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خراجها إلى حي  .ز الوجود وذلك من باب العرفان بالجميل لما بذلوه من جهود طيبةالدراسة وا 
، الذي لم يبخل علي بنصح أو سامي علي أبو الروس/ وأخص بالشكر الدكتور الفاضل

 .كل الخيرعني إرشاد، فجزاه الله 
 

لتفضلهما بقبول  خليل النمروطي/ رم سمور والدكتورأك /دكتورالالجزيل إلى كما أتقدم بالشكر 
خراجه بأفضل شكل ممكنمنا تحليل اللذي قام بوا سمير صافي/ الدكتورو  ،قشة هذا البحث وا 

أشكر جميع المحكمين التعليق على نتائج التحليل، و  ومساعدتي في لاستبانةلالاحصائي 
 .ساعدت على إخراجها بالشكل الصحيحللاستبانة لما أضافوه إليها من قيمة 

 
في قطاع غزة وبشكل خاص زملائي في  الأهلية الفلسطينيةالمنظمات أشكر جميع العاملين في و 

لاستبانة، شاكرة لهم لما أبدوه من مساعدة واهتمام في تعبئة االديمقراطية وحقوق العاملين مركز 
 .فجزاهم الله عني كل الخيرحسن تعاونهم 
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 ملخص الدراسة

 
ية فــــي تعزيــــز خبــــرات علــــى دور المنظمــــات الأهليــــة الفلســــطين هــــدفت هــــذه الدراســــة إلــــى التعــــرف

بـرامج  -المنـاخ التنظيمـي -نمـط القيـادة -التـدريب)حيث تناولت أثـر سـبعة عوامـل  العاملين فيها،
ــــوظيفي ــــدوير والتوســــعة والإثــــراء ال والسياســــات  -طبيعــــة العمــــل -اســــتعداد ورغبــــة العــــاملين -الت

 .في تعزيز خبرات العاملين في المنظمات الأهلية الفلسطينية( الإدارية
دراسة على عينة واعتمدت الباحثة في دراستها على المنهج الوصفي التحليلي، حيث طبقت هذه ال

 من المنظمات( 43)يعملون في تقريبا موظفاً ( 1290)عددهم عشوائية من مجتمع الدراسة البالغ 
، وبلـــغ حجـــم العينـــة منظمـــة( 201) الاجمـــاليعـــددها البـــالغ فـــي قطـــاع غـــزة و  هليـــة الفلســـطينيةالأ
لقيـــاس  ةناســـتبياالـــدرجات والمســـميات الوظيفيـــة، اســـتخدمت الباحثـــة  مختلـــفموظفـــاً مـــن ( 446)

 .التحليل الإحصائيالرزم الإحصائية للدراسات الإجتماعية لأغراض برنامج متغيرات الدراسة و 
 :أهم نتائج الدراسة

دور للمنظمــات الأهليـة الفلســطينية فـي تعزيــز خبـرات العــاملين فيهـا مــن وجـود أظهـرت الدراســة  -
بــــرامج التــــدوير  -خ التنظيمــــيالمنــــا -نمــــط القيــــادة -التــــدريب)متغيــــرات الدراســــة لخــــلال تطبيقهــــا 

 (.والسياسات الإدارية -طبيعة العمل -استعداد ورغبة العاملين -والتوسعة والإثراء الوظيفي
احتل التدريب النسبة الأعلى تأثيراَ في تعزيز خبرات العاملين في المنظمات الأهلية الفلسطينية  -

بة الأقــل مــن حيــث درجــة تأثيرهــا فــي ســفيمــا أخــذت بــرامج التــدوير والتوســعة والإثــراء الــوظيفي الن
 .تعزيز وتراكم خبرة العاملين

دور المنظمات غير توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين حول لا -
المسمى الوظيفي، مجال  ،المؤهل العلمي، الجنسخبرات العاملين فيها تعزى  الحكومية في تعزيز

، سنوات الخدمة داخل المنظمة، سنوات الخدمة خارج العمل، سنوات الخبرة في مجال العمل
 .المنظمة، عدد الوظائف التي تم شغلها داخل المنظمة، الفئة العمرية

 :توصيات الدراسةأهم 
 لابدالذي  حقيقيال ستثمارالا ات الأهلية الفلسطينية باعتبارهمبالعاملين في المنظم الاهتمام -
 .وتعزيز خبراته وتطويره وتنميته دارتهإ حسنعلى  والمتواصل الحثيث العمل من
ضرورة إتاحة فرص التدريب للعاملين في المنظمات غير الحكومية الفلسطينية واتباع المنهج  -

  .العلمي في عملية التدريب
ضرورة إشراك العاملين في وضع الخطط والسياسات وتشجيع مبادراتهم الفردية وتعزيز العمل  -

 .الجماعي
 . ن السلطة والصلاحيات للعاملين بما يتناسب مع طبيعة مهامهم الوظيفيةإعطاء مزيدا م -
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Abstract 
 

This study aims at identifying the role of Palestinian non governmental organisations 

(PNGOs) in enhancing employee’s expertise focusing on seven factors (training, 

leadership style, organizational environment, rotation, enrichment and extension 

programms, employee’s desire and readiness, nature of the work and the 

administrative policies). 

 

The researcher applied the descriptive analytical approach through using a random 

sample of the study population of about (1950) employees working at (68) NGOs of 

(901) in the Gaza Strip.  The sample consists of (447) employees from various levels 

and titles. The researcher used questionnaire to measure the variables of the study, 

and then used the SPSS program for statistical analysis. 

 

The most important results of the study were as follows: 

 The study showed viability the role of PNGOs in the enhancement of employee’s 

expertise through the application of the variables of the study (training, leadership 

style, organizational environment, rotation, enrichment and extension programms, 

employee’s desire and readiness, nature of the work and the administrative 

policies). 

 The training factor occupied the highest impact in enhancing the employee’s 

expertise of the PNGOs while the rotation, enrichment and extension programms 

took the least degree of impact. 

 There is no statistically significant differences between the responses of the 

respondents on the role of PNGOs in promoting the employee’s expertise of due 

to sex, educational qualification, job title, work field, years of work experience, 

years of service within the organization, years of service outside the organization, 

the number of occupied jobs within the organization or age. 

 

The most important recommendations of the study are: 

 Employees are the real investment, and great efforts must be exerted to manage, 

develop and enhance their practical expertise. 

 There is a need to provide training opportunities for the NGOs staff following the 

scientific method in the training process. 

 The need to involve the employees in the development of work plans and 

decisions that affect their work, and encourage both individual and group 

initiatives. 

 There is a necessary to give more power and authority for NGOs staff according 

to the nature of the work. 
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 لفصل الأولا
 الإطار العام للدراسة

 
 

  مقدمة 

  مشكلة الدراسة 

  فرضيات الدراسة 

  متغيرات الدراسة 

  أهداف الدراسة 

  أهمية الدراسة 

 حدود الدراسة 
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 :مقدمة
يعتبر تقديم الخدمات الاجتماعية والإنسانية والثقافية والصحية وغيرها من المجالات من 

دولة بشكل أساسي، فالدولة وحتى عهد ليس ببعيد حملت بمفردها وبمعزل عن الفرد مسؤوليات ال
ومؤسساته الخاصة عبء ومسؤولية تلبية وتوفير تلك الخدمات لجموع المواطنين، إلى حين 
ظهور الجمعيات الخيرية والمؤسسات الاجتماعية للمشاركة بشكل طوعي في تقديم تلك 

فالحالة مختلفة بوجود الاحتلال الإسرائيلي، حيث المسؤولية  الخدمات، أما الواقع الفلسطيني
منتقاة في تقديم تلك الخدمات بما يخدم النظرة الأمنية فقط وذلك منذ الإعلان عن قيام الدولة 

 . م0649الإسرائيلية على الأراضي الفلسطينية عام 
 
وقطاع غزة  الفلسطينية في الضفة الغربية غير الحكوميةلقد ظهر نشاط المنظمات و 

بشكل واضح في بداية الثمانينات من القرن السابق على أساس وطني مقاوم لانتقائية الاحتلال 
في تقديم الخدمات للسكان من جهة، ومن جهة أخرى لتلعب دور مساند لتعزيز صمود الفئة 

ليعة في المهمشة والمستهدفة، وعليه بدأ الالتفاف والتعاون والدعم المادي والمعنوي من قبل الط
 غير حكوميةمؤسسة  610إلى أن وصل عددها تقريبا  منظماتالمجتمع الفلسطيني مع تلك ال

 .م2102عاملة في قطاع غزة في الوقت الحالي 
 

 : مشكلة الدراسة
في المجتمع الفلسطيني من خلال الأهلية على الدور المهم الذي تلعبه المنظمات  بناءً 

مل الأعباء دة للمواطنين، ومساندة السلطة الرسمية في حتقديم الخدمات في المجالات المتعد
يمتلك الخبرة الكافية للقيام بالدور المناط به و  ك يتطلب كادر مهني متميز ومبدعفإن ذل ،الكبيرة

وكذلك لمواكبة متطلبات المانحين  ،لحساسية الحالة التي يمر فيها المجتمع الفلسطيني بوجه عام
يستدعي البحث ، مما للشعب الفلسطيني وتسخيرها لخدمة المواطنالأجانب للمشاريع المقدمة 

للقيام بالدور الفاعل المناط بهم، والحيلولة دون تحويل في تلك المنظمات والتطوير لفئة العاملين 
إلى شكل العمل في القطاع العام من حيث الأداء الروتيني  غير الحكوميةالعمل في المنظمات 

 .م اليومية ومحدودية الطموح الفردي في التميزوالتراخي في إنجاز المها
 اتخبر  تعزيزفي  غير الحكوميةوعليه فقد آثرت الباحثة البحث في دور المنظمات  

عي والمؤسساتي لما له من أهمية على المستوى الفردي والجما، العاملين في تلك المنظمات
 : ئيس التالييمكن صياغة مشكلة الدراسة في السؤال الر  .للمجتمع الفلسطيني

 "المنظمات غير الحكومية الفلسطينية؟العاملين في  تعزيز خبراتما هي العوامل المؤثرة في "
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 :فرضيات الدراسة
  :الأولى الفرضية الرئيسة

بين دور المنظمات غير الحكومية الفلسطينية % 5يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
 .وتراكم خبرة العاملين فيها

 :المنبثقة عن الفرضية الرئيسة الأولى ات الفرعيةالفرضي
 .تراكم خبرة العاملينبين التدريب و % 5عند مستوى دلالة إحصائية  وجد علاقة ذاتي -0
تراكم خبرة و ة في المنظم نمط القيادة بين% 5عند مستوى دلالة إحصائية  وجد علاقة ذاتي -2

 .العاملين
تراكم و المناخ التنظيمي في المنظمة  بين% 5عند مستوى دلالة إحصائية  وجد علاقة ذاتي -1

  .ينلخبرة العام
 ةتطبيق برامج التدوير والتوسعبين % 5عند مستوى دلالة إحصائية  وجد علاقة ذاتي -4

 . تراكم خبرة العاملينو  ،والإثراء الوظيفي
ستعدادات ورغبة العاملين في ا بين% 5عند مستوى دلالة إحصائية  وجد علاقة ذاتي -5

 .خبرة العاملينكم تراو المنظمة 
طبيعة العمل التي يشغلها العاملون بين % 5عند مستوى دلالة إحصائية  وجد علاقة ذاتي -9

 .خبرة العاملينتراكم و في المنظمة 
سياسات الإدارية في المنظمة البين  % 5عند مستوى دلالة إحصائية  وجد علاقة ذاتي -9

 .تراكم خبرة العاملينو 
 :الفرضية الرئيسة الثانية

دور المنظمات غير الحكومية في )ذات دلالة إحصائية بين استجابة المبحوثين حول  فروقد توج
المسمى  ،المؤهل العلمي، الجنس: تعزى للمتغيرات الشخصية التالية( تعزيز خبرات العاملين فيها

الوظيفي، مجال العمل، سنوات الخبرة في مجال العمل، سنوات الخدمة داخل المنظمة، سنوات 
 .لها داخل المنظمة، الفئة العمريةة خارج المنظمة، عدد الوظائف التي تم شغالخدم

 
 :متغيرات الدراسة

تم تحديد متغيرات الدراسة كما  (الكتب والمراجع والدراسات)بعد الإطلاع على الإطار النظري 
 :يلي

توسعة والإثراء التدوير والبرامج  -المناخ التنظيمي -نمط القيادة -التدريب :المتغيرات المستقلة
 .السياسات الإدارية -طبيعة العمل -استعداد ورغبة العاملين -الوظيفي

 .خبرة العاملين في المنظمات غير الحكومية :المتغير التابع
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 ( 1)رقم شكل 
 العلاقة بين متغيرات الدراسةيبين 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الباحثة جرد بواسطة: المصدر
 

 :أهداف الدراسة
 :غة أهداف الدراسة في النقاط التاليةيمكن صيا

أهمية العمل في المنظمات غير الحكومية وأثره على تعزيز خبرات العاملين  علىالتعرف  -0
 .فيها

 .العوامل التي تساهم في تعزيز خبرات العاملين في المنظمات غير الحكومية علىالتعرف  -2
 .ير الحكوميةالعوامل في تعزيز خبرات العاملين في المنظمات غ معرفة أثر -1
تقديم بعض المقترحات التي من شأنها الاسهام في تعزيز خبرات العاملين في المنظمات  -4

 .غير الحكومية، بما يمكنهم من القيام بالدور الفاعل المناط بهم
 

 :أهمية الدراسة
الدراسات والأبحاث المتعلقة بمجال تعزيز خبرات  قلةتكتسب هذه الدراسة أهميتها من  -0

 .ي المنظمات غير الحكوميةالعاملين ف
تتناول العوامل التي تساهم في تعزيز خبرات العاملين في تكمن أهمية الدراسة في أنها  -2

 .أهمية في المجتمع الفلسطينيمن  االمنظمات غير الحكومية، لما له

 

 الفردخبرة 

 طبيعة العمل المناخ التنظيمي
 

التوسعة  -التدوير
 الوظيفي والإثراء

 السياسات الإدارية 
 

 ستعداد ورغبة الفردا القيادة نمط 
 

 التدريب
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تحتل هذه الدراسة أهمية كونها أداة مساعدة لمتخذي القرار في المنظمات غير الحكومية  -1
 .ا على تعزيز خبرات العاملين فيهاللعمل جدي

 .تكمن أهميتها في أنها قد تساعد الباحثين والمهتمين في هذا المجال -4
تكمن أهمية هذه الدراسة للباحثة كونها تعمل في إحدى المنظمات غير الحكومية ، وهذا  -5

 .بدوره سيساعد الباحثة في تعزيز خبراتها العلمية والعملية
 

 :حدود الدراسة
منذ ثمانية  العاملة في قطاع غزةشملت عينة الدراسة المنظمات الأهلية الفلسطينية : انيالحد الزم

 .سنوات فأكثر
العاملة في محافظات قطاع غزة هلية الفلسطينية شملت عينة الدراسة المنظمات الأ: الحد المكاني

 (غزة، الشمال، الوسطى، خان يونس، رفح)الخمس 
 

 :معيقات الدراسة
وعلاقته بمتغيرات الدراسة  سات المحلية والعربية التي تناولت موضوع الخبرةندرة الدرا -0

 .المستقلة
عدم وجود اهتمام كاف من بعض المؤسسات بأهمية تعبئة استبيان الدراسة مما اضطر  -2

 .الباحثة لمعاولة زيارة تلك المؤسسات أكثر من  مرات
 .ي وقت أقلانقطاع الكهرباء المتواصل أعاق إنجاز الدراسة ف -1
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 الفصل الثانــــي
 الإطار النظري للدراسة

 
 

 الخبرة: المبحث الأول  

 في المنظمات العوامل المؤثرة في تراكم خبرة العاملين :المبحث الثاني   

 المنظمات غير الحكومية الفلسطينية المجتمع المدني و : المبحث الثالث 
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 الخبرة: لالمبحث الأو
 

 

 مقدمة 

 الخبرة  مفهوم 

 خبرة العمل والمعرفة بالعمل 

 مقياس الخبرة 

  بمفاهيم أخرىعلاقة الخبرة 

o الأداء علاقة الخبرة ب 

o الكفاءة علاقة الخبرة ب 

o علاقة الخبرة بالإنتاجية 

o علاقة الخبرة بالكفاءة الذاتية 
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 :مقدمة

لربع الأخير من القرن السابق وبداية القرن إن التطور الحاصل في عمل المنظمات في ا
الحالي، بغض النظر عن طبيعة عمل ونشاط تلك المنظمات، يستدعي الرقي والتطور للعنصر 

الحاصلة في التطور  التطوراتالبشري الذي سيبقي العنصر المهم في العملية الإنتاجية لمواكبة 
وعليه  .مة العصر في كافة المجالاتس والمنافسة العالية التي أصبحت ،التكنولوجي المستخدم

في تقديم فإن معظم القيادات الإدارية تقوم بمحاولات جادة للاستفادة من العنصر البشري 
من خلال التدريب والتحفيز والتنقل بين الأقسام وخلق أجواء مناخية مريحة في العمل  الخدمات

م والأعمال المنوطة بهم بثقة عالية مبنية لزيادة خبرة هؤلاء العاملين، كي يتمكنوا من انجاز المها
على التفاعل الصحيح مع البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة وفهم مهني دقيق بما يقومون به من 

إذن هل زيادة وصقل الخبرة لدى العاملين ممكن أن تتوفر بسهولة الكلمة؟ أم أن هناك . أعمال
الباحثة في هذا المبحث استعراض ما توفر من متطلبات لتنميتها وتطويرها؟ من هنا فقد آثرت 

تعريفات للخبرة، للوصول بالنهاية إلى التعريف الإجرائي الذي يتوافق مع متغيرات الدراسة 
، المعرفةالحالية، إضافة إلى التطرق إلى بعض المفاهيم التي ترتبط بمفهوم الخبرة كالأداء، 

 .الإنتاجية، الكفاءة الذاتية
 

 :مفهوم الخبرة
مر أي علمته، الأ تيقال خبر والخبير هو العالم، و ، يءهي العلم بالش الخبرة في اللغة تعريف إن

والخبير اسم من أسماء الله الحسنى  .(52ص:1111السرحان،)حقيقته تإذاعرفوخبرت الأمر 
حدى صفاته، إذ يقول جل وعلا في كتابه العزيز الحمد لله الذي له ما في السموات وما في  : "وا 

 .(1)سورة سبأ، الآية  )صدق الله العظيم" وله الحمد في الآخرة وهو الحكيم الخبير  الأرض
 

تعتمد على  لهاالعلماء السلوكيين عدة تعريفات  وضع تعريف الخبرة في العلوم السلوكية فقدأما 
المعرفة في مجال محدد، "مفاهيم المعرفة والمهارة والأداء، فمنهم من عرف الخبرة على أنها 

بأنها قضاء مدة "، ومنهم من عرفها "م لمشاكل معينة ومهارات عن حل بعض هذه المشاكلوالفه
ن الزيادة في التعود على المهمة  تؤدى إلى إ حيث ."طويلة في منصب معين أو مهمة معينة

اللازمة  درجة أكبر من الخبرة، فالخبرة تزيد لأن التعود أو الخبرة بالموضوع تقلل من جهود الفهم
ولا شك أن اكتساب  الخبرةو ية بين المعرفة أغلب الدراسات السلوك وقد ربطت. القرارلمتخذ 
أي أن الموظف الذي يقضي سنوات في استخدام  ة الفعلية يأتي مع ممارسة المهمةالمعرف

 الإجراءات العملية يصبح أكثر قدرة على الأداء ويعتبر خبير باكتسابه المعرفة العملية
 .(33ص :2001،فراش)
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قد ارتبط مفهوم الخبرة بشكل صريح وضمني بالعنصر البشري نظرا ف في مجال الأعمالا أم
لعلاقة الخبرة بتحليل أداء العنصر البشري والمهام الوظيفية وبدرجة الاعتمادية على الموظف، 
ولعلاقتها الوثيقة بأنشطة التدريب والتعلم داخل المنظمة وبتصميم العمل في المنظمة بشكل 

هذه الفروع المرتبطة بالعنصر البشري تدلل على أن الخبرة سمة من سمات الفرد  كامل، إن
والجماعات والتي تؤثر في جودة أداء الأفراد ودرجة الاعتماد عليهم داخل المنظمة، لذا فانه من 
الممكن تعريف الخبرة على أنها المهارات والمعارف أو القدرات التي يتمتع بها الفرد واللازمة 

 . (Darby&Wilson,2006:P18)المهام والأنشطة والوظائف لتنفيذ
 

حيث أنها تشير إلى المعرفة  والخبرة هي أحد العوامل التي تؤثر على فعالية أداء الجماعة
والمهارات والقدرات التي يتمتع بها أعضاء هذه الجماعة، فكلما كان أعضاء الجماعة ذوي خبرة 

 . (Baumann&Bonner,2004:P89) كلما كانت فعالية أدائهم أعلى
 

إلا أنه يمكن حصرها في وجهتي نظر فقط، الأولى  على الرغم من وجود تعريفات مختلفة للخبرة
ك بأنها حيازة الفرد لمعرفة في المفاهيم والإجراءات والتي راتعرف الخبرة على أساس المعرفة والإد

 ،ية والقدرة على التنظيم الذاتييمكن استخدامها بسهولة بالإضافة إلى وجود مهارات رقابية عال
أما وجهة النظر الأخرى فتتناول مفهوم الخبرة على أساس الأداء فهي القدرة والممارسة والأداء 
النوعي في مجال عمل محدد، ومن خلال وجهتي النظر السابقتين نجد أنه لا يوجد اختلاف 

رض أنها تؤدي إلى أداء بمستوى ك ويفتاكبير بينهما فالتعريف الأول يعتمد على المعرفة والإدر 
عالي بينما التعريف الآخر يعزز ويقيس الأداء ويفترض أنه نتيجة لسمات المعرفة التي يمتلكها 

 (.Reuber,1997:P51) الفرد

  
تتكون داخل الفرد نتيجة لتأثيرها في تشكيل المواقف من الرغبة  فهي تظهر الخبرة بسهولة، ولا

تغييرات في درجة من الظروف الموضوعية التي ة أثر يؤدي إلى ويكون لهذه الخبر  ،والأغراض
الفرق بين الحضارة والهمجية نجده في درجة تغيير  ، فعلى سبيل المثالتم الخبراتتبموجبها 

" التفاعلعملية "إن  ،الخبرات السابقة للظروف الموضوعية في إطار الخبرات التي جرت لاحقا
عملية تفاعل بين هاتين  فأي خبرة هي ،الداخلية للخبرةلعوامل الموضوعية و تساوي ما بين ا

فالفرد يعيش  ،تشكل ما يسمى بالموقف فإنهامعا  جمعتما  إذاالمجموعتين من العوامل والتي 
 ،في عالم مليء بالمواقف وهذا يعني حدوث تفاعل ما بين الفرد والمواقف والأفراد الآخرين

ظروف تتفاعل  والبيئة هي ،حدث ما بين الفرد وبيئتهفالخبرة تحدث دائما بسبب التفاعل الذي ي
 .(Kolb,1984:p19)غراضه وقدراته لخلق وتوليد ما يسمى بالخبرةأمع احتياجات الفرد، رغباته، 
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اللازم دعم ال أوتكون منتج،  أن فهي يمكن المنظمات،العنصر الأكثر قيمة في وستصبح الخبرة 
الطلب على في تزايد لذا نرى  لمستهلكن وجهة نظر امعالية  ةقيم فهي ذات خدمةال أومنتج لل

 ستتمكن من تحقيق الميزة التنافسيةذلك فإنها  الشركات والمنظماتوحينما تدرك  ،الخبرات
(Sundo&Darmer,2008:p3). 
 

بناء على ما تقدم من تعريفات ووجهات نظر لمفهوم وارتباطات الخبرة، يمكن للباحثة استخلاص 
نتاج مجهود وتجارب سابقة للأفراد، "على أنها  ةالحالي للدراسةرات المستقلة تعريفا وفق المتغي

أم فكرية، بجودة عالية  وتنعكس في المهارة والمعرفة اللازمة لأداء الأعمال اليومية، عملية كانت
ودقة وسرعة كبيرة في إنجاز تلك الأعمال والمهام، دون بذل مجهود كبير بالمقارنة مع الآخرين، 

 ."اعدة التفاعل الصحي مع البيئة الداخلية والخارجية للمنظمةعلى ق
 

 :بالعمل خبرة العمل والمعرفة
يلاحظ مما سبق من تعريفات الخبرة أنها النواة الأساسية في تكوين المعرفة لدى الأفراد، والمعرفة 

أنها تصور في اللغة هي الإدراك الجزئي أو البسيط، أما المعنى الفلسفي للمعرفة فهي تدل على 
كما وردت تعريفات إجرائية متعددة للمعرفة منها تبرير للمعتقدات الشخصية التي  .مجرد واسع

تزيد من المسؤوليات الفردية لاتخاذ فعل فعال ويعود هذا الفعل إلى مهارات وقدرات بدنية 
دراكية لحل مشكلة ما، وهي إما أن تكون معرفة ضمنية أو واضحة ها وعد. ونشاطات فكرية وا 

إضافة إلى أن المعرفة مزيج من الخبرة  البعض بأنها فهم متحصل من خلال الخبرة أو الدراسة،
والقيم والمعلومات السياقية وبصيرة الخبير التي تزود بإطار عام لتقييم ودمج الخبرات والمعلومات 

ليس  الجديدة، فهي متأصلة ومطبقة في عقل العارف بها، وهي متضمنة في المنظمة والمجتمع
ومستودعات المعرفة فحسب، ولكنها أيضا في الروتين التنظيمي والممارسات  في الوثائق
 (.52ص:5002العلي،)والمعايير

 
خضع مفهوم المعرفة لمعالجات فكرية منذ أقدم العصور، حيث تتحدد المعرفة في المجال  وقد

ة السلوك الممكن والتي التنظيمي بكونها جميع الوسائل التي تستخدمها المنظمة لاكتشاف سلسل
ستتبع فعليا، والمعرفة التنظيمية تنصرف إلى العمليات العقلية في ذهن المديرين وبقية العاملين 
في المنظمة من إدارك وتعلم وتفكير وتسبيب وبما يسهم في تكوين آراء واتجاهات وتوقعات تهيئ 

، (181ص:5005السالم،)ز لبقائهارؤية دقيقة عن بيئة المنظمة ونوع الاختيار الاستراتيجي المعز 
تمثل و المعرفة تمثل الفهم من خلال الممارسة، الخبرة، الملاحظة، أو الدراسة التي يمتلكها الفرد، ف
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القوة أو الثروة المخزونة في عقول الأفراد المتخصصون أو المحترفون، ويتحقق من جراء توافرها 
 (.20-22ص:5010حمود،)توليد الممارسات السلوكية الخلاقة أو الإبداعية

 
 ( 5) رقم شكل

 العلاقة بين خبرة العمل والمعرفة بالعمل وتأثيرهما على الأداء الوظيفييبين 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Hosie, Peter J., Sevastos, Peter P., Cooper, Cary L., “Happy performing:المصدر

managers-the Impact of Affective Wellbeing & Intrinsic Job Satisfaction in the 

Work Place”, 2006,P315 
 
جانب من جوانب المعرفة بالعمل والتي تعتمد على الأحداث التي مر بها  خبرة العملتعتبر و 

فالخبرة بشكل عام يمكن رؤيتها على أنها الأحداث التي تحدث  ،لوظيفتهالفرد والمتعلقة بأدائه 
ء الفرد لابد من التركيز على خبرته الحياتية، فخبرة العمل وللتنبؤ بأدا ،بحياة الفرد ويدركها الفرد

واحدة من أهم المفاهيم البحثية للمنظمات، حيث تستخدم الخبرة غالبا كاستنتاج لمعايير مستقبل 
وقد  .والممارسة العملية المركزي الذي تلعبه في الموارد البشرية أداء الفرد الوظيفي، نظرا للدور

وهناك ربط بين الخبرة  أن بنية خبرة العمل معقدة ومتعددة الأبعاد، أوضحت البحوث الحديثة
ن  ووظائف الموارد البشرية، كاختيار الموظفين، التدريب، تطوير العمل، والأداء الوظيفي، وا 

وهناك ، العلاقة بالتنبؤ بالأداء الوظيفيخبرات الفرد الحياتية تعتبر واحدة من أهم الوسائل ذات 
إلى حد ما ولكنهما في نفس  انالعمل والمعرفة بالعمل، فهما مصطلحان مرتبطارتباط بين خبرة 
 فخبرة العمل والاجتهاد سابقة للمعرفة بالعمل من ناحية نظرية الوقت مختلفين،

(Hoise&others,2006:p313.) فيما ترى الباحثة أن خبرة العمل تزيد كلما زادت المعرفة بأداء العمل. 

 خبرة العمل

الأداء 

 الوظيفي

المعرفة 

 بالعمل
القدرة العقلية 

 العامة

 الإجتهاد
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 :مقياس الخبرة
لكن ليس  ،مها لتمثيل مستوى خبرة الأفراد في العملاد من المقاييس التي يمكن استخديعدالهناك 

مستوى وأن  الخبرة تختلف عن الممارسةأن  تجريبية تفترضهناك أدلة ف ماثلةتالمقاييس مهذه  كل
تم اعتماد مقاييس الخبرة فقد ، الخبرة يختلف باختلاف عدد وأنواع المهام التي يتم تنفيذها

من أغلب الباحثين متبوعة بقيمة خبرة العمل ونوع ( مدة التثبيت في العمل) عتمدة على الوقتالم
المقاييس الأهم لقياس ما يقوم به من  تعتبر مقاييس قيمة ومستوى المهام المنجزة، أما هذه الخبرة
غذية التو الإشراف ك الأخرى ذات العلاقةهناك مجموعة من العوامل و  وظائفهمأداء الأفراد في 

 . تهلوظيفالفرد التي لها أثر على أداء و الراجعة والقدرة على العمل في مجموعات 
، الإطار المفاهيمي لمقاييس خبرة العمل بتطوير 0665وقد قام مجموعة من الباحثين عام 

كما هو مبين في الشكل  لمقاييس المختلفة لخبرة العمللخانات محددة  9الإطاريصف هذا 
 Hoise &others,2006,p315).):التالي

 
 ( 3)شكل رقم 

 يبين مقاييس خبرة العمل

 
 
 
 

 مستويات 
 التخصص

 
 
 

 الكمية       الزمن          النوع     
 نمط القياس

 Hosie, Peter J., Sevastos, Peter P., Cooper, Cary L., “Happy performing :المصدر

managers-the Impact of Affective Wellbeing & Intrinsic Job satisfaction in the 

Work Place”,2006,P316 
 

مهامهم، وقد مستوى خبرة الأفراد في تأدية في اختلاف إن هناك  (1)رقم يتضح من الشكل
نمط القياس، حيث الثاني مستويات التخصص و الأول  حصر هذا المقياس خبرة العمل في بعدين

المنظمة والوظيفة والمهمة، أما أنماط القياس تناول مستويات التخصص من ثلاثة مناحي وهي 

 نوع عمل المنظمة
 (مثلا البحث والتطوير)

 درجة تعقيد الوظيفة

 لمهمةتعقيد ادرجة 

 مدة العمل في المنظمة

 مدة العمل في الوظيفة

 زمن المهمة

 عدد المنظمات

عدد الوظائف أو المهام 
 الإجمالية

 عدد مرات تنفيذ المهمة
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خبرة العمل هي مقياس فعال للممارسة أي أن  ،فتناولها من حيث النوع، الزمن، الكمية أو القيمة
ومؤشر مسبق للقدرات والفرص المستقبلية للتعلم، فمثلا فيما يخص القدرات العقلية نجد  المهنية

فالبقاء  لمعرفة بالعمل نتيجة البقاء بالوظيفة نفسها،أن المؤثر الأساسي على خبرة العمل هو ا
سنوات في وظيفة ما سيزيد خبرة العمل في هذه الوظيفة وهذا بدوره سيزيد في المعرفة  5لمدة 

 .(Hoise &others, 2006: p318)بهذا العمل وسيؤدي بالنهاية إلى تطوير الأداء الوظيفي
 

في وضع المحورين مستويات التخصص ونمط القياس قد أصابوا  الباحثينوهنا ترى الباحثة أن 
لقياس الخبرة، حيث لا يمكن الحديث عن تراكم أو قياس الخبرة دون الإشارة إلى عناصر 

وهذا بدوره يعزز متغيرات الدراسة الحالية التي ( 1) رقم في الشكل السابق نالمحورين المبيني
، حيث التقاطع الواضح بين الحكوميةغير تسعى لقياس الخبرة لدى العاملين في المنظمات 

عناصر المقياس المبين في الشكل السابق مع متغيرات الدراسة الحالية، منها على سبيل المثال 
 عدد سنوات عمل الفرد السابقة، طبيعة الوظيفة التي يقوم بها الفرد ودرجة تعقيدها، لا الحصر

 (.التدوير -التنقل)ظف في المنظمة عدد المهام المنجزة، وعدد الوظائف التي عمل بها المو 
 

 :علاقة الخبرة بمفاهيم أخرى
وقد  .، الإنتاجية، الكفاءة الذاتيةالأداء، الكفاءةلقد اقترنت الخبرة دائما بمصطلحات علمية مثل 

 :ارتأت الباحثة أنه لابد من التفريق بين تلك المصطلحات من خلال التعريفات التالية
 

 ( 1)شكل رقم 
 الخبرة بمفاهيم أخرى يوضح علاقة

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 الباحثة جرد بواسطة: المصدر

 

 الأداء

 الكفاءة

 الإنتاجية

 الكفاءة الذاتية

 :الخبرة وعلاقتها ب
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 : الأداء-1
ن كان يمثل جزءا لا يتجزأ من أداء المؤسسة ككل، فهو في حقيقة  إن أداء المورد البشري وا 
الأمر لا يعبر عنه لوحده دون إدراج أداء الموارد الأخرى ما دامت المؤسسة تحقق أهدافها من 

فاعل مختلف مواردها، أما من منطلق المعالجة الشمولية للمؤسسة يربط الباحثون الأداء خلال ت
بمدى بلوغ هذه الأخيرة أهدافها أحيانا، وأحيانا أخرى بمدى الاقتصاد في استخدام مواردها 

 .(87ص:2001،مزهودة)المتميزة بالندرة النسبية
سلوكا عمليا يؤدي لدرجة من بلوغ الفرد ويعرف الأداء بأنه سجل بالنتائج المحققة، سجل يجسد 

 :بكفاءة وفاعلية -أي درجة الإنجاز -أو الفريق للأهداف المخططة
هي القدرة على الاستخدام الكفء للموارد المتاحة من خلال خفض أو :كفاءة الأداء - أ

وذلك من خلال استخدام الموارد بالقدر المناسب وفق معايير محدودة  ،تحجيم الفاقد بها
 . لة والجودة والتكلفةللجدو 

فتتمثل في القدرة على تحقيق أهداف المنظمة من خلال حسن أداء  :فاعلية الأداء - ب
 . الأنشطة المناسبة، ودون أن يتعارض ذلك مع المصلحة المجتمعية

وللأداء . وتكمن أهمية الاتفاق على تعريف الأداء في أن ما لا يمكن تعريفه لا يمكن قياسه
جانب الكفاءة والفاعلية مثل الإنتاجية والجودة والربحية والنمو ورضا العملاء  معايير متعددة إلى

 (.385ص:2008مصطفى،)ورضا العاملين
 

 (305ص:2008درة، الصباغ،) :إن الأداء الفعال هو محصلة تفاعل عوامل كثيرة، وأبرزها ما يلي
ايات الموظف هي فكف، ونعني بها معلوماته ومهاراته واتجاهاته وقيمه: الموظف كفايات - أ

 .خصائصه الأساسية التي تنتج أداء فعالا يقوم به ذلك الموظف
ونعني بها المهام أو المسؤوليات أو الأدوار التي يتطلبهاعمل : الوظيفة/متطلبات العمل - ب

 .من الأعمال أو وظيفة من الوظائف
تؤثر في ومن العوامل الداخلية التي . تتكون من عوامل داخلية وخارجية: بيئة التنظيم - ت

الأداء الفعال للموظف أهداف التنظيم وهيكله والإجراءات المستخدمة فيه، وموارده 
ومركزه الاستراتيجي، ومن العوامل الخارجية التي تشكل بيئة التنظيم العوامل الاقتصادية 

 .والاجتماعية والتكنولوجية والحضارية والسياسية والقانونية
 
 :الكفاءة-5

 يمكن لا التي النوعية التوليفة ذات العملية والمهارات العلمية المعارف جملة"تعرف الكفاءة بأنها 
 تحديد البشرية الموارد مجموعة في والجدارة الكفاءة بناء ويتضمن ".طرف الآخرين من تقليدها
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 والتي الإستراتيجية العمل أهداف من تستخرج سوف والتي ككل مستوى الشركة على الكفاءات
 أساس المحورية الكفاءات هذه وتعتبر العمل ووظائف الإدارة مستويات جميع في تتدفق أن يمكن
ظهار مع التوحد من البشرية الموارد مهنيو يتمكن أن ولابد .للعمل النجاح  لها التي السلوكيات وا 

 المنظمة رؤية تحقيق يمكنهم وهكذا التنظيمي وهيكلها المنظمة ثقافة في فاعلية كبيرة
 (.39ص:2009شلتوت،)
 

القدرات المرتبطة أو المدخلات من المهارات الوظيفية والصفات الشخصية التي والكفاءات هي 
يتم تمثيل الكفاءات من خلال اتخاذ إجراءات أو سلوكيات ذات صلة بمستوى ، و تحدد الأداء

قياس المساهمة في أهداف المنظمة، وتشير الكفاءات إلى الأداء الوظيفي وتركز على المخرجات 
يغلب استخدام كلمة الكفاءة للتعبير عن الأداء الجيد، و ،Hoise&others,2006,P:219))يميةالتنظ

وعلى الرغم من اعترافنا وتسجيلنا لكفاءة الكثيرين إلا أنه كثيراً ما ينخفض منحنى الكفاءة أو على 
ة الأقل يتذبذب طبقا لظروف تكون معلومة في بعض الأحيان وغير معلومة في الأحيان الكثير 

 .(71ص:5008هلال،)الأخرى
 
 :الإنتاجية-3

هي مقياس كمي وكيفي للإنجاز، يأخذ في الاعتبار القدرة على تحقيق الأهداف عن طريق 
تحويل المدخلات إلى المخرجات بأقل تكلفة ممكنة، فهي مقياس لنجاح أو فشل إدارة المنشأة في 

الأمثل للموارد، وبناء على ذلك نجد  إنتاج السلع والخدمات من حيث الكمية والجودة والاستخدام
 (114ص:2009أحمد،) :أن الإنتاجية تشمل جانبيين أساسيين هما

 فعالية الأداء  - أ
 كفاءة الأداء  - ب

 :العوامل وهي مجموعة منوعليه فإن إنتاجية العنصر البشري هي محصلة تفاعل 
 .تجاهاتالا، الخبرات ،الجنس، المعرفة ،مدى توافر القدرة على الأداء مثل السن - أ

 .الرغبة في الأداء والتي تعكس مقدار الجهد المبذول من قبل العامل - ب
 .المناخ التنظيمي المساعد للعمل - ت
اختيار جودة عالية للعنصر البشري والتي تعكس مجموعة من المهارات السلوكية التي  - ث

 .يحتاجها الأفراد لتأدية وظيفتهم بكفاءة
 

حيث ية علاقة مهمة من حيث التكلفة وفعالية الأداء، إن العلاقة بين الإنتاجية والخبرة الشخص
ذا كانت هذه الزيادة كافية لتغطية المصاريف فانه سيقوم  تساهم الخبرة في زيادة إنتاجية الفرد، وا 
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 ،تحسين الاستعداد والكفاءةمن خلال  استهداف معدلات أعلى من الاحتفاظ بالأفرادب المديرين
مصاريف المتعلقة بالتدريب والتطوير، نظرا للخبرات المتواجدة لانفقات و اليساعد على تقليل مما 
 .(Kavanagh,2005,P4)الأفرادأنفسهملدى 

 
 : الكفاءة الذاتية-1

اعتقاد " وعبروا عنها بأنها" الكفاءة الذاتية"آخرون تحدثوا عن تخصيص لمعنى الكفاءة بمفهوم 
تدريجيا من اقتناء الفرد المهارات  الفرد بفرص نجاحه لانجاز مهمة محددة، تنشأ هذه الكفاءة

