا مة كاحدة ،  ممية ج معية ) ر عة حمكمية، كاحدة   صة7) .1
، ككاحدة  حت قشراؼ   ف  ص اث   ف، كاحدة حمكمية، ثلبثة ا مة  ممية مج مع م كسطة )7) .2

  .اللبجئيف ك شليؿ اللكث كم لة

   ، 22)  كاقع كززة الضفة  يف م مرامزه     كزع كاحدة ج معة فيكجد المف كح ال عميـ  م 
 .ززة قط ع في   رل كاحدة كج معة ززة، فيمرامز   5ك) ،الضفة في مرمز

  في قطاع غزة: كالمتكسطة الجامعيةكميات المجتمع 

 الس كم الإحص ئي لمم  ب كف  ن  ززة قط ع في المكجكدة الممي ت  6) رقـ الجدكؿ يكضح
 لس ة ال عميـ ال ر ية كزارة  )ـ2014/2015) ززة قط ع في الفمسطي ي الع لي كال عميـ الع ـ لم عميـ
 . ـ2015
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 الفصلىالثاني
 ـارىالنظريالإطـ

 ) 6جدكؿ رقـ )
كالتعميـ  ،العاـيات المكجكدة في قطاع غزة كفقان لمكتاب الإحصائي السنكم لمتعميـ الكم تكزيع

 م5102/5102 فمسطينية في محافظات غزةالعالي ال

 سنة التأسيس تصنيؼ المؤسسة الجية المشرفة المؤسسة ـ.
 2005  كلي م ؾ   صة  كلي م ؾ فمسطيف 1
 2009  كلي م ؾ   صة  كلي م ؾ المس   ؿ ال ط ي ي 2
الممية الج معية لمعمكـ كال م كلكجي   3

    يك س
 1990 ج معية ممية حمكمية

 1998 ممية ج معية ا مة الممية الج معية لمعمكـ ال ط ي ية 4
 1992 ممية ج معية حمكمية دير ال محممية فمسطيف ال   ية  5
 1976 ممية ج معية حمكمية ممية فمسطيف لم مريض 6
 1996 ممية مج مع م كسطة ا مة الأزهر–ممية الدراس ت الم كسطة  7
 2008 ممية مج مع م كسطة حمكمية الأقصم لمدراس ت الم كسطةممية مج مع  8
كم لة اللكث  ممية مج مع  دريب ززة  )الكم لة  9

 الدكلية
 1953 ممية مج مع م كسطة

كم لة اللكث  ممية مج مع  دريب    يك س  )الكم لة  10
 الدكلية

 2006 ممية مج مع م كسطة
 2009 ممية مج مع م كسطة   صة ممية  م   لمعمكـ كال م كلكجي  11
 1999 ممية مج مع م كسطة   صة الممية العر ية لمعمكـ ال ط ي ية 12
ممية مج مع ززة لمدراس ت السي حية  13

 كال ط ي ية
 2004 ممية مج مع م كسطة   صة

 2008 ممية ج معية   صة ممية العكدة الج معية 14
 1995 ج معيةممية    صة ممية   مية ال درات    يك س 15
 2002 ممية مج مع م كسطة   صة ممية ال هضة 16
 2007 ممية ج معية حمكمية ممية الداكة الإسلبمية دير ال مح الشم ؿ 17
 2009 ممية ج معية حمكمية ممية الر  ط الج معية 18
 2006 ممية مج مع م كسطة   صة ممية الزي ك ة لمعمكـ كال  مية 19
 2014 ممية ج معية   صة الج معيةممية الصح  ة  20

  ـ2015 ،المصدر)كزارة ال ر ية كال عميـ الع لي
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 خامسان: الصعكبات كالتحديات التي تكاجو التعميـ التقني:
 مف فمسطيف، في   صة ال   ي كال عميـ ،ا مة   ل عميـ الاه م ـ الأ يرة فالس ي في  ع ظـ

 مف يكفره لم  ال   ي ال عميـ  كض ع ل  مية الجهكد  مض افة  مثمت كشع ية، ،رسمية م  مفة  طراؼ
فإف ال عميـ  ،رزـ مف ذلؾ ل ك . الم  دمة ال مداف كمكام ة العممي، ال  دـ مكام ة امم ق درة  شرية قكل

 ه.ال ي  عيؽ  طكر  كال حدي ت ،مف الصعك  ت اديدال   ي م  زاؿ يكاجه 

 :يأتيكتتجسد ىذه الصعكبات كالتحديات فيما 

 الممي ت لفمسفة الفمسطي ي المج مع لدل ال  طئ الفهـ :المعكق ت  هـ كمف المعكقات الذاتية: .1
 الذيف الطلبب  ف المع  د فمف الفمسطي ي لممج مع اللبزـ ال طكير في  ريجيه  كدكر ،ال   ية

 في يعمؿ ال ريج ك ف ،الع مة الث  كية في الم  فضة المعدلات ذكم مف الممي ت  هذه يم ح كف
 الف ي مس كاه ل طكير  ك العممي  حصيمه لاس مم ؿ فرصة  يه امم حصكله دكف معي ة مه ة

  .66: 2000)  ك جراد، 
  ممفة اف   ؿ لا ا ليةو  ل ممفةو  ا دنة يح  ج كال   ييف المه ييف  دريب قفضعؼ التمكيؿ:  .2

 لم دريب العممية الم طم  ت  س ة لازدي د ؛اميه   زيد الأحي ف  عض كفي العمي ، لا  ص ص ت
  .63: 1987ب، ق)الع  ك ظرية ،اممية ذكم   رة ك  ص ئييف معدات مف

 قدرة كادـ كالمم   ت، ،كالم   رات ،كالكرش ،الم   ي مف ية  عدـ ك  مثؿ الإمكانيات المادية: .3
 ا جزة يجعمه  الذم الأمر الطلبب؛ مف الم   مية الأاداد اس يع ب امم كالم   رات المش زؿ

  .3: 2003)  ك ا صي،  الممية دا ؿ ف اؿ اممي  دريب قلم الطلبب  ح جة الكف   اف
 ال   ية الممي ت دكر ك فعيؿ   مية في جدان  مهـ ا صر ال شرم الم در  ف رزـ الكادر البشرم: .4

 ذلؾ كيعكد ،الف ية ال  صص ت  عض في المؤهميف المدر يف في   ص ن   ع  ي لتاز  لا   ه  قلا
 الع مميف  دريب في الم  عة كالسي س ت ،ال دري ية الاح ي ج ت  حديد في كاضحال  صكرال قلم

  .209: 2005)سعدية، 
 ق صرة   ميدية، م  هج ال   ية الممي ت في  يدرس ال ي الم  هج  عض  ع  ر النظـ التعميمية: .5

 في ال م كلكجية كالمس جدات ،الم ليرات مع   ميؼ كلا المطمكب،   لمس كل  ريجيف قاداد امم
 سكؽت   ح ي ج  مر  طة كزير مس  رة، زير مك ه  ج  ب قلم كال   ية، ،المه ية المج لات

  .33: 2006)راضي،  كم طم   ه ،الفمسطي ي العمؿ
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 :الفصؿ خلاصة
 في  سهـ ال ي ال شرية ال كل   ريج اف المسؤكلة الجهة هك فمسطيف في الع لي ال عميـ كيعد

 يعد فإ ه الع لي، ال عميـ مس رات  حد هك ال   ي ال عميـ  ف ك م  الأم ـ، قلم اجم ه  كدفع ال  مية،
 مؤهمة مكادر   ريج  جؿ مف   كااه،  م  مؼ الداـ قلم ح جة ال عميـ   ظمة   كاع  مثر مف

  دا  ك حسيف ال   ي ال عميـ  هداؼ  ح يؽ س يؿ كفي ال  مية، م طم  ت  م ية في  سهـ كمدر ة
 المشملبت مف مثير كجكد  لبله  مف ظهر ال ي كالأ ح ث الدراس ت مف اديد قجرا   ـ مؤسس  ه،
 كح ج ه ال شرم، الم در كضعؼ   ص   رزه  مف كم ف ال عميـ، مف ال كع هذا  كاجه ال ي كالع   ت

 لمؤسس ت العمي  الإدارة امم الضركرم مف فإ ه كاميه المج لات، م فة في كال دريب ال أهيؿ قلم
 دكف  حكؿ ال ي كالع   ت المشملبت لمع لجة العممية ال طكات مف مجمكاة    ذ  ف ال   ي ال عميـ
 كجه  ممؿ امم كظ ئفه   دا  امم كال  درة ك كا ن، مم ن  الم  س ة ال شرية المكارد مف اح ي ج  ه   م ية
 :م ل  لي كهي ال عميمية، ال دم ت جكدة م طم  ت  هـ مف   ه  اا   ر امم
 ال عميـ  مؤسس ت ال شرية المكارد  إدارة  ع م   صة قدارة ق ش   امم العمؿ ضركرة .1

 ال ميز في المؤسس ت هذه  هداؼ ك ح يؽ ال شرية، المكارد مف اح ي ج  ه  ل م ية ال   ي،
 .ال عميـ مف ال كع هذا  كاجه ال ي ال حدي ت مف اديد كجكد ظؿ في كال   فسية

 لضم ف الم في؛ كالمع كم الم دم الداـ   كفير ال   ي ال عميـ لمؤسس ت العمي  الإدارة ال زاـ .2
 ملبئـ ك كظيؼ ال شرية، لممكارد كاقعي   طيط مف كظ ئفه   أدا  ال شرية المكارد قدارة قي ـ
 ر.مس م ك طكير كم   عة لمع مميف دقيؽ ك كجيه ك دريب له ،

   عمػػػػػػؽ قجرائيػػػػػػة  امػػػػػػ ؿ مجمكاػػػػػػة مك هػػػػػػ  مػػػػػػف ال شػػػػػػرية المػػػػػػكارد قدارة قلػػػػػػم ال ظػػػػػػرة  ليػػػػػػر .3
  هػػػػػػـ مػػػػػػع   ع مػػػػػؿ اسػػػػػػ را يجية كظيفػػػػػػة اا   رهػػػػػ  قلػػػػػػم العػػػػػػ مميف، ك ظػػػػػـ سي سػػػػػػي ت    فيػػػػػذ
  ػػػػلبؿ مػػػػف كذلػػػػؾ لهػػػػ ، الع مػػػػة كالاسػػػػ را يجي ت الأهػػػػداؼ مػػػػع ك  شػػػػ  ؾ المؤسسػػػػة، مػػػػكارد
.الع مػػػػػة الاسػػػػػ را يجية  ططهػػػػػ  ضػػػػػمف ال شػػػػػرية المػػػػػكارد قدارة اسػػػػػ را يجي ت   عػػػػػ د  ط يػػػػػؽ



 
 

 

 

 

 

 

 

 انثانثانفصم 
 انذراساث انسابقت

 

 

 .التي تناكلت تخطيط المكارد البشريةدراسات الالأكؿ:  القسـ

 .ت تنمية المكارد البشريةالتي تناكلدراسات الالثاني:  القسـ

 .دراسات التي تناكلت جكدة الخدمات التعميميةالالثالث:  القسـ
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 الدراداتىالدابقة

 مقدمة:
الدراس ت الس   ة ذات العلبقة  مكضكع الدراسة، حيث  الفصؿيعرض ال  حث في هذا 

 س همت هذه الدراس ت في قثرا  مكضكع الدراسة.
 : قس ـثلبثة  قلم الس   ة س تار دال   ص يؼ ثال  ح ق ـ كقد

 .التي تناكلت تخطيط المكارد البشريةدراسات ال: أكلان 
 تنمية المكارد البشرية.تي تناكلت الدراسات ال: ثانيان 
 تي تناكلت جكدة الخدمات التعميمية.الدراسات ال: ثالثان 

 اي  ه ،ك  ،م هج ال حث، مج معه ك   هدافه ، قلم دراسة مؿ ارض ا د ال  حث ك طرؽ
 ارض يمي كفيم  ،الأقدـ قلم الأحدث مف ارضه  ك ـ م  ح، هك م  ضك  في ك   ئجه ، ،  دكا هك 

 :ل مؾ الدراس ت

 :الدراسات التي تناكلت تخطيط المكارد البشرية: أكلان 
 الدراسات الفمسطينية: -أ

( بعنكاف: كاقع تخطيط المكارد البشرية كعلاقتيا بقدرة المؤسسات غير 2013 دراسة )زقكت، 1-
 الحككمية في قطاع غزة عمى الحفاظ عمى الأعداد اللازمة مف العامميف

ك ي ف البق ه   درة  ،  طيط المكارد ال شريةهدفت الدراسة قلم ال عرؼ امم كاقع 
ك مكف امم العدد الأمثؿ مف المكظفيف، المؤسس ت زير الحمكمية في قط ع ززة امم الحف ظ 

مؤسسة، كقد اس  دمت   887)الع مميف في المؤسس ت زير الحمكمية كادده مج مع الدارسة مف 
   مؤسسة.56) م  ت  ت، ك م  اي ة الدراسة كالاس    ة مأداة لجمع ال ي الم هج الكصفي ال حميمي، 

 : همه  ادة، كقد  مصت الدراسة قلم    ئج  

  كجكد ك ثر كاضح ل  طيط المكارد ال شرية امم قدرة المؤسس ت زير الحمكمية في قط ع
 .ززة امم الحف ظ امم الأاداد اللبزمة مف الع مميف

  كفر لدل هذه المؤسس ت اس را يجي ت لعممية ال  طيط للبح ي ج ت مف المكارد ال شرية  . 
  يف قج   ت الم حكثيف حكؿ  (0.05)لا  كجد فركؽ ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل دلالة 

كاقع   طيط المكارد ال شرية كالبق ه   درة المؤسس ت زير الحمكمية في قط ع ززة امم 
اد اللبزمة مف الع مميف  عزل لم ليرات )الج س، س كات ال دمة، المؤهؿ الحف ظ امم الأاد

 العممي، المسمم الكظيفي .
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أداء ( بعنكاف: كاقع أثر تخطيط المكارد البشرية كتنميتيا عمى 2008دراسة )أحمد،  -2
 ـ2007ـ إلى 2004المساىمة العامة في الفترة مف  في الشركات الفمسطينيةالعامميف 

امم آرا  الع مميف لم ال عرؼ امم كاقع  ثر   طيط المكارد ال شرية ك  مي ه  قهدفت الدراسة 
 مكف مج مع كقد  ،مة المدرجة في سكؽ فمسطيف الم ليفي الشرم ت الفمسطي ية المس همة الع 

كقد  شرمة،  28) مكظؼ مكزايف امم  3111) كال  لد اددهـ الإدارييفالدراسة مف الع مميف 
كقد  مك ت اي ة  ،كالاس    ة مأداة لجمع ال ي   ت ،الم هج الكصفي ال حميميالدراسة  اس  دمت
 . ن   مكظف390)الدراسة مف
 : همه ادة،    ئج  مصت الدراسة قلم كقد 

  دا  الع مميف في الشرم ت  ثر م ير ل  طيط المكارد ال شرية ك  مي ه  امم   ف ه  ؾ
 ه  ك دا  الع مميف   ه  ذات مس همة م يرة في ال أثير امم  ك  ،الع مةالفمسطي ية المس همة 

  . صمح لم   ؤ   كجه  دا  الع مميف فيه 

 الدراسات العربية: -ب

أثر تخطيط كتنمية المكارد البشرية عمى أداء المصارؼ ( بعنكاف: 2014دراسة )سعيد،  1-
 الإسلامية اليمنية

  طيط ك  مية المكارد ال شرية امم  دا  المص رؼ هدفت الدراسة قلم ال عرؼ امم  ثر 
ك حميؿ مشممة ضعؼ ف امية   طيط ك  مية المكارد ال شرية في المص رؼ  ،الإسلبمية اليم ية

الاس    ة مأداة لجمع  كاس  دمت ،الإسلبمية اليم ية، كادـ مكام  ه  للبح ي ج ت ال دري ية الحديثة
 ال ي   ت.

 : همه  ادة، ئجكقد  مصت الدراسة قلم    

  ة المكارد ال شرية. طقاداد  دقدارة المص رؼ لا  أ ذ في الحس  ف آرا  مكظفيه  ا 
  ه  ؾ فجكة  يف اح ي ج ت المص رؼ الإسلبمية مف الع مميف ك يف م  هك م كفر مف

 .الع مميف
  كجكد فجكة  يف المس رات ال  طيطية ل  مية المكارد ال شرية في المص رؼ الإسلبمية

 .ي ج ت المص رؼ الإسلبمية، كضعؼ في  حديد الاح ي ج ت ال دري يةكاح 
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 ظؿ في البشرية المكارد تخطيط أداء فاعمية كاقع: ( بعنكاف2011 ،اليعقكبيدراسة ) -2
 مافع   بسمطنة التربكم النظاـ في الإستراتيجي التخطيط

كاقع ف امية   طيط المكارد ال شرية في ال ظ ـ ال ر كم  ال عرؼ اممهدفت الدراسة قلم 
شرية ال ف اؿ الاس را يجي  يف   طيط المكارد ال  كال عرؼ امم قمم  ية قظه ر ، سمط ة ام ف

في  جميعهـ ال ر كييف الإدارييف ك مكف مج مع الدارسة مف الع مميف ،ك  قي   شطة المكارد ال شرية
الم هج الكصفي  كاس  دمت الدراسة ا ملبن،  632) لد اددهـ كال  ،كزارة ال ر ية كال عميـ العم  ية

   قداري ن ك ر كي ن.420) كالاس    ة مأداة لجمع ال ي   ت، كقد  مك ت اي ة الدراسة مف ،ال حميمي
 : همه ادة، ك مصت الدراسة قلم    ئج 

  لإدارة المكارد ال شرية الاس را يجيه  ؾ كاي ن ا لي ن ككضكح ن لمفهكـ ال  طيط. 
 في المم رس ت الفعمية لم  طيط  يف دكائر  ر ف ا ن اك  ،ف امية   طيط المكارد ال شرية  ظهرت

 .م ف  مية المكارد ال شرية في ال ظ ـ ال ر كم لسمط ة اي 
  العمر،  ،لم ليرات )الج س عزل را   فراد العي ة آكجكد فركؽ ذات دلالة قحص ئية في

 المس كل ال عميمي، المس كل الكظيفي، ال  رة العممية.

( بعنكاف: تخطيط المكارد البشرية كعلاقتيا بالأمف الكظيفي في 2010دراسة )العتيبي، 3- 
 امة لرعاية الشباب بمدينة الرياضالرئاسة الع

 مة لرا ية   طيط المكارد ال شرية   لرئ سة الع  س ليبامم هدفت الدراسة قلم ال عرؼ 
، كالمعكق ت ال ي قد  حكؿ دكف  فعيؿ  ش ط   طيط المكارد ال شرية كالبق ه الش  ب  مدي ة الري ض

ك مكف  ة لرا ية الش  ب في مدي ة الري ض. م كم ت الأمف الكظيفي لدل الع مميف   لرئ سة الع م
كال  لد اددهـ  ،ئ سة الع مة لرا ية الش  ب  مدي ة الري ضمج مع الدراسة مف الع مميف في الر 

 .كاس  دمت الدراسة الم هج الكصفي ال حميمي كالاس    ة مأداة لجمع ال ي   تا ملبن،   488)
 : همه  ،ك مصت الدراسة قلم    ئج ادة

  مف  هـ  س ليب   طيط المكارد ال شرية هي جمع ك حديث ال ي   ت الإحص ئية اف
الم ظمة ك هدافه ، ك حميؿ قكل العمؿ الح لية في المؤسسة مف حيث المف  ات  ش ط ت 

اداد  طة المكا  رد ال شرية.كالأاداد كم  ر  ه    كل العمؿ الكاجب  كفره ، كا 
  مف  هـ المعكق ت ال ي  حكؿ دكف  فعيؿ  ش ط   طيط المكارد ال شرية هي  ع د اممية

الم لية كالمف  ات ال شرية الم  صصة في مج ؿ ال  طيط لممكارد ال شرية   ص المكارد 
 ال  طيط، كادـ  كافر معمكم ت دقي ة كحديثة اف المكارد ال شرية.
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: كاقع التخطيط الإستراتيجي لممكارد البشرية في القطاع ( بعنكاف2008 ،الضمكردراسة )4-  
 العاـ في الأردف

 ال ط ع الع ـ لممكارد ال شرية في س را يجيالاهدفت الدراسة قلم ال عرؼ امم كاقع ال  طيط 
 مكف مج مع الدراسة مف جميع الع مميف في قدارات المكارد ال شرية في الكزارات كقد  ،الأرد ي
كالاس    ة مأداة  ،كاس  دمت الدراسة الم هج الكصفي ال حميمي ،  كزارة23) كال  لد ادده  ،الأرد ية

 .  ا ملبن كا ممة166) لجمع ال ي   ت، كقد  مك ت اي ة الدراسة مف
 : همه  ،كقد  مصت الدراسة قلم    ئج ادة

 قيج  ية ذات دلالة قحص ئية  يف   شطة قدارة المكارد ال شرية ار   طيةد البقة ك كج 
كمم رسة ك حفيزه  ، المكارد ال شرية اس  ط ب، كا  ي ر  ،المكارد ال شريةك  مية )  طيط 
 .ةالأرد ي لإدارة المكارد ال شرية في الكزارات الاس را يجيال  طيط 

 مم رسة  لا يكجد ه  ؾ فركؽ ذات دلالة قحص ئية في  ثر   شطة قدارة المكارد ال شرية امم
الم ليرات  س را يجي لإدارة المكارد ال شرية في الكزارات الأرد ية  عزل قلمال  طيط الا

 كال  رة العممية .، لكظيفيكالمس كل ا ،كالمس كل ال عميمي ،كالعمر ،)الج س

لمكارد البشرية في ظؿ التخطيط : فاعمية تخطيط ا( بعنكاف2007 ،ساميدراسة ) 5-
 حالة شركة مناجـ الفكسفات " تبسة " دراسة :ستراتيجيالا

ية ال  طيط هدفت الدراسة قلم ال عرؼ امم ف امية   طيط المكارد ال شرية في ظؿ امم
امم المف هيـ ل عرؼ الم هج الكصفي ال حميمي  دراسةال اس  دمتكقد الإس را يجي لمم ظمة، 
الم هج الاحص ئي  ت الدراسةس  دم، كاك  طيط المكارد ال شرية، س را يجيال  صة   ل  طيط الا

 سمكب دراسة  الأدكات الم  عة  يض  كمف  يف ، س ليب   طيط المكارد ال شرية لدراسةالاس عراضي 
 الفكسف ت.   طيط المكارد ال شرية في شرمة م  جـالح لة ا د    كؿ  مكذج 

 : همه ادة، كقد  مصت الدراسة قلم    ئج 

 س را يجية لزي دة المف  ة كالفع لية ال  ظيميةالمدا ؿ الا  ع  ر مفقدارة المكارد ال شرية   ف، 
   كـ اممية   طيط المكارد ال شرية   ل   ؤ  مط لب العمؿ المس   مي مف المكاردوكذلك 

 .س را يجية ك دائه  المميحجـ العمؿ الذم حدد ه  طة الم ظمة الا حال شرية في ظؿ كضك 
 كال عرؼ اميه  ،يس اد   طيط المكارد ال شرية في  كفير العم لة ذات المه رة الع لية، 

 .ك كفيره  في الكقت الم  سب
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 الدراسات الأجنبية: -ج

0- (Liu, 2003):" Human Resource Development and Planning for 

Tourism: Case studies From PR China and Malaysia" 

 تطكير كتخطيط المكارد البشرية في مجاؿ السياحة: دراسة حالة مف الصيف الشعبية "ماليزيا"

ي مج ؿ السي حة مف هدفت الدراسة قلم اق راح الس ؿ المفيمة   طكير ر س الم ؿ ال شرم ف
 لبؿ ال  طيط لممكارد ال شرية كالسي س ت، مم  هدفت قلم ال ح يؽ مف  ف الدكؿ المضيفة له  

كمذلؾ ك حديد الاه م ـ   لمكارد ال شرية في هذا ال ط ع،  ،ال درة امم المش رمة في  طكير السي حة
 ظمة. همية   طيط ك طكير الع صر ال شرم مف  جؿ  ح يؽ  هداؼ الم  ي ف 

 كقد  مصت الدراسة قلم    ئج ادة،  همه : 
المكارد ال شرية في  طكير شرامة اس را يجية، فإ ه ك  ؽ المكا مة  يف  هداؼ الم ظمةي ح ل  -

 لمكارد ال شرية.مم رسة اممية   طيط اي ر ب امم الع مميف في قدارة المكارد ال شرية 

 :البشريةالدراسات التي تناكلت تنمية المكارد : ثانيان 
 الدراسات الفمسطينية: -أ
ستراتيجيات المكارد البشرية في كزارة التربية بعنكاف: كاقع ا (2014 ،مشتيى)دراسة  -1

 كالتعميـ بقطاع غزة
س را يجي ت المكارد ال شرية في كزارة ال ر ية اسة قلم ال عرؼ امم كاقع ك ط يؽ اهدفت الدر  

س را يجي ت كالضعؼ فيه ؛ لممس همة في  طكير اكال عميـ في مح فظ ت ززة، ك ش يص مكاقع ال كة 
كقد  ،  مكظف ن كمكظفة يشلمكف م  صب قدارية636المكارد ال شرية، ك مكف مج مع الدراسة مف )
لم طعي، كالاس    ة مأداة لجمع ال ي   ت،  م  اي ة اس  دمت الدراسة الم هج الكصفي ال حميمي ا

 .  مكظف ن كمكظفة240الدراسة ف مد ادده  )
 : همه  ادة، كقد  مصت الدراسة قلم    ئج  

  الا ط  ا ت اف قدارة المكارد ال شرية م  كلة  شمؿ ا ـ، ك ف ه  ؾ المثير مم  يجب اممه
)الاس  ط ب، الا  ي ر،   ييـ الادا ، ال دريب، الرض  الكظيفي، ل حسيف اس را يجي  ه  

 .، كال رميز امم قيج د   طيط  مثر ف امية لممكارد ال شريةكال عكيض ت، هيمؿ الاجكر 
   كجكد فركؽ ذات دلالة قحص ئية  عزل قلم  م ي  دريب في قدارة المكارد ال شرية كط يعة

قلم مم ف السمف ككجكد س كات ال  رة، حيث م ف العمؿ لص لح مدير ا ـ ك  ئ ه، كمذلؾ 
 لدل  مؾ الفئ ت ا ط  ا ت  مثر قيج  ية مف زيرهـ.
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كاقع تنمية المكارد البشرية بكزارة التربية كالتعميـ العالي : ( بعنكاف2012 دراسة )نعيـ، -2
 كعلاقتيا بمستكم الأداء الإدارم

ل عميـ الع لي اكاقع   مية المكارد ال شرية  كزارة ال ر ية ك  مال عرؼ ام مهدفت الدراسة قل
 كزارة  جميعهـ ك مكف مج مع الدارسة مف المكظفيف، الأدا  الإدارم لالفمسطي ي كالبق ه   مس ك 

،   ئب ا ـ)رئيس قسـ، مدير  مف  صح ب المسمي ت الكظيفية ر ية كال عميـ الع لي الفمسطي يال 
كقد  ، ك مثؿ اي ة الدراسة في جميع  فراد مج مع الدراسة،  مكظف ن 127كال  لد اددهـ ) ،مدير ا ـ 

 ال ي   ت.كالاس    ة مأداة لجمع  الم هج الكصفي ال حميمي،اس  دمت الدراسة 
  : همه  ادة، كقد  مصت الدراسة قلم    ئج

 63.2ل شرية   س ة )الكزف ال س ي لم ي س درجة قي ـ الكزارة  دكره  في   مية المكارد ا  %
 كهي  درجة م  كلة.

  ادـ كجكد فركؽ ذات دلالة قحص ئية  يف م كسط ت   ديرات  فراد اي ة الدارسة لكاقع
 لالأدا  الإدارم  كزارة ال ر ية كال عميـ الع لي  عز  ل  مية المكارد ال شرية، كمذلؾ لمس ك 

  .لم ليرات)ال كع، المؤهؿ العممي، س كات ال  رة 
  فركؽ ذات دلالة قحص ئية  يف م كسط ت   ديرات  فراد اي ة الدراسة لكاقع   مية جكد ك

الأدا  الإدارم  كزارة ال ر ية كال عميـ الع لي  عزم لم لير  لالمكارد ال شرية، كمذلؾ لمس ك 
 .مدير ا ـالمسمم الكظيفي، لص لح 

 تطوير في البشريةالموارد  تنمية ستراتيجياتدور ا: ( بعنكاف 2010الطيراكم،دراسة ) -3

 في المنظمات غير الحككمية في محافظات غزة المؤسساتي الأداء
س را يجي ت   مية المكارد ال شرية في  طكير الأدا  دفت الدراسة قلم ال عرؼ امم دكر اه 

المؤسس  ي في الم ظم ت زير الحمكمية في مح فظ ت ززة، كال عرؼ امم المس كل المه ي 
س را يجي ت، ك يض ن  كجه الم ظم ت زير الحمكمية صي زة كم   عة ك  ييـ  مؾ الاامم لم  ئميف 

لم ظم ت امم الاس ف دة مف  مؾ كمدل قدرة  مؾ ا ،ا ج ه الاس ثم ر في الع صر ال شرم
س را يجي ت في  طكير  دائه   م  يح ؽ  هدافه  في الاس مرار كالم  فسة ك  ديـ ال دم ت لمفئ ت الا

ت زير الم ظم قجم لي مف   مم ظمة زير حمكمية، 117)قد  مكف مج مع الدراسة المس هدفة. ك 
  م ظمة مكزاة 889الع ممة في مح فظ ت ززة، كال ي قد  مد  عداده  )الحمكمية المحمية كالدكلية 

قد ك    مكظف ن كمكظفة240، كقد  ملت اي ة الدراسة )ك عمؿ في ادة مج لات ،امم مح فظ ت ززة
 كالاس    ة مأداة لجمع ال ي   ت. ،الم هج الكصفي ال حميميسة اس  دمت الدرا

 : همه ادة،  كقد  مصت الدراسة قلم    ئج 
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 ( مف الم ظم ت زير الحمكمية لديه  اس را يجي ت ل  مية المكارد ال شرية، ك ف 80 ف  %
 . مؾ الاس را يجي ت س همت في زي دة ميز ه  ال   فسية

  اداد الامف ال  ئميف امم %  75)ك ف س را يجي ت ل  مية المكارد ال شرية لديهـ صي زة كا 
 مس كل مه ي م  سب كملبئـ ل مؾ المهمة.

ستثمار المكارد البشرية كمدخؿ استراتيجي لتعظيـ الا : تنمية( بعنكاف2009شمتكت، ) دراسة -4
  كمكتب غزة الإقميميى مكظفي الككالة في غزة )الرئاسة في العنصر البشرم دراسة عم

س را يجي ل عظيـ الاس ثم ر مي   مية المكارد ال شرية ممد ؿ االدراسة قلي ال عرؼ اهدفت 
س را يجي ت   مية ا كال ح ؽ مف مدل  كظيؼ ،ال شرم في كم لة اللكث   ط ع ززةفي الع صر 
. لمع صر ال شرم  عظيـ الاس ثم رك  ،المؼ  المكظؼقاداد  يك ثره  الف اؿ ف ،المكارد ال شرية

، ك ملت اي ة الدراسة  ن مكظف  665)كال  لد اددهـ فيه  المكظفيف جميع ك مكف مج مع الدراسة مف 
 كالاس    ة مأداة لجمع ال ي   ت. ،الم هج الكصفي ال حميميدراسة ال كقد اس  دمت   مكظف ن،266)

 : همه  ادة، كقد  مصت الدراسة قلم    ئج

  اس  ط ب المكارد ال شرية له  ثر جيد امم  عظيـ كجكد سي سة كاضحة ل  طيط ك طكير
   ع  رامج ك طط  دري ية ه  ؾ  ثر لا، ك  71.37%اس ثم ر هذه المكارد ك  س ة )

مذلؾ  ، 69.46%)س ثم ر في المكارد ال شرية   س ة  عظيـ الا مكم هجية حديثة ام
اداد  ، 65.48%) الح ؿ لمؿ مف  ظـ ال  ييـ الم  عة   س ة سي س ت المم فآت  صميـ كا 

  .64.88%)  طيط المس ر الكظيفي   س ة ك  ، 68.48%) كالأجكر كالحكافز   س ة
  را   فراد العي ة حكؿ   مية المكارد ال شرية ك ثره  آلا  كجد فركؽ ذات دلالة قحص ئية في

كجكد فركؽ ، الكظيفيةة امم  عظيـ الاس ثم ر يعزل لمج س، كالح لة الاج م اية، كالدرج
 .، كالمؤهؿ العمميس كات ال  رة لمعمر، عزل را   فراد العي ة آدلالة قحص ئية في ذات 
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 الدراسات العربية: -ب

( بعنكاف: تخطيط كتنمية المكارد البشرية كمدخؿ لرفع كفاءة 2007دراسة )الدعيس،  1-
 سة تطبيقية في المنظمات الحككميةكفاعمية المنظمات درا
   ع الم ظم ت الحمكمية ل  طيط ك  مية المكارد اقلم ال عرؼ امم مدل هدفت الدراسة 

 ،مج مع الدراسة مف الم ظم ت ال ي شمم ه  الدراسةكقد  مكف  ،ال شرية في قدارة  مؾ المكارد
في  م  ة الع صمة، كال ي يصؿ  عداد   ظمة مف مجمكع الم ظم ت الحمكميةكادده   مس اشرة م
   ر اك  ،الم هج الكصفي ال حميميالدراسة  اس  دمتكقد  ا ملبن.  17579الع مميف فيه  قلم )

كم ر حجمه  معي ة  مثؿ  ،ال  حث  ر ع م ظم ت م يرة في  م  ة الع صمة مف حيث ادد الع مميف
   ا ملبن.8779كال ي يصؿ  عداد الع مميف فيه  قلم ) ،الم ظم ت الحمكمية

 : همه ادة، كقد  مصت الدراسة قلم    ئج 

  ار ف ع مف  ة كف امية المكارد ال شرية دا ؿ هذه الم ظم ت مف شأ ه  ف يرفع مف مف  ة
 .كف امية الم ظمة ممؿ

 ضعؼ في الار   ط كال  سيؽ  يف ال طة الش ممة لمم ظمة ك طة المكارد ال شرية. 
  امم يممف رفع مف  ة كف امية الم ظم ت مف  لبؿ قاداد المكادر الإدارية كالف ية ال  درة

 ا   ذ ال رارات، ك ط يؽ  ظ ـ   طيط ك  مية المكارد ال شرية في هذه الم ظم ت.

 الدراسات الأجنبية: -ج

0- (Chu-chen Yeh, 2005): "A Study of Human Resource Investment 

Human Capital, and Firm Performance" 

 كرأس الماؿ البشرم كأداء الشركة ستثمار في المكارد البشريةالعلاقة بيف الا
م ؿ ال شرم س ثم ر في المكارد ال شرية، كر س الالدراسة قلم شرح العلبقة  يف الا هدفت 

س ثم ر في المكارد ال شرية ك دا  الشرمة لمم ظمة ك دا  الشرمة، ك ـ اق راح البقة قيج  ية  يف الا
  مف م  ر المديريف 105مع ال ي   ت مف) ـ جير كسيط الر سم ؿ ال شرم لمم ظمة، ك مف  لبؿ  أث

قط ا ت الص  اة كال دم ت  :ال  فيذييف في الشرم ت المكجكدة في الكلاي ت الم حدة ك  يكاف مثؿ
 مأداة لجمع ال ي   ت. ة  كال م كلكجي ، كال ص يع. ك ـ اس  داـ الاس  المه ية، كال دم ت الم لية، 

 كقد  مصت الدراسة قلم    ئج ادة،  همه :  

 الاس ثم ر في المكارد ال شرية له  ثر قيج  ي ه ـ امم  دا  الشرمة. 
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   البقة   لمس كل المر فع لر س الم ؿ ال شرم لمشرمة، الذم  ـ قي سه  ممية الاس ثم ر له
ك صكصية ر س الم ؿ ال شرم كمدل م  س  ه لمم ظمة، كال م مؿ  يف ر س الم ؿ ال شرم 

 ر س الم ؿ ال شرم.

 :الدراسات التي تناكلت جكدة الخدمات التعميمية: ثالثان 
 الدراسات الفمسطينية: -أ
( بعنكاف: قياس جكدة الخدمات التي تقدميا الجامعات 2013 خركف،دراسة )الفرا كآ -1

 ضكء المتغيرات العالمية المعاصرة.الفمسطينية في 
هدفت الدراسة قلم قي س كاقع جكدة ال دم ت ال ي   دمه  الج مع ت الفمسطي ية في ضك   

الم ليرات الع لمية المع صرة مف كجهة  ظر الطم ة، كا  ذت مف الج معة المف كحة  فركاه  
  ط ل  ن 348 مكذج ن لمدراسة الميدا ية، كقد  مك ت اي ة الدراسة مف ) ال عميمية في مح فظ ت ززة 

الم هج الكصفي ال حميمي، م ي س ال دم ت ال ي   دمه  الج معة  كاس  دمت الدراسة ،كط ل ة
  لم عرؼ امم كاقع جكدة ال دم ت ال ي   دمه  الج مع ت SERVQUALكالمعركؼ   سـ )

 الفمسطي ية في ضك  الم ليرات الع لمية المع صرة مف كجهة  ظر الطم ة.
 :مف  همه  ادة،    ئج كقد  مصت الدراسة قلم 

  لجكدة ا  صر ال دم ت الم دمة في ضك  الم ليرات الع لمية  الج معةدرجة   دير طم ة
 . درجة م كسطة تالمع صرة مف كجهة  ظرهـ امم مج لات الم ي س ج  

  ا  صر  لجكدة الج معةادـ كجكد فركؽ ذات دلالة قحص ئية  يف م كسط ت   دير طم ة
   .لج س، كالمس كل الدراسي، كفركع ج معة ال دسالم دمة  عزل لم ليرات )ا مةال د

( بعنكاف: كاقع جكدة الخدمات التعميمية في المراكز الدكلية لتعميـ 2013دراسة )أبك ىاشـ، 2- 
 المغات الأجنبية دراسة تطبيقية عمى المراكز العاممة في محافظات غزة

هدفت الدراسة قلم ال عرؼ امم كاقع جكدة ال دم ت ال عميمية الم دمة مف ق ؿ المرامز  
جك ة الألم  ي، المعهد الفر سي ،  الدكلية ل عميـ المل ت الأج  ية كهي )مرمز الأمديست، معهد

مل ت الأج  ية في ك مكف مج مع الدراسة مف جميع الطم ة الدارسيف في المرامز الدكلية ل عميـ ال
ة لجمع ال ي   ت،  م  ، كالاس    ة مأداس  دمت الدراسة الم هج الكصفي ال حميميقط ع ززة، كقد ا

   ط ل  ن كط ل ة.370اي ة الدراسة ف مد ادده  )
 : همه  ،كقد  مصت الدراسة قلم    ئج ادة 
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 لمكضع الاق ص دم لسم ف قط ع ززة. رسكـ الدراسة في المرامز  ع  ر زير م  س ةال 
  في المرامز الثلبثة هيئة  دريسية   م ع  مف  ة ا ليةيكجد. 
 ( يف قج   ت الم حكثيف حكؿ 0.05لا  كجد فركؽ ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل دلالة   

جكدة ال دم ت ال عميمية في المرامز الدكلية  عزل لم ليرات )ال كع، العمر، المؤهؿ العممي، 
 .العمؿ، الد ؿ الشهرم للؤسرة 

بعنكاف: دكر تقييـ أداء المكارد البشرية في تحسيف جكدة خدمات  (2014 ،جكدة)دراسة  -3
 الة بمديات محافظة شماؿ قطاع غزة.بمديات قطاع غزة، دراسة ح

هدفت الدراسة قلم ال عرؼ امم دكر   ييـ  دا  المكارد ال شرية في  حسيف جكدة ال دم ت  
ثمة في:  مدية ج  لي  ال زلة،  مدية  يت لاهي ، كالم م ،الم دمة مف  مدي ت مح فظة شم ؿ قط ع ززة

ال مدي ت  في جميعهـ  مدية  يت ح  كف، ك مدية  ـ ال صر، ك مكف مج مع الدراسة مف الع مميف
، الم هج الكصفي ال حميميالدراسة  تس  دماك ، مكظؼ كمكظفة  683) الأر ع، كال  لد اددهـ

 . 141) مد ادده  ،  م  اي ة الدراسة كالاس    ة مأداة لجمع ال ي   ت
 : همه  ،كقد  مصت الدراسة قلم    ئج ادة  

  ييـ  دا  المكارد ال شرية يؤثر في  حسيف جكدة ال دم ت ال ي   دمه   مدي ت مح فظة  
 .شم ؿ ززة

  لا  كجد فركؽ ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل دلالة(α ≤ 0.05  يف قج   ت الم حكثيف  
حكؿ دكر   ييـ  دا  المكارد ال شرية في  حسيف جكدة ال دم ت ال ي   دمه   مدي ت مح فظة 
شم ؿ ززة  عزل لم ليرات)اسـ ال مدية، الج س، الفئة العمرية، المؤهؿ العممي، الر  ة 

 الكظيفية، س كات ال دمة .

جكدة الخدمات التي  ( بعنكاف: الفجكة بيف الإدراكات كالتكقعات لقياس2010دراسة )بركات،  -4
 س المفتكحة مف كجية نظر الدراسيفتقدميا جامعة القد

هدفت الدراسة قلم المشؼ اف الفجكة  يف قدرام ت الدارسيف في ج معة ال دس المف كحة 
لهذا اللرض ك  طكلمرـ ك كقع  هـ لمس كل ال دمة ال ي   دمه  لهـ الج معة في المج لات الم  مفة، 

اس  دمت الدراسة ك   دارس ن كدارسة. 215مف الدراسيف  ملت ) اشكائية  ـ ا  ي ر اي ة ط  ية
   ل ي س جكدة ال دمة.(SERVQUALم ي س الفجكة 

 :مف  همه ادة، كقد  مصت الدراسة قلم    ئج 
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 الدارسيف ك كقع  هـ لمدرجة الممية  فجكة مكج ة زير دالة قحص ئي ن  يف ادرام ت يكجد
 .لمس كل ال دمة ال ي   دمه  الج معة

  ،كجكد فركؽ مكج ة كزير دالة احص ئي ن في المج لات: ال ع طؼ الاج م اي، الاس ج  ة
 ي م   ظهر الدارسكف فرق ن س ل  ن كلمف دكف مس كل الدلالة . كالسلبمة كالأمف امم ال ر يب
 ليف: الجكا ب الم دية المممكسة، كالاا م دية امم ال ر يب.الإحص ئية  يض ن في المج 

  كجكد فجكة مكج ة دالة قحص ئي ن في ا  صر ال دمة الآ ية: سراة الج معة في   ديـ
ال دمة، الرز ة لدل المكظفيف لمس ادة الدارسيف، كا   حة الفرص للبح ف لات كالرحلبت 

 .كال ع رؼ امم ال ر يب
  جهة   رل كجكد فجكة س ل ة كدالة قحص ئي ن  يف قدرام ت  ي م   ظهرت ال   ئج مف

ك كقع ت الدارسيف في ا  صر ال دمة الآ ية، ك كفر  جهيزات ال   ي ت الحديثة، كج ذ ية 
ال سهيلبت كالمرافؽ، كج ذ ية المكاد كال  صص ت، كالاس ج  ة الفكرية لممشملبت، ك كفر 

 كس ئؿ كال جهيزات الأم ية امم ال ر يب، 
 كجكد فركؽ دالة قحص ئي ن  يف الفجكة في   ديرات الدارسيف المدرمة كالم كقعة لمس كل  ادـ

 ال دمة ال ي   دمه  الج معة  عزل لم ليرم الج س كال  صص الدراسي. 

: معكقات تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في مؤسسات التعميـ ( بعنكاف2006 ،راضيدراسة ) -5
 التغمب عميياي محافظات غزة كسبؿ التقني ف

الجكدة الش ممة في مؤسس ت ال عميـ  قدارة امم معكق ت  ط يؽ قلم ال عرؼهدفت الدراسة 
ال   ي في مح فظ ت ززة كس ؿ ال لمب اميه . ك مكف مج مع كاي ة الدراسة مف جميع العمدا  
 ك كاب العمدا  كرؤس   الأقس ـ ك اض   لج ف الجكدة في الممي ت ال   ية في مح فظ ت ززة، كهي

ززة، ممية العمكـ  -لمه ية كال ط ي يةدير ال مح، ممية مج مع العمكـ ا -)ممية فمسطيف ال   ية
ززة، -رفح، ممية مج مع ززة لمدراس ت السي حية -   يك س، ممية المج مع العر ية -كال م كلكجي 

  ـ2006-2007)  مكظف ن لمع ـ الدراسي الأكؿ 113) الكم لة ، كال  لد اددهـ -ممية  دريب ززة
، كالاس    ة لجمع ال ي   ت الكصفي ال حميميالم هج الدراسة  حيث قس  دمت ، 89س ج ب م هـ )ا

   لإض فة قلم الم   لبت الش صية.
 : همه ادة، كقد  مصت الدراسة قلم    ئج 

  س    ة الس ة ال  صة   حديد س ج   ت  فراد العي ة لمج لات الااادـ كجكد فركؽ  يف
)المسمم  لم ليراتمعكق ت  ط يؽ الجكدة الش ممة في مؤسس ت ال عميـ ال   ي  عزل 

  الكظيفي، س كات ال  رة، الج س .
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 الدراسات العربية: -ب
بناء معايير تميز لمتعمـ التقني في الكميات الجامعية ( بعنكاف: 2011دراسة )أبك زينة،  1-

 المتكسطة في الأردف
هدفت الدراسة قلم      مع يير  ميز لم عمـ ال   ي في الممي ت الج معية الم كسطة في 

 مكف مج مع الدراسة مف العمدا ، كمديرم الكحدات الإدارية، . ك ه مج لا كال عرؼ امم الأردف، 
طم ة الكرؤس   الأقس ـ الف ية، ك اض   هيئة ال دريس، كالطم ة، كالذيف هـ امم ر س اممهـ  ك 

  ممية 35)، في فردان   24485كال  لد اددهـ ) ، 2008/2007) لبؿ الع ـ الدراسي  م  ظميفال
 هي: ج معة ال م    ال ط ي ية، كدكائر حمكمية   رل ادة،  كفر  عميـ    ي، ك شرؼ اميه  جه ت

الم هج الكصفي  الدراسة ، كاس  دمت)كزارة الصحة ، كالممي ت ال  صة، كممي ت كم لة اللكث
 كالاس    ة مأداة لجمع ال ي   ت. ،ال حميمي

 : همه ادة، كقد  مصت الدراسة قلم    ئج 

  ك  مية  ،ثم  ية مج لات رئيسة لمع يير ال ميز امم ال حك الآ ي: ال حث العممييكجد
ل رامج الطم ة، كاك كالم دية، كال ي دة كال  طيط، ك  كيـ الأدا ،  ،المج مع، كالمكارد ال شرية

  معي رنا   م ع  درجة 72كالم  هج، كرؤية الممية كرس ل ه ، كالث  فة ال  ظيمية، ك  ضمف )
 .مة ا لية لم عميـ ال   ي في الممي ت الج معية الم كسطة ملب

 الدراسات الأجنبية: -ج

1- (Karahan & Mete, 2014):" Examination of total quality 

management      practices in higher education in the context of quality 

sufficiency"    

 الجودة كفايات هعايير ضون العالي التعلين في الشاهلة الجودة إدارة هوارسة هدى

هدفت الدراسة ل  ييـ مف ي ت الجكدة في مؤسس ت ال عميـ الع لي ط   ن لآرا  اي ػة مػف الطم ػة، 
حيػػػػث اسػػػػ  دـ المػػػػ هج الكصػػػػفي ال حميمػػػػي فػػػػي الدراسػػػػة، كم  ػػػػت  داة الدرسػػػػة هػػػػي الاسػػػػ    ة، ك ػػػػـ 

   مف طم ة ج معة ديمؿ ال رمية.243الحصكؿ امم المعمكم ت مف )

 : همه  ادة،    ئج قلم الدراسة  مصت كقد

  مم رسػػة قدارة الجػػكدة الشػػ ممة فػػي ال عمػػيـ العػػ لي ي ػػ ج ا هػػ   ػػدم ت م ميػػزة  م ػػي ح جػػ ت
 .جميع الأطراؼ الم ع ممة مع المؤسس ت ال عميمية
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  امميػػػة جمػػػع المعمكمػػػ ت مػػػف  ػػػلبؿ قدارة الجػػػكدة الشػػػ ممة  سػػػمح فػػػي رفػػػع مسػػػ كل ال ػػػدريب
 .ميةكالكقكؼ امم  كجه ال صكر لدل المؤسس ت ال عمي

  عمػػػؿ قدارة الجػػػكدة الشػػػ ممة امػػػم رفػػػع مفػػػ  ة ال ػػػدم ت الم دمػػػة كاسػػػ مرارية  طكيرهػػػ   حػػػك 
 الأفضؿ.

2- (Todorut ,2013): "The need of Total Quality Management in higher  

      education"

 ةمالشام دةك الج لإدارة العالي التعميـ حاجة

مم  يػػػة  كظيفهػػػ  ل حسػػػيف هػػػدفت الدراسػػػة قلػػػم ق ػػػراز الم ػػػ دئ  الع مػػػة لإدارة الجػػػكدة الشػػػ ممة كا 
 كاية مؤسس ت ال عميـ العػ لي، كهػي دراسػة  ظريػة  صػكرية اه مػت    يػيـ امػؿ الجػكدة كم رج  هػ  

 في قحدل ج مع ت ركم  ي .

 كقد  مصت الدراسة قلم    ئج ادة،  همه : 

 ط كال صميـ كالمرك ة ف قدارة الجكدة الش ممة  سمح   ل حمـ في اممي ت ال  طي. 
   جػز قدارة الجػكدة الشػ ممة  ػدم ت ذات  كايػة ا ليػة كم ميػزة فػي كقػت ال سػميـ المحػدد  مػ  

 .يسمح لممؤسسة ال عميمية   لم  فسة في الأسكاؽ
  ممػػػ  ك شػػػمؿ قدارة الجػػػكدة الشػػػ ممة اسػػػ را يجية فريػػػدة لممؤسسػػػ ت ال عميميػػػة لإرضػػػ   جميػػػع

 مميف كالمج مع. صح ب المصمحة مف الطم ة كالع 

3- (Khodayari & Khodayari, 2011): "Service Quality in Higher 

Education Case study: Measuring service quality of Islamic Azad 

University, Firoozkooh branch" 

 دراسة حالة: قياس جكدة الخدمات مف جامعة أزاد الإسلامية، جكدة الخدمة في التعميـ العالي
في مج ؿ ال عميـ مف  لبؿ  حديد العكامؿ ال ي  سهـ  قلم قي س جكدة ال دمةالدراسة هدفت 

امم الدراسة ط  ت ك  ،ة لجمع ال ي   تت الدراسة الاس    ة مأداة رئيسفي جكدة ال دمة، كاس  دم
ب ،  ف ه  ؾ فجكة  يف  كقع ت الطلبكقد  ي ت    ئج الدراسة ط ل   كط ل ة  384اي ة ممك ة مف)

 ف ه  ؾ   (SERVQUA    ئج اس  داـ م ي س  ي ت كقد ،لم دم ت ك يف م  ي م ك ه مف  دمة
 .فجكات في الع  صر ال مسة لمم ي س المممكسية كالاس ج  ة كالأم ف كال كميد كال ع طؼ

 كقد  مصت الدراسة قلم    ئج ادة،  همه : 
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  كقد  كصمت ال   ئج قلي  فكؽ م ي س(HEDPERF   امم م ي س((SERVPERF  في
لم  له مف قدرة  فسيرية ا لية  ؛قي س جكدة ال دمة في قط ع ال عميـ الع لي في م ليزي 

 .الع ليـ مؤسس ت ال عمي لجكدة ال دمة في
  يع ي  ف  كهذا قدراؾ العميؿ لأدا  الجكدة ف ط م ع مد املا مم   ف الجكدة مدرمة

 .ال كقع ت ليست جز نا مف الجكدة المدرمة

4- (Ismail & Abiddin, 2009): " service attributes of Gradute 

Research Students Needs In Malaysian University"   

 ماليزيا جامعة في التخرج أثناء الطلاب احتياجات لتمبية المقدمة الخدمات

 كال دم ت المعمكم ت ج  ب في الطلبب اح ي ج ت مس كل امم ال عرؼ قلم الدراسة هدفت
 مت الدراسةكاس  د ط ل  ن،  3523كقد  مكف مج مع الدراسة مف ) الج معة، في ال  رج  ث   

  (184)  ج ح م ه   فذ ،بط ل (341) مفالدراسة  اي ةك مك ت  ،مأداة لجمع ال ي   ت الاس    ة
 .اس    ة

 كقد  مصت الدراسة قلم    ئج ادة،  همه : 

 م كسطة  درجة م  ت الج معة في لمطلبب الم دمة كالمعمكم ت ال دم ت مس كل. 
 يدرمه  كال ي الم دمة ال دم ت ك يف الم كقعة لم دم ت الطلبب  كقع ت  يف فجكة ه  ؾ 

 .الطلبب

2- (Abu Hasan & AUTHER, 2008): "Service Quality and Student 

Satisfaction: A Case Study at Private Higher Education Institutions" 

 جكدة الخدمة كرضا الطلاب: دراسة حالة مؤسسات التعميـ العالي الخاصة
العلبقة  يف   ع د جكدة ال دمة كجكدة ال دمة الش ممة )المممكسية،  قلم فحص الدراسة هدفت

كالضم ف، كال ع طؼ ، كرض  الطلبب، مم  رمزت الدراسة امم دراسة  كالاس ج  ة، كالأم ف،
 ،  ط لب كط ل ة599. كقد  مكف مج مع الدراسة مف )كدة ال دمةالح سمة في   ع د ج العكامؿ

امم  ط لب ح صؿ  200كقد  مكف العي ة مف ) ،اس  دمت الدراسة الاس    ة مأداة لجمع ال ي   تك 
 .درجة ال م لكريكس مف مؤسس ت ال عميـ الع لي ال  صة

 كقد  مصت الدراسة قلم    ئج ادة،  همه : 

  كالمكثكقية، كالضم ف،   ع  صره  ال مسة )المممكسية، كالاس ج  ة، ف جكدة ال دمة
 .كال ع طؼ  لديه  البقة قكية مع رض  الطلبب
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 مم   ي ت الدراسة   ه ك  لرزـ مف  همية الأ ع د ال مسة في رض  الطلبب اف جكدة 
ال ع طؼ   عدق م    ؿ  ،  لت درجة م يرةممه  يع م  ف الأ ع د  ال دم ت قلا  ف ذلؾ لا
مم  ازز مف رض  الطلبب اف  درجة م يرة، مج ممة الطلبب  المر  ط ار   طن  م  شران 

 كالمؤسس ت الع ممة في مج ؿ ال عميـ الع لي. ،ال  صة ال دم ت ال ي   دمه  الج مع ت

6- (Laurie, 2004): "Embedding quality: "the challenges for higher 

education"  

 الجكدة، تحديات في التعميـ البريطاني.ترسيخ  

  شأف ،ال ريط  ي الع لي ال عميـ مؤسس ت في ال ظر كجه ت الدراسة قلم مراجعة هدفت
 الدراسة كاا مدت ال حميمي، الكصفي الم هج ال  حث كاس  دـ الجكدة.   رسيخ  ر  ط ال ي ال حدي ت

 مف الدراسة اي ة ك مك ت ،ك حدي  ه  الجكدة  رسيخ  كلكي ت حكؿ لجمع ال ي   ت اس    ة امم
 .الع لي ال عميـ مؤسس ت في كالأم ديمييف المدرا 

 كقد  مصت الدراسة قلم    ئج ادة،  همه : 

 ك يئ ه  الم ظمة ث  فة مع م ج  سة  ف  مكف قلم يح  ج الج مع ت في الجكدة  ط يؽ. 
 لمع مميف الم  مفة كالرز  ت ح ج تال  م ية مف فلب دة، الجكد  رسيخ الم ظمة  رادات ذاق. 

 :كالفجكة البحثية التعقيب عمى الدراسات السابقة
 : الآ يقد   يف ع ال  حث امم الدراس ت الس   ة طلبمف  لبؿ ا

،  دم  ية ـ  ق   جية م  ت سكا  مؤسسة  م  هداؼ  ح يؽ في  أثيران  الأمثر المكارد ال شرية  عد .1
ر ط م رج ت كظ ئؼ   كـ امم  م م ممة  شرية مكارد س را يجيةا  س  دـ ال يؤسسة الم  فك 

 لي.ا  جكدة لمس ك  ك ح ؽ  فضؿ  شمؿو  ك طكره   ام له   ؤدم ،قدارة المكارد ال شرية ك هدافه 
الإيج  ي ك  الف اؿ لإ راز دكره ؛اه مت  عض الدراس ت الس   ة  مكضكع   طيط المكارد ال شرية .2

       مثؿ دراسة س را يجي ت المؤسسة، ل ح يؽ ا هـك  مي اح ي ج ت مف الع مميف في  كفير 
 ،الضمكر)دراسة ك  ، 2010، الع ي ي)دراسة ك  ، 2011)اليع ك ي، دراسة ك ،  2013، زقكت)

 .(Liu, 2003)دراسة ك  ، 2007، س مي)دراسة ك  ، 2008
كجكد   فك مدت امم  ،رمزت  عض الدراس ت الس   ة امم مكضكع   مية المكارد ال شرية .3

دراسة ك  ، 2012،  عيـ)دراسة  :يف  دا  المؤسسة، مثؿ حسسي سة كاضحة لم  مية يسهـ في 
  .(Chu-chen Yeh, 2005)دراسة ك  ، 2009، شم كت)دراسة ك  ، 2010، الطهراكم)
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 ط  يف ك همية الر  ،   كلت  عض الدراس ت الس   ة العلبقة  يف   طيط ك  مية المكارد ال شرية .4
  .2007، الدايس)دراسة ك ،  2008 ، حمد)دراسة ك  ، 2014 ،سعيد)م رج  ه ، مثؿ دراسة 

                        :مثػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ ،   كلػػػػػػػػػػػػػػػػػػت  عػػػػػػػػػػػػػػػػػػض الدراسػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ت السػػػػػػػػػػػػػػػػػػ   ة جػػػػػػػػػػػػػػػػػػكدة ال ػػػػػػػػػػػػػػػػػػدم ت ال عميميػػػػػػػػػػػػػػػػػػةك  .5
 ,Todorut)كدراسػة  ، 2014، جػكدة)دراسػة ك ،  (Karahan & Mete, 2014)كدراسػة 

 كدراسػػػػػػػػػػة  ،2013،   ػػػػػػػػػػك ه شػػػػػػػػػػـ) دراسػػػػػػػػػػةك  ، 2013،  ػػػػػػػػػػركفكآ )الفػػػػػػػػػػرادراسػػػػػػػػػػة ك ، (2013
(Khodayari & Khodayari, 2011)،  دراسػةك(Ismail & Abiddin, 2009) ،  دراسػة ك

              ، 2006، راضػػػػػػػػػػػػػػػػي)دراسػػػػػػػػػػػػػػػػة ك ،  2010،  رمػػػػػػػػػػػػػػػػ ت)دراسػػػػػػػػػػػػػػػػة ك ،  2011،   ػػػػػػػػػػػػػػػػك زي ػػػػػػػػػػػػػػػػة)
 . (Laurie, 2004)دراسة ك ، (Abu Hasan & AUTHER, 2008)دراسة ك 
 :تميزت بو الدراسة الحاليةما 
 :ةالآ يالدراسة الح لية اف الدراس ت الس   ة في ال   ط  ت ميز  
 كلم الدراس ت ال ي ط  ت امم مؤسس ت ال عميـ ال   ي في مكضكع   طيط ك  مية   ع  ر مف .1

 .، حسب امـ ال  حث  عد مراجعة الأ ح ث كالدراس ت الس   ةالمكارد ال شرية
كذلؾ  ، حسيف جكدة ال دم ت ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ ال   يل ضع الدراسة حمكلان اممية  .2

مف كجهة  ظر  صح ب ال  رة كالا  ص ص، مم  يجعؿ مف الدراسة محكران  س سي ن لمع لجة 
 المش مؿ ذات الصمة  هذا المكضكع.
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 :الآتي التعقيب عمييا في الجدكؿمف خلاؿ استعراض الدراسات السابقة، يمكف 
 الدراسة الحالية الفجكة البحثية الدراسات السابقة

  رزت الدراس ت الس   ة  -
 همية   طيط ك  مية 

لمكارد ال شرية في جميع ا
 المؤسس ت.

 مدت الدراس ت الس   ة  -
امم ضركرة   طيط ك  مية 

ل حسيف  ؛المكارد ال شرية
 جكدة ال دم ت.

الدراس ت الس   ة  مدت  -
امم  همية  كفر الع صر 

ل حسيف  ؛ال شرم المؤهؿ
 ،ك طكير العمؿ ،الأدا 

 ك ح يؽ  هدافه.

لـ  رمز الدراس ت الس   ة  -
امم  حديد م طم  ت   طيط 

مع  ف المثير  ،المكارد ال شرية
 مم رسة كصم  أهمي ه  في 

  طيط المكارد ال شرية  ف امية 
  2011)الع ي ي،مثؿ دراسة 
 . 2007ك)الدايس،

لـ     كؿ الدراس ت الس   ة  -
كظ ئؼ   مية المكارد ال شرية 
)ال دريب،   ييـ الأدا ،   مية 

كر طه   ،المس ر الكظيفي 
 ،  حسيف جكدة ال دم ت

 أميد امم  همي ه   لكام فت  
 .في  حسيف الأدا 

لـ  رمز الدراس ت الس   ة  -
امم  همية  حسيف جكدة 

ال عميمية في ال دم ت 
 مؤسس ت ال عميـ ال   ي.

  طيط  رسة دك الدرا ت  كل  -
المكارد ال شرية في  حسيف ك  مية 

جكدة ال دم ت ال عميمية في 
مؤسس ت ال عميـ ال   ي   ط ع 

 ززة.
الدراسة  همية ر ط  ت ي  -

م رج ت كظ ئؼ قدارة المكارد 
ال شرية )  طيط ك  مية المكارد 

سيف جكدة ك ح ،ال شرية    عضه 
ال دم ت ال عميمية في مؤسس ت 

 ال عميـ ال   ي.
الدراسة  همية  كفير  تظهر   -

 ،م طم  ت   طيط المكارد ال شرية
كدكره  في  حسيف جكدة ال دم ت 

ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ 
 ال   ي.

 كضح الدراسة السي س ت  -
الم  عة في   مية المكارد ال شرية 

  مية ) دريب، ك  يـ الأدا ، 
 فيكدكره   ،المس ر الكظيفي 

جكدة ال دم ت ال عميمة في 
 مؤسس ت ال عميـ ال   ي .

  يف الدراس ت الس   ة كالدراسة الح لية ةالفجكة ال حثي) 7جدكؿ رقـ )
(المصدر )مف إعداد الباحث، بناءن عمى الدراسات السابقة



 
 

 
 

 

 

 

 انرابع انفصم 
 ينهجيت وإجراءاث انذراست

 
 مقدمة
 الدراسة منيج: أكلان 
 البيانات مصادر: ثانيان 
 الدراسة مجتمع: ثالثان 
 الدراسة عينة: رابعان 

 الدراسة أداة: خامسان 
 (الاستبانة) الدراسة أداة صدؽ: سادسان 
 (الاستبانة) الدراسة أداة ثبات: سابعان 
 البيانات تكزيع اختبار: ثامنان 
 المستخدمة الإحصائية الأساليب: تاسعان 
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 مقدمة:
كمص در  ،ي   كؿ هذا الفصؿ م هجية الدراسة ال ي  ـ ا   اه ، مف حيث م هج الدراسة

ت كث  ،  الاس    ة داة الدراسة )كصدؽ  ،الدراسة اةك د ،كاي ة الدراسة ،كمج مع الدراسةال ي   ت، 
 .، كالأس ليب الإحص ئية المس  دمةكا    ر  كزيع ال ي   ت ، داة الدراسة

 : منيج الدراسة: أكلان 
الم هج الكصفي ال حميمي، كالذم يع مد امم دراسة   ـ اا م دمف  جؿ  ح يؽ  هداؼ الدراسة 

مكضكع الدراسة )دكر   طيط ك  مية المكارد ال شرية في  حسيف جكدة ال دم ت ال عميمية الظ هرة 
 ، كيع ر ا ه   ع يران دقي  ن  مم   كجد في الكاقع، كيه ـ  كصفه  كصف ن ت ال عميـ ال   ي  في مؤسس 

، مم  لا يم في هذا الم هج ا د جمع المعمكم ت الم عم ة   لظ هرة مف  جؿ اس  ص   كممي ن  ميفي ن 
 اس    ج تمظ هره  كالبق  ه  الم  مفة،  ؿ ي عدل ذلؾ قلم ال حميؿ كالر ط كال فسير، لمكصكؿ قلم 

 . 196: 2009)ق ديمجي كالس مرائي، 
 : مصادر البيانات:ان ثاني

 كهم : ، س سييف مف ال ي   ت  كايف اا مدت الدراسة امم
دكر   طيط ك  مية  لدراسة، كذلؾ الاس    ة كهي الدراسة  داةك  مثؿ في  :الأكلية المصادر .1

 .مؤسس ت ال عميـ ال   يالمكارد ال شرية في  حسيف جكدة ال دم ت ال عميمية في 
كم   حكيه المم   ت مف  ،ال ر كمكالأدب  ،: ك  مثؿ في الدراس ت الس   ةالثانكية المصادر .2

 الدراسة. مج ؿ كمراجع في ،كم ب ،ك  ح ث ،دراس ت
 : مجتمع الدراسة: ان ثالث

  ط ع  في مؤسس ت ال عميـ ال   يجميعهـ  مكظفي الفئة الإشرافية ي مكف مج مع الدراسة مف
ممحؽ في ال المكضحجدكؿ مج مع الدراسة   مكظف ن، مم  هك مكضح في 326ززة، كال  لد اددهـ )

  . 2رقـ )
 : عينة الدراسة: ان رابع

 Uma) اللرض لهذا المعدة الجداكؿ  كاسطة مه حس ب حج  ـهي اي ة ط  ية اشكائية 

Sekaran:2003:294   ةالآ ي كاسطة المع دلة ك( :Moore, 2003  :حيث 

Z :   .0.05لمس كل دلالة  Z=1.96: ال يمة المعي رية الم   مة لمس كل دلالة معمكـ )مثلبن
m :   .0.05: ال طأ اله مشي: كيع ر ا ه   لعلبمة العشرية )مثلبن
  ـ  صحيح حجـ العي ة مف المع دلة: ك 

2

2










m

Z
n
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1


nN

nN
n 

  مكظف ن، كلمف  ـ 200الاس     ت امم ادد ) ، ك ـ  كزيع 177حيث  ملت اي ة الدراسة )
  اس     ت زير مم ممة، فم ف 3، ك ـ اس  ع د ادد )% 93.5  س ة )   اس    ة187اس رداد )

كي كزع  فراد اي ة    اس    ة ص لحة لم حميؿ، كهي ال ي مثمت اي ة الدراسة184الم   ي ادد )
 مم  هك م يف في الجدكؿ الآ ي: ،الدراسة

 ) 8) جدكؿ رقـ
 كعينة الدراسة كالاستبانات المكزعة كالمستردة أفراد مجتمع تكزيع

المسمى  ـ
 الكظيفي

عدد مجتمع 
 الدراسة

عدد عينة 
 الدراسة

عدد الاستبانات 
 المكزعة

عدد الاستبانات 
 المستردة

 12 15 11 20 اميد 1
 25 30 23 43   ئب اميد 2
 134 140 132 243 رئيس قسـ 3
 13 15 11 20 ممثؿ الجكدة 4

 184 200 177 326 المجمكع

  ـ2015 الهي مؿ الإدارية  مؤسس ت ال عميـ ال   ي   ط ع ززة،) مصدرال

 الدراسة: أداة: ان خامس
دكر   طيط ك  مية  لدراسة ، صيص ن  صممتال ي ك  ـ اس  داـ الاس    ة مأداة لمدراسة، 

 لأس  ب الآ ية: ، المكارد ال شرية في  حسيف جكدة ال دم ت ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي
 .سهكلة الكصكؿ قلم  م ر ادد مممف مف  فراد مج مع الدراسة ا د  كزيعه  -
لجمع حيث   ه مف الصعب اس  داـ الم   مة مثلبن ط يعة مج مع الدراسىة )فئة قشرافية   -

 ي   ت لإ شل لهـ الدائـ.ال 
كقد  ـ   سيـ الك ذات العلبقة  مكضكع الدراسة،  الإج  ة امم  م ر ادد مممف مف الأسئمة -

    ر عة  قس ـ م ل  لي: الاس    ة قلم
  :اممك ش مؿ  ،الم حكثيف اف الش صية الم ليرات اف ا  رة كهكالقسـ الأكؿ: 

 الج س: )  ثم، ذمر . -
 المؤهؿ العممي: ) م لكريكس، دراس ت امي  . -
 المسمم الكظيفي: )اميد،   ئب اميد، رئيس قسـ، ممثؿ الجكدة . -
 س كات فأمثر . 10س كات،  10 قؿ مف -5س كات، مف  5ادد س كات ال دمة: ) قؿ مف  -
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  طيط المكارد ال شرية  محكر     كؿ ،  ع د  ف رة مكزاة امم  مسة 22ي مكف مف ) القسـ الثاني:
 :مم  هك م يف في الجدكؿ الآ ي، كؿ الأمس  ؿ الم لير المثؿ  )

 ) 9جدكؿ رقـ )
 كأعداد فقراتيا تخطيط المكارد البشريةمحكر  أبعاد

 عدد الفقرات بعادالأ ـ
 5 ال زاـ الإدارة العمي ال عد الأكؿ:  1
 4 دقة  هداؼ المؤسسةال عد الث  ي:  2
 5 كجكد  ظ ـ م م مؿ لممعمكم ت اف المكارد ال شريةال عد الث لث:  3
 4 ال  سيؽ  يف كظيفة ال  طيط ككظ ئؼ قدارة المكارد ال شرية ال عد الرا ع:  4
 4 مراا ة م فة الم ليرات ال يئيةال عد ال  مس:  5
 22   مجمكع الفقرات 

  مية المكارد ال شرية  حكرم     كؿ ،  ع د ثلبثة امم مكزاة ف رة  13) مف ي مكفالقسـ الثالث: 
 :مم  هك م يف في الجدكؿ الآ ي، ث  ي المس  ؿ الم لير يمثؿ ال)

 ) 10جدكؿ رقـ )
 كأعداد فقراتيا تنمية المكارد البشريةمحكر  أبعاد

 الفقراتعدد  بعادالأ ـ
 4 سي س ت ال دريبال عد الأكؿ:  1
 4 سي س ت   مية المس ر الكظيفيال عد الث  ي:  2
 5  سي س ت   ييـ الأدا ال عد الث لث:  3
 13  مجمكع الفقرات 

جكدة ال دم ت ال عميمية  حكرم     كؿ ،  ع د ةس  امم مكزاة ف رة  27) مف ي مكفالقسـ الرابع: 
 :مم  هك م يف في الجدكؿ الآ ي،    ع الم لير يمثؿ ال)

 ) 11جدكؿ رقـ )
 كأعداد فقراتيا جكدة الخدمات التعميميةمحكر  أبعاد

 عدد الفقرات بعادالأ ـ
 4 المممكسيةال عد الأكؿ:  1
 5 الاا م ديةال عد الث  ي:  2
 4  الاس ج  ةال عد الث لث:  3
 4 الأم ف/ الث ةال عد الرا ع:  4
 5    ال ع طؼال عد ال  مس:  5
 5 المسئكلية الاج م ايةال عد الس دس:  6
 27 مجمكع الفقرات 
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 :الآ ي م ي س ال دريج ك ـ اا م د درج ت المكاف ة حسب
 ) 12جدكؿ رقـ )

 التدريجخماسي مقياس 
 درجة
 المكافقة

 الكزف 
 الرقمي

 الكزف النسبي المتكسط الحسابي

 إلى مف إلى مف
 %35.99 %20.00 1.79 1.00 0 قميمة جدا

 %51.99 %36.00 2.59 1.80 5 قميمة

 %67.99 %52.00 3.39 2.60 2 متكسطة

 %83.99 %68.00 4.19 3.40 2 كبيرة

 %100.00 %84.00 5.00 4.20 2 كبيرة جدان 

 

(Source: Ozen, G., Yaman, M. & Acar, G. 2012) 

 صدؽ أداة الدراسة )الاستبانة(:ان: سادس
ك ع ي  صدؽ  داة الدراسة،  ف الأداة   يس م  كضعت ل ي سه، كقد  ـ ال أمد مف صدؽ 

 :الآ يالاس    ة مف  لبؿ 
 :)صدؽ المحتكل/ الصدؽ الظاىرم( الصدؽ مف كجية نظر المحكميف .1

مم  في  مف المحمميف مف  صح ب ال  رة كالا  ص ص ثم  ية ـ ارض الاس    ة امم 
، مف  جؿ ال أمد مف سلبمة الصي زة الملكية للبس    ة، ككضكح  عميم ت  1الممحؽ رقـ )

ل ي س الأهداؼ  الاس    ةالاس    ة، كمدل صلبحية  مح كرلأ ع د الاس    ة، كا  م   الف رات 
 المحمميف.الاس    ة مف كجهة  ظر المر  طة  هذه الدراسة، ك ذلؾ  ـ ال أمد مف صدؽ 

 :)الصدؽ البنائي( صدؽ الاتساؽ الداخمي .2
 عد  ط ي ه  امم  ،ه كف را لأ ع د مح كر الاس    ة صدؽ الا س ؽ الدا مي  جرل ال ح ؽ مف

ك ـ حس ب مع مؿ ار   ط مف مج مع الدراسة، مكظف ن كمكظفة   30اي ة اس طلباية قكامه  )
، كمذلؾ  ـ حس ب مح كر الاس    ة كالدرجة الممية للبس    ة  ع د مف   عددرج ت مؿ  يرسكف  يف 

، مم  قليه الذم    مي لم عدمع مؿ ار   ط  يرسكف  يف مؿ ف رة مف ف رات الاس    ة كالدرجة الممية 
 :الآ يهك م يف في الجدكؿ 

 
 



 

122 
 

 الفصلىالرابعى
 منكجوةىوإجراءاتىالدرادة

 ) 13ـ )جدكؿ رق
 الاستبانةمحاكر لأبعاد  صدؽ الاتساؽ الداخمي

معامؿ  الاستبانة كرامح ـ
 الارتباط

 (Sig)قيمة
(Sig) 

 مستكل الدلالة

    تخطيط المكارد البشريةالمحكر الأكؿ:  
 0.01دالة ا د  0.000 0.788 ال زاـ الإدارة العمي  ال عد الأكؿ:  1
 0.01دالة ا د  0.000 0.826 دقة  هداؼ المؤسسةال عد الث  ي:  2
كجكد  ظ ـ م م مؿ لممعمكم ت اف المكارد ال عد الث لث:  3

 ال شرية
 0.01دالة ا د  0.000 0.815

ككظ ئؼ قدارة المكارد  ال  سيؽ  يف كظيفة ال  طيطال عد الرا ع:  4
 ال شرية 

 0.01دالة ا د  0.000 0.852
 0.01دالة ا د  0.000 0.862 مراا ة م فة الم ليرات ال يئيةال عد ال  مس:  5
    تنمية المكارد البشريةالمحكر الثاني:  
 0.01دالة ا د  0.000 0.741 سي س ت ال دريبال عد الأكؿ:  1
 0.01دالة ا د  0.000 0.853 سي س ت   مية المس ر الكظيفيال عد الث  ي:  2
 0.01دالة ا د  0.000 0.749 سي س ت   ييـ الأدا ال عد الث لث:  3
    جكدة الخدمات التعميمية الثالث: كرالمح 
 0.01دالة ا د  0.000 0.508 المممكسيةال عد الأكؿ:  1
 0.01دالة ا د  0.000 0.904 الاا م ديةال عد الث  ي:  2
 0.01 دالة ا د 0.000 0.835 الاس ج  ةال عد الث لث:  3
 0.01دالة ا د  0.000 0.843 الأم ف/ الث ةال عد الرا ع:  4
 0.01دالة ا د  0.000 0.818 ال ع طؼال عد ال  مس:  5
 0.01دالة ا د  0.000 0.811 المسئكلية الاج م ايةال عد الس دس:  6

  .0.349  = )0.05  كمس كل دلالة )28* قيمة ر ا د درجة حرية )
  .0.449  = )0.01  كمس كل دلالة )28حرية )* قيمة ر ا د درجة 

  م ع  مع ملبت ار   ط دالة  ر الدراسةمح ك   ع د  ف   13رقـ ) الجدكؿ   يف    ئجمم  
   م ع  مع ملبت صدؽ ا لية.   ع د المح كر، كهذا يدؿ امم  ف قحص ئي ن 
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 الفصلىالرابعى
 منكجوةىوإجراءاتىالدرادة

 ) 14جدكؿ رقـ )
 تخطيط المكارد البشرية أبعاد محكرلفقرات  صدؽ الاتساؽ الداخمي

معامؿ  ـ
 الارتباط

معامؿ  ـ مستكل الدلالة (Sig)قيمة 
 الارتباط

 مستكل الدلالة (Sig)قيمة 
 .)دقة أىداؼ المؤسسة( :الثاني البعدفقرات  .)التزاـ الإدارة العميا( :الأكؿ البعدفقرات 
 0.01دالة ا د  0.000 0.793 1 0.01دالة ا د  0.000 0.717 1
 0.01دالة ا د  0.000 0.637 2 0.01دالة ا د  0.008 0.472 2
 0.01دالة ا د  0.000 0.697 3 0.01دالة ا د  0.000 0.700 3
 0.01دالة ا د  0.000 0.643 4 0.01دالة ا د  0.000 0.644 4
     0.01دالة ا د  0.005 0.498 5

لممعمكمات عف المكارد  )كجكد نظاـ متكامؿ: الثالث فقرات البعد
 (.البشرية

)التنسيؽ بيف كظيفة التخطيط ككظائؼ  :الرابع البعدفقرات 
 .(إدارة المكارد البشرية

 0.01دالة ا د  0.000 0.678 1 0.01دالة ا د  0.000 0.654 1
 0.01دالة ا د  0.000 0.625 2 0.01دالة ا د  0.000 0.608 2
 0.01دالة ا د  0.000 0.714 3 0.01دالة ا د  0.000 0.679 3
 0.01دالة ا د  0.000 0.652 4 0.01دالة ا د  0.000 0.636 4
 0.01دالة ا د  0.000 0.674 5

 

 : )مراعاة كافة المتغيرات البيئية(الخامس البعدفقرات 
 0.01دالة ا د  0.000 0.657 1
 0.01دالة ا د  0.000 0.734 2
 0.01دالة ا د  0.000 0.694 3
 0.01دالة ا د  0.000 0.625 4

  .0.349  = )0.05  كمس كل دلالة )28* قيمة ر ا د درجة حرية )
  .0.449  = )0.01  كمس كل دلالة )28* قيمة ر ا د درجة حرية )

  م ع  محكر   طيط المكارد ال شرية  ع د  ف رات ف   14رقـ ) الجدكؿمم    يف    ئج 
   م ع  مع ملبت صدؽ ا لية. الف رات، كهذا يدؿ امم  ف قحص ئي ن  مع ملبت ار   ط دالة 

 
 
 

 



 

124 
 

 الفصلىالرابعى
 منكجوةىوإجراءاتىالدرادة

 ) 15جدكؿ رقـ )
 تنمية المكارد البشرية أبعاد محكرلفقرات  صدؽ الاتساؽ الداخمي

 مستكل الدلالة (Sig)قيمة  معامؿ الارتباط ـ مستكل الدلالة (Sig)قيمة  معامؿ الارتباط ـ
 : )سياسات تنمية المسار الكظيفي(.الثاني البعدفقرات  : )سياسات التدريب(.البعد الاكؿفقرات 

 0.01دالة ا د  0.000 0.738 1 0.01دالة ا د  0.000 0.713 1
 0.01دالة ا د  0.000 0.785 2 0.01دالة ا د  0.000 0.648 2
 0.01دالة ا د  0.000 0.623 3 0.05دالة ا د  0.011 0.459 3
 0.01دالة ا د  0.000 0.710 4 0.01دالة ا د  0.007 0.482 4

 : )سياسات تقييـ الأداء(.الثالث البعدفقرات 

 

 0.01دالة ا د  0.001 0.560 1
 0.01دالة ا د  0.000 0.753 2
 0.01دالة ا د  0.000 0.619 3
 0.01دالة ا د  0.001 0.589 4
 0.01دالة ا د  0.001 0.584 5

  .0.349  = )0.05  كمس كل دلالة )28ر ا د درجة حرية ) * قيمة
  .0.449  = )0.01  كمس كل دلالة )28* قيمة ر ا د درجة حرية )

  م ع محكر   مية المكارد ال شرية   ع د ف رات  ف   15مم    يف    ئج الجدكؿ رقـ )
   م ع  مع ملبت صدؽ ا لية. الف رات، كهذا يدؿ امم  ف  مع ملبت ار   ط دالة قحص ئي ن 
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 الفصلىالرابعى
 منكجوةىوإجراءاتىالدرادة

 ) 16جدكؿ رقـ )
 كر جكدة الخدمات التعميميةأبعاد محلفقرات  صدؽ الاتساؽ الداخمي

 مستكل الدلالة (Sig)قيمة  معامؿ الارتباط ـ مستكل الدلالة (Sig)قيمة  معامؿ الارتباط ـ
 : )الاعتمادية(.الثاني البعدفقرات  : )المممكسية(.الأكؿ البعدفقرات 

 0.01دالة ا د  0.000 0.736 1 0.05دالة ا د  0.022 0.416 1
 0.01دالة ا د  0.000 0.814 2 0.01دالة ا د  0.004 0.510 2
 0.01دالة ا د  0.000 0.651 3 0.01دالة ا د  0.000 0.755 3
 0.01 دالة ا د 0.000 0.643 4 0.01دالة ا د  0.000 0.788 4
 0.01دالة ا د  0.000 0.637 5    

 : )الأماف/الثقة(.الرابع البعدفقرات  : )الاستجابة(.الثالث البعدفقرات 
 0.01دالة ا د  0.000 0.769 1 0.01دالة ا د  0.000 0.765 1
 0.01دالة ا د  0.002 0.546 2 0.01دالة ا د  0.000 0.684 2
 0.01دالة ا د  0.000 0.813 3 0.01دالة ا د  0.000 0.793 3
 0.01دالة ا د  0.000 0.689 4 0.01دالة ا د  0.002 0.532 4

 : )المسئكلية الاجتماعية(.السادس البعدفقرات  : )التعاطؼ(.الخامس البعدفقرات 
 0.01دالة ا د  0.000 0.738 1 0.01دالة ا د  0.000 0.622 1
 0.01دالة ا د  0.000 0.718 2 0.01دالة ا د  0.000 0.652 2
 0.01دالة ا د  0.000 0.679 3 0.01دالة ا د  0.001 0.554 3
 0.01دالة ا د  0.005 0.497 4 0.01دالة ا د  0.000 0.726 4
 0.01دالة ا د  0.002 0.536 5 0.01دالة ا د  0.000 0.596 5

  .0.349  = )0.05  كمس كل دلالة )28* قيمة ر ا د درجة حرية )
  .0.449  = )0.01  كمس كل دلالة )28قيمة ر ا د درجة حرية )* 

  م ع محكر جكدة ال دم ت ال عميمية   ع د ف رات  ف   16مم    يف    ئج الجدكؿ رقـ )
   م ع  مع ملبت صدؽ ا لية. الف رات ، كهذا يدؿ امم  فدالة قحص ئي ن   مع ملبت ار   ط
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 الفصلىالرابعى
 منكجوةىوإجراءاتىالدرادة

 )الاستبانة(:ثبات أداة الدراسة ان: سابع
ك ع ي  ث  ت  داة الدراسة،  ف الأداة  عطي  فس ال   ئج   ري  ن لك ط  ت مرة   رل امم  فس 

   س  داـ طري  يف كهم : ،  م  ف ال   ئج لا   لير، كقد  ـ ال أمد مف ث  ت الاس    ة اي ة الدراسة
  ألفا كركنباخ: طريقة .1

، كذلؾ لإيج د مع مؿ ث  ت  لف  مرك   خ طري ة  س  داـ  ـ ال أمد مف ث  ت الاس    ة 
 الاس    ة مح كر عد مف   ع د قيمة مع مؿ  لف  مرك   خ لمؿ  ؿ اممك حص ـ الالاس    ة، حيث 

 :الآ ي، مم  هك م يف في الجدكؿ س    ة ممؿمذلؾ للبك 
 ) 17جدكؿ رقـ )

 كالاستبانة ككؿ الاستبانةمحاكر بعد مف أبعاد كؿ ألفا كركنباخ لمعاملات 
 معامؿ ألفا كركنباخ عدد الفقرات الاستبانة كرامحأبعاد  ـ

   تخطيط المكارد البشريةالمحكر الأكؿ:  
 0.857 5 ال زاـ الإدارة العمي  ال عد الأكؿ:  1
 0.821 4 دقة  هداؼ المؤسسةال عد الث  ي:  2
 0.729 5 المكارد ال شرية كجكد  ظ ـ م م مؿ لممعمكم ت افال عد الث لث:  3
ككظ ئؼ قدارة المكارد  ال  سيؽ  يف كظيفة ال  طيطال عد الرا ع:  4

 ال شرية 
4 0.741 

 0.916 4 مراا ة م فة الم ليرات ال يئيةال عد ال  مس:  5
   تنمية المكارد البشريةالمحكر الثاني:  
 0.923 4 سي س ت ال دريبال عد الأكؿ:  1
 0.902 4 سي س ت   مية المس ر الكظيفيال عد الث  ي:  2
 0.843 5 سي س ت   ييـ الأدا ال عد الث لث:  3
   جكدة الخدمات التعميمية المحكر الثالث: 
 0.838 4 المممكسيةال عد الأكؿ:  1
 0.898 5 الاا م ديةال عد الث  ي:  2
 0.921 4 الاس ج  ةال عد الث لث:  3
 0.829 4 الأم ف/ الث ةال عد الرا ع:  4
 0.841 5 ال ع طؼال عد ال  مس:  5
 0.816 5 المسئكلية الاج م ايةال عد الس دس:  6
 0.957  الاستبانة ككؿ 

مح كر الاس    ة  ع د لأ  0.957مع مؿ الث  ت الممي ) ف   17)الجدكؿ    ئج ي  يف مف 
الاس    ة   م ع  درجة ا لية مف الث  ت  طمئف ال  حث قلم ، كهذا يدؿ امم  ف كالاس    ة ممؿ

 . ط ي ه  امم اي ة الدراسة
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 الفصلىالرابعى
 كجوةىوإجراءاتىالدرادةمن

 طريقة التجزئة النصفية: .2

 مح كر  ع د مف   عدال جزئة ال صفية لمؿ    س  داـ طري ة ـ ال أمد مف ث  ت الاس    ة ك 
حيث  ـ  جزئة الاس    ة قلم  صفيف )الف رات ذات الأرق ـ الفردية، ، س    ة ممؿمذلؾ للبك  الاس    ة

كالف رات ذات الأرق ـ الزكجية  ثـ  ـ حس ب مع مؿ الار   ط  يف درج ت الف رات الفردية كدرج ت 
ثـ  ـ  عديؿ مع مؿ Spearman-Brown Coefficient   مع دلة س يرم ف  راكفالف رات الزكجية 

 :لآ يهك م يف في الجدكؿ امم  ، الار   ط لم صفيف زير الم س كييف   س  داـ مع مؿ ج م ف
 ) 18جدكؿ رقـ )
 الاستبانة كالاستبانة ككؿمحاكر لأبعاد معاملات الارتباط بطريقة التجزئة النصفية 

 معامؿ الارتباط الاستبانة كرامحأبعاد  ـ
 بعد التعديؿ قبؿ التعديؿ

   تخطيط المكارد البشريةالمحكر الأكؿ:  
 0.914 0.841 ال زاـ الإدارة العمي  ال عد الأكؿ:  1
 0.849 0.738 دقة  هداؼ المؤسسةال عد الث  ي:  2
 0.815 0.688 كجكد  ظ ـ م م مؿ لممعمكم ت اف المكارد ال شريةال عد الث لث:  3
 0.859 0.753 ككظ ئؼ قدارة المكارد ال شرية  ال  سيؽ  يف كظيفة ال  طيطال عد الرا ع:  4
 0.853 0.743 مراا ة م فة الم ليرات ال يئيةال عد ال  مس:  5
   تنمية المكارد البشريةالمحكر الثاني:  
 0.792 0.655 سي س ت ال دريبال عد الأكؿ:  1
 0.844 0.730 المس ر الكظيفيسي س ت   مية ال عد الث  ي:  2
 0.861 0.756 سي س ت   ييـ الأدا ال عد الث لث:  3
   جكدة الخدمات التعميميةالمحكر الثالث:  
 0.820 0.695  المممكسيةال عد الأكؿ:  1
 0.855 0.747 الاا م ديةال عد الث  ي:  2
 0.891 0.804 الاس ج  ةال عد الث لث:  3
 0.858 0.752 الأم ف/ الث ةال عد الرا ع:  4
 0.845 0.732 ال ع طؼال عد ال  مس:  5
 0.823 0.699  المسئكلية الاج م ايةال عد الس دس:  6
 0.954 0.912 الاستبانة ككؿ 

مح كر الاس    ة لأ ع د   0.954مع مؿ الث  ت الممي ) ف   18)الجدكؿ    ئج ي  يف مف 
الاس    ة   م ع  درجة ا لية مف الث  ت  طمئف ال  حث قلم ، كهذا يدؿ امم  ف كالاس    ة ممؿ

 . ط ي ه  امم اي ة الدراسة
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 الفصلىالرابعى
 منكجوةىوإجراءاتىالدرادة

 :اختبار تكزيع البيانات: ان ثامن
  K-S)   (Kolmogorov-Smirnov Testسػمر كؼ  - ـ اس  داـ ا    ر مكلمجكركؼ 

 فػػي م ػػيف هػػك ممػػ م  ػػت ال ي  ػػ ت    ػػع ال كزيػػع الط يعػػي مػػف ادمػػه، كم  ػػت ال  ػػ ئج مػػ  لا   ػػ ر قذا 
 :ال  لي الجدكؿ

 ) 19جدكؿ رقـ )
 كالاستبانة ككؿ محاكر الاستبانةلأبعاد  اختبار التكزيع الطبيعي

 ".Sigقيمة " الاستبانة كرامحأبعاد  ـ
  تخطيط المكارد البشريةالمحكر الأكؿ:  
 0.958 ال زاـ الإدارة العمي  ال عد الأكؿ:  1
 0.155 دقة  هداؼ المؤسسةال عد الث  ي:  2
 0.749 كجكد  ظ ـ م م مؿ لممعمكم ت اف المكارد ال شريةال عد الث لث:  3
 0.766 ككظ ئؼ قدارة المكارد ال شرية  ال  سيؽ  يف كظيفة ال  طيطال عد الرا ع:  4
 0.200 مراا ة م فة الم ليرات ال يئيةال عد ال  مس:  5
  تنمية المكارد البشريةالمحكر الثاني:  
 0.130 سي س ت ال دريبال عد الأكؿ:  1
 0.154 سي س ت   مية المس ر الكظيفيال عد الث  ي:  2
 0.857 سي س ت   ييـ الأدا ال عد الث لث:  3
  جكدة الخدمات التعميمية المحكر الثالث: 
 0.765 المممكسيةال عد الأكؿ:  1
 0.178 الاا م ديةال عد الث  ي:  2
 0.093 الاس ج  ةال عد الث لث:  3
 0.969 الأم ف/ الث ةال عد الرا ع:  4
 0.886 ال ع طؼال عد ال  مس:  5
 0.160 المسئكلية الاج م ايةال عد الس دس:  6
 0.141 الاستبانة ككؿ 

مح كر الاس    ة   ع د لجميع   0.141) (Sig)قيمة  ف   19رقـ )الجدكؿ     ئج مف ي  يف
 .لط يعيا ، كهذا يدؿ امم  ف ال ي   ت    ع ال كزيع 0.05 م ر مف مس كل الدلالة )
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 الفصلىالرابعى
 منكجوةىوإجراءاتىالدرادة

 : الأساليب الإحصائية المستخدمة:ان تاسع
 :الآ ية قد  ـ اس  داـ الأس ليب الإحص ئيةك 

ل ي س صدؽ الا س ؽ  :  Pearson Correlation Coefficientر   ط  يرسكف )امع مؿ  .1
 .الدا مي، كمذلؾ  حديد ط يعة العلبقة  يف الم ليرات المس  مة كال   عة

 كهم : ،داـ طري  يفل ي س ث  ت الاس    ة  ـ اس   .2
 .(Cronbach's Alpha) مرك   خ  لف  مع دلة -
  (Split-Half Method). طري ة ال جزئة ال صفية -
م  ت ال ي   ت    ع ال كزيع الط يعي مف  م  لا    ر قذا :سمر كؼ –مكلمجكركؼ ا    ر  .3

 .ادمه
 ف رات اممالدراسة  اي ةلمعرفة مدل ار ف ع  ك ا  ف ض اس ج   ت : الكاحدة لمعي ة T ا    ر .4

اف الف رات س ج   ت لمؿ ف رة مف الالم عرؼ امم مدل ا حراؼ الاس    ة، ك مح كر   ع د 
  .(Sig) كقيمة ،(T)كلم عرؼ امم قيمة كسطه  الحس  ي، 

لم ح ؽ مف كجكد فركؽ ذات دلالة قحص ئية في :  T-Test) مس  م يف لعي  يف T ا    ر .5
 . لم لير )الج س عزل فراد اي ة الدراسة   ات  دير   تم كسط

لم ح ؽ مف كجكد فركؽ ذات :  One Way ANOVA) الأح دم ال   يف  حميؿ ا    ر .6
 ك  مثر )المسمم  م ليرات ةثلبثل عزل  فراد العي ة    ديرات  يف م كسط تدلالة قحص ئية 

 .ؤهؿ العممي، س كات ال دمة الكظيفي، الم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 انفصم الخايس
 انتحهيم وانتفسير واننقاش

 
 مقدمةال

 الشخصية المتغيرات كفؽ الدراسة لعينة الإحصائي الكصؼ: أكلان 
 الدراسة تساؤلات عف الإجابة: ثانيان 
 الدراسة فرضيات اختبار: ثالثان 
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 الفصلىالخامس
 التحلولىوالتفدورىوالنقاش

 المقدمة:
الإج  ة امم  سئمة الدراسة، كا    ر فرضي  ه ، ك  ،ارض ن ل حميؿ ال ي   تهذا الفصؿ ي ضمف 

 مع الدراس ت الس   ة.   لبؼكالا  ف ؽالا ي ف  كجه ك اميه ، ميؽ كمف ثـ  فسير ال   ئج كال ع

 المتغيرات الشخصية.الكصؼ الإحصائي لعينة الدراسة كفؽ أكلان: 
، مم  هك م يف في كفيم  يمي ارض ن ل ص ئص اي ة الدراسة كفؽ الم ليرات الش صية

 كهي م لآ ي:  23-20الجداكؿ مف )
 ، كما ىك مبيف في الجدكؿ الآتي:عينة الدراسة حسب الجنستكزيع  -

 ) 20جدكؿ رقـ )
 حسب الجنسعينة الدراسة أفراد  تكزيع

 المئكية % النسبة العدد الجنس ـ
 %79.3 146 ذمر 1
 20.7% 38   ثم 2

 %100 184 المجمكع

% ، 79.3 ف  س ة  فراد اي ة الدراسة مف الذمكر هي )  20في الجدكؿ رقـ )  يف ال   ئج ك 
في  % ، كهذا يدؿ امم  ف  س ة الذمكر مف مكظفي الفئة الإشرافية20.7كمف الإ  ث هي )

، كميمه قلم ، كهذا يعكد قلم ط يعة المج معمف الإ  ث  امم  ط ع ززة  مؤسس ت ال عميـ ال   ي
  كظيؼ الذمكر،   صة في الكظ ئؼ الإشرافية.