إن هناك ربط قوي بين توقعات الفرد ". المعرفية والاجتماعية واللغوية والمادية من خلال الخبرة
لكفاءته الذاتية ومدى نجاحه في إنجاز المهام المختلفة والتي تتطلب قدرات عقلية ومادية 

 .لإتمامها
 

 ( 2)شكل رقم 
 كفاءته الذاتيةيبين مصادر معتقدات الفرد ب

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Kreitner, Robert, Kinicki, Angelo, “Organizational Behavior”, 2: المصدر
nd

 

edition, 1992, p90 

الفرد بكفاءته الذاتية، فهي تأتي في  يتضح من الشكل السابق أن الخبرة مصدر قوي لاعتقاد
بشكل مباشر على اعتقاد الفرد بنجاحاته المقام الأول، حيث أن النجاحات السابقة للفرد ستؤثر و 

المستقبلية، والعكس صحيح سيكون هناك أثر سلبي لأي عملية فشل في خبرة الفرد على درجة 
 . قناعته بنجاحه المستقبلي

  (Kreitner&Kinicki,1992:p92) :إن الوصول إلى الكفاءة الذاتية يتطلب من المديرين القيام بالتالي

 الخبرة السابقة

 نماذج السلوك

 العاطفية/ييم الحالة البدنيةتق

 الإقناع من الآخرين
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ذوي مستويات عالية من الكفاءة الذاتية وهذا يمكن تصميمه من  اختيار وتعيين أفراد - أ
خلال التجهيز الجيد للمقابلات وتحديد أسئلة موجهة وقادرة على اكتشاف هذه المستويات 

 .لدى المتقدمين
حيث أن تصميم الوظائف لتكون معقدة وصعبة تؤدي إلى تعزيز : تصميم الوظيفة - ب

 .د، والعكس صحيح حين تكون الوظيفة مملة وبسيطةالاعتقاد بالكفاءة الذاتية لدى الفر 
من الممكن تطوير توقعات الموظفين حول كفاءاتهم الذاتية من خلال : التدريب والتطوير - ت

 .التوجيه والتدريب
يؤدي إلى تعزيز  منظمةإن تدريب الأفراد على الإدارة الذاتية بطريقة : الإدارة الذاتية - ث

 .قدراتهم حول الكفاءة الذاتية
إن عملية وضع أهداف معينة لابد وأن تتوافق مع قدرات الأفراد ذوي : الأهداف وضع - ج

الاعتقاد القوي بكفاءاتهم الذاتية، وهذا يتطلب أن تكون الأهداف المطلوب تحقيقها أكثر 
 .صعوبة وتعقيد لتقابل قدرات الأفراد

الإشراف والإرشاد يكون الأفراد ذوي الكفاءة الذاتية الأقل لمزيد من : المرشدين/المشرفين - ح
 .لتطوير قدراتهم من خلال التغذية الراجعة الدائمة

تظهر القيادة الموهوبة عندما يعطي مديري الإدارة العليا فرصة للمديرين ذوي : القيادة - خ
 .الكفاءة الذاتية العالية لإثبات أنفسهم تحت الضغط والمهام الصعبة

  .المزيد من الإنجازات المستقبليةالنجاحات البسيطة مكافآت لضمان  تتطلب: المكافآت - د

مما تقدم يلاحظ العلاقة الوثيقة بين مفهوم الخبرة والمفاهيم المرتبطة الأخرى، وأثر ذلك على دور 
 العنصر البشري المتميز والخبير في تحقيق رؤية ورسالة وأهداف المنظمة التي ينتمي إليها،

ال يعتبر أحد العوامل الأساسية لانجاز وتخلص الباحثة إلى أن تراكم الخبرة في مجال الأعم
المهام كما وكيفا وذلك لارتباطهما مباشرة بالعنصر البشري الذي توكل إليه تلك المهمات 

وبفعالية كبيرة تساهم في تحقيق أهداف " باستخدام الموارد المتاحة"لانجازها بكفاءة عالية 
ا توفرت البيئة لذلك وتفاعل معها بشكل المنظمة، على قاعدة الأداء المميز للعنصر البشري إذا م

 .سليم
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 العوامل المؤثرة في تراكم خبرة العاملين في المنظمات: المبحث الثاني
 
 

 مقدمة 

 مهام ووظائف إدارة الموارد البشرية في المنظمات 

 التدريب وعلاقته بالخبرة 

 القيادة وعلاقتها بالخبرة 

 المناخ التنظيمي وعلاقته بالخبرة 

 وعلاقتها بالخبرةالوظيفي الإثراء و  التوسع، رامج التدويرب 

 استعداد ورغبة العاملين وعلاقتها بالخبرة 

 طبيعة العمل وعلاقتها بالخبرة 

 السياسات الإدارية وعلاقتها بالخبرة 
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 :مقدمة
 ت ومهاراتجميع العاملين في المنظمة، بما يحملوه من طاقات واستعداداهي الموارد البشرية إن 

هم و  نيين والمستخدمينهم المدراء والقادة والإداريين والفف ،وقيم واتجاهات وخصائص ديمغرافية
هذه الموارد للمنظمة مساهمات تقدم  ،الدائمين الذين تستخدمهم المنظمةالموظفين الدائمين وغير 

المساهمات على تحصل لقاء هذه في المقابل و  ة متواصلة من أجل تحقيق أهدافهامتنوعة وبصور 
الموارد البشرية في وتساهم  ،تعويضات مالية وغير مالية على شكل رعاية وخدمات متنوعة

وعلى الرغم من أهمية  ،تكوين الميزة التنافسية للمنظمة من خلال ما تملكه من مهارات وخبرات
شرية في المنظمة الموارد المادية المتمثلة برأس المال والموجودات والتجهيزات إلا أن للموارد الب

فالأفراد هم الذين يفكرون ويبدعون، وهم الذين  ،أهمية تفوق بكثير أهمية الموارد المادية
وبدون الموارد البشرية تفقد كل  ،رفون ويتابعون ويسوقون ويستثمرونيخططون وينفذون ويش

هرة ومؤهلة بصورة وكلما امتلكت المنظمة موارد بشرية ما ،الموارد الأخرى معانيها وقيمتها الحقيقة
جيدة تمكنت من أداء أنشطتها المختلفة بكفاءة أكبر واستطاعت تحقيق أهدافها ورسالتها بتميز 

 .(51ص:5001السالم،)عالي
 
هي تلك المجموعات من الأفراد القادرين على أداء العمل والراغبين في هذا الأداء بشكل جاد و 

وتزيد فرص  ،مع الرغبة في إطار منسجم وحيث يتعين أن تتكامل وتتفاعل القدرة ،وملتزم
الاستغلال الفاعل لهذه الموارد عندما تتوافر نظم يحسن تصميمها وتطويرها للتعليم والاختيار 

وعلى مستوى المنظمة فإن إدارة الموارد البشرية هي مدخل  ،والتدريب والتقييم والتطوير والصيانة
لعاملين بها الذين يسهمون بشكل فردي وجماعي استراتيجي لإدارة أهم أصول المنظمة ألا وهو ا

وجوهر هذه الإدارة هو تحقيق ميزة تنافسية للمنظمة من خلال توظيف فاعل  ،في تحقيق أهدافها
 .(18،ص5008مصطفى،)لعمالة عالية المهارة والالتزام في بيئة ديناميكية سريعة التغير

 
المعنية بالعنصر البشري في المنظمات،  تباينت وتعددت التسميات التي أطلقت على الإدارةوقد 

ن كان فيما مضى أكثرها انتشارا تسمية  والتي تعرف بأنها ذلك الجزء من الوظيفة " إدارة الأفراد"وا 
أو أنها ذلك الجزء من الإدارة المتعلق ، الإنسانية في المنظمةالإدارية المتعلق بالعلاقات 

لى تحقيق الذي يهدو بالعاملين وبعلاقاتهم في المنظمة  ف إلى رفع مستوى كفاءة العاملين وا 
للمنظمة بالكم كما عرفت بأنها النشاط الذي يتم بموجبه الحصول على الأفراد . العدالة فيما بينهم
ويجعلهم يبذلون أكبر  نظمة ويرغبهم في البقاء بخدمتهاوبما يخدم أغراض الم والنوع المناسبين

وعرفت أيضا بأنها مجموعة من . وتحقيق أهدافها لإنجاحهاقدر ممكن من طاقاتهم وجهودهم 
الأنشطة المتمثلة في تحليل الوظائف، والاختيار والتعيين، وتقويم أداء العاملين، وترقيتهم، 
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أبو ) ونقلهم، وتصميم هيكل أجورهم، وتدريبهم، وتوفير سبل الأمن والسلامة لهم
 (.51ص:5010شيخة،

 
مجموعة وظائف وأنشطة "بأنها أساس الممارسة والنشاط على إدارة الموارد البشرية  وقد عرفت

تحقيق أهداف الأفراد  إلىوبرامج تتعلق بتصريف شؤون الموارد البشرية في المنظمة، وترمي 
والتنظيم والمجتمع، وتشمل هذه الوظائف والأنشطة والبرامج ووضع إستراتيجية للموارد البشرية 

وارد البشرية فيه، وتزويده بالموارد البشرية المطلوبة وتحليل الوظائف في التنظيم، وتخطيط الم
كما ونوعا، وتقييم أداء العاملين في التنظيم، وتدريبهم وتنميتهم، وتحديد رواتبهم وحاجات التنظيم 

 (.50ص:5008درة، الصباغ،)"الذي يعملون فيه، كل ذلك ضمن سياق مجتمعي معين
 

 :إدارة الموارد البشريةووظائف مهام 
فهي إدارة لأهم  ائف المنظمة العصرية أهمية كبيرةإدارة الموارد البشرية كإحدى وظتكتسب 

هذا بافتراض  ذه الأصول أنها أصول مفكرةوأغلى أصول المنظمة إذ أن ما يميزها عن باقي ه
فتشجعهم للاجتهاد ( مديرين ومرؤوسين)اردها البشرية أن الإدارة تعمد للإفادة المثلى من مو 

وبالإمكان تصور إدارة الموارد ، (53ص:5008مصطفى،) هيئ مناخاً ينمي ذلك وينشطهوالابتكار وت
البشرية في المنظمة على أنها مجموعة المهام المرتبطة بالحصول على الأفراد وتدريبهم، 
وتطويرهم وحفزهم وتنظيمهم والمحافظة عليهم بأساليب تمكن المنظمة من تحقيق أهدافها في 

 (.52ص:5001م،السال) الأمد البعيد
 

عند الحديث عن مهام إدارة الموارد البشرية تبرز وجهتا نظر تشير الوجهة الأولى إلى أن وظائف 
إذ  ،دارة الأفراد أو الموارد البشريةإدارة الموارد البشرية يجب أن تنفذ من خلال اختصاصيين في إ

 الموارد البشرية في المنظماترة ن هناك مهام محددة لإداأإن المؤيدين لوجهة النظر هذه يقولون ب
من إدارة مركزية وأن أفضل طريقة لتنفيذ هذه المهام هي من خلال هؤلاء المتخصصين ض

ي المنظمة هم فتشير إلى أن جميع المديرين العاملين ف الأخرىأما وجهة النظر  ،للموارد البشرية
لأفراد في رين يتعاملون مع اوهذا نابع من الاعتقاد بأنه ما دام جميع المدي مديرو موارد بشرية
المهام المتعلقة  وبالتالي هم الأقدر على تأدية، على تفهمهم وتلبية حاجاتهمر إداراتهم فهم إذن أقد
  (.31ص:5010أبو شيخة،)بشؤون مرؤوسيهم

: 5010أبو شيخة،) :تتمثل إدارة الموارد البشرية في المنظمة في وظائف وأنشطة وبرامج هيو 
 (.35ص

 يجية للموارد البشريةوضع إسترات .0



 

- 91 - 

 

 تحليل الوظائف .2
 تخطيط الموارد البشرية .1
 .تزويد المنظمة بالموارد البشرية المطلوبة كما ونوعا .4
 .تقييم الأداء .5
 .التدريب والتنمية .9
 .تحديد الرواتب والأجور والمزايا الإضافية .9
 . حفز العاملين وتنشيطهم ومعالجة أوضاعهم ومشكلاتهم .9

 الأولى إدارية رة في المنظمة مهمتين أساسيتينشأنها شأن أية إدا إن لإدارة الموارد البشرية
والأخرى تخصصية، فأما الإدارية فهي تشترك مع مختلف الوحدات التنظيمية في المنظمة 

لإبداع والتطوير وتخصيص بممارستها وتتمثل في وظائف التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة وا
مديرين يقومون بهذه الوظائف نفسها فإن الوقت اللازم للقيام بكل وبالرغم من أن جميع ال، الموارد

د كلما ارتفعنا فالوقت المبذول في التخطيط والتنظيم يزدا ،لف من مستوى إداري إلى آخرتها يخمن
أما . ضرورية لجميع المستويات الإداريةفإن المهارات الإدارية  في السلم الوظيفي وأيا كان الأمر

بالتدريب  ومروراً  فتمارسها إدارة الموارد البشرية بدءا بتخطيط الموارد البشرية المهام التخصصية
 .وانتهاء بالسلامة المهنية ورعاية العاملين وتقويم أداء العاملين

وترى الباحثة أن هذه المفاهيم من التنمية الإدارية والبشرية في المنظمة تشير وبشكل مباشر إلى 
تعتمد بالدرجة الأساسية على  متطلبات عمل المنظماتبة لأن الحصول على قوة عمل مناس

المنظمة ونظامها الإداري الذي يستوعب ويراعي إمكانية تنمية قدرات البعد الأول هو  ،بعدين
الذي يشير إلى مدى استعداد الأفراد للتطور والفروق هو  العاملين في المنظمة، والبعد الثاني
موح والانغماس في أنظمة المنظمة الإدارية التي تسعى إلى الفردية بينهم من حيث التطلع والط

 (.مسارهم الوظيفي)الرقي بهم من حيث زيادة المعرفة والمهارة والخبرة في مجال أعمالهم 

 :علاقته بالخبرةالتدريب و 
ة يحتل التدريب مكانة هامة بين الأنشطة الإدارية الهادفة إلى رفع الكفاءة الإنتاجية والخدمي

هو  على المستويات الإدارية المختلفةولعل السبب في هذه المكانة  تحسين أساليب العملو 
الإيمان الفعال الذي يلعبه التدريب في تطوير وتنمية الكفاءات البشرية مما يساعد على تحقيق 

تحقيق مستوى عال من الإشباع الشخصي للأفراد، حيث أن  إلى أهداف المنشأة بكفاءة بالإضافة
وكونه يشعر بالحاجة إلى  إلى التدريب يعتبر شعورا صحيحا شعور من قبل الفرد بحاجةال

 :التدريب لرفع كفاءته إنما يدل على ظاهرتين سلوكيتين على جانب كبير من الأهمية
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 قدرته على تحليل قابليته وكفاءته .0
 القابلية على التعليم لتغيير سلوكه في الاتجاه المرغوب فيه من حيث الكفاءة .2

عملية منظمة مستمرة لتنمية مجالات "على أنه  دريبومن هذا المنطلق يمكن تعريف الت
كسابهم الخبرة المنظمة واتجاهات الفرد أو المجموعة لتحسين وخلق الفرص المناسبة  الأداء وا 

للتغيير في السلوك من خلال توسيع معرفتهم وصقل مهاراتهم وقدراتهم عن طريق التحفيز 
وذلك ضمن برنامج  الحديثة لتتفق مع طموحهم الشخصيلم واستخدام الأساليب المستمر على تع

 (.50ص:5001العزاوي،)تخططه الإدارة مراعية فيها حاجاتهم وحاجات المنظمة
 
من الأنشطة الأساسية والخطيرة في إدارة الموارد البشرية وتنفق  يعتبر نشاط التدريب والتنميةو 

 تدريب الموارد البشرية وتنميتهال الغنية والنامية أموالا باهظة في إدارات الموارد البشرية في الدو 
مما يساعد  يبية إلى رفع كفاءة العاملين بها ورفع إنتاجيتهمأملا في أن تؤدي تلك الجهود التدر 

يرمي إلى تزويد  لتدريب بصفته عملية منظمة مستمرةن اإوالواقع  ،على تحقيق أهداف التنظيم
أي أنه يرمي إلى تحسين أداء  بمعارف ومهارات واتجاهات إيجابيةالتنظيم  الموارد البشرية في

 (.301-301ص:5008درة،الصباغ،)تلك الموارد البشرية في العمل ليكون أداء فعالا
 
وتهتم التنظيمات  ،للتنظيمات الإدارية والمؤسسات النظامية أهدافها المحددة التي تسعى لتحقيقهاو 

الأمر الذي يبرر الاهتمام بالتطوير  ها وقدرتها على تحقيق أهدافهاليتوالمؤسسات بإظهار فعا
ويعتبر التدريب قبل الخدمة وفي . لتوفير القوى العاملة المؤهلة والمدربة مهني لديهاالإداري وال

وسيلة أثنائها شكلا من أنشطة التطوير وتوفير القوى المؤهلة والمدربة حيث ينظر إليه على أنه 
وتغيير اتجاهاته بشكل يمكنه من أداء  معرفة الفرد وبناء مهاراته وقدراته وتنميتهاأساسية لزيادة 

 (.85ص:5001عابدين،)عمله المنوط به بكفاءة وفعالية
 

فالتدريب هو نشاط مخطط يهدف لتنمية القدرات والمهارات الفنية والسلوكية للأفراد العاملين 
أهداف المنظمة بأعلى كفاءة فهم الشخصية و لتمكينهم من أداء فاعل ومثمر يؤدي لبلوغ أهدا

وتتمثل عملية التدريب في مزيج العمليات الفرعية ابتداء بالتخطيط للتدريب ومرورا بتنفيذ  ،ممكنة
 .(570ص:5008مصطفى،)وانتهاء بتقييم التدريب برامج التدريب والتطوير التنظيمي

 
وخاصة بسياسات الموارد  من العواملوترتبط فعالية التدريب في المنشأة ارتباطا وثيقا بعدد 

إذا ، ة الاختيار المتبعة فالتدريب يكمل الاختياروبشكل أكثر تحديدا بكفاءة سياس البشرية
الحاجة إلى التدريب  استطاعت المنشأة اختيار أفراد لديهم المهارات والقدرات المطلوبة قلت
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د في ظل نظام التعليم الذي وبالرغم من أن الدراسة التي يحصل عليها الفر  والعكس صحيح
إلا إن  ساسية في تكوينه واستعداده للعمليحصل بمقتضاه على شهادة دراسية معينة تعتبر أ

ة والمهارات الخاصة الدراسة لا تهدف إلى إعداد الفرد لشغل وظيفة معينة محددة من حيث المعرف
ترقية مهارات الفرد في وبناء على ذلك فإن التدريب هو نشاط يبذل عن عمد ل ،المطلوبة لها

 على خلاف التعليم الذي يعني أساسا بالتنمية الشخصية وليس ارتباطه بالعمل مباشرة الوظيفة
 (.17ص:5001أحمد،)
 
التدريب عبارة عن محاولة لتسليط نوع من التأثير في الناس بقصد إعادة تشكيل سلوكهم  إن

كساب بعا لتحديد الاحتياجات التدريبية وت ،هم معارف ومهارات واتجاهات معينةوتحسينه وا 
والإمكانيات المتاحة والهدف من التدريب يمكن أن نختار الطريقة والأسلوب المناسب للعملية 

التدريب على  التدريبية لتحقيق الأهداف المرجوة من هذا المنطلق تعددت وتغيرت أساليب وطرق
 (72ص: 5010،الطعاني):وتتمثل في الأساليب التالية مر العصور والأزمان

 المحاضرات .0
 المناقشة الموجهة .2
 التمارين التدريبية .1
 الزيارات الميدانية .4
 التدريب المخبري .5
 الورشة التدريبية .9
 التقارير والبحوث .9
 تمثيل الأدوار .9
 المؤتمرات والندوات والبيانات العلمية .6

 التعليم المبرمج .01
 التعليم بالمراسلة .00
 الدراسة الذاتية المستقلة .02
 دراسة الحالة .01
 (عصف التفكير)ر الأفكار استمطا .04
 تمارين سلة البريد الوارد .05
 .المحاكاة والمباريات الإدارية .09
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إن الأهداف التي يتوخى النشاط التدريبي بلوغها تستند أساسا على إزالة الضعف أو القصور في 
ولذا فإن تحقيق هذا الهدف  ط ذلك بالسلوك الحالي أو المرتقبأداء سلوك الأفراد سواء ارتب

 (511ص:5010حمود،):ي يتطلب السعي للتصدي إلى الأهداف الفرعية الآتيةالرئيس
إكساب الأفراد المتدربين بالمهارات والمعلومات والمعارف الفكرية والعملية التي تنقصهم  .0

سيما في ظل التطورات الفكرية التي يشهدها المجتمع الإنساني عموما، إذ إنه مجتمع 
رات التي لابد لمن يسعى للتطوير أن يرتكن إليها معرفة تتراكم فيه العديد من الخب

 .وبصورة مستمرة
إكساب الأفراد أنماط واتجاهات سلوكية جديدة تنسجم مع الحاجات التي يتطلبها تطوير  .2

 .العمل في المنظمات التي يعملون بها سواء كانت إنتاجية أو خدمية
ن، إذ من شأن ذلك أن صقل وتحسين المهارات والقدرات الفردية والجماعية للمتدربي .1

 .يحقق أبعاد النهوض المستهدف لديهم
تبادل الخبرات والمعارف والمعلومات بين المتدربين سيما إذا تم استخدام الأساليب  .4

 .التدريبية التي تعتمد على تبادل المعارف والأفكار
وار تثوير الطاقات الفردية والجماعية للمتدربين من خلال العصف الذهني أو تمثيل الأد .5

 .وغيرها من الأساليب الهادفة للتطوير
 

وعلى الرغم  لأداء وفاعليته في إنجاز الأهدافلذا فإن التدريب ضرورة لازمة وحتمية لتحسين ا
من أن التدريب يعتبر نشاطاً إضافياً يؤدي لزيادة التكاليف التي تتحملها المنظمة ويمثل إضاعة 

ي يشير بأن الأهمية التي ينطوي عليها التدريب والفوائد لوقت العديد من العاملين لكن الواقع العمل
المتوخى الحصول عليها من جراء اعتماده يبرر بوضوح التكاليف والجهود المبذولة في اعتماده 

 .(512ص:5010حمود،)لطرق تحسين وتطوير كفاءة أداء العاملين وفاعليته
 

ارسة أو تطوير التمكن الشخصي لديهم ولا يستطيع النظام في أية منشأة أن يجبر الأفراد على مم
فالتنمية الذاتية عملية شخصية يمارسها  ،ولكن لابد أن يكون هناك حفز للناس لكي يأتوا طواعية

الفرد وبحرية ويتنافى ذلك مع ما يمارسه بعض المديرين من إجبار العاملين على الاشتراك في 
 .(82ص:5008،هلال)برامج وتدريبات التنمية الشخصية التي يرتضونها

 
إن الخبرات الناتجة عن تحديات العمل والتدريب وتوجيهات المشرفين تؤدي إلى نمو وتطور 
وتقدم الفرد وحصوله على فرص ترقية وتعلم وتطوير مما يؤثر وبشكل إيجابي على تحسين جودة 
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مهما في وأداء العمل، فخبرات العمل والأنشطة التدريبية والتعليمية داخل المنظمة تلعب دوار 
 .(Chow &others,2006:P482)ر أداء العاملينتطوي

 
وقد لوحظ من خلال التعريفات السابقة للتدريب بأنه عملية منظمة مستمرة لتنمية مجالات 

كسابهم الخبرة المنظمة واتجاهات الفرد أو المجموعة لتحسين  وهذا بدوره يدعم ما جاء الأداء وا 
كية والذي يشير بشكل مباشر إلى أن الخبرة تزيد ويقل الجهد عليه تعريف الخبرة في العلوم السلو 

المبذول لاتخاذ القرار في قضية معينة من خلال التعود والممارسة للمهنة المناطة للفرد، وعليه 
فإن الخبرة تربطها علاقة وثيقة بالتدريب الممنهج والمخطط والتي تعتمد عليه بدرجة ريئسية 

 . دها لدى الأفراتيها وتنملصقل
وفي موقع آخر لتعريف الخبرة في مجال الأعمال بأنها لا تظهر بسهولة فهي تتكون داخل الفرد 

وهذا يؤكد بأن التدريب المستمر للأفراد  شكيل المواقف من الرغبة والأغراضنتيجة لتأثيرها في ت
كسابهم مهارات ومعارف جديدة في مجال أعمالهم تعزز وتزيد من خبراتهم في المجال ت راكميا وا 

 .على مدى الزمن الذي يشغله الفرد في الوظيفة إذا ما توفرت الرغبة في ذلك
 

 :الخبرةوعلاقتها بالقيادة 
أفعالهم، واتجاهاتهم للعمل ، لى التأثير في الآخرين في سلوكهميمكن تعريف القيادة بأنها القدرة ع
كذلك هي القدرة على و  ظمة في إطار ظروف أو مواقف معينةبرغبة وجد لتحقيق أهداف المن

مجموعة هي و  ،(11ص:5010السكارنه،)الرؤية المستقبلية لتوجيه وخلق روح الإبداع لدى الأفراد
ة للتفاعل بين خصال شخصية والتي تعد محصل التي يمارسها القائد في الجماعة السلوكيات

ستهدف حث وتالقائد والأتباع وخصائص المهمة والنسق التنظيمي والسياق الثقافي المحيط، 
في كفاءة  الأفراد على تحقيق الأهداف المنوطة بالجماعة بأكبر قدر من الفعالية التي تتمثل

 وقدرا عاليا من تماسك الجماعة عالية في أداء الأفراد مع توافر درجة كبيرة من الرضا
 (.11ص:5008،جوادحجازي،)
 

وفي خلق  لجماعة ونشاط المنظمةوتعد القيادة من العوامل المهمة ذات الأثر الأكبر في حركية ا
وتزخر  د والجماعة والمنظمة على حد سواء،التفاعل الإنساني اللازم لتحقيق أهداف الفر 

وتتبدى منها الفرد وغيره من الأفراد الآخرين التفاعلات الإنسانية بالعديد من أنماط التفاعل بين 
وبأشكال مختلفة متأثرة  خرينالآ صور التأثير من جانب هذا الفرد أو ذاك على مشاعر وسلوك

يكمن جوهر العملية و  لمتغيرات ذات الطابع الشخصي تارة والاجتماعي تارة أخرى،بالعديد من ا
القيادية في قدرات الفرد الذاتية التي يخلق من خلالها تأثيرا في سلوك ومشاعر مجموعة من 
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ر في الآخرين من خلال دوره تأثيالأفراد الآخرين حيث يمتلك الفرد في الأثر القيادي إمكانية ال
 (.11ص:5010حمود،)للآخرين الذين يمثلون التابعين أو المرؤوسين كقائد

 
يرجع الفضل في تحليل فكرة القيادة والاهتمام بها إلى علماء النفس والاجتماع الذين اهتموا و 

، ل المؤثرة فيهاعوامبفكرة القيادة من خلال تحليلهم للعلاقات بين الأفراد ولوضع الجماعات وال
 خلال ممارستهم لنشاطات حياتهممن فعلماء النفس يرون أن الأفراد يشتركون في علاقات كثيرة 

الأسس  نأ ، في حينإلى تأثير الأفراد بعضهم في بعض هذه العلاقات الواسعة بين الأفراد تؤدي
ترة حياتنا في ظل النفسية للقيادة من وجهة نظر علم النفس تقوم على أننا أفراد نعيش معظم ف

شراف من غيرهتبعي فالفرد خلال فترة حياته يتدرب على التبعية ويتطلع إلى ، ة من جانب الفرد وا 
لقائده  الانقياد ويقبل تكون لديه الرغبة والميل للتبعيةفت قونه لتلقي التوجيهات والإرشاداتمن يفو 

مرغوبة لحفظ أمنه من خلال  من تلقاء نفسه في كثير من النواحي وتصبح القيادة عنده وسيلة
 وتتكون لديه هالة من التقدير والهيبة لقائده كانت تحكم سلوكه في نشأته الأولىالعلاقات التي 

 .(88ص:5001كنعان،)
 
ويحال دون أن يأكل  قام العدليالقيادة لابد منها لحياة المجتمع البشري حتى تترتب حياتهم و و 

ة وتلك الأهمية ذات الخيال الواسع والطاقة والابتكار التي فالقيادة بالغة الأهمي ،القوي الضعيف
تستطيع أن تتخذ القرارات الجزئية والشجاعة وفي نفس الوقت الملتزمة بالنظم، فأهمية القيادة 

 (22ص:5008العجمي،):تكمن في
 .إنها حلقة الوصل بين العاملين وبين خطط المؤسسة وتصوراتهم المستقبلية .0
 .نصهر بداخلها طاقة المفاهيم والسياسات والاستراتيجياتإنها البوتقة التي ت .2
 .إنها قيادة المؤسسة من أجل تحقيق الأهداف المرسومة .1
 .تعميم القوى الإيجابية في المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية بقدر الإمكان .4
 .السيطرة على مشكلات العمل ورسم الخطط اللازمة لعملها .5
 .أنهم الرأسمال الأهم والمورد الأعلى تنمية وتدريب ورعاية الأفراد، إذ .9
 مواكبة التغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسة .9

 
 (512ص:5008العلاق،) :إلى أربعة أنماط رئيسية هي القيادة وفقا لأسلوب ممارستها ميتقسيمكن و 

 (الأوتوقراطية)القيادة الاستبدادية  .0
 القيادة الديمقراطية .2
 القيادة الفوضوية .1
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 الموجهةالقيادة غير  .4
 

تتأثر ديناميكية القيادة بعدد ونوع المهارات القيادية التي يمتلكها القائد الإداري وقائد فريق  كما
 (31ص:5010سكارنه،):العمل وهي

وتعني مشاطرة ومقاسمة الأتباع أعمال الرقابة والتأثير على : التمكين/تفويض السلطة .0
 .الآخرين

وتوسيع مدى بالتغيير ووقوع الأحداث الجديدة ( ؤالتنب)وهي القابلية على التوقع : الحدس .2
 .وتبني المخاطرة وبناء الثقة ةالرؤي

 .وهي قدرة القادة على تشخيص مواطن الضعف والقوة لديه: فهم الذات .1
وهي قابلية القادة على التصور والتخيل والنظر إلى ما وراء الحالات التي قد : التبصر .4

 .لعمل على جني الايجابيات لصالحهاتواجه المنظمة في المستقبل القريب ل
وهي قدرات القائد على فهم واستيعاب المبادئ المسيرة للمنظمة وقيم : قيم الانسجام .5

 .العاملين والعمل على إحداث الانسجام والتوافق بينهما
 

 (27ص:5008العجمي،) :خصائص القيادة فيما يلي توضيحيمكن 
أشخاص لديهم قدرات جسيمة وعقلية  القيادة نشاط وحيوية لان القائد يتعامل مع .0

 .فالقائد الناجح هو الذي يوجه هذه القدرات توجيها بناءا لا توجيها تخريبيا. ووجدانية
القيادة تؤثر في الأفراد والجماعات ليسلكوا نحو هدف مشترك تسعى الجماعة لتحقيقه  .2

 .فرضوالتأثير يأتي عادة عن طريق المناقشة والإقناع لا عن طريق الأمر وال
القيادة تعاون وعلى القائد أن يبث روح التعاون بين أفراد جماعته ولاسيما عند تنفيذ  .1

 .الأهداف المشتركة
القيادة هدف حيوي ومن ثم فواجب القائد أن يحفز همم الأفراد حتى ينشطوا لأجل تحقيق  .4

 .هدفهم
 

هناك د على الآخرين، وأن خبرة القائد تعتبر أحد مصادر قوته وتأثيره القائوهنا يمكن القول بأن 
إجماعا من قبل العلماء في تعريف القيادة على أنها القدرة على التأثير في الآخرين في سلوكهم 
وأفعالهم واتجاهاتهم للعمل برغبة وجد لتحقيق أهداف المنظمة، وهذا يتطلب أفراد وجماعات قادرة 

ذلك من خلال استخدام الأسلوب ويمكن تحقيق  از المهام بأقل جهد ووقت وتكاليفنجلإوخبيرة 
أي معرفة  عرفة حاجاتهم الأساسية والمكتسبةلتوجيه والتأثير على هؤلاء العاملين في ملالقيادي 

الاحتياجات الخاصة بالعمل ومعرفة الإحتياجات الشخصية التي تقود في النهاية إلى تعزيز 
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كي  اهاتهم وقيمهم نحو أهداف المنظمةالرغبة لدى الأفراد العاملين لزيادة معرفتهم ومهاراتهم واتج
 .تحقق الميزة التنافسية في سوق العمل

 
 :وعلاقته بالخبرة المناخ التنظيمي

 التنظيمية وبين المتغيرات بينه القائمة العلاقة خلال من التنظيمي بالمناخ الاهتمام جوانب تظهر
 محوران يحددها عام والتي بشكل التنظيمية والبيئة الفرد بين التعامل مجال في خاصة الأخرى
 وخبرته المعرفي كبير بالنظام حدى إل المرتبطة الفرد خصائص في ويتمثل الأول أساسيان
 للمنظمة المميزة تصف الخصائص التي الداخلية العمل بيئة هو والثاني ،وثقافته وتعليمه وتجربته

 للمناخ المحددة دالأبعا لأخرى باختلاف منظمة من تختلف والتي المنظمات من غيرها عن
 القيادي النمط العمل، إجراءات الاتصالات، نظم نظام التنظيمي، الهيكل أشهرها ومن التنظيمي
 كل إن حيث العمل، وجماعة الخارجية وبيئة العمل العمل وظروف طبيعة القرارات اتخاذ وأسلوب

 لتأثيراتها وتخضع المنظمات كافة من خلال تعمل الذي العام الإطار تشكل الأبعاد هذه
 (.5ص: 5008الفرا،الشنطي،)والقانونية والتكنولوجية والسياسية والاقتصادية والثقافية الاجتماعية

 
التي يعمل الفرد في  "مادية وغير مادية"البيئة الداخلية على أنه المناخ التنظيمي  تعريفن مكي

موعة تماعي الكلي لمجعبارة عن البيئة الاجتماعية أو النظام الاجبأنه كما يعرف  ،"إطارها
وهذا يعني الثقافة والقيم والعادات والتقاليد والأعراف والأنماط  ،العاملين في التنظيم الواحد

السلوكية والمعتقدات الاجتماعية وطرق العمل المختلفة التي تؤثر على الفعاليات والأنشطة 
ه المناخ داعما يسهل لهم ويأمل العاملون بأن يكون هذ، نسانية والاقتصادية داخل المنظمةالإ

فالمناخ التنظيمي يؤثر على العاملين في  ،جتماعية والاقتصاديةإشباع حاجاتهم النفسية والا
 المنظمة ويؤدي إلى التحفيز أو الإحباط لأنه يعمل كوسيط بين متطلبات وحاجات الفرد

 (.302ص:5010العميان،)
 

جعة الدقيقة والمتأنية لهذه التعريفات أظهرت والمرا اك تعريفات أخرى للمناخ التنظيميكما أن هن
 :اتفاقا واضحا بين الكتاب والباحثين حول الاتجاه العام لهذا المفهوم الذي يتضمن ما يأتي

 (11ص:5002جرار،)
المناخ التنظيمي مجموعة من الخصائص التي تعكس البيئة الداخلية للمنظمة وتميزها  .0

 .عن غيرها
ليله في المنظمات يتطلب التعامل مع العالم الإدراكي إن فهم المناخ التنظيمي وتح .2

للمنظمة، وهذا الإدراك مرتبط إلى حد كبير بالنظام المعرفي للفرد، أي خبراته وتجاربه 
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وتعليمه وثقافته، فالمناخ التنظيمي هو مجموعة القيم والاتجاهات السلوكية وآثار 
ضرورة أن تمثل ما هو كائن الممارسات التي يدركها الفرد داخل المنظمة وليس بال

 .فعلا
يعكس المناخ التنظيمي التفاعل بين السمات الشخصية والتنظيمية ويعبر عن خصائص  .1

 .المنظمة كما يدركها العاملون فيها
 .تمتاز خصائص المناخ التنظيمي بدرجة من الثبات النسبي، ولا تمتاز بالثبات المطلق .4
ك التنظيمي للعاملين في المنظمة إما إن خصائص المناخ التنظيمي تؤثر على السلو  .5

 .إيجابا أو سلبا
 

  :يلي ومن أهمها ماالمناخ التنظيمي بعوامل البيئة الداخلية للمنظمة اد أبع وتتحدد
 (.302ص:5010العميان،)

ويقصد بذلك قدرة التنظيم على الاستجابة والتكيف والتأقلم مع متغيرات : مرونة التنظيم .0
 .يةالظروف الداخلية والخارج

إن العوامل الروتينية والمتكررة تفضي إلى السأم والملل وعدم الإبداع، : طبيعة العمل .2
 .بينما الأعمال الحيوية تثير التحدي لدى الفرد وتدفعه إلى التفكير والخلق والابتكار

تؤكد المنظمات على الإنجاز والإنتاجية كأسس للمكافأة المادية : أهمية الإنجاز .1
 .والمعنوية

إن التنمية الإدارية للرؤساء والمشرفين وتدريب : التنمية الإدارية والتدريبأهمية  .4
تعكس اهتمام المنظمة بتطوير وتأهيل وتنمية العنصر البشري فيها كما ن، المرؤوسي

 .يكون لها أكبر الأثر في تحقيق الأهداف التنظيمية
لمركزية تركيز السلطة السلطة أنواع منها المركزية واللامركزية، وتعني ا: أنماط السلطة .5

بين الرؤساء، وهي تتسم بعدم المرونة والحد من الإبداع لدى المرؤوسين، بينما تعني 
اللامركزية تشتيت السلطة ودفعها إلى المستويات الأدنى في السلم الإداري مما يتيح 

 .للمرؤوسين فرص الاجتهاد واقتراح الحلول والمشاركة في اتخاذ القرارات
إن الإدارة التي تعمد إلى الصدق والإخلاص في : ل بين الإدارة والعاملينأسلوب التعام .9

تعاملها مع العاملين تحصل على تعاون وثقة هؤلاء العاملين وضمان الولاء التنظيمي 
 .لهم والحرص على مصلحة المنظمة والعكس صحيح

. أو تعديله إن الهدف من المكافأة والعقاب هو تكرار سلوك معين: أنماط الثواب والعقاب .9
فالمكافأة تمنح للفرد المنتج والمبدع والملتزم بأداء مهام وظيفته وأوامر رؤسائه، بينما يقع 

 .العقاب على الفرد غير المنتج والكسول وغير الملتزم بما هو مطلوب منه
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ويعني منح الفرد وظيفة دائمة ومستقرة تمنحه الاستقرار الفكري وتجنبه : الأمن الوظيفي .9
 . ى مصيره الوظيفي مما يؤدي إلى تحسين الأداء وضمان الولاءالقلق عل

 
والأداء الكلي للمنظمة تتوقف على  ردي والجماعييتضح مما سبق أن فعالية وكفاءة الأداء الف

مدى تأثير المناخ التنظيمي السائد في بيئة العمل الداخلية على كثير مما يتخذ من قرارات وما 
حيث يتأثر سلوك الفرد داخل المنظمة بالبيئة المحيطة به  المنظمةتم من سلوك واتجاهات نحو ي

دراكه لها وتشير الدراسات الحديثة إلى وجود علاقة بين فعالية  ،وباتجاهه نحو تلك البيئة وا 
سواء كانت هذه العلاقة سلبية أو إيجابية، وكمحور رئيس  ة والمناخ التنظيمي السائد فيهاالمنظم

نتاجيتهم لتحقيق التقارب بين أ هداف المنظمة وأهداف العاملين فيها، وكعنصر مؤثر في أدائهم وا 
بداعاتهم الفكرية والتطبيقية  .مما يتيح لهم النمو والتطور والاستخدام الأمثل لقدراتهم ومهاراتهم وا 

ذا  شخصية المنظمة ويميزها عن غيرها يشكل أنهأبعاد المناخ التنظيمي  ويتضح من كل  تناولناوا 
داخل المنظمة،  نجده يؤثر بشكل مباشر على سلوك وحياة الأفراد هذه الأبعاد على حدى بعد من

أي أن هناك علاقة طردية بين تعزيز رغبة الأفراد في التطور السلوكي والمهني وبين المناخ 
التنظيمي الجيد والمريح والمرغوب لدى هؤلاء الأفراد العاملين، وهذا يؤكد بأن تعزيز وزيادة خبرة 