 تكزيع عينة الدراسة حسب المؤىؿ العممي، كما ىك مبيف في الجدكؿ الآتي: -
 ) 21جدكؿ رقـ )

 حسب المؤىؿ العمميعينة الدراسة أفراد  تكزيع
 المئكية % النسبة العدد المؤىؿ العممي ـ
 %30.4 56  م لكريكس 1
 %69.6 128 دراس ت امي  2

 %100 184 المجمكع

دراس ت  ف  س ة  فراد اي ة الدراسة مف حممة شه دات   10في الجدكؿ رقـ )  يف ال   ئج ك 
% ، كهذا يدؿ امم  ف  مثر 30.4)ال م لكريكس هي  % ، كمف حممة شه دات69.6)امي  هي 

هـ مف حممة الدراس ت العمي ، كذلؾ    ط ع ززة في مؤسس ت ال عميـ ال   ي مكظفي الفئة الإشرافية
 الفئة   طمب  ف يمكف  صح  ه  ذكم مؤهلبت اممية ا لية. مكف هذه
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 ، كما ىك مبيف في الجدكؿ الآتي:المسمى الكظيفيتكزيع عينة الدراسة حسب  -
 ) 22جدكؿ رقـ )

 حسب المسمى الكظيفيعينة الدراسة أفراد  تكزيع
 المئكية % النسبة العدد المسمى الكظيفي ـ
 %6.5 12 اميد 1
 %13.6 25   ئب اميد 2
 %72.8 134 رئيس قسـ 3
 %7.1 13 ممثؿ الجكدة 4

 %100 184 المجمكع

مسم هـ  فراد اي ة الدراسة مف  % 6.5)  ه س م   ف   22في الجدكؿ رقـ )  يف ال   ئج ك 
عكد كيالجكدة،  ممثؿ%  7.1، ك)رئيس قسـ % 72.8، ك)  ئب اميد % 13.6، ك)الكظيفي اميد

لار ف ع  س ة رؤس   الأقس ـ  ظران لم طم  ت العمؿ، حيث ي طمب ال ع مؿ مع ادد م ير مف 
 المس فيديف )الطم ة   ك زيرهـ، في   مه ادد آ ر مف المكظفيف.

 تكزيع عينة الدراسة حسب سنكات الخدمة، كما ىك مبيف في الجدكؿ الآتي: -
 ) 23جدكؿ رقـ )

 حسب عدد سنكات الخدمةعينة الدراسة أفراد  تكزيع
 المئكية % النسبة العدد عدد سنكات الخدمة ـ
 %16.8 31 س كات 5 قؿ مف  1
 %48.9 90 س كات 10 قؿ مف -5مف  2
 %34.2 63 س كات فأمثر 10 3

 %100 184 المجمكع

س كات الدراسة مف اي ة %  16.8)س  ه  م   ف   23في الجدكؿ رقـ )  يف ال   ئج ك 
، س كات  10 قؿ مف  -5)س كات  دم هـ مف   راكح  % 48.9، )س كات 5 دم هـ  قؿ مف 

  كع   رات مكظفي الفئة  يع ي، كهذا س كات فأمثر  10  راكح س كات  دم هـ مف ) % 34.2)
م  س ة لديهـ س كات  دمة  الم حكثيف  ف معظـك   ط ع ززة،  في مؤسس ت ال عميـ ال   ي الإشرافية

في مج ؿ اممهـ، كيممف  ف يمكف لديهـ ال درة امم الإدلا   آرائهـ حكؿ دكر   طيط ك  مية 
 المكارد ال شرية في  حسيف جكدة ال دم ت ال عميمية.
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 الإجابة عف تساؤلات الدراسة.: ثانيان 
 :مف أسئمة الدراسة السؤاؿ الأكؿالإجابة عف  -

 المكارد ال شرية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي؟ تخطيطكاقع   م ي ص السؤاؿ امم م  يمي:
    ع د 5) ـ كضع  كلم عرؼ امم كاقع   طيط المكارد ال شرية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي

لاس ج  ة قد كصمت لمعرفة قذا م  ت درجة ا لمعي ة الكاحدة (T)اس  داـ ا    ر  ـ لهذا المحكر، ك 
 :كهي م ل  لي ، 29-24مف رقـ ) م يف في الجداكؿ، مم  هك    ـ لا3) كهي ،م كسطةقلم درجة 

 ) 24جدكؿ رقـ )
 المحكر الأكؿأبعاد  فقراتكزف النسبي لكؿ التكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كال

  كدرجة المكافقة عمييا مف السؤاؿ الأكؿ ككذلؾ ترتيبيا )تخطيط المكارد البشرية(

 المتكسط  الأبعاد  ـ
 الحسابي

 الانحراؼ 
 المعيارم

 قيمة
(T) 

 قيمة
(Sig) 

 الكزف 
 درجة الترتيب النسبي

 المكافقة

ال زاـ الإدارة ال عد الأكؿ:  1
 م كسطة 1 %67.435 0.000 6.471 0.779 3.372 العمي 

دقة  هداؼ ال عد الث  ي:  2
 م كسطة 2 %66.196 0.000 4.427 0.949 3.310 المؤسسة

3 
كجكد  ظ ـ ال عد الث لث: 

م م مؿ لممعمكم ت اف 
 المكارد ال شرية

 م كسطة 5 62.804% 0.026 2.247 0.847 3.140

4 
ال  سيؽ  يف ال عد الرا ع: 

كظيفة ال  طيط ككظ ئؼ 
 قدارة المكارد ال شرية 

 م كسطة 4 63.288% 0.014 2.494 0.894 3.164

مراا ة م فة ال عد ال  مس:  5
 م كسطة 3 %64.457 0.001 3.239 0.933 3.223 ال يئيةالم ليرات 

 متكسطة  %64.862 0.000 4.104 0.803 3.243 تخطيط المكارد البشرية 

 :يمم  ي س  لبصيممف ا  24)الجدكؿ كمف 
 :كهػػكفػػي مؤسسػ ت ال عمػػيـ ال   ػي    طػيط المػػكارد ال شػريةمحػػكر الأكؿ مػػف   عػ د   عػدالحصػؿ  -

الم كسػػط  م  ف  ، 5  )الدرجػػة المميػػة مػػف 3.37)حسػػ  ي م كسػػط  امػػم ،"التػػزاـ الإدارة العميػػا"
  Sig ، ك ف ال يمػػػػة الاح م ليػػػػة )T (6.47))% ، كقيمػػػػة الا   ػػػػ ر 67.43ال سػػػػ ي )الحسػػػػ  ي 
، مم  يػدؿ  α≤0.05) دلالة مس كلا د  إحصائيان  داؿ هذا ال عديع  ر  ؛ لذلؾ 0.000 س كم )

كهػػي الم كسػػطة  درجػػة ال ػػكافر   مػػؼ جكهريػػ ن اػػفيلػػـ  ال عػػدلهػػذا  ال ػػكافرامػػم  ف م كسػػط درجػػة 
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 امػم حصؿ ال عد اهذ  ف كيلبحظ. البعد ايذل متكسطةتكافر بدرجة ، كهذا يع ي  ف ه  ؾ  3)
 ال عمػيـ مؤسسػ ت فػي العميػ  الإدارة كاػي كيرجػع ذلػؾ قلػم ،الم حكثيف مف اس ج  ة مس كل  امم
 ،اح ي ج  هػػ  مػػف المػػكارد ال شػػريةفػػي  ػػكفير  ال شػػرية المػػكارد   طػػيط  أهميػػة مػػ  دو حػػقلػػم  ال   ػػي

 .ل ح يؽ ذلؾ الم  حة كالكس ئؿ الطرؽ  مؿالم في ال زامه     ديـ الداـ ك 
كهػك: فػي مؤسسػ ت ال عمػيـ ال   ػي   طػيط المػكارد ال شػرية محػكر حصؿ ال عد الث لث مػف   عػ د  -

  )الدرجػػة 3.14م كسػط حسػ  ي ) امػم ،ةالبشػري المػكارد عػػف لممعمكمػات متكامػؿ نظػاـ كجػكد
 ، T (2.24))% ، كقيمػة الا   ػ ر 62.80 ،  م  ف الم كسػط الحسػ  ي ال سػ ي )5الممية مػف 

 مسػػ كلا ػػد  إحصػػائيان  داؿال عػػد  يع  ػػر ؛ لػػذلؾ 0.026   سػػ كم )Sigك ف ال يمػػة الاح م ليػػة )
اػػف    مػػؼ جكهريػػ ن يلػػـ  ال عػػدلهػػذا  ال ػػكافرممػػ  يػػدؿ امػػم  ف م كسػػط درجػػة ،  α≤0.05) دلالػػة

 .البعػػد ايػػذمتكسػػطة لتػػكافر بدرجػػة كهػػذا يع ػػي  ف ه ػػ ؾ  ، 3كهػػي )الم كسػػطة  درجػػة ال ػػكافر
 كجػكد كيرجػع ذلػؾ قلػم، الم حػكثيف مػف اس ج  ة مس كل  د م امم حصؿا ال عد هذ  ف يلبحظك 

لم ػػه ، زػػزة   طػػ ع ال   ػػي ال عمػػيـ مؤسسػػ ت فػػي ال شػػرية المػػكارد اػػف لممعمكمػػ ت م م مػػؿ  ظػػ ـ
المػكارد ال شػرية كاقػع اػف كدقي ػة حديثة معمكم ت    ديـ ق در امم؛ ح م يص ح  ح جة لم طكير
 ، كال درة امم الم  فسة.ال ميز كس ؿ  طكيره  ل ح يؽ  هداؼ المؤسسة في في المؤسسة

يسػػ كم  عػػ د محػػكر   طػػيط المػػكارد ال شػػرية لأالم كسػػط الحسػػ  ي  ك شػػمؿ اػػ ـ يممػػف ال ػػكؿ  ػػأف -
 ، T (4.10)) الا   ػػ رقيمػػة ك % ، 64.86)الػػكزف ال سػػ ي ك  ، 5)الدرجػػة المميػػة مػػف   3.24)

محػػػػكر   طػػػػيط المػػػػكارد   عػػػػ د ع  ػػػػر  لػػػػذلؾ  ؛ 0.000 سػػػػ كم )  Sigال يمػػػػة الاح م ليػػػػة )ك ف 
 ال ػكافريػدؿ امػم  ف م كسػط درجػة  ، ممػ  α≤0.05) دلالػة مسػ كلا ػد  إحصػائيان  ةدالال شرية 
 أف يعنػػي كىػػذا ، 3كهػػي ) م كسػػطةاػػف درجػػة ال ػػكافر ال  مػػؼ جكهريػػ ن يلػػـ هػػذا المحػػكر  لأ عػػ د
 بعاد محكر تخطيط المكارد البشرية.ألجميع  متكسطة بدرجة تكافر ىناؾ

تخطػيط محكر أبعاد  تكافر حيث جاءت درجة ، 2014 )مشػ هم، دراسةك  فؽ هذه ال  يجة مع  -
 .متكسطةالمكارد البشرية بدرجة 

درجػػة جػػاءت حيػػث   2011 اليع ػػك ي،) ، ك2013 )زقػػكت، دراسػػةك   مػػؼ هػػذه ال  يجػػة مػػع  -
 بدرجة كبيرة جدان. تخطيط المكارد البشرية أبعاد محكرتكافر 

  طػػيط المػػكارد  امميػػة ف مؤسسػػ ت ال عمػػيـ ال   ػػي  مػػ رس  :كيعػػزك الباحػػث ىػػذه النتيجػػة إلػػى -
  م رسػػه  ال ػػي الأامػػ ؿ لط يعػػة كف ػػ ن  ةن ال شػػري المػػكارد مػػف هػػ اح ي ج    ػػكفيرمػػف  جػػؿ  ،ال شػػرية
 قلم العمؿ  شمؿ، لم ه   ح جة  دائه   حسيف في همكاليس ذلؾ، امم  ؤثر ال ي ال يئية كالعكامؿ
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كذلػػػػؾ مػػػػف  ػػػػلبؿ  ػػػػكفير  ،؛ لمكصػػػػكؿ قلػػػػم مسػػػػ كي ت  فضػػػػؿ ل  طػػػػيط المػػػػكارد ال شػػػػريةمسػػػػ مر
 . هم طم  ت ف امي

 ) 25جدكؿ رقـ )
كؿ كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ فقرة مف فقرات البعد الأ التكرارات 

 ككذلؾ ترتيبيا كدرجة المكافقة عمييامف السؤاؿ الأكؿ  )التزاـ الإدارة العميا(

 المتكسط  الفقرة ـ
 الحسابي

 الانحراؼ 
 المعيارم

 قيمة
 (T) 

 قيمة
(Sig) 

 الكزف 
 درجة الترتيب النسبي

 المكافقة

1 

 شجع اممية   طيط المػكارد 
امػػػػػم  الإدارة العميػػػػػ  ال شػػػػػرية
الفمػػر الإسػػ را يجي فػػي     ػػي

 . ع ممه  مع مكارده  ال شرية

 م يرة 1 %74.348 0.000 10.632 0.915 3.717

2 

اممية   طيط المػكارد   شجع
فػػػػػػػي الإدارة العميػػػػػػػ  ال شػػػػػػػرية 

 حث الجه ت الم  صة امػم
اسػػػػػ  داـ الأسػػػػػ ليب العمميػػػػػة 

  حديػػػػػػػػػػػػدكالم هجيػػػػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػػػػي 
اح ي جػػػػػػػػ ت المؤسسػػػػػػػػة مػػػػػػػػف 

 المكارد ال شرية.

 م كسطة 2 67.609% 0.000 5.637 0.915 3.380

3 

 س اد اممية   طيط المكارد 
فػػػػػػػي الإدارة العميػػػػػػػ  ال شػػػػػػػرية 

 حديػػػػػػد المكاز ػػػػػػ ت كالمػػػػػػكارد 
اللبزمػػػػػػػػة ل طػػػػػػػػكير مكاردهػػػػػػػػ  

 ال شرية.

 م كسطة 3 67.174% 0.000 4.496 1.082 3.359

4 

 سػػهـ امميػػة   طػػيط المػػكارد 
ال شػػػػػػرية فػػػػػػي  حديػػػػػػد م فػػػػػػػة 
 ال ليػػػػػػػػػرات المطمػػػػػػػػػكب مػػػػػػػػػف

لضػػم ف  ه الإدارة العميػػ    فيػػذ
ف امية اممية   طيط المكارد 

 ال شرية ك ح يؽ  هدافه .

 م كسطة 4 %65.326 0.000 3.840 0.941 3.266

5 

 م ػػػػػزـ الإدارة العميػػػػػ    ح يػػػػػؽ 
المػػػػػػػػػكارد   هػػػػػػػػػداؼ   طػػػػػػػػػيط

ال شػرية ال ػػي   ضػػم ه   طػػة 
 المكارد ال شرية.

 م كسطة 5 %62.717 0.053 1.949 0.946 3.136

 متكسطة  %67.435 0.000 6.471 0.779 3.372 ككؿ البعد 
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 :م  يمي   يممف اس  لبص25)الجدكؿ كمف 
 العميػا الإدارة البشػرية المػكارد تخطػيط عمميػة تشػجع ": الأكلم كال ي   ص امم حصمت الف رة -

  3.71)م كسط حس  ي  امم ،"البشرية مكاردىا مع تعامميا في الإستراتيجي الفكر تبني عمى
 T))% ، كقيمػػة الا   ػػ ر 74.34ال سػػ ي ) م  ف الم كسػػط الحسػػ  ي  ، 5)الدرجػػة المميػػة مػػف 

دالػػػػػة  هػػػػػذه الف ػػػػػرة ؛ لػػػػػذلؾ  ع  ػػػػػر 0.000   سػػػػػ كم )Sig ، ك ف ال يمػػػػػة الاح م ليػػػػػة )10.63)
 لهػػذه الف ػػرة ال ػػكافر، ممػػ  يػػدؿ امػػم  ف م كسػػط درجػػة  α≤0.05) دلالػػة مسػػ كلا ػػد  إحصػػائيان 
 هيػػذل كبيػػرةتػػكافر بدرجػػة ، كهػػذا يع ػػي  ف ه ػػ ؾ  3الم كسػػطة كهػػي ) اػػف درجػػة ال ػػكافرزادت 
كيرجػع ذلػؾ  ،الم حػكثيف مػف اسػ ج  ة مسػ كل  امػم امػم تحصم الف رة اهذ  ف كيلبحظ .الفقرة
 الم  سػػػب ال شػػػرم المػػػكرد  ػػػكفيرمف  ػػػأف  ػػػؤ  العميػػػ  فػػػي مؤسسػػػ ت ال عمػػػيـ ال   ػػػي  ف الإدارة قلػػػم

 كاضػػػحة اسػػػ را يجية  ػػلبؿيػػ ـ مػػػف  ،المؤسسػػػة  ح  جػػػه كالػػذم مع صػػػران، امميػػ ن   ػػػأهيلبن  كالمؤهػػؿ
 .ممؤسسةل الع مة الاس را يجية مع ك  كافؽ   م مؿ كمحددة

 المػكارد تخطػيط أىػداؼ بتحقيػؽ العميػا الإدارة تمتزـ ": كال ي   ص امم ال  مسة حصمت الف رة -
  )الدرجػة المميػة 3.13)م كسػط حسػ  ي  امػم ،"البشػرية المػكارد خطػة تتضمنيا التي البشرية
 ، ك ف T (1.94))% ، كقيمػػػة الا   ػػػ ر 62.71ال سػػػ ي ) م  ف الم كسػػػط الحسػػػ  ي  ، 5مػػػف 

 مسػػ كلا ػػد  دالػػة إحصػػائيان  الف ػػرة هػذه  ع  ػػر لػػذلؾ ؛ 0.053   سػػ كم )Sigال يمػة الاح م ليػػة )
اػػف جكهريػػ  لػػـ    مػػؼ  ال ػػكافر لهػػذه الف ػػرة، ممػػ  يػػدؿ امػػم  ف م كسػػط درجػػة  α≤0.05) دلالػػة

 ليػػذه الفقػػرة. متكسػػطةتػػكافر بدرجػػة ، كهػػذا يع ػػي  ف ه ػػ ؾ  3الم كسػػطة كهػػي ) درجػػة ال ػػكافر
كجكد  كيرجع ذلؾ قلم ،الم حكثيف مف اس ج  ة مس كل  د م امم تحصم الف رة اهذ  ف كيلبحظ

  ح يػػػؽ  هػػػداؼ   طػػػيط المػػػكارد  الإدارة العميػػػ  فػػػي مؤسسػػػ ت ال عمػػػيـ ال   ػػػي ال ػػػزاـ قصػػػكر فػػػي
الػػػػلبزـ ل ح يػػػػؽ  هػػػػداؼ هػػػػذا ال  طػػػػيط  ، كضػػػػعؼ فػػػػي  ػػػػكفير الػػػػداـ المػػػػ دم كالمع ػػػػكمال شػػػػرية
  ف امية.

يسػ كم "، الإدارة العميػاالتزاـ  عػد: "الم كسط الحس  ي لجميع ف رات  ك شمؿ ا ـ يممف ال كؿ  أف -
 ، T (6.47))% ، كقيمػػة الا   ػػ ر 67.43 ، كالػػكزف ال سػػ ي )5  )الدرجػػة المميػػة مػػف 3.37)

دالػة  ال ػزاـ الإدارة العميػ  ؛ لذلؾ  ع  ر ف ػرات  عػد 0.000   س كم )Sigك ف ال يمة الاح م لية )
، ممػػ  يػػدؿ امػػم  ف م كسػػط درجػػة ال ػػكافر لف ػػرات هػػذا  α≤0.05) دلالػػة مسػػ كلا ػػد  إحصػػائيان 

 تػػكافر ىنػػاؾ أف يعنػػي كىػػذا  ،3لػػـ ي  مػػؼ جكهريػػ ن اػػف درجػػة ال ػػكافر الم كسػػطة كهػػي ) ال عػػد
 .التزاـ الإدارة العمياد بعلجميع فقرات  متكسطة بدرجة
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الإدارة العميػا التػزاـ حيث جاءت درجػة تػكافر  ، 2007 )الػدايس، دراسةك  فؽ هذه ال  يجة مع  -
 بدرجة متكسطة.

 ، 2008  ، ك)الضػمكر،2011 اليع ك ي، ، ك)2013 )زقكت، ك   مؼ هذه ال  يجة مع دراسة -
 .بدرجة كبيرةالتزاـ الإدارة العميا  ت درجة تكافر بعدحيث جاء

ك ػػداـ   شػػجعي مؤسسػػ ت ال عمػػيـ ال   ػػي الإدارة العميػػ  فػػ  ف :كيعػػزك الباحػػث ىػػذه النتيجػػة إلػػى -
امميػػة   طػػيط المػػكارد  عػػ  ي  حيػػث، لمػػف لػػيس   ل ػػدر المػػ في ال شػػرية المػػكارد   طػػيط امميػػة
 المطمػػػكب ال ليػػػرات م فػػػة  فيػػػذ ال ػػػزاـ الإدارة العميػػػ   اػػدـ  يظهػػػر فػػػيكجػػػكد قصػػػكر  مػػػف ال شػػرية
 امميػػػة ف اميػػػة لضػػػم ف ، الهيمػػػؿ ال  ظيمػػػي،...  عػػػض الكظػػػ ئؼ، كهيمػػػؿ الأجػػػكر)فػػػي    فيػػػذه 
 الأس ليب اس  داـ امم الم  صة الجه ت حث، مذلؾ قصكر دكره  في ال شرية المكارد   طيط
 ،المكاز ػػػػ ت  حديػػػػدك  ،ال شػػػػرية المػػػػكارد مػػػػف المؤسسػػػػة اح ي جػػػػ ت  حديػػػػد فػػػػي كالم هجيػػػػة العمميػػػػة
 ه .ل طكير  اللبزمة كالمكارد

 ) 26جدكؿ رقـ )
دقة كالكزف النسبي لكؿ فقرة مف فقرات البعد الثاني ) التكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية

 ككذلؾ ترتيبيا كدرجة المكافقة عمييامف السؤاؿ الأكؿ ( أىداؼ المؤسسة

 المتكسط  الفقرة ـ
 الحسابي

 الانحراؼ 
 المعيارم

 قيمة
(T) 

 قيمة
(Sig) 

 الكزف 
 درجة الترتيب النسبي

 المكافقة

1 
 سػػػػهـ امميػػػػػة   طػػػػػيط المػػػػػكارد 

 حديػػػػػػػد  هػػػػػػػداؼ  ال شػػػػػػػرية فػػػػػػػي
 المؤسسة.

 م يرة 2 68.370% 0.000 5.289 1.073 3.418

2 
 سػػػػهـ امميػػػػػة   طػػػػػيط المػػػػػكارد 
ال شػػػػػرية فػػػػػي  ج ػػػػػب المؤسسػػػػػة 
 الإر  ؾ كالفج ئية في المس   ؿ.

 م كسطة 4 63.478% 0.021 2.337 1.009 3.174

3 

 سػػػػهـ امميػػػػػة   طػػػػػيط المػػػػػكارد 
فػػػػي  حديػػػػد اح ي جػػػػ ت ال شػػػػرية 

المػػػػكارد ال شػػػػرية المؤسسػػػػة مػػػػف 
 المؤسسة. هداؼ  في ضك 

 م يرة 1 %69.022 0.000 5.664 1.080 3.451

4 

 ممػػػػف امميػػػػة   طػػػػيط المػػػػكارد 
ال شرية المؤسسة مف الاس  داـ 
الأمثػػؿ لممػػكارد ال شػػرية الم ػػكفرة 

 ل ح يؽ  هداؼ المؤسسة.

 م كسطة 3 %63.913 0.033 2.150 1.235 3.196

 متكسطة  %66.196 0.000 4.427 0.949 3.310 ككؿ البعد 
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 :م  يمي   يممف اس  لبص26)الجدكؿ كمف 
 تحديػػد فػػي البشػػرية المػػكارد تخطػػيط عمميػػة تسػػيـ ": الث لثػػة كال ػػي  ػػ ص امػػم حصػػمت الف ػػرة -

م كسػط حسػ  ي  امػم ،"المؤسسػة أىػداؼ ضػكء فػي البشػرية المػكارد مف المؤسسة احتياجات
% ، كقيمػػػػػػة 69.02ال سػػػػػػ ي ) م  ف الم كسػػػػػػط الحسػػػػػػ  ي  ، 5  )الدرجػػػػػػة المميػػػػػػة مػػػػػػف 3.45)

 الف ػرة هػذه  ع  ػر لذلؾ ؛ 0.000   س كم )Sig ، ك ف ال يمة الاح م لية )T (5.66))الا    ر 
ال ػػكافر لهػػذه ، ممػػ  يػػدؿ امػػم  ف م كسػػط درجػػة  α≤0.05) دلالػػة مسػػ كلا ػػد  دالػػة إحصػػائيان 

تػػكافر بدرجػػة كبيػػرة ، كهػػذا يع ػػي  ف ه ػػ ؾ  3الم كسػػطة كهػػي ) زادت اػػف درجػػة ال ػػكافر الف ػػرة
كيرجػع  ،الم حػكثيف مػف اسػ ج  ة مسػ كل  امم امم تحصم الف رة اهذ  ف كيلبحظ ليذه الفقرة.

قلم  ف مؤسس ت ال عميـ ال   ي   كـ   حديد اح ي ج  ه  مف المكارد ال شرية  شمؿ دقيؽ  ذلؾ قلم
 ال ي  سعم ل ح ي ه . في ضك   هداؼ المؤسسة م دو ح

 تجنػػب فػػي البشػػرية المػػكارد تخطػػيط عمميػػة تسػػيـ ": كال ػػي  ػػ ص امػػم الث  يػػة حصػػمت الف ػػرة -
  )الدرجػة المميػة مػف 3.17)م كسػط حسػ  ي  امػم ،"المسػتقبؿ في كالفجائية الإرباؾ المؤسسة

 ، ك ف ال يمػة T (2.33))% ، كقيمػة الا   ػ ر 63.47ال سػ ي ) م  ف الم كسط الحس  ي  ، 5
 دلالػػة مسػػ كلا ػػد  دالػػة إحصػػائيان  الف ػػرة هػػذه  ع  ػػر لػػذلؾ ؛ 0.021   سػػ كم )Sigالاح م ليػػة )

(α≤0.05  اػػف درجػػة جكهريػػ ن لػػـ    مػػؼ  ال ػػكافر لهػػذه الف ػػرة، ممػػ  يػػدؿ امػػم  ف م كسػػط درجػػة
 كيلبحػظ تكافر بدرجػة متكسػطة ليػذه الفقػرة.، كهذا يع ي  ف ه ػ ؾ  3الم كسطة كهي ) ال كافر

 ف  هػػداؼ  كيرجػع ذلػػؾ قلػم ،الم حػكثيف مػػف اسػ ج  ة مسػػ كل  د ػم امػم تحصػػم الف ػرة ههػذ  ف
ممػػ  يػػ عمس  شػػمؿ  هػػداؼ المؤسسػػة، فػػي ضػػك   دقػػة   حديػػده   طػػيط المػػكارد ال شػػرية لا يػػ ـ 

لػدكره فػي  حديػد الاح ي جػ ت مػف المػكارد ال شػرية، امم مم رسػة   طػيط المػكارد ال شػرية  كاضح
 مثػػؿ: المػػكارد ال شػػرية مػػؿ فػػي  م  كثدا ػػد حػػ ك  ل ػػ ليكجكا ػػب الضػػعؼ ال ػػي  عػػ  ي م هػػ ، 

 شػمؿ مؿ معػه فإف المؤسسة لا  س طيع ال ع  )زي دة معدؿ دكراف العمؿ، الاس   لة، اللي ب،... 
 م  سب يحكؿ دكف ال أثير امم  دا  المؤسسة ك ح يؽ  هدافه .

"، أىػػداؼ المؤسسػػةدقػػة الم كسػػط الحسػػ  ي لجميػػع ف ػػرات  عػػد: " ك شػػمؿ اػػ ـ يممػػف ال ػػكؿ  ػػأف -
 T))% ، كقيمػػػػة الا   ػػػػ ر 66.19 ، كالػػػػكزف ال سػػػ ي )5  )الدرجػػػػة المميػػػة مػػػػف 3.31يسػػػ كم )

دقػػة  هػػداؼ  ؛ لػػذلؾ  ع  ػػر ف ػػرات  عػػد 0.000   سػػ كم )Sig ، ك ف ال يمػػة الاح م ليػػة )4.42)
، مم  يدؿ امػم  ف م كسػط درجػة ال ػكافر  α≤0.05) دلالة مس كلا د  دالة إحصائيان  المؤسسة

 ىنػاؾ أف يعني كىذا  ،3لـ ي  مؼ جكهري ن اف درجة ال كافر الم كسطة كهي ) ال عدلف رات هذا 
 .دقة أىداؼ المؤسسةلجميع فقرات بعد  متكسطة بدرجة تكافر
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حيػث جػاءت درجػة تػكافر  ، 2008ر، ، )الضمك 2007)الدايس، ةك  فؽ هذه ال  يجة مع دراس -
 دقة أىداؼ المؤسسة بدرجة متكسطة.فقرات 

 ت درجػػة تػػكافرحيػػث جػػاء ، 2012 عػػيـ، ، ك)2013)زقػػكت،   مػػؼ هػػذه ال  يجػػة مػػع دراسػػةك  -
 دقة أىداؼ المؤسسة بدرجة كبيرة.فقرات 

ك ف  مػ  حػدو قلػم    ػيمؤسس ت ال عمػيـ ال  كجكد دقة في  هداؼ :كيعزك الباحث ىذه النتيجة إلى -
فػي  حديػد  ذات دكر ف اػؿك  ،دقػة ككضػكحل صػ ح  مثػر لمزيػد مػف العمػؿ ل طكيرهػ   ه  ؾ ح جة

، ك ح يػػؽ الاسػػ  داـ الأمثػػؿ  كاػػ ن ممػػ ن ك  اح ي جػػ ت مؤسسػػ ت ال عمػػيـ ال   ػػي مػػف المػػكارد ال شػػرية
  له .

 ) 27جدكؿ رقـ )
 لثالثكالكزف النسبي لكؿ فقرة مف فقرات البعد االتكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية 

ككذلؾ ترتيبيا كدرجة مف السؤاؿ الأكؿ ( عف المكارد البشرية كجكد نظاـ متكامؿ لممعمكمات)
  المكافقة عمييا

 المتكسط   الفقرة ـ
 الحسابي

 الانحراؼ 
 المعيارم

 قيمة
(T) 

 قيمة
(Sig) 

 الكزف 
 درجة الترتيب النسبي

 المكافقة

امميػػػػػػػة   طػػػػػػػيط المػػػػػػػكارد ال شػػػػػػػرية  كظػػػػػػػؼ  1
 م كسطة 1 66.413% 0.000 4.771 0.912 3.321 مؤهلبت ك  رات الع مميف  شمؿ م  سب.

2 

 سػػػػهـ امميػػػػػة   طػػػػػيط المػػػػػكارد ال شػػػػػرية فػػػػػي 
كضػػع المعػػ يير الم  سػػ ة ل  يػػيـ  دا  العػػ مميف 
فػػػػػي ضػػػػػػك  المعمكمػػػػػػ ت ال ػػػػػي يكفرهػػػػػػ   ظػػػػػػ ـ 

 معمكم ت المكارد ال شرية.

 م كسطة 4 61.087% 0.498 0.679 1.085 3.054

3 

  سػػػػهـ امميػػػػػة   طػػػػػيط المػػػػػكارد ال شػػػػػرية فػػػػػي
فػػػػػي  ال دري يػػػػػة لمعػػػػػ مميف الاح ي جػػػػػ ت حديػػػػػد 
ال ػػي يكفرهػ   ظػػ ـ معمكمػػ ت المعمكمػػ ت  ضػك 

 المكارد ال شرية.

 م كسطة 5 60.870% 0.601 0.524 1.125 3.043

4 

 ممف اممية   طيط المكارد ال شرية المؤسسػة 
 حديػد الاح ي جػ ت المسػ   مية مػف المػكارد مف 

ال شػػرية مسػػ فيدة مػػف المعمكمػػ ت ال ػػي ي ػػدمه  
  ظ ـ معمكم ت المكارد ال شرية.

 م كسطة 2 %63.913 0.011 2.585 1.027 3.196

5 
امميػػػة   طػػػيط المػػػكارد ال شػػػرية امػػػم  ع مػػػد 

ال ي يكفره   ظ ـ معمكم ت المػكارد المعمكم ت 
 ال شرية.

 م كسطة 3 %61.739 0.291 1.060 1.113 3.087

 متكسطة  62.804% 0.026 2.247 0.847 3.140 ككؿ البعد 
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 :م  يمي   يممف اس  لبص27)الجدكؿ كمف 
 مػػؤىلات البشػػرية المػػكارد تخطػػيط عمميػػة تكظػػؼ ": كال ػػي  ػػ ص امػػم لأكلػػما حصػػمت الف ػػرة -

 م  ف  ، 5  )الدرجة الممية مػف 3.32)م كسط حس  ي  امم ،"مناسب بشكؿ العامميف كخبرات
 ، ك ف ال يمػػة الاح م ليػػة T (4.77))% ، كقيمػػة الا   ػػ ر 66.41ال سػػ ي )الم كسػػط الحسػػ  ي 

(Sig( دلالػة مسػ كلا ػد  دالة إحصائيان  الف رة هذه  ع  ر لذلؾ ؛ 0.000   س كم (α≤0.05  ،
 اػػػػف درجػػػػة ال ػػػػكافرلػػػػـ ي  مػػػػؼ جكهريػػػػ ن  ال ػػػػكافر لهػػػػذه الف ػػػػرةممػػػػ  يػػػػدؿ امػػػػم  ف م كسػػػػط درجػػػػة 

 اهػذ  ف كيلبحػظ ليػذه الفقػرة. متكسطةتكافر بدرجة ، كهذا يع ي  ف ه ػ ؾ  3الم كسطة كهي )
مؤسسػ ت ال عمػيـ  ف  كيرجع ذلؾ قلػم ،الم حكثيف مف اس ج  ة مس كل  امم امم تحصم الف رة

، كحسف اس للبؿ م  دو حقلم  هلبت ك يرات الع مميف  شمؿ م  سبال   ي  سعم قلم  كظيؼ مؤ 
ي ػدـ  ح يػؽ  هػدافه   شػمؿ  الط ق ت ال شرية الح لية كالم  حػة كالممم ػة فػي الح ضػر كالمسػ   ؿ

  الاس را يجية، مس فيدة مف  ظ ـ معمكم ت المكارد ال شرية. 
 تحديػػد فػػي البشػػرية المػػكارد تخطػػيط عمميػػة تسػػيـ ": كال ػػي  ػػ ص امػػم لثػػةالث  حصػػمت الف ػػرة -

 المػػكارد معمكمػػات نظػػاـ يكفرىػػا التػػي المعمكمػػات ضػػكء فػػي لمعػػامميف التدريبيػػة الاحتياجػػات
 م  ف الم كسػػػط الحسػػػ  ي  ، 5  )الدرجػػػة المميػػػة مػػػف 3.04)م كسػػػط حسػػػ  ي  امػػػم ،"البشػػػرية
   سػػػػػ كم Sig ، ك ف ال يمػػػػػة الاح م ليػػػػػة )T (0.52))% ، كقيمػػػػػة الا   ػػػػػ ر 60.87ال سػػػػػ ي )

، ممػ  يػدؿ  α≤0.05) دلالػة مسػ كلا ػد  دالة إحصائيان غير  الف رة هذه  ع  ر لذلؾ ؛ 0.601)
الم كسػطة كهػي  لػـ    مػؼ جكهريػ ن اػف درجػة ال ػكافر ال ػكافر لهػذه الف ػرةامم  ف م كسػط درجػة 

 تحصػم الف ػرة اهػذ  ف كيلبحػظ تػكافر بدرجػة متكسػطة ليػذه الفقػرة.، كهذا يع ي  ف ه ػ ؾ  3)
ح جػػػة  ظػػػ ـ معمكمػػػ ت المػػػكارد كيرجػػػع ذلػػػؾ قلػػػم  ،الم حػػػكثيف مػػػف اسػػػ ج  ة مسػػػ كل  د ػػػم امػػػم

اف كاقع المكارد ال شرية  كش ممةح م يص ح ق دران امم   ديـ معمكم ت محدثة  ؛ال شرية ل طكير
مػػػف   حسػػيفل ح ػػ ج كال ػػي  لػػدل المػػكارد ال شػػرية الضػػعؼ  ػػ ط  حديػػد ك ، الح ليػػة فػػي المؤسسػػة

 ملبئمة  سهـ في  طكير معرفة كا ج ه ت كمه رت الع مميف. ةي لبؿ  رامج  دري 
كجػػػكد نظػػػاـ متكامػػػؿ الم كسػػػط الحسػػػ  ي لجميػػػع ف ػػػرات  عػػػد: " ك شػػػمؿ اػػػ ـ يممػػػف ال ػػػكؿ  ػػػأف -

 ، كالػػػكزف ال سػػػ ي 5  )الدرجػػػة المميػػػة مػػػف 3.14"، يسػػػ كم )لممعمكمػػػات عػػػف المػػػكارد البشػػػرية
 ؛ 0.026   سػػ كم )Sigال يمػػة الاح م ليػػة ) ، ك ف T (2.24))% ، كقيمػػة الا   ػػ ر 62.80)

ا ػػد  دالػة إحصػػائيان  كجػكد  ظػػ ـ م م مػؿ لممعمكمػػ ت اػف المػكارد ال شػػريةلػذلؾ  ع  ػر ف ػػرات  عػد 
لػـ ي  مػؼ  ال عػد، مم  يدؿ امم  ف م كسػط درجػة ال ػكافر لف ػرات هػذا  α≤0.05) دلالة مس كل
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 متكسػػطة بدرجػػة تػػكافر ىنػػاؾ أف يعنػػي كىػػذا  ،3جكهريػػ ن اػػف درجػػة ال ػػكافر الم كسػػطة كهػػي )
 لجميع فقرات بعد دقة أىداؼ المؤسسة.

 متكامػػػؿ نظػػػاـ حيػػػث جػػػاءت درجػػػة تػػػكافر ، 2007 فػػػؽ هػػػذه ال  يجػػػة مػػػع دراسػػػة )الػػػدايس،ك  -
 بدرجة متكسطة. البشرية المكارد عف لممعمكمات

تػػكافر  ت درجػػةحيػػث جػػاء  2010، )الع ي ػػي، 2013)زقػػكت، ةيجػػة مػػع دراسػػك   مػػؼ هػػذه ال   -
 نظاـ متكامؿ لممعمكمات عف المكارد البشرية بدرجة كبيرة.

 كجػػػكد  ظػػػ ـ م م مػػػؿ لممعمكمػػػ ت اػػػف المػػػكارد ال شػػػرية فػػػي :كيعػػػزك الباحػػػث ىػػػذه النتيجػػػة إلػػػى -
امميػة   طػيط المػكارد  لضػم ف ف اميػةم طػكير كال حػديث للم ػه  ح جػة  ،مؤسس ت ال عميـ ال   ي

ال دري يػة، ككضػع  ت ح ي جػالاك  ،الاح ي جػ ت مػف المػكارد ال شػرية حديػد هـ فػي ، مم  يسػال شرية
 ر الم  س ة ل  ييـ  دا  الع مميف     ن امم المعمكم ت ال ي يكفره  ال ظ ـ.المع يي

 ) 28جدكؿ رقـ )
الرابع  التكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ فقرة مف فقرات البعد

ككذلؾ ترتيبيا مف السؤاؿ الأكؿ ( البشرية المكارد إدارة ككظائؼ التخطيط كظيفة بيف التنسيؽ)
  كدرجة المكافقة عمييا

 المتكسط  الفقرة ـ
 الحسابي

 الانحراؼ 
 المعيارم

 قيمة
(T) 

 قيمة
(Sig) 

 الكزف 
 درجة الترتيب النسبي

 المكافقة

1 

  طػػػػيط المػػػػكارد   ؤمػػػػد امميػػػػة
ضػػركرة ا سػػػج ـ  امػػمال شػػرية 

  شػػػػطة قدارة   هػػػػداؼ م مػػػػؿ ك 
مػػػػػػػػع   يػػػػػػػػة  المػػػػػػػػكارد ال شػػػػػػػػرية

 هػػػػداؼ كظػػػػ ئؼ قدارة المػػػػكارد 
 ال شرية.