حتى الأمن الوظيفي، والعكس .... لعاملين في المنظمة يحتاج بالضرورة إلى مرونة في التنظيم ا
التطور  صحيح فإن المناخ التنظيمي السيء وغير المتطور يعكس نفسه سلبا على رغبتهم في

وتدريجيا يصل هؤلاء إلى الاغتراب التنظيمي وفقدان الرغبة حتى في  وزيادة المعرفة والمهارة
 . ز المهام الرسمية المنوطة فيهمإنجا
 

 :بالخبرة اوعلاقته الوظيفيثراء الإ و  ةتوسعلا، رتدويبرامج ال
وقد كان  منظمات من حكومية وأهلية ومشتركةإن نسبة كبيرة من أفراد المجتمع تعمل في شتى ال

لتي من المواضيع الساخنة ا ة ونوعية الحياة العمليةولا يزال موضوع مصير الفرد في المنظم
لكتاب والمفكرين الذين يعتقدون تستحوذ اهتمام الكثيرين وقلقهم ومناقشاتهم، وهنالك كثير من ا

وبأن العمل  ة وروتينية ومحبطة تسودها العزلةن حياة الفرد العامل في أي منظمة أصبحت مملأب
تدني  لا يوفر التحديات ولا المناخ الإبداعي، واستغلال الإمكانات لدى الأفراد، ناهيك عن

  (.12ص:5000حريم،)للموظفالرواتب والحوافز والمزايا التي تمنح 
 

المجال الوظيفي والعمق  ببعدين رئيسيين وهماجميع الوظائف على اختلاف أنواعها  تتميز
أما  التي يقوم بها الفرد( مهام أو عمليات)الوظيفي، فمجال الوظيفة يدل على عدد الوظائف 

لوظيفة وبيئتها أو التأثير القوة التي يملكها إما من أجل تعديل اعمق الوظيفة فإنه يدل على 
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هناك أربعة أساليب يمكن للمنظمة أن تتعامل بها مع الوظائف في المستويات الدنيا و  ،عليها
والتي يعتبرها العاملون مملة وتكرارية وكثيرة الإجهاد وخالية من التحدي، وأصبحت هذه الأساليب 

 (513ص:5010بي،المغر ) :الأكثر شيوعا
وهي أن ينتقل الفرد من وظيفة إلى أخرى بغرض تخفيض عامل  :الدوران الوظيفي -0

الملل، ولاكتساب مهارات إضافية عند ممارسته وظائف جديدة، كما أنه يكتسب إدراكا 
أوسع للعلاقة بين عمله الأصلي والأنشطة الأخرى ومدى مساهمة عمله تجاه تحقيق 

 .الهدف الكلي
هناك الكثير من الوظائف التي تتصف بالاستمرارية والروتينية المملة التي  :لتجزئة العم -2

 :لا تنتهي، وقد تبين أن تجزئة العمل إلى دفعات يؤدي إلى فوائد متعددة منها
 .الموظفتخفيض حالة الملل لدى  - أ

 .مهمةأن العامل يقوم بأداء العمل بنشاط أكبر خاصة عند اقترابه من نهاية كل  - ب
 .الموظفارة بشكل أكبر على إنتاجية سيطرة الإد - ت

بأداء مهام أخرى يمكنه  الموظفوهي زيادة مجال العمل وذلك بتكليف  :توسعة العمل -1
في هذا المجال على نتائج  القيام بها بالإضافة إلى عمله الأصلي، وقد دلت الأبحاث

فالبعض يرى أن توسعة العمل أدى إلى خفض وقت الخدمة وخفض التكلفة  مختلطة
زيادة الرضا لدى العاملين، ودراسات أخرى لوظائف تتميز بالتكرار تبين أن توسعة و 

العمل لم يكن لها أي تأثير على سلوك العاملين حيث أنهم انتقلوا من عمل ممل إلى 
 .عمل ممل آخر

وهي تطعيم العمل بدوافع سيكولوجية مثل إعطاء العامل سلطة تخطيط : العمل إثراء -4
وتنظيم المهام وحل المشاكل وتطوير طرق زيادة الكفاءة من  العمل ووضع الجداول

 .ناحية ثم إعطائه حق الرقابة والفحص وتقييم ومراقبة سير العمل من ناحية أخرى
 

وفي نفس الوقت أخفق في البعض  نجاحا كبيرا في كثير من المنظماتلقد حقق إثراء العمل 
 فة العالية التي يتطلبها تطبيقهلى التكلالبعض عارضه مشيرا إ الآخر، هذا بالإضافة إلى إن

نه يؤكد كثير من الباحثين والمفكرين أهمية وضرورة الأخذ في الحسبان بعض الظروف أإلا 
من بينها ما يتعلق  إمكانيات وفرص نجاح هذا الأسلوب والمتطلبات الواجب توافرها لزيادة

ومنها مدى الإثراء الذي يتضمنه  الحالة/والبعض يتعلق بالموقف( إدراك الفرد لعمله)بالفرد 
درجة إثراء العمل كما يراه )العمل الحالي قبل المضي قدما في إثرائه، أو بشكل أكثر دقة 

راء العمل إذ أن أي عمل يمكن إثراؤه إلى درجة معينة، وبعدها فإن الزيادة في إث( شاغله
ا العامل عن العوامل والبعض الآخر يتعلق بالعمل نفسه ومدى رض،.تؤدي إلى نتائج عكسية
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، حيث أن (الراتب، وظروف العمل، والإشراف، والاستقرار الوظيفي وغيرها) الخارجية للعمل
المواقف التي يكون فيها العاملون و أفضل في الحالات  نجاح العمل قد يحققإثراء أسلوب 

 (.11ص:5000حريم،)راضين بشكل معقول عن العوامل الخارجية للعمل
 

ي من ممارسة اتوالمهار  في لحظة من اللحظات إلى درجة الاشباع المعرفيوقد يصل الفرد 
ويصبح لديه ردة فعل سلبية لممارسة النشاط اليومي والمهام الروتينية المكلف بها  وظيفة معينة

لاغتراب من هذا الروتين والذي يقود بنهاية المطاف إلى الشعور بالملل والإحباط والعزلة وا
ذهب علماء الإدارة وعلماء النفس الاجتماعي إلى معالجة هذا الشعور  ، وعليه فقدالوظيفي

غناء توسعة العمل العاملين من خلال التنقل الوظيفي، تجزئة العمل، السلبي لدى الأفراد  وا 
مواكبة للتطور و معارف ومهارات متراكمة متجددة لما تضيفه هذه الأساليب من  العمل،

ل العمل والتخصص الذي يتنمي من خبرات الفرد في مجا تزيد بالضرورةوالتي سالتكنولوجي 
 .إليه

 
 :بالخبرة اوعلاقته استعداد ورغبة العاملين

إن العمل الإداري يحقق أهدافه من خلال العمل الإنساني، ومن ثم فهم الإدارة والقدرة على 
أعمال  الإحاطة بها يتطلب ضرورة التعرف على سلوك الأفراد وتحديد تأثير هذا السلوك على

مجموعة التصرفات  والسلوك الإنساني هو، الإدارة وقدرتها على تحقيق النتائج المرغوبة
والتعبيرات الخارجية والداخلية التي يسعى الفرد عن طريقها إلى تحقيق التكيف والتوفيق بين 

 .(17ص:5001السكارنه،)مقومات وجوده ومقتضيات الإطار الاجتماعي الذي يعيشه داخله
 

سلة متعاقبة من الأفعال التي تصدر عن الفرد في محاولاته المستمرة لتحقيق أهدافه وهو سل
شباع رغباته المتطورة المتغيرة  (.22ص:5010الشرايدة،) وا 

 
وفي ضوء هذا  ،الهدفو  الدافعيةو السببية  لسلوك الإنساني بثلاثة مبادئ أساسية وهييتميز ا

لوك الإنساني وهو ما يتعلمه بوجود هذه المبادئ، الإطار نجد أن هناك قدرا من التشابه في الس
ولكن ذلك لا ينفي أن هناك فوارق بين الأفراد فكل فرد يختلف في العديد من النواحي فلكل فرد 

فهي  ، ولهذه الفروق دلالتها وأهميتهاخواصه ومميزاته التي ينفرد بها والتي تميزه عن الآخرين
فادة منها في إثارة دوافع العمال والموظفين وحصولهم على تعني بالنسبة للإدارة أنه يمكن الاست

كما أن  ق مختلفة تتفق مع فروقهم الفرديةالإشباع المهني والأشخاص إذا ما تعاملت معهم بطر 
من فوارق جسمية وعقلية ومزاجية  -كبارهم وصغارهم -رجالهم ونسائهم–إغفال ما بين الأفراد 
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سه وبالمجتمع الذي يعيش فيه فلا شك أن إغفال هذه الفوارق لا واجتماعية له أسوأ الأثر بالفرد نف
بتهم أو عقابهم بل لا يساعد على حل ايساعد على تحفيزهم على العمل، أو مراعاة العدل بإث

مشاكلهم وتوجيههم إلى المهن والأعمال ونوع التعليم الذي يناسبهم أي لا يساعد على وضع 
 .(52ص:5001لسكارنه،ا)الشخص المناسب في المكان المناسب

 
وللسلوك الإنساني هدف يسعى الأفراد إلى تحقيقه باعتبار أن الفرد له مجموعة من الحاجات 
ويأتي إلى المنظمة ورغباته محددة، ويرغب في أن يمده التنظيم بالأدوات والوسائل الدافعة التي 

من هنا اتجهت  ،ورغباتهوبما يؤدي إلى إشباع حاجاته  سلوكه تجاه أهداف معينة لتحقيقهاتحرك 
فراد النظريات التي تفسر دوافع الأفراد نحو التركيز على العوامل التي تؤدي إلى استثارة نشاط الأ

ي في ثم تفهم كيف يبدأ السلوك الفرد العاملين واستغلال طاقاتهم وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف
 مرغوب فيها من الظهور، بالإضافةومنع أنماط سلوكية معينة غير  الظهور وكيفية الإبقاء عليه

 .(27ص:5010الشرايدة،)إلى التعرف على ردود الفعل من جانب العاملين
 

 لا ينفي وجود فوارق بين الأفرادولكن ذلك  السلوك الإنسانيئص اخصهناك قدر من التشابه بين 
سبة للإدارة حيث إن لكل فرد مميزاته وخواصه التي تميزه عن الآخرين، وأهمية هذه الفروق بالن

مختلفة تتفق  عندما يتم التفاعل معهم بطرق دة بها في إثارة دوافع العاملينتعني أنه يمكن الاستفا
لى ويؤدي إغفال ما بين الأفراد من فوارق اجتماعية وثقافية إلى آثار سلبية ع ،مع قدراتهم الفردية

د على العمل ولا يساعد على فإغفال هذه الفروق لا يساعد الفر  الفرد والمجتمع الذي يعيش فيه
وفي أحيان كثيرة يكون انخفاض أو فشل الأداء  ،الشخص المناسب في المكان المناسبوضع 

ناتج عن تجاهل مميزات أو اهتمامات أو طموحات العاملين في نطاق العلاقات الوظيفية 
غفال الميزات الفردية للأفراد يؤدي إلى  :والمنظمة التي يعملون بها، وا 

 ستفادة من قدرات الفرد الحقيقةعدم الا .0
 خلق نوع من العداء والكراهية بين مجموعة المرؤوسين .2
 انخفاض الروح المعنوية .1

لشخصية والعوامل البيئية ويرجع سبب الفروق الفردية إلى العوامل الوراثية المؤثرة في تكوين ا
فلا يمكن  ل البيئيةعوامحيث أنه لا يمكن أن تظهر العوامل الوراثية دون تفاعلها مع ال المحيطة

 (.17ص:5010هلال،)للفرد أن يقدم أداءً وظيفياً مميزاً دون أن يرتبط ببيئة تنظيمية وظيفية
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 ( 2)شكل رقم
 نموذج متكامل لسلوك الفرد التنظيمييبين 

 
 
 

                        +                        + 
 
 
 

 ،5010 ،"التنظيمي مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم السلوك"، كامل محمدالمغربي، : المصدر
 .127ص
 

تعرف القدرات و وتعتبر القدرات والمهارات والخبرات محددات رئيسية للسلوك والأداء في المنظمة، 
مستوى الكفاءة التي يستطيع "أما المهارات فهي  ،"إمكانات الفرد على القيام بعمل ما" على أنها
، فهناك الكثيرون ممن يمتلكون القدرات الضرورية لأداء العمل إلا "ؤدي ذلك العملالفرد أن ي

عامل آخر له تأثير "أما الخبرات فهي . أنهم لا يمتلكون المهارات اللازمة أي الكفاءة والإتقان
 (121ص:5010المغربي،) :وذلك للأسباب التالية" قوي على أداء الفرد في التنظيم

 .التكلفة والوقت التي تتعلق بالتدريبإن الخبرة تخفض من  .0
إن الخبرة تعمل كمؤثر اجتماعي حيث يكون الفرد قد تعلم في المؤسسات الأخرى التي  .2

 .عمل فيها نوعية السلوك المطلوب
إن نوعية الخبرة التي حصل عليها الفرد مهمة لأغراض ترقيته في المستقبل، فطول  .1

ررا قويا لترقيته بقدر نوع العمل الذي مارسه الفترة الزمنية التي خدمها الفرد ليست مب
 .الفرد طيلة هذه الفترة

 
قد لا يختلف إثنان على أن هناك فروقا فردية بين البشر وبالتالي بين الأفراد العاملين في 

موذج يوضح الن( 9)رقم ، والشكل السابق غير حكوميةالمنظمات خاصة كانت أو عامة أو 
علاقة وثيقة أيضا ن تعزيز وتراكم واكتساب الخبرات له أ ويبينالخاص بسلوك الفرد التنظيمي 

ذا أمعن كونات سلوك مو النظر في محددات  ابالفروق الفردية بين الأفراد العاملين في المنظمة، وا 
الشخصية فإن هذا يفسر ويجيب على السؤال الذي يطرح نفسه ب الفرد بدءاً من الإدراك وانتهاءاَ 

مميزا عن الآخرين، لذا لابد لقيادة المنظمة أن و  مجال عملهومتقدما في لماذا هذا الفرد خبيرا 

 مكونات سلوك الفرد

 ــــــــــــــــــــــــــــــــ

الإدراك والإحساس -

 والانتباه

 الاتجاهات-

 التعلم-

 الشخصية-

تنمية وتطوير السلوك 

 الموجه تجاه الهدف

 ــــــــــــــــــــــــــــــــ

 الاحتياجات-

 الإحباط-

 نظريات الدافعية-

 النظام الشخصي

 ــــــــــــــــــــــــــــــــ

 القيم والأهداف-

القدرات، المهارات -

 والخبرة

 لتكيفالإجهاد وا-

 

سلوك 

الفرد 

 التنظيمي



 

- 89 - 

 

على ما وأن تحافظ  تشكل جزءا من الموظفالمحددات الشخصية التي تكون على دراية وعلم ب
هو إيجابي منها وتعديل ما هو سلبي للحصول على أفراد مميزين خبراء من خلال طرح البرامج 

 .التدريبية المناسبة لهم
 
 :وعلاقته بالخبرة بيعة العملط

يعرف العمل بأنه مجموعة محددة من الواجبات والمسؤوليات يلزم للقيام بها توافر اشتراطات 
ا من إيجاده وعها وأهميته وتسمح بتحقيق الهدفمعينة في شاغلها تتفق مع ن

ية، أما ويعتبر العمل بالنسبة للعديد من الأفراد على أنه هوية شخص ،(52ص:5001السكارنه،)
يستخدم مصطلح العمل ليشير و  ،مهامبالنسبة للمدراء فإن العمل هو عبارة عن مجموعة من ال

وكذلك  العمل إلى مهام ووصف تلك المهام وتقسيم لية تعريف العمل الذي يجب إنجازهإلى عم
 (.312ص:5003العطية،)وصف الفرد القادر على أداء تلك الأعمال

 
العاملون في أي منظمة لبنات البناء في الهيكل التنظيمي للمنظمة، تشكل الأعمال التي يؤديها و 

يتأثران  كوين الوحدات التنظيمية من ناحية وهيكل السلطات من ناحية أخرىإذ أن تقسيم العمل وت
كثيرا بطريقة تصميم العمل، ومن المهم بل ومن الضروري أن يتمكن العاملون في المنظمة من 

ال ومما يساعد على تحقيق ذلك التصميم المناسب لتلك الأعم ،فاءةأداء أعمالهم بفعالية وك
حيث يلعب تصميم  "لية تقرير واجبات وسلطات كل عملعم"فتصميم العمل يعني  والوظائف

وفي حياة العامل نفسه شاغل العمل، فالطريقة التي  هاما في فعالية المنظمة وكفاءتهاالعمل دورا 
، لعكسد كثيرا على زيادة فاعلية المنظمة في تحقيق أهدافها أو ايتم بها تصميم الأعمال قد تساع

توفير  أو السلبية، ومن هذه الإيجابياتكما قد تعود على العاملين بكثير من النتائج الإيجابية 
شباع حاجاته ورغباته الاجتماعيةو  الدخل للعامل هرة والعلاقات مع الآخرين وتحقيق المكانة والش ا 

 (.78،ص5000حريم،) تسبب التوتر والتعب والإرهاق لسلبياتومن بين ا ،وغيرها
 

مستويات الدنيا لا يحبون ال العاملين فيعلى أن الكثير من التي تدل العديد من الأبحاث وهناك 
كما وأن معظم الإداريين في المستويات العليا يميلون إلى وظائفهم ويحبون عملهم حيث  ،أعمالهم

، فة مصدرا لإشباع رغباتهم ورضاهملعمل وبالتالي أصبحت الوظيأنهم تأقلموا إلى متطلبات ا
وتعزى الفروقات المهمة بين الأعمال إلى الخلافات في خصائص كل منها عن الأخرى، وأهم 

 (515ص:5010المغربي،) :هذه الخصائص ما يلي
 .التنوع والابتعاد عن الروتين .0
 .القيام بالعمل كاملا أم جزئيا فقط .2
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 .رادالتفاعل بين الأف .1
 .حرية العمل وقلة البرمجة .4
 .الإجهاد الجسماني .5
 .بيئة العمل كالضوضاء والروائح والحرارة ووضع العمل .9
 .مكان العمل إذا كان محصورا أم أنه يسمح بالحركة .9
 .وقت العمل إن كان مرنا أو مقيدا .9

 
شكل تحليل العمل لتحديد الجوانب الآتية المتعلقة بالعمل بتتضمن عملية تصميم العمل إن 

 (110ص:5010حريم،) :موضوعي
 :ويتضمن جانبين رئيسيين وهما: محتوى العمل .0
 .ويشير إلى مدى تنوع مهام وواجبات العمل: نطاق العمل/ مدى - أ

ويشير إلى مدى الاستقلالية والحرية والاجتهاد التي يتمتع بها من يقوم : عمق العمل - ب
 .بأداء العمل

لخبرة وقدرات وخصائص أخرى يتطلبها وتتضمن التحصيل العلمي وا: متطلبات العمل .2
 .إنجاز العمل

مثل الإنارة والتهوية )وهي الظروف التي يتم فيها أداء العمل من مادية : ظروف العمل .1
 .، وغير مادية مثل درجة المسؤولية والمساءلة والإشراف(وغيرهما

 .لوتشير إلى طبيعة ومدى العلاقات بين الأفراد أثناء إنجاز العم:العمل علاقات .4
 

نجد أن الطريقة التي تصمم فيها  يفات السابقة للعمل وتصميم العملومن خلال استعراض التعر 
أهدافها أو العكس، ومن خلال الأعمال قد تساعد كثيرا على زيادة فاعلية المنظمة في تحقيق 

ن خلال العمل الوظيفي لمدة زمنية تتراكم ملخبرة في المبحث الأول وجد أنها ف مفهوم اتعري
وفر الرغبة الكاملة لدى الأفراد في زيادة خبراتهم من خلال تفاعلهم الإيجابي مع المهام وت

وهذا يشير إلى أن طبيعة العمل وتصميمها  ية والأفراد العاملين في المنظمةوالمتطلبات الوظيف
الجيد والمناسب يعكس نفسه على سلوك الأفراد العاملين بتلك الوظائف أي على انتمائهم 

ي تعزيز الخبرة يفي والمهام المنوطة بهم، وعليه فإن الترابط الوثيق بين الأبعاد المؤثرة فالوظ
إذ لا يكفي معرفة محددات سلوك الفرد في المنظمة بل أين سيعمل هذا الفرد  متداخلة ومتشابكة

وهذا هو سر تميز بعض المنظمات في القدرة على  الوظيفة المناسبة الآن ومستقبلا وما هي
 .يعاب التطور الحاصل على الأفراد العاملين داخل الهيكل التنظيمياست
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 :وعلاقتها بالخبرة السياسات الإدارية
فالسياسات قد تكون عامة " دليل عام للتفكير الذي يقود إلى عمل فعال"تعرف السياسات بأنها 
تكون بمثابة أداة والغرض منها هو أن  ،ا تأخذ طابع الشمول وعدم التحديدفي تطبيقها ولهذا فإنه

ومع أن السياسات . للتوجيه والتي تحدد مجال النشاطات الضرورية لتحقيق الأهداف المطلوبة
ضحة تتصف باتساع فاعليتها وبغموض البيانات المعبرة عنها إلا أنها تقوم على وضع حدود وا

 وبهذا فإنها تسهل عمل كل من الرئيس ومرؤوسيه حتى يعمل المرؤوس ضمن إطارها
نحو وهي إطار عام ومسار عريض يتحرك الفرد والجماعات ضمنه  .(127ص:5007لمغربي،ا)

وحينما يقوم الفرد باختيار إجراء ما من عدة بدائل يقوم بصورة آلية باستبعاد  تحقيق الأهداف
وتسمح بقدر  فهي مرشد وموجه للتفكير ،خارج ما هو مقبول كسياسة للمنظمةالبدائل التي تعتبر 

 (.535ص:5000حريم،) اد والتصرف والحرية للفرد المسئول مباشرة عن التنفيذمن الاجته
 

وتضمن أن القرار  المجال الذي سيتخذ القرار داخله إن أهمية السياسات تكمن في أنها تحدد
مشاكل سيكون متمشيا مع الأهداف ومساهماً في تحقيقها، ففي أي مشروع توجد المئات من ال

والمئات من القرارات الواجب اتخاذها ولكن الكثير من هذه المشاكل  لهاالتي ينبغي إيجاد حلول 
يتكرر يوميا، ومن ثم فإن ضرورات العمل تقتضي وضع سياسات تطبق على الحالات المتشابهة 

ب مع ومن الملاحظ أن السياسات ينبغي ألا تعد بما يتعارض أو يتضار  ،أو المتقاربة
ورة تقتضي أن يكون العاملون على دراية بهذه السياسات والضر  ،استراتيجيات وفلسفة المنظمة

وأن يفهموا ويدركوا أبعادها وأهميتها وهذا يتم من خلال التثقيف والتدريب والتأهيل، والاتصالات 
ن فالمعروف أن السياسات تشجع التطوير الإداري لأ ،ظيميالاعتيادية داخل الهيكل التن
تستلزم التفكير فالسياسات  ،الذين يقومون بتطبيقها ت الأشخاصالسياسات تنمي قدرات ومهارا

، طاتهم داخل الحدود المرسومة لهمكما إنها تشجعهم على ممارسة سل من جانب المديرين
والسياسات لا تقتصر على مجرد منع التصرف السيئ بل إنها تؤدي أيضا إلى العمل الإيجابي 

 (.110ص:5008العلاق،)المرغوب
 

محددة سلفا لكيفية القيام فهي الطرق الاعتبارها ترجمة لسياسات العمل بأما إجراءات العمل 
وهي تترجم الخطط  ،ها عند القيام بالأعمال المتكررةوهي خطط للموظفين لأجل إتباع بالعمل

 ،(537ص:5002عصفور،)والسياسات العامة إلى أسلوب محدد لاتخاذ القرارات والقيام بالأعمال
يل الخطوات التي ينبغي القيام بها لتحقيق أو إنجاز عمل ما، والإجراء نظام يصف بالتفص

وأهم ما  ،ركز على المداخل العامة الرئيسيةوالإجراءات تركز على التفاصيل أما السياسات فت
يوصف به الإجراء هو عملية التتابع الزمني والمنطقي للخطوات التفصيلية اللازمة لتنفيذ 
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ة أكثر مما هو علاقة وثيقة بين أنواع الإجراءات المختلف ن هناكإ .(112ص:5008العلاق،)العمل
وتعود هذه العلاقات إلى أن الإجراءات تختص بالعلاقات الداخلية في القسم  عليه بين السياسات

وعلاقته بالأقسام الأخرى، ولكنها لا تؤثر مباشرة على المشروع بأكمله كما هو الحال في 
ى إزالة الفوضى في نشاطات المشروع المختلفة ومن فالإجراء هو خطة تعمل عل. السياسات

خلال توجيهها وتنسيقها وتحديدها، فهي توجه نشاطات المشروع إلى هدف موحد وتساعد الإدارة 
في تجنب نفقات العمليات المتكررة وفي تفويض السلطة للمرؤوسين واتخاذ القرارات ضمن إطار 

 (.128ص:5007مغربي،ال)السياسات والإجراءات التي أقرتها الإدارة
 

وعلى اعتبار إن السياسات هي المبادئ والارشادات التوجيهية العامة التي يجب أن تسلكها 
النشاطات الإدارية المختلفة في المنظمة، فإن هذا يدلل بوضوح على علاقة الخبرة بالسياسات 

ت للأفراد ح تلك السياساالإدارية المستخدمة أو المعتمدة في المنظمة وذلك من حيث وضو 
وك الأفراد في إنجاز مهامهم لومن حيث عدالة تلك السياسات والتي تشكل البوصلة لس العاملين

اليومية وتحفيزا وزيادة للرغبة في التطور إذا ما توفرت عدالة تلك السياسات، ومن جانب آخر 
ئح والإجراءات ي يقوم به الأفراد مترجما بالقواعد واللواذتشكل مرشداً ودليلا للعمل اليومي ال
ذوي وهذا ما يميز  اد في حال فهمها واستيعابها بدقة،التفصيلية التي تزود وتعزز خبرة الأفر 

من بين الأفراد العاملين بأنهم يعتمدون في تعزيز خبراتهم على فهم السياسات والقواعد  الخبرة
هم إنجاز الأعمال مما يسهل عليظمة التفصيلية المحيطة بالوظيفة والاجراءات واللوائح والأن

 .نفس المجالفي بالسرعة والدقة الفائقة خلافا لغيرهم من الموظفين العاملين 
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 المنظمات غير الحكومية الفلسطينيةالمجتمع المدني و  :المبحث الثالث
 
 

 مقدمة 

 تعريف المجتمع المدني ومكوناته 

  تعريف المنظمات غير الحكومية 

 الفلسطينية ية نشأة المنظمات غير الحكوم 

  في فلسطينمراحل تطور المنظمات غير الحكومية 

 الفلسطينيةالمنظمات غير الحكومية  تصنيف 

 دور المنظمات غير الحكومية الفلسطينية 

  الفلسطينية المنظمات غير الحكومية أداءنقاط القوة والضعف في 
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 :مقدمة
لكن الفارق يكمن في درجة  ات ودول عديدةالمجتمع المدني ظاهرة عرفتها خبرات مجتمعإن 

تم ضوء خصوصية واقع المجتمعات  علىفإنه  من جهة أخرى ،رهنضج المجتمع المدني وتبلو 
عن فضلا  امياتها الخاصةوذلك بحكم تفاعلاتها ودين ز مكونات وأشكال متمايزة نوعا مافر 

تتخذ الأبنية والهياكل نفسها،  لا والتي تفرض إبداع تكوينات قد الأطوار الحضارية التي تعيشها
من حيث الدلالة استقلالية المجتمع عن  ازي مفهوم المجتمع المدني الحديثأن ما يو  ومثال ذلك

هو ما يمكن أن نسميه  ةالدولة عبر مؤسسات ومنظمات مستقلة أو شبه مستقلة أو وسطي
 (.82ص:8002لصبيحي،ا) في التاريخ الاجتماعي والسياسي العربي" المجتمع الأهلي"اصطلاحا 

 
وفي  بشأن مفهوم المجتمع المدني عموماإذا كانت هناك صعوبة في التوصل إلى رأي موحد 

 المجتمعات العربية خصوصا، فإن هذه الصعوبة تصبح مضاعفة إذا ما تعلق الأمر بإيجاد
 العديدة التي عاشها وذلك بسبب الخصوصيات الفلسطينية تعريف للمجتمع المدني الفلسطيني

عاش الفلسطينيون في الضفة الغربية وقطاع غزة منعزلين بعضهم  1246فقبل عام  الفلسطينيون
 .ا الأردن ومصر على التواليموفي ظل حكم لدولتين ه ن بعض جغرافيا واقتصاديا وسياسياع

ورغم أن الفصل القسري بين هاتين المنطقتين قد زال في أعقاب احتلالهما من قبل القوات 
إلا أنهما ظلتا متميزتين  ورغم خضوعهما للسلطة الاحتلالية ،1246ة في حرب عام الإسرائيلي

وحالت السياسيات المتبعة في المنطقتين  خضعتا لمعاملة اسرائيلية متباينة،بعضهما عن بعض وأ
دون تحقيق قدر كاف من الاندماج الوطني بينهما، مما تسبب في عدم تبلور مجتمع مدني واحد 

طيني في الضفة الغربية وقطاع هناك سمتان تميزان المجتمع المدني الفلسو  ،بينهماواضح المعالم 
السمة الأولى هي أن هذا المجتمع المدني يتميز عن غيره من المجتمعات العربية في أنه  غزة

في ظل غياب بنية أو سلطة لدولة وطنية أو كيان  1246نشأ وتطور ومارس نشاطاته بعد عام 
الثانية فهي حالة الاختلاط النظري الناجمة عن عدم القدرة على التمييز بين  مستقل، أما السمة

أشكال النضال الوطني التحرري والسعي لبناء الدولة الوطنية من ناحية، وعمليات وأشكال 
 التنظيم الذاتي المرتبط بنشاطات وخصائص منظمات المجتمع المدني من ناحية أخرى

 (.82ص :1991عمرو،أبو )
 

 :لمجتمع المدنيتعريف ا
يمكن القول إن المجتمع المدني يمثل نمطا من التنظيم الاجتماعي والسياسي والثقافي خارجا 
قليلا أو كثيرا عن سلطة الدولة، وتمثل هذه التنظيمات في مختلف مستوياتها وسائط تعبير 

ات فهو إذن مجمل البنى والتنظيم لى المجتمع تجاه كل سلطة قائمة،ومعارضة بالنسبة إ
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تي لا تخضع والمؤسسات التي تمثل مرتكز الحياة الرمزية والاجتماعية والسياسية والاقتصادية ال
إنه هامش يضيق ويتسع بحسب السياق، ينتج فيه الفرد ذاته  مباشرة لهيمنة السلطة، حيث

بداعاته، فثمة دائما هوامش من الحصانة الفردية والجماعية ومسافات  وتضامناته ومقدساته وا 
مكن تسميتها لسياسي، إن هذه الهوامش هي التي يصل بين المستوى الاجتماعي والمستوى اتف

 (. 28ص:8002الصبيحي،)مجتمعاً مدنياً 
 

 أسرهم نطاق خارج) المواطنين رابطات إلى يشيروتعرف الأمم التحدة المجتمع المدني بأنه 
يديولوجيا كارهموأف مصالحهم لطرح طوعا إليها ينضمون التي( وأعمالهم وأصدقائهم  لا وهو ،متهوا 

 خاصة بأهمية يتسمو ( العام القطاع) الحكم أو( الخاص القطاع)ربحا  يحقق الذي النشاط يشمل
 المنظمات أو الفلاحين منظمات قبيل من) الجماهيرية المنظمات من كل المتحدة للأمم بالنسبة
 الاجتماعية، والحركات المهنية، والرابطات العمال، ونقابات، (المتقاعدين منظمات أو النسائية

 والمنظمات الأكاديمية، والمنظمات والروحية، الدينية والمنظمات الأصلية، الشعوب ومنظمات
 ((Economic&Social Council, 2006:p9العامة المنفعة تبغي التي لحكوميةا غير

 
 :مكونات المجتمع المدني

من خارج )جماعات ها ويديرها أفراد و إن منظمات المجتمع المدني هي المنظمات التي يؤسس
لى خدمة أعضائها المنتسبين إليها ورعايتهم ورعاية وتسعى هذه المنظمات إ (القطاع الحكومي

النقابات، اتحادات العمال، النوادي الرياضية والاجتماعية ات ومن هذه المنظم مصالحهم،
 (.12ص:8002،جوادحجازي، )والثقافية، الأحزاب السياسية، الجمعيات التعاونية، وغير ذلك

 
 (.70ص:5010الطهراوي،) :كل من المدني المجتمع مؤسسات دائرة فيويدخل أيضا 

 يةمهنال النقابات .0
 العمالية لنقاباتا .2
 الاجتماعية لحركاتا .1
 ت الأهليةجمعياال .4
 الحكومية غير لمنظماتا .5
 ساتراوالد البحوثمراكز  .9
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 :تعريف المنظمات غير الحكومية
، وتسعى هذه (من خارج القطاع الحكومي)تي يؤسسها ويديرها أفراد وجماعات هي المنظمات ال

المنظمات إلى خدمة المجتمع والمساهمة في تطويره مجانا ودون الحصول على أي مقابل، مثل 
هي جزء من ، و(18ص:5008حجازي، جواد،)جمعيات تمكين النساء ومنظمات حقوق الإنسان

يتحرك ويتبدل وفق ماعي واقتصادي وسياسي وتمويلي النسيج المجتمعي نشأت في وضع اجت
كما يغيب ويتراجع أو يتغير بعضها ويظهر ما هو جديد، أي أنها ليست  تحولات المجتمع

منظمات  جامدة من حيث أوضاعها الداخلية أو وظائفها أو علاقاتها مع الجماهير أو مع غيرها 
 يلها أو السلطة المركزيةمن المنظمات غير الحكومية الأخرى أو مع مصادر تمو 

 (.51ص:5001لدادوة،)
 

وتعرف الأمم المتحدة المنظمة غير الحكومية بأنها أي عمل طوعي لمجموعة من المواطنين يتم 
إنشاءه على المستوى الإقليمي أو الوطني أو الدولي، تقدم مجموعة متنوعة من الخدمات 

كة السياسية على المستوى المجتمعي، الإنسانية، ولها دور في رصد السياسات وتشجيع المشار 
طلاع الحكومات على شواغل المواطنين  .وا 

International journal of voluntery and non profit organisations, 2002:p217)). 
 

( 2)في المادة رقم  2111للعام  (0)رقم  وعرف قانون الجمعيات والهيئات الأهلية الفلسطيني
شخصية معنوية مستقلة تنشأ بموجب اتفاق بين عدد لا يقل عن "لية بأنها الجمعية أو الهيئة المح

سبعة أشخاص لتحقيق أهداف مشروعة تهم الصالح العام دون استهداف جني الربح المالي 
 .بهدف اقتسامه بين الأعضاء أو لتحقيق منفعة شخصية

 
 :نشأة المنظمات غير الحكومية الفلسطينية

جسد الفلسطينية و  غير الحكومية الجمعياتلسطيني غايات وأهداف البعد النضالي الفلقد طبع 
نشائهم  يهذا البعد عملياً الباعث والمحرك الحقيق وغيرها  للجمعياتلمبررات خلق الفلسطينيين وا 

من المؤسسات المجتمعية، بحيث أضحت الحاجة السياسية والظروف النضالية الفلسطينية 
. اء بعث الفلسطينيين وتكوينهم للجمعيات المجتمعية والأهليةالأساس والمعيار الفعلي الكامن ور 

 . (11ص:1999لم،اس)
 

 في الفلسطيني المواطن صمود تعزيز في أساسيا دورا الفلسطينية الأهليةوقد لعبت المنظمات 
 خدماتها خلال من الفلسطينية الوطنية السلطة إنشاء قبل ةبالمتعاق المحتل سياسات مواجهة
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الاحتلال ا اأوجده التي والعراقيل القيود من المنظمات هذه عانت المقابل وفي قوقية،والح الإغاثية
 تعزيز في برسالتها القيام الجهود من وبكثيراستطاعت  أنها إلا المقاوم ونشاطها وجودها من للحد

 الفلسطيني الشعب لحقوق اليومية وانتهاكاته المحتل ممارسات وفضح الصمود
 الدولي المستوى على كبير باهتمام الحكومية غير المنظمات حظيتقد و  (.8ص:5007المؤقت،)
 تشارك التي والإقليمية الدولية تاالمؤتمر  في ترجمته الاهتمام هذا ويجد التنموي، بدورها فاترااع
 مثل المختلفة، والإقليمية الدولية مجبراال في بها خاصة بنودها داإفر  وفي المنظمات، هذه فيها

 المتحدة الأمم ومؤتمر ة،رأبالم المعني بكين ومؤتمر لاجتماعية،ا للتنمية لعالميا القمة مؤتمر
 التنمية تقارير مثل الاهتمام هذا الدولية والتقارير اتراسالد تظهر وكذلك. للسكان

 (.1ص:5001،البحيصي)
 

 :غير الحكومية في فلسطين المنظماتمراحل تطور 
 (2ص: 5001عمرو،):التالية ية بالمراحل الثلاثومية الفلسطينلقد مرت المنظمات غير الحك

وعايشت الحكم  (1246أوائل القرن العشرين وحتى حزيران )امتدت من : المرحلة الأولى .1
العثماني والاحتلال البريطاني وذروة نشاط العصابات الصهيونية واحتلال أسرائيل أراضي العام 

، واتسم 1246مصري لقطاع غزة العام ، كما شهدت الحكم الأردني للضفة الغربية وال1243
نشاطها خلال هذه الفترة بالطابع الخيري والإغاثي، وركز على بعض المجالات دون غيرها، 

 . إلخ... معيات محو الأمية وجمعيات تعنى بشؤون المرأة والطفلجفظهرت 
 
ت الأهلية وقد تميزت المؤسسا (1224وحتى العام  1246العام )امتدت من : المرحلة الثانية. 9

خلالها بتعدد أدوارها وتنوع نشاطاتها، حيث ركزت على سد الفجوات الخدمية التي تعمد الاحتلال 
إهمالها، إضافة إلى دورها السياسي الملحوظ في المحافظة على الهوية الفلسطينية وتعزيز صمود 

ن هذه المرحلة ومن الجدير ذكره أ .الشعب الفلسطيني ومده بالوقود اللازم لمقاومة الاحتلال
لتشكل علامة  1236شهدت تطوراً وتحولًا نوعياً في أداء المؤسسات بعد اندلاع انتفاضة العام 

فارقة في تاريخ العمل الأهلي الفلسطيني التي ذهب البعض إلى اعتبارها بداية لمرحلة جديدة، 
لى دعم حركة لما لها من تميز وخصوصية أثبتت خلالها المنظمات الأهلية قدرتها الفائقة ع

لعبت اللجان الشعبية المدعومة من المؤسسات الأهلية والتنظيمات  النضال بعدة أشكال، إذ
السياسية دوراً محورياً في تعزيز قدرة المجتمع الفلسطيني على الصمود والمقاومة، ودعمت قدرته 

لى استمرار على المحافظة على اقتصاده وحمايته من الانهيار، جنباً إلى جنب مع المحافظة ع
  .تقديم الخدمات في قطاعات مختلفة من أهمها الصحة والتعليم والزراعة
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وتأسيس السلطة الوطنية الفلسطينية  0661عام " اوسلو"بدأت بتوقيع اتفاقية : المرحلة الثالثة.1
واستمرت إلى وقتنا الحالي، أصبحت خلالها مؤسسات السلطة الفلسطينية الرسمية الجهة 

وبدأت تتحمل جزءاً مهماً من المسؤولية في مجالات  تقديم الخدمات للجمهور مسؤولة عنال
ت التنمية والسياسة والتحرير، وقد ألقت هذه المستجدات بظلالها على العلاقة بين مؤسسا

 .المجتمع المدني ومؤسسات السلطة
 

 (.2ص: 5001عمرو،) :وامتازت هذه المرحلة بعدد من السمات أهمها
الأهلية نحو التحالف والتكتل في محاولة للتأقلم مع التطورات السياسية توجه المؤسسات  - أ

التي حدثت بعد اتفاقية أوسلو، وما نتج عنها من حقائق على الأرض، أهمها تأسيس 
السلطة الوطنية الفلسطينية، فبدأت بالبحث عن طبيعة دورها الجديد وعن شكل علاقتها 

 .مع السلطة الوطنية
 .لسلطة الوطنية والمؤسسات الأهلية لاحقاً تأزم العلاقة بين ا - ب
 . ازدياد عدد المؤسسات الأهلية وتضخمها بشكل ملحوظ خلال فترة قصيرة - ت
 .2111/ 0إصدار قانون الجمعيات الخيرية والهيئات الأهلية رقم  - ث
 .2114إطلاق حملة تسجيل المؤسسات التي نشهدها حالياً منذ بداية العام  - ج

 
 القانون وسيادة بالسياسات والتأثير الإنسان، وحقوق والديمقراطية، قضايا كالمساواة، فأصبحت

 والسلطة الأهلية المؤسسات بين العلاقة أن الأهلية إلا المؤسسات أجندة من يتجزأ لا جزءاً 
الفلسطينية  الوطنية السلطة تأسيس من الأولى السنوات ففي ،تكن سلسة لم الفلسطينية الوطنية
 في كمنافس الحديثة الوطنية للسلطة ينظر كان إذ ،اليقين وعدم نافسةبالم العلاقة هذه اتسمت
 بدت ذاته الوقت وفي ،الأهلية المؤسسات حكراً على كانت والتي الأساسية الخدمات تقديم

من  العديد توظيف تم فقد ،والمالية البشرية الموارد من القاعدة نفس على متنافستان الجهتان
 في الوظيفية الشواغر ليشغلوا الفلسطينية الوطنية السلطة في امليهاوع الأهلية المؤسسات نشيطي
 في الفلسطيني الشعب لمساعدة الخارجي من التمويل المزيد توفر من وبالرغمدة، الولي الإدارة
السلطة  مؤسسات وتعزيز إنشاء لدعم معظمها تخصيص تم أنه إلا المحتلة الفلسطينية الأرض
 الجهات من المقدم التمويل تخسر بدأت التي الأهلية المؤسسات عملد القليل بقاء مع الحديثة
 (.7ص:5010مركز تطوير المؤسسات الأهلية الفلسطينية،)الدولية المانحة

 
 :الفلسطينية غير الحكومية المنظمات تصنيف

 (25ص:5008محمد،) :إلى الأهداف ضوء يمكن تصنيف المنظمات غير الحكومية على
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من  واتخذت في فلسطين المؤسسات أقدمهي و  "خيرية جمعيات" خيرية اغاثية مؤسسات .0
ولا  اجتماعية حاجات لبت وقد لعملها وسيلة» الإحسان« ومنهج الفقيرة الأسر مساعدات

 .ذلك تلبي زالت
 إبانها، أو الأولى بعد الانتفاضة نشأت حديثة منظمات وهي حشد ومناصرة منظمات .2

 الخ.... بالديمقراطية توعية ومراكز حقوق إنسان، ومؤسسات بحث، مراكز وتشمل
 .وطنيي وعي ديمقراط بناء ضرورة عن وعبرت

 المأسسة الجماهيرية باتجاه المنظمات تحولت من مؤسسات وأغلبها تنموية، مؤسسات .1
 ومارس الخ ...والتعليم الصحة والزراعة مجال في تنموية خدمات تقديم إلى وهدفت
 .الوطنية للسلطة ةتنموية متكامل خطة غياب ظل في تدورها

 
 ( 1)رقم  جدول

 يبين تصنيف المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة حسب موقعها الجغرافي
 العدد اسم المنطقة الرقم

 026 محافظة الشمال .0
 491 محافظة غزة .2
 000 محافظة خان يونس .1
 99 محافظة رفح .4
 001 محافظة الوسطى .5

 101 لحكوميةالمجموع الكلي للمنظمات غير ا
 5/8/5011مديرية الشؤون العامة -إحصائيات وزارة الداخلية: المصدر

 

 
 ( 5)رقم  جدول

 يبين تصنيف المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة حسب طبيعة نشاطها
 العدد نوع المنظمات غير الحكومية الرقم

 10 جمعيات المعاقين  .0
 41 الجمعيات النقابية  .2
 1 جمعيات الأخوة  .1
 95 لثقافة والفنونا  .4
 2 جمعيات السياحة والآثار  .5
 16 الجمعيات الزراعية  .9
 01 جمعيات التعليم العالي  .9
 9 جمعيات حقوق الإنسان  .9
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 9 جمعيات الخريجين  .6
 91 جمعيات الشباب والرياضة  .01
 5 جمعيات فروع الضفة الغربية  .00
 01 جمعيات البيئة  .02
 41 جمعيات الأمومة والطفولة  .01
 94 الأجنبيةالجمعيات   .04
 401 الجمعيات الإجتماعية  .05
 09 جمعيات التعليم  .09
 04 الجمعيات العائلية والعشائرية  .09
 19 الجمعيات الطبية  .09
 5 جمعيات الصداقة  .06

 101 المجموع الكلي للمنظمات غير الحكومية
 5/8/5011ة مديرية الشئون العام -وزارة الداخلية: المصدر

 
 :لفلسطينيةدور المنظمات غير الحكومية ا
بنشاطات تنموية مباشرة لتحسين نوعية الحياة لمئات الفلسطينية تقوم المنظمات غير الحكومية 

وتشمل نشاطاتها تقديم الخدمات ، الآلاف من المواطنين وخصوصا الفئات الفقيرة والمستضعفة
لعمل إضافة إلى النشاطات الموجهة لخلق فرص ا، الصحية والتعليمية والرعاية الاجتماعية

ومكافحة الفقر وتقديم الإقراض الصغير جدا وتشغيل شبكات الأمان لمختلف شرائح وطبقات 
مجالات عمل  فيتطورا  وقد شهد عمل المنظمات غير الحكومية الفلسطينية. المجتمع الفلسطيني

حقوق الإنسان، والديمقراطية، وحقوق المرأة مجالات تركز على هذه المنظمات بحيث أصبحت 
غزة وعلى مستوى جميع  قطاعمناطق مختلف وقد عملت هذه المنظمات في ، والطفل

المحافظات الفلسطينية مما وسع أعداد المستفيدين منها، كما تميزت، بشكل عام، بقدرات مالية 
 .(5005تقرير التنمية البشرية،) رفيعوبإداريين وكوادر على مستوى 

 
 :الفلسطينية وميةغير الحكفي أداء المنظمات نقاط القوة والضعف 

 (3ص: 5001عبد الهادي،):الفلسطينية غير الحكوميةأهم نقاط القوة والضعف في أداء المنظمات 
 :نقاط القوة .0

أثبتت المنظمات الأهلية الفلسطينية انخراطها الفعلي في النضال الوطني الفلسطيني  - أ
 .بشكل عام وفعاليات ونشاطات الانتفاضة بشكل خاص
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لمنظمات الأهلية لاحتياجات وأولويات المجتمع المحلي خلال انتفاضة مرونة واستجابة ا - ب
كسابها قدرة فائقة على التأقلم السريع مع  الأقصى أدى إلى تعزيز المجتمع  بها وا 

 .المتغيرات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية
امجها في نفس الوقت اهتمت المنظمات الأهلية بعدم إجراء تغيير جذري على أهدافها وبر  - ت

 .وأدوارها واستراتجيات عملها خلال الانتفاضة، بل زادت بالتمسك بها وتعزيزها
وضوح الأدوار والعلاقة خلال انتفاضة الأقصى بين الأحزاب السياسية ومنظمات العمل  - ث

 .الأهلي ليؤدي إلى تعزيز العلاقة بينهما
من السلطة لقد أدت التطورات الحاصلة إلى وضوح أدوار ومسؤوليات وواجبات كل  - ج

 .الوطنية الفلسطينية من جهة، ومنظمات العمل الأهلي من جهة أخرى
اهتمت المنظمات الأهلية أيضاً بعملية إصلاح السلطة الفلسطينية، وبلورت برامج مبتكرة  - ح

 .طر تنظيمية ملائمةألمتابعة عمل الإصلاح، وشكلت لهذا الغرض هيئات و 
 
 :نقاط الضعف .2

تمعية واضحة ومتفق عليها بين الأطراف المختلفة المؤثرة عدم وجود خطة تنموية ومج - أ
في عملية التنمية والتي تربط بإحكام بين الاستجابة للاحتياجات والأولويات الآنية وما 
بين نظرة ورؤية تنموية متوسطة وبعيدة المدى، يشكل البعد الديمقراطي عنصراً هاماً 

 .فيها
اف المؤثرة في عملية التنمية، وخاصة ضعف التنسيق الممأسس والمنظم بين الأطر  - ب

 .بين المنظمات الأهلية الفلسطينية والسلطة الوطنية الفلسطينية التنسيق ما
ضعف إمكانيات المنظمات الأهلية على التأثير بالسياسات العامة للسلطة الفلسطينية  - ت

 .ووزاراتها المختلفة
داخلي وتركيزها أكثر على البعد إهمال المنظمات الأهلية الفلسطينية للبعد الديمقراطي ال - ث

 .الوطني ومقاومة الاحتلال الإسرائيلي
عدم بلورة إستراتجية وخطة واضحة لتنظيم العلاقة مع المنظمات الأهلية في داخل الخط  - ج

كان هناك تنسيق مستمر ولكن بدون توجه استراتيجي  ، حيثالأخضر أو في الشتات
 .واضح وفي إطار خطة محكمة

ستراتيجية واضحة للعمل مع المنظمات لم تبلور المنظم - ح ات الأهلية الفلسطينية رؤية وا 
 .الدعم والمساندة الشعبية اللازمة في العالم العربي هافقدأالأهلية العربية مما 

 .الإزدواجية وعدم التخصص في العمل، إضافة إلى عدم التنسيق بين المنظمات - خ
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كي  إلى وجود العديد من التحديات أمامها يريشالفلسطينية هلية إن الوضع الحالي للمنظمات الأ
عمل على تطوير فعليها أن ت ي بناء المجتمع المدني الفلسطيني،ولتقوم بدورها ف تعمل بفاعلية

مكانيات بشرية وتنظيمية كي تتلاءم مع حجم الدور المناط  بنيتها المؤسساتية وتمتلك قدرات وا 
م تعد تتلاءم مع على طريقة الماضي التي ل بها، حيث لا يزال البعض من هذه المنظمات يعمل

وحاول جزء من هذه المنظمات تطوير نفسه فوقع في خطأ تبنى سلوكاً أشبه  المرحلة الحالية
 (.80ص:8001إبراهيم،)بسلوك القطاع الخاص في العمل

 
ضعف المؤسسات الأهلية  وقد أكدت استراتيجية تطوير قطاع المنظمات الأهلية الفلسطينية

التي تتلقاها المنظمات لمساعدات السلبي لثر الأ إلى أن هناك زيادة فيحيث أشارت ينية الفلسط
أنه هناك شعور الذي حول على ما يبدو المؤسسات الأهلية إلى امتداد للمانحين، كما الأهلية و 

الأموال التي تتلقاها لا تنسجم مع الخدمات التي تقدمها  حيث أنالمؤسسات الأهلية  بعدم كفاءة
وتوجد مخاوف بشأن المنافسة بين المؤسسات الأهلية ومية، كما كأصبحت تكرر الخدمات الحو 

تسيسس مخاوف حول من ال وهنالك العديدالرؤية الاستراتيجية، و وغياب الشفافية والمساءلة 
أكثر من اللازم وعدم ارتباطها بالمجتمع مقارنة مع المراحل المتقدمة لنشأتها المؤسسات الأهلية 

 (.18ص:8010،مركز تطوير المؤسسات الأهلية الفلسطينية)رهاوتطو 
 

رؤية تنموية "ولتسليط الضوء على واقع العمل المؤسساتي الحالي وتشخيص واقعها، قدم مؤتمر 
واقع المنظمات الأهلية آفاق "في جلسته حول " لمواجهة آثار الحرب والحصار على قطاع غزة

نيين بمجال العمل الأهلي، وتوصل إلى مجموعة من أوراق عمل من الباحثين المع" وتحديات
ومن أبرز  التوصيات والسياسات التي تهدف إلى الإرتقاء بدور المؤسسات الأهلية الفلسطينية،

 (5010،رؤية تنموية لمواجهة آثار الحرب والحصارمؤتمر الجامعة الإسلامية، ) :التوصيات ما يليهذه 
، وحفزهم على تحسين قدراتهم التعليمية وخبراتهم، تشجيع فرص التطور المؤسسي الذاتي -0

وتوفير منح دراسية داخلية وخارجية للعاملين من خلال التواصل مع المؤسسات التعليمية المحلية 
 .والعربية والأجنبية، ووضع برامج تدريبية واضحة

تطوير العمل الجاد على تحسين مستوى الاستقرار الوظيفي في الجمعيات، وذلك من خلال  -2
نظام مكافأة نهاية الخدمة، وتوفير صندوق للضمان الاجتماعي وتوفير الأمان المستقبلي في 

 .حال التقاعد
استحداث دائرة أو وحدة خاصة بجودة الأداء لدى الجهات الرسمية المشرفة والمتابعة  -1

محاسبة لمؤسسات العمل الأهلي، بحيث لا ينحصر دور الجهات الرسمية فقط في المراجعة وال
 .بل يجب أن يتعداه إلى التطوير
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المالي واتخاذ القرارات مما يسهم في زيادة  تدريب متخذي القرارات الإدارية في مجال التحليل -4
 .قدرة متخذي القرارات على التعامل بفعاليةمع البيانات المالية

جهات الرسمية أو بمستويات متعددة بين المؤسسات الأهلية من قبل ال تنظيم مسابقات دورية -5
 .تنافس يدفع إلى الارتقاء بالأداء وتحسين جودة العمل والخدمة جهات مختصة لخلق

المؤسسات عبر القيام بعقد ورش عمل ودورات تدريبية  تعزيز التفكير الاستراتيجي لدى -9
تدريبية ويمكن للبرامج ال الحوافز المادية والمعنوية لذلك وتقديم مستمرة وفقا لبرنامج عمل سنوي،

البرامج على ركيز ، من خلال التتطوير السيناريوهات للتعاطي مع المستقبل أن تنمي مهارة
الاهتمام بتطوير رسائل و للمؤسسة وبيئتها المحيطة،  التدريبية وورش العمل على النظرة الشمولية

املين في الجمعيات والعاملين فيها وهذا يتطلب تعزيز درجة مشاركة الع وأهداف واضحة لإدارات
 .الجميع على تطبيقها إعدادها كي يحرص

والأنشطة التي تقوم بها مؤسسات العمل  دعوة وسائل الإعلام لتسليط الضوء على الفعاليات -9
 .لديهاالأهلي لتعزيز مبدأ الشفافية والمساءلة 
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 :مقدمـة
تتناول الباحثة في هذا الفصل بعض الدراسات السابقة التي تناولت مفردات الدراسة وعلاقتها 

برامج التدوير  -المناخ التنظيمي -القيادة -التدريب الخبرة وعلاقتها بكل من)ا البعض ببعضه
، وتحاول (طبيعة العمل -السياسات الإدارية -استعداد ورغبة الفرد -توسعة والإثراء الوظيفيوال

من خلال هذه الدراسات توضيح وجهات النظر المختلفة للباحثين ومعرفة آرائهم حول موضوع 
 .الدراسة
الدراسات  في مجال الخبرة ستقوم الباحثة بالتركيز علىوالمحلية الدراسات العربية  لافتقارونظرا 

التي تناولت ( 6)وعددها والمحلية ( 4)وعددها ، ثم العربية (22)الأجنبية المتوفرة وعددها 
وستعمل الباحثة على عقد مقارنة بين تساهم في تعزيز خبرات العاملين، الدراسة التي متغيرات 

نتائج الدراسة  هذه الدراسات وبين الدراسة الحالية والاستفادة من نتائج هذه الدراسات في تدعيم
الحالية من خلال توضيح أهم النتائج والتوصيات لهذه الدراسات، وسوف يتم استعراض هذه 

 :الدراسات من الأحدث إلى الأقدم وذلك على النحو التالي
 

 :الدراسات الأجنبية
 (Cangemi and Others,2011) دراسة -1

 "ممارسة القيادة الناجحة خلال الأوقات المضطربة"بعنوان 
لشركة بنجاح إلى الإشارة إلى قصص النجاح من القادة المبدعين الذين قادوا ا الدراسةتهدف هذه 

حقيقية عملت في مجالات  دراسة حالة لسبع منشآتعلى  ، واستندتخلال الأوقات الصعبة
مسلطة الضوء  (أمريكا، استراليا، ايرلندا وكندا)في كل من ( صناعية، ومالية وهندسية)مختلفة 

  .ية إيجابية خلال الأوقات العصيبةالذين قادوا منظماتهم لنهاهذه المنشآت قادة  على
 :نتائج الدراسة

  أن هناك فرص لنجاح الشركة على الرغم من بيئات العمل الصعبة إذا توفرت القيادة
القادرة والمتمكنة فمن النادر أن نقرأ حول ممارسات القيادة الناجحة خلال الأوقات 

 .  أنها موجودة بالفعل فهناك عدد هائل من الأمثلة والحالاتالعصيبة، إلا
 :أوصت الدراسة

  باستخدام بعض الأفكار والأساليب التي قد سبق واستخدمها عدد من القادة في إدارة
منظماتهم في الأوقات العصيبة لضمان البقاء والنجاح، ومن أبرزها التواصل مع 

عمل واعطاء الفرصة لجميع أعضاء الموظفين بصراحة وصدر رحب، تشكيل فرق 
الفريق للمبادرة وابداء الرأي والمشاركة في صياغة الحلول المعقولة، وتشجيع كل موظف 
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لأن يكون جزء من عملية الحل، اشراك الموظفين والمديرين في زيارة أسواق العملاء 
 .جعةللعودة بأفكار تساعد في حل المشاكل وأخذ رأي العميل من خلال التغذية الرا

 
 (Gberevbie,2010) دراسة -5

 "بنك زينيث في نيجيريا -الاستراتيجيات التنظيمية للاحتفاظ بالموظف وأداء العاملين"بعنوان 
هدفت هذه الدراسة إلى فحص الاستراتيجيات التنظيمية للاحتفاظ بالموظفين وأداء هؤلاء العاملين 

مع التركيز على بنك زينيث، لما  2115-2111في قطاع البنوك النيجيري خلال الأعوام من 
 . لهذا القطاع من أهمية كبيرة في الدخل المحلي لنيجيريا

 :الدراسة نتائج
 ن المنظمات ستتمتع بوضع أفضل من ناحية الربحية إذا أسست وتبنت استراتيجيات إ

الهيكل التنظيمي الجيد والتركيز على مشاركة الموظفين : للاحتفاظ بالعاملين، من ناحية
عطاء أهمية لرواتب العاملين وبشكل منتظمف  .ي صنع القرار وا 

   الاهتمام بالمعاملة الإنسانية الحسنة للموظفين كاستراتيجيات مهمة ومساهمة في تطوير
 . الأداء التنظيمي للمنظمة

 هناك عامل مشترك واحد للجميع هو أن النجاح يعتمد إلى حد كبير على المعرفة  إن
 . املين داخلهاوالمهارات وخبرات الع

 :أوصت الدراسة
  تعزز أداء المنظمات في سعيها لتقديم خدمات عالية الجودة يمن الممكن أن بأنه

من خلال وضع السياسات والممارسات لتحسين العلاقات مع الموظفين ومن والربحية، 
القدرة ثم زيادة الدافع، والالتزام، والولاء لديهم، واتخاذ تدابير فعالة يمكن أن تساعد في 

بين الموظفين الحاليين والمحتملين، وغيرهم  البنكعلى الاحتفاظ بالموظف وتعزيز صورة 
فمنظمات الأعمال تأتي في جميع  ،من أصحاب المصلحة وكذلك داخل المجتمع

 . الأشكال والأحجام وكثيراً ما تحمل اختلافات أكثر من التشابه
 
 (Felstead,2010) دراسة -3

 "العمر، المهارات، والخبرة العملية في بريطانيا العظمى: العمرية جواتإغلاق الف"بعنوان 
حيث معدلات الوفيات بين كبار السن ، أن السكان في أوروبا يشيخونحقيقة الدراسة إلى ت أشار 

وخصوصاً  د تحدياً أمام الحكومات الوطنيةومعدلات الخصوبة بين الشباب في انحدار، وهذا يع
لخدمات الاجتماعية، معاشات التقاعد، الإعانات المالية التي يتم تمويلها مع زيادة الطلب على ا

الضوء على هذا الموضوع من وتسلط الدراسة  ،بنسبة آخذة في الانحدار بين العاملين الراشدين
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خلال فحص ما إذا كان العاملين كبار السن يقدمون أعمالهم بشكل أدنى من نظرائهم الأقل 
ة ئهم لصاحب العمل الحالي وللوظيف، وولارات الوظيفية التي يمتلكونهامهاعمراً، من ناحية ال

ما إذا كانت الفجوات أيضا  تقيم الدراسة، لك موقفهم وخبراتهم تجاه التدريببشكل عام، وكذ
هي من خمس استبيانات  الدراسةالعمرية تم إغلاقها مع مرور الزمن، والأدلة التجريبية لهذه 

وبأخذها  ،2119، و2110، 0669، 0662، 0699ها في الأعوام مقارنة مستقلة تم تنفيذ
عامل في  22111فإن الاستبيانات الخمسة تقدم معلومات عن الخبرات العملية ل مجتمعة

 .بريطانيا العظمى
 :نتائج الدراسة

 المهارات  هي تمديد سنوات العمل للعاملين، آخذين بالاعتبارالمهمة السياسات  إن أحد
 . ة لكبار السن ومقارنتها مع العاملين صغار السنوالخبرات العملي

 المجتمع البريطاني الآن يكبر في المرحلة العمرية وهذا له أثر من ناحية أن العاملين  إن
 .كبار السن يتمتعوا بالمهارات اللازمة لأداء وظائفهم ولديهم انتماء عالي تجاه أعمالهم

 ن على أثر و في الوقت الذي يؤكد فيه العامللا يوجد عدالة فيما يتعلق بتلقيهم للتدريب، ف
التدريب في تطوير مهارات العاملين وممارساتهم لأعمالهم ولكن هذه الأهمية تتناقص 
كلما زاد عامل السن خاصة وأن فرص مشاركة كبار السن من العاملين كانت قليلة 

ر السن مقارنة بصغار السن منهم مما أبرز حجم خيبة الأمل من جراء عدم تلقي كبا
 .للتدريب المناسب

  أدلة تجريبية جديدة على نوعية توظيف العمال الكبار بالسن، حيث يتم  الدراسةقدمت
ر على مدى العقدين مقارنتها حاليا مع الفئات الأصغر سنا، وكيف أن هذا تغي

محتوى المهارات في الوظائف، ومستويات قوة وتقدير العمل، تم دراسة وقد  ،الماضيين
نتيجة عاملين نحو عملهم الحالي وتمسكهم بالوظيفية بشكل عام، ونوعية الخبرة وولاء ال

  .التدريب وحجم خيبة الأمل بين أولئك الذين لم يتلقوا تدريب مشاركتهم في
 :أوصت الدراسة

  العاملين من خلال توفير صانعي القرار بضرورة التركيز مجددا على احتياجات الشباب
 .حتياجات العملفرص التدريب الملائمة لا

 
 (Evers & others,2010) دراسة -1
 " العوامل التنظيمية والتنمية المهنية لمعلمين في المدارس الثانوية الهولندية"عنوان ب

 ةتم تصميم استبان رة المهنية للمعلمينالعلاقة بين العوامل التنظيمية، والتنمية والخب لقياس
 .وية الهولنديةمعلم في المدارس الثان 052وتوزيعها على 
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 :أظهرت النتائج
 ن العوامل التنظيمية ومنها على وجه الخصوص توافر التسهيلات التنظيمية تساهم إ

  .البرامج التدريبية ودرجة المشاركة في الشبكات الاجتماعيةفعالية وبشكل إيجابي في 
 هنية إن المشاركة في الشبكات الاجتماعية لها تأثير إيجابي على تنمية الخبرات الم

 . للمعلمين
 الدراسة إلى أن المشاركة في الشبكات الاجتماعية داخل وخارج البيئة التنظيمية  أشارت

يمكن للمدراء تحفيز المشاركة في هذه الشبكات الاجتماعية من و تعزز الخبرة المهنية 
 .خلال تقديم الدعم الاجتماعي الكافي

 :أوصت الدراسة
  دام أحجام عينة أكبر من أجل اختبار ما إذا كانت أبحاث مستقبلية باستخ إعدادبضرورة

 . المشاركة في أنشطة التعلم تتوسط العلاقة بين العوامل التنظيمية والخبرة المهنية
  أن تقوم إدارة الموارد البشرية ومديري إدارات تنمية الموارد البشرية في المدارس بتقديم

يلات أن تركز ليس فقط على أنشطة وينبغي لهذه التسه ،التسهيلات التنظيمية للمعلمين
التدريب الرسمي التقليدية، ولكن أيضا على خلق فرص للمشاركة في الشبكات 

 .الاجتماعية
  حاجة إلى مزيد من الأبحاث لاستكشاف إلى أي مدى سيتم تعميم النتائج في أن هناك

 .البلدان الأخرى
 
 (Govaerts & others,2010) دراسة -2

 "التعلم والعمل على بقاء الموظفين الموهوبين تأثير مناخ" بعنوان 
التحقق من بعض العوامل التي لها تأثير على الاحتفاظ بالموظف، واستنادا  إلىالدراسة  هدفت

إلى البحوث والدراسات السابقة فإن كلا من العنصرين الموظف والعوامل التنظيمية أخذت في 
مجموعة ة تم توزيعها على أساس طوعي في تم جمع البيانات عن طريق استبان ،عين الاعتبار
-2119سواء إلكترونيا أو نسخة مطبوعة، خلال الفترة البلجيكية منظمات المهنية مختلفة من ال

منظمات الفي الاستقبال ككتبة في موظفا خصوصا العاملين  692، شملت عينة الدراسة 2116
الأطفال، الرعاية المنزلية، تكنولوجيا والتي تغطي القطاعات التالية رعاية  والربحيةجتماعية الا

 .المعلومات والاتصالات، الهندسة الدوائية، الخدمات المصرفية والتمريض
 :الدراسةنتائج 

  تعطي عليها أن و بتعليم الموظفين على المؤسسات أن تهتم فإنه للاحتفاظ بالموظفين
 .لبقاء مع المنظمةوتشجيعهم على افي التعلم بذل المزيد من الجهد الموظفين الفرصة ل
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  متغير البقاء في المنظمةو بين عمر الموظف إيجابية قوية أن هناك فقط علاقة. 
 :أوصت الدراسة

 دراكه لل الموظفتصورات قياس كل من القيام بمزيد من الدراسات المستقبلية ل عوامل وا 
بات ويمكن التطرق لمجموعة من الموضوعات عند الاستجابة لنظام مقاييس إث، التنظيمية

الذات وهي أن تكون نتيجة لمزاج مؤقت، أو يمكن أن تكون نتيجة ما يمكن أن يعتبر مناسبا 
 . من الناحية الاجتماعية من قبل المشاركين

 

 
 (Awasthy and Gupta,2009) دراسة -2

 "خبراتدروس وعبر من عاملين عاشوا ال: عمق التغيير التنظيمي"بعنوان 
الموظف  لخبرةمن أجل فهم أفضل  ةك القطاع العام الهنديو بنأحد الة حفي  الدراسةتبحث هذه 

منهجية دراسة  هذه الدراسة تستخدما ،ل، وتحديدا تغيير الثقافة من أعلى إلى أسفرالتغيي في
تم جمع البيانات مرتين حيث  التغييرخبرة الموظفين في لوصف واستخلاص الدروس من  حالةال

 .في عملية جمع البيانات عامين مدةجوة لفهم عمق التغيير مع وجود ف
 :نتائج الدراسة

 للبيئة الخارجية التي تؤثر على رسالة المنظمة  حدوث التغيير التنظيمي جاء كاستجابة
 .والإستراتيجية

 للإستراتيجية، والنظم، والهيكلية والتكنولوجيا،  عادة تخطيط كبيرحاجة لإن هناك إ
 .بالإضافة إلى مستوى رضا العملاء

 ن الجهود والمحاولات المبذولة لإعادة تنظيم خبرات ومواقف الموظفين لتقبل التغيير إ
 .التنظيمي ليست كافية

 تحديات تواجهها المنظمات لخلق مزيج من الثقافة الموجهة للموظفين وللسوق فيما  هناك
 .يتعلق برضا العملاء

 :لدراسةأوصت ا
 هذا البحث لسد النقص في جاء حيث الحاجة إلى مزيد من الدراسات في هذا المجال، ب

من خلال إجراء دراسة في البلدان النامية في  ،الأبحاث النظرية في مجال تغيير الثقافة
جنوب آسيا، نظرا لأن معظم الدراسات لا تفرق تفريقا واضحا بين مستويات السلوك 

 . والقيم
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 (Farndale and others,2009) راسةد -7
 "دور العدالة والثقة –بالأداء العالي التزام الإدارة "بعنوان 
استكشاف العلاقة بين تصورات الموظفين لتطبيقات إدارة الموارد البشرية إلى الدراسة  هدفت

والتزامهم تجاه المنظمة بالإضافة إلى ذلك تسعى الدراسة لبحث الآليات التي تترجم هذه 
موظف في أربعة  524من  تم جمع البياناتو  ،رات إلى مواقف وسلوكيات للموظفينالتصو 

 .منظمات في المملكة المتحدة
 :نتائج الدراسة

  بين خبرة الموظف العالية بالالتزام بالممارسات الإدارية للأداء ومستوى قوية علاقة هناك
 . العدالة التنظيميةالعاملين حول لتصورات نتيجة التزامهم 

 مستوى ثقة الموظف في المنظمة هو عامل مهم في التغيير . 
 :أوصت الدراسة

 أن الموظفين في نهاية المطاف هم  حيثاهتمام الإدارة بوجهة نظر الموظفين، ب
لهذه الممارسات  همتصوراتو المستفيدين من ممارسات المنظمة لإدارة الموارد البشرية، 

 .تؤثر على مواقفهم وسلوكهم في مكان العمل
 

 (DeRue & Wellman,2009) دراسة -8
فر ا، وتو اتجاهات التعلم، طويرتتحديات ال دور: الخبرةمن خلال ادات تطوير القي"بعنوان 

 "التغذية الراجعة
المهارات القيادية  تطوير التي ربطت بينسلسلة من الفرضيات  الدراسةفي هذه وضع الباحثون 
 (توافر التغذية الراجعة) والمحتوى، (التعلم اتاتجاه) والفرد، (طويرتات التحدي) وخصائص الخبرة

من  06في  من المديرين 06و العاملين من الأفراد 222ـعتمادا على الخبرات العملية لا
 اتلكيفية التحدي ةهذه الدراسة تطبيقي تعتبرو  المؤسسات الأمريكية الربحية وغير الربحية،

 اتتحدي آثارعالج ت ة حيثتعزز تنمية المهارات القياديالتي العمل  خبراتكسمة من  ريةويطالت
  .رويطالت

 :نتائج الدراسة
 تنمية المهارات القياديةطوير و الت اتبين تحديتناقضية العلاقة  إن. 

  الفوائدعوض تناقص التغذية الراجعة والتي من الممكن أن تيمكن الحصول على 
 . طويرالت اتمستويات عالية من تحديبالمرتبطة 
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 ة المهارات القيادية نحو توقع أفضل وشرح التعلم التجريبي وعمليات تنمي مهمتقدم  هناك
 فيالتنموية وتنمية المهارات القيادية  اتفي المنظمات من خلال ربط مستوى التحدي

 .العوامل الظرفية، مثل توافر التغذية الراجعة

 :أوصت الدراسة
 يجب أن بل  شخص، أو سياقعامل خبرة، أو ن تنمية المهارات القيادية ليست مجرد بأ

القادة عن وتنمية مهارات وقدرات لتسهيل عملية تطوير عا مالعناصر الثلاثة تجتمع هذه 
 . الخبراتطريق 

 
 ( Mendelson and others,2009) دراسة -1

 " تصورات وجود وفعالية المشاركة العالية في نظم العمل وعلاقته بسلوك الموظف"بعنوان 
العاملين مؤسسات كندية، من خلال تصورات خمس تم تطبيق الاختبار على أنظمة عمل في 

تم استخدام ثمانية ممارسات إدارية و  ،التنظيمية الموجودة في هذه النظملوجود وفعالية الممارسات 
الأمن الوظيفي، واختيار الموظفين، التدريب  ه الممارسات هيذوه لعمل الخمسةلقياس نظم ا

 لمعلوماتالمكثف، نظام التعويضات، فرق العمل، اللامركزية في عملية صنع القرار، تبادل ا
من الموظفين غير الإداريين في  109تم أخذ ردود ، تخفيض حالات التمييز، والقيادة التحويليةو 

م إدارك الموظفين للالتزام العاطفي والرضا عن العمل استخدو  الكنديةالخمس المنظمات 
 . واستمرارية الالتزام تجاه المنظمة في تقييم نظم العمل

 :نتائج الدراسة
 يجابية بين وجود إدارك العاملين للالتزام العاطفي والرضا عن العمل، وجود علاقة ا

 .الالتزامهذا استمرارية إدراك العاملين للالتزام العاطفي و وهناك علاقة سلبية بين 
 :أوصت الدراسة

  بمشاركة العاملين في نظم العمل لما له من آثار إيجابية تتمثل في زيادة الالتزام والرضا
 .الوظيفي

 
 (Schaufeli and Sfelsteadova,2009) دراسة -10

 " تعزيز الإشراك في العمل من خلال إدارة الموارد البشرية " بعنوان 
وتسعى إلى تطبيق هذا المفهوم  -الإشراك في العمل-مفهوم نفسي ظهر مؤخرا هو الدراسةتقدم 

ي أنه من أجل ه الدراسةنقطة الانطلاق في هذه  ،البشرية في المنظماتفي إدارة الموارد 
منظمات تحتاج إلى إشراك الازدهار والبقاء في البيئة المتغيرة باستمرار في عالمنا اليوم فإن ال
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في العمل وبشكل كبير، طبقت الدراسة على مجموعة من العاملين الدنماركيين في  الموظفين
ناء تأديتهم من خلال مقابلات لفرق العمل أث( أمنية -صناعية -زراعية -صحية)شركات مختلفة 

 . لأعمالهم ثم تعبئة استبانة أون لاين
 :نتائج الدراسة

  التركيز وبشكل أكثر تحديدا على علاقة الإشراك في العمل مع المفاهيم ذات الصلة
وكيفية إمكانية تحسين مشاركة الموظفين في العمل باستخدام استراتيجيات إدارة الموارد 

 . على بحوث تجريبية سليمة البشرية وينبغي أن تستند هذه المشاركة
 أهمية المشاركة في العمل وجدوى المشاركة في العمل في سياق إدارة الموارد البشرية.  
  اعادة تصميم الوظائف له دور في تعزيز اشراك الموظفين حيث التدوير الوظيفي يحفز

 .الموظفين ويزيد من فرص تنمية مسارهم الوظيفي
  كة الموظفين لما للقادة من أدوار مؤثرة اجتماعيا في القيادة تلعب دور في تعزيز مشار

 .حياة الموظفين
 :وصت الدراسةأ

  لابد من تركيز البرامج التدريبية على تعزيز الكفاءة الذاتية للموظفين من خلال عملية
 .الاشراك وهذا بدوره يزيد من اداء وعطاء الموظفين

 وير مهاراتهم المهنية والشخصيةتشجيع المبادرات الفردية للموظفين لضمان تنمية وتط. 
 

 ( Cox & Boult,2008) دراسة -11
 "الاهتمام بالبعد العاطفي كمصدر للميزة التنافسية: تصميم خبرة الموظف"بعنوان 

تبحث الدراسة في الأزمة التي تعيشها المنظمات اليوم نتيجة لارتفاع معدلات دوران الموظفين 
مات التي يعملون بها، بسبب قمع الإدارة لعواطف الموظفين وتزايد الفجوة بين الموظفين والمنظ
ذكرت  أداء الموظف وتعامله مع العميل،و على خبرة والمؤثر وعدم اعطائها الاهتمام الكافي 

أن  2119الدراسة وبناء على دراسة بريطانية سابقة استهدفت الموظفين البريطانيين في العام 
من قوى العمل كانوا % 90هتمين بوظائفهم، وأن من قوى عمل مؤسسة غالوب كانوا م% 06

كانوا غير مهتمين على الاطلاق % 21يعملوا بجهد كبير للاحتفاظ بوظائفهم والبقاء فيها بينما 
 . بوظائفهم مما ألحق الضررر بمؤسستهم

 :نتائج الدراسة
  لى إ £19.2لاقتصاد البريطاني بحوالي االموظفين غير المهتمين بوظائفهم تقدر تكلفة

جنيه استرليني بسبب ارتفاع معدل دروان العمل وانخفاض معلات مليار  19.6£
 .الاحتفاظ بالموظفين وارتفاع نسبة تغيب الموظفين وانخفاض مستوى الأداء والانتاجية
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  إن هناك عواقب مالية خطيرة حقيقية، لذا على المؤسسات التخلي عن الممارسات
 . ب المالية المرتقبةالإدارية السابقة لتفادي خطر العواق

  رين التنفيذيين الاهتمام بكل جانب اقتصاد السوق يحتم على كبار المديإن التحول في
من جوانب منظماتهم، وعليهم تفهم الجانب العاطفي للموظفين والايمان بمنطقية هذه 
العواطف وانعكاساتها على خبرة الموظف وثقته بالمنظمة وأثره على تعامله مع العميل، 

 . ن يعتبروا موظفيهم هم أول العملاء المستهدفين وذوي القيمة والأهمية للمنظمةوأ
 :أوصت الدراسة

  أدوات مهمة  تقديميتطلب وهذا أن تولي المنظمات اهتمام خاص وشامل لمنظماتهم
رؤيا  ليقدمووجهات نظر مطلوبة لخلق ربط بين خبرة الموظف والجانب العاطفي لديه، 

 . ل الإنساني وخبرة الموظفين مما سيكون له تأثير كبير مستقبلاوحلول منطقية للتفاع
 

 ( Chow  and others,2006) دراسة -15
 " ماعتقديم الط موظفي خدماتمي على أداء والتمكين والدعم التنظي الخبرة التنمويةأثر "بعنوان 

، الدعم التنمويةالخبرة تركز هذه الدراسة على ثلاثة مفاهيم تتعلق بتطوير وتنمية الموارد البشرية، 
في المطاعم الصينية التنظيمي وتمكين الموظفين، وأثر ذلك على مستوى أداء الموظفين 

 . وتوجهات العملاء
 :نتائج الدراسة

  ،انه من المنطق اعطاء فرص للعاملين لتعزيز مهاراتهم من خلال تنمية وتطوير خبراتهم
 . وى جودة العمللتمكينهم ولتزويدهم بالدعم اللازم لتحسين مست

  وجود تأثيرات مختلفة بين المتغيرات الثلاث، حيث ان كلا من التمكين والدعم التنظيمي
له تأثير كبير على توجهات العملاء، والتمكين يطور وبشكل كبير الأداء، والدعم 

 .التنظيمي يزود شعور الموظفين بالرضا
 داء العاملينأما تطوير خبرة العمل فلها أثر كبير فقط على تحسين أ. 