 م يرة 1 %68.043 0.000 5.904 0.924 3.402

2 
 سػػػهـ امميػػػة   طػػػيط المػػػكارد 
ال شرية في  حديد الاح ي جػ ت 

 ال دري ية الم  س ة لمع مميف.
 م كسطة 2 %63.587 0.022 2.309 1.053 3.179

3 
  ضمف اممية   طيط المػكارد 
ال شػػػػػػػػػػرية   ػػػػػػػػػػ ئج   يػػػػػػػػػػيـ  دا  

 الع مميف.
 م كسطة 4 %59.348 0.681 0.411- 1.076 2.967

4 
 رسػػػـ امميػػػة   طػػػيط المػػػػكارد 
ال شػػػرية مسػػػػ ر   ميػػػة المسػػػػ ر 

 الكظيفي لمع مميف.
 م كسطة 3 %62.174 0.199 1.288 1.145 3.109

 متكسطة  63.288% 0.014 2.494 0.894 3.164 ككؿ البعد 
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 :م  يمي   يممف اس  لبص28)الجدكؿ كمف 
 ضػركرة عمػى البشػرية المػكارد تخطػيط عمميػة تؤكػد ": الأكلػم كال ػي  ػ ص امػم حصمت الف رة -

 المػػكارد إدارة كظػػائؼ أىػػداؼ بقيػػة مػػع البشػػرية المػػكارد إدارة أنشػػطة أىػػداؼ كتكامػػؿ انسػػجاـ
 م  ف الم كسػػػط الحسػػػ  ي  ، 5  )الدرجػػػة المميػػػة مػػػف 3.40)م كسػػػط حسػػػ  ي  امػػػم ،"البشػػػرية
   سػػػػػ كم Sig ، ك ف ال يمػػػػػة الاح م ليػػػػػة )T (5.90))% ، كقيمػػػػػة الا   ػػػػػ ر 68.04ال سػػػػػ ي )

، ممػ  يػدؿ امػم  α≤0.05) دلالػة مس كلا د  دالة إحصائيان  الف رة هذه  ع  ر لذلؾ ؛ 0.000)
، كهذا يع ػي  ف  3الم كسطة كهي ) اف درجة ال كافر زادت الف رةال كافر لهذه  ف م كسط درجة 

 مسػػػ كل  امػػػم امػػػم تحصػػػم الف ػػػرة اهػػػذ  ف كيلبحػػػظ ليػػػذه الفقػػػرة. كبيػػػرةتػػػكافر بدرجػػػة ه ػػػ ؾ 
 سػعم  لديه   هداؼ محػددة ال عميـ ال   ي  ف مؤسس ت كيرجع ذلؾ قلم ،الم حكثيف مف اس ج  ة

  .الأهداؼ  أ ظمة المكارد ال شرية ك ام له كال درة امم ر ط هذه ل ح ي ه ، 
 تقيػيـ نتػائج البشػرية المػكارد تخطػيط عمميػة تتضمف ": الث لثة كال ي   ص امػم حصمت الف رة -

 م  ف الم كسػػػػػط  ، 5  )الدرجػػػػػة المميػػػػػة مػػػػػف 2.96)م كسػػػػػط حسػػػػػ  ي  امػػػػػم ،"العػػػػػامميف أداء
  Sigال يمػػة الاح م ليػػة )  ، ك فT (-0.41))% ، كقيمػػة الا   ػػ ر 59.34ال سػػ ي )الحسػػ  ي 
،  α≤0.05) دلالػػة مسػ كلا ػد  دالػة إحصػائيان غيػػر  الف ػرة هػذه  ع  ػر لػذلؾ ؛ 0.681 سػ كم )

 لػػػػـ    مػػػػؼ جكهريػػػػ ن اػػػػف درجػػػػة ال ػػػػكافر ال ػػػػكافر لهػػػػذه الف ػػػػرةممػػػػ  يػػػػدؿ امػػػػم  ف م كسػػػػط درجػػػػة 
 اهػذ  ف كيلبحػظ تكافر بدرجة متكسطة ليػذه الفقػرة.، كهذا يع ي  ف ه ػ ؾ  3الم كسطة كهي )

 ف مؤسسػ ت ال عمػيـ  كيرجػع ذلػؾ قلػم ،الم حػكثيف مف اس ج  ة مس كل  د م امم تحصم الف رة
يضػمف  حديػد هيمػؿ  م  سػبة   ييـ  دا  المػكارد ال شػرية  شػمؿ  س فيد مف    ئج امميال   ي لا 

 الم  س ة م ه .كالأ كاع ، ك حديد الأاداد العم لة في المؤسسة
التنسػػػيؽ بػػػيف كظيفػػػة الم كسػػػط الحسػػػ  ي لجميػػػع ف ػػػرات  عػػػد: " ال ػػػكؿ  ػػػأفك شػػػمؿ اػػػ ـ يممػػػف  -

 ، كالػػػكزف 5  )الدرجػػػة المميػػػة مػػػف 3.16"، يسػػػ كم )التخطػػػيط ككظػػػائؼ إدارة المػػػكارد البشػػػرية
   سػػػػػ كم Sig ، ك ف ال يمػػػػػة الاح م ليػػػػػة )T (2.49))% ، كقيمػػػػػة الا   ػػػػػ ر 63.28ال سػػػػػ ي )

دالػػة  ظػػ ـ م م مػػؿ لممعمكمػػ ت اػػف المػػكارد ال شػػرية  ؛ لػػذلؾ  ع  ػػر ف ػػرات  عػػد كجػػكد 0.014)
، ممػػ  يػػدؿ امػػم  ف م كسػػط درجػػة ال ػػكافر لف ػػرات هػػذا  α≤0.05) دلالػػة مسػػ كلا ػػد  إحصػػائيان 

 تػػكافر ىنػػاؾ أف يعنػػي كىػػذا  ،3لػػـ ي  مػػؼ جكهريػػ ن اػػف درجػػة ال ػػكافر الم كسػػطة كهػػي ) ال عػػد
 لجميع فقرات بعد دقة أىداؼ المؤسسة. متكسطة بدرجة



 

143 
 

 الفصلىالخامس
 التحلولىوالتفدورىوالنقاش

حيػث  ، 2007ك)الػدايس، ، 2010 ، ك)الع ي ػي،2014)سػعيد،   فػؽ هػذه ال  يجػة مػع دراسػةك  -
بدرجػػة  البشػػرية المػػكارد إدارة ككظػػائؼ التخطػػيط كظيفػػة بػػيف التنسػػيؽتػػكافر  ت درجػػةجػػاء

 متكسطة.
كجػػكد   سػػيؽ  ػػيف كظيفػػة  ف مؤسسػػ ت ال عمػػيـ ال   ػػي  ػػداـ  :كيعػػزك الباحػػث ىػػذه النتيجػػة إلػػى -

لػػػذلؾ يجػػػب اميهػػػ   ف   ػػػكـ  ، لمػػػف لػػػيس  درجػػػة م يػػػرة؛قدارة المػػػكارد ال شػػػرية يط ككظػػػ ئؼطػػػال  
   يػػة مػػع ال شػػرية المػػكارد قدارة   شػػطة  هػػداؼ ك م مػػؿ ا سػػج ـ معػػب دكر  مثػػر ف اميػػة يضػػمف 

 .الأ رل ال شرية المكارد قدارة كظ ئؼ  هداؼ
 ) 29جدكؿ رقـ )

كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ فقرة مف فقرات البعد التكرارات كالمتكسطات 
  ككذلؾ ترتيبيا كدرجة المكافقة عمييا مف السؤاؿ الأكؿ (البيئية المتغيرات كافة مراعاةالخامس)

 المتكسط  الفقرة ـ
 الحسابي

 الانحراؼ 
 المعيارم

 قيمة
(T) 

 قيمة
(Sig) 

 الكزف 
 النسبي

 الترتيب
 درجة
 المكافقة

1 

 سػػػهـ امميػػػة   طػػػيط المػػػكارد 
ال شػػػػرية فػػػػي   ػػػػ   السي سػػػػ ت 
الم  سػػػػػػػػػػػػػػػػػ ة لإدارة المػػػػػػػػػػػػػػػػػكارد 

 ال شرية.

 م يرة 1 %68.152 0.000 5.478 1.009 3.408

2 

 سػػػهـ امميػػػة   طػػػيط المػػػكارد 
 ة عػػػػػػػديؿ  طػػػػػػػ ال شػػػػػػػرية فػػػػػػػي

فػػي المؤسسػػة المػػكارد ال شػػرية 
 يئ هػػػػػ  ال ليػػػػػرات فػػػػػي لػػػػػ لب ـ 

 الدا مية كال  رجية.

 م كسطة 3 %63.478 0.031 2.179 1.082 3.174

3 

 سػػػهـ امميػػػة   طػػػيط المػػػكارد 
المػػػكارد  اسػػػ ثم رال شػػػرية فػػػي 

 لب ـ  شػػػػمؿ فعػػػػ ؿ يػػػػ ال شػػػػرية
ال ليػػػػػػػػرات فػػػػػػػػي  يئ هػػػػػػػػ  مػػػػػػػػع 

 الدا مية كال  رجية.

 م كسطة 4 %62.609 0.104 1.633 1.084 3.130

4 

 سػػ اد امميػػة   طػػيط المػػكارد 
ال شػػرية فػػػي كضػػع السي سػػػ ت 

للبسػػ  ط ب كال عيػػيف الم  سػػ ة 
فػػي المؤسسػػة لسػػد العجػػز فػػي 

 المكارد ال شرية.

 م كسطة 2 %63.587 0.050 1.977 1.230 3.179

 متكسطة  64.457% 0.001 3.239 0.933 3.223 ككؿ البعد 
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 :م  يمي   يممف اس  لبص29)الجدكؿ كمف 
 بنػػاء فػػي البشػػرية المػػكارد تخطػػيط عمميػػة تسػػيـ ": الف ػػرة الأكلػػم كال ػػي  ػػ ص امػػم تحصػػم -

  )الدرجػة المميػة مػف 3.40)م كسػط حسػ  ي  امم ،"البشرية المكارد لإدارة المناسبة السياسات
 ، ك ف ال يمػة T (5.47))% ، كقيمػة الا   ػ ر 68.15ال سػ ي ) م  ف الم كسط الحس  ي  ، 5

 دلالػػة مسػػ كلا ػػد  دالػػة إحصػػائيان  الف ػػرة هػػذه  ع  ػػر لػػذلؾ ؛ 0.000   سػػ كم )Sigالاح م ليػػة )
(α≤0.05  زادت اػػػػف درجػػػػة ال ػػػػكافر ال ػػػػكافر لهػػػػذه الف ػػػػرة، ممػػػػ  يػػػػدؿ امػػػػم  ف م كسػػػػط درجػػػػة 

 اهػػذ  ف كيلبحػػظ تػػكافر بدرجػػة كبيػػرة ليػػذه الفقػػرة.، كهػػذا يع ػػي  ف ه ػػ ؾ  3الم كسػػطة كهػػي )
 ف مؤسسػ ت ال عمػيـ  كيرجع ذلؾ قلػم ،الم حكثيف مف اس ج  ة مس كل  امم امم تحصم الف رة

اح ي ج  هػػ  مػػف المػػكارد  ػػكفير  سػػعم للبسػػ ف دة مػػف امميػػة   طػػيط المػػكارد ال شػػرية فػػي ال   ػػي 
 ، ككضع السي س ت الم  س ة لإدار ه  في ضك  الم ليرات ال يئية م فة.ال شرية

 اسػتثمار فػي البشػرية المػكارد تخطػيط عمميػة تسػيـ ": الف رة الث لثػة كال ػي  ػ ص امػم تحصم -
م كسػط  امػم ،"كالخارجيػة الداخميػة بيئتيا في التغيرات مع يتلاءـ فعاؿ بشكؿ البشرية المكارد
% ، كقيمة 62.60ال س ي ) م  ف الم كسط الحس  ي  ، 5  )الدرجة الممية مف 3.13)حس  ي 
 الف ػرة هػذه  ع  ػر لذلؾ ؛ 0.104   س كم )Sig ، ك ف ال يمة الاح م لية )T (1.63))الا    ر 

ال كافر لهػذه ، مم  يدؿ امم  ف م كسط درجة  α≤0.05) دلالة مس كلا د  دالة إحصائيان غير 
تػػكافر ، كهػػذا يع ػػي  ف ه ػػ ؾ  3الم كسػػطة كهػػي ) لػػـ    مػػؼ جكهريػػ ن اػػف درجػػة ال ػػكافر الف ػػرة

 مػػف اسػػ ج  ة مسػػ كل  د ػػم امػم تحصػػم الف ػػرة ههػػذ  ف كيلبحػظ بدرجػػة متكسػػطة ليػػذه الفقػػرة.
مؤسسػػػ ت ال عمػػػيـ ال   ػػػي  ح جػػػة قلػػػم  طػػػكير  سػػػ ليب ك دكات  ف كيرجػػػع ذلػػػؾ قلػػػم  ،الم حػػػكثيف

 ،مػف  جػؿ  حديػد اح ي ج  هػ  مػف المػكارد ال شػرية ال ػي  سػ  دمه  اممية   طيط المػكارد ال شػرية
ك  ل ػ لي  ، يئػة الدا ميػة كال  رجيػةم ليػرات الم فػة  ذ  عػيف الاا  ػ ر كس ؿ  طكير  دائه  مع الأ

 في المؤسسة.ممكارد ال شرية ل س ثم رالا ح يؽ  فضؿ  كجه 
مراعػػاة كافػػة المتغيػػرات الم كسػػط الحسػػ  ي لجميػػع ف ػػرات  عػػد: " ك شػػمؿ اػػ ـ يممػػف ال ػػكؿ  ػػأف -

% ، كقيمػة الا   ػ ر 64.45 ، كالػكزف ال سػ ي )5  )الدرجة الممية مػف 3.22)يس كم "، البيئية
((T (3.22 الاح م ليػػة ) ، ك ف ال يمػػةSig( مرااػػ ة  ؛ لػػذلؾ  ع  ػػر ف ػػرات  عػػد 0.001   سػػ كم

، ممػ  يػدؿ امػم  ف م كسػط  α≤0.05) دلالػة مسػ كلا د  دالة إحصائيان  م فة الم ليرات ال يئية
 كىػذا  ،3لػـ ي  مػؼ جكهريػ ن اػف درجػة ال ػكافر الم كسػطة كهػي ) ال عػددرجة ال كافر لف رات هذا 

 مراعاة كافة المتغيرات البيئية.لجميع فقرات بعد  متكسطة بدرجة تكافر ىناؾ أف يعني
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مراعػاة المتغيػرات  درجػة تػكافر تحيػث جػاء ، 2011)اليع ػك ي، دراسػةك  فؽ هػذه ال  يجػة مػع  -
 البيئية بدرجة متكسطة.

 حيػػث ، 2007الػػدايس، ، ك)2012 ، ك) عػػيـ،2013)زقػػكت،   مػػؼ هػػذه ال  يجػػة مػػع دراسػػةك  -
 .كبيرة بدرجة البيئية المتغيرات مراعاة درجة تكافر تجاء

 ف مؤسسػ ت ال عمػيـ ال   ػي لا  رااػي م فػة الم ليػرات ال يئيػة  :كيعزك الباحث ىػذه النتيجػة إلػى -
كهػذا يػؤدم قلػػم ، مػ  دو حػػقلػم  )الدا ميػة، ال  رجيػة  ا ػد مم رسػة امميػػة   طػيط المػكارد ال شػرية

اسػ ثم ر المػكارد ال شػرية الم  حػة  شػمؿ ، كسػك       سي س ت زير م  س ة لإدارة المكارد ال شرية
سػػ  ط ب لبيػػ لب ـ مػػع ال ليػػرات فػػي ال يئػػة الدا ميػػة كال  رجيػػة، ككضػػع سي سػػ ت زيػػر م  سػػ ة ل

 في المؤسسة لسد العجز في المكارد ال شرية. عييف الك 
 الإجابة عف السؤاؿ الثاني مف أسئمة الدراسة: -

 المكارد ال شرية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي؟ تنميةكاقع   م ي ص السؤاؿ امم م  يمي:
    ع د لهذا 3كلم عرؼ امم كاقع   مية المكارد ال شرية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي  ـ كضع )

لمعرفة قذا م  ت درجة الاس ج  ة قد كصمت قلم  لمعي ة الكاحدة (T)اس  داـ ا    ر المحكر، ك ـ 
 :كهي م ل  لي ، 33-30م يف في الجداكؿ مف رقـ )، مم  هك  ـ لا ، 3) كهي ،م كسطةدرجة 

 ) 30جدكؿ رقـ )
الثاني أبعاد المحكر  فقراتالتكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ 

 ككذلؾ ترتيبيا كدرجة المكافقة عمييا الثانيالمكارد البشرية( مف السؤاؿ  تنمية)

 المتكسط  الأبعاد ـ
 الحسابي

 الانحراؼ 
 المعيارم

 قيمة
(T) 

 قيمة
(Sig) 

 الكزف 
 درجة الترتيب النسبي

 المكافقة

سي س ت ال عد الأكؿ:  1
 م كسطة 1 63.478% 0.007 2.727 0.865 3.174 ال دريب

سي س ت   مية ال عد الث  ي:  2
 م كسطة 3 61.957% 0.153 1.434 0.925 3.098 المس ر الكظيفي

سي س ت   ييـ ال عد الث لث:  3
 م كسطة 2 62.370% 0.075 1.790 0.898 3.118 الأدا 

 متكسطة  62.584% 0.041 2.060 0.851 3.129 تنمية المكارد البشرية 

 :م  يمي   يممف اس  لبص30)الجدكؿ كمف 
كهػػك: فػػي مؤسسػػ ت ال عمػػيـ ال   ػػي المػػكارد ال شػػرية    ميػػةمحػػكر حصػػؿ ال عػػد الأكؿ مػػف   عػػ د  -

 م  ف الم كسػػط  ، 5  )الدرجػػة المميػػة مػػف 3.17)م كسػػط حسػػ  ي  امػػم ،"ت التػػدريباسياسػػ"
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  Sig ، ك ف ال يمػػػػة الاح م ليػػػػة )T (2.72))% ، كقيمػػػػة الا   ػػػػ ر 63.47ال سػػػػ ي )الحسػػػػ  ي 
، مم  يػدؿ  α≤0.05) دلالة مس كلا د  إحصائيان  داؿ هذا ال عد يع  ر ؛ لذلؾ 0.007 س كم )

كهػػي الم كسػػطة  اػػف درجػػة ال ػػكافر   مػػؼ جكهريػػ ن لػػـ ي ال عػػدلهػػذا  ال ػػكافرامػػم  ف م كسػػط درجػػة 
 امػم حصؿ ال عد اهذ  ف كيلبحظ البعد. اليذ متكسطةتكافر بدرجة  ، كهذا يع ي  ف ه  ؾ 3)

 مؤسسػػ ت فػػي ال ػػدريب سي سػػ ت فرا ػػك  كيرجػػع ذلػػؾ قلػػم، الم حػػكثيف مػػف اسػػ ج  ة مسػػ كل  امػػم
ر  ػرامج  دري يػة م  سػ ة لط يعػة ي ػكف سػهـ فػي  ال ػدريب سي سػ ت ك ف ،مػ  دو حقلم  ال   ي ال عميـ

 مػػفلمع صػػر ال شػػرم  يممػػف، ك فيهػػ  لممشػػ رمة كشػػف فة كاضػػحة معػػ يير ك ضػػع شػػ ط المؤسسػػة، 
 .العممي  دا ه فيك حس كا ج ه  ه، كمه را ه مع رفه   مية  لبله 

 "كهػػك: فػي مؤسسػ ت ال عمػيـ ال   ػي المػكارد ال شػرية    ميػػةمحػكر مػف   عػ د  حصػؿ ال عػد الثػ  ي -
 ،  م 5  )الدرجػة المميػة مػف 3.09م كسػط حسػ  ي ) امػم ،"تنميػة المسػار الػكظيفيسياسات 

 ، ك ف ال يمػػػػػػػػة T (1.43))% ، كقيمػػػػػػػػة الا   ػػػػػػػػ ر 61.95 ف الم كسػػػػػػػػط الحسػػػػػػػػ  ي ال سػػػػػػػػ ي )
 دلالة مس كلا د  إحصائيان  داؿغير هذا ال عد يع  ر  ؛ لذلؾ 0.153   س كم )Sigالاح م لية )

(α≤0.05  اػػف درجػػة    مػػؼ جكهريػػ ن يلػػـ ، ممػػ  يػػدؿ امػػم  ف م كسػػط درجػػة ال ػػكافر لهػػذا ال عػػد
 يلبحػظك  البعػد. اليػذ متكسػطةتػكافر بدرجػة  ، كهػذا يع ػي  ف ه ػ ؾ 3ال كافر الم كسطة كهػي )

 سي سػ ت  ػكفر ، كيرجػع ذلػؾ قلػمالم حػكثيف مف اس ج  ة مس كل  د م امم حصؿا ال عد هذ  ف
  ػكازف  مػؽ في درجة م يرة   سهـلا  م ه لا ال   ي، ال عميـ مؤسس ت في   مية المس ر الكظيفي

  طػػكير امػػم المػػكظفيف ك شػػجع  المؤسسػػة، فػػي يشػػلمك ه  ال ػػي كالكظػػ ئؼ المػػكظفيف قػػدرات  ػػيف
 .ذا ي ن  مه را هـ

المػػػكارد ال شػػػرية يسػػػ كم    ميػػػة عػػػ د محػػػكر لأالم كسػػػط الحسػػػ  ي  ك شػػمؿ اػػػ ـ يممػػػف ال ػػػكؿ  ػػػأف -
 ، T (2.06))% ، كقيمػة الا   ػ ر  62.58 ، كالػكزف ال سػ ي )5  )الدرجة المميػة مػف 3.12)

المػػكارد   ميػػة  ؛ لػػذلؾ  ع  ػػر ف ػػرات   عػػ د محػػكر 0.041   سػػ كم )Sigك ف ال يمػػة الاح م ليػػة )
، ممػ  يػدؿ امػم  ف م كسػط درجػة ال ػكافر  α≤0.05) دلالػة مسػ كلا ػد  دالة إحصػائيان ال شرية 

 أف يعنػػي كىػػذا  ،3اػػف درجػػة ال ػػكافر الم كسػػطة كهػػي )   مػػؼ جكهريػػ ن يلػػـ هػػذا المحػػكر  عػػ د لأ
 بعاد محكر تنمية المكارد البشرية.لأ متكسطة بدرجة تكافر ىناؾ

تنمية المكارد محكر  درجة تكافر أبعاد تحيث جاء  2012) عيـ،ك  فؽ هذه ال  يجة مع دراسة  -
 .متكسطةبدرجة البشرية 

  ميػػػة ل سي سػػ ت كضػػع مؤسسػػػ ت ال عمػػيـ ال   ػػي   ػػػكـ  ف  :كيعػػزك الباحػػػث ىػػذه النتيجػػػة إلػػى -
طػػلبع كهػػي  ح جػػة لمزيػػد مػػف الا كرضػػ هـ، المػػكظفيف    ػػكؿ  حظػػم لا كلم هػػ  ، شػػريةالمػػكارد ال
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ال ػػدرات كالمفػػ  ات   ميػػة صػػ ؿ كصػػي زة ك  هـ  شػػمؿ  فضػػؿ فػػيكال طػػكير، لمػػي  سػػ كالمراجعػػة
 هػػداؼ  ك ح يػػؽ الاسػػ ف دة ال  مػػة م هػػ  ل ح يػػؽ ،فػػي جكا  هػػ  العمميػػة كالعمميػػة كالسػػمكميةال شػػرية 

   هذه المؤسس ت.
 ) 31جدكؿ رقـ )

التكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ فقرة مف فقرات البعد الأكؿ 
  ككذلؾ ترتيبيا كدرجة المكافقة عمييامف السؤاؿ الثاني ( سياسات التدريب)

 المتكسط  الفقرة ـ
 الحسابي

 الانحراؼ 
 المعيارم

 قيمة
(T) 

 قيمة
(Sig) 

 الكزف 
 النسبي

 درجة الترتيب
 المكافقة

1 
فػػػػػي   سػػػػػهـ سي سػػػػػ ت ال ػػػػػدريب

معػػ يير كاضػػحة كشػػف فة كضػػع 
 . رامج ال دريب لممش رمة في

 م يرة 1 %68.804 0.000 6.995 0.854 3.440

2 
 سػػػػػهـ سي سػػػػػ ت ال ػػػػػدريب فػػػػػي 
 كضػػػػػع  ػػػػػرامج  دري يػػػػػة  ػػػػػلب ـ
  .ط يعة امؿ قدارات المؤسسة

 م كسطة 2 %64.022 0.007 2.738 0.996 3.201

3 
امػػػػم    ػػػػكـ سي سػػػػ ت ال ػػػػدريب

 عػػػػػػػد  فمػػػػػػػكظفيالم   عػػػػػػػة  دا  
 .ا  ه   ال رامج ال دري ية

 م كسطة 3 %61.304 0.400 0.844 1.049 3.065

4 
  شػػجع سي سػػ ت ال ػػدريب امػػم

الم ميػػػػزيف فػػػػي ال ػػػػرامج  حفيػػػػز 
  ن.كمع كي  ن م ديال دري ية 

 م كسطة 4 %59.783 0.896 0.132- 1.121 2.989

 متكسطة  63.478% 0.007 2.727 0.865 3.174 ككؿ البعد 

 :م  يمي   يممف اس  لبص31)الجدكؿ كمف 
 كاضػحة معػايير كضػع فػي التػدريب سياسػات تسػيـ ": الأكلم كال ي  ػ ص امػم حصمت الف رة -

 ، 5  )الدرجػة المميػة مػف 3.44)م كسػط حسػ  ي  امػم ،"التػدريب برامج في لممشاركة كشفافة
 ، ك ف ال يمػػػػػة T (6.99))% ، كقيمػػػػػة الا   ػػػػػ ر 68.08ال سػػػػػ ي ) م  ف الم كسػػػػػط الحسػػػػػ  ي 

 دلالػػة مسػػ كلا ػػد  دالػػة إحصػػائيان  الف ػػرة هػػذه  ع  ػػر لػػذلؾ ؛ 0.000   سػػ كم )Sigالاح م ليػػة )
(α≤0.05  زادت اػػػػف درجػػػػة ال ػػػػكافر ال ػػػػكافر لهػػػػذه الف ػػػػرة، ممػػػػ  يػػػػدؿ امػػػػم  ف م كسػػػػط درجػػػػة 

 اهػػذ  ف كيلبحػػظ تػػكافر بدرجػػة كبيػػرة ليػػذه الفقػػرة.، كهػػذا يع ػػي  ف ه ػػ ؾ  3الم كسػػطة كهػػي )
 ف مؤسسػ ت ال عمػيـ  كيرجع ذلؾ قلػم ،الم حكثيف مف اس ج  ة مس كل  امم امم تحصم الف رة

كمعػػػ يير كاضػػػحة كشػػػف فة   ػػػدريب، ك ف هػػػذه السي سػػػ ت  سػػػهـ فػػػي كضػػػع سي سػػػ ت  ػػػكفرال   ػػػي 
   لديه .في الدا ؿ  ك ال  رج لجميع الع مميف  المؤسسة ال رامج ال دري ية ال ي  ع ده في مش رمة ل
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 فػي المتميػزيف تحفيػز عمػى التدريب سياسات تشجع ": كال ي   ص امػم الرا عة حصمت الف رة -
 م  ف  ، 5  )الدرجة الممية مػف 2.98)م كسط حس  ي  امم ،"كمعنكيان  ماديان  التدريبية البرامج

 ، ك ف ال يمػة الاح م ليػة T (-0.13))% ، كقيمة الا    ر 59.78ال س ي )الم كسط الحس  ي 
(Sig( دلالػػػػة مسػػػػ كلا ػػػػد  دالػػػػة إحصػػػػائيان غيػػػػر  الف ػػػػرة هػػػػذه  ع  ػػػػر لػػػػذلؾ ؛ 0.132   سػػػػ كم 
(α≤0.05  لػػـ    مػػؼ جكهريػػ ن اػػف درجػػة  ال ػػكافر لهػػذه الف ػػرة، ممػػ  يػػدؿ امػػم  ف م كسػػط درجػػة

 كيلبحػظ تكافر بدرجػة متكسػطة ليػذه الفقػرة.، كهذا يع ي  ف ه ػ ؾ  3الم كسطة كهي ) ال كافر
  ف مؤسسػ ت ذلػؾ قلػمكيرجع  ،الم حكثيف مف اس ج  ة مس كل  د م امم تحصم الف رة اهذ  ف

 كمع كيػ ن  م ديػ ن  ال دري يػة ال ػرامج فػي الم ميػزيف شػجع ك  ك  ػدير  حفيػزهميػة    ػدرؾال عميـ ال   ي 
 مف ق ؿ الع مميف في  رامج ال دريب. لضم ف مش رمة ف امة كمس مرةكذلؾ  ؛م  دو حقلم 

"، يسػ كم التػدريبسياسػات الم كسط الحس  ي لجميع ف ػرات  عػد: " ك شمؿ ا ـ يممف ال كؿ  أف -
 ، T (2.72))% ، كقيمػػة الا   ػػ ر 63.47 ، كالػػكزف ال سػػ ي )5  )الدرجػػة المميػػة مػػف 3.17)

دالػة  سي سػ ت ال ػدريب ؛ لػذلؾ  ع  ػر ف ػرات  عػد 0.007   سػ كم )Sigك ف ال يمة الاح م ليػة )
، ممػػ  يػػدؿ امػػم  ف م كسػػط درجػػة ال ػػكافر لف ػػرات هػػذا  α≤0.05) دلالػػة مسػػ كلا ػػد  إحصػػائيان 

 تػػكافر ىنػػاؾ أف يعنػػي كىػػذا  ،3لػػـ ي  مػػؼ جكهريػػ ن اػػف درجػػة ال ػػكافر الم كسػػطة كهػػي ) ال عػػد
 .سياسات التدريبلجميع فقرات بعد  متكسطة بدرجة

سياسات التدريب بدرجة حيث جاءت درجة تكافر  ، 2012) عيـ، دراسةك  فؽ هذه ال  يجة مع  -
 متكسطة.

 .كبيرة بدرجة التدريب سياساتت درجة تكافر جاء حيث ، 2014)مش هم،ك   مؼ مع دراسة  -
زيػر  كلم هػ  ، دريب سي س ت  ف مؤسس ت ال عميـ ال   ي    ع :كيعزك الباحث ىذه النتيجة إلى -

 امػؿ ط يعػةل ملبئمػة كضػع  ػرامج  دري ػة فػي ال صػكر مػف السي سػ ت هذه  ع  ي حيث ،م  س ة
 ،ال دري يػة ي ال ػرامجفػ لممش رمة ةيكشف ف  ن حك ضك  مثر  مع يير لكضع  ه ح جك  ،المؤسسة قدارات

 ا  هػػػ    عػػػد المػػػكظفيف  دا  م   عػػػةكال مػػػ ذج المسػػػ  دمة فػػػي  ليػػػ تالآ  طػػػكيرلالح جػػػة مػػػذلؾ ك 
كذات قف دة  م ر  ،رامج  دري ة جديدةح م يس ف د مف    ئج الم   عة في كضع   ال دري ية ال رامج

الم دمػػة ة مع كيػػالك  ةم ديػػال فزكاحػػال قمػػةمػػف سي سػػ ت ال ػػدريب  عػػ  ي ك ممػػ  ، لممكظػػؼ كالمؤسسػػة
 .في  رامجه  ال دري ية لم ميزيفلمم در يف ا
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 ) 32جدكؿ رقـ )
الثاني التكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ فقرة مف فقرات البعد 

  ككذلؾ ترتيبيا كدرجة المكافقة عمييامف السؤاؿ الثاني ( سياسات تنمية المسار الكظيفي)

 المتكسط  الفقرة ـ
 الحسابي

 الانحراؼ 
 المعيارم

 قيمة
(T) 

 قيمة
(Sig) 

 الكزف 
 درجة الترتيب النسبي

 المكافقة

1 

 سػػػهـ سي سػػػ ت   ميػػػة المسػػػ ر 
الػػػكظيفي فػػػي  حديػػػد المعػػػ يير 
ال ػػػػػػي ي  لػػػػػػي  ف   ػػػػػػكفر فػػػػػػي 

 المكظفيف لم  دـ كالار    .

 م كسطة 2 %62.717 0.084 1.739 1.060 3.136

2 

  ػػػػكـ سي سػػػػ ت   ميػػػػة المسػػػػ ر 
امميػػػػػػة الػػػػػكظيفي امػػػػػػم ر ػػػػػط 

ال رقػػػػػػي فػػػػػػي السػػػػػػمـ الػػػػػػكظيفي 
ال ػػػػي  مػػػدل المعرفػػػة كالمهػػػ رة 

 يم ممه  المكظفيف.

 م كسطة 3 %61.304 0.442 0.771 1.148 3.065

3 

 سػػػهـ سي سػػػ ت   ميػػػة المسػػػ ر 
 مػػؽ  ػػكازف  ػػيف  الػػكظيفي فػػي

كالكظػػػػػ ئؼ  يفمػػػػػكظفالقػػػػػدرات 
 .ال ي يشلمك ه  في المؤسسة

 م كسطة 1 %63.478 0.023 2.301 1.025 3.174

4 
سي سػػ ت   ميػػة المسػػ ر  شػػجع 

امػػػػػػػػػم  يفمػػػػػػػػػكظفالػػػػػػػػػكظيفي ال
 . طكير مه را هـ ذا ي ن 

 م كسطة 4 %60.326 0.841 0.200 1.104 3.016

 متكسطة  61.957% 0.153 1.434 0.925 3.098 ككؿ البعد 

 :م  يمي   يممف اس  لبص32)الجدكؿ كمف 
 خمػػؽ فػػي الػػكظيفي المسػػار تنميػػة سياسػػات تسػػيـ ": الث لثػػة كال ػػي  ػػ ص امػػم حصػػمت الف ػػرة -

م كسػط حسػ  ي  امػم ،"المؤسسػة فػي يشػغمكنيا التػي كالكظػائؼ المػكظفيف قػدرات بػيف تكازف
% ، كقيمػػػػػػة 62.71ال سػػػػػػ ي ) م  ف الم كسػػػػػػط الحسػػػػػػ  ي  ، 5  )الدرجػػػػػػة المميػػػػػػة مػػػػػػف 3.13)

 الف ػرة هػذه  ع  ػر لذلؾ ؛ 0.084   س كم )Sig ، ك ف ال يمة الاح م لية )T (1.73))الا    ر 
ال كافر لهػذه ، مم  يدؿ امم  ف م كسط درجة  α≤0.05) دلالة مس كلا د  دالة إحصائيان غير 
تػػكافر ، كهػػذا يع ػػي  ف ه ػػ ؾ  3الم كسػػطة كهػػي ) اػػف درجػػة ال ػػكافر لػػـ ي  مػػؼ جكهريػػ ن  الف ػػرة

 مػػف اسػ ج  ة مسػ كل  امػم امػم تحصػػم الف ػرة اهػذ  ف كيلبحػظ ليػذه الفقػػرة. متكسػطةبدرجػة 
كيرجع ذلؾ قلم  ف مؤسس ت ال عميـ ال   ي لديه  مجمكاػة مػف ال ػرارات كالإجػرا ات  ،الم حكثيف
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 كمفيدة لمفرد كالم ظمة امم مدار حيػ ة الفػرد ال  ظيميػة ال  ظيمية ال ي  هيئ فرص امؿ م  س ة
  .لم ه  ضعيفة قلم حدو م 

 المػكظفيف الػكظيفي المسػار تنميػة سياسػات تشػجع ": كال ػي  ػ ص امػم الرا عػة حصمت الف رة -
 م  ف  ، 5  )الدرجػػة المميػػة مػػف 3.01)م كسػػط حسػػ  ي  امػػم ،"ذاتيػػان  ميػػاراتيـ تطػػكير عمػػى

 ، ك ف ال يمػػة الاح م ليػػة T (0.20))% ، كقيمػػة الا   ػػ ر 60.32ال سػػ ي )الم كسػػط الحسػػ  ي 
(Sig( دلالػػػػة مسػػػػ كلا ػػػػد  دالػػػػة إحصػػػػائيان غيػػػػر  الف ػػػػرة هػػػػذه  ع  ػػػػر لػػػػذلؾ ؛ 0.841   سػػػػ كم 
(α≤0.05  لػػـ    مػػؼ جكهريػػ ن اػػف درجػػة  ال ػػكافر لهػػذه الف ػػرة، ممػػ  يػػدؿ امػػم  ف م كسػػط درجػػة

 كيلبحػظ تكافر بدرجػة متكسػطة ليػذه الفقػرة.، كهذا يع ي  ف ه ػ ؾ  3الم كسطة كهي ) ال كافر
ضػركرة  ف  كيرجػع ذلػؾ قلػم ،الم حػكثيف مػف اسػ ج  ة مسػ كل  د ػم امػم تحصػم الف ػرة اهػذ  ف

، ك ػػ ل  طيط لمسػػ را هـ،   ػػكـ مؤسسػػ ت ال عمػػيـ ال   ػػي  مسػػ ادة المػػكظفيف امػػم ال  صػػر  ػػذا هـ
مػػػف  ػػػلبؿ  ػػػكفير فػػػرص ال ػػػدريب  ، كذلػػػؾك ف ي   عػػػكا  مسػػػئكلي هـ اػػػف   ميػػػة المسػػػ ر الػػػكظيفي

ككضػػع مػػف  ػػلبؿ  ممػػيفهـ  مهػػ ـ  كايػػة     سػػب كقدرا ػػه،  صػػ ؿ مهػػ رات المػػكظفيفكال طػػكير، 
 .ي  طيط، ك  مية المس ر الكظيف  ـ ظ

تنميػػة المسػػار سياسػػات الم كسػػط الحسػػ  ي لجميػػع ف ػػرات  عػػد: " ك شػػمؿ اػػ ـ يممػػف ال ػػكؿ  ػػأف -
% ، كقيمػػػػػة 61.95 ، كالػػػػػكزف ال سػػػػػ ي )5  )الدرجػػػػػة المميػػػػػة مػػػػػف 3.09"، يسػػػػػ كم )الػػػػػكظيفي
 ؛ لذلؾ  ع  ر ف رات  عػد 0.153   س كم )Sig ، ك ف ال يمة الاح م لية )T (1.43))الا    ر 
، ممػػ  يػػدؿ  α≤0.05) دلالػػة مسػػ كلا ػػد  دالػػة إحصػػائيان  غيػػر   ميػػة المسػػ ر الػػكظيفيسي سػػ ت 

لػـ ي  مػؼ جكهريػ ن اػف درجػة ال ػكافر الم كسػطة  ال عػدامم  ف م كسط درجة ال كافر لف رات هػذا 
تنميػػة لجميػػع فقػػرات بعػػد سياسػػات  متكسػػطة بدرجػػة تػػكافر ىنػػاؾ أف يعنػػي كىػػذا  ،3كهػػي )

 .المسار الكظيفي
سياسػات تنميػة المسػار درجػة تػكافر حيث جػاء  ، 2012 ) عػيـ، ةك  فؽ هذه ال  يجة مع دراس -

 الكظيفي بدرجة متكسطة.
 ف مؤسسػػػ ت ال عمػػػيـ ال   ػػػي    ػػػع سي سػػػ ت   ميػػػة المسػػػ ر  :كيعػػػزك الباحػػػث ىػػػذه النتيجػػػة إلػػػى -

حيث  ع  ي هذه ، هـ  شمؿ جيد في  ح يؽ الهدؼ مف كضعه  سلا كلم ه   ،الكظيفي لممكظفيف
 صػػ ح قػػ درة ح ػػم كح ج هػػ  لمزيػػد مػػف ال حسػػيف  ،اممهػػ  ليػػ تكآ دكا هػػ   ضػػعؼالسي سػػ ت مػػف 

  شػمؿ يزيػد مػف المؤسسػة فػي يشػلمك ه  ال ػي كالكظػ ئؼ المػكظفيف قػدرات  يف  كازفال  مؽ امم
 .ذا ي ن  مه را هـ  طكير امم كيشجعهـ ،ال رقي في السمـ الكظيفي اممفرص هـ 
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 ) 33جدكؿ رقـ )
التكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ فقرة مف فقرات البعد الثالث 

 ككذلؾ ترتيبيا كدرجة المكافقة عمييامف السؤاؿ الثاني ( سياسات تقييـ الأداء)

 المتكسط  الفقرة ـ
 الحسابي

 الانحراؼ 
 المعيارم

 قيمة
(T) 

 قيمة
(Sig) 

 الكزف 
 درجة الترتيب النسبي

 المكافقة

1 

الأدا     ػػػػػػػكـ سي سػػػػػػػ ت   يػػػػػػػيـ
امميػػػػػػة معػػػػػػ يير امػػػػػم كضػػػػػػع 

كمكضػػػػػػػػػػػػػػػػػكاية ل  يػػػػػػػػػػػػػػػػػيـ  دا  
 الع مميف.

 م كسطة 1 %65.652 0.000 3.939 0.973 3.283

2 
 في  ييـ الأدا   سي س ت  سهـ

 ضػػعؼالك  قظهػػ ر جكا ػػب ال ػػكة
 .المؤسسة كلدل مكظف

 م كسطة 3 %62.935 0.085 1.734 1.148 3.147

3 
  يػػػػػػيـ الأدا    رشػػػػػػد سي سػػػػػػ ت

قلم ال رامج ال دري ية  المكظفيف
 .ل طكير   فسهـالم  س ة 

 م كسطة 2 %63.370 0.043 2.040 1.121 3.168

4 
  يػػػػػيـ الأدا   سي سػػػػػ ت  شػػػػػجع

المػػػكظفيف امػػػم  دا  كظػػػ ئفهـ 
  مف  ة كف امية.

 م كسطة 5 %58.370 0.323 0.991- 1.116 2.918

5 

  يػػػػػػػيـ الأدا     ػػػػػػػكـ سي سػػػػػػػ ت
معػػػػػػ يير   يػػػػػػيـ  طػػػػػػكير امػػػػػػم 

الأدا   شػػػػمؿ مسػػػػ مر ل ػػػػ لب ـ 
 مػػػػػػػر  هػػػػػػػ  ال لييػػػػػػػرات ال ػػػػػػػي ك 

 المؤسسة.

 م كسطة 4 %61.522 0.361 0.915 1.128 3.076

 متكسطة  62.370% 0.075 1.790 0.898 3.118 ككؿ البعد 

 :م  يمي   يممف اس  لبص33)الجدكؿ كمف 
 عممية معايير كضع عمى الأداء تقييـ سياسات تقكـ ": الأكلم كال ي   ص امم حصمت الف رة -

 م  ، 5  )الدرجػػة المميػة مػػف 3.28)م كسػط حسػ  ي  امػػم ،"العػامميف أداء لتقيػػيـ كمكضػكعية
 ، ك ف ال يمػػػػػػػػة T (3.93))% ، كقيمػػػػػػػػة الا   ػػػػػػػػ ر 65.65ال سػػػػػػػػ ي ) ف الم كسػػػػػػػػط الحسػػػػػػػػ  ي 

 دلالػػة مسػػ كلا ػػد  دالػػة إحصػػائيان  الف ػػرة هػػذه  ع  ػػر لػػذلؾ ؛ 0.000   سػػ كم )Sigالاح م ليػػة )
(α≤0.05  لػػـ ي  مػػؼ جكهريػػ ن اػػف درجػػة  ال ػػكافر لهػػذه الف ػػرة، ممػػ  يػػدؿ امػػم  ف م كسػػط درجػػة

 كيلبحػظ تكافر بدرجػة متكسػطة ليػذه الفقػرة.، كهذا يع ي  ف ه ػ ؾ  3الم كسطة كهي ) ال كافر
ؤسسػ ت  ف مكيرجع ذلؾ قلم  ،الم حكثيف مف اس ج  ة مس كل  امم امم تحصم الف رة اهذ  ف
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 كضػعفػ ـ ، الأدا    يػيـ  طػكات  هػـ مػفال عميـ ال   ي  ع  ر امميػة  حديػد معػ يير   يػيـ الأدا  
 .الأدا  اميه يمكف  ف يجب  م  م  ر ة الفعمي لأدا ل ي س اقلم حدو م  مكضكاية  م  ييس

 أداء عمى المكظفيف الأداء تقييـ سياسات تشجع "كال ي   ص امم:  الرا عة حصمت الف رة -
 م  ف  ، 5  )الدرجة الممية مف 2.91م كسط حس  ي ) امم ،"كفاعمية بكفاءة كظائفيـ

 ، ك ف ال يمة الاح م لية T (-0.99))% ، كقيمة الا    ر 58.37الم كسط الحس  ي ال س ي )
(Sig( دلالة مس كلا د  غير دالة إحصائيان  الف رة هذه  ع  ر لذلؾ ؛ 0.323   س كم 
(α≤0.05  مم  يدؿ امم  ف م كسط درجة ال كافر لهذه الف رة لـ    مؼ جكهري ن اف درجة ،

 كيلبحظ تكافر بدرجة متكسطة ليذه الفقرة. ، كهذا يع ي  ف ه  ؾ 3ال كافر الم كسطة كهي )
 قيم فقمة  كيرجع ذلؾ قلم ،الم حكثيف مف اس ج  ة مس كل  د م امم تحصم الف رة اهذ  ف

، كزي دة قدرا هـ امم   مي هـ فية مع يير   ييـ الأدا  كفع لي يةمكضكا  الرؤس   كالمرؤكسيف
 دا  كظ ئفهـ  مف  ة كف امية. 
"، تقيػػيـ الأداءسياسػػات الم كسػػط الحسػػ  ي لجميػػع ف ػػرات  عػػد: " ك شػػمؿ اػػ ـ يممػػف ال ػػكؿ  ػػأف -

 T))% ، كقيمػػػػة الا   ػػػػ ر 62.37 ، كالػػػػكزف ال سػػػ ي )5  )الدرجػػػػة المميػػػة مػػػػف 3.11)يسػػػ كم 
  ييـ  ؛ لذلؾ  ع  ر ف رات  عد سي س ت 0.075   س كم )Sig ، ك ف ال يمة الاح م لية )1.79)

، ممػػػ  يػػػدؿ امػػػم  ف م كسػػػط درجػػػة  α≤0.05) دلالػػػة مسػػ كلا ػػػد  دالػػػة إحصػػػائيان  غيػػػر الأدا 
 يعنػي كىػذا  ،3لػـ ي  مػؼ جكهريػ ن اػف درجػة ال ػكافر الم كسػطة كهػي ) ال عدال كافر لف رات هذا 

 .تقييـ الأداءلجميع فقرات بعد سياسات  متكسطة بدرجة تكافر ىناؾ أف
حيػػػػث   2012 ، ك) عػػػػيـ،2014 ، ك)جػػػػكدة،2014)مشػػػػ هم،  فػػػػؽ هػػػػذه ال  يجػػػػة مػػػػع دراسػػػػةك  -

 سياسات تقييـ الأداء بدرجة متكسطة.درجة تكافر  تجاء
كلمػػف  ،دا الأ  يػػيـ  عمميػػة  عمػػيـ ال   ػػي   ػػكـ  ف مؤسسػػ ت ال :كيعػػزك الباحػػث ىػػذه النتيجػػة إلػػى -

 السي سػػ ت هػػذه  عػػ  ي حيػػث ، كامػػب ال طػػكر الح صػػؿ فػػي مجػػ ؿ   يػػيـ الأدا   طري ػػة   ميديػػة لا
هػي  ح جػة  لػذلؾ ،المع يير كال م ذج المس  دمة في   ييـ  دا  المػكظفيف  طكير في ضعؼ مف

 درجة ا لية مف الجكدة كالمه ية.قلم مي  صؿ لطلبع كالمراجعة مف الا لمزيد
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 الإجابة عف السؤاؿ الثالث مف أسئمة الدراسة: -
 ة في مؤسس ت ال عميـ ال   ي؟يجكدة ال دم ت ال عميممس كل م  ي ص السؤاؿ امم م  يمي: 

    ع د لهذا 6في مؤسس ت ال عميـ ال   ي  ـ كضع ) مس كل جكدة ال دم ت ال عميميةكلم عرؼ امم 
لمعي ة الكاحدة لمعرفة قذا م  ت درجة الاس ج  ة قد كصمت قلم   (Tالمحكر، ك ـ اس  داـ ا    ر 

 كهي م ل  لي: ، 40-34م يف في الجداكؿ مف رقـ ) ـ لا، مم  هك  ، 3) كهي ،م كسطةدرجة 
 ) 34جدكؿ رقـ )

 الثالثالمحكر فقرات أبعاد التكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ 
 ككذلؾ ترتيبيا كدرجة المكافقة عمييا الث( مف السؤاؿ الثجكدة الخدمات التعميمية)

 الأبعاد ـ
 المتكسط 
 الحسابي

 الانحراؼ 
 المعيارم

 قيمة
(T) 

 قيمة
(Sig) 

 الكزف 
 الترتيب النسبي

 درجة
 المكافقة

 م كسطة 3 61.739% 0.136 1.497 0.788 3.087 المممكسيةال عد الأكؿ:  1
 م كسطة 5 60.957% 0.454 0.751 0.864 3.048 الاا م ديةال عد الث  ي:  2
 م كسطة 2 62.880% 0.046 2.007 0.973 3.144 الاس ج  ةال عد الث لث:  3
 م كسطة 1 63.207% 0.017 2.400 0.906 3.160 الأم ف/ الث ةال عد الرا ع:  4
 م كسطة 4 61.130% 0.392 0.859 0.893 3.057 ال ع طؼال عد ال  مس:  5

المسئكلية ال عد الس دس:  6
 م كسطة 6 60.109% 0.942 0.073 1.012 3.005 الاج م اية

 متكسطة  61.566% 0.203 1.276 0.832 3.078 جكدة الخدمات التعميمية 

 :م  يمي يممف اس  لبص  34)الجدكؿ كمف 
كهػك: فػي مؤسسػ ت ال عمػيـ ال   ػي  جػكدة ال ػدم ت ال عميميػة محػكرمف   ع د  الرا عحصؿ ال عد  -

 م  ف الم كسط الحس  ي  ، 5  )الدرجة الممية مف 3.16)م كسط حس  ي  امم ،"الأماف/الثقة"
   سػػػػػ كم Sig ، ك ف ال يمػػػػػة الاح م ليػػػػػة )T (2.40))% ، كقيمػػػػػة الا   ػػػػػ ر 63.20ال سػػػػػ ي )

، ممػ  يػدؿ امػم  α≤0.05) دلالػة مسػ كلا ػد  دالة إحصائيان  هذا ال عد يع  ر ؛ لذلؾ 0.017)
 ، 3كهػػي )الم كسػطة  اػف درجػػة ال ػكافر   مػػؼ جكهريػ ن يلػـ  ال عػدلهػػذا  ال ػكافر ف م كسػط درجػة 

  امػم امم حصؿ ال عد اهذ  ف كيلبحظ البعد. اليذ متكسطةتكافر بدرجة كهذا يع ي  ف ه  ؾ 
 ال   ي، ال عميـ مؤسس ت في الث ة/الأم ف كجكد كيرجع ذلؾ قلم ،الم حكثيف مف اس ج  ة مس كل
 يم ممكف ك  هـ ،قلم حدو م  المس فيديف مع  ع ممهـ في كالمج ممة   لم  قة ي م عكف المكظفيف ك ف

 مف ح لة قلم الكصكؿ لأهمية كذلؾ المس فيديف، كاس فس رات  سئمة امم للئج  ة ال  مة المعرفة
 .المس فيديف مف ال  ـ الرض 
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فػػي مؤسسػػ ت ال عمػػيـ ال   ػػي  جػػكدة ال ػػدم ت ال عميميػػةمحػػكر مػػف   عػػ د  السػػ دسحصػػؿ ال عػػد  -
 ،  م  ف 5  )الدرجػة المميػة مػف 3.00حسػ  ي )م كسػط  امػم ،"المسػئكلية الاجتماعيػة "كهك: 

ك ف ال يمػػة الاح م ليػػة  ، T (0.07))% ، كقيمػػة الا   ػػ ر 60.10الم كسػػط الحسػػ  ي ال سػػ ي )
(Sig( دلالػػػػػة مسػػػػػ كلا ػػػػػد  إحصػػػػػائيان  غيػػػػػر داؿهػػػػػذا ال عػػػػػد  يع  ػػػػػر ؛ لػػػػػذلؾ 0.942   سػػػػػ كم 
(α≤0.05  درجػػة    مػػؼ جكهريػػ ن اػػفيلػػـ ، ممػػ  يػػدؿ امػػم  ف م كسػػط درجػػة ال ػػكافر لهػػذا ال عػػد

 يلبحػظك  البعػد. اليػذ متكسػطةتػكافر بدرجػة  ، كهػذا يع ػي  ف ه ػ ؾ 3ال كافر الم كسطة كهػي )
 المسئكلية كجكد ، كيرجع ذلؾ قلمالم حكثيف مف اس ج  ة مس كل  د م امم حصؿا ال عد هذ  ف

 ػػػػكفير م فػػػػة م طم ػػػػ ت  ط يػػػػؽ  لم هػػػػ   ح جػػػػة قلػػػػم ال   ػػػػي، ال عمػػػػيـ مؤسسػػػػ ت فػػػػي الاج م ايػػػػة
 لهػػ  يمػػكف  فك  المج معيػػة، الفئػػ ت جميػػع امػػم  دمػػة ل صػػ ح  مثػػر م ػػدرة المسػػئكلية الاج م ايػػة

 .ك طكيره ك  مي ه ك  دمه المج مع  هضة في   رزان  دكران 
يسػ كم  جػكدة ال ػدم ت ال عميميػة عػ د محػكر لأالم كسػط الحسػ  ي  ك شمؿ اػ ـ يممػف ال ػكؿ  ػأف -

 ، T (1.27))% ، كقيمػة الا   ػ ر  61.56 ، كالػكزف ال سػ ي )5  )الدرجة المميػة مػف 3.07)
جػػػػكدة ال ػػػػدم ت  ؛ لػػػػذلؾ  ع  ػػػػر   عػػػػ د محػػػػكر 0.203   سػػػػ كم )Sigك ف ال يمػػػػة الاح م ليػػػػة )

، ممػػ  يػدؿ امػػم  ف م كسػػط درجػػة  α≤0.05) دلالػػة مسػػ كلا ػد  دالػػة إحصػػائيان غيػػر  ال عميميػة
 يعنػي كىذا  ،3درجة ال كافر الم كسطة كهػي )   مؼ جكهري ن افيلـ هذا المحكر  ع د لأال كافر 

 .التعميمية جكدة الخدماتبعاد محكر لأ متكسطة بدرجة تكافر ىناؾ أف
 & Khodayari)ك   ،2010 ، ك) رم ت،2013را كآ ركف،)الف ك  فؽ هذه ال  يجة مع دراسة -

Khodayari, 2011)ك ، (Ismail & Abiddin, 2009) ك ،      (Abu Hasan & 

AUTHER, 2008) ،جكدة الخدمات التعميميػة بدرجػة محكر أبعاد  درجة تكافر تحيث جاء
 متكسطة.