 :أوصت الدراسة
  الأخذ بعين الاعتبار إن طبيعة العمل في هذا القطاع يغلب عليها الروتين وزيادة ضغوط

 العمل لذا على الادارة تشجيع وتحفيز وتقديم الدعم اللازم للعاملين 
  بضرورة اهتمام الادارة بتطوير المسار الوظيفي للعاملين، حيث ان الترقية ليست هي

أة الوحيدة، وسلوك واتجاهات العاملين تجاه العملاء وشعورهم بالفخر والرضا المكاف
 . للعمل سيكون علامة فارقة ستؤدي حتما الى التفوق في مستوى الأداء
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 ( Darby and Wilson,2006) دراسة -13
 "طبيعة الخبرة"بعنوان 

أ بتوضيح مدى وجهات النظر المختلفة حول مفهوم الخبرة، حيث تبد الدراسةتعرض هذه 
طبيعة ودراسة الخبرة والتنوع في لم تنتقل ث المختلفة حوله رالاهتمام بهذا المفهوم ووجهات النظ

وبشكل  الدراسةتركز ، التعريفات والمجال والتخصصات وأثر هذه العوامل على منهجيات البحث
ل في بيئات خص المديرين فيما يتعلق بفهم الخبرة من خلال منظور العميو  ما يهمخاص على 

 .، طبقت الدراسة على شبكة السكك الحديدية في بريطانيامعقدة وديناميكية
 :نتائج الدراسة

  تساعد في الوصول إلى دراسة المهام والأنشطة ذات الصعوبة والتعقيد العالي إن
 .في أي مجال من مجالات الصناعة استخراج الخبرة الحقيقيةو 

 ائف الخبرة من أجل تطوير أفضل لأدوات هناك أهمية بالغة تحتم فهم مجال ووظ
 .العوامل البشرية وللحلول المستقبلية خاصة في ظل أنظمة العمل المتغيرة

  ستعتمد إدارة شبكة السكك الحديدية مستقبلا على نظام دعم قرارات مفيد ومحدد وهذا
يحتم تظافر الجهود بين أفضل نظام دعم حاسوبي وبين المهارات والخبرات والمعرفة 

 .الفردية للعاملين
  لابد أن تقوم شبكة السكك الحديدية بمراجعة حقيقية لخبرتها الحالية والمتواجدة في

 .طواقهما العمالية، تجنبا لخسارة الخبرة والفرص المتاحة لتطوير هذه الصناعة
 :الدراسة اتتوصي
 ة واقعية ضرورة الانتقال في دراسة العمل من المنظور التقليدي إلى دراسة العمل بطريق

 .ومنطقية تعكس البيئة المتغيرة والديناميكية
  هناك حاجة كبيرة للعمل الميداني ذو الكفاءة العالية والملائمة والمرنة إضافة إلى

 . الأساليب والطرق التحليلية والتي ستقدم أدلة داعمة واستتناجات يمكن تتبعها
 

 (Karatepe and others,2006)دراسة  -11
 "الخصائص الفردية على أداء ورضا العاملينآثار " بعنوان 

تهدف الدراسة إلى معرفة آثار الخصائص الفردية على أداء ورضا العاملين خاصة وأنها تتناول 
من  449اسة على تم تطبيق الدر  ،أثر المنافسة والكفاءة الذاتية والجهد المبذول في أداء العمل

 .ةماليلفنادق القبرصية الشالتشغيليين في ا الموظفين
 :أكدت النتائج على أن
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   المنافسة والكفاءة الذاتية والجهد المبذول في الأداء مؤشرات مهمة لأداء العاملين في
الخطوط الأمامية، على الرغم من أن التأثير المباشر للمنافسة على الأداء كان أكثر قوة 

 من أثر الجهد المبذول
  أكثر قوة من أثر الجهد المبذول في هناك أثر للكفاءة الذاتية على الرضا الوظيفي

 .الأداء
  هناك علاقة سلبية بين الرضا الوظيفي ومعدل ترك العمل، بينما العلاقة ايجابية بين

 الرضا الوظيفي والأداء
 لا يوجد تأثير للمتغيرات الديمغرافية على مسار التحليل الاحصائي والنتائج. 

 :أوصت الدراسة
 داء ي الخصائص الفردية وأثر ذلك على أختلافات فالأخذ بعين الإعتبار اهمية الا

 .ضا العاملينر و 
 

  (Baumann and Bonner,2004) دراسة -12
 "آثار التغيرات والتوقعات على الاستفادة من خبرة وأداء فرق العمل"بعنوان 

أهمية الدور الدراسة  توضحإن خبرة أعضاء الفريق هي من أهم الموارد التي يمتلكها الفريق، 
عضاء الدراسة في توقعات أتبحث و  ،ذي تلعبه خبرة أعضاء فريق العمل في أداء الفريق ككلال

فريق العمل والتغيرات التي تحدث داخل الفريق وفي العلاقة بين هذه المتغيرات والخبرة ودرجة 
من الطلاب  194ى أداء الفريق ككل، طبقت الدراسة على الاستفادة من الخبرة وانعكاس ذلك عل

  .تخصص علم النفس ة تكساسجامع
 :نتائج الدراسة

  أن التغيرات والتوقعات تؤثر على الاستفادة من الخبرة داخل فريق العمل من خلال
 .تأثيرها على ادراك الخبرة

  إن ادراك الخبرة مرتبط ايجابيا مع كيف يقوم الفريق بالاعتراف والاذعان للعضو الأكثر
من إداركهم للعضو الأكثر خبرة بينهم فإنهم فقط خبرة في هذا الفريق، لكن على الرغم 

 .من أوقاتهم% 92يعطونه 
  ،ان الاعتماد على العضو الأكثر خبرة في الفريق مرتبط ايجابيا بأداء الفريق ككل

 .ويفترض الباحث أن هذه العلاقة أكثر من معقدة وليست عادية
 :أوصت الدراسة

  لديها وهو خبرة الفريق ككل، والعمل على  الإدارة لأهم الموراد المتوفرة إدراكبضرورة
 .تذليل أية صعاب محتملة قد تنشأ بين أي فرق عمل
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 (Averya and others,2003)دراسة  -12
 "أثر المقاييس المتعددة لخبرة القائد على فعالية أداء القائد"بعنوان 

الخبرة السابقة للقائد ر العلاقة الثابتة بين يراسات السابقة فشلت في شرح وتفسإن العديد من الد
، في هذه الدراسة تم قياس الخبرة القيادية السابقة كمقياس لفعالية القائد ةوفعاليته في مهامه القيادي

ثم أثناء ممارسته لمهام ذات طبيعة معقدة وضغوط مهام وظيفية عادية أولا أثناء ممارسته ل
خلال بأمريكا طنية للاعبي كرة السلة من المدربين في الجمعية الو  26بلغ عدد المبحوثين  ،عالية

 .0669-0669الاعوام 
 :دراسةنتائج ال
 على فعالية القائد وقدرته على التحكم في ومهم قوي  ران الخبرة القيادية السابقة مؤش

 .قدرات أعضاء فريقه
  لنجاحه كقائد اكلما تمتع القائد بخبرة سابقة واسعة كلما كان ذلك علامة مميزة ومؤشر. 
 فريقهم سيكون لديهم فرص أكبر في قيادة  دة الذين عملوا بظروف معقدة وصعبةإن القا

 .بفعالية أفضل
 :أوصت الدراسة

 محدودة نظرا لصغر حجم العينة المستخدمة على الرغم من كونها لنتائج بالاعتماد على ا
والذي يتكون من مدربي كرة السلة المحترفين إلا ان فريق كرة السلة يشبه كثير من 

رق الأخرى والتي تعمل في صناعات ومجالات مختلفة لذا فإن النتائج ستبقى على الف
 .من الثقة درجة عالية

 
 (Atkinson and Hall,2002) دراسة -17

 " مرونة العمل وأثره على شعور الموظف في القطاع الصحي الوطني بالسعادة"بعنوان 
دة الموظف ومواقفه، ودور هذا في إلى الكشف عن تأثير العمل المرن على سعا الدراسةتهدف 

على قطاع خدمات الرعاية الصحية دراسة حالة  تطبيقإطار نظام عمل ذا أداء عالي، تم 
موظف  41ة مقابمن ثم تمت و  ة البريطانية،وطنيال افيمشالثانوية والتي تدير مجموعة من ال

 . لقطاعفي المستشفيات الوطنية التابعة لهذا ابر مجموعة من مجالس الإدارة ع
 :كدت نتائج الدراسة أنأ

 وأنه توجد مواقف وسلوكيات تربط بين هذه " سعداء" الموظفين العمل المرن يجعل
 . وأداء الموظفين الرشيدالسعادة والسلوك 

  قد تكون هناك حاجة لأن تقوم المنظمات بالتركيز أكثر على سعادة الموظف لتشجيعه
 . على الأداء الأفضل
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 : أوصت الدراسة
 مسئولي الموارد البشرية التفكير جديا في تأثير ممارسات الموارد البشرية على  ه علىبأن

 .سعادة الموظف حيث أن ملامح الدور الوظيفي من المرجح أن يعزز السعادة
  بمزيد من الأبحاث اعتمادا على نتائج الدراسة النوعية والملموسة قد تكون مهمة لتطوير

 .نظام العمل عالي الأداء
 
 (Heijden,2002) دراسة -18

العلاقة بين مبادرات الموظف والخبرات المهنية في جميع الوظائف بالمؤسسات "بعنوان 
 "الصغيرة والمتوسطة الحجم في هولندا

توضح هذه الدراسة العلاقة بين مبادرات الموظف ودرجة خبرته المهنية في المستويات الوسطى 
حيث يجري  ،المشاريع الصغيرة والمتوسطة الحجم والعليا في ثلاث مراحل وظيفية مختلفة في

قياس الخبرة المهنية من خلال خمسة أبعاد هي المعرفة، الإدراك المعرفي، المهارات، والتقدير 
درجة المشاركة في  وهيوقد تناول الاستبيان المحاور الثلاثة . الاجتماعي والنمو، والمرونة

امج التدريب والتطوير، ودرجة المبادرات التي الشبكات الاجتماعية، ودرجة المشاركة في بر 
تم اختبار الفرضيات من خلال بيانات المسح الأصلي على و اتخذت من قبل الموظف نفسه، 

 .من المشرفين المباشرين 209موظف من المستويات العليا و 211
 :نتائج الدراسة

  والمتوسطة خاصة  التأثيرات الإيجابية للأفراد موجودة بالفعل في الشركات الصغيرةإن
 .فيما يتعلق بمعرفة الفرد ودرجة النمو المحتمل داخل المنظمة

  درجة مشاركة في الشبكات الاجتماعية والمشاركة في برامج )كل المتغيرات الفردية إن
كلها تساهم في زيادة معرفة الفرد وزيادة  (التدريب والتطوير وكذلك مبادرات الفرد نفسه

 .انيات الفرد العامل مستقبلااحتمالية تطور ونمو إمك
   درجة مشاركة العاملين في الشبكات الاجتماعية لها تأثيرها الايجابي أيضاإن. 
 أهمية أثر برامج التدريب والتطوير على أداء العاملين 

 :أوصت الدراسة
 ضرورة الانطلاق لمواصلة إرشادات التنمية المهنية للعاملين في المؤسسات الصغيرة ب

 .حجموالمتوسطة ال
 

 (Jarrar and Zairi,2002) دراسة -11
 " مسح في المملكة المتحدة عن الاتجاهات وأفضل الممارسات -تمكين الموظفين"بعنوان 
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تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على الاتجاهات الحالية وأفضل الممارسات في تحليل دراسات 
ل دراسة استقصائية للمنظمات الحالة للمنظمات الرائدة والتحقق من صحة هذه النتائج من خلا

الرائدة في المملكة المتحدة، حيث أصبح من الواضح وبشكل متزايد أن المحرك للتطوير التنظيمي 
ليس المحللين الخارجيين ولكن المديرين والعاملين في المنظمات، فبدون تطوير وتغيير المعرفة 

يا والعمليات والهيكليات فإنه من غير البشرية والمهارات والسلوك والتغير في استخدام التكنولوج
 . المرجح أن يتم تحقيق فوائد على المدى الطويل

 :نتائج الدراسة
  إن إدارة إنتاجية الأعمال تصبح أساسا مرادفا لإدارة التغيير على نحو فعال، ولإدارة

ج التغيير يجب على الشركات أن تقوم بتحديد ما يجب القيام به وكيفية القيام بذلك، تحتا
 .أيضا إلى أن تهتم بكيفية رد فعل الموظفين لذلك

 "وقد حددت هذه الدراسة عدة ، باعتباره أحد عناصر النجاح الحاسم" تمكين الموظف
( والداعمة للأبحاث)مفاهيم ومناهج تتعلق بتمكين الموظف حيث أن المنظمات الرائدة 

 . تعتبر من أفضل الممارسين
 ن يملكون المعرفة فالميزة التنافسية للمنظمات تتمركز إن مستقبل العمل يعتمد على عاملي

 .في موظفيها
  إن العقد بين المنظمات والموظفين سيخضع لتغيرات دراماتيكية نظرا لأن المنظمات

قامت بالفعل بتغيير الطريقة التي تقوم بها في تعيين ومكافأة وتدريب والاعتماد على 
 .موظفيها

 يتيح فرص التطور والابداع أن الهيكل التنظيمي غير المركزي . 
 تطبيق برامج مكافآت مناسب ومحفز للعاملين لإعطاء اقصى ما لديهم . 

 :أوصت الدراسة
  المنظمات أن تكون على استعداد لتقديم نظام للتمكين للسماح للموظفين بتقديم كامل

رؤية من خلال التركيز على تطوير المهارات الفردية للعاملين من خلال خلق  إمكاناتهم
 .وأهداف تطويرية عامة

 الأخذ بعين الاعتبار التغيرات المستمرة في بيئة العمل. 
 تعزيز روح العمل الجماعي ضمن فريق، وتعزيز مسؤولية الفرد عن أدائه. 
  تاحة تطبيق برنامج الإثراء الوظيفي من خلال تدريب متقدم لتطوير مهارات العاملين وا 

عطائهم الفرصة لاتخاذ القرارات  الفرصة للوصول إلى المعلومات لقياس الأداء الفردي وا 
 .الصحيحة
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 (Ozaralli,2002) دراسة -50 
 " آثار القيادة التحويلية على التمكين وفعالية الفريق"بعنوان 

اختبار تأثير أسلوب القيادة على التمكين وكذلك فعالية الفريق في المنظمات الهدف من الدراسة 
كون يمتكامل للقيادة فإن أسلوب القيادة التحويلية للمشرفين يجب أن التركية، وكجزء من نموذج 

موظف من مختلف الصناعات بتصنيف  052مرتبطاً بقوة تمكين المرؤوسين وفعالية الفريق، قام 
وكذلك مقدار ما يشعر به من سلطة من قبل قائده، وقاموا "القيادة التحويلية"سلوكيات رؤسائهم 

 . م فيما يتعلق بفعالية الاتصالات والابتكار وأداء الفريقأيضا بتقييم تأثير فرقه
 :نتائج الدراسة

  لتمكين إثبات الذات، وأنه كلما زاد تمكين خبرات  هيأن القيادة التحويلية للمرؤوسين
 .أعضاء الفريق كلما كان الفريق أكثر فعالية

 يجابي من القيادة التحويلية على التمكين  أن هناك تأثير معتدل وا 
 تمكين الموظفين يمكن أن يشجع على المجازفة والابتكار والمبادرة، وتعزيز المرونة،  أن

 . وتحسين القدرة على الاستجابة للتغير التكنولوجي
 ارتباط كبير بين القيادة التحويلية، والتمكين، وفعالية الفريق هناك . 

 :أوصت الدراسة
   ية إلى رفع مستويات التمكينالمديرين بالمشاركة في الأنشطة الرامبضرورة قيام. 

 
 (Harley,2001) دراسة -51

تحليل لبيانات مسح لعلاقات  -العضوية في الفريق والخبرة في العمل في بريطانيا"عنوان ب
 " الموظفين في مكان العمل

ن القيمة الإيجابية للعمل الجماعي تؤكد إمكانياته على تحسين الأداء التنظيمي، ا افترض الباحث
طبقت الدراسة على مجموعة من . حويل خبرة الموظفين في العمل بطرق إيجابية للغايةوكذلك ت

 .المنشآت الصناعية البريطانية
 :ئج الدراسةانت

  هذا بدوره يساهم في الرضا والالتزام ، ة التصرف والاختيار لدى الموظفينيهي تعزيز حر
 . الوظيفي وتكوين وجهات نظر ايجابية تجاه الإدارة

 الحرجة للعمل الجماعي والتي حددت هذه الظاهرة في سياق عملية العمل تبرهن  إن القيم
بأن تعزيز الأداء التنظيمي للفريق ينتج عن تقويض حرية التصرف للموظف، مما يسهم 

 . في تكثيف العمل وتزايد الضغط على العاملين
 :أوصت الدراسة
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  الموظفين في مكان العمل من لعلاقات  يةمسحالبيانات اللاستفادة من من الممكن اأنه
تحديد أعضاء الفريق وغير الأعضاء ثم مقارنتهم من حيث حرية التصرف،  خلال

 . والالتزام، والرضا، والعلاقات مع الإدارة، وكذلك ضغط العمل
 

 (Reuber,1997) دراسة-55
 "إدارة الخبرة والخبرة الإدارية" بعنوان 

رة الإدارية ونطاق الخبرة، والانواع المتعددة للخبرة، في تكوين الخبالنظرية تبحث هذه الدراسة 
 . وعمق واتساع الخبرة وأثر الخبرة مع مرور الزمن

 :أكدت نتائج الدراسة على
  وجود اختلاف في تعريف الخبرة والاداء في الدراسات السابقة، ورغم ذلك هناك دليل

ومن الانواع  نها الإداريين،السابقة والتي يثمقاطع وايجابي بين ارتباط الأداء والخبرات 
 . الهامة وذات الصلة للخبرة هي المتخصصة في مهنة معينة وصناعة معينة

  انه من الممكن استخدام مفهوم الخبرة من خلال الأساس المعرفي والذي يؤكد ويقيس
السمات والخصائص المعرفية ويفترض أنها تؤدي الى الخبرة، وكذلك يمكن استخدام 

ى أساس الأداء ويؤكد ويقيس الاداء ويفترض أن الخبرة نتيجة لسمات مفهوم الخبرة عل
المعرفة الموجودة لدى الفرد، كلا التعريفين يؤكد على ان الخبرة يتم تطويرها واكتسابها 

 .من خلال التجربة والممارسة
  فالخبرة الادارية متسعة النطاق وتتعدى مفهوم التخصص في مهمة محددة، ومن الممكن

 .كتسابها من خلال انواع متعددة من التجاربان يتم ا
 :أوصت الدراسة

  منهج التعليمي حيث أنه مناهج متعددة عند التطرق لموضوع الخبرة أهمها الباستخدام
دارية والأداء والخبرة بشكل عام فيما بين الخبرة الا اتالعلاقصياغة واستكشاف الأنسب ل

 .ناسبا كآلية للتمثيل والنمذجةمنهج التفكير القائم على حالة معينة يعتبر م
 

 :الدراسات العربية
 (5001ملحم وآخرون،)دراسة  -1

 "ة على منظمات الاتصالات في اليمندراسة ميداني: القيادة والإبداع"بعنوان 
تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على الدور الذي تلعبه القيادة الإدارية في تحفيز الإبداع وتنميته 

طاع الاتصالات في الجمهورية اليمنية، وتسلط الضوء على مدى توفر لدى العاملين في ق
الخصائص القيادية المبدعة في تلك المنظمات، كما تبحث في مدى تطبيق تلك القيادات 
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للممارسات التي تذكي جذوة الإبداع لدى العاملين في هذا القطاع، وتأثير هذه الممارسات بدورها 
 . لمستويات الدنيا من هذه المنظماتعلى الإبداع لدى العاملين في ا

 :الدراسةنتائج 
 ممارسة متوسطة من قبل الإدارة في منظمات الاتصالات اليمينة لبعض  هناك

الممارسات القيادية الداعمة للإبداع وهي تحديد ووضوح الاهداف، والتمكين، والاتصال 
يفة لكل من في حين كانت هناك ممارسات ضع. الفعال، وتوفير الموارد، والتدريب

 تالحوافز والمكافآ
  يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الممارسات القيادية الداعمة للإبداع من جهة، وبين

الإبداع من جهة أخرى، أي أن الإبداع يزيد بزيادة ممارسة القيادة للمارسات الداعمة 
ءت الحوافز للإبداع، وكانت ممارسة التدريب أكثر الممارسات تاثيرا على الإبداع وجا

والمكافآت في المرتبة الثانية تليها تحديد ووضوح الأهداف، في حين كان تأثير بقية 
 .على الإبداع محدودا( الاتصال الفعال، توفير الموارد، التمكين)الممارسات القيادية 

 :توصيات الدراسة
 ل العمل على تحسين المناخ العام في المنظمات من خلال الممارسة الفاعلة من قب

القيادة، تلك الممارسات التي تشجع الإبداع من خلال وضوح الأهداف ومن خلال انخراط 
 .العاملين وتمكينهم ومشاركتهم في الممارسات الإبداعية

 الإهتمام باستقطاب الكفاءات القيادية القادرة على بث روح الإبداع لدى العاملين 
 لتطوير والتنمية لصنع قادة يعتنقون تنمية المهارات القيادية من خلال التدريب وبرامج ا

 . الإبداع ويؤمنون به من أجل تنمية المنظمات
 

 (5001الحسيني،)دراسة  -5
القيادة الإدارية وأثرها في إدارة الموارد البشرية استراتيجيا، دراسة ميدانية في "بعنوان 

 "العراق-المنظمات الحكومية في محافظة الناصرية
 . أثر القيادة الإدارية في قيادة إدارة الموارد البشرية هدفت الدراسة للتعرف إلى

 :نتائج الدراسة
  إن هناك علاقة بين المستوى التعليمي للمبحوثين واعتقادهم بضرورة وجود إدارة موارد

 بشرية
  القيادة الإدارية تعمل على خلق أدارة الموارد البشريةإن 
 ارد البشريةوجود القائد الإداري ضروري لقيادة إدارة المو  إن 
  نجاح أدارة الموارد البشرية يعتمد على القيادة الإداريإن 
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  للقيادة الإداري دور برفع الكفاءة الإنتاجية للمنظمة من خلال وضع الشخص المناسب إن
 .في المكان المناسب

  استقلالية القيادة الإدارية لإدارة الموارد البشرية تساعد في زيادة فاعلية العمل داخل إن
 .نظمةالم

 :توصيات الدراسة
 اعطاء مساحات أوسع لإدارة الموارد البشرية وقياداتها في أداء وظائفها . 
  عطاء حرية لإدارة الموارد البشرية بين مختلف المنظمات لمناقلة الأفراد العاملين

 .وخصوصا في الوظائف المتشابهة للمساهمة في منح فرصة لكل منظمة لاختيار الكفئ
 رد العامل في تحديد أماكن إبداعه ولتناقل الخبرات بين الأفرادإعطاء فرصة للف . 
 إعداد دورات تدريبية في مجال القيادة لتاهيل القيادات الموجودة. 

 
 (5008نعمان،)دراسة  -3

دراسة حالة جامعة تعز  -علاقة التدريب بأداء الأفراد العاملين في الإدارة الوسطى"بعنوان 
 "الجمهورية اليمنية"

هذه الدراسة إلى قياس علاقة التدريب بأداء الأفراد العاملين في الإدارة الوسطى في  هدفت
لى المقارنة بين اتجاهات القيادات الإدارية وأفراد اللإدارة الوسطى في العملية التدريبية  الجامعة وا 

قييم العملية تحديد الاحتياجات التدريبية، اختيار المتدربين، تصميم الدورات التدريبية، ت)من حيث 
، كما هدفت الدراسة إلى تقديم بعض التوصيات التي تساعد الجامعة على رفع فاعلية (التدريبية

برامجها التدريبية مما يجعلها تلعب دوراً هاماً في تطوير المهارات والخبرات والمعارف في مجال 
 . التدريب

 :نتائج الدراسة
  الأسـاليب علـى والتركيـز الحديثـة يـةالتدريب بالأسـاليب الإهتمـام فـي ضـعف هنـاك أن 

 . التدريبية الدورات تقديم في التقليدية
 واضـحة معـايير توجـد لا حيـث كافيـة بدرجـة فعـال غيـر المتـدربين اختيـار أسـلوب أن 

 ممـا المتـدربين اختيـار فـي دور الشخصـية والآراء للوسـاطة أن كمـا المتـدربين لإختيـار
 . التدريبية العملية على بالسلب ينعكس

 علـى التعـرف إمكانيـة مـن يضـعف ممـا الفعاليـة قليلـة التدريبيـة العمليـة تقيـيم عمليـة أن 
 . التدريبية الدورات بتنفيذ القيام من الجامعة عليها حصلت التي الإستفادة درجة

 :توصيات الدراسة
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  التركيز على عملية تحديد الاحتياجات التدريبية للأفراد العاملين في الإدارة الوسطىى
عتبارها المحور الأساسي في منظومة العملية التدريبية بما يتناسب مع اكتساب با

 .المهارات والقدرات المطلوبة
  أن يتم إعادة النظر في سياسة إختيار الأفراد للالتحاق بالدورات التدريبية وذلك بوضع

 .معايير محددة ومعلنتة للجميع
 بية حتى يتم تحقيق الأهداف المطلوبة من العمل على زيادة الاهتمام بتقييم العملية التدري

 .العملية التديبية بما يخدم أهداف الجامعة التي تسعى إلى تحقيقها
 
 (5002أبو اصبع،)دراسة  -1

عاملين، دراسة تطبيقية على شركة أثر التدريب على رفع كفاءة أداء الأفراد ال"بعنوان 
 "الجماهيرية الليبية–تاجوراء -المجمع الصناعي-الشاحنات والحافلات

العملية التدريبية وأثرها على كفاءة  مهدفت الدراسة للتعرف إلى المشاكل التي تقف عائق أما
يجاد واقتراح الحلول المناسبة لها أداء الأفراد وابراز أهمية التدريب وأثره على  ،العاملين وا 

 . العاملين
 :الدراسةنتائج 
  استمرارية التدريب يؤدي إلى الارتقاء بمستوى الأداء ويساعد على السرعة والدقة وقلة

 .الاخطاء في العمل
  عدم وجود أساليب علمية محددة وواضحة تعتمد عليها الجهة المسؤولة عن التدريب في

 . شركةتحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين داخل ال
  عدم وضوح أهداف برنامج التدريب لدى غالبية المتدربين أدى إلى عدم تفاعلهم

 . وتجاوبهم مع تلك البرامج بالدرجة المطلوبة
 عدم استغلال الامكانات المتاحة داخل الشركة بدرجة كافية . 

 :توصيات الدراسة
 ساليب العلمية السليمة عند تحديد الاحتياجات التدريبيةاختيار الأ. 
 توفير الامكانيات المادية والبشرية اللازمة للقيام بنشاط التدريب. 
 عداد برامج تدريبية منظمة تلبي احتياجات المتدربين من المهارات والمعارف إ

 .والاتجاهات
  وضع نظام حوافز يرتبط بنشاط التدريب ويحفز المتدربين ويدفعهم إلى الاقبال على

 .التدريب
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 (5002أبو شيخة،)دراسة  -2
المناخ التنظيمي وعلاقته بالمتغيرات الشخصية والوظيفية، دراسة ميدانية مقارنة بين "بعنوان 

 "القطاعين العام والخاص الأردنيين
تناولت هذه الدراسة الميدانية تقييم الموظفين في القطاعين العام والخاص الأردنيين للمناخ 

ظيمي، والوصف الوظيفي، ونظام المكافأة، البناء التن: التنظيمي السائد وفق ثمانية أبعاد هي
دارة الخلافات، والإنتماء والظروف المادية للعمل، والتي  والعمل الجماعي، ونظام الإشراف، وا 

بينت الدراسة أن تقييم الموظفين للمناخ التنظيمي سلبي في . تشكل بدورها المناخ التنظيمي العام
تنظيمي أفضل يقود إلى أداء القضية توخيا لمناخ  مجمله، مما يفرض على الإدارة الاهتمام بهذه

 .أفضل
 :نتائج الدراسة

  ن افراد العينة ثمة علاقة بين المناخ التنظيمي والمتغيرات الشخصية والوظيفية، وا 
 .يشعرون بأهمية المناخ التنظيمي في الارتقاء بمستوى الأداء

 ي يتضمن ذلإشراف الهمية الأولى من وجهة نظر أفراد العينة في نظاق اتمثلت الأ
عطاء الحرية للمرؤوس ليعمل بالطريقة التي يراها مناسبة  وضوح تعليمات العمل، وا 
ووضوح توقعات الرؤساء لأداء عمل المرؤوسين، وتشجيع المبادرات الفردية، وقيام فلسفة 

 .تقييم أداء العاملين على تنمية المرؤوسين
 حيث الأهمية الذي يتضمن وضوح  البناء التنظيمي يأتي في المرتبة الثانية من

اختصاصات الوحدات التنظيمية ووجود ترابط وتكامل بين أنشطة الوحدات ووضوح 
 .سلطات ومسؤوليات الموظفين

 :توصيات الدراسة
  إيجاد نظام مكافآت يعمل على تنمية روح الإبداع والتجديد، ويركز على مبدأ الجدراة

 .والاستحقاق
 شاركة في تحديد الأهداف واتخاذ القرارات، والإبقاء على إتاحة الفرصة للموظفين للم

 .قنوات اتصال مفتوحة بين الإدارة والعاملين
  إعطاء الحرية للمرؤوس للعمل بالطريقة التي يراها مناسبة، وتشجيعه على تقديم الأفكار

 .الجديدة، وتبني فلسفة لتقييم أداء الموظف تقوم على تنميته وتطويره
 ماء للموظفين من خلال تبني سياسات تقوم على إدماج الموظف في تنمية روح الانت

 المنظمة
 تأمين بيئة ملائمة للعمل ويشمل ذلك البناء ودرجة التهوية وكثافة الإنارة. 
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 (1115الشريف،)دراسة  -6
العربية  في المملكة" الحكومية"العوامل المؤثرة في أداء العمل في الأجهزة الإدارية "بعنوان 
 "ةالسعودي

العوامل المؤثرة في أداء العمل في الأجهزة الإدارية من أجل  التعرف إلىهدفت هذه الدراسة إلى 
تحسينه وتحريره من العوامل المعوقة حتى يتمكن من تحقيق الأهداف المنشودة بأعلى مستوى 

 . من الكفاية والفاعلية
 :ةنتائج الدراس

 اء العمل كالمحسوبية، وعدم معرفة طبيعة إن العوامل السلبية لها دور في التأثير على أد
العمل، والروتين والتسيب الوظيفي، وهي من أهم المؤثرات التي تصيب الأجهزة الإدارية 
بالشلل، مما ينعكس أثره على طالبي الخدمة من عدم متابعة الإجراءات الإدارية نظرا 

ائح بما يرضي رغباته لطولها أو تعقيدها، وما يقوم به الموظف من تفسير للأنظمة واللو 
 . ونزواته

  ن العوامل الإيجابية هي الأخرى لها دور في إثارة الدافع والحافز لدى العاملين في وا 
الأجهزة الإدارية لحثهم على الأداء الجيد للعمل، فالحوافز المعنوية والمادية لها أثر في 

 .نفس الموظف وبالتالي تؤدي إلى زيادة الإنتاجية وقدرته على العمل
 :أوصت الدراسة

  بأن مشكلات الحوافز تكمن في الممارسة والتطبيق من نظام الحوافز، ويأتي على رأس
هذه المشكلات البعد عن الموضوعية والمحسوبية والعلاقات العائلية أو العرقية التي تؤخذ 

مل فالحوافز التي تتحدد لأداء الع. في الاعتبار، وأنها لا تساعد على تطبيق نظام الحوافز
الجيد لا يتوقع لها تاثير إذا كان الجهاز الإداري يسير على أسلوب تقليدي، أو تتفشى 

 .فيه بعض الانحرافات الوظيفية
 
 
 

 :الدراسات المحلية
 (5010ناصر،)دراسة  -1

هلية الفلسطينية من وجهه القيادية وعلاقتها بالاداء الوظيفي في المنظمات الأ نماطالأ "بعنوان 
 "نظر العاملين

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أنماط القيادة السائدة في المنظمات الأهلية الفلسطينية، 
وكذلك التعرف على طبيعة العلاقة بين الأنماط القيادية والأداء الوظيفي في المنظمات الاهلية 
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ل المسمى الوظيفي، المؤه)الفلسطينية، كما هدفت إلى تحديد مدى تأثير المتغيرات الشخصية 
مصروفاتها، عمرها الزمني، عدد )، والمتغيرات التنظيمية (العلمي، سنوات الخبرة، العمر، الجنس

 .على تقديرات العاملين للنمط القيادي السائد وأثره على الأداء الوظيفي( الموظفين
 : نتائج الدراسة

 طينية يليه إن النمط القيادي الديمقراطي هو الأكثر استخداما في المنظمات الأهلية الفلس
 .النمط القيادي الأتوقراطي وأخيرا النمط القيادي الحر

 أن المستوى العام للأداء كان جيدا. 
  وجود علاقة طردية ذات دلالة احصائية بين النمط القيادي الديمقراطي والحر المستخدم

في المنظمات الأهلية الفلسطينية ومستوى الأداء الوظيفي، ووجود علاقة عكسية ذات 
ة إحصائية بين النمط الاتوقراطي المستخدم في المنظمات الأهلية الفلسطينية دلال

 .ومستوى الأداء الوظيفي في هذه المنظمات
وقدمت الدراسة مجموعة من التوصيات الهادفة إلى تعزيز ممارسة النمط القيادي الديمقراطي 

 .في المنظمات الأهلية الفلسطينية، وتحسين الأداء الوظيفي
 

 (5001عبد الرحيم،)ة دراس -5
 "أثر النمط القيادي لمدراء المكتب الإقليمي بغزة على تهيئة البيئة الإبداعية للعاملين"بعنوان 

هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر النمط القيادي السائد لمدراء المكتب الاقليمي بغزة على تهيئة 
 .السائد من بين الأنماط القياديةيادي البيئة الإبداعية للعاملين من خلال التعرف على النمط الق

 :نتائج الدراسة
 أن النمط القيادي السائد لدى وكالة الغوث هو النمط الديمقراطي. 
 عدم تبني الوكالة لسياسة تشجيع الإبداع بصورة واضحة وملموسة . 
  عدم وجود نظام أو جهة مسؤولة لتقديم المقترحات الإبداعية أو حتى من المؤيدين

 . الذين يقومون بتشجيع المبدعين وتوجيههمللابداع  
  غياب المكافأة المادية والمعنوية الملائمة لتشجيع الأفراد العاملين على طرح الأفكار

 . والحلول الإبداعية للمشكلات التي تواجههم أو تواجه المنظمة
 : توصيات الدراسة

 بحيث تكون قادرة على  ضرورة تطوير المهارات التنظيمية والقيادية في الإدارات العليا
 .اهمتطوير أساليب لاكتشافها وتدعيو تفهم الفروق الفردية في المواهب والتفكير الإبداعي 

 جعل الابداع مجالا للتنافس بين العاملين في المنظمة . 
 تجريب الأفكار الإبداعية كاسهام في دعم الإبداع وتبنيه. 
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 (5001شلتوت،)دراسة  -1

لبشرية كمدخل استراتيجي لتعظيم الاستثمار في العنصر البشري، دراسة تنمية الموارد ا"بعنوان 
 "على موظفي الوكالة في قطاع غزة

هدفت الدراسة إلى التعرف على تنمية الموارد البشرية كمدخل استراتيجي لتعظيم الاستثمار في 
الفاعل في العنصرالبشري والتحقق من مدى توظيف اتسراتيجيات تنمية الموارد البشرية وأثرها 

 . إعداد الموظف الكفء والماهر والفعال والمدرب والمعد إعداد جيد مبني على أسس علمية
 :الدراسةئج انت

  وجود سياسة واضحة لتخطيط وتطوير طرق استقطاب الموارد البشرية له أثر جيد على
ارد تعظيم استثمار هذه الموارد، وكذلك الحال لوجود سياسة واضحة لاختيار وتعيين المو 

 البشرية
 ن هناك أثر لاتباع برامج وخطط تدريبية منهجية حديثة على تعظيم الاستثمار في إ

عداد سياسات  الموارد البشرية، وكذلك الحال لكل من نظم التقييم المتبعة وتصميم وا 
 . المكافآت والأجور والحوافز ولتخطيط وتطوير المسار الوظيفي

 : أوصت الدراسة
 ثمار حقيقي لابد من العمل الحثيث والمتواصل لحسن إدارته باعتبار الموظفين است

 . وتنميته وتطويره لتحقيق أهداف المؤسسة وتحسين أدائها وزيادة انتاجيتها
  التخطيط الجيد للاستثمار البشري بما يضمن حسن اختيار العنصر البشري والارتقاء

 . منظمةبمستوى كفاءته وتطويره مما يترتب عليه رفع كفاءة وفعالية ال
  ضرورة وضع استراتيجية واضحة ودقيقة للسياسات والبرامج التدريبية تمكن من المتابعة

والاستمرارية لتكون أكثر جدوى وفعالية في تطوير قدرات الموظفين ومراعاة رغبة 
 . الموظف وتصوراته واحتياجاته عند وضع البرامج التدريبية

 
 (5007أبو سليمة،)دراسة  -1

 "لتدريب في تطوير الموارد البشريةعالية امدى ف"بعنوان 
هدفت الدراسة ومن خلال بحث محاور العملية التدريبية والمتمثلة بتحليل الاحتياجات التدريبية 
وتخطيط التدريب وتنفيذه ومن ثم تقييمه بالإضافة لدعم الإدارة، للكشف عن فعالية التدريب في 

 . زةتطوير الموارد البشرية في مكتب الأونروا بغ
 :نتائج الدراسة
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  أنه يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بناء على مبادئ تنمية الموارد البشرية وبشكل
 .مقبولكما ويتم تخطيط التدريب في مكتب الأونروا بمنهجية مقبولة إلى حد ما

  فيما يتعلق بتنفيذ التدريب أظهرت الدراسة مدى ايجابية وكفاءة هذه المرحلة، وأن عملية
التدريب تتم بشكل مهني وفي ضوء معايير محددة، لكن هناك غموض فيما يتعلق  تقييم

 .بعملية تقييم ما بعد التدريب
 أكدت الدراسة على مدى دعم الإدارة العليا الايجابي للعملية التدريبية. 

 :أوصت الدراسة
 بتفعيل دور القائمين على إدارة التدريب لزيادة فاعلية التدريب. 
 بمستوى التخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبية في ضوء معايير إدارة  ضرورة الارتقاء

الجودة الشاملة الخاصة بالتدريب وربط التدريب بالتقييم السنوي من أجل النجاح في 
 .تحديد الفئة المستهدفة للتدريب

 
 (5002الشنطي،)دراسة -5

يدانية على وزارات السلطة دراسة م -أثر المناخ التنظيمي على أداء الموارد البشرية"بعنوان 
 "الوطنية الفلسطينية

هدفت هذه الدراسة للتعرف على مدى تأثير أبعاد المناخ التنظيمي السائد في وزارات السلطة 
الوطنية الفلسطينية على أداء الموارد البشرية وتقييم المناخ التنظيمي والتعرف على مستوى أداء 

 .الموارد البشرية
 :الدراسة نتائج
  أثر ايجابي للمناخ التنظيمي السائد في الوزارات على أداء الموارد البشرية وأن هذا وجود

 .المناخ يؤدي إلى تحسين مستوى الأداء
  املين مع المؤهلات العلمية واجبات الوظائف التي يشغلها الععدم تناسب طبيعة ومهام و

 .والتخصصات الحاصلين عليها
 

 :توصيات الدراسة
 اتخاذ القرار على ان يتم اشراك العاملين في هذه العمالية العمل على تحسين طرق . 
 لتوجه نحو اللامركزية والعمل على تفويض الصلاحيات للمستويات الإدارية الدنياا . 
  الإهتمام بالهيكليات للوزرات بحيث تكون قادرة على تلبية الاحتياجات الحالية والمستقبلية

 .يق أهداف الوزاراتمما يساهم في تحسين مستوى الأداء وتحق
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 (5002المحتسب، جلعود،)دراسة  -2
دراسة تطبيقية ميدانية على محافظة -العوامل المؤثرة في تطوير أداء موظفي البنوك"بعنوان 

 "الخليل وعلاقتها بالرضا الوظيفي
الحوافز، الوظيفي وكل من العوامل التالية هدفت الدراسة إلى التعرف على العلاقة ما بين الرضا 

ى تأثير والتدريب، وطبيعة الوظيفة، والعلاقة مع زملاء العمل، والعلاقة مع الرئيس المباشر، ومد
 . الإنتاجية، والولاء، ونسبة الغياب، ومعدل دوران العمل الرضا الوظيفي على كل من

 :نتائج الدراسة
 دريب، الحوافز، والرئيس المباشر، وطبيعة الوظيفة، والت أنه يوجد تأثير فعال لكل من

 (.العوامل مرتبة حسب قوة تأثيرها)وزملاء العمل على الرضا الوظيفي 
  ،هناك تفاوت في أهمية كلا من الحوافز، والرئيس المباشر، والولاء، وطبيعة الوظيفة

 (.ترتيب تنازلي)والتدريب، وزملاء العمل، وبيئة العمل على الرضا الوظيفي 
  كل من الإنتاجية والولاء، بينما هناك علاقة هناك علاقة إيجابية بين الرضا الوظيفي و

 .سلبية بين الرضا الوظيفي وكل من نسبة الغياب ومعدل دوران العمل
 :أوصت الدراسة

  ضرورة الاهتمام بموظفي البنوك، من حيث العناية المادية وزيادة دخولهم، مع ضرورة
 .ى العاملينالتركيز على الحوافز لما لها من أثر على زيادة الرضا الوظيفي لد

 خلال وجود  ضرورة الاهتمام ببيئة العمل من حيث الاهتمام بالعلاقات الإجتماعية من
 .سليمة بين المدراء والموظفين وبين الموظفين أنفسهمعلاقة 

  ضرورة تعزيز ولاء الموظفين للمؤسسة وليس للأشخاص مما ينعكس ايجابا على رضاهم
 .غيابهم ومعدل تركهم للعملالوظيفي وزيادة انتاجيتهم وتقليل نسبة 

 
 (5001شبير،)دراسة  -7

 "واقع ادارة الموارد البشرية في المؤسسات غير الحكومية في قطاع غزة وسبل تطويره"بعنوان 
دارة وتطوير ا هدفت الدراسة إلى معرفة لموارد البشرية في أسباب ضعف وبطء عملية تنمية وا 

 .هذه المؤسسات
 :نتائج الدراسة

 دارة الموارد البشرية في المؤسسات  عدم العناية الكافية بتخطيط وتطوير عملية تنمية وا 
 .غير الحكومية

  إن المؤسسات غير الحكومية لا تمارس التخطيط ضمن منهجية كاملة واضحة، في ظل
غياب بعض القوانين واللوائح المكتوبة والواضحة، وافتقاد الأنظمة والقوانين الموجودةلكثير 
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دارة الموارد البشرية وغياب بعض الاستراتيجيات من البنود الها مة واللازمة لتنمية وا 
 .الشاملة والهامة بشكل واضح ومكتوب

 :أوصت الدراسة
 على تطوير نظم وأساليب القيادة الإدارية والعمل على مراجعة وتغيير الهيكل  العملب

 . التنظيمي دوريا وبشكل منهجي ومدروس
 وبة لإدارة وتنمية الموارد البشريةصياغة استراتيجيات واضحة مكتب. 
 تعميق استخدام تقنيات المعلومات ونظم معلومات إدارة الموارد البشريةب. 
 