ال عميـ ال   ي مؤسس ت  عيؽ ال ي صعك  ت ال مف اديدكجكد  :إلى النتيجة كيعزك الباحث ىذه -
  :، كم ه ل صؿ لمس كي ت م ميزةال عميمية ال دم ت   حسيف جكدةامم 

 لية.محدكدية المكارد الم  .1
 الأجهزةك  كالمم   ت كالم   رات كالكرش الم   ي مف ية  عدـ ك  مثؿ: ضعؼ ال يئة الج معية .2

 .الم س راة ال م كلكجية ال طكرات مع ل    سب ك حديث  طكير قلم  ه ح جك  ،كالمعدات
  ع  ي لتاز  لاهذه المؤسس ت  فقحيث : ضعؼ ال طكير المه ي للؤم ديمييف كالإدارييف .3

 .، كح جة مكادره  ل  مية مه را هـ كقدرا هـ اداد الع مميففي   ص المف 
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 ) 35جدكؿ رقـ )
التكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ فقرة مف فقرات البعد الاكؿ 

 ككذلؾ ترتيبيا كدرجة المكافقة عمييا مف السؤاؿ الثالث (المممكسية)

 المتكسط  الفقرة ـ
 الحسابي

 الانحراؼ 
 المعيارم

 قيمة
(T) 

 قيمة
(Sig) 

 الكزف 
 درجة الترتيب النسبي

 المكافقة

 م مػػػػػػػؾ المؤسسػػػػػػػة معػػػػػػػدات  1
 م كسطة 1 65.761% 0.000 4.349 0.898 3.288 حديثة.

ي م ػػػػػػػػػػػػع المظهػػػػػػػػػػػػر العػػػػػػػػػػػػ ـ  2
 م كسطة 3 59.891% 0.938 0.078- 0.950 2.995 لممؤسسة   لج ذ ية.

ير ػػػػػػدم المكظفػػػػػػكف ملب ػػػػػػس  3
 م كسطة 2 62.935% 0.044 2.024 0.984 3.147 ذات مظهر جميؿ.

4 
م ظػػػػػػػػػػر المرافػػػػػػػػػػؽ يػػػػػػػػػػ لب ـ 

الم ديػػػػػػػػػػة لهػػػػػػػػػػذه المؤسسػػػػػػػػػػة 
 كال دم ت ال ي   دمه .

 م كسطة 4 %58.370 0.252 1.148- 0.963 2.918

 متكسطة  61.739% 0.136 1.497 0.788 3.087 ككؿ البعد 

 :م  يمي   يممف اس  لبص35)الجدكؿ كمف 
م كسػػػط  امػػػم ،"حديثػػػة معػػػدات المؤسسػػػة تمتمػػػؾ ": الأكلػػػم كال ػػػي  ػػػ ص امػػػم حصػػػمت الف ػػػرة -

% ، كقيمة 65.76ال س ي ) م  ف الم كسط الحس  ي  ، 5  )الدرجة الممية مف 3.28)حس  ي 
 الف ػرة هػذه  ع  ػر لذلؾ ؛ 0.000   س كم )Sig ، ك ف ال يمة الاح م لية )T (4.34))الا    ر 

ال ػػكافر لهػػذه ، ممػػ  يػػدؿ امػػم  ف م كسػػط درجػػة  α≤0.05) دلالػػة مسػػ كلا ػػد  دالػػة إحصػػائيان 
تػػكافر ، كهػػذا يع ػػي  ف ه ػػ ؾ  3الم كسػػطة كهػػي ) جكهريػػ ن اػػف درجػػة ال ػػكافرلػػـ ي  مػػؼ  الف ػػرة

 مػػف اسػ ج  ة مسػ كل  امػم امػم تحصػػم الف ػرة اهػذ  ف كيلبحػظ بدرجػة متكسػطة ليػذه الفقػػرة.
ال سػػهيلبت الم ديػػة ر ي ػػكف سػػعم قلػػم  ف مؤسسػػ ت ال عمػػيـ ال   ػػي كيرجػػع ذلػػؾ قلػػم  ،الم حػػكثيف

 .ة  عميمية مميزة، في س يؿ   ديـ  دمكس ئؿ الا ص ؿكالأدكات ك  معداتال الحديثة مثؿ
 المؤسسػػػة ليػػػذه الماديػػػة المرافػػػؽ منظػػػر يػػػتلاءـ ": كال ػػػي  ػػػ ص امػػػم الرا عػػػة حصػػػمت الف ػػػرة -

 م  ف  ، 5  )الدرجػػػػة المميػػػػة مػػػػف 2.91)م كسػػػػط حسػػػػ  ي  امػػػػم ،"تقػػػػدميا التػػػػي كالخػػػػدمات
 ، ك ف ال يمػة الاح م ليػة T (-1.14))% ، كقيمة الا    ر 58.37ال س ي )الم كسط الحس  ي 

(Sig( دلالػػػػة مسػػػػ كلا ػػػػد  دالػػػػة إحصػػػػائيان غيػػػػر  الف ػػػػرة هػػػػذه  ع  ػػػػر لػػػػذلؾ ؛ 0.252   سػػػػ كم 
(α≤0.05  لػػـ    مػػؼ جكهريػػ ن اػػف درجػػة  ال ػػكافر لهػػذه الف ػػرة، ممػػ  يػػدؿ امػػم  ف م كسػػط درجػػة

 كيلبحػظ تكافر بدرجػة متكسػطة ليػذه الفقػرة.، كهذا يع ي  ف ه ػ ؾ  3الم كسطة كهي ) ال كافر
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 ف مؤسسػ ت  كيرجع ذلػؾ قلػم ،الم حكثيف مف اس ج  ة مس كل  د م امم تحصم الف رة اهذ  ف
مراف ه  مثؿ الم   ي، الملباب، السػ ح ت   ح جة قلم  ذؿ مزيد مف الجهد ل طكيرال عميـ ال   ي 

كالمظهػػػر ال ػػػ رجي كال صػػػميـ الػػػدا مي لكجيػػػ  المسػػػ  دمة فػػػي   ػػػديـ ال دمػػػة ال ضػػػرا ، كال م ك 
 .لممؤسسة ل مؽ جك مريح لممس فيديف

"، يسػػػ كم المممكسػػػيةالم كسػػػط الحسػػػ  ي لجميػػػع ف ػػػرات  عػػػد: " ك شػػػمؿ اػػػ ـ يممػػػف ال ػػػكؿ  ػػػأف -
 ، T (1.49))% ، كقيمػػػة الا   ػػػ ر 61.73 ، كالػػػكزف ال سػػػ ي )5الدرجػػػة المميػػػة مػػػف   3.08)

دالػػة  غيػػر المممكسػػية ؛ لػػذلؾ  ع  ػػر ف ػػرات  عػػد 0.136)   سػػ كم Sigك ف ال يمػػة الاح م ليػػة )
، ممػػ  يػػدؿ امػػم  ف م كسػػط درجػػة ال ػػكافر لف ػػرات هػػذا  α≤0.05) دلالػػة مسػػ كلا ػػد  إحصػػائيان 

 تػػكافر ىنػػاؾ أف يعنػػي كىػػذا  ،3ال عػػد لػػـ ي  مػػؼ جكهريػػ ن اػػف درجػػة ال ػػكافر الم كسػػطة كهػػي )
 .المممكسيةلجميع فقرات بعد  متكسطة بدرجة

 & Khodayari)ك  ، 2010 ، ك) رم ت،2013)الفرا كآ ركف، هذه ال  يجة مع دراسةك  فؽ  -

Khodayari, 2011)ك ، (Ismail & Abiddin, 2009) ك ،      (Abu Hasan & 

AUTHER, 2008) ،بدرجة متكسطة. المممكسية ت درجة تكافر بعدحيث جاء 
 كالأجهػػزة معػػداتالمػػف  ف مؤسسػػ ت ال عمػػيـ ال   ػػي  م مػػؾ  :كيعػػزك الباحػػث ىػػذه النتيجػػة إلػػى -

 جػػكدة  تكلمػػف ليسػػ، ه  ػػدم  ـ ي  ػػدمػػ  يجعمهػػ  قػػ درة امػػم  مػػةالملبئالمرافػػؽ الم ديػػة ك  كالأدكات
ك ح يػؽ  هػدافه  فػي ال ميػز كال ػدرة امػم ا لية كمميػزة  سػ طيع مػف  لبلهػ  قرضػ   المسػ فيديف، 

  كجهه .الم  فسة في ظؿ الصعك  ت ال ي 
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 ) 36جدكؿ رقـ )
الثاني التكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ فقرة مف فقرات البعد 

 ككذلؾ ترتيبيا كدرجة المكافقة عمييامف السؤاؿ الثالث ( عتماديةالا)

 المتكسط  الفقرة ـ
 الحسابي

 الانحراؼ 
 المعيارم

 قيمة
(T) 

 قيمة
(Sig) 

 الكزف 
 درجة الترتيب النسبي

 المكافقة

 م ػػػزـ المؤسسػػػػة  ػػػػأدا   ػػػػدم  ه   1
 م كسطة 1 63.587% 0.021 2.332 1.043 3.179 في الكقت المحدد.

2 
 ع طفػػ ن صػػ دق ن  المؤسسػػة    ػػدم

 لحػػػػػؿ المشػػػػػملبت ال ػػػػػي  كاجػػػػػه
 كف.المس فيد

 م كسطة 2 %61.304 0.353 0.931 0.950 3.065

 الم  سػػ ةالمؤسسػػة ال دمػػة   ػػدـ  3
 م كسطة 5 59.239% 0.575 0.561- 0.920 2.962 .دكف   ط  لممس فيد 

  ػػػػػػدـ المؤسسػػػػػػة  ػػػػػػدم  ه  فػػػػػػي  4
 م كسطة 4 59.457% 0.738 0.336- 1.099 2.973 الأكق ت ال ي كادت    فيذه .

5 

 حػػػػػػػػػػػػػرص المؤسسػػػػػػػػػػػػػة امػػػػػػػػػػػػػم 
 كث ئ هػػػػػػػػػػ   طري ػػػػػػػػػػة ح فػػػػػػػػػػ ظ الا

قليهػ  ا ػػد سػميمة، يممػف الرجػػكع 
 الح جة.

 م كسطة 3 %61.196 0.505 0.667 1.215 3.060

 متكسطة  60.957% 0.454 0.751 0.864 3.048 ككؿ البعد 

 :م  يمي   يممف اس  لبص36)الجدكؿ كمف 
 ،"المحػدد الكقػت فػي خػدماتيا بػأداء المؤسسػة تمتزـ ": الأكلم كال ي   ص امم حصمت الف رة -

ال سػػػػ ي  م  ف الم كسػػػػط الحسػػػػ  ي  ، 5  )الدرجػػػػة المميػػػػة مػػػػف 3.17)م كسػػػػط حسػػػػ  ي  امػػػػم
 ؛ 0.021   سػػ كم )Sig ، ك ف ال يمػػة الاح م ليػػة )T (2.33))% ، كقيمػػة الا   ػػ ر 63.58)

، ممػ  يػدؿ امػم  ف م كسػط  α≤0.05) دلالػة مسػ كلا ػد  دالة إحصائيان  الف رة هذه  ع  ر لذلؾ
، كهػذا يع ػي  3الم كسػطة كهػي ) جكهريػ ن اػف درجػة ال ػكافرلػـ ي  مػؼ  ال كافر لهػذه الف ػرةدرجة 

 مسػ كل  امػم امػم تحصم الف رة اهذ  ف كيلبحظ تكافر بدرجة متكسطة ليذه الفقرة. ف ه  ؾ 
ه    ػديـ  ػدم   سػعم قلػم  ف مؤسسػ ت ال عمػيـ ال   ػي  كيرجع ذلػؾ قلػم ،الم حكثيف مف اس ج  ة

ال ػي  مفػؿ لممسػ فيديف كالكسػ ئؿ ال م كلكجيػة الإجػرا ات  اسػ  داـلبؿ مػف  ػ ،فػي الكقػت المحػدد
 .المحدد الكقتفي   دمة مميزةالحصكؿ امم 

 دكف لممسػػتفيد المناسػػبة الخدمػػة المؤسسػػة تقػػدـ ": كال ػػي  ػػ ص امػػم لث لثػػةا حصػػمت الف ػػرة -
 م  ف الم كسػػػط الحسػػػػ  ي  ، 5  )الدرجػػػة المميػػػة مػػػف 2.96)م كسػػػط حسػػػ  ي  امػػػم ،"أخطػػػاء
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   سػػػػ كم Sig ، ك ف ال يمػػػػة الاح م ليػػػػة )T (-0.56))% ، كقيمػػػػة الا   ػػػػ ر 59.23ال سػػػػ ي )
، ممػ  يػدؿ  α≤0.05) دلالػة مسػ كلا ػد  دالة إحصائيان غير  الف رة هذه  ع  ر لذلؾ ؛ 0.575)

الم كسػطة كهػي  لػـ    مػؼ جكهريػ ن اػف درجػة ال ػكافر ال ػكافر لهػذه الف ػرةامم  ف م كسػط درجػة 
 تحصػم الف ػرة اهػذ  ف كيلبحػظ تػكافر بدرجػة متكسػطة ليػذه الفقػرة.، كهذا يع ي  ف ه ػ ؾ  3)

 ف مؤسسػ ت ال عمػيـ ال   ػي  ح جػة  كيرجػع ذلػؾ قلػم ،الم حكثيف مف اس ج  ة مس كل  د م امم
ا قػػػ دريف امػػػم   ػػػديـ  دمػػػة م  سػػػ ة ليصػػػ حك  ؛ل  ميػػػة معرفػػػة كمهػػػ رات كقػػػدرات مكظفيهػػػ م سػػػة 

ملبئمػة ، كذلػؾ مػف  ػلبؿ كضػع  ػرامج  دري يػة لممسػ فيديف  دكف   ط   مف  كؿ مرة كصحيحية
    .ك سهـ في  حسيف  دائهـ الكظيفي ك دا  المؤسسة ممؿ ،المكظفيفلح ج ت 

"، يسػػػ كم لاعتماديػػػةاالم كسػػػط الحسػػػ  ي لجميػػػع ف ػػػرات  عػػػد: " ك شػػػمؿ اػػػ ـ يممػػػف ال ػػػكؿ  ػػػأف -
 ، T (0.75))% ، كقيمػػة الا   ػػ ر 60.95ال سػػ ي ) ، كالػػكزف 5  )الدرجػػة المميػػة مػػف 3.04)

دالػػة  غيػػر الاا م ديػػة ؛ لػػذلؾ  ع  ػػر ف ػػرات  عػػد 0.454   سػػ كم )Sigك ف ال يمػػة الاح م ليػػة )
، ممػػ  يػػدؿ امػػم  ف م كسػػط درجػػة ال ػػكافر لف ػػرات هػػذا  α≤0.05) دلالػػة مسػػ كلا ػػد  إحصػػائيان 

 تػػكافر ىنػػاؾ أف يعنػػي كىػػذا  ،3كهػػي )ال عػػد لػػـ ي  مػػؼ جكهريػػ ن اػػف درجػػة ال ػػكافر الم كسػػطة 
 .الاعتماديةلجميع فقرات بعد  متكسطة بدرجة

                      ،2010 ، ك) رمػػػػػػػػػػػػػ ت،2013را كآ ػػػػػػػػػػػػػركف،)الفػػػػػػػػػػػػػ ك  فػػػػػػػػػػػػػؽ هػػػػػػػػػػػػػذه ال  يجػػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػػع دراسػػػػػػػػػػػػػة -
          ،  (Ismail & Abiddin, 2009) ، ك(Khodayari & Khodayari, 2011)ك 
بدرجػة  الاعتماديػة بعد ت درجة تكافرحيث جاء، (Abu Hasan & AUTHER, 2008)ك 

 متكسطة.
حػؿ المشػملبت ال ػي قلػم   سػعممؤسسػ ت ال عمػيـ ال   ػي  ف  :كيعزك الباحػث ىػذه النتيجػة إلػى -

  ػديـ  ػدم  ه  فػي الكقػت الال ػزاـ  ك  دقػة ا ليػة،  ، ك حرص امم   فيذ  ام لهػ  كاجه المس فيديف
، لمف مم ه  مف الرجكع قليه  ا د الح جة كحفظ كث ئ ه   طري ة سميمة ك دكف   ط  ، الم  سب 

 .ذلؾ ح يؽ ال ي  مم ه  مف ليس   لدرجة الم  س ة 
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 ) 37جدكؿ رقـ )
 الثالثالتكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ فقرة مف فقرات البعد 

 ككذلؾ ترتيبيا كدرجة المكافقة عمييامف السؤاؿ الثالث ( الاستجابة)

 المتكسط  الفقرة ـ
 الحسابي

 الانحراؼ 
 المعيارم

 قيمة
(T) 

 قيمة
(Sig) 

 الكزف 
 درجة الترتيب النسبي

 المكافقة

1 

ي ػػػػػػكـ مكظفػػػػػػك المؤسسػػػػػػة  ػػػػػػإ لبغ 
المسػػػػػػ فيديف  شػػػػػػمؿ محػػػػػػدد اػػػػػػف 
الكقػػػػت المطمػػػػكب لإ جػػػػ ز  دمػػػػة 

 معي ة.

 م كسطة 1 %66.304 0.000 4.199 1.018 3.315

2 

 كفمكظفػػػػػػػػػػك المؤسسػػػػػػػػػػة مسػػػػػػػػػػ عد
ل  ػػػػػػػػػػديـ ال ػػػػػػػػػػدم ت  كفكم حفػػػػػػػػػػز 

 شػػمؿ لممسػػ فيديف  صػػكرة فكريػػة ك 
 فع ؿ.

 م كسطة 4 %60.978 0.546 0.604 1.098 3.049

3 
 كفمكظفػػك المؤسسػػة دائمػػ ن مسػػ عد

فػػػػػػػي   ػػػػػػديـ المسػػػػػػػ ادة  كفكراز ػػػػػػ
 لممس فيديف.

 م كسطة 2 %62.717 0.131 1.518 1.214 3.136

يسػػػػػػػػػػػ جيب مكظفػػػػػػػػػػػك المؤسسػػػػػػػػػػػة  4
 م كسطة 3 61.522% 0.385 0.871 1.185 3.076 لطم  ت المس فيديف  شمؿ سريع.

 متكسطة  62.880% 0.046 2.007 0.973 3.144 ككؿ البعد 

 :م  يمي   يممف اس  لبص37)الجدكؿ كمف 
 بشػػكؿ المسػػتفيديف بػػإبلاغ المؤسسػػة مكظفػػك يقػػكـ ": كال ػػي  ػػ ص امػػمالأكلػػم  حصػػمت الف ػػرة -

  )الدرجة المميػة 3.31)م كسط حس  ي  امم ،"معينة خدمة لإنجاز المطمكب الكقت عف محدد
 ، ك ف T (4.19))% ، كقيمػػػة الا   ػػػ ر 66.30ال سػػػ ي ) م  ف الم كسػػػط الحسػػػ  ي  ، 5مػػػف 

 مسػػ كلا ػػد  دالػػة إحصػػائيان  الف ػػرة هػذه  ع  ػػر لػػذلؾ ؛ 0.000   سػػ كم )Sigال يمػة الاح م ليػػة )
لػػـ ي  مػػؼ جكهريػػ ن اػػف  ال ػػكافر لهػػذه الف ػػرة، ممػػ  يػػدؿ امػػم  ف م كسػػط درجػػة  α≤0.05) دلالػػة

 تػػكافر بدرجػػة متكسػػطة ليػػذه الفقػػرة.، كهػػذا يع ػػي  ف ه ػػ ؾ  3الم كسػػطة كهػػي ) درجػػة ال ػػكافر
 ف  كيرجػع ذلػؾ قلػم ،الم حػكثيف مػف اسػ ج  ة مسػ كل  امم امم تحصم الف رة اهذ  ف كيلبحظ

مػ   اممػه  ػرة كالمهػ رة فػي  دا  مػف ال ؾيم مػمؤهػؿ  يفػيكظم در ؤسس ت ال عميـ ال   ي  م مؾ م
، كرزػػـ ذلػػؾ مػػ  زاؿ هػػذا المػػ در  ح جػػة ت المطمػػكب لإ جػػ ز  دمػػة معي ػػةمػػف  حديػػد الكقػػ هيمم ػػ

  مي ه في م  مؼ المج لات.ل ذؿ المزيد مف الجهد ل 
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 لتقػػػديـ كمتحفػػػزكف مسػػػتعدكف المؤسسػػػة مكظفػػػك ": كال ػػػي  ػػ ص امػػػم   يػػػةالث حصػػمت الف ػػػرة -
  )الدرجػػة 3.04)م كسػػط حسػػ  ي  امػػم ،"فعػػاؿ كبشػػكؿ فكريػػة بصػػكرة لممسػػتفيديف الخػػدمات
 ، T (1.09))% ، كقيمػة الا   ػ ر 60.97ال سػ ي ) م  ف الم كسػط الحسػ  ي  ، 5الممية مػف 

ا ػد  دالػة إحصػائيان غير  الف ػرة هذه  ع  ر لذلؾ ؛ 0.546   س كم )Sigك ف ال يمة الاح م لية )
لـ    مؼ جكهريػ ن  ال كافر لهذه الف رة، مم  يدؿ امم  ف م كسط درجة  α≤0.05) دلالة مس كل

 تكافر بدرجة متكسطة ليذه الفقرة.، كهذا يع ي  ف ه  ؾ  3الم كسطة كهي ) اف درجة ال كافر
 ف  ذلػؾ قلػمكيرجػع  ،الم حػكثيف مػف اسػ ج  ة مسػ كل  د ػم امػم تحصم الف رة اهذ  ف كيلبحظ

 ػػكفير مػػذلؾ ، لمكادرهػػ  ال شػػرية  ح يػػؽ الرضػ  الػػكظيفيلمؤسسػ ت ال عمػػيـ ال   ػػي لا  ػػزاؿ  ح جػػة 
جعػؿ مػف مكظفكهػ  مسػ عدكف كم حفػزكف ل  ػديـ ال ػدم ت ال ي  م فة المعدات كالأدكات الحديثة 

  فكرية ك شمؿ فع ؿ.لممس فيديف  صكرة 
"، يسػػػػ كم لاسػػػػتجابةاالم كسػػػػط الحسػػػػ  ي لجميػػػػع ف ػػػػرات  عػػػػد: " ك شػػػػمؿ اػػػػ ـ يممػػػػف ال ػػػػكؿ  ػػػػأف -

 ، T (2.00))% ، كقيمػػة الا   ػػ ر 62.88 ، كالػػكزف ال سػػ ي )5  )الدرجػػة المميػػة مػػف 3.14)
 دالة إحصائيان  الاس ج  ة ؛ لذلؾ  ع  ر ف رات  عد 0.046   س كم )Sigك ف ال يمة الاح م لية )

امػػم  ف م كسػػط درجػػة ال ػػكافر لف ػػرات هػػذا ال عػػد لػػـ ، ممػػ  يػػدؿ  α≤0.05) دلالػػة مسػػ كلا ػػد 
 بدرجػػػة تػػػكافر ىنػػػاؾ أف يعنػػػي كىػػػذا  ،3ي  مػػػؼ جكهريػػػ ن اػػػف درجػػػة ال ػػػكافر الم كسػػػطة كهػػػي )

 .الاستجابةلجميع فقرات بعد  متكسطة
 ،                     2010 ، ك) رمػػػػػػػػػػػػػ ت،2013)الفػػػػػػػػػػػػػرا كآ ػػػػػػػػػػػػػركف، ك  فػػػػػػػػػػػػػؽ هػػػػػػػػػػػػػذه ال  يجػػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػػع دراسػػػػػػػػػػػػػة -

،            (Ismail & Abiddin, 2009) ، ك(Khodayari & Khodayari, 2011)ك 
بدرجػة  الاسػتجابةحيث جاءت درجة تػكافر بعػد ، (Abu Hasan & AUTHER, 2008)ك 

 متكسطة.
قدرا هـ زي دة  امم يعممكفمؤسس ت ال عميـ ال   ي  مكظفي ف  :كيعزك الباحث ىذه النتيجة إلى -

 الكقػػػت اػػػف محػػػدد  شػػػمؿ المسػػػ فيديف ق ػػػلبغ كطػػػرؽ اممهػػػـ ليصػػػ حكا قػػػ دريف امػػػم ،كمهػػػ را هـ
 ال ػػػػػدم ت ل  ػػػػػديـ كم حفػػػػػزكف مسػػػػػ عدكف دائمػػػػػ ن كليصػػػػػ حكا ، معي ػػػػػة  دمػػػػػة لإ جػػػػػ ز المطمػػػػػكب
 درجػػة  الاسػػ ج  ةكلمػػف  ػػرزـ مػػؿ ذلػػؾ لا زاؿ مسػػ كل ، فعػػ ؿ ك شػػمؿ فكريػػة  صػػكرة لممسػػ فيديف

   درجة مر فعة.ك  ،مس كل اس ج   هـهـ  ح جة ل ذؿ المزيد مف الجهد ل حسيف ك  ،ةم كسط
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 ) 38جدكؿ رقـ )
التكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ فقرة مف فقرات البعد الرابع 

 المكافقة عميياككذلؾ ترتيبيا كدرجة مف السؤاؿ الثالث ( الأماف/الثقة)

 المتكسط  الفقرة ـ
 الحسابي

 الانحراؼ 
 المعيارم

 قيمة
(T) 

 قيمة
(Sig) 

 الكزف 
 درجة الترتيب النسبي

 المكافقة

1 
 يسػػػػػػػػػػػػػمكؾ مػػػػػػػػػػػػػكظفي مػػػػػػػػػػػػػؽ 

 لأمػػػػػػ ف    ن المؤسسػػػػػػة ا ط  اػػػػػػ
 لدل المس فيديف.

 م كسطة 2 %65.435 0.000 3.776 0.976 3.272

2 
مكظفػػػػػػػػػك المؤسسػػػػػػػػػة  يشػػػػػػػػػعر

ث ػػػػػػػ    المسػػػػػػػ فيديف   لأمػػػػػػػ ف 
  ع ملب هـ معهـ.

 م كسطة 3 %61.739 0.271 1.105 1.068 3.087

3 
ي م ػػػػػػػػػع مكظفػػػػػػػػػك المؤسسػػػػػػػػػة 

 ع ممهـ  في قة كالمج ممة م   ل
 مع المس فيديف.

 م كسطة 1 %66.739 0.000 4.427 1.033 3.337

4 

يم مػػػػػػػػػؾ مكظفػػػػػػػػػك المؤسسػػػػػػػػػة 
المعرفػػة ال  مػػة للئج  ػػة امػػم 
 سػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػئمة كاس فسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ رات 

 المس فيديف.

 م كسطة 4 %58.913 0.522 0.642- 1.149 2.946

 متكسطة  63.207% 0.017 2.400 0.906 3.160 ككؿ البعد 

 :م  يمي   يممف اس  لبص38)الجدكؿ كمف 
 فػػي كالمجاممػػة بالمباقػػة المؤسسػػة مكظفػػك يتمتػػع ": كال ػػي  ػػ ص امػػم لث لثػػةا حصػػمت الف ػػرة -

 م  ف  ، 5  )الدرجػػػػة المميػػػػة مػػػػف 3.33)م كسػػػػط حسػػػ  ي  امػػػػم ،"المسػػػػتفيديف مػػػػع تعػػػػامميـ
 ، ك ف ال يمػػة الاح م ليػػة T (4.42))% ، كقيمػػة الا   ػػ ر 66.73ال سػػ ي )الم كسػػط الحسػػ  ي 

(Sig( دلالػة مسػ كلا ػد  دالة إحصائيان  الف رة هذه  ع  ر لذلؾ ؛ 0.000   س كم (α≤0.05  ،
 لػػػػـ ي  مػػػػؼ جكهريػػػػ ن اػػػػف درجػػػػة ال ػػػػكافر ال ػػػػكافر لهػػػػذه الف ػػػػرةممػػػػ  يػػػػدؿ امػػػػم  ف م كسػػػػط درجػػػػة 

 اهػذ  ف كيلبحػظ تكافر بدرجة متكسطة ليػذه الفقػرة.، كهذا يع ي  ف ه ػ ؾ  3الم كسطة كهي )
قدراؾ المػػكظفيف  كيرجػػع ذلػػؾ قلػػم ،الم حػػكثيف مػػف اسػػ ج  ة مسػػ كل  امػػم امػػم تحصػػم الف ػػرة

 لأهمية ذلؾ في  مكيف صكرة ذه ية طي ة اف المؤسسة لدل المس فيديف.
 عمى للإجابة التامة المعرفة المؤسسة مكظفك يمتمؾ ": كال ي   ص امػم الرا عة حصمت الف رة -

 م  ف  ، 5  )الدرجة الممية مػف 2.94)م كسط حس  ي  امم ،"المستفيديف كاستفسارات أسئمة
 ، ك ف ال يمػة الاح م ليػة -T (0.64))% ، كقيمة الا    ر 58.91ال س ي )الم كسط الحس  ي 
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(Sig( دلالػػػػة مسػػػػ كلا ػػػػد  دالػػػػة إحصػػػػائيان غيػػػػر  الف ػػػػرة هػػػػذه  ع  ػػػػر لػػػػذلؾ ؛ 0.522   سػػػػ كم 
(α≤0.05  لػػـ    مػػؼ جكهريػػ ن اػػف درجػػة  ال ػػكافر لهػػذه الف ػػرة، ممػػ  يػػدؿ امػػم  ف م كسػػط درجػػة

 كيلبحػظ تكافر بدرجػة متكسػطة ليػذه الفقػرة.، كهذا يع ي  ف ه ػ ؾ  3الم كسطة كهي ) ال كافر
 ت  ف مؤسسػ كيرجع ذلػؾ قلػم ،الم حكثيف مف اس ج  ة مس كل  د م امم تحصم الف رة اهذ  ف

مػػػم  سػػػئمة كاس فسػػػ رات  لمعرفػػػة ال  مػػػة للئج  ػػػة االمػػػكظفيف    زكيػػػدقلػػػم ال عمػػػيـ ال   ػػػي  ح جػػػة 
مػف  ػلبؿ الاج م اػ ت  يػرات فػي  يئػة العمػؿيم فػة ال ل المػكظفيف فػي صػكرةكضػع المس فيديف، 

 .الا ص ؿ الدكرية كال   رير كال شرات كزيره  مف الكس ئؿ
"، يسػػػ كم الأماف/الثقػػػةالم كسػػػط الحسػػػ  ي لجميػػػع ف ػػػرات  عػػػد: " ك شػػػمؿ اػػػ ـ يممػػػف ال ػػػكؿ  ػػػأف -

 ، T (3.16))% ، كقيمػػة الا   ػػ ر 63.20 ، كالػػكزف ال سػػ ي )5  )الدرجػػة المميػػة مػػف 3.16)
دالػػػػة  الأم ف/الث ػػػػة ؛ لػػػػذلؾ  ع  ػػػػر ف ػػػػرات  عػػػػد 0.017   سػػػػ كم )Sigك ف ال يمػػػػة الاح م ليػػػػة )

، ممػػ  يػػدؿ امػػم  ف م كسػػط درجػػة ال ػػكافر لف ػػرات هػػذا  α≤0.05) دلالػػة مسػػ كلا ػػد  إحصػػائيان 
 تػػكافر ىنػػاؾ أف يعنػػي كىػػذا  ،3ال عػػد لػػـ ي  مػػؼ جكهريػػ ن اػػف درجػػة ال ػػكافر الم كسػػطة كهػػي )

 /الثقةالأمافلجميع فقرات بعد  متكسطة بدرجة
 ،                     2010 ، ك) رمػػػػػػػػػػػػػ ت،2013)الفػػػػػػػػػػػػػرا كآ ػػػػػػػػػػػػػركف، ك  فػػػػػػػػػػػػػؽ هػػػػػػػػػػػػػذه ال  يجػػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػػع دراسػػػػػػػػػػػػػة -

،            (Ismail & Abiddin, 2009) ، ك(Khodayari & Khodayari, 2011)ك 
مسػػػتكل  درجػػػة تػػػكافر بعػػػدت حيػػػث جػػػاء، (Abu Hasan & AUTHER, 2008)ك 

 الأماف/الثقة بدرجة متكسطة.
  قة كالمج ممة مي م عكف   لمؤسس ت ال عميـ ال   ي  مكظفي ف  :كيعزك الباحث ىذه النتيجة إلى -

 في  ع ممهـ مع المسػ فيديف، ك  هػـ يم ممػكف المعرفػة للئج  ػة امػم  سػئمة اس فسػ رات المسػ فيديف
كالعمػؿ  المسػ فيديف مػع هـ عػ مم  أسػمكب الار  ػ  مػ  زاؿ امػيهـ فإ ػه ،  ػرزـ مػف ذلػؾ قلم حدو م 

ؿ  ف صيؿ اممهػـ كامػؿ المؤسسػة ممػؿ، لمكصػكؿ قلػم ح لػة الرضػ  ال ػ ـ امم زي دة معرف هـ  م
 ال دم ت ال عميمية ال ي ي ـ   ديمه  لهـ.مف المس فيديف اف 
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 ) 39جدكؿ رقـ )
كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ فقرة مف فقرات البعد الخامس التكرارات 

 ككذلؾ ترتيبيا كدرجة المكافقة عمييامف السؤاؿ الثالث ( التعاطؼ)

 المتكسط  الفقرة ـ
 الحسابي

 الانحراؼ 
 المعيارم

 قيمة
(T) 

 قيمة
(Sig) 

 الكزف 
 النسبي

 درجة الترتيب
 المكافقة

 ػػػػػػػػػكلي المؤسسػػػػػػػػػة المسػػػػػػػػػ فيديف  1
 م كسطة 3 62.283% 0.153 1.436 1.078 3.114 اه م م  فردي ن   ص ن. 

يػػكلي مكظفػػػك المؤسسػػة اه م مػػػ   2
 م كسطة 4 60.978% 0.510 0.661 1.004 3.049 ش صي ن لممس فيديف. 

3 
المؤسسػػػػػػػػػػػػػػة  كيػػػػػػػػػػػػػػ فهـ مكظفػػػػػػػػػػػػػػ

ح ي جػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ت المحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػددة الا
 لممس فيديف.

 م كسطة 1 %62.935 0.047 2.001 0.995 3.147

4 
 ضػػػػػػػػػػػػع المؤسسػػػػػػػػػػػػة مصػػػػػػػػػػػػمحة 
المسػػػػػػػػػػػػػػػ فيديف فػػػػػػػػػػػػػػػي م دمػػػػػػػػػػػػػػػة 

 اه م م  ه .
 م كسطة 1 %61.935 0.085 1.734 1.148 3.147

امػػػػؿ  تالمؤسسػػػػة سػػػػ ا   ػػػػكفر 5
 م كسطة 5 56.522% 0.043 2.041- 1.156 2.826 مة لجميع المس فيديف.ئملب

 متكسطة  61.130% 0.392 0.859 0.893 3.057 ككؿ البعد 

 :م  يمي   يممف اس  لبص39)الجدكؿ كمف 
 المحػػػددة الاحتياجػػػات المؤسسػػػة مكظفػػػك يػػػتفيـ ": الث لثػػػة كال ػػػي  ػػػ ص امػػػم حصػػػمت الف ػػػرة -

 م  ف الم كسػط الحسػ  ي  ، 5  )الدرجػة المميػة مػف 3.14)م كسط حسػ  ي  امم ،"لممستفيديف
   سػػػػػ كم Sigالاح م ليػػػػػة ) ، ك ف ال يمػػػػػة T (3.14))% ، كقيمػػػػػة الا   ػػػػػ ر 62.93ال سػػػػػ ي )

، ممػ  يػدؿ امػم  α≤0.05) دلالػة مس كلا د  دالة إحصائيان  الف رة هذه  ع  ر لذلؾ ؛ 0.047)
،  3الم كسػطة كهػي ) لػـ ي  مػؼ جكهريػ ن اػف درجػة ال ػكافر ال ػكافر لهػذه الف ػرة ف م كسط درجة 

 امػم تحصػم الف ػرة اهػذ  ف كيلبحػظ تػكافر بدرجػة متكسػطة ليػذه الفقػرة.كهذا يع ػي  ف ه ػ ؾ 
 ضػػػع  ف مؤسسػػػ ت ال عمػػػيـ ال   ػػػي كيرجػػػع ذلػػػؾ قلػػػم  ،الم حػػػكثيف مػػػف اسػػػ ج  ة مسػػػ كل  امػػػم

 مف  هـ  كجه ال ج ح ه المحددة، ك ع  د  ف  م ية اح ي ج  اح ي ج ت المس فيديف في سمـ  كلكي ه 
 كالاس مرار في   ديـ  دم ت  عميمية ذات جكدة ا لية.

 لجميػػع ملائمػػة عمػػؿ سػػاعات المؤسسػػة تػػكفر ": كال ػػي  ػػ ص امػػم ل  مسػػةا حصػػمت الف ػػرة -
 م  ف الم كسػط الحسػ  ي  ، 5  )الدرجػة المميػة مػف 2.82)م كسط حسػ  ي  امم ،"المستفيديف
   سػػػػ كم Sig ، ك ف ال يمػػػػة الاح م ليػػػػة )-T (2.04))% ، كقيمػػػػة الا   ػػػػ ر 56.52ال سػػػػ ي )
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، ممػ  يػدؿ  α≤0.05) دلالػة مسػ كلا ػد  إحصائيان دالة غير  الف رة هذه  ع  ر لذلؾ ؛ 0.392)
الم كسػطة كهػي  لػـ    مػؼ جكهريػ ن اػف درجػة ال ػكافر ال ػكافر لهػذه الف ػرةامم  ف م كسػط درجػة 

 تحصػم الف ػرة اهػذ  ف كيلبحػظ تػكافر بدرجػة متكسػطة ليػذه الفقػرة.، كهذا يع ي  ف ه ػ ؾ  3)
ح جػػة مؤسسػػ ت ال عمػػيـ ال   ػػػي  قلػػػمكيرجػػع ذلػػؾ  ،الم حػػكثيف مػػػف اسػػ ج  ة مسػػ كل  د ػػم امػػم

ضؿ المعدات كالكس ئؿ ال م كلكجية، كزي دة ادد ل كفير مزيد مف مرامز   ديـ ال دمة المجهزة  أف
فػػػي سػػػ يؿ  ػػػكفير سػػػ ا ت امػػػؿ ملبئمػػػة لجميػػػع  ؛المػػػكظفيف فيهػػػ  قذا م  ػػػت ه ػػػ ؾ ح جػػػة لػػػذلؾ

 المس فيديف.
  3.05"، يسػ كم )التعػاطؼ رات  عػد: "الم كسط الحس  ي لجميع ف ك شمؿ ا ـ يممف ال كؿ  أف -

 ، ك ف ال يمػة T (3.16))% ، كقيمػة الا   ػ ر 61.13 ، كالكزف ال س ي )5)الدرجة الممية مف 
ا ػد  دالػة إحصػائيان  غيػر ال عػ طؼ ؛ لذلؾ  ع  ر ف ػرات  عػد 0.859   س كم )Sigالاح م لية )

لف ػرات هػذا ال عػد لػـ ي  مػؼ  ، مم  يدؿ امم  ف م كسػط درجػة ال ػكافر α≤0.05) دلالة مس كل
 متكسػػطة بدرجػػة تػػكافر ىنػػاؾ أف يعنػػي كىػػذا  ،3جكهريػػ ن اػػف درجػػة ال ػػكافر الم كسػػطة كهػػي )

 .التعاطؼلجميع فقرات بعد 
 ،                     2010 ، ك) رمػػػػػػػػػػػػػ ت،2013)الفػػػػػػػػػػػػػرا كآ ػػػػػػػػػػػػػركف، ك  فػػػػػػػػػػػػػؽ هػػػػػػػػػػػػػذه ال  يجػػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػػع دراسػػػػػػػػػػػػػة -

،            (Ismail & Abiddin, 2009) ، ك(Khodayari & Khodayari, 2011)ك 
بدرجػة  التعػاطؼحيػث جػاءت درجػة تػكافر بعػد ، (Abu Hasan & AUTHER, 2008)ك 

 متكسطة.
هػػ  ي فهمػػكف اح ي جػػ ت كمكظفيمؤسسػػ ت ال عمػػيـ ال   ػػي  ف  :كيعػػزك الباحػػث ىػػذه النتيجػػة إلػػى -

مػػؿ ك  ػػديـ ، هـمشػػملب حػػؿ لاه م مػػ  هـ، كيسػػعكف ج هػػديف كيضػػعك ه  فػػي م دمػػة  ،المسػػ فيديف
كمعػ يير مكضػكاية  ، ن حك كضػ مثػر لي ت امؿ ة لاا م د ك كفير آلهـ، لم هـ  ح ج اشم ؿ الداـ

 ال عميمة. دم ت مف جكدة ال  امممس كل ل  ديـ 
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 ) 40جدكؿ رقـ )
 لسادسمف فقرات البعد االتكرارات كالمتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي لكؿ فقرة 

 ككذلؾ ترتيبيا كدرجة المكافقة عمييامف السؤاؿ الثالث ( المسئكلية الاجتماعية)

 المتكسط الفقرة ـ
 الحسابي

 الانحراؼ
 المعيارم

 قيمة
(T) 

 قيمة
(Sig) 

 الكزف
 درجة الترتيب النسبي

 المكافقة

1 
 كفر المؤسسة الفرصة 

الم س كية في ال عميـ لجميع 
 المج مع.فئ ت 

 م كسطة 1 %66.196 0.000 3.557 1.181 3.310

2 
 كفر المؤسسة  رامج 
 م ديمية جديدة كفؽ 
م طم  ت سكؽ العمؿ 
 كاح ي ج ت المج مع.

 م كسطة 2 %62.174 0.230 1.205 1.223 3.109

3 
 عمؿ المؤسسة امم  رسيخ 
الشرم ت الإس را يجية مع 

ال ط ا ت المج معية 
 الم  مفة.

 م كسطة 3 %61.196 0.496 0.683 1.188 3.060

4 
 س ر المؤسسة مؿ قمم    ه  
ل عزيز ال حث العممي كر طه 
   ض ي  حيكية  فيد المج مع.

 م كسطة 4 %56.522 0.039 2.084- 1.132 2.826

يكجد في المؤسسة مرامز  5
 م كسطة 5 54.457% 0.004 2.952- 1.274 2.723 لم دمة المج معية.

 متكسطة  60.109% 0.942 0.073 1.012 3.005 ككؿ البعد 

 :م  يمي   يممف اس  لبص40)الجدكؿ كمف 
 لجميع التعميـ في المتساكية الفرصة المؤسسة تكفر ": كال ي   ص امم الأكلم حصمت الف رة -

 م  ف الم كسػػػػط  ، 5  )الدرجػػػػة المميػػػػة مػػػػف 3.31)م كسػػػػط حسػػػػ  ي  امػػػػم ،"المجتمػػػػع فئػػػػات
  Sig ، ك ف ال يمػػػػة الاح م ليػػػػة )T (3.55))% ، كقيمػػػػة الا   ػػػػ ر 66.19ال سػػػػ ي )الحسػػػػ  ي 
، ممػػ   α≤0.05) دلالػػة مسػػ كلا ػػد  دالػػة إحصػػائيان  الف ػػرة هػػذه  ع  ػػر لػػذلؾ ؛ 0.000 سػػ كم )

الم كسػػطة  لػػـ ي  مػػؼ جكهريػػ ن اػػف درجػػة ال ػػكافر ال ػػكافر لهػػذه الف ػػرةيػػدؿ امػػم  ف م كسػػط درجػػة 
 الف ػػرة اهػػذ  ف كيلبحػػظ بدرجػػة متكسػػطة ليػػذه الفقػػرة. تػػكافر، كهػػذا يع ػػي  ف ه ػػ ؾ  3كهػػي )
مؤسسػػ ت ال عمػػيـ  دكركيرجػػع ذلػػؾ قلػػم  ،الم حػػكثيف مػػف اسػػ ج  ة مسػػ كل  امػػم امػػم تحصػػم
كم ميػػػزة ككط يػػػة شػػػ ممة  ري ديػػػةك دكار فػػػي  رجمػػػة مسػػػئكلي ه  الاج م ايػػػة قلػػػم م ػػػ درات  ال   ػػػي

الفرصػػة الم سػ كية فػي ال عمػػيـ لجميػع فئػػ ت ، كم هػػ   ػكفير  كامػب ال طػكر الح صػػؿ فػي المج مػع
 المج مع.
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 ،"المجتمعيػػة لمخدمػػة مراكػػز المؤسسػػة فػػي يكجػػد ": كال ػػي  ػػ ص امػػم ال  مسػػة حصػػمت الف ػػرة -
ال سػػػػ ي  م  ف الم كسػػػػط الحسػػػػ  ي  ، 5  )الدرجػػػػة المميػػػػة مػػػػف 2.72)م كسػػػػط حسػػػػ  ي  امػػػػم

 ؛ 0.004   س كم )Sigالاح م لية ) ، ك ف ال يمة -T (2.95))% ، كقيمة الا    ر 54.45)
، ممػ  يػدؿ امػم  ف م كسػط  α≤0.05) دلالػة مسػ كلا ػد  دالة إحصائيان  الف رة هذه  ع  ر لذلؾ
، كهػذا يع ػي  3الم كسػطة كهػي ) لػـ    مػؼ جكهريػ ن اػف درجػة ال ػكافر ال كافر لهػذه الف ػرةدرجة 

 مسػ كل  د ػم امػم تحصػم الف ػرة اهذ  ف كيلبحظ تكافر بدرجة متكسطة ليذه الفقرة. ف ه  ؾ 
مرامػػز  ل طػػكير ادا ح جػػة مؤسسػػ ت ال عمػػيـ ال   ػػي  كيرجػػع ذلػػؾ قلػػم ،الم حػػكثيف مػػف اسػػ ج  ة

قػ درة امػم   ػديـ  دمػة مج معيػة ح ي يػة  سػهـ فػي  هضػة المج مػع  ل صػ ح ؛ال دمة المج معيػة
 كالار      ه لمص ؼ المج مع ت الم  دمة.

"، المسػػئكلية الاجتماعيػػةالم كسػػط الحسػػ  ي لجميػػع ف ػػرات  عػػد: " ك شػػمؿ اػػ ـ يممػػف ال ػػكؿ  ػػأف -
 T))% ، كقيمػػػػة الا   ػػػػ ر 60.10 ، كالػػػػكزف ال سػػػ ي )5  )الدرجػػػػة المميػػػة مػػػػف 3.00يسػػػ كم )

المسػػػئكلية  ؛ لػػػذلؾ  ع  ػػػر ف ػػػرات  عػػػد 0.942   سػػػ كم )Sig ، ك ف ال يمػػػة الاح م ليػػػة )0.07)
، مم  يدؿ امػم  ف م كسػط درجػة  α≤0.05) دلالة مس كلا د  دالة إحصائيان  غير الاج م اية

 يعنػي كىػذا  ،3ال كافر لف رات هذا ال عد لػـ ي  مػؼ جكهريػ ن اػف درجػة ال ػكافر الم كسػطة كهػي )
 .لمسئكلية الاجتماعيةلجميع فقرات بعد ا متكسطة بدرجة تكافر ىناؾ أف

 ،                     2010 ، ك) رمػػػػػػػػػػػػػ ت،2013)الفػػػػػػػػػػػػػرا كآ ػػػػػػػػػػػػػركف، ك  فػػػػػػػػػػػػػؽ هػػػػػػػػػػػػػذه ال  يجػػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػػع دراسػػػػػػػػػػػػػة -
،            (Ismail & Abiddin, 2009) ، ك(Khodayari & Khodayari, 2011)ك 
المسػػئكلية حيػػث جػػاءت درجػػة تػػكافر بعػػد ، (Abu Hasan & AUTHER, 2008)ك 

 بدرجة متكسطة. الاجتماعية
 ح جػػة ل ػػذؿ المزيػػد مػػف الجهػػد مؤسسػػ ت ال عمػػيـ ال   ػػي  ف  :كيعػػزك الباحػػث ىػػذه النتيجػػة إلػػى -

كضركرة  ف   كـ  دراس ت امميػة ، ا مةن  معالمج  فئ ت لجميع ال عميـ في م س كية فرص ري كفل
 كاح ي جػػػػ ت العمػػػػؿ سػػػػكؽ م طم ػػػػ ت كفػػػػؽ جديػػػػدة  م ديميػػػػة  ػػػػرامج  ػػػػديـ  طػػػػكير ك  ضػػػػمف لهػػػػ  

مػف مرامػز ال دمػة  اػدد  م ػرفػ ح مػف  ػلبؿ  ،ج م ايػةك  ديـ المزيد مف ال دم ت الا، المج مع
 ،المج مع  فيد حيكية   ض ي  كر طه ،العممي ال حث ل عزيز قمم    ه  مؿ  س ر ف ك عية، ج ملما
 مػػف مر فعػػة درجػػة ل ح يػػؽ ،الم  مفػػة المج معيػػة ال ط اػػ ت مػػع سػػ را يجيةالا الشػػرم ت  رسػػيخك 

 ال ي  ع  ر مف  هـ مع يير الحمـ امم جكدة ال دام ت ال عميمية. ،ج م ايةالا المسئكلية
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 اختبار فرضيات الدراسة.: ان ثالث
 :مف أسئمة الدراسةالسؤاؿ الرابع  الإجابة عف -

 جكدة ك حسيف ال شرية المكارد   طيطدكر   يف البقة يكجد هؿ ي ص السؤاؿ امم م  يمي:
 ال   ي؟ ال عميـ مؤسس ت في ال عميمية ال دم ت

 :ةالآتيكللإجابة عمى ىذا السؤاؿ تـ صياغة الفرضية الرئيسة 
 المكارد تخطيط دكر  يف  α≤0.05) دلالة مس كل ا د قحص ئية دلالة ذات البقة يكجد لا

 .ال   ي ال عميـ مؤسس ت في التعميمية الخدمات جكدة ك حسيف البشرية
مم  هك اف طريؽ حس ب مع ملبت ار   ط  يرسكف،  ـ ال ح ؽ مف صحة هذه الفرضية ك 

 :الآ يم يف في الجدكؿ 
 ) 41جدكؿ رقـ )

 جكدة الخدمات التعميميةأبعاد معاملات ارتباط بيرسكف بيف تخطيط المكارد البشرية ك 
 الدلالة مستكل (Sig) قيمة معامؿ الارتباط الأبعاد ـ
 دالة 0.000 0.698 المممكسيةال عد الأكؿ:  1
 دالة 0.000 0.789 الاا م ديةال عد الث  ي:  2
 دالة 0.000 0.816 الاس ج  ةال عد الث لث:  3
 دالة 0.000 0.772 الأم ف/ الث ةال عد الرا ع:  4
 دالة 0.000 0.798 ال ع طؼال عد ال  مس:  5
 دالة 0.000 0.753 المسئكلية الاج م ايةال عد الس دس:  6
 دالة 0.000 0.844 جكدة الخدمات التعميمية 

  .0.195  = )0.05  كمس كل دلالة )182* قيمة ر ا د درجة حرية )
  .0.254  = )0.01  كمس كل دلالة )182* قيمة ر ا د درجة حرية )

مع ملبت ار   ط  يرسكف  يف   طيط المكارد ال شرية   ف  41رقـ )الجدكؿ     ئج  كقد   يف مف -
ا د  ذات دلالة إحصائية علاقةكجكد  ، كهذا يدؿ اممال دم ت ال عميمية مر فعةكجكدة 
جكدة ال دم ت ال عميمية  حسيف ك   طيط المكارد ال شرية دكر  يف   α≤0.05) دلالة مس كل

 .العدمية كبذلؾ يتـ رفض الفرضية، في مؤسس ت ال عميـ ال   ي
 ، 2008، حمدك) ، 2013،زقكت ، ك)2014،سعيد) ك  فؽ هذه ال  يجة مع دراسة -

ال ي  كصمت لكجكد البقة  يف  ، Liu, 2003) ، ك2007،س مي ، )2007،الدايسك)
 سيف جكدة ال دم ت.المكارد ال شرية ك ح   طيط
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مف  الملبئمة كفر الأاداد   طيط المكارد ال شرية يضمف  ف  :عزك الباحث ىذه النتيجة إلىكي -
هداؼ المؤسسة، كفؽ ، كصكلان قلم  ح يؽ  المكارد ال شرية في الكقت الم  سب كحسف اس للبله 

ال دم ت  جكدةك حسيف  ،الار      أدا  المؤسسةمس   ن، كهذا  دكره يؤدم قلم م  هك م طط له 
  .في مؤسس ت ال عميـ ال   يال عميمية 

 :كالآتيكىي  ،فرعيةفرضيات  خمس ة إلىالفرضية الرئيس تقسيـكقد تـ 
  دلالة مس كل ا د قحص ئية دلالة ذات البقة يكجد لا الأكلى كتنص عمى:الفرعية الفرضية 

(α≤0.05  مؤسس ت في التعميمية الخدمات جكدة ك حسيف العميا الإدارة التزاـ دكر  يف 
 .ال   ي ال عميـ

مم  هك م يف في اف طريؽ حس ب مع ملبت ار   ط  يرسكف،  ـ ال ح ؽ مف صحة هذه الفرضية ك 
 :الآ يالجدكؿ 

 ) 42جدكؿ رقـ )
 جكدة الخدمات التعميميةأبعاد ك  التزاـ الإدارة العميامعاملات ارتباط بيرسكف بيف 

 الدلالة مستكل (Sig) قيمة معامؿ الارتباط الأبعاد ـ
 دالة 0.000 0.668 ال عد الأكؿ: المممكسية 1
 دالة 0.000 0.791 ال عد الث  ي: الاا م دية 2
 دالة 0.000 0.766 ال عد الث لث: الاس ج  ة 3
 دالة 0.000 0.729 ال عد الرا ع: الأم ف/ الث ة 4
 دالة 0.000 0.750 ال عد ال  مس: ال ع طؼ 5
 دالة 0.000 0.744 ال عد الس دس: المسئكلية الاج م اية 6
 دالة 0.000 0.813 جكدة الخدمات التعميمية 

  .0.195  = )0.05  كمس كل دلالة )182* قيمة ر ا د درجة حرية )
  .0.254  = )0.01  كمس كل دلالة )182* قيمة ر ا د درجة حرية )

 ال زاـ الإدارة العمي مع ملبت ار   ط  يرسكف  يف  ف   42رقـ )الجدكؿ    ئج كقد   يف مف  -
ا د ذات دلالة إحصائية  علاقةكجكد  ، كهذا يدؿ اممال دم ت ال عميمية مر فعةكجكدة 
جكدة ال دم ت ال عميمية في  حسيف ك  ال زاـ الإدارة العمي دكر  يف   α≤0.05) دلالة مس كل

 .العدمية كبذلؾ يتـ رفض الفرضية، مؤسس ت ال عميـ ال   ي
ال ي  كصمت لكجكد البقة   2011)اليع ك ي،ك ، 2013)زقكت،  فؽ هذه ال  يجة مع دراسةك  -

 ك حسيف جكدة ال دم ت. ال زاـ الإدارة العمي  يف 
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في ال أثير امم  دا  المكظفيف، له  دكر مهـ الإدارة العمي    ف :كيعزك الباحث ىذه النتيجة إلى -
ال دم ت ال عميمية في  جكدةمس كل مميز لكدكرهـ في  ح يؽ  هداؼ المؤسسة، كالكصكؿ قلم 

 .مؤسس ت ال عميـ ال   ي
  دلالة مس كل ا د قحص ئية دلالة ذات البقة يكجد لا الثانية كتنص عمى:الفرعية الفرضية 

(α≤0.05  مؤسس ت في التعميمية الخدمات جكدة ك حسيف المؤسسة أىداؼ دقة دكر  يف 
 .ال   ي ال عميـ
مم  هك اف طريؽ حس ب مع ملبت ار   ط  يرسكف،  ـ ال ح ؽ مف صحة هذه الفرضية ك 

 :الآ يم يف في الجدكؿ 
 ) 43جدكؿ رقـ )

 جكدة الخدمات التعميميةأبعاد ك  دقة أىداؼ المؤسسةمعاملات ارتباط بيرسكف بيف 
 الدلالة مستكل (Sig) قيمة معامؿ الارتباط الأبعاد ـ
 دالة 0.000 0.621 ال عد الأكؿ: المممكسية 1
 دالة 0.000 0.715 ال عد الث  ي: الاا م دية 2
 دالة 0.000 0.792 ال عد الث لث: الاس ج  ة 3
 دالة 0.000 0.700 ال عد الرا ع: الأم ف/ الث ة 4
 دالة 0.000 0.733 ال عد ال  مس: ال ع طؼ 5
 دالة 0.000 0.684 ال عد الس دس: المسئكلية الاج م اية 6
 دالة 0.000 0.774 جكدة الخدمات التعميمية 

  .0.195  = )0.05  كمس كل دلالة )182* قيمة ر ا د درجة حرية )
  .0.254  = )0.01  كمس كل دلالة )182* قيمة ر ا د درجة حرية )

 دقة  هداؼ المؤسسةمع ملبت ار   ط  يرسكف  يف   ف  43رقـ ) الجدكؿ   ئج كقد   يف مف  -
ا د  ذات دلالة إحصائية علاقةكجكد  ، كهذا يدؿ اممال عميمية مر فعةكجكدة ال دم ت 

جكدة ال دم ت ال عميمية في  حسيف ك  دقة  هداؼ المؤسسةدكر  يف   α≤0.05) دلالة مس كل
 .كبذلؾ يتـ رفض الفرضية العدمية، مؤسس ت ال عميـ ال   ي

ال ي  كصمت لكجكد البقة   Liu, 2003)ك،  2011)اليع ك ي، ةدراسك  فؽ هذه ال  يجة مع  -
 ك حسيف جكدة ال دم ت. دقة  هداؼ المؤسسة يف 

، يس اد م فة الإدارات ككضكحه  دقة  هداؼ المؤسسة  ف  :كيعزك الباحث ىذه النتيجة إلى -
 ،في المؤسسة امم كضع  هدافه   شمؿ يممف مؤسس ت ال عميـ ال   ي مف  ح يؽ  هدافه 

 ذات جكدة ا لية. يةك  ديـ  دم ت  عميم
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  دلالة مس كل ا د قحص ئية دلالة ذات البقة يكجد لا الثالثة كتنص عمى:الفرعية الفرضية 
(α≤0.05  جكدة ك حسيف البشرية المكارد عف لممعمكمات متكامؿ نظاـ كجكددكر   يف 

 .ال   ي ال عميـ مؤسس ت في التعميمية الخدمات
مم  هك اف طريؽ حس ب مع ملبت ار   ط  يرسكف،  ـ ال ح ؽ مف صحة هذه الفرضية ك 

 :الآ يم يف في الجدكؿ 
 ) 44جدكؿ رقـ )

  كجكد نظاـ متكامؿ لممعمكمات عف المكارد البشريةمعاملات ارتباط بيرسكف بيف 
 جكدة الخدمات التعميميةأبعاد ك 

 الدلالة مستكل (Sig) قيمة معامؿ الارتباط الأبعاد ـ
 دالة 0.000 0.637 ال عد الأكؿ: المممكسية 1
 دالة 0.000 0.723 ال عد الث  ي: الاا م دية 2
 دالة 0.000 0.733 ال عد الث لث: الاس ج  ة 3
 دالة 0.000 0.741 ال عد الرا ع: الأم ف/ الث ة 4
 دالة 0.000 0.749 ال عد ال  مس: ال ع طؼ 5
 دالة 0.000 0.681 الاج م ايةال عد الس دس: المسئكلية  6
 دالة 0.000 0.777 جكدة الخدمات التعميمية 

  .0.195  = )0.05  كمس كل دلالة )182* قيمة ر ا د درجة حرية )
  .0.254  = )0.01  كمس كل دلالة )182* قيمة ر ا د درجة حرية )

كجكد  ظ ـ م م مؿ مع ملبت ار   ط  يرسكف  يف   ف  44رقـ )الجدكؿ    ئج كقد   يف مف  -
 علاقةكجكد  مم، كهذا يدؿ اكجكدة ال دم ت ال عميمية مر فعة لممعمكم ت اف المكارد ال شرية

كجكد  ظ ـ م م مؿ لممعمكم ت دكر  يف   α≤0.05) دلالة ا د مس كلذات دلالة إحصائية 
كبذلؾ يتـ ، جكدة ال دم ت ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي حسيف ك  اف المكارد ال شرية

 .العدمية رفض الفرضية
ال ي  كصمت لكجكد البقة  يف كجكد  ظ ـ   2010)الع ي ي، دراسةك  فؽ هذه ال  يجة مع  -

 رد ال شرية ك حسيف جكدة ال دم ت.م م مؿ لممعمكم ت اف المكا
فهـ  هداؼ المعمكم ت الم م ممة كالدقي ة  كدم قلم كجكد   فقلم  :كيعزك الباحث ىذه النتيجة -

 ات كالأاداد كم  ر  ه  الح لية في المؤسسة مف حيث المف ك حميؿ المكارد ال شرية  ،المؤسسة
اداد  طة المكارد ال شريةفي المس   ؿ  م  هك مطمكب ؤدم قلم  ح يؽ كمؿ ذلؾ ي ،، كا 
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 الفصلىالخامس
 التحلولىوالتفدورىوالنقاش
جكدة ال دم ت يؤدم قلم كمؿ ذؾ  ،مكارده  ال شرية أدا  ر     كالا هداؼ المؤسسة، 
  س ت ال عميـ ال   ي.ال عميمية في مؤس

  دلالة مس كل ا د قحص ئية دلالة ذات البقة يكجد لا كتنص عمى: رابعةالالفرعية الفرضية 
(α≤0.05  ك حسيف البشرية المكارد إدارة ككظائؼ التخطيط كظيفة بيف التنسيؽ دكر  يف 

 .ال   ي ال عميـ مؤسس ت في التعميمية الخدمات جكدة
مم  هك اف طريؽ حس ب مع ملبت ار   ط  يرسكف،  ـ ال ح ؽ مف صحة هذه الفرضية ك 

 :الآ يم يف في الجدكؿ 
 ) 45جدكؿ رقـ )

 التنسيؽ بيف كظيفة التخطيط ككظائؼ إدارة المكارد البشرية الأخرلمعاملات ارتباط بيرسكف بيف 
 جكدة الخدمات التعميميةأبعاد ك 

 الدلالة مستكل (Sig) قيمة معامؿ الارتباط الأبعاد ـ
 دالة 0.000 0.624 ال عد الأكؿ: المممكسية 1
 دالة 0.000 0.681 ال عد الث  ي: الاا م دية 2
 دالة 0.000 0.719 ال عد الث لث: الاس ج  ة 3
 دالة 0.000 0.676 ال عد الرا ع: الأم ف/ الث ة 4
 دالة 0.000 0.712 ال عد ال  مس: ال ع طؼ 5
 دالة 0.000 0.664 ال عد الس دس: المسئكلية الاج م اية 6
 دالة 0.000 0.743 جكدة الخدمات التعميمية 

  .0.195  = )0.05  كمس كل دلالة )182* قيمة ر ا د درجة حرية )
  .0.254  = )0.01  كمس كل دلالة )182* قيمة ر ا د درجة حرية )

ال  سيؽ  يف كظيفة مع ملبت ار   ط  يرسكف  يف   ف  45رقـ )الجدكؿ    ئج كقد   يف مف  -
، كهذا جكدة ال دم ت ال عميمية مر فعة حسيف ك  ال  طيط ككظ ئؼ قدارة المكارد ال شرية الأ رل

ال  سيؽ  يف  يف   α≤0.05) دلالة ا د مس كل ذات دلالة إحصائية علاقةكجكد  يدؿ امم
جكدة ال دم ت ال عميمية في مؤسس ت  حسيف ك  المكارد ال شريةط ككظ ئؼ قدارة كظيفة ال  طي
 .العدمية كبذلؾ يتـ رفض الفرضية، ال عميـ ال   ي

ل  سيؽ  يف كظيفة ال ي  كصمت لكجكد البقة   2007دراسة )الدايس،ك  فؽ هذه ال  يجة مع  -
 ك حسيف جكدة ال دم ت. ال  طيط ككظ ئؼ قدارة المكارد ال شرية

يسهؿ  دا  الأام ؿ  ،كظ ئؼ المكارد ال شريةال م مؿ  يف   ف :ىذه النتيجة إلىكيعزك الباحث  -
 دد له مس   ن، كمؿ ذلؾ مف الجكدة.حفي المؤسسة، كيسهؿ   فيذه  كفؽ م  هك م
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 الفصلىالخامس
 حلولىوالتفدورىوالنقاشالت
  دلالة مس كل ا د قحص ئية دلالة ذات البقة يكجد لا الخامسة كتنص عمى:الفرعية الفرضية 

(α≤0.05  في التعميمية الخدمات جكدة ك حسيف البيئية المتغيرات كافة مراعاة دكر ف ي 
 .ال   ي ال عميـ مؤسس ت

مم  هك اف طريؽ حس ب مع ملبت ار   ط  يرسكف،  ـ ال ح ؽ مف صحة هذه الفرضية ك 
 :الآ يم يف في الجدكؿ 

 ) 46جدكؿ رقـ )
 جكدة الخدمات التعميميةأبعاد ك  البيئيةمراعاة كافة المتغيرات معاملات ارتباط بيرسكف بيف 

 الدلالة مستكل (Sig) قيمة معامؿ الارتباط الأبعاد ـ
 دالة 0.000 0.654 ال عد الأكؿ: المممكسية 1
 دالة 0.000 0.709 ال عد الث  ي: الاا م دية 2
 دالة 0.000 0.739 ال عد الث لث: الاس ج  ة 3
 دالة 0.000 0.696 ال عد الرا ع: الأم ف/ الث ة 4
 دالة 0.000 0.721 ال عد ال  مس: ال ع طؼ 5
 دالة 0.000 0.685 ال عد الس دس: المسئكلية الاج م اية 6
 دالة 0.000 0.766 جكدة الخدمات التعميمية 

  .0.195  = )0.05  كمس كل دلالة )182* قيمة ر ا د درجة حرية )
  .0.254  = )0.01)  كمس كل دلالة 182* قيمة ر ا د درجة حرية )

 مراا ة م فة الم ليرات ال يئيةمع ملبت ار   ط  يرسكف  يف   ف  46رقـ ) كقد   يف مف الجدكؿ -
ا د  ذات دلالة إحصائية علاقةكجكد  ، كهذا يدؿ اممكجكدة ال دم ت ال عميمية مر فعة

ال دم ت جكدة  حسيف ك  مراا ة م فة الم ليرات ال يئيةدكر  يف   α≤0.05) دلالة مس كل
 .العدمية كبذلؾ يتـ رفض الفرضية، ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي

 يف مراا ة م فة ال ي  كصمت لكجكد البقة   Liu, 2003)   فؽ هذه ال  يجة مع دراسةك  -
 ك حسيف جكدة ال دم ت. الم ليرات ال يئية

مراا ة م فة الم ليرات ال يئية، سكا ن الدا مية  ك ال  رجية  :كيعزك الباحث ىذه النتيجة إلى -
مف الكاقعية كالم ط ية في ال ع مؿ مع المؤثرات، ال ي  ؤثر امم المؤسسة، كهك  ك  هم ه ، 

ك حسيف جكدة ال دم ت ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ  دكره يؤدم قلم  ح يؽ    ئج  فضؿ، 
 .ال   ي
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 الفصلىالخامس
 التحلولىوالتفدورىوالنقاش

 :مف أسئمة الدراسةالإجابة عف السؤاؿ الخامس  -
 ال دم ت جكدة ك حسيف ال شرية المكارد   ميةدكر   يف البقة يكجد هؿ ي ص السؤاؿ امم م  يمي:

 ال   ي؟ ال عميـ مؤسس ت في ال عميمية
 :ةالآتيكللإجابة عمى ىذا السؤاؿ تـ صياغة الفرضية الرئيسة 

 البشرية المكارد تنمية دكر  يف  α≤0.05) دلالة مس كل ا د قحص ئية دلالة ذات البقة يكجد لا
  .ال   ي ال عميـ مؤسس ت في التعميمية الخدمات جكدة تحسيفك

مم  هك اف طريؽ حس ب مع ملبت ار   ط  يرسكف،  ـ ال ح ؽ مف صحة هذه الفرضية ك 
 :الآ يم يف في الجدكؿ 

 ) 47جدكؿ رقـ )
 جكدة الخدمات التعميميةأبعاد المكارد البشرية ك معاملات ارتباط بيرسكف بيف تنمية 

 الدلالة مستكل (Sig) قيمة معامؿ الارتباط الأبعاد ـ
 دالة 0.000 0.642 ال عد الأكؿ: المممكسية 1
 دالة 0.000 0.724 ال عد الث  ي: الاا م دية 2
 دالة 0.000 0.732 ال عد الث لث: الاس ج  ة 3
 دالة 0.000 0.715 الث ةال عد الرا ع: الأم ف/  4
 دالة 0.000 0.704 ال عد ال  مس: ال ع طؼ 5
 دالة 0.000 0.702 ال عد الس دس: المسئكلية الاج م اية 6
 دالة 0.000 0.770 جكدة الخدمات التعميمية 

  .0.195  = )0.05  كمس كل دلالة )182* قيمة ر ا د درجة حرية )
  .0.254  = )0.01كمس كل دلالة )  182* قيمة ر ا د درجة حرية )

مع ملبت ار   ط  يرسكف  يف   مية المكارد ال شرية   ف  47رقـ )الجدكؿ    ئج كقد   يف مف  -
ا د  ذات دلالة إحصائية علاقة كجكد ، كهذا يدؿ اممكجكدة ال دم ت ال عميمية مر فعة

 الخدمات التعميمية جكدة  حسيفك المكارد البشرية  تنميةدكر  يف   α≤0.05) دلالة مس كل
 .العدمية كبذلؾ يتـ رفض الفرضية، في مؤسس ت ال عميـ ال   ي

 ، 2014 ، ك)مشػػػػػػػ هم،2014ك)سػػػػػػػعيد، ، 2014جػػػػػػػكدة،) فػػػػػػػؽ هػػػػػػػذه ال  يجػػػػػػػة مػػػػػػػع دراسػػػػػػػةك  -
 ، 2009 ، ك)شػػػػػػػػػػػػػػػم كت،2010الطهػػػػػػػػػػػػػػراكم، ، )2011ك)  ػػػػػػػػػػػػػػك زي ػػػػػػػػػػػػػػػة، ، 2012) عػػػػػػػػػػػػػػيـ،ك

ال شػػرية    ميػػة المػػكارد ال ػػي  كصػػمت لكجػػكد البقػػة  ػػيف  2007الػػدايس، ، ك)2008ك) حمػػد،
 ك حسيف جكدة ال دم ت.
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 الفصلىالخامس
 التحلولىوالتفدورىوالنقاش

لم ك  ،ال شرية المكارد   مية  همية :كيعزك الباحث ىذه النتيجة إلى - اف  ي ه مسؤكلدكره  ك ا 
 ف شجعهـم ه ،  المثمم ف دةكهي المكارد ال شرية ل ح يؽ الإ ،المؤسسة  صكؿ ك زمم  هـ   مية

   حديث المؤسسة اه مت فمهم . كي شطه ذلؾ ي مي م    ن  ك هيئ كالا  م ر للبج ه د ك دفعهـ
 امم لم ميز ك  رل الأدا  لمس كل طمكحة  هداف ن  كحددت ،ال مكيمية ال درات ك عزيز ،ال جهيزات
مؤهمة لم ي ـ  مه مه  الك  ة  در ال المكارد ال شرية دكف  ح ي ه ي س م لف هذا مؿ فإف الم  فسيف،

في ال عميمة حسيف جكدة ال دم ت في   هـمم  يسامم  ممؿ كجه،  ج   ه  الكظيفيةاكك 
 .مؤسس ت ال عميـ ال   ي

 :كالآتيكىي فرعية فرضيات  ثلاثةإلى  الرئيسةالفرضية  تقسيـكقد تـ 
  دلالة مس كل ا د قحص ئية دلالة ذات البقة يكجد لا الأكلى كتنص عمى:الفرعية الفرضية 

(α≤0.05  ال عميـ مؤسس ت في التعميمية الخدمات جكدة ك حسيف التدريب سياسات دكر  يف 
 .ال   ي
مم  هك اف طريؽ حس ب مع ملبت ار   ط  يرسكف،  ـ ال ح ؽ مف صحة هذه الفرضية ك 

 :الآ يم يف في الجدكؿ 
 ) 48جدكؿ رقـ )

 جكدة الخدمات التعميميةأبعاد معاملات ارتباط بيرسكف بيف سياسات التدريب ك 
 الدلالة مستكل (Sig) قيمة معامؿ الارتباط الابعاد ـ
 دالة 0.000 0.551 ال عد الأكؿ: المممكسية 1
 دالة 0.000 0.641 ال عد الث  ي: الاا م دية 2
 دالة 0.000 0.670 ال عد الث لث: الاس ج  ة 3
 دالة 0.000 0.630 ال عد الرا ع: الأم ف/ الث ة 4
 دالة 0.000 0.599 ال عد ال  مس: ال ع طؼ 5
 دالة 0.000 0.630 ال عد الس دس: المسئكلية الاج م اية 6
 دالة 0.000 0.679 جكدة الخدمات التعميمية 

  .0.195  = )0.05  كمس كل دلالة )182* قيمة ر ا د درجة حرية )
  .0.254  = )0.01  كمس كل دلالة )182* قيمة ر ا د درجة حرية )

مع ملبت ار   ط  يرسكف  يف سي س ت ال دريب كجكدة   ف  48رقـ ) الجدكؿ    ئج كقد   يف مف -
 دلالة ا د مس كل ذات دلالة إحصائية علاقةكجكد  ، كهذا يدؿ اممال دم ت ال عميمية مر فعة

(α≤0.05   في مؤسس ت ال عميـ  جكدة الخدمات التعميمية  حسيفك  سياسات التدريب دكر يف
 .العدمية كبذلؾ يتـ رفض الفرضية، ال   ي



 

175 
 

 الفصلىالخامس
 التحلولىوالتفدورىوالنقاش

 ، 2010  ، ك)الطهراكم،2012  ، ك) عيـ،2014)مش هم،   فؽ هذه ال  يجة مع دراسةك  -
ال دريب ك حسيف  البقة  يف ال ي  كصمت لكجكد  2007  ، ك)الدايس،2009 شم كت،ك)

 جكدة ال دم ت.
 لمع رؼ كالمه رات، الع مميف  هـ في  زكيد  ف ال دريب يس :كيعزك الباحث ىذه النتيجة إلى -

، كال ليير الإيج  ي لمسمكؾ كالا ج ه ت ال ي   طم ه   دكارهـ الح لية كالمس   مية في المؤسسة
كالاس ف دة  ،، كالحد مف الأ ط  كيزيد مف قدرا هـ امم حؿ المشملبت كا   ذ ال رارات  ف امية

هـ في  حسيف ، مم  يسكالآلات المس عممة قلم  قصم حد مممف مف الع مميف كالأدكات كالاجهزة
 .ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي جكدة ال دم ت

  دلالة مس كل ا د قحص ئية دلالة ذات البقة يكجد لا الثانية كتنص عمى:الفرعية الفرضية 
(α≤0.05  في التعميمية الخدمات جكدة حسيف ك  الكظيفي المسار تنمية سياسات دكر  يف 

 .ال   ي ال عميـ مؤسس ت
مم  هك اف طريؽ حس ب مع ملبت ار   ط  يرسكف،  ـ ال ح ؽ مف صحة هذه الفرضية ك 

 :الآ يم يف في الجدكؿ 
 ) 49جدكؿ رقـ )

 جكدة الخدمات التعميميةأبعاد ك  سياسات تنمية المسار الكظيفيمعاملات ارتباط بيرسكف بيف 
 الدلالة مستكل  (Sig) قيمة معامؿ الارتباط الأبعاد ـ
 دالة 0.000 0.618 ال عد الأكؿ: المممكسية 1
 دالة 0.000 0.708 ال عد الث  ي: الاا م دية 2
 دالة 0.000 0.721 ال عد الث لث: الاس ج  ة 3
 دالة 0.000 0.710 ال عد الرا ع: الأم ف/ الث ة 4
 دالة 0.000 0.710 ال عد ال  مس: ال ع طؼ 5
 دالة 0.000 0.675 ال عد الس دس: المسئكلية الاج م اية 6
 دالة 0.000 0.755 جكدة الخدمات التعميمية 

  .0.195  = )0.05  كمس كل دلالة )182* قيمة ر ا د درجة حرية )
  .0.254  = )0.01  كمس كل دلالة )182* قيمة ر ا د درجة حرية )

سي س ت   مية المس ر مع ملبت ار   ط  يرسكف  يف   ف  49رقـ )الجدكؿ    ئج  كقد   يف مف -
 ذات دلالة إحصائية علاقةكجكد  ، كهذا يدؿ اممكجكدة ال دم ت ال عميمية مر فعة الكظيفي

جكدة   حسيفك  سياسات تنمية المسار الكظيفيدكر  يف   α≤0.05) دلالة ا د مس كل
 .الفرضية العدمية رفضكبذلؾ يتـ ، في مؤسس ت ال عميـ ال   ي الخدمات التعميمية
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 الفصلىالخامس
 التحلولىوالتفدورىوالنقاش

 ، 2010ك)الطهػػػػػػراكم، ، 2012 ، ك) عػػػػػػيـ،2014)سػػػػػػعيد،   فػػػػػػؽ هػػػػػػذه ال  يجػػػػػػة مػػػػػػع دراسػػػػػػةك  -
ال ػػػػي  كصػػػػمت لكجػػػػكد البقػػػػة   ميػػػػة المسػػػػ ر الػػػػكظيفي   2008حمػػػػد،  ، ك)2009ك)شػػػػم كت،

 .ك حسيف جكدة ال دم ت
 ح يؽ ال كافؽ  هـ فييس  مية المس ر الكظيفي   ه م ـالا ف : كيعزك الباحث ىذه النتيجة إلى -

 ح يؽ  هداؼ مم  يؤدم قلم  ،ح ي ج ت المؤسسةايف ك الفع ؿ  يف قمم  ي ت كقدرات الع مم
في  عميمية ال دم ت جكدة الفي   هداؼ المؤسسة ح يؽ ك  ،الع مميف في الرض  الكظيفي

 مؤسس ت ال عميـ ال   ي.
  دلالة مس كل ا د قحص ئية دلالة ذات البقة يكجد لا كتنص عمى: الثالثةالفرعية الفرضية 

(α≤0.05  مؤسس ت في التعميمية الخدمات جكدة ك حسيف الأداء تقييـ سياسات دكر  يف 
 .ال   ي ال عميـ
مم  هك اف طريؽ حس ب مع ملبت ار   ط  يرسكف،  ـ ال ح ؽ مف صحة هذه الفرضية ك 

 :الآ يم يف في الجدكؿ 
 ) 50)جدكؿ رقـ 

 جكدة الخدمات التعميميةأبعاد معاملات ارتباط بيرسكف بيف سياسات تقييـ الأداء ك 
 الدلالة مستكل (Sig) قيمة معامؿ الارتباط الأبعاد ـ
 دالة 0.000 0.649 ال عد الأكؿ: المممكسية 1
 دالة 0.000 0.706 ال عد الث  ي: الاا م دية 2
 دالة 0.000 0.693 الث لث: الاس ج  ةال عد  3
 دالة 0.000 0.691 ال عد الرا ع: الأم ف/ الث ة 4
 دالة 0.000 0.688 ال عد ال  مس: ال ع طؼ 5
 دالة 0.000 0.686 ال عد الس دس: المسئكلية الاج م اية 6
 دالة 0.000 0.749 جكدة الخدمات التعميمية 

  .0.195  = )0.05كمس كل دلالة )  182* قيمة ر ا د درجة حرية )
  .0.254  = )0.01  كمس كل دلالة )182* قيمة ر ا د درجة حرية )

مع ملبت ار   ط  يرسكف  يف سي س ت   ييـ الأدا    ف  50رقـ )الجدكؿ     ئج كقد   يف مف -
ا د  ذات دلالة إحصائية علاقةكجكد  ، كهذا يدؿ اممكجكدة ال دم ت ال عميمية مر فعة

 جكدة الخدمات التعميمية  حسيفك سياسات تقييـ الأداء  دكر  يف  α≤0.05) دلالة مس كل
 .رفض الفرضية العدميةكبذلؾ يتـ ، في مؤسس ت ال عميـ ال   ي
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 ، 2009، ، )شم كت2011ك)  ك زي ة، ، 2014)جكدة،  يجة مع دراسةك  فؽ هذه ال  -
سياسات تقييـ الأداء ل م ير دكرال ي  كصمت لكجكد ك   2007 ، ك)الدايس،2008ك) حمد،

 .جكدة الخدمات  حسيففي 
في مهـ دكر  له  المكارد ال شرية دا  ف سي س ت   ييـ   :كيعزك الباحث ىذه النتيجة إلى -

كا ب ال كة جكمع لج ه  ك دايـ  ،قف كجدت الضعؼجكا ب  معرفة امم المسؤكليف ةس ادم
ال ي ـ ق درة امم لدل المؤسسة مكادر  شرية مؤهمة ك ص ح يل ك عزيزه،  هدؼ  طكير  دائه   يض ن 
في مؤسس ت  ال عميمية  تجكدة ال دم حسيف في  يسهـالكظيفية كهذا كاج   ه  ك ه   مه م

 .ال عميـ ال   ي

 :الإجابة عف السؤاؿ السادس مف أسئمة الدراسة -
 جكدة  حسيف في ال شرية المكارد ك  مية   طيط دكر ي  مؼ هؿ ي ص السؤاؿ امم م  يمي:

 المسمم العممي، المؤهؿ الج س،: )لا  لبؼ   ع ن  ال   ي ال عميـ مؤسس ت في ال عميمية ال دم ت
 ؟ ال دمة س كات ادد الكظيفي،

 :ةالآتيكللإجابة عمى ىذا السؤاؿ تـ صياغة الفرضية الرئيسة 
الم حكثيف  في م كسط   ديرات  α≤0.05)لا يكجد فركؽ ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل دلالة 

في مؤسس ت في تحسيف جكدة الخدمات التعميمية  دكر تخطيط كتنمية المكارد البشرية  حك
 )الجنس، المؤىؿ العممي، المسمى الكظيفي، عدد سنكات الخدمة(.تعزل لمتغيرات: ال عميـ ال   ي
 :كالآتيكىي فرعية فرضيات  أربعةإلى  الرئيسةالفرضية  تقسيـكقد تـ 

  دلالة مس كل ا د قحص ئية دلالة ذات فركؽ يكجد لا الأكلى كتنص عمى:الفرعية الفرضية 
(α≤0.05  في البشرية المكارد كتنمية تخطيط دكر  حك الم حكثيف   ديرات م كسط في 

 .الجنس لم لير  عزل ال   ي ال عميـ مؤسس ت في التعميمية الخدمات جكدة تحسيف
، مم  هك م يف في الجدكؿ  T-Test) ـ ال ح ؽ مف صحة هذه الفرضية   س  داـ ا    ر ك 
 :الآ ي
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 ) 51جدكؿ رقـ )
 الجنسمتغير حسب  -لعينتيف مستقمتيف (T-Test) اختبار نتائج

 المتكسط العدد الجنس المحكر
 الحسابي

 الانحراؼ
 المعيارم

 قيمة
(T) 

 قيمة
(Sig) 

 مستكل 
 الدلالة

   طيط المكارد ال شرية
 0.799 3.322 146 ذمر

 دالة 0.009 2.651
 0.755 2.940 38   ثم

   مية المكارد ال شرية
 0.858 3.200 146 ذمر

 دالة 0.026 2.245
 0.775 2.856 38   ثم

 جكدة ال دم ت ال عميمية
 0.827 3.174 146 ذمر

 دالة 0.002 3.140
 0.754 2.710 38   ثم

 1.980  = 0.05  كا د مس كل دلالة )182" الجدكلية ا د درجة حرية )T* قيمة "
الجدكلية، كهذا يدؿ  (T)مف قيمة   م رالمحسك ة  (T)قيمة   ف  51رقـ ) كقد   يف مف الجدكؿ -

 في م كسط   ديرات  α≤0.05)دلالة ا د مس كل  كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية امم
دكر   طيط ك  مية المكارد ال شرية في  حسيف جكدة ال دم ت ال عميمية في   حك الم حكثيف

 كبذلؾ يتـ رفض الفرضية، الجنس، كلصالح الذككر عزل لم لير  مؤسس ت ال عميـ ال   ي
 .العدمية

ال ي  كصمت قلم كجكد   2011، اليع ك ي) ، ك2015)السكسي، ةدراسك  فؽ هذه ال  يجة مع  -
 .الج سفركق ت دالة قحص ئي ن حكؿ   ديرات الم حكثيف  عزل لم لير 

 ، 2013ك)الفػرا كآ ػركف،  ، 2013 ، ك)زقػكت،2014)جػكدة،  مؼ هذه ال  يجة مػع دراسػةك   -
 ، 2006)راضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي، ، ك2009)شػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػم كت،ك ، 2010 ، ك) رمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ت،2012ك) عػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيـ،
  ال ػػػػي  كصػػػػمت قلػػػػم اػػػػدـ كجػػػػكد فركقػػػػ ت دالػػػػة قحصػػػػ ئي ن حػػػػكؿ   ػػػػديرات 2008ك)الضػػػػمكر،

 .الج سالم حكثيف  عزل لم لير 
 ،% 79.3) شػػمؿ مػػف  فػراد اي ػػة الدراسػػة  الػػذمكر  سػػ ة ف  :كيعػػزك الباحػػث ىػػذه النتيجػػة إلػػى -

 .% 20.7)كال ي ج  ت   س ة كهي  امم مف  س ة الإ  ث 
  دلالة مس كل ا د قحص ئية دلالة ذات فركؽ يكجد لا الثانية كتنص عمى:الفرعية الفرضية 

(α≤0.05  في البشرية المكارد كتنمية تخطيط دكر  حك الم حكثيف   ديرات م كسط في 
 .العممي المؤىؿ لم لير  عزل ال   ي ال عميـ مؤسس ت في التعميمية الخدمات جكدة تحسيف

، مم  هك م يف في الجدكؿ   ANOVA)الفرضية   س  داـ ا    ر ـ ال ح ؽ مف صحة هذه ك 
 :الآ ي
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 ) 52جدكؿ رقـ )
 المؤىؿ العممي حسب -(ANOVA) اختبار نتائج

 المؤىؿ المحكر
 المتكسط العدد العممي

 الحسابي
 الانحراؼ
 المعيارم

 قيمة
(T) 

 قيمة
(Sig) 

 مستكل 
 الدلالة

 ال شرية  طيط المكارد 
 0.813 3.360 56  م لكريكس

 دالةزير  0.194 1.303
 0.797 3.192 128 دراس ت امي 

   مية المكارد ال شرية
 0.888 3.140 56  م لكريكس

 دالةزير  0.909 0.115
 0.837 3.124 128 دراس ت امي 

 جكدة ال دم ت ال عميمية
 0.807 3.170 56  م لكريكس

 دالةزير  0.324 0.988
 0.843 3.038 128 دراس ت امي 

 1.980  = 0.05  كا د مس كل دلالة )182" الجدكلية ا د درجة حرية )T* قيمة "
الجدكلية، كهذا  (T)مف قيمة   قؿالمحسك ة  (T)قيمة   ف  52) رقـ الجدكؿ   ئج كقد   يف مف  -

في م كسط   α≤0.05)دلالة ا د مس كل  كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائيةعدـ  يدؿ امم
دكر   طيط ك  مية المكارد ال شرية في  حسيف جكدة ال دم ت  الم حكثيف  حك   ديرات