 :التعليق على الدراسات السابقة
الخبــرة تناولــت بعــض الدراســات أن للدراســات الأجنبيــة نلاحــظ مــن خــلال العــرض الســابق 

طرقت إلى الخبرة من خلال إطار نظري توالتي النظرية ( Reuber,1997)كدراسة  مباشربشكل 
ـــــــة ذات العلاقـــــــة، دراســـــــة و  واســـــــتعراض لمفـــــــاهيم الخبـــــــرة وعلاقتهـــــــا بـــــــالأداء وبالمفـــــــاهيم الإداري

(Felstead,2010 ) علـــى وأكـــدتطبقـــت علـــى مجموعـــة كبيـــرة مـــن العـــاملين البريطـــانيين والتـــي 
والتـي طبقـت علـى  (Darby&Wilson,2006) العمل، ودراسـةسنوات و الخبرة بين علاقة وجود 

العـاملين فـي شـبكة السـكك الحديديـة البريطانيـة والتــي أكـدت علـى العلاقـة بـين طبيعـة العمـل التــي 
يقــوم بــه الموظــف وتــراكم الخبــرة العمليــة لديــه فكلمــا تميــزت المهــام والانشــطة بالصــعوبة والتعقيــد 

ســــتخراج العـــالي كلمـــا تمكـــن الموظـــف مـــن تعزيــــز واكتســـاب خبـــرات تعطـــي فـــرص للمنظمـــات لا
 .الخبرات الحقيقية

 
 متغيــرات الدراســةأثــر ودور تناولــت الأجنبيــة دراســات ال فيمــا وجــدت الباحثــة مجموعــة مــن

التـــدريب، نمـــط القيـــادة، المنـــاخ التنظيمـــي، بـــرامج التـــدوير والتوســـعة والإثـــراء الـــوظيفي، )المســـتقلة 
مثــل زيــز أداء وخبــرة العــاملين فــي تع (اسـتعداد ورغبــة العــاملين، طبيعــة العمــل، السياســات الإداريـة

أكـدت علـى لى العاملين في المطاعم الصينية و طبقت عوالتي  (Chow&others,2006) دراسة
هم مــن خـلال تنميــة وتطــوير وجـود علاقــة ايجابيـة قويــة بــين إعطـاء فــرص للعــاملين لتعزيـز مهــارات

غيرة الحجــم علــى المؤسســات المتوســطة وصــوالتــي طبقــت ( Heijden,2002) دراســةخبــراتهم، و 
 ،والتي طبقـت مـن خـلال مسـح فـي المملكـة المتحـدة( Jarrar&Zairi,2002)ة دراسو في هولندا 

مبــادرات الفــرد نفســه إضــافة إلــى أكــدت علــى أن مشــاركة الموظــف فــي بــرامج التــدريب والتطــوير و 
نمــو فيمــا يتعلــق بتطــوير أداء العمــل تســاهم كلهــا فــي زيــادة معرفــة الفــرد وزيــادة احتماليــة تطــور و 

ملين والأثـــر ، ممـــا يؤكـــد أهميـــة أثـــر بـــرامج تـــدريب وتطـــوير العـــاإمكانيـــات الفـــرد العامـــل مســـتقبلا
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خبــرة والمعرفــة حيــث إن مســتقبل العمــل يعتمــد علــى عــاملين يملكــون الوان الملمــوس علــى الأداء 
 .الميزة التنافسية للمنظمات تتمركز في موظفيها

 
جامعة تكساس  بت على طلاطبقوالتي ( Baumann&Bonner,2004) دراسةو 
مدربين في الجمعية الوطنية والتي طبقت على ( Averya&others,2003) ةراسودالأمريكية 

طبقت على سبع والتي  (Cangemi&Others,2011) ودراسةبأمريكا للاعبي كرة السلة 
أمريكا، )في كل من ( صناعية، ومالية وهندسية)حقيقية عملت في مجالات مختلفة  منشآت

طبقت على مجموعة من المنشآت الصناعية  (Harley,2001) دراسةو  (راليا، ايرلندا وكندااست
المؤسسات والتي طبقت على بعض ( DeRue&Wellman,2009)ودراسة  البريطانية،

والتي طبقت على مؤسسات  (Ozaralli,2002)، ودراسة الأمريكية الربحية وغير الربحية
ربطت بين العمل و ر القادة في تعزيز أداء وخبرة العاملين دو على جميعها أكدت صناعية تركية، 

عامل خبرة، تنمية المهارات القيادية ليست مجرد أن و، الوظيفيالجماعي وتحسين مستوى الأداء 
لتسهيل عملية  لابد ان تكون مجتمعة معا شخص، أو سياق، بل جميع العناصر الثلاثأو 

 . ككل فريق العملعلى زيادة خبرات وفعالية وأثر ذلك ، الخبراتتطوير القادة عن طريق 
 

بالخبرة كدراسة العوامل التنظيمية مجموعة من هنـاك دراسات تناولت علاقة و 
(Evers,2010 ) ودراسة المدارس الثانوية الهولندية يمعلموالتي طبقت على مجموعة من ،
(Schaufeli&Sfelsteadova,2009 )نماركيين في والتي طبقت على مجموعة من العمال الد

 بنك زينيث في نيجيريا والتي طبقت على (Gberevbie,2010) دراسةو قطاعات عمل مختلفة 
ودراسة والتي طبقت على أربعة منظمات بريطانية  (Farndale and others,2009)ودراسة 

(Govaerts&others,2010 ) ،والتي طبقت على عاملين في مؤسسات اجتماعية وربحية
أثر الاستراتيجيات التنظيمية في الاحتفاظ بالعاملين وتعزيز خبراتهم الدراسات  وأظهرت نتائج هذه

عطاء الرواتب  العملية من خلال الهيكل التنظيمي الجيد ومشاركة الموظفين في صنع القرار وا 
وجود علاقة بين التسهيلات التنظيمية التي تمنحها الادارة للموظفين وتوفر و  والحوافز المناسبة

 ،واكتساب الخبرة الحقيقة للعاملينإلى إدارة الموارد البشرية وبين الوصول  علم وممارساتمناخ الت
 .وأكدت على أن نجاح المنظمات يعتمد إلى حد كبير على معرفة ومهارات وخبرات العاملين فيها

 
الموظفين التشغيليين في الفنادق والتي طبقت على ( Karatepe&Others,2006)أما دراسة 

على  تناولت العلاقة بين الخصائص الفردية ومستويات الأداء الوظيفي وأكدت ة الشماليةالقبرصي
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المنافسة والكفاءة الذاتية والجهد بين الخصائص الفردية وأداء ورضا العاملين من حيث  العلاقة
 .المبذول في أداء العمل باعتبارها مؤشرات مهمة لأداء العاملين

 
والتـي  (Cox&Boult,2008) مثـل دراسـةأخـرى لخبـرة بمتغيـرات هناك دراسات تناولـت علاقـة او 

والتــــي ( Atkinson&Hall,2002)ودراســــة طبقــــت علــــى مــــوظفي مؤسســــة غــــالوب البريطانيــــة 
ة وطنيــال افيمشــقطــاع خــدمات الرعايــة الصــحية الثانويــة والتــي تــدير مجموعــة مــن الحالــة درســت 

م الجانــب العــاطفي للموظــف وانعكاســاته وجــود علاقــة بــين تفهــ أكــدت الدراســتانحيــث  البريطانيــة،
تـأثير العمـل المـرن علـى شـعور الموظـف بالسـعادة والراحـة و ، على خبـرة الموظـف وثقتـه بالمنظمـة

 .هم الوظيفيةئوك الرشيد للموظفين وتحسين مستويات أدالالس يعززمما 

 
تم ضا لذلك تعويو الخبرة،  والفلسطينية لدراسات حول موضوعالعربية  البيئة فتقارلانظرا و 

ســاهم ت المتغيــرات المســتقلة للدراســة والتــيتناولــت  الدراســات العربيــة والفلســطينية التــي الاســتعانة ب
أداء لتــــدريب، المنـــــاخ التنظيمــــي، والعوامــــل المـــــؤثرة علــــى تطـــــوير افــــي تعزيــــز الخبـــــرة كالقيــــادة، 

ه العوامـل فــي كــل مـن هــذ حيـث خرجــت جميـع هــذه الدراسـات بنتــائج إيجابيـة تؤكــد أثـر ،المـوظفين
  .خبراتهم ومهاراتهم العمليةيادة حسين مستوى أداء العاملين وز ت
 

طبقت على منظمات الاتصالات اليمنية والي  (2116ملحم وآخرون،)فهناك دراسة 
من التدريب  أنكدت على أتناولت دور القيادة الإدارية في تحفيز الإبداع وتنميته لدى العاملين و 

فيما . على الإبداع ثم الحوافز والمكافآت تليها تحديد ووضوح الأهداف أكثر الممارسات تاثيرا
القيادة  دور أكدتعلى المنظمات الحكومية العراقية طبقت والتي  (2116الحسيني،)دراسة 

الإدارية في إدارة الموارد البشرية، حيث ان القائد الإدراي الناجح يساهم في رفع الكفاءة الانتاجية 
  .للمنظمة

 
عبد )دراسة و طبقت على المنظمات الأهلية الفلسطينية والتي  (2101ناصر،)سة دراو 
 أكدت على ،طبقت على مدراء المكتب الإقليمي للوكالة في محافظة غزةوالتي  (2116الرحيم،

لابد من  وأنه، هيئة البيئة الإبداعية للعاملينعلاقة الأنماط القيادية بالأداء الوظيفي ودوره في ت
ارات التنظيمية والقيادية بحيث تكون قادرة على تفهم الفروق الفردية في المواهب تطوير المه

 .ها بين العاملينموالتفكير الإبداعي مع تطوير أساليب لاكتشافها وتدعي
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أبو )دراسة و  العاملين في جامعة تعز اليمنية طبقت علىوالتي  (2119نعمان،)دراسة فيما 
( 2116أبو سلمية،)ودراسة  ،صناعية خاصة في ليبياطبقت على شركة والتي  (2119اصبع،

 على موظفي الوكالة في قطاع غزة، أكدت هذه الدراسات على اوالتي طبقت( 2116شلتوت،)و
 في رفعثر التدريب وأ مهارات وخبرات ومعارف العامليندور البرامج التدريبية الفاعلة في تطوير 

 .ة لتعظيم استثمار العنصر البشريوضرورة تنمية الموارد البشري كفاءة العاملين
 

على القطاعين العام والخاص الأردنيين والتي طبقت  (2115أبو شيخة،)دراسة أما 
علاقة  على والتي طبقت على الوزارات الحكومية الفلسطينية، أكدت( 2119الشنطي،)دراسة و 

داء الموارد ألى تأثير المناخ التنظيمي عو المناخ التنظيمي بالمتغيرات الشخصية والوظيفية 
 .أداء الموظفينتحسين مستوى البشرية مما يؤدي إلى 

 
 الإدارية الحكومية في السعودية طبقت على الأجهزةوالتي  (0662الشريف،)ودراسة 

أبرزت والتي طبقت على موظفي البنوك في محافظة الخليل ( 2115المحتسب، جلعود،)ودراسة 
اء الموظفين والمتمثلة في الحوافز، والتدريب، وطبيعة مجموعة من العوامل المؤثرة في تطوير أد

الوظيفة، والعلاقة مع زملاء العمل، والعلاقة مع الرئيس المباشر وأكدت على التأثير الفعال لتلك 
 العوامل في زيادة الرضا الوظيفي ومن ثم الإنتاجية والولاء الوظيفي، إضافة إلى أن هناك عوامل 

على أداء  اينعكس أثره سيب الوظيفيعرفة طبيعة العمل، والروتين والتسلبية كالمحسوبية، وعدم م
  .العاملين

إجمــاع علــى وجــود  أن هنــاكيلاحــظ مــن خــلال الاطــلاع علــى نتــائج الدراســات الســابقة 
بــرامج  -المنــاخ التنظيمــي -نمــط القيــادة -التــدريب)المســتقلةمتغيــرات الدراســة الخبــرة و علاقــة بــين 

ــــدوير والتوســــعة والإ ــــوظيفيالت والسياســــات  -بيعــــة العمــــلط -اســــتعداد ورغبــــة العــــاملين -ثــــراء ال
 (.الإدارية

  :ومن أهم النقاط التي تضيفها الدراسة الحالية
 .طبقت على المنظمات الأهلية الفلسطينية العاملة في قطاع غزةأنها  -

التــابع  الــرغم مــن غــزارة الإنتــاج العلمــي لــدى البــاحثين الأجانــب فــي تنــاول المتغيــرأنــه وعلــى  -
بــــرامج  -المنــــاخ التنظيمــــي -نمــــط القيــــادة -التــــدريب)ومتغيــــرات الدراســــة المســــتقلة ( الخبــــرة)

والسياســات  -بيعــة العمــلط -اســتعداد ورغبــة العــاملين -التــدوير والتوســعة والإثــراء الــوظيفي
الدراسـات دون المسـتوى و  فقـد كانـت الأبحـاث أنه على المستوى العربـي والمحلـي إلا( الإدارية

لمطلـــوب لســـد الفجـــوة فـــي هـــذا المجـــال، حيـــث أن هنـــاك نقـــص شـــديد فـــي الدراســـات العربيـــة ا
 .والمحلية التي تناولت مفهوم الخبرة وعلاقته بالمتغيرات الأخرى
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متغيـرات هامـة كبـرامج التـدوير والتوسـعة والإثـراء الـوظيفي والسياسـات الإداريـة لـم  قـدمتأنها  -
 .الدراسات المذكورة أعلاه اتتناوله
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 الرابعالفصل 
 للدراسةالإطـار العملـي 

 
 

 المبحث الأول 
o   المنهجية والإجراءات 

 
 المبحث الثاني 

o  الأداة وثبات فحص صدق 
 

 المبحث الثالث 
o الدراسةفرضيات اختبار و  تحليل البيانات 
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 المنهجية والإجراءات :المبحث الأول
 
 

  مقدمـــة 

 الدراسة نهجم 

  المعلوماتمصادر 

  الدراسةمجتمع 

  الدراسة عينة 

 خطوات بناء الاستبانة 

  أداة الدراسة 
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 :مقدمة
ـــتم مـــن خلالـــه انجـــاز الجانـــب التطبيقـــي مـــن  جراءاتهـــا محـــورا رئيســـيا ي ـــة الدراســـة وا  تعتبـــر منهجي

اء التحليــل الإحصــائي للتوصــل وعــن طريقهــا يــتم الحصــول علــى البيانــات المطلوبــة لإجــر ، الدراســة
هـداف تحقيقـا لأ إلى النتائج التي يتم تفسيرها فـي ضـوء أدبيـات الدراسـة المتعلقـة بموضـوع الدراسـة

ومجتمـع الدراسـة وكـذلك أداة الدراسـة المسـتخدمة  متبعنهج الللموصفا  المبحثتناول هذا الدراسة، 
تضمن وصفا للإجراءات التي كما  ،باتهاومدى صدقها وث وكيفية بنائها وتطويرهاإعدادها وطريقة 

 بيانات الدراسـة والأدوات التي استخدمتها لجمع أداة الدراسة وتقنينها تصميمبها الباحثة في مت قا
 ،واسـتخلاص النتـائجلبيانـات بالمعالجات الإحصـائية التـي اسـتخدمت فـي تحليـل ا المبحثوينتهي 

 .يلي وصف لهذه الإجراءات اوفيم
 

 :الدارسة منهج
بنـــاءا علـــى طبيعـــة الدراســـة والأهـــداف التـــي تســـعى إلـــى تحقيقهـــا فقـــد اســـتخدمت الباحثـــة المـــنهج 
الوصــفي التحليلــي، والــذي يعتمــد علــى دراســة الظــاهرة كمــا توجــد فــي الواقــع ويهــتم بوصــفها وصــفا 
دقيقــا ويعبــر عنهــا تعبيــرا كيفيــا وكميــا، كمــا لا يكتفــي هــذا المــنهج عنــد جمــع المعلومــات المتعلقــة 

الظاهرة من أجل استقصاء مظاهرها وعلاقاتها المختلفة، بل يتعـداه إلـى التحليـل والـربط والتفسـير ب
للوصــــول إلــــى اســــتنتاجات يبنــــي عليهــــا التصــــور المقتــــرح بحيــــث يزيــــد بهــــا رصــــيد المعرفــــة عــــن 

 .الموضوع
 

 :المعلوماتمصادر 
 :وقد استخدمت الباحثة مصدرين أساسين للمعلومات

مصـــادر  ىحيــث اتجهـــت الباحثــة فـــي معالجــة الإطـــار النظــري للبحـــث إلــ :المصــادر الثانويـــة .1
، والــدوريات البيانــات الثانويــة والتــي تتمثــل فــي الكتــب والمراجــع العربيــة والأجنبيــة ذات العلاقــة

والبحــــث  ســــابقة التــــي تناولــــت موضــــوع الدارســــةوالأبحــــاث والدراســــات ال والمقــــالات والتقــــارير
 .لمختلفةوالمطالعة في مواقع الإنترنت ا

لمعالجــــة الجوانــــب التحليليــــة لجــــأت الباحثــــة إلــــي جمــــع البيانــــات الأوليــــة  :المصــــادر الأوليــــة .8
 .صممت خصيصاً لهذا الغرض رئيسة للبحث من خلال الإستبانة كأداةلموضوع البحث 

 
 : الدراسةمجتمع 

جتمـــع ن ممجتمـــع الدراســـة يعـــرف بأنـــه جميـــع مفـــردات الظـــاهرة التـــي تدرســـها الباحثـــة، وبـــذلك فـــا
وبنـــاءا علـــى مشـــكلة الدراســـة  ،الـــذين يكونـــون موضـــوع مشـــكلة الدراســـة الدراســـة هـــو جميـــع الأفـــراد
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التي تعمل هلية الفلسطينية الأ المنظماتوأهدافها فان المجتمع المستهدف يتكون من العاملين في 
 .9011ير وزارة الداخلية بغزة للعام ر حسب تقا 201وعددها  في قطاع غزة

 
 :ةعينة الدراس 

عــدد العــاملين فيهــا علــى أن يكــون  ســنوات 3منــذ مــا يزيــد عــن المنظمــات العاملــة تضــمنت العينــة 
، حيـــث أن عمـــر المنظمـــة وطبيعـــة الخـــدمات والأنشـــطة التـــي تقـــدمها لهـــا دور موظـــف فـــأكثر 99

وانعكاس على خبرات وأداء العاملين على اختلاف مهامهم، كما أن الخبـرة عـي عمليـة تراكميـة لا 
 .لتعرف إلى وجودها من سنة أو سنتين عمل في منظمة مايمكن ا
استبعاد المنظمات التي لـم تنـدرج ضـمن  أخذت الباحثة عينة عشوائية من هذه المنظمات بعدوقد 

إســتبانة علــى  990توزيــع قامــت الباحثــة بو  ،منظمــة 43 ، وشــملت العينــةالمعــايير المحــددة أعــلاه
  .%31استبانة بنسبة  446استرداد و  عينةال
 

 :خطوات بناء الإستبانة
ـــرة  امـــت الباحثـــة بإعـــداد أداة الدراســـةق لمعرفـــة دور المنظمـــات الاهليـــة الفلســـطينية فـــي تعزيـــز خب

 :، واتبعت الباحثة الخطوات التالية لبناء الإستبانةالعاملين فيها
 الدراســات الســابقة ذات الصــلة بموضــوع الدراســة، والاســتفادةالأدب الإداري و الإطــلاع علــى  -0

 .منها في بناء الإستبانة وصياغة فقراتها
عدداً من أساتذة الجامعات الفلسطينية والمشرفين الإداريين فـي تحديـد أبعـاد  ةالباحث تاستشار  -2

 .وفقراتها الإستبانة
 .تحديد المجالات الرئيسية التي شملتها الإستبانة -1
 .تحديد الفقرات التي تقع تحت كل مجال -4
محكمــين مــن أعضــاء هيئــة  (10)علــى  هاعرضــها الأوليــة و ورتتــم تصــميم الإســتبانة فــي صــ -5

أبـو "القـدس، جامعـة الأزهـر، جامعـة القـدس المفتوحـة، جامعـة التدريس في الجامعـة الإسـلامية
يبــين أســماء أعضــاء لجنــة ( 9)والملحــق رقــم  وأحــد خبــراء المجتمــع المــدني ،فــرع غــزة "ديــس

 .149ص التحكيم
فقـــرات الإســـتبانة مـــن حيـــث الحـــذف أو الإضـــافة فـــي ضـــوء أراء المحكمـــين تـــم تعـــديل بعـــض  -9

 .144ص (8) قملح ،فقرة( 49)الإستبانة في صورتها النهائية على  رلتستق ،والتعديل
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 :أداة الدراسة
 "دور المنظمات غير الحكومية الفلسطينية في تعزيز خبرات العاملين فيها" تم إعداد إستبانة حول

 :إستبانة الدارسة من قسمين تتكونو 
المؤهل  ،الجنسوهي وهو عبارة عن البيانات الشخصية عن المستجيب : القسم الأول -1

سنوات الخدمة داخل  ،سنوات الخبرة في مجال العمل ،مجال العمل ،المسمى الوظيفي ،العلمي
الفئة  ،عدد الوظائف التي تم شغلها داخل المنظمة ،سنوات الخدمة خارج المنظمة ،المنظمة
 .العمرية

 

 فقرة 49ويتكون من  ،العوامل المؤثرة في تراكم خبرة العاملينوهو عبارة عن : م الثانيالقس -9
 :مجالات 6موزعة على 
 .فقرات( 6)من  نويتكو  ،التدريب: المجال الأول
 .فقرات( 6)ويتكون من  ،نمط القيادة: المجال الثاني
 .فقرات( 4)من  نويتكو  ،المناخ التنظيمي: المجال الثالث 

 .فقرات( 9)ويتكون من  ،برامج التدوير والتوسع والإثراء الوظيفي: لرابعالمجال ا
 .فقرات( 4)ويتكون من  ،استعداد ورغبة العاملين: المجال الخامس
 .فقرات( 9)ويتكون من  ،طبيعة العمل: المجال السادس
 .فقرات( 4)ويتكون من  ،السياسات الإدارية: المجال السابع 

 
ت الخماسي لقياس استجابات المبحوثين لفقرات الاستبيان حسب جدول تم استخدام مقياس ليكر و 
(8:) 

 
 درجات مقياس ليكرت الخماسي(: 2)جدول 

 بشدةموافق  موافق محايد غير موافق بشدةغير موافق  الاستجابة
 9 4 8 9 1 الدرجة

 
ي فــي هــذه ون الــوزن النســبوبــذلك يكــ" غيــر موافــق بشــدة"للاســتجابة ( 1)اختــارت الباحثــة الدرجــة 

 .وهو يتناسب مع هذه الاستجابة% 90الحالة هو 
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 فحص صدق وثبات الأداة: المبحث الثاني
 
 

  مقدمة 

  صدق المحكمين 

  صدق المقياس 

o الاتساق الداخلي 

o الصدق البنائي 

  (معامل ألفا كرونباخ) ةانلاستباثبات  
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 :مقدمة
اة مــن حيــث صــدق الاســتبيان والــذي يتبعــه يتنــاول هــذا المبحــث فحــص صــدق وثبــات الأد

صدق المحكمين، وصدق المقيـاس الـذي يتضـمن نتـائج صـدق الاتسـاق الـداخلي والصـدق البنـائي 
بهــدف خــروج الاســتبيان فــي صــورته  (معامــل ألفــا كرونبــاخ)للإســتبانة، ومــن ثــم ثبــات الاســتبانة 

 .النهائية
 

        :صدق المحكمين
الإدارة متخصصين في  10مجموعة من المحكمين تألفت من  عرضت الباحثة الإستبانة على

وقد استجابت الباحثة لآراء المحكمين  ،(9)ملحق رقم موضحة في  ،والإحصاء والعمل الأهلي
ج الاستبيان في وقامت بإجراء ما يلزم من حذف وتعديل في ضوء المقترحات المقدمة، وبذلك خر 

 (.8)ملحق رقم  -صورته النهائية
 

 :ياسصدق المق
 الاتساق الداخلي  -1

يقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات الإستبانة مع المجال الذي تنتمي 
إلية هذه الفقرة، وقد قامت الباحثة بحساب الاتساق الداخلي للإستبانة وذلك من خلال حساب 

 .الكلية للمجال نفسهمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجالات الإستبانة والدرجة 
 
 معامل الإرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال التدريب والدرجة الكلية للمجال -أ
 

 (1)جدول 
 والدرجة الكلية للمجال" التدريب"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 

 الفقرة م

مان
بير

 س
مل

معا
 

باط
لارت

ل
لية 
تما

لاح
ة ا

قيم
ال

 
 (

Si
g

). 

0.  
بتحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين والتي تساهم في  تقوم الجهة المختصة
 .زيادة خبراتهم العملية

.537 *0.000 

 0.000* 583. .مشاركتك في الدورات التدريبية المتخصصة تعزز خبراتك في مجال عملك  .2
 0.000* 811. .تساهم البرامج التدريبية المنفذة في تزويدك بخبرات جديدة  .1
 0.000* 848. .دورات التدريبية من تطوير مهاراتك ومعارفك المهنية تزيد مشاركتك في ال  .4
 0.000* 818.تساهم مشاركتك في الدورات التدريبية في تطوير اتجاهاتك وسلوكك ايجابياً   .5
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 .داخل المنظمة
 0.000* 747. .تساهم الأساليب التدريبية المستخدمة في إضافة خبرات عملية جديدة  .9
 0.000* 696. .يب التي تزيد من خبرتك العمليةتتاح لك فرص التدر   .9
   α ≤ 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة  *

والدرجـــة الكليـــة " التـــدريب" معامـــل الارتبـــاط بـــين كـــل فقـــرة مـــن فقـــرات مجـــال ( 4)جـــدول يوضـــح 
ذلك وبـــ α ≤ 0.05للمجـــال، والـــذي يبـــين أن معـــاملات الارتبـــاط المبينـــة دالـــة عنـــد مســـتوي معنويـــة 

 03343و 03986، حيث تراوح معامل الارتباط بين يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه
 
 معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال نمط القيادة والدرجة الكلية للمجال -ب

 
 (1)جدول 

 والدرجة الكلية للمجال" ةنمط القياد"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 

 الفقرة م

م
مان

بير
 س

مل
عا

 
باط

لارت
ل

لية 
تما

لاح
ة ا

قيم
ال

 
 (

Si
g

). 

1.  
يساهم نمط القيادة المستخدم في ربط أهداف العاملين بأهداف المنظمة مما 

 0.000* 696. .يزيد من فرص تطور العاملين

9.  
تقوم القيادة بالسيطرة على مشكلات العمل بطريقة ديمقراطية مما يهيأ أجواء 

 0.000* 759. .لهمصحية للعاملين لممارسة أعما

8.  
يساهم نمط القيادة المستخدم في تنمية وتدريب ورعاية العاملين دون تمييز 

 0.000* 864. .مما يزيد من خبراتهم العملية

4.  
يساهم نمط القيادة المستخدم في خلق روح الإبداع لدى العاملين للاستفادة 

 0.000* 774. .من خبراتهم العملية

9.  
في توجيه وتصحيح أداء العاملين مما يطور يساهم المسئول المباشر 

 0.000* 640. .خبراتهم العملية

4.  
يهتم نمط القيادة بالعمل والعاملين معاً مما يساعد على زيادة خبرات 

 0.000* 692. .العاملين

 0.000* 745. .يشجع نمط القيادة المبادرات الفردية والجماعية لتنويع خبرات العاملين  .6

   α ≤ 0.05حصائياً عند مستوي دلالة الارتباط دال إ *
والدرجة الكلية "  نمط القيادة"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ( 9)جدول يوضح 

وبذلك   α ≤ 0.05للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية 
 03344و 03440لارتباط بين عتبر المجال صادق لما وضع لقياسه، حيث تراوح معامل اي
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 معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال المناخ التنظيمي والدرجة الكلية للمجال -ت
 
 (2)جدول 

 والدرجة الكلية للمجال" اخ التنظيميالمن"مجال  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات

 الفقرة م

مان
بير

 س
مل

معا
 

باط
لارت

ل
لية 
تما

لاح
ة ا

قيم
ال

 
 (

Si
g

). 

 0.000* 691. .تتوافر بيئة العمل المناسبة لتطوير أداء العاملين وزيادة خبراتهم  .0
 0.000* 511. .تتسم علاقات العمل بالايجابية والمشاركة مما يزيد من خبرات العاملين  .2
 0.000* 712. .يتسم نمط الاتصالات بإتاحة فرص التطور وتبادل الخبرات بين العاملين  .1
 0.000* 885. .يا المستخدمة في العمل في إكساب العاملين خبرات جديدة تساهم التكنولوج  .4

5.  
تثير عدالة نظام الثواب والعقاب في المنظمة دوافع العاملين لتحسين أدائهم 

 .وتطوير خبراتهم
.453 *0.002 

 0.000* 683. .يزيد شعور العاملين بالأمن الوظيفي من تطوير أدائهم وخبراتهم  .9
   α ≤ 0.05إحصائياً عند مستوي دلالة  الارتباط دال  

والدرجة الكلية " المناخ التنظيمي"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ( 4)جدول يوضح 
وبذلك يعتبر   α ≤ 0.05للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية 

 03339و 03498مل الإرتباط بين حيث تراوح معا المجال صادق لما وضع لقياسه
 
معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال برامج التدوير والتوسع والإثراء الوظيفي والدرجة  -ث

 الكلية للمجال

 (7)جدول 
 والدرجة الكلية للمجال" برامج التدوير والتوسع والإثراء الوظيفي "معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 

 ةالفقر  م

مان
بير

 س
مل

معا
 

باط
لارت

ل
ية  
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

 
(

Si
g

). 

0.  
يتم اكتساب خبرات جديدة من خلال تطبيق برنامج تنقل العاملين بين وظائف 

 . المنظمة
.565 *0.000 

2.  
يطبق برنامج زيادة المهام الوظيفية ذات العلاقة بطبيعة العمل لإكساب العاملين 

 .خبرات جديدة
.691 *0.000 

1.  
برات العملية نتيجة تطبيق برنامج زيادة المهام الوظيفية ذات العلاقة تتنوع الخ

 . بطبيعة العمل
.724 *0.000 
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4.  
يتمتع العاملون بدرجة من حرية العمل والتصرف والاستقلالية في انجاز 

 .مهامهم
.679 *0.000 

 0.000* 663. .يتمتع العاملون بدرجة من تفويض السلطة مما يزيد من تطورهم وتنوع خبراتهم  .5
   α ≤ 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة 

برامج التدوير والتوسع والإثراء "معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ( 9)جدول يوضح 
والدرجة الكلية للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي " الوظيفي
عتبر المجال صادق لما وضع لقياسه، حيث تراوح معامل الإرتباط وبذلك ي  α ≤ 0.05معنوية 

 1.924و 1.595بين 
 
 معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال استعداد ورغبة العاملين والدرجة الكلية للمجال -ج

 
 (8)جدول 

 ة للمجالوالدرجة الكلي"  استعداد ورغبة العاملين" معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 

 الفقرة م

مان
بير

 س
مل

معا
 

باط
لارت

ل
لية 
تما

لاح
ة ا

قيم
ال

 
 (

Si
g

). 

 0.000* 684. .الحالي فرصة للترقية في المنظمة يهيأ عملك  .0
 0.000* 733. .يوفر عملك الحالي صلاحيات واضحة ومناسبة لإنجاز المهام المطلوبة  .2
 0.000* 806. .يتيح عملك في المنظمة فرصة لتطوير مؤهلك العلمي  .1
 0.000* 782. .يساهم عملك الحالي في تطوير مسارك الوظيفي نتيجة لتراكم خبرتك العملية  .4

5.  
يعزز عملك الحالي في المنظمة من استقرارك المادي مما يحفزك على تطوير 

 .مهاراتك وخبرتك
.807 *0.000 

9.  
يضيف عملك الحالي خبرات ومهارات جديدة تساعدك في الحصول على فرص 

 .ل خارج المنظمةعمل أفض
.752 *0.000 

   α ≤  0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة
"  اســـتعداد ورغبـــة العـــاملين"معامـــل الارتبـــاط بـــين كـــل فقـــرة مـــن فقـــرات مجـــال ( 3)جـــدول يوضـــح 

 ≤ 0.05والدرجة الكلية للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية 
α  03434، حيـــث تـــراوح معامـــل الإرتبـــاط بـــين لك يعتبـــر المجـــال صـــادق لمـــا وضـــع لقياســـهوبـــذ 
 03306و
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 معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال طبيعة العمل والدرجة الكلية للمجال -ح
 

 (1)جدول 
 والدرجة الكلية للمجال" طبيعة العمل"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 

 الفقرة م

مان
بير

 س
مل

معا
 

باط
لارت

ل
لية 
تما

لاح
ة ا

قيم
ال

 
 (

Si
g

). 

 0.000* 824. .يتيح عملك الحالي فرص التطور وزيادة الخبرات العملية  .0
 0.000* 767. .يتسم عملك بالتنويع والتجديد مما يزيد خبرتك العملية  .2
 0.000* 792. تكتسب مهارات وخبرات جديدة من أدائك اليومي لعملك  .1

4.  
الحالي على التنسيق بين الأقسام المختلفة في المنظمة مما يساهم يعتمد عملك 

 .في زيادة خبرتك العملية
.794 *0.000 

5.  
يتسم العمل بالراحة والهدوء وحرية الحركة مما يساعد على إنجاز المهام 

 .المطلوبة
.753 *0.000 

 . α ≤  0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة* 
والدرجـة الكليـة " طبيعـة العمـل"امـل الارتبـاط بـين كـل فقـرة مـن فقـرات مجـال مع( 2)جـدول يوضح 

وبــذلك   α ≤ 0.05للمجــال، والــذي يبــين أن معــاملات الارتبــاط المبينــة دالــة عنــد مســتوي معنويــة 
 03394و 03698، حيث تراوح معامل الإرتباط بين يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه

 
 قرة من فقرات مجال السياسات الإدارية والدرجة الكلية للمجالمعامل الارتباط بين كل ف -خ
 

 (10)جدول 
 والدرجة الكلية للمجال" السياسات الإدارية"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 

 الفقرة م

مان
بير

 س
مل

معا
 

باط
لارت

ل
لية 
تما

لاح
ة ا

قيم
ال

 
 (

Si
g

). 

 0.000* 635. .تعزيز خبرات العاملينوضوح سياسات المنظمة يساهم في تنفيذ الأهداف و   .0

2.  
يعزز التماشي بين السياسات الإدارية وأهداف المنظمة من تطوير الخبرات 

 0.000* 792. .العملية لدى العاملين

1.  
تعالج السياسات الإدارية مجال اتخاذ القرار بوضوح مما يتيح الفرص لتطور 

كسابهم خبرات جديدة  .العاملين وا 
.836 *0.000 

 0.000* 871.جم السياسات الإدارية عبر إجراءات وقواعد ولوائح واضحة تعزز من خبرات تتر   .4
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 .العاملين

5.  
تشجع السياسات الإدارية التطوير الإداري للعاملين مما يحفزهم عل اكتساب 

 .خبرات جديدة
.870 *0.000 

9.  
تضبط السياسات الإدارية إجراءات تفويض السلطة داخل المنظمة مما يزيد 

 .ات العاملينخبر 
.879 *0.000 

   α ≤ 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة * 
والدرجة " السياسات الإدارية"معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ( 10)جدول يوضح 

وبذلك   α ≤ 0.05الكلية للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية 
 03362و 03489، حيث تراوح معامل الإرتباط بين بر المجال صادق لما وضع لقياسهيعت
 
  البنائيالصدق  -8

يعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأهداف التي تريد الأداة 
 الوصول إليها، ويبين مدي ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات

 . الإستبانة

 (11)جدول 
 معامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات الإستبانة والدرجة الكلية للإستبانة

 (.Sig) الاحتمالية القيمة للارتباط معامل سبيرمان المجال م

 0.014* 347. التدريب  .1
 0.000* 709. نمط القيادة  .5
 0.000* 780. المناخ التنظيمي  .3
 0.000* 687. سع والإثراء الوظيفيبرامج التدوير والتو   .1
 0.000* 894. استعداد ورغبة العاملين  .2
 0.000* 829. طبيعة العمل  .2
 0.000* 788. السياسات الإدارية  .7

   α ≤ 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوي دلالة           *
عنــد ة إحصــائياً أن جميــع معــاملات الارتبــاط فــي جميــع مجــالات الإســتبانة دالــ( 11)يبــين جــدول 

الإستبانة صادقه لما وضع لقياسـه، حيـث  وبذلك يعتبر جميع مجالات  α ≤ 0.05مستوي معنوية 
 03324و  03846تراوح معامل الإرتباط بين 
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 (ألفا كرونباخ)ثبات الإستبانة 
من  يقصد بثبات الإستبانة أن تعطي هذه الإستبانة نفس النتيجة لو تم إعادة توزيع الإستبانة أكثر

مرة تحت نفس الظروف والشروط، أو بعبارة أخرى أن ثبات الإستبانة يعني الاستقرار في نتائج 
عدة مرات خلال فترات الإستبانة وعدم تغييرها بشكل كبير فيما لو تم إعادة توزيعها على الأفراد 

ألفا كرونباخ   طريقةاستخدام  من ثبات إستبانة الدراسة من خلالوقد تحققت الباحثة  زمنية معينة،
 .التاليجدول اللقياس ثبات الإستبانة، وكانت النتائج كما هي مبينة في 

 
 (15)جدول 

 معامل ألفا كرونباخ  لقياس ثبات الإستبانة
 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المجال م

 0.829 7 التدريب  .0
 0.919 7 نمط القيادة  .2
 0.825 6 المناخ التنظيمي  .1
 0.776 5 التوسع والإثراء الوظيفيبرامج التدوير و   .4
 0.880 6 استعداد ورغبة العاملين  .5
 0.869 5 طبيعة العمل  .9
 0.941 6 السياسات الإدارية  .9

 0.965 42 جميع المجالات السابقة معا
 

أن قيمة معامل ألفا كرونباخ كانت مرتفعة لكل مجال ( 02)ة في جدول بينضح من النتائج الميت
كذلك كانت قيمة معامل ألفا لجميع فقرات الإستبانة ، (0.941، 0.776)تتراوح بين حيث 

من الباحثة تأكدت  بعد أنوبذلك تكون الإستبانة في صورتها النهائية قابلة للتوزيع ، (0.965)
إستبانة الدراسة مما تجعلها على ثقة تامة بصحة الإستبانة وصلاحيتها لتحليل صدق وثبات 

الدراسة واختبار فرضياتها، وبهذا تم التأكد من إمكانية توزيع  أسئلة النتائج والإجابة على
 .الاستبانة بصورتها النهائية وعليه تم استكمال باقي خطوات الدراسة
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 الدراسة فرضياتواختبار  تحليــل البيانـــات: المبحث الثالث
 
 

 مقدمة 

 الإحصائية المستخدمة في الدراسة الاختبارات 

 البيانات الشخصية والوظيفيةوفق  ة الدراسةلعينالإحصائي وصف ال  

 اختبار فرضيات الدراسة 

o الفرضية الأولى 

o الفرضية الثانية 

o الفرضية الثالثة 

o الفرضية الرابعة 

o الفرضية الخامسة 

o الفرضية السادسة 

o الفرضية السابعة 

o  (المتغيرات الشخصية)الفرضية الثامنة 
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 :مقدمة

، وذلك من خلال الإجابة لبيانات واختبار فرضيات الدراسةتحليل اعرضاً ل المبحثيتضمن هذا 
عن أسئلة الدراسة واستعراض أبرز نتائج الإستبانة والتي تم التوصل إليها من خلال تحليل 

المسمى  ،المؤهل العلمي ،الجنس والوقوف على متغيرات الدراسة التي اشتملت على ،فقراتها
سنوات  ،سنوات الخدمة داخل المنظمة ،جال العملسنوات الخبرة في م ،مجال العمل ،الوظيفي

لذا تم إجراء  ،الفئة العمرية ،عدد الوظائف التي تم شغلها داخل المنظمة ،الخدمة خارج المنظمة
إذ تم استخدام برنامج الرزم  ،الدراسة إستبانةالمعالجات الإحصائية للبيانات المتجمعة من 

لحصول على نتائج الدراسة التي سيتم عرضها ل (SPSS)الإحصائية للدراسات الاجتماعية 
 . وتحليلها في هذا الفصل

 
  :الإحصائية المستخدمة في الدراسة الاختبارات

 Statisticalقامـــت الباحثـــة بتفريـــغ وتحليـــل الإســـتبانة مـــن خـــلال برنـــامج التحليـــل الإحصـــائي 

Package for the Social Sciences (SPSS) حصــائية تــم اســتخدام الاختبــارات الإ، و
ـــاراتتـــم اســـتخدام أن مقيـــاس ليكـــرت هـــو مقيـــاس ترتيبـــي، و اللامعلميـــة، وذلـــك يرجـــع إلـــى   الاختب

 :الإحصائية التالية
 ،لقيـــاس درجـــة الارتبـــاط( Spearman Correlation Coefficient)معامـــل ارتبـــاط ســـبيرمان  -0

 .يستخدم هذا الاختبار لحساب الاتساق الداخلي والصدق البنائي
 .لمعرفة ثبات الاستبانة (Cronbach's Alpha)لفا كرونباخ اختبار أ -2
معرفـــة ليســـتخدم  الحســـابي والمتوســـط الحســـابي النســـبيالنســـب المئويـــة والتكـــرارات والمتوســـط  -1

  .الدراسة عينةتكرار فئات متغير ما ويفيد الباحثة في وصف 
تجابة قـــد وصـــلت إلـــى لمعرفـــة مـــا إذا كانـــت متوســـط درجـــة الاســـ (SignTest)اختبـــار الإشـــارة  -4

 .أم لا 1درجة الحياد وهي 
لمعرفـــــة مـــــا إذا كـــــان هنـــــاك فـــــروق ذات دلالـــــة  ((Mann-WhitneyTestوتنـــــي–اختبـــــار مـــــان -5

 .إحصائية بين مجموعتين من البيانات الترتيبية
لمعرفــــة مــــا إذا كــــان هنــــاك فــــروق ذات  ((Kruskal–WallisTestوالاس –ل كااختبــــار كروســــ -9

 .ن ثلاث مجموعات أو أكثر من البيانات الترتيبيةدلالة إحصائية بي
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 :البيانات الشخصية والوظيفيةوفق  الدراسة لعينةالوصف الإحصائي 
 الدراسة حسب الجنس عينةتوزيع  -1
 

 ( 13)جدول 
 الجنسمتغير الدراسة حسب  عينةتوزيع 

%النسبة المئوية  العدد الجنس  
 42.5 190 ذكر
 57.5 257 أنثى

 100.0 447 المجموع

بينمـــا البــــاقي  ،الدراســـة مـــن الـــذكور عينـــةمــــن % 42.5أن مـــا نســـبته ( 01)يتضـــح مـــن جـــدول 
فضـل وتعـزو الباحثـة هـذا الفـرق لصـالح الإنـاث إلـى أن العديـد مـن النسـاء ت، من الإناث 57.5%

، كمــا أن هنــاك توجــه لــدى المنظمــات الأهليــة بتوظيــف العمــل فــي المنظمــات الأهليــة الفلســطينية
  .اء كأحد الشروط الواجب توافرها لضمان عدم التمييز في الوظائف بين الجنسينالنس
 
 الدراسة حسب المؤهل العلمي عينةتوزيع  -9  

 
 (11)جدول 

 المؤهل العلميمتغير  الدراسة حسب عينةتوزيع 
%النسبة المئوية  العدد المؤهل العلمي  

 4.0 18 ثانوية عامة فما دون
 23.0 103 دبلوم

 64.9 290 وريوسبكال
 8.1 36 دراسات عليا
 100.0 447 المجموع

الدراسة من حملة درجة الثانوية العامة فما  عينةمن % 4.0أن ما نسبته ( 04)يتضح من جدول 
من  8.1%بينما  ،من حملة درجة البكالوريوس% 64.9 ،من حملة درجة الدبلوم% 23.0 دون،

مـن العـاملين فـي المنظمـات % 69لنسب أن أكثر من وتوضح هذه ا ،حملة درجة الدراسات العليا
، حيــث تفـــرض هـــذه والدراســـات العليـــا الشـــهادات الجامعيــةالـــدبلوم و هليــة الفلســـطينية مـــن حملــة الأ

 .الشهادة الجامعةالمنظمات العديد من الشروط الوظيفية والتي من أهمها 
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 الدراسة حسب المسمى الوظيفي عينةتوزيع  -8
 

 (12)جدول 
 المسمى الوظيفيمتغير  الدراسة حسب عينةتوزيع 

%النسبة المئوية  العدد المسمى الوظيفي  
 4.7 21 مدير مؤسسة

 2.9 13 نائب مدير مؤسسة
 9.6 43 وحدة /مدير دائرة 

 8.1 36 رئيس قسم
 12.8 57 منسق مشروع

 61.9 277 موظف
 100.0 447 المجموع

ــديهم مــدير  ينــةعمــن % 4.7أن مــا نســبته ( 05)يتضــح مــن جــدول  الدراســة المســمى الــوظيفي ل
% 12.8 ،رئـيس قسـم% 8.1 ،وحـدة/ مـدير دائـرة  9.6% ،نائب مدير مؤسسة% 2.9مؤسسة، 

ـــل النســـبة الأكبـــر و  ،موظـــف%  61.9بينمـــا ، منســـق مشـــروع ـــين نلاحـــظ أن فئـــة المـــوظفين تحت ب
ضـــمن فئـــة وينـــدرج % 90.6طينية حيـــث بلغـــت ســـللعـــاملين فـــي المنظمـــات الأهليـــة الفا صـــفوف

الموظفين المسميات الوظيفية التالية محاسـب، محـامي، مسـاعد مسـؤول مشـروع، مسـاعد غـداري، 
ـــيس شـــؤون /مســـاعد إداري ومـــالي، منشـــط تربـــوي، أخصـــائي اجتمـــاعي نفســـي، أمـــين مخـــازن، رئ

داريالموظفين، مست  .شار قانوني وا 
 
 الدراسة حسب مجال العمل عينةتوزيع  -4
 

 (12)جدول 
 مجال العملمتغير  لدراسة حسبا عينةتوزيع 

%النسبة المئوية  العدد مجال العمل  
 44.3 198 إداري
 11.6 52 مالي
 1.1 5 قانوني

 28.4 127 فني/  مهني
 14.5 65 أخرى

 100.0 447 المجموع
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الدراسة مجال العمل لديهم إداري،  عينةمن % 44.3أن ما نسبته ( 09)يتضح من جدول 
 ،مجال عملهم غير ذلك %14.5بينما  ،فني/ مهني% 28.4 ،نونيقا 1.1% ،مالي 11.6%

وهذا بدوره ، لعاملين في المجال الإداريكانت ليتضح أن أعلى نسبة للعاملين الذين تم استبيانهم 
يعكس طبيعة عمل المنظمات الأهلية حيث الطاقم الأكبر يجند لوظائف ادارية لتنفيذ المشاريع 

ما تجنيد الفنييين والقانونيين على أالخ من الانشطة، ...عمار ية والاالاغاثية والتنموية والثقاف
 .أقلسيكون عددهم سبيل المثال 

 
 الدراسة حسب طبيعة العمل عينةتوزيع  -9
 

 (17)جدول 
 طبيعة العملمتغير  الدراسة حسب عينةتوزيع 

%النسبة المئوية  العدد طبيعة العمل  
 9.4 42 دوام جزئي
 90.6 405 دوام كامل
 100.0 447 المجموع

، بينمـا الدراسـة طبيعـة عملهـم دوام جزئـي عينـةمـن % 9.4أن مـا نسـبته ( 09)يتضح مـن جـدول 
مـــن % 61النســـب الموضـــحة أعـــلاه أن مـــا يزيـــد عـــن  تبـــين ،عـــة عملهـــم دوام كامـــلطبي% 90.6

يدل ، وهذا املستبيانهم لديهم وظائف بدوام كالعاملين في المنظمات الأهلية الفلسطينية الذين تم ا
ا، كمـا اعتماد المنظمات بشكل كبير على العمل الدائم لتنفيذ المشاريع والأنشطة المنوطة بهعلى 

  .ويشير إلى استقرار واستمرار العمل في هذه المنظمات
 
 الدراسة حسب سنوات الخبرة في مجال العمل عينةتوزيع  -4
 

 (18)جدول 
 خبرة في مجال العملسنوات المتغير  الدراسة حسب عينةتوزيع 

%النسبة المئوية  العدد سنوات الخبرة في مجال العمل  
 21.5 96 سنوات 5أقل من 

 44.5 199 سنوات 01سنوات إلى اقل من  5من 
 19.9 89 سنة 05سنوات إلى أقل من 01من 

 14.1 63 سنة فأكثر 05
 100.0 447 المجموع
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الدراسة سنوات الخبرة لديهم في مجال  ةعينمن % 21.5أن ما نسبته ( 09)يتضح من جدول 
سنوات  تتراوحكانت للعاملين الذين % 44.5 بينما السنبة الأكبر سنوات، 5العمل أقل من 

كانت %  19.9 بينما ،سنوات 01قل من أسنوات إلى  5من الخبرة لديهم في مجال العمل 
% 14.1 فيما سنة، 05ن سنوات إلى أقل م01من  ت سنوات الخبرة لديهمتراوحللعاملين الذين 

ر، ويتضح من هذه سنة فأكث 05ل سنوات الخبرة لديهم في مجال العمللعاملين الذين تراوحت 
سنوات في  01-5يهم من النسب ان النسبة الأكبر من المبحوثين كانت للذين سنوات الخبرة لد

ينتمون اليه ل الذي لديهم خبرة في مجال العم%  99 من مجال العمل، ويلاحظ انه ما يقارب
لتخصصاتهم ن عدداً كبيراً من المنظمات الأهلية تدار بخبرة العاملين فيها وفق أإلى ر يوهذا يش
 .المختلفة

 
 الدراسة حسب سنوات الخدمة داخل المنظمة عينةتوزيع  -6
 

 (11)جدول 
 سنوات الخدمة داخل المنظمةمتغير الدراسة حسب  عينةتوزيع 

%النسبة المئوية  العدد سنوات الخدمة داخل المنظمة  
 18.9 83 أقل من سنتين

 26.0 114 سنوات    5إلى أقل من  2من 
 28.7 126 سنوات 01إلى أقل من  5من 

 26.4 116 سنوات فأكثر 01 
 100.0 *439 المجموع

  سؤال عدد سنوات الخبرة في مجال العمل لذين تم استبيانهم لم يجيبوا علىمن العاملين ا 9هناك * 

الدراسة سنوات الخدمة لديهم داخل  عينةمن % 18.9أن ما نسبته ( 06)تضح من جدول ي
 5تتراوح من % 28.7 ،سنوات 5إلى أقل من  2تتراوح من % 26.0المنظمة أقل من سنتين، 

 ر،سنوات فأكث 01يهم داخل المنظمة سنوات الخدمة لد% 26.4بينما  ،سنوات 01إلى أقل من 
سنوات  5من العاملين الذين تم استبيانهم قد قضوا من % 29ثر من من هذه النسب نجد أن أك

سنوات داخل  01قضوا اكثر من % 29.4سنوات في داخل المنظمة نفسها، بينما  01إلى 
خيرة، حيث هلية في السنوات الأتوسع في مجالات عمل المنظمات الأ وهذا يشير الىالمنظمة، 

مما يدل على استمرار واستقرار عمل  نظمةلديهم خدمة في نفس الم 44.6ان ما نسبته 
 .المنظمات الأهلية الفلسطينية إلى حد ما
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 الدراسة حسب سنوات الخدمة خارج المنظمة عينةتوزيع  -3
 

 (50)جدول 
 سنوات الخدمة خارج المنظمةمتغير  الدراسة حسب عينةتوزيع 

%النسبة المئوية  العدد سنوات الخدمة خارج المنظمة  
 43.9 180 تينأقل من سن

 30.7 126 سنوات    5إلى أقل من  2من 
 15.9 65 سنوات 01إلى أقل من  5من 

 9.5 39 سنوات فأكثر 01
 100.0 *410 المجموع

  الخدمة خارج المنظمةسؤال عدد سنوات  من العاملين الذين تم استبيانهم لم يجيبوا على 19هناك  *
الدراسة سنوات الخدمة لديهم خارج  عينةن م% 43.9أن ما نسبته ( 21)يتضح من جدول 

 5تتراوح من % 15.9 ،سنوات 5إلى أقل من  2تتراوح من % 30.7المنظمة أقل من سنتين، 
. سنوات فأكثر 01سنوات الخدمة لديهم خارج المنظمة % 9.5بينما  ،سنوات 01إلى أقل من 
الخدمة انهم كانت سنوات تم استبي نيذلعاملين الكانت من ا% 41.6النسبة الأكبر نلاحظ أن

لات ترك العمل دمما يشير إلى انخفاض مع خارج منظمات عملهم الحالي أقل من سنتين  لديهم
ربما ندرة فرص التوظيف في عمل المنظمات الأهلية الفلسطينية، و حيث استقرار ظروف 

 .خرىالقطاعات الأ
 
 المنظمةعدد الوظائف التي تم شغلها داخل الدراسة حسب  عينةتوزيع  -2
 

 (51)جدول 
 عدد الوظائف التي تم شغلها داخل المنظمةمتغير  الدراسة حسب عينةتوزيع 

%النسبة المئوية  العدد عدد الوظائف التي تم شغلها داخل المنظمة  
 51.7 231 وظيفة واحدة
 26.2 117 وظيفتان

 13.6 61 ثلاث وظائف
 8.5 38 أكثر من ثلاث

 100.0 447 المجموع

الدراســة عــدد الوظــائف التــي تــم شــغلها  عينــةمــن % 51.7أن مــا نســبته ( 20)ن جــدول يتضــح مــ
عـــدد % 8.5بينمـــا  ،ثـــلاث وظـــائف 13.6% ،وظيفتـــان% 26.2وظيفـــة واحـــدة،  داخــل المنظمـــة
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ة مـن هـذه النسـب نجـد أن النسـبو ، وظائف أكثر من ثلاث الوظائف التي تم شغلها داخل المنظمة
تـوافر البـدائل فـي منظمـات أخـرى  موربمـا لعـد ،للتخصـص فـي العمـت متوافقة ومبـدأ االأكبر جاء

 .على ضوء ارتفاع معدلات البطالة والفقر في قطاع غزة
 

 الدراسة حسب الفئة العمرية عينةتوزيع  -10
 

 (55)جدول 
 الفئة العمريةمتغير  الدراسة حسب عينةتوزيع 
%النسبة المئوية  العدد الفئة العمرية  

 15.9 71 سنة 25أقل من 
 49.9 223 سنة 15إلى أقل من  25من 
 20.6 92 سنة 45إلى اقل من  15من 
 11.2 50 سنة 55إلى أقل من  45من 

 2.5 11 سنة فأكثر 55
 100.0 447 المجموع

، سنة 25الدراسة أعمارهم أقل من  عينةمن % 15.9أن ما نسبته ( 22)يتضح من جدول 
 ،سنة 45إلى اقل من  15تتراوح من % 20.6 ،نةس 15إلى أقل من  25تتراوح من % 49.9

يلاحظ  ،سنة فأكثر 55أعمارهم % 2.5بينما ، سنة 55إلى أقل من  45تتراوح من  %11.2
سنة  15إلى أقل من  سنة 25من العمر من من هذه النسب أن الفئة الشبابية للعاملين البالغين 

إلى رغبة المنظمات الأهلية  يرجعوهذا بين صفوف العاملين،  %51تقريبا احتلت أعلى نسبة 
والذين تتوافر  طينية في استقطاب وتوظيف الشباب ذوي الخبرة والمهارة والمؤهلات العلميةالفلس

ومن  ،لديهم الاستعدادية والطاقة للعمل وبذل المزيد من الجهد للتطور والنجاح في أداء العمل
ي يجب ان تتوافر في المتقدمين جهة أخرى تعكس شروط المشاريع الممولة والمتطلبات الت

 .للوظائف في المنظمات الأهلية

 
 : اختبار فرضيات الدراسة

لاختبار  (والاس –كروسكال ،وتني-نما ،اختبار الإشارة)تم استخدام الاختبارات غير المعلمية 
 .وذلك يرجع إلى أن مقياس ليكرت هو مقياس ترتيبي فرضيات الدراسة
وهـي تقابـل موافـق بدرجـة متوسـطة  8متوسط درجة الإجابة يسـاوي  اختبار أن: الفرضية الصفرية

 .حسب مقياس ليكرت المستخدم( محايد)
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 .8متوسط درجة الإجابة لا يساوي : الفرضية البديلة
الفرضية الصفرية ويكـون فـي فإنه لا يمكن رفض (  0.05أكبر من  Sig) Sig>0.05إذا كانت 

اهرة موضع الدراسة لا يختلف جوهرياً عـن موافـق بدرجـة حول الظ الأفرادهذه الحالة متوسط آراء 
فيـتم رفـض الفرضـية ( 0.05أقـل مـن  Sig) Sig<0.05، أما إذا كانت (محايد) 8متوسطة وهى 

ــة  ــاً  الأفــرادآراء أن متوســط أي الصــفرية وقبــول الفرضــية البديل رجــة الموافقــة عــن ديختلــف جوهري
يــد مــا إذا كــان متوســط الإجابــة يزيــد أو يــنقص ، وفــي هــذه الحالــة يمكــن تحد(محايــد)المتوســطة 

وذلك من خلال قيمة الاختبار فإذا كانت  ،(المحايد)الموافقة المتوسطة بصورة جوهرية عن درجة 
( المحايـد)الإشارة موجبة فمعناه أن المتوسط الحسابي للإجابة يزيد عـن درجـة الموافقـة المتوسـطة 

 .والعكس صحيح
 
علــى % 2عنـد مسـتوى دلالـة إحصـائية تــأثيراذ ذو لعـاملين ادريب تـيـؤثر  :الفرضـية الأولـى -1

 .لديهمخبرة تراكم ال
لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة الإشارة  تم استخدام اختبار
 التالي جدولالالنتائج موضحة في و  ،أم لا 8وهي ( المحايد)الموافقة المتوسطة 

 

 (53)جدول 
 "التدريب"لكل فقرة من فقرات مجال   (.Sig)بي وقيمة الاحتمال المتوسط الحسا
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رتبة
ال

 

0.  
تقوم الجهة المختصة بتحديد الاحتياجات 
التدريبية للعاملين والتي تساهم في زيادة 

 .خبراتهم العملية
4.02 80.45 17.25 *0.000 7 

2.  
مشاركتك في الدورات التدريبية المتخصصة 

 .تعزز خبراتك في مجال عملك
4.48 89.66 20.35 *0.000 1 

1.  
تساهم البرامج التدريبية المنفذة في تزويدك 

 .بخبرات جديدة
4.39 87.81 20.06 *0.000 3 

4.  
تزيد مشاركتك في الدورات التدريبية من 

 2 0.000* 20.08 88.14 4.41 .المهنية تطوير مهاراتك ومعارفك 
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5.  
تساهم مشاركتك في الدورات التدريبية في 
تطوير اتجاهاتك وسلوكك ايجابياً داخل 

 .المنظمة
4.34 86.73 19.73 *0.000 4 

9.  
تساهم الأساليب التدريبية المستخدمة في 

 5 0.000* 19.44 85.18 4.26 .إضافة خبرات عملية جديدة

9.  
ريب التي تزيد من تتاح لك فرص التد

 .خبرتك العملية
4.05 80.96 17.06 *0.000 6 

  0.000* 20.57 85.49 4.27 جميع فقرات المجال معاذ 
 .  α ≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة * 

 :يمكن استخلاص ما يلي( 21)من جدول 
تدريبية المتخصصة تعزز خبراتك في مشاركتك في الدورات ال"الثانية للفقرة المتوسط الحسابي  -

 %89.66أي أن المتوسط الحسابي النسبي( 5الدرجة الكلية من ) 4.48يساوي " مجال عملك
تقوم الجهة المختصة بتحديد "للفقرة الأولى المتوسط الحسابي فيما  ،20.35قيمة اختبار الإشارة و 

أي أن  4.02يساوي " هم العمليةالاحتياجات التدريبية للعاملين والتي تساهم في زيادة خبرات
 (Sig). القيمة الاحتماليةو ، 17.25قيمة اختبار الإشارة و  %80.45المتوسط الحسابي النسبي 

مما ، α ≤ 0.05إحصائياً عند مستوى دلالة  تيندال تينالفقر كل من لذلك تعتبر  0.000تساوي 
 . 1وافقة المتوسطة وهي قد زاد عن درجة الم تينلفقر ى أن متوسط درجة الاستجابة ليدل عل

، وأن المتوسط الحسابي النسبي 4.27وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  -
 0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ،20.57، قيمة اختبار الإشارة %85.49يساوي 

يدل على أن  مما، α ≤ 0.05دالة إحصائياً عند مستوى دلالة " التدريب" لذلك يعتبر مجال
وهي ( المحايد)متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة 

تأثيراً ذو  لهتدريب ل على أن اللمما يد وهذا يعني أن هناك موافقة على فقرات هذا المجال 1
 .على تراكم الخبرة لديهم% 5دلالة إحصائية عند مستوى 

الخبرة والتي تعتمد عليه بدرجة نتيجة إلى العلاقة الوثيقة التي تربط التدريب بوتعزو الباحثة هذه ال
كسابهم مهارات ومعارف  ،سية لصقلها وتنميتها لدى العاملينيئر  حيث التدريب المستمر للأفراد وا 

زمن الذي جديدة في مجال أعمالهم تعزز وتزيد من خبراتهم في المجال تراكميا على مدى ال
ودراسة  (Chow&others,2006)دراسة هذه النتائج مع ، واتفقت في الوظيفةيشغله الفرد 

(Heijden,2002)  ودراسة(Jarrar&Zairi,2002)  أبو )ودراسة  (2119نعمان،)ودراسة
والتي أكدت على أن  (2116أبو سلمية،)ودراسة  (2116شلتوت،)ودراسة  (2119اصبع،

تطور ونمو إمكانيات الفرد العامل  من دتزيمشاركة الموظف في برامج التدريب والتطوير 
 .مستقبلا، مما يؤكد أهمية أثر برامج تدريب وتطوير العاملين والأثر الملموس على الأداء
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% 2عند مستوى دلالة إحصائية ة تأثيراذ ذو في المنظم نمط القيادة يؤثر :الفرضية الثانية -8
 . العاملين فيهاعلى تراكم خبرة 

لإشارة لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة تم استخدام اختبار ا
 الجدول التاليالنتائج موضحة في ، و أم لا 8وهي ( المحايد)الموافقة المتوسطة 

 
 (51)جدول 

 "نمط القيادة"لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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0.  
يساهم نمط القيادة المستخدم في ربط 
أهداف العاملين بأهداف المنظمة مما يزيد 

 .من فرص تطور العاملين
3.91 78.15 16.58 *0.000 4 

2.  
تقوم القيادة بالسيطرة على مشكلات العمل 

صحية  بطريقة ديمقراطية مما يهيأ أجواء
 .للعاملين لممارسة أعمالهم

3.90 77.92 16.15 *0.000 5 

1.  
يساهم نمط القيادة المستخدم في تنمية 
وتدريب ورعاية العاملين دون تمييز مما 

 .يزيد من خبراتهم العملية
3.88 77.54 15.91 *0.000 6 

4.  
يساهم نمط القيادة المستخدم في خلق روح 

ن خبراتهم الإبداع لدى العاملين للاستفادة م
 .العملية

3.86 77.24 15.27 *0.000 7 

5.  
يساهم المسئول المباشر في توجيه 
وتصحيح أداء العاملين مما يطور خبراتهم 

 .العملية
4.04 80.90 17.19 *0.000 1 

9.  
يهتم نمط القيادة بالعمل والعاملين معاً مما 

 .يساعد على زيادة خبرات العاملين
3.93 78.54 16.24 *0.000 3 

9.  
يشجع نمط القيادة المبادرات الفردية 

 .والجماعية لتنويع خبرات العاملين
3.94 78.87 16.13 *0.000 2 

  0.000* 17.02 78.38 3.92 جميع فقرات المجال معاذ 
 .  α ≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة * 

 :يمكن استخلاص ما يلي( 94)من جدول 
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يساهم المسئول المباشر في توجيه وتصحيح أداء العاملين " الخامسة لفقرةلالمتوسط الحسابي  -
أي أن المتوسط الحسابي  (5الدرجة الكلية من )4.04 يساوي " مما يطور خبراتهم العملية

يساهم "للفقرة الرابعة فيما المتوسط الحسابي  ،17.19الإشارة  قيمة اختبارو  %80.90النسبي
يساوي " لق روح الإبداع لدى العاملين للاستفادة من خبراتهم العمليةنمط القيادة المستخدم في خ

القيمة و ، 15.27قيمة اختبار الإشارة و  %77.24أي أن المتوسط الحسابي النسبي  3.86
إحصائياً عند مستوى  تيندال تينالفقر كل من لذلك تعتبر  0.000تساوي  (Sig).الاحتمالية 

قد زاد عن درجة الموافقة  للفقرتينوسط درجة الاستجابة مما يدل على أن مت، α ≤ 0.05دلالة 
 . تينوهذا يعني أن هناك موافقة على الفقر  1وهي ( المحايد)المتوسطة 

، وأن المتوسط الحسابي النسبي 3.92وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  -
 0.000تساوي  (Sig).مالية القيمة الاحتوأن , 17.02، قيمة اختبار الإشارة %78.38يساوي 

مما يدل على أن ، α ≤ 0.05دالة إحصائياً عند مستوى دلالة " نمط القيادة"لذلك يعتبر مجال 
وهذا  1متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة وهي 

له في المنظمة لقيادة ، مما يدل على أن نمط ايعني أن هناك موافقة على فقرات هذا المجال
 . على تراكم خبرة العاملين فيها% 5تأثيراً ذو دلالة إحصائية عند مستوى 

الباحثة أن النمط القيادي المستخدم في التوجيه والتأثير على العاملين لمعرفة الاحتياجات  وتؤكد
املين لزيادة الإحتياجات الشخصية ستقود في النهاية إلى تعزيز الرغبة لدى العو الخاصة بالعمل 

معرفتهم ومهاراتهم واتجاهاتهم وقيمهم نحو أهداف المنظمة، وهذا الدور منوط بالقيادة في 
المنظمة إلى تعزيز وزيادة خبرة العاملين من خلال الممارسة القيادية الهادفة في توجيه الموارد 

 اسةودر  (Cangemi&others,2011) دراسةهذه النتائج مع  واتفقت ،بالاتجاه الصحيح
(DeRue&Wellman,2009 )ودراسة (Baumann&Bonner,2004) ودراسة 
(Averya&others,2003)ودراسة ، (Ozaralli,2002)  (2116وآخرون، ملحم) دراسةو 
والتي أكدت  (2116عبد الرحيم،) دراسةو  (2101ناصر،) دراسةو  (2116الحسيني،) دراسةو 

ئد في إدارة وتعزيز قدرات وخبرات أعضاء على أن خبرة القائد تعتبر علامة مميزة لنجاحه كقا
وأن هناك علاقة طردية بين  ،الفريق، وأن هذا الدور القيادي مرتبط إيجابا بأداء الفريق ككل

النمط القيادي الديمقراطي ومستوى الأداء الوظيفي، وضرورة تعزيز ممارسة النمط القيادي 
من تطوير المهارات التنظيمية والقيادية الديمقراطي لضمان تحسين الأداء الوظيفي، وكذلك لابد 

بحيث تكون قادرة على تفهم الفروق الفردية في المواهب والتفكير الإبداعي مع تطوير أساليب 
 .لاكتشافها وتدعيها بين العاملين
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عند مستوى دلالة إحصائية المناخ التنظيمي في المنظمة تأثيراذ ذو  يؤثر: الفرضية الثالثة -2
 .خبرة العامينعلى تراكم % 2

تم استخدام اختبار الإشارة لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة 
 التاليجدول الالنتائج موضحة في  ،أم لا 1وهي ( المحايد)الموافقة المتوسطة 

 
 (52)جدول 

 "يالمناخ التنظيم"من فقرات مجال لكل فقرة  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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تتوافر بيئة العمل المناسبة لتطوير أداء   .0
 .العاملين وزيادة خبراتهم

3.88 77.70 15.97 *0.000 5 

2.  
تتسم علاقات العمل بالايجابية والمشاركة مما 

 .ينيزيد من خبرات العامل
4.03 80.68 17.79 *0.000 1 

1.  
يتسم نمط الاتصالات بإتاحة فرص التطور 

 .وتبادل الخبرات بين العاملين
4.01 80.23 17.57 *0.000 2 

4.  
تساهم التكنولوجيا المستخدمة في العمل في 

 3 0.000* 16.86 80.09 4.00 .إكساب العاملين خبرات جديدة 

5.  
المنظمة  تثير عدالة نظام الثواب والعقاب في

دوافع العاملين لتحسين أدائهم وتطوير 
 .خبراتهم

3.78 75.54 14.02 *0.000 6 

9.  
يزيد شعور العاملين بالأمن الوظيفي من 

 .تطوير أدائهم وخبراتهم
3.94 78.71 14.66 *0.000 4 

  0.000* 18.23 78.86 3.94 جميع فقرات المجال معاذ 
 .  α ≤ 0.05وي دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مست* 
 :يمكن استخلاص ما يلي( 99)ن جدول م
تتسم علاقات العمل بالايجابية والمشاركة مما يزيد من خبرات "للفقرة الثانية المتوسط الحسابي  -

 %80.68أي أن المتوسط الحسابي النسبي ( 5الدرجة الكلية من ) 4.03يساوي " العاملين
تثير عدالة نظام الثواب "للفقرة الخامسة المتوسط الحسابي  فيما ،17.79قيمة اختبار الإشارة و 

أي أن  3.78يساوي " والعقاب في المنظمة دوافع العاملين لتحسين أدائهم وتطوير خبراتهم
 (Sig).القيمة الاحتمالية و  ،14.02قيمة اختبار الإشارة و  %75.54المتوسط الحسابي النسبي 

مما ، α ≤ 0.05إحصائياً عند مستوى دلالة  تيندال ينتالفقر كل من لذلك تعتبر  0.000تساوي 
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وهي ( المحايد)قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة  تينيدل على أن متوسط درجة الاستجابة للفقر 
 .الفقرتينوهذا يعني أن هناك موافقة على  1
سبي ، وأن المتوسط الحسابي الن3.94وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  -

القيمة الاحتمالية وأن  ،18.23، قيمة اختبار الإشارة %78.86لجميع فقرات المجال يساوي 
.(Sig) دالة إحصائياً عند مستوى دلالة " المناخ التنظيمي"لذلك يعتبر مجال  0.000تساوي

0.05 ≥ α ، مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن درجة
، مما وهذا يعني أن هناك موافقة على فقرات هذا المجال 1وهي ( المحايد)المتوسطة  الموافقة

على % 5تأثيراً ذو دلالة إحصائية عند مستوى له المناخ التنظيمي في المنظمة  يدل على أن
  .تراكم خبرة العامين

الفردي فعالية وكفاءة الأداء ثير على أأن المناخ التنظيمي له تالباحثة ذلك إلى  تعزوو 
ن سلوك واتجاهات لى كثير مما يتخذ من قرارات وما يتم موعوالجماعي، والأداء الكلي للمنظمة 

أبو )ودراسة  (Ozaralli,2002)دراسة هذه النتائج مع بعض الدراسات ك واتفقت .نحو المنظمة
ى علالمناخ التنظيمي وتأثير أهمية أكدت على التي و  (2119الشنطي،)ودراسة  (2115شيخة،

 من خلال المشاركة له أثرتوافر فرص تمكين الموظفين أن و  الارتقاء بمستوى أداء العاملين،
تعزيز  أنيؤكد  مما ،المجازفة والابتكار والمبادرةخبرات العاملين وتشجيعهم على زيادة  على

 .وزيادة خبرة العاملين في المنظمة يحتاج بالضرورة إلى مرونة في التنظيم
 
دلالة يؤثر تطبيق برامج التدوير والتوسع والإثراء الوظيفي تأثيراذ ذو : عةالفرضية الراب -4

 . على تراكم خبرة العاملين% 2عند مستوى إحصائية 
لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة تم استخدام اختبار الإشارة 

 الجدول التاليفي  النتائج موضحةو  ،أم لا 8وهي ( المحايد)الموافقة المتوسطة 
 
 (52)جدول 

 "برامج التدوير والتوسع والإثراء الوظيفي"لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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0.  
لال تطبيق يتم اكتساب خبرات جديدة من خ

 . برنامج تنقل العاملين بين وظائف المنظمة
3.76 75.12 13.87 *0.000 2 

 3 0.000* 14.00 75.05 3.75يطبق برنامج زيادة المهام الوظيفية ذات   .2
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العلاقة بطبيعة العمل لإكساب العاملين 
 .خبرات جديدة

1.  
تتنوع الخبرات العملية نتيجة تطبيق برنامج 

ة ذات العلاقة بطبيعة زيادة المهام الوظيفي
 . العمل

3.80 75.95 14.74 *0.000 1 

4.  
يتمتع العاملون بدرجة من حرية العمل 

 .والتصرف والاستقلالية في انجاز مهامهم
3.70 73.92 13.28 *0.000 4 

5.  
يتمتع العاملون بدرجة من تفويض السلطة 

 .مما يزيد من تطورهم وتنوع خبراتهم
3.58 71.50 11.28 *0.000 5 

  0.000* 15.66 74.33 3.72 جميع فقرات المجال معاذ 
 .  α ≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة * 

 :يمكن استخلاص ما يلي( 29)من جدول 
تتنوع الخبرات العملية نتيجة تطبيق برنامج زيادة المهام "للفقرة الثالثة المتوسط الحسابي  -

أي أن المتوسط ( 5الدرجة الكلية من ) 3.80يساوي  "ة العملالوظيفية ذات العلاقة بطبيع
للفقرة المتوسط الحسابي ، فيما 14.74قيمة اختبار الإشارة و % 75.95الحسابي النسبي 

يساوي " يتمتع العاملون بدرجة من تفويض السلطة مما يزيد من تطورهم وتنوع خبراتهم" الخامسة
القيمة و ، 11.28قيمة اختبار الإشارة و % 71.50أي أن المتوسط الحسابي النسبي  3.58

إحصائياً عند مستوى دلالة  تيندال تينالفقر كل من لذلك تعتبر  0.000تساوي (Sig).الاحتمالية 
0.05 ≥ α ، قد زاد عن درجة الموافقة  للفقرتينمما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة

 .الفقرتينعلى وهذا يعني أن هناك موافقة  1وهي ( المحايد)المتوسطة 
، وأن المتوسط الحسابي النسبي  3.72وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  -

تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  15.66، قيمة اختبار الإشارة %74.33لجميع يساوي 
ند مستوى دالة إحصائياً ع" برامج التدوير والتوسع والإثراء الوظيفي"لذلك يعتبر مجال  0.000
، مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن α ≤ 0.05دلالة 

، وهذا يعني أن هناك موافقة على فقرات هذا المجال 1وهي ( المحايد)درجة الموافقة المتوسطة 
إحصائية  تأثيراً ذو دلالةله والإثراء الوظيفي  ةتطبيق برامج التدوير والتوسعمما يدل على أن 

 . على تراكم خبرة العاملين% 5عند مستوى 
الباحثة ذلك إلى أن التنقل الوظيفي أو تجزئة العمل أو توسعة العمل يقود إلى ممارسة  وترى

مهنية مرغوب فيها تعطي بالنتيجة النهائية معارف ومهارات متراكمة متجددة مواكبة للتطور 
في مجال العمل والتخصص الذي يتنمي إليه، وهذا  التكنولوجي، تزيد بالضرورة من خبرات الفرد

يؤكد الارتباط الوثيق بين برامج تدوير العمل وزيادة الخبرة على أساس التفاعل بين الفرد 
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 & Chow)دراسة هذه النتائج مع  واتفقت، والمواقف والأفراد الآخرين في المنظمة
others,2006) يز العاملين مراعاة لطبيعة العمل والتي تركز على دور الإدارة في تشجيع وتحف

 .الروتينية ولتقليل ضغوط العمل
 
دلالة إحصائية ستعدادات ورغبة العاملين في المنظمة تأثيراذ ذو ا تؤثر: الفرضية الخامسة -1

 .لديهمخبرة على تراكم ال% 2عند مستوى 

صــلت إلــي درجــة لمعرفــة مــا إذا كانــت متوســط درجــة الاســتجابة قــد و تــم اســتخدام اختبــار الإشــارة 
 الجدول التاليالنتائج موضحة في و  ،أم لا 8وهي ( الحياد)الموافقة المتوسطة 

 
 (57)جدول 

 "استعداد ورغبة العاملين"لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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الحالي فرصة للترقية في  يهيأ عملك  .0
 .المنظمة

3.55 70.91 10.38 *0.000 6 

2.  
يوفر عملك الحالي صلاحيات واضحة 

 .ومناسبة لإنجاز المهام المطلوبة
3.90 78.05 16.57 *0.000 1 

1.  
يتيح عملك في المنظمة فرصة لتطوير 

 .مؤهلك العلمي
3.71 74.14 11.91 *0.000 4 

4.  
يساهم عملك الحالي في تطوير مسارك 

 .الوظيفي نتيجة لتراكم خبرتك العملية
3.84 76.89 14.87 *0.000 2 

5.  
يعزز عملك الحالي في المنظمة من 
استقرارك المادي مما يحفزك على تطوير 

 .مهاراتك وخبرتك
3.65 72.91 11.52 *0.000 5 

9.  
يضيف عملك الحالي خبرات ومهارات 

الحصول على فرص  جديدة تساعدك في
 .عمل أفضل خارج المنظمة

3.83 76.61 14.15 *0.000 3 

  0.000* 14.45 74.94 3.75 جميع فقرات المجال معاذ 
 .  α ≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة * 

 :يمكن استخلاص ما يلي( 96)من جدول 
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لي صلاحيات واضحة ومناسبة لإنجاز المهام يوفر عملك الحا"للفقرة الثانية المتوسط الحسابي  -
 %78.05أي أن المتوسط الحسابي النسبي ( 5الدرجة الكلية من ) 3.90يساوي " المطلوبة

يهيأ عملك الحالي فرصة "للفقرة الأولى المتوسط الحسابي فيما  ،16.57قيمة اختبار الإشارة و 
قيمة اختبار و % 70.91النسبي  أي أن المتوسط الحسابي 3.55 يساوي " للترقية في المنظمة