 الفرضية قبكؿ، كبذلؾ يتـ المؤىؿ العممي عزل لم لير  ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي
 .العدمية

 ، 2013 ، ك)زقكت،2013 ، ك)  ك ه شـ،2014)جكدة، هذه ال  يجة مع دراسة   فؽك  -
ال ي  كصمت قلم ادـ كجكد   2008 ، ك)الضمكر،2006 ، ك)راضي،2010ك) رم ت،

 .المؤهؿ العمميفركق ت دالة قحص ئي ن حكؿ   ديرات الم حكثيف  عزل لم لير 
 ، 2011 ، ك)اليع ػػػػػػػك ي،2014)مشػػػػػػػ هم،  ت مػػػػػػػؿ مػػػػػػػفهػػػػػػػذه ال  يجػػػػػػػة مػػػػػػػع دراسػػػػػػػك   مػػػػػػػؼ  -

ال ػػػي  كصػػػمت قلػػػم كجػػػكد فركقػػػ ت دالػػػة قحصػػػ ئي ن حػػػكؿ   ػػػديرات الم حػػػكثيف   2009ك)شػػػم كت،
 .المؤهؿ العممي عزل لم لير 

 همية دكر   طيط ك  مية المكارد  جميعهـ قدراؾ المكظفيف :إلىكيعزك الباحث ىذه النتيجة  -
 لض ال ظر اف في مؤسس ت ال عميـ ال   ي  جكدة ال دم ت ال عميميةال شرية في  حسيف 

 .مؤهمهـ العممي
  دلالة مس كل ا د قحص ئية دلالة ذات فركؽ يكجد لا الثالثة كتنص عمى:الفرعية الفرضية 

(α≤0.05  في البشرية المكارد كتنمية تخطيط دكر  حك الم حكثيف   ديرات م كسط في 
 .الكظيفي المسمى لم لير  عزل ال   ي ال عميـ مؤسس ت في التعميمية الخدمات جكدة تحسيف
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، مم  هك  (One-Way ANOVA ـ ال ح ؽ مف صحة هذه الفرضية   س  داـ ا    ر ك 
 :الآ يم يف في الجدكؿ 

 ) 53جدكؿ رقـ )
 المسمى الكظيفي حسب -(ANOVA) اختبار نتائج

 المتكسط العدد المسمى الكظيفي المحكر
 الحسابي

 الانحراؼ
 المعيارم

 قيمة
(F) 

 قيمة
(Sig) 

 مستكل
 الدلالة

   طيط المكارد ال شرية

 0.757 3.136 12 اميد

 0.827 3.153 25   ئب اميد زير دالة 0.884 0.217
 0.795 3.267 134 رئيس قسـ
 0.951 3.269 13 ممثؿ الجكدة

   مية المكارد ال شرية

 0.698 2.955 12 اميد

 زير دالة 0.705 0.467
 0.830 3.000 25 اميد  ئب 

 0.864 3.160 134 رئيس قسـ
 0.919 3.225 13 ممثؿ الجكدة

جكدة ال دم ت 
 ال عميمية

 0.825 3.009 12 اميد

 زير دالة 0.896 0.201
 0.872 3.141 25   ئب اميد
 0.834 3.087 134 رئيس قسـ
 0.816 2.937 13 ممثؿ الجكدة

 2.680  = 0.05  كا د مس كل دلالة )182الجدكلية ا د درجة حرية )" F* قيمة "
الجدكلية، كهذا  (F)مف قيمة   قؿالمحسك ة  (F)قيمة   ف  53رقـ )الجدكؿ    ئج كقد   يف مف  -

في م كسط   α≤0.05)دلالة ا د مس كل  كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائيةعدـ  يدؿ امم
ك  مية المكارد ال شرية في  حسيف جكدة ال دم ت دكر   طيط الم حكثيف  حك   ديرات 

 ، كبذلؾ يتـ قبكؿ الفرضيةالمسمى الكظيفي عزل لم لير  ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي
 .العدمية

،  2013،زقكت ، ك)2013،  ك ه شـ ، ك)2014)جكدة،   فؽ هذه ال  يجة مع دراسةك  -
كجكد ادـ ال ي  كصمت قلم   2008، ك)الضمكر، 2009 ، )كشم كت،2010ك) رم ت،

 المسمم الكظيفي.فركق ت دالة قحص ئي ن حكؿ   ديرات الم حكثيف  عزل لم لير 
ال ي  كصمت قلم ،  2011،اليع ك ي ، ك)2014،مش هم)   مؼ هذه ال  يجة مع دراسةك  -

 المسمم الكظيفي.كجكد فركق ت دالة قحص ئي ن حكؿ   ديرات الم حكثيف  عزل لم لير 
  طيط ك  مية دكر  همية   درؾ ف جميع مس كي ت الإدارة  :إلىنتيجة الباحث ىذه الكيعزك  -

يم ممكف  ك  هـفي مؤسس ت ال عميـ ال   ي،  المكارد ال شرية في  حسيف جكدة ال دم ت ال عميمية
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في  حسيف جكدة ال دم ت    طيط المكارد ال شريةدكر  الم فية ل حديدمعرفة كال  رة المف 
السي س ت ال ي يجب ا   اه  لم  مية المكارد ال شرية ك  في ضك   كفر م طم  ت ف امي هال عميمية 

  .ال دم ت ال عميمية شمؿ يح ؽ جكدة 
  دلالة مس كل ا د قحص ئية دلالة ذات فركؽ يكجد لا الرابعة كتنص عمى:الفرعية الفرضية 

(α≤0.05  في البشرية المكارد كتنمية تخطيط دكر  حك الم حكثيف   ديرات م كسط في 
 سنكات عدد لم لير  عزل ال   ي ال عميـ مؤسس ت في التعميمية الخدمات جكدة تحسيف
 .الخدمة
، مم  هك  (One-Way ANOVA ـ ال ح ؽ مف صحة هذه الفرضية   س  داـ ا    ر ك 

 :الآ يم يف في الجدكؿ 
 ) 54جدكؿ رقـ )

 عدد سنكات الخدمة حسب -(ANOVA) اختبار نتائج

 المتكسط العدد عدد سنكات الخدمة المحكر
 الحسابي

 الانحراؼ
 المعيارم

 قيمة
(F) 

 قيمة
(Sig) 

 مستكل 
 الدلالة

  طيط المكارد 
 ال شرية

 0.754 3.161 31 س كات 5 قؿ مف 
 0.814 3.124 90 س كات 10 قؿ مف -5مف  دالة 0.035 3.408

 0.781 3.454 63 س كات فأمثر 10

   مية المكارد ال شرية
 0.693 3.132 31 س كات 5 قؿ مف 

 0.845 2.984 90 س كات 10 قؿ مف -5مف  دالة 0.041 3.252
 0.897 3.336 63 س كات فأمثر 10

جكدة ال دم ت 
 ال عميمية

 0.621 2.809 31 س كات 5 قؿ مف 
 0.828 2.940 90 س كات 10 قؿ مف -5مف  دالة 0.000 8.441

 0.836 3.408 63 س كات فأمثر 10

 3.070  = 0.05  كا د مس كل دلالة )218الجدكلية ا د درجة حرية ) (F)* قيمة 
الجدكلية،  (F)مف قيمة   م رالمحسك ة  (F)قيمة ف    54رقـ )الجدكؿ    ئج كقد   يف مف  -

في م كسط   α≤0.05)دلالة ا د مس كل  كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية كهذا يدؿ امم
دكر   طيط ك  مية المكارد ال شرية في  حسيف جكدة ال دم ت  الم حكثيف  حك   ديرات

عدد سنكات الخدمة، كلصالح الذيف عدد  عزل لم لير  ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي
 .العدمية ، فبذلؾ يتـ رفض الفرضيةسنكات فأكثر( 10سنكات خدمتيـ )
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ادد س كات ال دمة  ـ اس  داـ ا    ر لم لير  الفركق ت  يف المجمكا ت  عزلكلإيج د  -
(LSD ، الآ يةكؿ امم  هك م يف في الجد: 

 ) 55جدكؿ رقـ )
 (LSDنتائج اختبار )

 عدد سنكات الخدمة في محكر تخطيط المكارد البشريةلمتغير  الفركقات بيف المجمكعات تعزل
 سنكات فأكثر 10 سنكات 10أقؿ مف -5مف  سنكات 5أقؿ مف  الخدمة عدد سنكات
   1 سنكات 5أقؿ مف 

  1 -0.038 سنكات 10أقؿ مف -5مف 
 1 *0.330 0.293 سنكات فأكثر 10

  ه:   55رقـ )الجدكؿ    ئج كقد   يف مف  
س كات ،  10 قؿ مف -5اة )مف س كات فأمثر  كمجمك  10يكجد فركق ت  يف مجمكاة ) -

 س كات فأمثر . 10لح مجمكاة )كلص 
 ) 56جدكؿ رقـ )

عدد سنكات الخدمة في محكر لمتغير  الفركقات بيف المجمكعات تعزل (LSDنتائج اختبار )
 تنمية المكارد البشرية

 سنكات فأكثر 10 سنكات 10أقؿ مف -5مف  سنكات 5أقؿ مف  عدد سنكات الخدمة
   1 سنكات 5أقؿ مف 

  1 -0.148 سنكات 10أقؿ مف -5مف 
 1 *0.352 0.204 سنكات فأكثر 10

  ه:   56رقـ )الجدكؿ    ئج كقد   يف مف  
س كات ،  10 قؿ مف  -5اة )مف س كات فأمثر  كمجمك  10يكجد فركق ت  يف مجمكاة ) -

 س كات فأمثر . 10لح مجمكاة )كلص 
 ) 57جدكؿ رقـ )

 (LSDاختبار )نتائج 
 عدد سنكات الخدمة في محكر جكدة الخدمات التعميميةلمتغير  الفركقات بيف المجمكعات تعزل

 سنكات فأكثر 10 سنكات 10أقؿ مف -5مف  سنكات 5أقؿ مف  عدد سنكات الخدمة
   1 سنكات 5أقؿ مف 

  1 0.131 سنكات 10أقؿ مف -5مف 
 1 *0.468 *0.599 سنكات فأكثر 10
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  ه:   57رقـ )الجدكؿ    ئج كقد   يف مف  
لح س كات ، كلص  5ة ) قؿ مف س كات فأمثر  كمجمكا 10يكجد فركق ت  يف مجمكاة ) -

 س كات فأمثر . 10مجمكاة )
س كات ،  10 قؿ مف  -5اة )مف س كات فأمثر  كمجمك  10يكجد فركق ت  يف مجمكاة ) -

 س كات فأمثر . 10لح مجمكاة )كلص 
 ، ك)شم كت، 2011 ، ك)اليع ك ي، 2014يجة مع دراسة )مش هم، ك  فؽ هذه ال   -

  ال ي  كصمت قلم كجكد فركق ت دالة قحص ئي ن حكؿ   ديرات الم حكثيف  عزل 2009
 لم لير ادد س كات ال دمة.

 ، 2006 ، ك)راضي،2013 ، ك)زقكت،2014ك   مؼ هذه ال  يجة مع دراسة )جكدة، -
ـ كجكد فركق ت دالة قحص ئي ن حكؿ   ديرات   ال ي  كصمت قلم اد2008ك)الضمكر،

 ر ادد س كات ال دمة.الم حكثيف  عزل لم لي
:   ه ممم  زادت س كات ال دمة العممية لدل المكظفيف في كيعزك الباحث ىذه النتيجة إلى -

  ديرا هـ  حك دكر   طيط ك  مية  دقة كمكضكايةمؤسس ت ال عميـ ال   ي ممم   دل ذلؾ 
 المكارد ال شرية في  حسيف جكدة ال دم ت ال عميمية كالعمس صحيح.
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 :الفصؿ خلاصة
ح جة مؤسس ت ال عميـ ال   ي  قلم الدراسة  كصمت العي ة  فراد اس ج   ت  حميؿ  لبؿ مف

 ززة   ط ع ال   ي ال عميـ مؤسس ت في ال شرية المكارد   طيط م طم  ت ف امية ك ج ح ريف ك قلم 
ك م ية اح ي ج ت هذه المؤسس ت مف المكارد ال شرية  ال شرية المكارد   طيط  هداؼ  ح يؽ لضم ف

 مثر  ال شرية المكارد ل  مية سي س ت  كضع ال   ي ال عميـ مؤسس ت   كـضركرة  ف ،  ن  كا ن ك مم
البج العمؿ امم ، ال شرية كالمف  ات ال درات ك  مية كصي زة ص ؿ في م ير  شمؿ  سهـف امية 

 ال عميمية  تفي س يؿ  حسيف جكدة ال دم ال عميمية ال دم ت جكدة   ع دفي ال صكر م فة  كجه 
 جكدة ك حسيف ال شرية المكارد   طيط دكر  يف البقة كجد كصمت الدراسة قلم مم   .ال ي   دمه 
 مف الملبئمة الأاداد  كفر مف ال أمد في ال شرية المكارد   طيط يسهـ حيث ال عميمية، ال دم ت
 المؤسسة،  هداؼ  ح يؽ قلم كصكلان  اس للبله ، كحسف الم  سب الكقت كفي ال شرية، المكارد
  .ال عميمية ال دم ت جكدة ك حسيف

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 انفصم انسادس
 وانذراساث المقترحتاننتائج وانتىصياث 

 
 مقدمة
 .النتائج: أكلان 

 .التكصياتثانيان: 
 .الدراسات المقترحةثالثان: 
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 مقدمة:
ال ي  ـ ال كصؿ قليه  مف  لبؿ هذه الدراسة، لأهـ ال   ئج  يح كم هذا الفصؿ امم مم ص

مف  جؿ  ،في مع لجة    ط الضعؼ كال ي  سهـ ،ك هـ ال كصي ت الم  رحة امم ضك  ال   ئج
دكر   طيط ك  مية المكارد ال شرية في  حسيف  مف  لبؿ ال عرؼ امم ، ح يؽ الأهداؼ المرجكة

، كمجمكاة مف الدراس ت جكدة ال دم ت ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي في قط ع ززة
 .ال ي ي دمه  ال  حث  دمة لم  حثيف الم  رحة

 أكلان: نتائج الدراسة:
 :ةالآ ي ال   ئج قلم الدراسة ت كصم العي ة  فراد اس ج   ت  حميؿ  لبؿ كمف

 نتائج تخطيط المكارد البشرية:القسـ الأكؿ: 
 درجة   ط ع ززة في مؤسس ت ال عميـ ال   ي  تخطيط المكارد البشرية  كافر   ع د .1

 لجميع ف رات   ع د محكر   طيط المكارد ال شرية  س يال الكزفج   حيث  ،)م كسطة 
 المكارد   طيطم طم  ت ف امية  كفر كيرجع ذلؾ لكجكد قصكر في ،  %64.86)   س ة
لضم ف  ح يؽ  هداؼ   طيط المكارد  ؛كضركرة العمؿ  شمؿ مس مر امم  كفيره  ،ال شرية
 .ال شرية

  ط ع في مؤسس ت ال عميـ ال   ي  التزاـ الإدارة العميا  كافر   طيط المكارد ال شرية في  عد .2
 ، %67.43) لجميع ف رات ال عد   س ة  س يال كزفال ج  حيث  ، درجة )م كسطة ززة 

 ف   ديـ الداـ الم في لضمكادـ قدر ه  امم  ،كيعكد ذلؾ قلم ضعؼ ال زاـ الإدارة العمي 
  ج ح اممية   طيط المكارد ال شرية.

في مؤسس ت ال عميـ ال   ي  دقة أىداؼ المؤسسة  كافر   طيط المكارد ال شرية في  عد .3
   س ة ال عد ف رات لجميع ال س ي الكزف ج   حيث ، درجة )م كسطة  ززة  ط ع 

 ،قلم كجكد قصكر في دقة  هداؼ مؤسس ت ال عميـ ال   ي، كيرجع ذلؾ % 66.19)
كي سجـ مع  ،ـ ال ليرات في ال يئة الدا مية كال  رجيةح ج ه  لإا دة صي ز ه   شمؿ يلبئك 

  هداؼ الإدارات الأ رل لممؤسسة ك  صة قدارة المكارد ال شرية.
 عف المكارد البشرية كجكد نظاـ متكامؿ لممعمكمات  كافر   طيط المكارد ال شرية في  عد .4

لجميع   س يالكزف حيث ج   ال ،  ط ع ززة  درجة )م كسطة في مؤسس ت ال عميـ ال   ي 
م طكير كال حديث ليص ح لذا ال ظ ـ كذلؾ  س ب ح جة ه ؛ %62.80)ف رات ال عد   س ة 

مع ران اف كاقع المكارد ال شرية الح لية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي، كيممف الاس ف دة م ه 
  طكير  دائه .في  حديد الاح ي ج ت المس   مية مف المكارد ال شرية، كجكا ب 
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التنسيؽ بيف كظيفة التخطيط ككظائؼ إدارة المكارد   كافر   طيط المكارد ال شرية في  عد .5
  س يالكزف الج   حيث  ، درجة )م كسطة   ط ع ززة في مؤسس ت ال عميـ ال   ي البشرية 

كيرجع ذلؾ لضعؼ اممية ال  سيؽ  يف كظيفة ،  %63.28) لجميع ف رات ال عد   س ة
الأ رل، كالح جة الضركرية لكضع    طيط المكارد ال شرية ككظ ئؼ قدارة المكارد ال شرية

 لي ت كاضحة  ح ؽ  فضؿ مس كي ت ال  سيؽ  يف كظ ئؼ قدارة المكارد ال شرية جميعه .آ
في مؤسس ت ال عميـ  مراعاة كافة المتغيرات البيئية  كافر   طيط المكارد ال شرية في  عد .6

 لجميع ف رات ال عد   س ة  س يالكزف الج    حيث ،  ط ع ززة  درجة )م كسطة  ال   ي
م فة الم ليرات ال يئية ا د   راايكيرجع ذلؾ قلم  ف قدارة المكارد ال شرية لا ،  %64.45)

كا د قجرا   عديؿ امم  طة المكارد ال شرية  ،  طيط المكارد ال شريةمم رسة اممية 
 ل  لب ـ مع  يئ ه  الدا مية كال  رجية.

 المكارد البشرية:نتائج تنمية القسـ الثاني: 
  ط ع ززة  درجة )م كسطة   في مؤسس ت ال عميـ ال   ي المكارد البشرية تنمية  ع د   كافر .1

 لجميع ف رات   ع د محكر   مية المكارد ال شرية   س ة  س يالكزف الج   حيث 
لا  ال شرية المكارد ل  مية سي س ت  كضعمؤسس ت ال عميـ ال   ي    كـحيث  ، 62.58%)
 .ال شرية كالمف  ات ال درات ك  مية كصي زة ص ؿ في م ير  شمؿ هـ س

  ط ع في مؤسس ت ال عميـ ال   ي  سياسات التدريب  عد  مية المكارد ال شرية في  كافر  .2
،  63.47%) لجميع ف رات ال عد   س ة  س يالكزف الج   حيث  ،ززة  درجة )م كسطة 

  ع  ي حيث ،زير م  س ة  دريب سي س تمؤسس ت ال عميـ ال   ي  اا م د كيرجع ذلؾ قلم
 ة.المؤسس قدارات امؿ لط يعة ةملبئم ةي دري   رامج كضع في ال صكر مف السي س ت هذه

في مؤسس ت ال عميـ  سياسات تنمية المسار الكظيفي  مية المكارد ال شرية في  عد  كافر  .3
 لجميع ف رات ال عد   س ة  س يالكزف ال ج  حيث  ، درجة )م كسطة    ط ع ززة ال   ي

 المس ر   مية سي س ت ال   ي ال عميـ مؤسس ت اا م دقلم كيرجع ذلؾ ،  %61.95)
 ال كازف  مؽ امم ق درة  ص ح ح م ال حسيف مف لمزيد كح ج ه  ،م  س ةالزير  الكظيفي

 امم فرص هـ مف يزيد  شمؿ المؤسسة في يشلمك ه  ال ي كالكظ ئؼ المكظفيف قدرات  يف
، ك شمؿ يح ؽ  هدافهـ ذا ي ن  مه را هـ  طكير امم كيشجعهـ الكظيفي، السمـ في ال رقي

 ك هداؼ المؤسسة.
في مؤسس ت ال عميـ ال   ي  سياسات تقييـ الأداء  كافر   مية المكارد ال شرية في  عد .4

   س ة ال عد ف رات لجميع ال س ي الكزف ج   حيث ، م كسطة)  درجة ززة   ط ع
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  طكيرل كح ج ه  الضركرية ،الأدا  كذلؾ  س ب قصكر سي س ت   ييـ ؛ %62.37)
 مف ا لية درجةقلم   صؿ لمي، المكظفيف  دا    ييـ في المس  دمة كال م ذج مع ييرال

 .كالمه ية الجكدة
 :لتعميميةنتائج جكدة الخدمات االقسـ الثالث: 

  ط ع ززة  درجة  في مؤسس ت ال عميـ ال   ي ةيجكدة الخدمات التعميم  كافر   ع د .1
لجميع ف رات   ع د محكر جكدة ال دم ت ال عميمية   س يالكزف الج    حيث ،)م كسطة 

 جكدة  حسيف ـ  ؼ ا ئ  ن  م  ادة صعك  ت كجكدكيرجع ذلؾ قلم ،  61.56%)   س ة
)ضعؼ ال مكيؿ، كقمة المكادر ال شرية، :م ه ك  ،م ميزة لمس كي ت ككصكله  ال عميمية ال دم ت

 .كقدـ ال يئة الج معية،...قلخ 
   ط ع ززة في مؤسس ت ال عميـ ال   ي المممكسية  كافر جكدة ال دم ت ال عميمية في  عد .2

كذلؾ  ؛ 61.73%) جميع ف رات ال عد   س ةل  س يالكزف الج   حيث  ، درجة )م كسطة 
مع ط يعة طكير ل  لب ـ م كح ج ه  ل ،الم دية كالمرافؽ كالأدكات كالأجهزة المعداتقدـ  س ب 

 الم دمة. ال دم ت ال عميمة
 ززة   ط عفي مؤسس ت ال عميـ ال   ي  الاعتمادية  عد في ال عميمية ال دم ت جكدة  كافر .3

كيعكد  ، %60.95)   س ة ال عد ف رات لجميع ال س ي الكزف ج   حيث ، م كسطة)  درجة
  كاجه ال يجميعه   المشملبت حؿامم  قدرة مؤسس ت ال عميـ ال   ي ادـذلؾ قلم 
 الكقت في  دم  ه     ديـ كالال زاـ ا لية،  دقة  ام له    فيذ كجكد قصكر فيك  المس فيديف،
 .  ط   ك دكف الم  سب

 ززة   ط عفي مؤسس ت ال عميـ ال   ي  الاستجابة  عد في ال عميمية ال دم ت جكدة  كافر .4
كيرجع  ، 62.88%)   س ة ال عد ف رات لجميع ال س ي الكزف ج   حيث ، م كسطة)  درجة

في  كمه را هـ قدرا هـ زي دة  ح جة ضركرية قلم ال   ي ال عميـ مؤسس ت يمكظفذلؾ قلم  ف 
 فيكم حفز  فيمس عد كليص حكا ،في كقت محدد معي ة  دمة ق ج ز ق دريف ليص حكا ؛العمؿ
 .فع ؿ ك شمؿو  فكرية  صكرة لممس فيديف ال دم ت ل  ديـ دائم ن 

 ززة   ط ع في مؤسس ت ال عميـ ال   ي الأماف/ الثقة  عد في ال عميمية ال دم ت جكدة  كافر .5
كيرجع  ، 63.20%)   س ة ال عد ف رات لجميع ال س ي الكزف ج   حيث ، م كسطة)  درجة

 ،المس فيديف مع  ع ممهـ  أسمكب ر    قلم الا مؤسس ت ال عميـ ال   ي ذلؾ قلم ح جة مكظفي
 ح لة قلم لمكصكؿ ممؿ، المؤسسة كامؿ ممه  اممهـ  ف صيؿ  معرف هـ زي دة امم كالعمؿ
 .لهـ   ديمه  ي ـ ال ي ال عميمية ال دم ت اف المس فيديف مف ال  ـ الرض 
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 ززة   ط عفي مؤسس ت ال عميـ ال   ي  التعاطؼ  عد في ال عميمية ال دم ت جكدة  كافر .6
كيرجع  ، 61.13%)   س ة ال عد ف رات لجميع ال س ي الكزف ج   حيث ، م كسطة)  درجة

 ؛مكضكاية كمع يير ح ن ك ضك   مثر امؿ مي تظى ك كفير لاا م د الضركرية ح جةذلؾ قلم ال
 .ال عميمة ال دم ت جكدة مف  امم مس كل ل  ديـ

في مؤسس ت ال عميـ ال   ي  المسئكلية الاجتماعية  عد في ال عميمية ال دم ت جكدة  كافر .7
ج    كزف    س ة ال عدجميعه   ف راتل ال س ي الكزف ج   حيث ، م كسطة)  درجة ززة   ط ع
 يئ ه  الدا مية  شمؿ جكدة امم  حسيف  رمز جهكده  كذلؾ  س ب  ؛% 60.10 س ي )
  رامجمم  ا عمس امم م در ه  في  كفير  ، دمة المس فيديفل ص ح ق درة امم  ؛م ير

 مرامزادد  م ر مف اف   ح ك  المج مع، كاح ي ج ت العمؿ سكؽ م طم  ت كافؽ   م ديمية
  .ل حث العممي، كداـ امع قط ا ت المج مع الم  مفةكزي دة شرام  ه   المج معية ال دمة
 :جكدة الخدمات التعميميةتحسيف ك  تخطيط المكارد البشريةدكر نتائج العلاقة بيف القسـ الرابع: 

 المكارد تخطيط دكر  يف  α≤0.05) دلالة مس كل ا د قحص ئية دلالة ذات البقة كجد  .1
 حيث،   ط ع ززة ال   ي ال عميـ مؤسس ت في التعميمية الخدمات جكدة كتحسيف البشرية

 فيك  ،ال شرية المكارد مف الملبئمة الأاداد في ال أمد مف  كفر ال شرية المكارد   طيط هـيس
 جكدة ك حسيف المؤسسة،  هداؼ  ح يؽ قلم كصكلان  اس للبله ، كحسف الم  سب الكقت

  .ال عميمية ال دم ت
 التزاـ الإدارة العميا دكر  يف  α≤0.05) دلالة مس كل ا د قحص ئية دلالة ذات البقة  كجد .2

 الإدارة حيث   كـ،   ط ع ززة ال   ي ال عميـ مؤسس ت في التعميمية الخدمات جكدة كتحسيف
 كصكلان  المؤسسة،  هداؼ  ح يؽ في كدكرهـ ،المكظفيف  دا  امم ال أثير في مهـ دكر  العمي 
  .ال عميمية ال دم ت جكدة  حسيف قلم

دقة أىداؼ  دكر  يف  α≤0.05) دلالة مس كل ا د قحص ئية دلالة ذات البقة  كجد .3
ل كيعز ،   ط ع ززة ال   ي ال عميـ مؤسس ت في التعميمية الخدمات جكدة كتحسيف المؤسسة

  شمؿ  هدافه  كضع امم م فة الإدارات يس اد ككضكحه ، المؤسسة  هداؼ دقةذلؾ قلم  ف 
 .ا لية جكدة ذات  عميمية  دم ت   ديـيضمف 

 متكامؿ نظاـ كجكد دكر  يف  α≤0.05) دلالة مس كل ا د قحص ئية دلالة ذات البقة  كجد .4
 ال عميـ مؤسس ت في التعميمية الخدمات جكدة كتحسيف البشرية المكارد عف لممعمكمات

 فهـ قلم دمؤ ي كالدقي ة الم م ممة المعمكم ت كجكد  ف قلمل ذلؾ كيعز ،   ط ع ززة ال   ي
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اداد ،المؤسسة  هداؼ  جكدة قلم يؤدم ؾلذ كمؿ ، أدائه  ر    كالا ال شرية، المكارد  طة كا 
 . ال   ي ال عميـ مؤسس ت في ال عميمية ال دم ت

 بيف التنسيؽ دكر  يف  α≤0.05) دلالة مس كل ا د قحص ئية دلالة ذات البقة  كجد .5
 في التعميمية الخدمات جكدة كتحسيف البشرية المكارد إدارة ككظائؼ التخطيط كظيفة

هـ في يس  طيط المكارد ال شرية   ف قلم كيعزل ذلؾ،   ط ع ززة ال   ي ال عميـ مؤسس ت
ك حمؿ مسؤكلي  ه   ،مف  دا   ام له المكارد ال شرية ال ي  ممف د الاح ي ج ت ال دري ية يحد 

كالاح ي ج ت الم كقعة في المس   ؿ  ،هـ في  حديد حجـ العم لة الح لية، كيسجيد  شمؿو 
يكفر معمكم ت قيمة عممية   ييـ الأدا  ال ي ـ  مذلؾ ك  ، داية ل  مية المس ر الكظيفيم  طة 

 .  طيط المكارد ال شريةاممية  س اد في 
يكفر  ال شرية المكاردقدارة  ظ ئؼظيفة ال  طيط كك ك   يف ل  سيؽافإف  ،بناءن عمى مما سبؽك 

 ،كسريع ،دقيؽ ام له   شمؿو   أدا   ال ي ـ ،  مكف ق درة امم كا ن مم ن ك مكارد  شرية مميزة 
، مم  ي عمس امم  حسيف جكدة ال دم ت ك دكف   ط   مف  كؿ مرة ،كفي الكقت المحدد

 ال عميمية.
 كافة مراعاة دكر  يف  α≤0.05) دلالة مس كل ا د قحص ئية دلالة ذات البقة  كجد .6

،   ط ع ززة ال   ي ال عميـ مؤسس ت في التعميمية الخدمات جكدة كتحسيف البيئية المتغيرات
هـ في يس م ه ، ال  رجية  ك الدا مية سكا ن  ال يئية، الم ليرات م فة مراا ة ذلؾ قلم  ف لكيعز 

 ال دم ت جكدة ك حسيف  فضؿ،    ئج  ح يؽ قلم يؤدم  دكره كهك ،الإر  ؾ كالفج ئية ج ب 
 .ال   ي ال عميـ مؤسس ت في ال عميمية

 :جكدة الخدمات التعميميةتحسيف ك  تنمية المكارد البشريةدكر نتائج العلاقة بيف القسـ الخامس: 
المكارد  تنميةدكر  يف   α≤0.05) دلالة ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل البقة  كجد .1

، كيرجع   ط ع ززة في مؤسس ت ال عميـ ال   ي جكدة الخدمات التعميمية كتحسيفالبشرية 
 ،كقدرات ،مه رات   مية اف كمسؤكلي ه  ،دكره ك  ،ال شرية المكارد   مية  همية قلمذلؾ 

  ممؿ امم الكظيفية ككج   ه   مه مه  لم ي ـ كمؤهمة ق درةل مكف  ؛ال شرية المكاردكمعرفة 
 .ال عميمة ال دم ت جكدة  حسيف في هـيس مم  كجه،

 سياسات التدريبدكر  يف   α≤0.05) دلالة ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل البقةجد  ك  .2
، كيرجع ذلؾ  ف   ط ع ززة في مؤسس ت ال عميـ ال   ي جكدة الخدمات التعميميةكتحسيف 
 كالا ج ه ت لمسمكؾ الإيج  ي كال ليير كالمه رات،   لمع رؼ الع مميف  زكيد في هـيس ال دريب
 حؿ امم قدرا هـ مف كيزيد المؤسسة، في كالمس   مية الح لية  دكارهـ   طم ه  ال ي
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 كالأدكات الع مميف مف كالاس ف دة ،الأ ط   مف كالحد  ف امية، ال رارات كا   ذ ،المشملبت
 ال دم ت جكدة  حسيف في هـيس مم  مممف، حد  قصم قلم المس عممة كالآلات جهزةكالأ

 .ال   ي ال عميـ مؤسس ت في ال عميمية
سياسات تنمية  دكر يف   α≤0.05) دلالة ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل البقةد  كج .3

،   ط ع ززة في مؤسس ت ال عميـ ال   ي جكدة الخدمات التعميميةكتحسيف  المسار الكظيفي
  يف الفع ؿ ال كافؽ  ح يؽ في هـيس الكظيفي المس ر    مية ه م ـالا  ف قلمكيعزل ذلؾ 

 الكظيفي الرض  ؽ ح ي قلم يؤدم مم  المؤسسة، ح ي ج تاك  ،الع مميف كقدرات ،قمم  ي ت
 ال عميـ مؤسس ت في ال عميمية ال دم ت جكدة في المؤسسة  هداؼ ك ح يؽ ،ع مميفلدل ال
 .ال   ي

سياسات تقييـ  دكر يف   α≤0.05) دلالة ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل البقةد ج ك  .4
 لكيعز ،   ط ع ززة في مؤسس ت ال عميـ ال   ي جكدة الخدمات التعميمية كتحسيفالأداء 

 ،كجدت قف الضعؼ جكا ب معرفةهـ في يس ال شرية المكارد  دا    ييـ  ف قلم ذلؾ
 مكادر المؤسسة لدل ص حلي ك عزيزه  دائه   طكير  هدؼ ال كة، جكا ب ك دايـ ،كمع لج ه 

 جكدة  حسيف في يسهـ كهذا ،الكظيفية ككاج   ه   مه مه  ال ي ـ امم كق درة ،مؤهمة  شرية
 .ال   ي ال عميـ مؤسس ت في ال عميمية ال دم ت

نحك دكر تخطيط كتنمية المكارد البشرية  في تقديرات المبحكثيفنتائج الفركقات القسـ السادس: 
 بالنسبة لممتغيرات الشخصية:في تحسيف جكدة الخدمات التعميمية 

 حك في   ديرات الم حكثيف   α≤0.05)دلالة د فركؽ ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل  كج .1
ـ دكر   طيط ك  مية المكارد ال شرية في  حسيف جكدة ال دم ت ال عميمية في مؤسس ت ال عمي

 الذمكر  س ة  ف قلمذلؾ  كيعزل ،الجنس، كلصالح )الذككر( عزل لم لير    ط ع ززة ال   ي
   س ة ج  ت كال ي الإ  ث  س ة مف  امم كهي ،% 79.3)  شمؿ الدراسة اي ة  فراد مف
(20.7. % 
في   ديرات الم حكثيف   α≤0.05)دلالة فركؽ ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل  لا  كجد .2

  طيط ك  مية المكارد ال شرية في  حسيف جكدة ال دم ت ال عميمية في مؤسس ت دكر   حك
 المكظفيف قدراؾ، كيرجع ذلؾ قلم المؤىؿ العممي عزل لم لير    ط ع ززة ال عميـ ال   ي

 في ال عميمية ال دم ت جكدة  حسيف في ال شرية المكارد ك  مية   طيط دكر  همية هـجميع
 .العممي مؤهمهـ اف ال ظر  لض ال   ي ال عميـ مؤسس ت



 

192 
 

 الفصلىالدادس
النتائجىوالتوصواتى

في   ديرات الم حكثيف   α≤0.05)دلالة فركؽ ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل  لا  كجد .3
دكر   طيط ك  مية المكارد ال شرية في  حسيف جكدة ال دم ت ال عميمية في مؤسس ت   حك

 جميع كدراية طلبعاكذلؾ  س ب ، المسمى الكظيفي عزل لم لير   ط ع ززة  ال عميـ ال   ي
 ال دم ت جكدة  حسيف في ال شرية المكارد ك  مية   طيط دكر أهمية  الإدارة مس كي ت
  لض ال ظر اف مسم هـ الكظيفي ال عميمية

  حكفي   ديرات الم حكثيف   α≤0.05)دلالة فركؽ ذات دلالة قحص ئية ا د مس كل   كجد .4
ال دم ت ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ دكر   طيط ك  مية المكارد ال شرية في  حسيف جكدة 

د سنكات خدمتيـ تعزل لمتغير عدد سنكات الخدمة، كلصالح الذيف عد  ط ع ززة  ال   ي
  دل ممم  ،المكظفيف لدل العممية ال دمة س كات زادت ممم   هحيث ق ،سنكات فأكثر( 10)

 ال دم ت جكدة  حسيف في ال شرية المكارد ك  مية   طيط دكر  حك   ديرا هـ لار ف ع ذلؾ
 .صحيح كالعمس ،ال عميمية
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 ثانيان: تكصيات الدراسة:
امم  ال كصي ت   كزعك     ئج، مف ال  حث قليه  كصؿ م   لبؿ مف الدراسة  كصي ت أ ي 
جكدة ال دم ت  ،  مية المكارد ال شرية ،  طيط المكارد ال شرية) الدراسة مح كر  شمؿثلبثة  قس ـ 

 :كهي م ل  لي  ال عميمية
 تكصيات تتعمؽ بتخطيط المكارد البشرية:القسـ الاكؿ: 

 لا بد أف تمتزـ المؤسسات بػػػػ: التخطيط الجيدلتحقيؽ 
  ط ع ززة   ح يؽ  هداؼ   طيط  في مؤسس ت ال عميـ ال   يال زاـ الإدارة العمي  ضركرة  .1

 .، ك  ديـ الداـ الم مؿ له المكارد ال شرية، ال ي   ضم ه   طة المكارد ال شرية
 ممم ت  سيطة سهمة الفهـ، محددة المع لـ،  هداؼ مؤسس ت ال عميـ ال   ي  دقة، ك صي زة  .2

  ية ال طط ة ك ل ح يؽ ال را ط  يف   طيط المكارد ال شريكالا  ع د اف امكمي ت الصي زة، 
 ، كا   ذ ال رار  طري ة صحيحة مف ق ؿ الإدارة العمي .في المؤسسة

مؤسس ت ال عميـ ال   ي  ظ ـ معمكم ت م م مؿ اف المكارد ال شرية في   كفير العمؿ امم .3
كحديثة  ع ر اف الكضع ال  ئـ لممكارد ال شرية،  ،كش ممة ، ي   ت  فصيمية  ط ع ززة يكفر 

 ح م يس ف د م ه  في اممية   طيط المكارد ال شرية.
جرا ات ال  سيؽ  يف كظيفة  عزيز آ .4  كظ ئؼ قدارة المكارد ال شرية الأ رل  طيط ك اللي ت كا 

د الاح ي ج ت مف ، لم  لذلؾ مف ف ئدة في  حديفي مؤسس ت ال عميـ ال   ي   ط ع ززة
 .ك  مي ه  المكارد ال شرية

  ط ع ززة  في مؤسس ت ال عميـ ال   ي  طيط المكارد ال شرية  اممية  راايضركرة  ف  .5
 .ا د  حديد  هداؼ   طيط المكارد ال شرية في  يئ ه  الدا مية كال  رجية م فة ال ليرات
 تكصيات تتعمؽ بتنمية المكارد البشرية:القسـ الثاني: 

 :بػػػػ المؤسسات تمتزـ أف بد لا لممكارد البشرية الحقيقة نميةتال لتحقيؽ
 ف   كـ مؤسس ت ال عميـ ال   ي   ط ع ززة  كضع ال طط كالسي س ت الف امة ل  مية  .1

دكرم، ل س طيع  ف  حدد م  يح  ج   شمؿو  المكارد ال شرية، ك ف   كـ  مراجع ه  ك  ييمه 
 لل  .الإم طكير  ك ل
المكارد ال شرية ح ي ج ت لا م  س ةكضع  رامج  دري ية ك  العمؿ امم  مثيؼ ال دريب .2

م   عة الم در يف  عد ي ـ  حديده  مف  لبؿ اممية   طيط المكارد ال شرية، ك كالمؤسسة 
 جدكل  مثرل مكف  ؛ا  ه   ال رامج ال دري ية؛ لمكقكؼ امم مدل اس ف د هـ مف ال دريب

 ك طكير قدرات المكظفيف. ،كف امية في   مية
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كالعمؿ  ،س را يجية كاضحة ل  مية المس ر الكظيفي لجميع الكظ ئؼ دكف اس ث   اكضع  .3
ل ص ح ق درة امم  ؛لم  عة في   مية المس ر الكظيفيلي ت ا، كالآدكاتامم  طكير الأ

اممية ال رقي في السمـ الكظيفي  مدل كر ط  ، طكير مه را هـ ذا ي ن   شجيع المكظفيف امم
 .فال ي يم ممه  المكظفك ، كالمه رة المعرفة

كالعمؿ امم كضع مع يير ل  ييـ الأدا   ع مد  ،و  م ر الاه م ـ  عممية   ييـ الأدا   شمؿو  .4
، ك طكيره   شمؿ مس مر ل  لب ـ كال ليرات ال ي  مر  ه  كالشف فية ،امم المكضكاية

 مؤسس ت ال عميـ ال   ي   ط ع ززة.
 ت التعميمية:تكصيات تتعمؽ بجكدة الخدماالقسـ الثالث: 

 لتحسيف جكدة الخدمات التعميمية لا بد أف تمتزـ المؤسسات بػػػػ:
  حسي ه  امم كالعمؿ الجكدة، محددات جميع امم   ل رميز ال   ي ال عميـ مؤسس ت  كصي .1

 .ال عميمية ال دم ت جكدة مس كل امم لمحمـ م ه ؛ كالاس ف دة
مع  ـ لب ي  م  المس  دمة ال عميميةكالمرافؽ  ،كالمس مزم ت ،كالمعدات ،الأجهزة  حديث .2

ؿ معمك  هك كمم  ، عميميةال ال دم ت ميداف في ؿالح ص ال طكرك  ،ط يعة ال دم ت الم دمة
 .الم  حة مم  ي تالإ كضمف الع لـ ؿدك  في  ه

 كالمس همة ،كاهـشم   ديـ ا دعهـ م  ع طؼ ف  ك  ،لممس فيديف  كاكده  الكف   العمؿ امم .3
   فيكحفظه المعمكم ت  دكيف، ك  دكف   ط   المحدد الكقت في ه  دم   دـ ك ، حمه  في

 .يممف الرجكع قليه  ا د الح جةحيث  ،مفآ  شمؿو  ه سجلب 
 مس ادة في المكظفيف لدلكالاس عداد الدائـ  الرز ة ؽ مك ، الفكرية ال دمة   ديـ امم ؿالعم .4

 .ال دم ت   ديـ  س ليب ك طكير ال دريب ؿ لب مف ،المس فيديف
 المش رؾ الفهـك  ؿال ف ا زي دةمف  لبؿ  ،المس فيديف كالمكظفيف  يفم ف كالأ الث ة  عزيز .5

ليص حكا ق دريف  ؛المكظفيف رة كمعرفةمه  لزي دة الف ية ال دريب  رامج عكضك  ،الطرفيف  يف
 ؿ لب مف ؿالعم  ج زكا   سئمة كاس فس رات المس فيديف امم   ديـ الإج   ت الصحيحة اف 

 .كالمصداقية ،كالمي سة ،الجدارة
 ل م ية ال فرغك  ،ه م ـالا  ضركرة  مؤسس ت ال عميـ ال   ي   ط ع ززة المكظفيف  كصي .6

 ، كالعمؿ امم حمه .مشملب هـ ك حث ،المس فيديف اح ي ج ت
مؤسس ت ال عميـ في    ع د جكدة ال دم ت ال عميمية لحدق جتماعيةالا المسؤكليةاا   ر  .7

جتماعية في مؤسسات التعميـ التقني المسؤكلية الابعد  كلتطبيؽ، ززةال   ي   ط ع 
 بقطاع غزة لا بد أف تمتزـ المؤسسات بػػػػ:
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 فيك رامج  ،كمعمكم ت ،كدراس ت ،  ظمةك  ،مرافؽ مف الم  س ة ال ح ية ال  ية  كفير -  
 المسؤكلية مم رسة امم ق درة  ص ح ح م، لممج مع الفعمية الاح ي ج ت ضك 

 .المج معية
 ككرش ،المؤ مرات ا دك    ظيـ  لبؿ مف ك شره  ،ج م ايةالمسئكلية الا ث  فة  رسيخ - ب

 .المعمكم ت ك   دؿ ،ال  رات لص ؿ ال دري ية كالدكرات ،كال دكات ،العمؿ
 ،مض فة ل يمة كالمح  ة ،مةاالمس د ال  مية لمج لات  رامجه  ك كجيه المؤسس ت مراا ة - ت

 .المحمي كالمج مع ،المس فيدة لمفئة كمس مرة
 ؛كالضعؼ ال كة    ط امم لم عرؼ ؛المؤسس ت  يف العممية كال ج رب ال  رة    دؿ - ث

 .ج م ايةالمسئكلية الا مج لات في المم رس ت  فضؿ ل ط يؽ
 الفرص كا   حة ،الفع لة المش رمة  شجيع  جؿ مف ك شره  كفصمية ،س كية    رير قاداد - ج

 .ج م ايةالمسئكلية الا ف ئدة ل عميـ ؛ال  رات ك   دؿ ،المعرفة   ؿ لإمم  ية

 ثالثان: الدراسات المقترحة:
 لم  حثيف:  دمةن  يرل ال  حث اق راح ا  كيف يممف ال طرؽ لم حث فيه 

   ط ع ززة. المكارد ال شرية في مؤسس ت ال عميـ ال   ي كاقع قدارة .1
مف كجهة  ظر    ط ع ززة ال   يجكدة ال دم ت ال عميمية في مؤسس ت ال عميـ  مس كل .2

 .  فسهـ الطم ة
 س را يجي في مؤسس ت ال عميـ ال   يلمكارد ال شرية في ظؿ ال  طيط الاف امية   طيط ا .3

   ط ع ززة.
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 لم شر صف   دار ام ف،الأردف،  ،1ط ،إدارة المكارد البشرية ، 2003) حسف الهدل زكيمؼ،
 .كال كزيع

، دار الرس لة لمط  اة، تخطيط المكارد البشرية بيف النظرية كالتطبيؽ ، 1999زكيمؼ، مهدم )
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 مدخؿ :البشرية المكارد إدارة ، 2002حرحكش ) ،ا دؿك  ص لح،، سعيدك  ،مؤيد الس لـ،

 ،  ر د، الأردف.كال كزيع لم شر الحديث الم ب ا لـ ،الط عة الأكلم ،استراتيجي
 ، دار كائؿ لم شر، ام ف، الأردف.الط عة الأكلم، التدريب الإدارم ، 2009السم ر ة،  لبؿ )
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 كال شر لمط  اة زريب دار ،ستراتيجيةالا البشرية المكارد إدارة ، 2001، امي )السممي
 .مصر ال  هرة، كال كزيع،
 .، مصرال  هرة ،اله دسية الدار مط  ع ،البشرية المكارد إدارة ، 2007)  مؿ السيد،

 دار، 3ط ،إدارة المكارد البشرية: البشرية المكارد إدارة ، 2000)  جيب مصطفم ش كيش،
 .كال كزيع لم شر الشركؽ

، دار الشركؽ، إدارة المكارد البشرية: إدارة المكارد البشرية ، 2005ش كيش، مصطفم  جيب )
 ام ف، الأردف.

، دار 4ط، إدارة المكارد البشرية :إدارة المكارد البػشرية ، 2007) جيب ، مصطفم ش كيش
 كال كزيع، ام ف، الأردف. الػشركؽ لم ػشر

التدريب الإدارم: تحديد الاحتياجات التدريبية كتصميـ البرامج  ، 2009الصيرفي، محمد )
 ، دار الم  هج لم شر كال كزيع.ةالتدريبي

 ، الأردف، ام ف، دار صف   لم شر كال كزيع.تسكيؽ الخدمات ، 2005الضمكر، ه  ي ح مد )
 مدخؿ :البشرية المكارد إدارة ، 2006) ه شـ كالع  دم،، مؤيد كالفضؿ،، يكسؼ الط ئي،

 .كال كزيع لم شر الكراؽ، 1ط ،متكامؿ استراتيجي
، دار الفمر، ام ف، استراتيجية إدارة المكارد البشرية ، 2011ا مر، س مح ا د المطيؼ )

 الأردف.
، الأردف، الط عة الث  ية ،استراتيجي مدخؿ :كالبشرية المكارد إدارة ، 2003) سهيمة ا  س،
 .كال كزيع لم شر كائؿ دار، ام ف

، دار كائؿ 3ط، ستراتيجيإدارة المكارد البشرية: مدخؿ ا ، 2006ا  س، سهيمة محمد )
 لم شر، ام ف، الأردف.
، دار كائؿ لم شر، 1ط، ستراتيجيمدخؿ ا إدارة المكارد البشرية ، 2011ا  س، سهيمة محمد )

 ام ف، الأردف.
 ، الدار الج معية لم شر، ام ف، الأردف.البشريةإدارة المكارد  ، 2000ا د ال  قي، صلبح )

 البشرية المكارد إدارة في كالتطبيقية العممية الجكانب ، 2001، صلبح الديف )ال  قي ا د
 .مصر سم درية،الا الج معية، الدار ،بالمنظمات

 الأبعاد، كالأسس، المفاىيـ: البشرية المكارد إدارة،  2010) ا  ر  ف الرحمف، ا د
 .كال كزيع لم شر العممية الي زكرم دار ،ستراتيجيةالا
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، الأردف، ام ف، دار الح مد لم شر 1ط، التسكيؽ السياحي ، 2005العج رمة،  يسير )
 كال كزيع.

، قثرا  1، طستراتيجيإدارة الجكدة الشاممة: مدخؿ ا ، 2010العزاكم، محمد ا د الكه ب )
 لم شر كال كزيع، ام ف، الأردف.

 ،10015 الأيزك الدكلية المكاصفة كمتطمبات الإدارم التدريب جكدة(، 2009)  جـ العزاكم،
 .، ام ف، الأردفكال كزيع لم شر العممية الي زكرم دار ،الط عة الأكلم

، دار كائؿ لم شر ستراتيجيالمكارد البشرية المعاصرة: بعد ا إدارة  ،2005ا يمي، امر )
 ، ام ف، الأردف.1طكال كزيع، 
، قدارة الشركؽ لم شر كال كزيع، 1ط، إدارة الجكدة في الخدمات ، 2006المحي كم )امكاف، 

 ام ف، الأردف.
، 2، ط2000-2009يزك دارة الجكدة الشاممة كمتطمبات الأإ ، 2005امكاف، ق سـ   يؼ )

 دار الث  فة لم شر كال كزيع، ام ف، الأردف.
، دار الكف   1، طجتماعية للإدارةالاالمسئكلية  ، 2005الل ل ي، ط هر كالع مرم، ص لح )
 لمط  اة كال شر، الاسم درية، مصر.

، قاداد قسـ ال رجمة  دار الف ركؽ، دار الف ركؽ إدارة المكارد البشرية ، 2003مشكام،   رم )
 لم شر كال كزيع، ال  هرة، مصر.

لم شر كال كزيع، ، دار الف ركؽ الط عة الث  ية، إدارة المكارد البشرية ، 2006مشكام،   رم )
 ال  هرة، مصر.

، دار ال داية ل شر كال كزيع، 1ط، إدارة المكارد البشرية الحديثة ، 2013الملبلدة، ط هر )
 ام ف، الأردف.

 .الج معية الدارسم درية، الا ، مصر،البشرية المكارد دارةإ ، 2004)  حمد م هر،
الج معية لمط  اة كال شر كال كزيع، ، الدار إدارة المكارد البشرية ، 2006م هر،  حمد )

 الإسم درية، مصر.
عية لمط  اة كال شر كال كزيع، ، الدار الج مإدارة المكارد البشرية ، 2008م هر،  حمد )

 سم درية، مصر.الا
، دار 1ط، إدارة كتقييـ الأداء الكظيفي بيف النظرية كالتطبيؽ ، 2013المح س ة، ق راهيـ )

 ام ف، الأردف.جرير لم شر كال كزيع، 
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 لمط  اة ق داع ززة، ،الط عة الأكلم، البشرية المكارد كتنمية دارةإ ، 2005) محمد المدهكف،
 .كال شر

مدخؿ لتحقيؽ  الإدارة الاستراتيجية لممكارد البشرية: ، 2006المرسي، جم ؿ الديف محمد )
 سم درية، مصر.، الدار الج معية، الاميزة تنافسية لمنظمة القرف الحادم كالعشريف

، الط عة الث  ية، الدار الج معية لم شر إدارة المكارد البشرية ، 1997المسمي ي، امي )
 كال كزيع، الاسم درية، مصر.

الميارات السمككية كالتنظيمية لتنمية المكارد  ، 2007الملر ي، ا د الحميد ا د الف  ح )
 ، المم  ة العصرية، الم صكرة، مصر.البشرية
دار  ،1ط ،عكلمة إدارة المكارد البشرية: نظرة استراتيجية  ،2009) ا د العزيزال داكم، 

 .الأردف ،فام   شر كال كزيع كالط  اة،مسرة ليالم
 .الأردف ام ف، زهراف، دار ،البشرية المكارد إدارة ، 2002) ح   اب،  صر

المج مع العر ي لم شر ، مم  ة 1ط، إدارة المكارد البشرية ، 2011 كرم، م ير كمكر ؿ، فريد )
 كال كزيع، ام ف، الأردف.

 ال  هرة،مصر،  ،المدير دليؿ: التكمفة عمى كأثره الفعاؿ التدريب  ،2003)  ك س  يك  م،
 .العر ي ال يؿ مجمكاة الع لمية المدرب سمسمة

 ، دار ال كر لم شر، ام ف، الأردف.إدارة المكارد البشرية ، 1999هش ـ، مصطفم )
ام ف، دار كائؿ لمط  اة لم شر كال كزيع، ، 1ط ،إدارة المكارد البشرية،  2003)   لد ،يالهي 

 الأردف.
 :ؽ العمؿار أك ثانيا: قائمة الدكريات ك 

: ال ميؿ ،كطمكحات كاقع: فمسطيف في كالتقني الميني التعميـ ، 1994) محمد جراد،   ك
  .الج معييف را طة

الإدارة  لمستكل التدريبية الاحتياجات تحديد كاقع ، 2003فت )مير  ك يكب، جم ؿ   ك دكلة،
  .3العدد)  ،19المجمد ) اليرمكؾ،   ح ث ،الأردنية البنكؾ بقطاع الإشرافية كالإدارة الكسطى

 في المتكسطة الجامعية الكميات في التقني لمتعمـ تميز معايير بناء  ،2011  ك زي ة،  يسير)
  .2العدد)  ،38) مدالمج ال ر كية،الج معة الأرد ية، دراس ت العمكـ  الأردف،

مف كجية نظر المعمميف  تقكيـ أداء كميات التعميـ كالتدريب التقني ، 2014  ك شم لة، فرج )
  كلي م ؾ المس   ؿ ال ط ي ي، ززة، فمسطيف.، في محافظات غزة
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 عمؿ لياتآك  غزة محافظات في التقني التعميـ تطكير عكقاتـ،  2003) حمداف ، ا صي  ك 
 مح فظ ت/فمسطيف في ال   ي ال عميـ  ع كاف امؿ كرشة الم م دمة امؿ كرقة ،لعلاجيا مقترحة

 .7/5 ال مح دير– ال   ية فمسطيف ممية في الم ع د ،كالطمكح الكاقع – ززة
الفجكة بيف الإدراكات كالتكقعات لقياس جكدة الخدمات التي تقدميا ،  2010) ، زي د رم ت

 حث زير م شكر، ج معة ال دس المف كحة،  ،مف كجية نظر الدراسيفجامعة القدس المفتكحة 
 م ط ة طكلمرـ ال عميمية، فمسطيف.

 .كال كزيع لم شر الشركؽ دار: ام ف ،التربية مبادئ في المرجع ، 1993) سعيد ال ؿ،
، المديرية الع مة لم عميـ الع لي، إعادة تنظيـ التعميـ العالي الخاص ، 2004) الجسر، سمير
 . يركت، ل   ف

 ج معة المسمية، الجزائر.، إدارة المكارد البشرية في عصر العكلمة،  2011جعيجع،  راهيمي )
نكعية العنصر البشرم كدكره في جكدة التعميـ العالي،  ، 2011الح ج حسف، مطر،  كر )

 ج معة الشرؽ الأكسط، ام ف، الأردف.
أعضاء ىيئة التدريس في جامعة النجاح المشكلات الأكاديمية لدل  ، 2003الحمك، زس ف )

 ، العدد 17،    مس/فمسطيف، مجمة ج معة ال ج ح للؤ ح ث، العمكـ الإ س  ية، المجمد )الكطنية
(2.  

، مجمة التعميـ التقني في فمسطيف كدكره في تحقيؽ التنمية ، 2001حمداف، ا د الرحيـ )
  .11دد)رؤية، الهيئة الع مة للبس علبم ت، ززة، فمسطيف، الع

 السمطة ظؿ في غزة بمحافظات التقني التعميـ نكاعأك  نماطأ ، 2000) الرحيـ ا د حمداف،
 كال دريب ال عميـ ك ظـ  م ط  اف العر ية ال دكة لمق م دمة امؿ كرقة ،كالطمكح الكاقع الكطنية
 ش  ط 26/27 في المي ية الجم هيرية في الم ع دة كالع لـ، العر ي الكطف في كالمه ي ال   ي

 .ف راير/
، مجمة الجكدة في ال عميـ، المجمد مفيكـ الجكدة في التعميـ العالي ، 2004الحكلي، امي ف )

 . 1)، العدد  1)
مفيكـ المسئكلية الاجتماعية في الجامعات: جامعة القدس المفتكحة   ،2014ش هيف، محمد )

 ززة، فمسطيف.ج معة ال دس المف كحة، أنمكذج دراسة كصفية تحميمية، 
ستراتيجة التدريب كأثرىا عمى العامميف في الشركات المساىمة ا ، 2008الشراة، الطراك ة )
 م ديمية العر ية لمعمكـ الم لية كالمصرفية، المرؾ، سكري .، الأالصناعية الأردنية
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ـ مجمة العمك أبعاد جكدة خدمة التعميـ في الجامعة الخاصة،   ،2010الط ئي، راد ا د اب )
 . 58) ، العدد16الاق ص دية كالإدارية، ج معة  لداد، المجمد )

 حالة: العميا الدراسات في التعميمية الخدمات جكدة قياس،  2010ا شكر، يكسؼ )
 . 1) العدد ، 11) المجمد الأقصم، ج معة مجمة، بغزة الإسلامية الجامعةفي   MBAبرنامج
 العدد ،  7د )المجم لم ر ية، العر ية المجمة ،كالتنمية التقني التعميـ ، (1987) حمد الع قب،

(1.  
(، قياس جكدة الخدمة في التعميـ التقني دراسة استطلاعية 2013، ص دؽ )يضاا د الر 

 . 4) ، العدد 26مجمة ال   ي، المجمد )لآراء عينة مف التدريسييف في المعيد التقني/العمارة، 
مكانية تطبيقيا في التحدم، المؤتمرإدارة الجكدة  ، 2005امكاف، ق سـ ) التربكم  الشاممة كا 

 -، ممية ال ر ية ج معة بريؿأ 13 -11 بيف ـ الجامعي، في الفترةجكدة التعمي الخامس
 ال حريف.
 إدارتيا ضكء في التربية كميات أداء تقكيـ ، 2004)  دركام هم ـ زيداف،  حمد، ش مر ف حي،
 لمعمـ  فضؿ قاداد  حك) الث لث الدكلي ال ر كم لممؤ مر م دـ  حث ،مقترح تصكر: الفعالة

 .ام ف سمط ة مس ط، ق  كس، السمط ف ج معة ال ر ية، ممية ، المس   ؿ
تخطيط المسار الكظيفي لممديريف في الكزارات كالدكائر  ، 1995العكاممة،   ئؿ ا د الح فظ )

 ، العدد 10للؤ ح ث كالدراس ت، مجمد )، دراسة ميدا ية، مؤ ة الحككمية المركزية في الأردف
(56.  

 قياس جكدة الخدمات التي تقدميا الجامعات الفمسطينية في ضكء  ،2013)  ركف،آالفرا، ك 
 ج معة ال دس المف كحة، ززة، فمسطيف.، المتغيرات العالمية المعاصرة

 دراس ت سمسة ،المحتمة الأراضي في كالميني التقني التعميـ كاقع ، 1990) ال يؽ المسكدم،
 .الج معييف را طة ال ميؿ، ، 5) رقـ  ر كية،

 ثالثان: الرسائؿ العممية:
 ،فمسطيف في التقني لمتعميـ الداخمية لمكفاية تحميمية سةادر  ، 2000) يكسؼ محمد د،راج   ك

 .مصر شمس، ايف ج معة م شكرة، دم كراه رس لة
البشرية في المصارؼ العاممة في فمسطيف كاقع إدارة كتنمية المكارد  ، 2008  ك زيد،  سمة )

 ، الج معة الإسلبمية، ززة، فمسطيف.كسبؿ تطكيره، رسالة ماجستير غير منشكرة
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كاقع جكدة الخدمات التعميمية في المراكز الدكلية لتعميـ المغات  ، 2013)   ك ه شـ، دا  
م جس ير زير م شكرة،  رس لة ،الأجنبية دراسة تطبيقية عمى المراكز العاممة في محافظات غزة

 الج معة الإسلبمية، ززة، فمسطيف.
 غزة بمحافظات ينيةمكال التقنية الكميات إدارات ممارسة درجة ، 2010) ديب محمد الأش ر،
 .فمسطيف ززة، الإسلبمية، الج معة م شكرة، زير م جس ير رس لة تطكيرىا، كسبؿ الأزمات لإدارة

ة حالة مؤسسة الإسمنت عيف التكتة/ دراس :الكظيفيتخطيط المسار  ، 2007 كراس، ف يزة )
     ة، الجزائر.، ج معة الح ج ل ضر رس لة م جس ير زير م شكرة، باتنة

دكر تقييـ أداء المكارد البشرية في تحسيف جكدة خدمات بمديات قطاع  ، 2014جكدة، س لـ )
 لدراس ت العمي ، ززة، فمسطيف.،  م ديمية الإدارة كالسي سة زير م شكرة ، رس لة م جس يرغزة

العكامؿ المؤثرة في نجاح نظـ تخطيط مكارد المنظمة: دراسة ميدانية  ، 2013الحم ه، ط رؽ )
 ، ج معة الشرؽ الأكسط، ام ف، الأردف.في الشركات المتكسطة كصغيرة الحجـ في الأردف

 م جس ير، رس لة ،غزة محافظات في التقني لمتعميـ الخارجية الكفاءة  :2000) مركاف حمد،
 .ززة الإسلبمية، الج معة م شكرة، زير

تخطيط كتنمية المكارد البشرية كمدخؿ لرفع كفاءة كفاعمية  ، 2007الدايس، امي )
، ج معة رس لة م جس ير زير م شكرة دراسة تطبيقية في المنظمات الحككمية، :المنظمات

 العمكـ ال ط ي ية كالإج م اية، اليمف.
معكقات تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في مؤسسات التعميـ التقني  ، 2006راضي، ميرفت )

، الج معة الإسلبمية، ززة، رس لة م جس ير زير م شكرة، في محافظات غزة كسبؿ التغمب عمييا
 فمسطيف.

 الحككمية غير المؤسسات بقدرة كعلاقتو البشرية المكارد تخطيط كاقع ، 2013زقكت،  ميؿ )
، رس لة م جس ير زير م شكرة، اللازمة مف العامميف الأعداد عمى الحفاظ عمى غزة في قطاع

 الج معة الإسلبمية، ززة، فمسطيف.
أثر تخطيط المكارد البشرية كتنميتيا عمى أداء العامميف في  كاقع ، 2008)زيداف ،  حمد

م جس ير رس لة ، ـ2007ـ إلى 2004الشركات الفمسطينية المساىمة العامة في الفترة مف 
 ، ج معة السكداف لمعمكـ كال م كلكجي ، ال رطكـ، السكداف.زير م شكرة

ة فاعمية تخطيط المكارد البشرية في ظؿ التخطيط الاستراتيجي دراس،  2007امرم ) س مي،
، ج معة محمد  كضي ؼ رس لة م جس ير زير م شكرة، تبسة/ شركة مناجـ الفكسفات- حالة

   لمسيمة، الجزائر.
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 محافظات في التقنية بالكميات لمعامميف التدريب عممية تقييـ  ،2005) محمد م صكر سعدية،
، ززة، الإسلبمية الج معة زير م شكرة، م جس ير رس لة ،المتدربيف نظر كجية مف غزة

 فمسطيف.
أثر تخطيط كتنمية المكارد البشرية عمى أداء المصارؼ ،  2014) ا د المل ي سعيد،

 رس لة دم كراه زير م شكرة، ج معة ال رطكـ، السكداف. ،الإسلامية اليمنية
 التميز لإدارة غزة محافظات في التقنية الكميات ممارسة درجة،  2015) ، يكسؼالسكسي
 .، رس لة م جس ير زير م شكرة، ززة، فمسطيفالتنافسية بالميزة كعلاقتيا
لتعظيـ الاستثمار في ستراتيجي اتنمية المكارد البشرية كمدخؿ ،  2009 م  ي ) ،شم كت

رس لة  دراسة عمى مكظفي الككالة في غزة )الرئاسة كمكتب غزة الإقميمي(، :العنصر البشرم
 م جس ير زير م شكرة، الج معة الإسلبمية، ززة، فمسطيف.

 التقني التعميـ مؤسسات في تيجياستر الا التخطيط كاقع  ،2007)الحميد ا د ا طؼ الشكيخ،
 .ة، ززة، فمسطيفالإسلبمي الج معة ،زير م شكرة م جس ير رس لة ،غزة محافظات في

جياز الشرطة الفمسطينية في  إدارة المكارد البشرية في كاقع ، 2007صي ـ، محمد رشدم )
 ، الج معة الإسلبمية، ززة، فمسطيف.رس لة م جس ير زير م شكرة، قطاع غزة
كاقع التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية في القطاع العاـ في  ، 2008مكفؽ ) ،الضمكر
 .الأم ديمية العر ية لمعمكـ الم لية كالمصرفية، الأردف، رس لة م جس ير زير م شكرةالأردف، 

 الأداء تطوير في البشرية تنمية ستراتيجياتدور ا ، 2010الطهراكم، ا د الم عـ )

، الج معة رس لة م جس ير زير م شكرةفي المنظمات غير الحككمية في غزة،  المؤسساتي
 الإسلبمية، ززة، فمسطيف.
تخطيط المكارد البشرية كعلاقتيا بالأمف الكظيفي في الرئاسة  ، 2010الع ي ي،   لد مسعكد )

ة ، رس لة م جس ير زير م شكرة، ج معة   يؼ العر يالعامة لرعاية الشباب بمدينة الرياض
 لمعمكـ الأم ية، الري ض، السعكدية.

 مف ميدانية دراسة :الفمسطيني الخدمة قانكف في الأداء تقييـ  ،2010) دي ب مرفت ال يسي،
رس لة م جس ير زير  ،لحـ كبيت الخميؿ محافظتي في الصحة مديريات مكظفي نظر ةكجي

 .فسطيمف اللر ية، الضفة ال ميؿ، ج معة م شكرة،
ستراتيجيات إدارة المكارد البشرية كدكرىا في تطكير كفاءة أداء ا ، 2014محيؿ، محمد )

، رس لة م جس ير زير م شكرة، الج معة العامميف في الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة
 الإسلبمية، ززة، فمسطيف.
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التنافسية في الكميات الذكاء العقلاني كالعاطفي كمدخؿ لتعزيز الميزة  ، 2016المرد، ا يشة )
 ، رس لة م جس ير زير م شكرة، الج معة الإسلبمية، ززة، فمسطيف.التقنية في قطاع غزة

ستراتيجيات المكارد البشرية في كزارة التربية كالتعميـ بقطاع اكاقع ،  2014محمد ) مش هم،
  ، ززة، فمسطيف. م ديمية الإدارة كالسي سة لمدراس ت العمي، رس لة م جس ير زير م شكرة، غزة

 ةدراسنية "في تطبيؽ الإدارة الإلكترك  ةالمكارد البشري ةدكر تنمي ،2013مطر، ش دم )
رس لة م جس ير زير م شكرة، "،ةز كالإسكاف في قطاع غ ةعمى كزارة الأشغاؿ العام نيةميدا

  م ديمية الإدارة كالسي سة لمدراس ت العمي ، ززة، فمسطيف.
كاقع تنمية المكارد البشرية بكزارة التربية كالتعميـ العالي كعلاقتيا ،  2012، محمد ) عيـ

 ، الج معة الإسلبمية، ززة، فمسطيف.رس لة م جس ير زير م شكرة، بمستكم الأداء الإدارم
جكدة الخدمات كأثرىا عمى رضا العملاء دراسة ميدانية في  ، 2006 كر الديف،  كا  ف )

رس لة م جس ير زير م شكرة، ج معة محمد  كضي ؼ المسيمة، ، المؤسسة المينائية لسكيكدة
 الجزائر.
كاقع فاعمية أداء تخطيط المكارد البشرية في ظؿ التخطيط  ، 2011امي ) اليع ك ي،

، الأم ديمية رس لة م جس ير زير م شكرة، الاستراتيجي في النظاـ التربكم بسمطنة عماف
  ة ام ف.العر ية ال ريط  ية لم عميـ الع لي، سمط 

 
 رابعان: المراجع الأجنبية:

Affero , Ismail and Abiddin, Norhasni (2009):" service attributes of 

Gradute  Research Students Needs In Malaysian University" , The 

Journal Of International Social Research , Volume 2-6. 

Armstrong, Michael (2001): "Handbook of Human Resource 

Management Practice", Eighth edition, Kogan Page Limited, USA. 

Chu-chen Yeh, (2005): Doctoral Dissertation Title:" A Study of 

Human Resource Investment Human Capital, and Firm 

Performance". 

Charney, Cy & Conway, Kathy (2005): "The Trainers Tool Kit", 

Second Edition, American Management Association. 

Chorn N.H; (1991): " Total Quality Management: panacea or pitfall 

" , International of physical distribution & logistics Management, Vol. 

12, No. 8. 

Daniel Duret ," Maurice pillet, qualité en production: de Iso 9000 à 

Six sigma" , 2eme édition , édition d’organisation. 



 

207 
 

 مراجعىالدرادة

Dessler, G, Human (2003): "Resources Management", Jersy .Prentice 

all. 

Faranak Khodayari and Behnaz Khodayari (2011): "Service Quality in 

Higher Education Case study: Measuring service quality of Islamic 

Azad University, Firoozkooh branch", Interdisciplinary Journal of  

Research  in Business Vol. 1, Issue. 9. 

Hishamuddin Fitri Abu Hasan AND AUTHER (2008): "Service 

Quality and Student Satisfaction: A Case Study at Private Higher 

Education Institutions", International Business Research,Vol.1,no.3. 

James Walker, Human(2007): Recourses planning, MCG raw 

Hill.USA. 

Karahan, Mehmet& Mete, Mehmet (2014): " Examination of total 

quality management practices in higher education in the context of 

quality sufficiency", Social and Behavioral Sciences, No.109, 1292 – 

1297. 

K. Jossey-Bass. Jossey Chambers, T, (2008): "The special role of 

higher education in society: As a public good for the public good. 

In, A. Kezar, T. Chambers, J. Burckhardt, & Associates (Eds.)", 

Higher College: the undergraduate experience in America, New York 

Boyer. 

Kanna V. K., & etal (2008): " TQM Planning, Desin & 

Implementation " , New Age International , New Delhi. 

Laurie Lomas (2004) . Embedding quality: "the challenges for higher 

education". Quality Assurance the education Vol.12, Iss.4. 

Liu, A. Y. (2003):" Human Resource Development and Planning for 

Tourism: Case studies From PR China and Malaysia", Ph.D. 

University of Waterloo"9, Canada . 

Logothetis N., (1997): " Managing for Total Quality for Deming to 

Taguchi and SPC",Printice – Hall of India , New Delhi. 

McKenna, Eugene & Beech, Nic (2002): "Human Resource 

Management: A Concise Analysis. Harlow: Financial Times 

Prentice Hall". 
Mortaki,Sapfo, (2012):  " The Contribution of Vocational Education 

and Training in the Preservation and Diffusion of Cultural Heritage 

in Greece: The Case of the Specialty “Guardian of Museums and 

Archaeological Sites" international Journal of Humanities and Social 

Science Vol. 2 No. 24 [Special Issue – December 2012[. 

Mondy, Wayne & Noe, Robert & Mondy, Judy (2002): "Human 

Resource Management", Eighth edition, Prentice Hall International, 

Upper Saddle River, New jersey. 



 

208 
 

 مراجعىالدرادة

Ozen, G.,Yaman, M. & Acar, G. (2012)." Determination of the 

employment status of graduates of recreation department", The 

Online Journal of Recreation and Sport, Vol. 1, Issue2.  

Parasuraman, A et al.. (1988): "SERVQUAL: A multiple-item scale 

formeasuring customer perceptions of service quality", Journal of 

Retailing, 64(1), 12-40. 

Source: Lambin .J-J ,(2002): "Marketing stratégique et opérationnel" 

, dunad , paris. 

Todorut , Amalia (2013): "The need of Total Quality Management in 

higher education",Social and Behavioral Sciences, No.83,1105 – 1110. 

Uma Sekaran (2003):"Research Methods for Business A Skill 

Building Approach, Fourth Edition", Copyright  John Wiley & Sons, 

Inc., New York, United States of America. 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائًت الملاحق
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

210 
 

 قائمةىالملاحق

 

 (1) رقـ ممحؽ
 المحكميفالسادة  قائمة أسماء

 مكاف العمؿ التخصص الدرجة العممية الاسـ ـ

 الج معة الإسلبمية قدارة/مكارد  شرية  س  ذ مش رؾ د. يكسؼ  حر 1

 الج معة الإسلبمية قدارة  ام ؿ  س  ذ مش رؾ د. كسيـ اله يؿ 2

 م ديمية الإدارة كالسي سة  قدارة/مكارد  شرية  س  ذ مش رؾ د. محمد المدهكف 3
 العمي  لمدراس ت

 الج معة الإسلبمية الإدارة الإس را يجية  س  ذ مس اد د.  مرـ سمكر 4

 الج معة الإسلبمية قدارة  ر كية  س  ذ مس اد د. قي د الدج ي 5

 –ممية فمسطيف ال   ية  قدارة  ام ؿ  س  ذ مس اد د. ميرفت راضي 6
 دير ال مح

 قدارة  ام ؿ  س  ذ مس اد د. ام د ادكاف 7
 –ممية فمسطيف ال   ية 

 دير ال مح

 سمطة ال  د الفمسطي ية اق ص د  س  ذ مس اد د. سيؼ الديف اكدة 8
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 (2ممحؽ رقـ )
في مؤسسات التعميـ التقني  (مكظفي الفئة الإشرافية) الدراسةجدكؿ يبيف تكزيع مجتمع 

 بقطاع غزة حسب متغير المسمى الكظيفي 

نائب  عميد المؤسسة ـ.
 عميد

رئيس 
 قسـ

ممثؿ كحدة 
 الجكدة

 1 15 2 1  كلي م ؾ فمسطيف 1
 1 10 2 1  كلي م ؾ المس   ؿ ال ط ي ي 2
 1 23 3 1 الممية ج معية لمعمكـ كال م كلكجي  3
 1 32 3 1 الممية الج معية لمعمكـ ال ط ي ية 4
 1 22 3 1 ممية فمسطيف ال   ية  5
 1 13 2 1 ممية فمسطيف لم مريض 6
 1 13 2 1 "الأزهر" الدراس ت الم كسطة ممية 7
 1 15 2 1 لمدراس ت الم كسطةممية مج مع الأقصم  8
 1 14 2 1 "الكم لة"ممية مج مع  دريب ززة  9
 1 2 2 1 "الكم لة" ممية مج مع  دريب    يك س 10
 1 12 2 1 ممية  م   لمعمكـ كال م كلكجي  11
 1 9 2 1 الممية العر ية لمعمكـ ال ط ي ية 12
ممية مج مع ززة لمدراس ت السي حية  13

 كال ط ي ية
1 2 7 1 

 1 3 2 1 ممية العكدة الج معية  14
 1 8 2 1 ممية   مية ال درات 15
 1 7 2 1 ممية ال هضة 16
 1 6 2 1 ممية الداكة الإسلبمية 17
 1 6 2 1 لر  ط الج معيةممية ا 18
 1 18 2 1 ممية الزي ك ة لمعمكـ كال  مية 19
 1 8 2 1 ممية الصح  ة الج معية 20
 
 
 
 
 
 
 
 

 20 243 43 20  المجمكع
 326 لدراسةالعدد أفراد مجتمع ا 

 ـ(2015اليياكؿ الإدارية بمؤسسات التعميـ التقني بقطاع غزة،المصدر)
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 (3ممحؽ رقـ )
 ستبانة في صكرتيا النيائيةالا

 
 الأقصى كأكاديمية الإدارة كالسياسة برنامج الدراسات العميا المشترؾ بيف جامعة
 غزة -لمدراسات العميا 

 " القيادة كالإدارة" تخصص 

 الأخ الف ضؿ / الأ ت الف ضمة
 السلبـ اميمـ كرحمة اب ك رم  ه 

 
 ستبانةاالمكضكع: تعبئة 

دكر تخطيط كتنمية المكارد البشرية في تحسيف جكدة الخدمات  "ي كـ ال  حث  دراسة حكؿ
 هدؼ مس ادة مؤسس ت ال عميـ ال   ي في  م ية اح ي ج  ه   في مؤسسات التعميـ التقني"، ةيالتعميم

، امم اا   ر   ه  مف  هـ م طم  ت  ح يؽ جكدة ال دم ت  كا ن مف المكارد ال شرية الم  س ة مم ن ك 
 دارة.ال عميمية، كذلؾ اس مم لان لم طم  ت الحصكؿ امم درجة الم جس ير في  ر  مج ال ي دة كالإ

( √) س    ة، كذلؾ  كضع البمةهذه الا امم ف راتال مرـ   لإج  ة  حضر مـ رجك مف لذ 
 .ف راتمف ال ف رةفي ال   ة ال ي  مثؿ كجهة  ظرؾ  حك مؿ 

كي  دـ ال  حث    لد الشمر ككافر الاح راـ لحسف  ع ك مـ في ق ج ح هذه الدراسة، ك حيط 
   مة كلأزراض ال حث العممي.سي د مـ  أف قج    مـ س ع مؿ  سرية 

 

 شاكران لكـ ح سف تعاكنكـ
 الباحث                                                                                

 باسـ جميؿ سالـ مطرية                                                                        
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 انقسى الأول: المتغيراث انشخصيت: 
 

 ( في المكاف المناسب.√اختر الإجابة مع كضع علامة )
 

 )   ( أنثى.     )   ( ذكر.                 الجنس 1
 .نائب عميد)   (        )   ( عميد.             المسمى الكظيفي 2

 ممثؿ الجكدة.)   (              )   ( رئيس قسـ. 
.   المؤىؿ العممي 3  .)   ( بكالكريكس                 )   ( دبمكـ

 .ر فأعمى)   ( ماجستي
أقؿ مف  -( سنكات5)   ( مف )   ( سنكات.  5)   ( أقؿ مف ) دمةسنكات الخ 4

 ( سنكات.10)
 فأكثر. ( سنكات10)   ( )

 

 :في ضىء تىافر يتطهباته تخطيط المىارد انبشريت دورانقسى انثاني: 
تخطيط دكر تعرؼ عمى متحتكم عمى مجمكعة مف الأسئمة مكجية لممبحكثيف ل أبعادفيما يمي 

( √، يرجى كضع علامة )في ضكء تكافر متطمباتو في مؤسسات التعميـ التقني المكارد البشرية
 أماـ الخيار الأنسب مف كجية نظرؾ.

 

 الفقرات ـ

شدة
ؽ ب

مكاف
 

فؽ
مكا

 

سبيان 
ؽ ن

مكاف
 

ض
عار

م
 

شدة
ض ب

عار
م

 

 التزاـ الإدارة العميا الأكؿ: البعد
امم  الإدارة العمي   شجع اممية   طيط المكارد ال شرية 1

س را يجي في  ع ممه  مع مكارده  الفمر الا    ي
 .ال شرية

     

في الإدارة العمي  اممية   طيط المكارد ال شرية   شجع 2
اس  داـ الأس ليب العممية  حث الجه ت الم  صة امم

اح ي ج ت المؤسسة مف المكارد   حديدكالم هجية في 
 ال شرية.
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في الإدارة العمي   س اد اممية   طيط المكارد ال شرية  3
 حديد المكاز  ت كالمكارد اللبزمة ل طكير مكارده  

 ال شرية.

     

 سهـ اممية   طيط المكارد ال شرية في  حديد م فة  4
لضم ف  ه الإدارة العمي    فيذ ال ليرات المطمكب مف

 ف امية اممية   طيط المكارد ال شرية ك ح يؽ  هدافه .

     

 م زـ الإدارة العمي    ح يؽ  هداؼ   طيط المكارد  5
 ال شرية ال ي   ضم ه   طة المكارد ال شرية.

     

 الثاني: دقة أىداؼ المؤسسة البعد
المكارد ال شرية في  حديد  هداؼ  سهـ اممية   طيط  6

 المؤسسة.
     

 سهـ اممية   طيط المكارد ال شرية في  ج ب المؤسسة  7
 .الإر  ؾ كالفج ئية في المس   ؿ

     

في  حديد  سهـ اممية   طيط المكارد ال شرية  8
 اح ي ج ت المؤسسة مف المكارد ال شرية في ضك 

 المؤسسة. هداؼ 

     

  طيط المكارد ال شرية المؤسسة مف  ممف اممية  9
الاس  داـ الأمثؿ لممكارد ال شرية الم كفرة ل ح يؽ 

 . هداؼ المؤسسة

     

 جكد نظاـ متكامؿ لممعمكمات عف المكارد البشريةك  الثالث: البعد
 كظؼ اممية   طيط المكارد ال شرية مؤهلبت ك  رات  10

 .م  سبو  الع مميف  شمؿو 
     

  طيط المكارد ال شرية في كضع المع يير   سهـ اممية 11
الم  س ة ل  ييـ  دا  الع مميف في ضك  المعمكم ت ال ي 

 يكفره   ظ ـ معمكم ت المكارد ال شرية.

     

 حديد   سهـ اممية   طيط المكارد ال شرية في 12
المعمكم ت في ضك   ال دري ية لمع مميف الاح ي ج ت

 المكارد ال شرية.ال ي يكفره   ظ ـ معمكم ت 
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 ممف اممية   طيط المكارد ال شرية المؤسسة مف  13
 حديد الاح ي ج ت المس   مية مف المكارد ال شرية 

مس فيدة مف المعمكم ت ال ي ي دمه   ظ ـ معمكم ت 
 المكارد ال شرية.

     

اممية   طيط المكارد ال شرية امم المعمكم ت  ع مد  14

 معمكم ت المكارد ال شرية.ال ي يكفره   ظ ـ 
     

 التنسيؽ بيف كظيفة التخطيط ككظائؼ إدارة المكارد البشرية الأخرل الرابع: البعد
ضركرة  امم  طيط المكارد ال شرية   أمد اممية 15

مع    شطة قدارة المكارد ال شرية  هداؼ م مؿ ا سج ـ ك 
   ية  هداؼ كظ ئؼ قدارة المكارد ال شرية.

     

 سهـ اممية   طيط المكارد ال شرية في  حديد  16
 الاح ي ج ت ال دري ية الم  س ة لمع مميف.

     

  ضمف اممية   طيط المكارد ال شرية    ئج   ييـ  دا   17
 الع مميف.

     

 رسـ اممية   طيط المكارد ال شرية مس ر   مية المس ر  18
 الكظيفي لمع مميف.

     

 كافة المتغيرات البيئية ةمراعا :الخامس البعد
 سهـ اممية   طيط المكارد ال شرية في      السي س ت  19

 الم  س ة لإدارة المكارد ال شرية.
     

 ة عديؿ  ط  سهـ اممية   طيط المكارد ال شرية في 20
 يئ ه  ال ليرات في ـ ئل لبفي المؤسسة المكارد ال شرية 

 الدا مية كال  رجية.

     

 سهـ اممية   طيط المكارد ال شرية المؤسسة في  21
مع  لب ـ ي شمؿ فع ؿ  المكارد ال شرية اس ثم ر

 ال ليرات في  يئ ه  الدا مية كال  رجية.

     

 س اد اممية   طيط المكارد ال شرية في كضع  22
السي س ت الم  س ة للبس  ط ب كال عييف في المؤسسة 

 لسد العجز في المكارد ال شرية.
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 :في ضىء  دور سياساتها تنًيت المىارد انبشريت دورانقسى انثانث: 
دكر تحتكم عمى مجمكعة مف الأسئمة مكجية لممبحكثيف بيدؼ التعرؼ عمى  أبعادفيما يمي 

المتبعة في مؤسسات التعميـ التقني، يرجى كضع في ضكء دكر سياساتيا المكارد البشرية تنمية 
 الأنسب مف كجية نظرؾ.( أماـ الخيار √علامة )

 

 الفقرات ـ
شدة

ؽ ب
مكاف

 

فؽ
مكا

سبيان  
ؽ ن

مكاف
 

ض
عار

م
شدة 
ض ب

عار
م

 

 سياسات التدريب الأكؿ: البعد
مع يير كاضحة كضع  في  سهـ سي س ت ال دريب 1

 . رامج ال دريب لممش رمة فيكشف فة 
     

 ـ دريب في كضع  رامج  دري ية  لبئ سهـ سي س ت ال 2
  .ط يعة امؿ قدارات المؤسسة

     

 فمكظفيالم   عة  دا  امم    كـ سي س ت ال دريب 3
 . عد ا  ه   ال رامج ال دري ية

     

الم ميزيف في  حفيز   شجع سي س ت ال دريب امم 4
  ن.كمع كي  ن م ديال رامج ال دري ية 

     

 الثاني: سياسات تنمية المسار الكظيفي البعد
سي س ت   مية المس ر الكظيفي في  حديد  سهـ  5

المع يير ال ي ي  لي  ف   كفر في المكظفيف لم  دـ 
 كالار    .

     

  كـ سي س ت   مية المس ر الكظيفي امم ر ط  6
اممية ال رقي في السمـ الكظيفي  مدل المعرفة 

 ف.ال ي يم ممه  المكظفك كالمه رة 

     

 مؽ  كازف  الكظيفي في سهـ سي س ت   مية المس ر  7
كالكظ ئؼ ال ي يشلمك ه  في  يفمكظفال يف قدرات 
 .المؤسسة

     

      يفمكظفسي س ت   مية المس ر الكظيفي ال شجع  8
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 ت:يانقسى انربع: يؤشراث قياس جىدة الخذياث انتعهيً
 

تحتكم عمى مجمكعة مف الأسئمة مكجية لممبحكثيف لتعرؼ عمى مستكل  أبعادفيما يمي 
( أماـ الخيار √جكدة الخدمات التعميمية في مؤسسات التعميـ التقني، يرجى كضع علامة )

 الأنسب مف كجية نظرؾ.
 
 

 .امم  طكير مه را هـ ذا ي ن 
 الثالث: سياسات تقييـ الأداء البعد
اممية مع يير امم كضع الأدا     كـ سي س ت   ييـ 9

  دا  الع مميف. كمكضكاية ل  ييـ
     

 قظه ر جكا ب ال كة في  ييـ الأدا   سي س ت  سهـ 10
 .المؤسسة كلدل مكظف ضعؼالك 

     

قلم ال رامج  المكظفيف  ييـ الأدا    رشد سي س ت 11
 .ل طكير   فسهـالم  س ة ال دري ية 

     

المكظفيف امم  دا    ييـ الأدا   سي س ت  شجع 12
 كف امية.كظ ئفهـ  مف  ة 

     

مع يير   ييـ  طكير امم   ييـ الأدا     كـ سي س ت 13
 مر  ه  يرات ال ي ال لالأدا   شم ؿ مس مر ل  لب ـ ك 

 المؤسسة.

     

 الفقرات ـ

شدة
ؽ ب

مكاف
 

فؽ
مكا

سبيان  
ؽ ن

مكاف
 

ض
عار

م
شدة 
ض ب

عار
م

 

 المممكسية الأكؿ: البعد
      المؤسسة معدات حديثة. م مؾ  1
      ي م ع المظهر الع ـ لممؤسسة   لج ذ ية. 2
      ير دم المكظفكف ملب س ذات مظهر جميؿ. 3
م ظر المرافؽ الم دية لهذه المؤسسة ي لب ـ  4

 كال دم ت ال ي   دمه .
     

 الرابع: جودة الخدمات التعليمية القسم      
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 عتماديةالثاني: الا البعد
      المحدد. م زـ المؤسسة  أدا   دم  ه  في الكقت  5
لحؿ المشملبت ال ي  ع طف ن ص دق ن المؤسسة   دم 6

 ف.يالمس فيد  كاجه
     

دكف لممس فيد  الم  س ةالمؤسسة ال دمة   دـ  7
 .  ط  

     

  دـ المؤسسة  دم  ه  في الأكق ت ال ي كادت  8
    فيذه .

     

 كث ئ ه   طري ة ح ف ظ  حرص المؤسسة امم الا 9
 يممف الرجكع قليه  ا د الح جة.سميمة، 

     

 الثالث: الإستجابة البعد
ي كـ مكظفك المؤسسة  إ لبغ المس فيديف  شمؿ محدد  10

 اف الكقت المطمكب لإ ج ز  دمة معي ة.
     

ل  ديـ  كفكم حفز  كفمكظفك المؤسسة مس عد 11
  شمؿ فع ؿ.ال دم ت لممس فيديف  صكرة فكرية ك 

     

في   ديـ  كفكراز  كفالمؤسسة دائم ن مس عدمكظفك  12
 المس ادة لممس فيديف.

     

يس جيب مكظفك المؤسسة لطم  ت المس فيديف  شمؿ  13
 سريع.

     

 الرابع: الأماف)الثقة( البعد
لدل  لأم ف    ن المؤسسة ا ط  ا يسمكؾ مكظفي مؽ  14

 المس فيديف.
     

ث     مكظفك المؤسسة المس فيديف   لأم ف  يشعر 15
  ع ملب هـ معهـ.

     

 ع ممهـ  في قة كالمج ممة ميي م ع مكظفك المؤسسة   ل 16
 مع المس فيديف.

     

يم مؾ مكظفك المؤسسة المعرفة ال  مة للئج  ة امم  17
  سئمة كاس فس رات المس فيديف.
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                      بخير كدمتـ الإستجابة، حسف لكـ نشكر
 الباحث                                                                                

 باسـ جميؿ سالـ مطرية                                                                       
 
 

 

 

 الخامس: التعاطؼ البعد
       كلي المؤسسة المس فيديف اه م م  فردي ن   ص ن.  18
      يكلي مكظفك المؤسسة اه م م  ش صي ن لممس فيديف.  19
ح ي ج ت المحددة المؤسسة الا كي فهـ مكظف 20

 لممس فيديف.
     

 ضع المؤسسة مصمحة المس فيديف في م دمة  21
 اه م م  ه .

     

مة لجميع ئامؿ ملب تالمؤسسة س ا   كفر 22
 المس فيديف.

     

 السادس: المسؤكلية الإجتماعية البعد
الم س كية في ال عميـ لجميع  فرص كفر المؤسسة ال 23

 فئ ت المج مع.
     

 كفر المؤسسة  رامج  م ديمية جديدة كفؽ م طم  ت  24
 سكؽ العمؿ كاح ي ج ت المج مع.

     

س را يجية الشرم ت الامؿ المؤسسة امم  رسيخ  ع 25
 مع ال ط ا ت المج معية الم  مفة.

     

 س ر المؤسسة مؿ قمم    ه  ل عزيز ال حث العممي  26
 كر طه   ض ي  حيكية  فيد المج مع.

     

      يكجد في المؤسسة مرامز لم دمة المج معية. 27
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 (4ممحؽ رقـ )
 تسييؿ ميمة باحثنمكذج   
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 (5رقـ ) ممحؽ
 بيانات مكظؼنمكذج بطاقة 

 بطاقة بيانات مكظؼ
 الاسـ................... رقـ البطاقة..............................................        ذكر
 مكاف الكلادة كتاريخيا.............................................................        انثى
 العنكاف........................................................................................

 جتماعية       متزكج......................الحالة الارقـ الياتؼ......
 أعزب    أخرل 

 ....................عدد أفراد الأسرة...........................................................

 

 صكرة شخصية

 الكظيفة............................ رقميا................................ تاريخ التعييف..........................
 الإدارة/القسـ......................................................................................................

 أسماء الأشخاص كعناكينيـ الذيف يمكف الاتصاؿ بيـ عند الضركرة:
 لياتؼ.............................سـ:............................العنكاف..................................رقـ االا
 سـ:............................العنكاف..................................رقـ الياتؼ.............................الا

 الخدمة في الشركة:
 الكظيفة

.............. 
 تاريخ التعييف
............. 

 الإدارة/القسـ
.............. 

 ملاحظات
.................................................. 

 تقارير قياس الأداء:
 تقدير الكفاءة السنة تقدير الكفاءة السنة تقدير الكفاءة السنة

............. ............. ............. ............. ............. ............. 
 التدريب

 ملاحظات المدة مكاف التدريب التدريبمكضكع  البرنامج
............. ............. ............. ............. ............................ 

 العقكبات
 العقكبة المخالفة التاريخ العقكبة المخالفة التاريخ

............. ............. ............. ............. ............. ............. 
 الحالة الصحية
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