 تيندال تينالفقر  كل منلذلك تعتبر  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية و ،  10.38الإشارة
قد  للفقرتينمما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة ، α ≤ 0.05إحصائياً عند مستوى دلالة 

 . الفقرتين هناك موافقة علىوهذا يعني أن  1وهي ( المحايد)زاد عن درجة الموافقة المتوسطة 
، وأن المتوسط الحسابي النسبي 3.75وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  -

القيمة الاحتمالية وأن  ،14.45، قيمة اختبار الإشارة %74.94لجميع فقرات المجال يساوي 
.(Sig) حصائياً عند مستوى دالة إ" استعداد ورغبة العاملين"لذلك يعتبر مجال  0.000تساوي

مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن ، α ≤ 0.05دلالة 
، وهذا يعني أن هناك موافقة على فقرات هذا المجال 1وهي ( المحايد)درجة الموافقة المتوسطة 

إحصائية عند  تأثيراً ذو دلالةلها استعدادات ورغبة العاملين في المنظمة مما يدل على أن 
  .على تراكم الخبرة لديهم% 5مستوى 

هناك قدر من التشابه بين السلوك الإنساني، ولكن ذلك لا ينفي وجود أن  وتشير الباحثة إلى
، لذا نجد أن هناك فوارق بين الأفراد، حيث إن لكل فرد مميزاته وخواصه التي تميزه عن الآخرين

لمنظمات للتطور والتعلم وتطوير الذات تختلف فروق في استعدادات ورغبة العاملين في ا
باختلاف الطبيعة الفردية لكل شخص، مما يجعل موظفين مميزين سريعي التطور والنمو وآخرين 

مثل هذه النتائج مع بعض الدراسات  واتفقت ،سنوات 01لا يزالون في أماكنهم منذ ما يزيد عن 
 مبادرات الفرد نفسه حول (Osman&Others,2006)ودراسة  (Heijden,2002)دراسة 

 هاحتمالية تطور ونمو إمكانياتو تساهم في زيادة معرفة الفرد  والتي أدائه لعملهوأثرها على تطوير 
وجود ارتباط بين الخصائص الفردية وأداء ورضا العاملين من حيث ، وكذلك من حيث مستقبلا

 .تبارها مؤشرات مهمة لأداء العاملينالمنافسة والكفاءة الذاتية والجهد المبذول في أداء العمل باع
 
دلالة طبيعة العمل التي يشغلها العاملون في المنظمة تأثيراذ ذو  تؤثر: الفرضية السادسة -2

 .لديهمخبرة على تراكم ال% 2عند مستوى إحصائية 
لمعرفــة مــا إذا كانــت متوســط درجــة الاســتجابة قــد وصــلت إلــي درجــة تــم اســتخدام اختبــار الإشــارة 

 التالي جدولالالنتائج موضحة في و  ،أم لا 8وهي ( المحايد)قة المتوسطة المواف
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 (58)جدول 
 "طبيعة العمل"قرة من فقرات مجال لكل ف (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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0.  
عملك الحالي فرص التطور وزيادة  يتيح

 .الخبرات العملية
4.01 80.18 16.30 *0.000 2 

2.  
يتسم عملك بالتنويع والتجديد مما يزيد 

 .خبرتك العملية
3.90 77.99 14.84 *0.000 4 

1.  
تكتسب مهارات وخبرات جديدة من أدائك 

 .اليومي لعملك
4.05 80.96 16.83 *0.000 1 

4.  
لتنسيق بين يعتمد عملك الحالي على ا

الأقسام المختلفة في المنظمة مما يساهم 
 .في زيادة خبرتك العملية

3.91 78.23 15.66 *0.000 3 

5.  
يتسم العمل بالراحة والهدوء وحرية الحركة 

 .مما يساعد على إنجاز المهام المطلوبة
3.78 75.61 13.11 *0.000 5 

  0.000* 16.78 78.59 3.93 جميع فقرات المجال معاذ 
 .  α ≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة * 

 :يمكن استخلاص ما يلي( 93)من جدول 
" تكتسب مهارات وخبرات جديدة من أدائك اليومي لعملك"للفقرة الثالثة المتوسط الحسابي  -

قيمة اختبار و  %80.96 أي أن المتوسط الحسابي النسبي( 5الدرجة الكلية من ) 4.05يساوي 
يتسم العمل بالراحة والهدوء وحرية "للفقرة الخامسة المتوسط الحسابي ، فيما 16.83لإشارة ا

أي أن المتوسط الحسابي النسبي  3.78يساوي " الحركة مما يساعد على إنجاز المهام المطلوبة
لذلك تعتبر 0.000 تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية و ، 13.11قيمة اختبار الإشارة و  75.61%
مما يدل على أن متوسط درجة ، α ≤ 0.05إحصائياً عند مستوى دلالة  تيندال تينالفقر ن كل م

وهذا يعني أن هناك  1وهي ( المحايد)قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة  للفقرتينالاستجابة 
 .على الفقرتينموافقة 

سابي النسبي ، وأن المتوسط الح3.93وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  -
 0.000تساوي  (Sig). القيمة الاحتماليةوأن  16.78الإشارة ، قيمة اختبار %78.59يساوي

، مما يدل على أن α ≤ 0.05دالة إحصائياً عند مستوى دلالة " طبيعة العمل" لذلك يعتبر مجال
وهذا  1متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة وهي 
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طبيعة العمل التي يشغلها ، مما يدل على أن يعني أن هناك موافقة على فقرات هذا المجال
  .على تراكم الخبرة لديهم% 5تأثيراً ذو دلالة إحصائية عند مستوى لها العاملون في المنظمة 

يفية ن تصميم العمل بطريقة مناسبة يعكس نفسه على سلوك الأفراد العاملين وعلى انتمائهم الوظإ
والمهام المنوطة بهم، مما يساعد على تراكم الخبرات العملية لديهم، حيث ندرك تماما أن الروتين 
اليومي وضغوط العمل تقلل من المبادرات والإبداع وتحسين الأداء الوظيفي وتؤدي إلى الممل 

ة ودراس (Darby&Wilson,2006) هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة واتفقت ،والتراخي
(Atkinson&Hall,2002 ) 2115المحتسب، جلعود،(ودراسة  )0662الشريف،(ودراسة( ،

والتي أكدت على وجود علاقة بين طبيعة العمل التي يقوم به الموظف وتراكم الخبرة العملية 
لديه، حيث أن طبيعة المهام والأنشطة التي يقوم بها الموظف لها دور كبير في اكتسابه للخبرات 

كما أن العمل المرن يضفي شعور من السعادة والراحة على الموظف مما يزيد من الحقيقية، 
، وأن الروتين اليومي وعدم معرفة هم الوظيفيةشيد للموظفين وتحسين مستويات أدائالسوك الر 

، وكذلك أكدت على إن طبيعة العمل التي يقوم بها طبيعة العمل له أثر سلبي على أداء العاملين
 .امل المؤثرة في تطوير أداء العاملينالموظف من العو 

 
عند دلالة إحصائية سياسات الإدارية في المنظمة تأثيراذ ذو ال تؤثر :لفرضية السابعةا -7

 . على تراكم خبرة العاملين% 2مستوى 
لمعرفــة مــا إذا كانــت متوســط درجــة الاســتجابة قــد وصــلت إلــي درجــة تــم اســتخدام اختبــار الإشــارة 

 الجدول التاليالنتائج موضحة في ، و أم لا 8وهي ( المحايد)الموافقة المتوسطة 
 
 (51)جدول 

 "السياسات الإدارية"فقرات مجال  لكل فقرة من  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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0.  
المنظمة يساهم في تنفيذ وضوح سياسات 

 .الأهداف وتعزيز خبرات العاملين
3.98 79.50 17.01 *0.000 1 

2.  
يعزز التماشي بين السياسات الإدارية 
وأهداف المنظمة من تطوير الخبرات 

 .العملية لدى العاملين
3.88 77.61 16.73 *0.000 2 

1.  
تعالج السياسات الإدارية مجال اتخاذ القرار 

 4 0.000* 15.37 75.41 3.77الفرص لتطور العاملين بوضوح مما يتيح 
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كسابهم خبرات جديدة  .وا 

4.  
تترجم السياسات الإدارية عبر إجراءات 
وقواعد ولوائح واضحة تعزز من خبرات 

 .العاملين
3.76 75.23 14.86 *0.000 6 

5.  
تشجع السياسات الإدارية التطوير الإداري 
للعاملين مما يحفزهم عل اكتساب خبرات 

 .يدةجد
3.76 75.27 14.53 *0.000 5 

9.  
تضبط السياسات الإدارية إجراءات تفويض 
السلطة داخل المنظمة مما يزيد خبرات 

 .العاملين
3.79 75.89 14.79 *0.000 3 

  0.000* 16.32 76.50 3.83 جميع فقرات المجال معاذ 
 .  α ≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة * 

 :يمكن استخلاص ما يلي( 26)ل من جدو 
وضوح سياسات المنظمة يساهم في تنفيذ الأهداف وتعزيز "للفقرة الأولى المتوسط الحسابي  -

أي أن المتوسط الحسابي النسبي ( 5الدرجة الكلية من ) 3.98يساوي " خبرات العاملين
تترجم السياسات "عة للفقرة الرابالمتوسط الحسابي ، فيما 17.01 قيمة اختبار الإشارةو % 79.50

أي أن  3.76يساوي " الإدارية عبر إجراءات وقواعد ولوائح واضحة تعزز من خبرات العاملين
 (Sig).القيمة الاحتمالية و ، 14.86قيمة اختبار الإشارة و  %75.23المتوسط الحسابي النسبي 

مما ، α ≤ 0.05إحصائياً عند مستوى دلالة  تيندال تينالفقر  كل منلذلك تعتبر 0.000 تساوي 
( المحايد)يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة 

 .الفقرتينوهذا يعني أن هناك موافقة على  1وهي 
، وأن المتوسط الحسابي النسبي 3.83وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  -

 0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  16.32 شارة، قيمة اختبار الإ%76.50يساوي 
، مما يدل α ≤ 0.05دالة إحصائياً عند مستوى دلالة " السياسات الإدارية"لذلك يعتبر مجال 

على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة 
، مما يدل على أن على فقرات هذا المجال وهذا يعني أن هناك موافقة 1وهي ( المحايد)

على تراكم خبرة % 5تأثيراً ذو دلالة إحصائية عند مستوى لها السياسات الإدارية في المنظمة 
 . العاملين

وضوح السياسات الإدارية للعاملين، تشكل البوصلة لسلوك العاملين أن الباحثة ذلك إلى  تعزوو 
طور، فهي بمثابة الدليل العملي اليومي الذي يترجم من في إنجاز مهامهم الوظيفية ومحفزا للت

 .خلال القواعد واللوائح والإجراءات التفصيلية التي تتيح فرص زيادة وتعزيز خبرة العاملين
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والتي تناولت أهمية ( Gberevbie,2010) وتطابقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
ل الهيكل التنظيمي الجيد والتركيز على مشاركة تبني استراتيجيات للاحتفاظ بالعاملين من خلا

عطاء الرواتب والحوافز المناسبة، باعتبارها استراتيجيات مهمة  الموظفين في صنع القرار وا 
التي تؤكد وجود علاقة  (Cox&Boult,2008)، ودراسة ومساهمة في تطوير الأداء التنظيمي

لك على خبرة الموظف وثقته بالمنظمة، بين تفهم الإدارة للجانب العاطفي للموظف وانعكاس ذ
فكلما راعت الإدارة ان موظفيها هم أول عملائها كلما كان له أثر إيجابي على الموظف 

 .والمنظمة من خلال وضع السياسات الإدارية العادلة والواضحة
 

 :تحليل جميع الفقرات السابقة معا

رجــة الاســتجابة قــد وصــلت إلــي درجــة لمعرفــة مــا إذا كانــت متوســط دتــم اســتخدام اختبــار الإشــارة 
 التالي جدولالج موضحة في النتائو  ،أم لا 8وهي ( الحياد)الموافقة المتوسطة 

 
 (30)جدول 

 فقرات الاستبانةلجميع  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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 0 0.000* 20.57 85.49 4.27 التدريب
 4 0.000* 17.02 78.38 3.92 نمط القيادة

 2 0.000* 18.23 78.86 3.94 المناخ التنظيمي
 9 0.000* 15.66 74.33 3.72 برامج التدوير والتوسع والإثراء الوظيفي

 9 0.000* 14.45 74.94 3.75 استعداد ورغبة العاملين
 1 0.000* 16.78 78.59 3.93 طبيعة العمل

 5 0.000* 16.32 76.50 3.83 السياسات الادارية
  0.000* 18.89 78.46 3.92 جميع الفقرات السابقة معاذ 

   α ≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوي دلالة  *                          
 :يمكن استخلاص ما يلي( 80)من جدول 

أي أن المتوسط ( 5الدرجة الكلية من ) 3.92حسابي لجميع الفقرات السابقة يساوي المتوسط ال -
تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن 18.89 ، قيمة اختبار الإشارة %78.46الحسابي النسبي

مما يدل ، α ≤ 0.05دالة إحصائياً عند مستوى دلالة  لذلك تعتبر جميع الفقرات السابقة 0.000
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قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة  درجة الاستجابة لجميع الفقرات السابقةعلى أن متوسط 
فقرة  42والبالغ عددها  وهذا يعني أن هناك موافقة على جميع الفقرات السابقة 1وهي ( المحايد)

 ،المناخ التنظيمي ،القيادة ،التدريبمما يؤكد أن هذه العوامل التي تضمنتها محاور الاستبانة 
، السياسات طبيعة العمل ،استعداد ورغبة العاملين ،والتوسع والإثراء الوظيفيوير التدبرامج 
 .تساهم وبشكل واضح في تعزيز وتراكم خبرة العاملين  الإدارية،

  
دور )ذات دلالة إحصائية بين استجابة المبحوثين حول  فروقتوجد  :الفرضية الثامنة -8

 تعزى للمتغيرات الشخصية التالية( املين فيهاالمنظمات غير الحكومية في تعزيز خبرات الع
سنوات الخبرة في ، طبيعة العمل ،مجال العمل ،المسمى الوظيفي ،المؤهل العلمي ،الجنس)

عدد الوظائف التي  ،سنوات الخدمة خارج المنظمة ،سنوات الخدمة داخل المنظمة ،مجال العمل
لمعرفة ما إذا كان " وتني -مان"اختبار تم استخدام ، (الفئة العمرية ،تم شغلها داخل المنظمة

هناك فروق ذات دلالة إحصائية وهو اختبار غير معلمي يصلح لمقارنة متوسطي مجموعتين من 
لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة " والاس–كروسكال"كذلك تم استخدام اختبار . ناتالبيا

 .سطات أو أكثرمتو  8معلمي يصلح لمقارنة  إحصائية وهذا الاختبار اللا
دور المنظمـــات غيـــر )ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين اســـتجابة المبحـــوثين حـــول  فـــروقتوجـــد  -أ

 .تعزى للجنس( الحكومية في تعزيز خبرات العاملين فيها
 

 ( 31)جدول 
 الجنس طبقا لمتغير" مان وتني"نتائج اختبار 

 المجال
 متوسطات الرتب

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

مة 
القي

ية 
مال

لاحت
ا (

Si
g

).
نثى ذكر 

 أ

 0.289 1.061- 229.05 216.02 التدريب

 0.356 0.922- 227.79 216.51 نمط القيادة

 0.900 0.125- 223.65 222.12 المناخ التنظيمي

 0.654 0.448- 224.33 218.86 برامج التدوير والتوسع والإثراء الوظيفي

 0.311 1.013- 216.71 229.11 استعداد ورغبة العاملين

 0.193 1.300- 215.24 231.08 العملطبيعة 
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 0.191 1.309- 216.22 232.18 السياسات الإدارية

 0.712 0.369- 221.56 226.11 جميع المجالات السابقة معا
 :يمكن استنتاج ما يلي( 31)الموضحة في جدول من النتائج 

  α ≤ 0.05الدلالــة  أكبــر مــن مســتوى" مــان وتنــي"المقابلــة لاختبــار  (.Sig)أن القيمــة الاحتماليــة 
وبــذلك يمكــن اســتنتاج أنــه لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين متوســطات  لجميــع المجــالات

حـول دور المنظمـات ( الـذكر، الأنثـى)الدراسة حول هذه المجالات تعزى إلـى الجـنس عينةتقديرات 
لعمــل فــي غيــر الحكوميــة فــي تعزيــز خبــرات العــاملين فيهــا، ويمكــن تفســير ذلــك فــي أن ظــروف ا

المنظمــات الأهليــة الفلســطينية متشــابهة إلــى حــد كبيــر وأن تلــك المنظمــات تعطــي فــرص متســاوية 
نـاث إلـى حـد مقبـول انعكـس علـى  تقريبا للجنسين دون تمييز في التعامل بين العاملين من ذكور وا 

 .إجابات الطرفين دون اختلاف أو فروق
ــروقتوجــد  -ب ــين اســتجابة ال ف ــة إحصــائية ب ــر )مبحــوثين حــول ذات دلال دور المنظمــات غي

  .تعزى للمؤهل العلمي( الحكومية في تعزيز خبرات العاملين فيها
 
 (35)جدول 

 المؤهل العلميطبقا لمتغير "  والاس -كروسكال"نتائج اختبار 

 المجال

 متوسطات الرتب

بار
لاخت

ة ا
قيم

لية 
تما

لاح
ة ا

قيم
ال

 
(

Si
g

).
ية  

انو
ث

مة
عا

اقل 
ف

 

لوم
دب

ريو  
الو

بك
س

 

درا
ت 

سا عليا
 

 0.040* 8.301 225.24 218.55 247.63 161.39 التدريب

 0.013* 10.743 223.44 210.19 258.21 225.67 نمط القيادة

 0.018* 10.051 245.13 209.97 253.49 212.72 المناخ التنظيمي
برامج التدوير والتوسع والإثراء 

 الوظيفي
207.11 236.49 217.67 222.51 1.918 0.590 

 0.176 4.939 251.20 221.91 221.56 169.14 استعداد ورغبة العاملين

 0.104 6.169 260.96 217.95 228.03 176.28 طبيعة العمل

 0.025* 9.354 254.90 219.48 234.55 149.50 السياسات الإدارية

 0.032* 8.823 247.43 216.88 244.45 162.00 جميع المجالات السابقة معا
 .α ≤ 0.05المتوسطين دالة إحصائياً عند مستوى دلالة  الفرق بين* 
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 :يمكن استنتاج ما يلي( 89)الموضحة في جدول من النتائج 
أكبر من مسـتوى الدلالـة " والاس -المقابلة لاختبار كروسكال (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية  -

0.05 ≥ α  طبيعـة ، تعداد ورغبة العـامليناس، برامج التدوير والتوسع والإثراء الوظيفي" للمجالات
 عينـةوبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بـين متوسـطات تقـديرات " العمل

الدراســة حــول هــذه المجــالات تعــزى إلــى المؤهــل العلمــي، حيــث أنــه علــى ضــوء أهميــة ودور هــذه 
  .العلميالعوامل فهي مدركة من جميع العاملين على الرغم من اختلاف مؤهلهم 

أقـــل مـــن مســـتوى الدلالـــة  (.Sig)أمـــا بالنســـبة لبـــاقي المجـــالات فقـــد تبـــين أن القيمـــة الاحتماليـــة  -
0.05 ≥ α  وبــذلك يمكــن اســتنتاج أنــه توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين متوســطات تقــديرات
" مجـالاتالدراسة حول هذه المجالات تعزى إلى المؤهل العلمي لصالح الذين مؤهلهم دبلـوم لل عينة

". السياسات الإدارية"والذين مؤهلهم دراسات عليا للمجال ، "المناخ التنظيمي، نمط القيادة، التدريب
لأهميــــة  أكبــــر لــــدى حملــــة الدراســــات العليــــا وتــــرى الباحثــــة أن الاخــــتلاف نتيجــــة لأن هنــــاك إدارك

ن الفئــات الإداريــة ودورهــا فــي تعزيــز خبــرة العــاملين أكثــر مــن غيــرهم مــ( السياســات الإداريــة)وتــأثير
أما الفـرق فـي اسـتجابات حملـة الـدبلوم لمجـالات التـدريب ونمـط القيـادة والمنـاخ التنظيمـي . الأخرى

فتعتقد الباحثة أن هذا منطقي حيث طبيعـة المهـن التـي يعمـل بهـا حملـة الـدبلوم تختلـف وتتسـم فـي 
عوامــل الــثلاث الأساســية فـــي الغالــب بالبســاطة والروتينيــة وبالتــالي يختلــف إدراكهـــم لأهميــة هــذه ال

 .تعزبز خبرة العاملين
 

دور المنظمات غير )ذات دلالة إحصائية بين استجابة المبحوثين حول  فروقتوجد  -ت
  .تعزى للمسمى الوظيفي( الحكومية في تعزيز خبرات العاملين فيها

 
 (33)جدول 

 المسمى الوظيفي طبقا لمتغير" والاس -كروسكال"نتائج اختبار  

 الالمج
 متوسطات الرتب

بار
لاخت

ة ا
قيم

لية 
تما

لاح
ة ا

قيم
ال

 
(

Si
g

).
ير  
مد

سة
ؤس

م
 

ب 
نائ

ير 
مد

سة
ؤس

م
 

ير 
مد ائرة
د

س  
رئي سم
ق

سق 
من

روع 
مش

 

ظف
مو

 

 0.038* 11.743 222.61 244.88 192.21 191.34 297.04 252.58 التدريب

 0.000* 22.823 210.84 273.22 173.39 236.72 279.65 273.74 نمط القيادة

المناخ 
 التنظيمي

296.21 286.85 226.86 161.07 249.24 217.03 20.984 *0.001 
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برامج 
التدوير 
والتوسع 
والإثراء 
 .الوظيفي

266.76 315.42 191.98 173.17 266.75 216.15 24.595 *0.000 

استعداد 
ورغبة 
 العاملين

311.00 292.62 233.74 177.47 267.92 206.88 29.198 *0.000 

ة طبيع
 العمل

291.13 312.46 234.33 178.54 257.87 209.16 24.171 *0.000 

السياسات 
 0.000* 32.106 208.96 282.69 167.79 229.81 297.08 287.13 الإدارية

جميع 
المجالات 
 السابقة معا

308.33 319.58 224.20 168.65 273.04 209.69 34.013 *0.000 

 .α ≤ 0.05اً عند مستوى دلالة الفرق بين المتوسطين دالة إحصائي* 
 

 :يمكن استنتاج ما يلي( 88)الموضحة في جدول من النتائج 
مـن مسـتوى الدلالـة  أقـل" والاس -المقابلـة لاختبـار كروسـكال (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية  -

0.05 ≥ α  وبـــذلك يمكــن اســـتنتاج أنــه توجـــد فــروق ذات دلالـــة إحصــائية بـــين  لمجــالاتجميــع ال
ســمى الــوظيفي وذلــك لصــالح الدراســة حــول هــذه المجــالات تعــزى إلــى الم عينــةطات تقــديرات متوســ

يـــدل ذلـــك علـــى أن إدراك العـــاملين لأهميـــة ، حيـــث الـــذين مســـماهم الـــوظيفي نائـــب مـــدير مؤسســـة
العوامل التي تسـاهم فـي تعزيـز خبـرة العـاملين يختلـف بـاختلاف اهتمامـاتهم ونظـرتهم المسـتقلة إلـى 

 .يالجانب المهن
دور المنظمات غير )ذات دلالة إحصائية بين استجابة المبحوثين حول  فروقتوجد  -ث

 .تعزى لمجال العمل( الحكومية في تعزيز خبرات العاملين فيها
 

 (31)جدول 
 مجال العملطبقا لمتغير " والاس -كروسكال"نتائج اختبار  

 المجال

 متوسطات الرتب

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
Si

g
).

ري 
إدا

الي 
م

وني 
قان

 

ني
مه

 /
فني

 

رى
أخ

 

 0.800 1.648 238.15 228.23 215.80 213.90 218.35 التدريب
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 0.015* 12.413 209.98 205.48 118.10 211.30 244.45 نمط القيادة

 0.180 6.267 216.49 205.46 161.30 225.22 237.51 المناخ التنظيمي
برامج التدوير والتوسع 

 لوظيفيوالإثراء ا
227.85 220.38 201.00 213.30 224.16 1.169 0.883 

استعداد ورغبة 
 العاملين

239.62 218.89 170.20 211.19 195.89 8.199 0.085 

 0.025* 11.136 196.10 202.73 219.00 220.48 243.33 طبيعة العمل

 0.083 8.252 210.85 207.59 129.70 224.58 238.97 السياسات الإدارية
 يع المجالاتجم
 معا السابقة  

240.09 221.79 162.50 206.76 212.01 7.053 0.133 

 .α ≤ 0.05الفرق بين المتوسطين دالة إحصائياً عند مستوى دلالة * 
 

 :يمكن استنتاج ما يلي( 43)من النتائج الموضحة في جدول 
أكبر من مستوى الدلالة " والاس -المقابلة لاختبار كروسكال (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية  -

0.05 ≥ α   برامج التدوير والتوسع والإثراء الوظيفي، ، المناخ التنظيمي، التدريب"للمجالات
وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة " السياسات الإدارية، استعداد ورغبة العاملين

تعزى إلى مجال العمل، أي  الدراسة حول هذه المجالات عينةإحصائية بين متوسطات تقديرات 
هناك توافق في استجابات المبحوثين حول العوامل الخمسة السابقة المؤثرة في تعزيز خبرة 

 .العاملين
 (.Sig)فقد تبين أن القيمة الاحتمالية " طبيعة العمل، نمط القيادة" أما بالنسبة لباقي المجالات -

اج أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين وبذلك يمكن استنت α ≤ 0.05أقل من مستوى الدلالة 
الدراسة حول هذه المجالات تعزى إلى مجال العمل لصالح الذين مجال  عينةمتوسطات تقديرات 

وترى الباحثة أن هذه نتيجة منطقية حيث أكثر العاملين تأثراَ بالنمط القيادي في . عملهم إداري
داد تأثير القيادة على هذه الفئة اكثر من المنظمة هم العاملين في المجال الإداري، حيث يز 

غيرها، كما أن استجابات المبحوثين العاملين في المجال الإداري جاءت مختلفة أيضا فيما يتعلق 
يهم البقاء في مكاتبهم مدة بطبيعة العمل ربما لاختلاف طبيعة عملهم وظروفها والتي تحتم عل

والابتعاد عن الروتينية وتتطلب مزيد من الجهد كما أن هذه الوظائف تتسم بضغوط العمل ، طويلة
 . والقدرات مما يجعل العاملين أكثر إدراكا لاهمية هذا العامل وأثره في تعزيز الخبرة
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ــروقتوجــد  -ج ــة إحصــائية بــين اســتجابة المبحــوثين حــول  ف دور المنظمــات غيــر )ذات دلال

  .عملتعزى لطبيعة ال( الحكومية في تعزيز خبرات العاملين فيها
 
 (32)جدول 

 طبيعة العمل طبقا لمتغير" مان وتني"نتائج اختبار  

 
 :يمكن استنتاج ما يلي( 15)من النتائج الموضحة في جدول 

 0.05أكبـر مـن مسـتوى الدلالـة " مان وتني"المقابلة لاختبار  (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية  -
≥ α   ــــين ــــة إحصــــائية ب ــــروق ذات دلال ــــه لا توجــــد ف ــــذلك يمكــــن اســــتنتاج أن ــــع المجــــالات وب لجمي

وتشـير الباحثـة الـى . الدراسة حول هذه المجالات تعزى إلى طبيعة العمل ينةعمتوسطات تقديرات 
من المبحـوثين كانـت طبيعـة عملهـم دوام كامـل % 61أن هذه نتيجة منطقية حيث أن ما يزيد عن 

 .منهم طبيعة عملهم دوام جزئي% 6لذا لا توجد فروق في استجاباتهم و
 
 
 
 

 المجال
 متوسطات الرتب

بار
لاخت

ة ا
قيم

لية 
تما

لاح
ة ا

قيم
ال

 
(

Si
g

 دوام كامل دوام جزئي .(

 0.933 0.084- 223.66 221.92 التدريب

 0.985 0.018- 223.04 222.65 نمط القيادة

 0.778 0.282- 222.45 228.29 المناخ التنظيمي

 0.762 0.302- 221.41 227.64 برامج التدوير والتوسع والإثراء الوظيفي

 0.864 0.171- 221.66 225.20 استعداد ورغبة العاملين

 0.796 0.258- 222.50 217.19 طبيعة العمل

 0.414 0.818- 221.41 238.26 السياسات الإدارية

 0.871 0.163- 223.18 226.58 جميع المجالات السابقة معا
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ــروقتوجــد  -ح ــة إحصــائية بــين اســ ف دور المنظمــات غيــر )تجابة المبحــوثين حــول ذات دلال

  .تعزى لسنوات الخبرة في مجال العمل( الحكومية في تعزيز خبرات العاملين فيها
 

 (32)جدول 
 سنوات الخبرة في مجال العمل طبقا لمتغير" والاس -كروسكال" نتائج اختبار  

 المجال

 متوسطات الرتب

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
Si

g
).

ن  
ل م

أق
2 
وات

سن
 

2- 
قل 

أ ن 
م

وات 10
سن

 

10- 
 أقل

ن 
م 12

وات
سن

 

12 
نة 

س كثر
فأ

 

 0.094 6.389 206.63 225.28 236.22 199.71 التدريب

 0.166 5.077 202.13 218.52 235.51 207.65 نمط القيادة

 0.119 5.860 193.37 232.68 231.47 209.27 المناخ التنظيمي
اء برامج التدوير والتوسع والإثر 

 الوظيفي
210.18 242.11 204.26 189.88 11.548 *0.009 

 0.002* 15.272 170.94 209.56 240.55 221.37 استعداد ورغبة العاملين

 0.005* 12.651 184.08 207.87 242.30 210.41 طبيعة العمل

 0.024* 9.481 197.91 200.44 240.89 215.37 السياسات الإدارية

 0.007* 12.068 183.90 211.57 243.08 212.54 معا جميع المجالات السابقة
 .α ≤ 0.05الفرق بين المتوسطين دالة إحصائياً عند مستوى دلالة * 

 :يمكن استنتاج ما يلي( 19)من النتائج الموضحة في جدول 
أكبر من مسـتوى الدلالـة " والاس -المقابلة لاختبار كروسكال (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية  -

0.05 ≥ α   وبــذلك يمكــن اســتنتاج أنـــه لا " نمــط القيــادة، المنـــاخ التنظيمــي ،التــدريب" للمجــالات
الدراسـة حـول هـذه المجـالات تعـزى  عينـةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسـطات تقـديرات 

التــــدريب، نمــــط القيــــادة، المنــــاخ )حيــــث أن هــــذه العوامــــل . إلــــى ســــنوات الخبــــرة فــــي مجــــال العمــــل
 .تؤثر وبشكل بديهي على تعزيز وتراكم خبرة العاملين فلا يمكن تجاهل أهميتها وأثره (التنظيمي

أقل من مستوى الدلالة  (.Sig)أما بالنسبة لباقي المجالات فقد تبين أن القيمة الاحتمالية  -
0.05 ≥ α  وبذلك يمكن استنتاج أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات
سة حول هذه المجالات تعزى إلى سنوات الخبرة في مجال العمل وذلك لصالح الذين الدرا عينة

وهذه نتيجة متوقعة حيث إن العاملين . سنوات 01إلى أقل من  5سنوات الخبرة لديهم تتراوح من 
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سنوات والبالغ نسبتهم من عينة الدراسة ما يزيد  01إلى أقل من  5ذوي الخبرة التي تتراوح من 
هم خبرة كافية تصل إلى حد إدراك أهمية العوامل الأخرى أكثر من غيرهم من ذوي لدي% 44عن 

 . الخبرة الأقل
 

ــروقتوجــد  -خ ــة إحصــائية بــين اســتجابة المبحــوثين حــول  ف دور المنظمــات غيــر )ذات دلال
  .تعزى لسنوات الخدمة داخل المنظمة( الحكومية في تعزيز خبرات العاملين فيها

 
 (37)جدول 

 سنوات الخدمة داخل المنظمة طبقا لمتغير" والاس -كروسكال" ختبار نتائج ا 

 المجال

 متوسطات الرتب

بار
لاخت

ة ا
قيم

لية 
تما

لاح
ة ا

قيم
ال

 
(

Si
g

).
 

ن 
ل م

أق
تين

سن
 

5- 
ن 

ل م
أق

2 
وات

سن
 

2- 
ن 

ل م
أق 10

وات
سن

 

10 
ت 

سنوا كثر
فأ

 

 0.028* 9.114 208.00 245.95 218.53 197.07 التدريب

 0.031* 8.858 197.93 244.28 210.88 221.44 نمط القيادة

 0.050* 7.806 194.62 239.51 218.38 223.02 المناخ التنظيمي
برامج التدوير والتوسع 

 والإثراء الوظيفي
224.02 230.58 229.31 189.44 8.423 *0.038 

 0.011* 11.168 185.93 239.25 222.01 237.63 استعداد ورغبة العاملين

 0.059 7.435 191.35 230.18 223.59 229.51 طبيعة العمل

 0.002* 15.314 187.19 248.16 209.36 244.70 السياسات الإدارية

 0.006* 12.618 187.25 242.95 217.70 231.72 جميع المجالات السابقة معا
 .α ≤ 0.05الفرق بين المتوسطين دالة إحصائياً عند مستوى دلالة * 

 :يمكن استنتاج ما يلي( 19)دول من النتائج الموضحة في ج
أكبر من مسـتوى الدلالـة " والاس -المقابلة لاختبار كروسكال (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية  -

0.05 ≥ α   وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية " طبيعة العمل"للمجال
 . ى إلى سنوات الخدمة داخل المنظمةالدراسة حول هذا المجال تعز  عينةبين متوسطات تقديرات 

أقل من مستوى الدلالة  (.Sig)أما بالنسبة لباقي المجالات فقد تبين أن القيمة الاحتمالية  -
0.05 ≥ α  وبذلك يمكن استنتاج أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات
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ل المنظمة وذلك لصالح الذين الدراسة حول هذه المجالات تعزى إلى سنوات الخدمة داخ عينة
% 55.4حيث أن . سنوات 01إلى أقل من  5سنوات الخدمة لديهم داخل المنظمة تتراوح من 

الأكثر قدرة على كونهم  من المبحوثين تزيد سنوات خدمتهم في المنظمة نفسها عن خمس سنوات
 .ؤثرة على تعزيز خبرة العاملينإدراك أهمية العوامل الم

 
دور المنظمــات غيـــر )ات دلالــة إحصــائية بـــين اســتجابة المبحــوثين حــول ذ فــروقتوجــد  -د

  .تعزى لسنوات الخدمة خارج المنظمة( الحكومية في تعزيز خبرات العاملين فيها
 
 (38)جدول 

 سنوات الخدمة خارج المنظمة طبقا لمتغير" والاس -كروسكال" نتائج اختبار  

 مجال

 متوسطات الرتب

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

ة ا
قيم

ال
ية 

مال
لاحت

(
Si

g
).

 

ن 
ل م

أق
تين

سن
 

5- 
ن 

ل م
أق

2 
وات

سن
 

2- 
ن 

ل م
أق 10

وات
سن

 

10 
ت 

سنوا كثر
فأ

 

 0.490 2.420 221.32 218.93 203.52 197.46 التدريب

 0.059 7.866 211.26 223.51 218.39 186.42 نمط القيادة

 0.386 3.034 216.54 223.42 202.81 196.19 المناخ التنظيمي
ير والتوسع والإثراء برامج التدو 

 الوظيفي
197.59 207.92 212.46 206.96 1.041 0.791 

 0.316 3.536 179.21 202.54 217.35 200.60 استعداد ورغبة العاملين

 0.253 4.075 183.46 219.75 213.70 196.07 طبيعة العمل

 0.974 0.220 198.46 207.65 202.52 206.06 السياسات الإدارية

 0.696 1.442 200.01 216.25 210.12 198.47 ت السابقة معاجميع المجالا
 .α ≤ 0.05الفرق بين المتوسطين دالة إحصائياً عند مستوى دلالة  *

 :يمكن استنتاج ما يلي( 19)من النتائج الموضحة في جدول 
لالـة أكبر من مسـتوى الد" والاس -المقابلة لاختبار كروسكال (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية  -

0.05 ≥ α   لجميع المجالات وبـذلك يمكـن اسـتنتاج أنـه لا توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية بـين
. الدراســة حــول هــذه المجــالات تعــزى إلــى ســنوات الخدمــة خــارج المنظمــة عينــةمتوســطات تقــديرات 
الدراسة كانت سنوات الخدمـة لـديهم خـارج المنظمـة أقـل مـن  عينةمن % 43.9حيث أن ما نسبته 
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 01إلـى أقـل مــن  5تتـراوح مـن % 15.9سـنوات،  5إلـى أقـل مـن  2تتـراوح مـن % 30.7ن، سـنتي
 . سنوات فأكثر 01سنوات الخدمة لديهم خارج المنظمة % 9.5سنوات، بينما 

 
دور المنظمــات غيـــر )ذات دلالــة إحصــائية بـــين اســتجابة المبحــوثين حــول  فــروقتوجــد  -ذ

  .عزى لعدد الوظائف التي تم شغلها داخل المنظمةت( الحكومية في تعزيز خبرات العاملين فيها
 

 (31)جدول 
 عدد الوظائف التي تم شغلها داخل المنظمة طبقا لمتغير" والاس -كروسكال"نتائج اختبار  

 المجال

 متوسطات الرتب

بار
لاخت

ة ا
قيم

لية 
تما

لاح
ة ا

قيم
ال

 
(

Si
g

).
حدة 
 وا

يفة
وظ

 

تان
ظيف

و
ئف 

وظا
ث 

ثلا
لاث 

ن ث
ر م

أكث
  

ئف
وظا

 

 0.071 7.036 240.34 186.17 224.00 236.65 لتدريبا

 0.518 2.272 214.01 202.51 226.23 230.21 نمط القيادة

 0.205 4.578 225.58 208.28 216.04 243.78 المناخ التنظيمي
برامج التدوير والتوسع والإثراء 

 الوظيفي
235.63 213.29 216.95 241.53 3.380 0.337 

 0.310 3.586 222.11 231.78 211.58 237.40 مليناستعداد ورغبة العا

 0.176 4.941 237.85 221.97 210.23 240.20 طبيعة العمل

 0.708 1.388 221.24 225.28 217.15 234.02 السياسات الإدارية

 0.297 3.693 231.39 212.73 215.89 241.65 جميع المجالات السابقة معا
 :يمكن استنتاج ما يلي (16)من النتائج الموضحة في جدول 

ـــين أن القيمـــة الاحتماليـــة  - ـــة لاختبـــار  (.Sig)تب ـــر مـــن مســـتوى " والاس -كروســـكال" المقابل أكب
لجميـــــع المجـــــالات وبـــــذلك يمكـــــن اســـــتنتاج أنـــــه لا توجـــــد فـــــروق ذات دلالـــــة   α ≤ 0.05الدلالـــــة 

الوظـائف التـي الدراسة حول هذه المجالات تعزى إلى عـدد  عينةإحصائية بين متوسطات تقديرات 
للذين كان عدد % 50.9الدراسة بلغت  عينةحيث أن النسبة الأكبر من . تم شغلها داخل المنظمة

  13.6%لمـن شـغل وظيفتـين،% 26.2وظائفهم التي شغلوها داخل المنظمة وظيفة واحدة، بينمـا 
 لمـن شـغل أكثـر مـن ثـلاث وظـائف، لـذا لا نجـد فـروق فـي% 8.5لمن شغل ثلاث وظائف، بينمـا 
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الدراســة لــم ينتقــل مــن  عينــةاســتجابات المبحــوثين تعــزى لعــدد الوظــائف حيــث مــا يزيــد عــن نصــف 
 .وظيفته لوظيفة أعلى

دور المنظمــات غيـــر )ذات دلالــة إحصــائية بـــين اســتجابة المبحــوثين حــول  فــروقتوجــد  -ذ
  .تعزى للفئة العمرية( الحكومية في تعزيز خبرات العاملين فيها

 
 (10)جدول 

 الفئة العمرية طبقا لمتغير" والاس -كروسكال" ختبار نتائج ا 

 المجال

 متوسطات الرتب

بار
لاخت

ة ا
قيم

لية 
تما

لاح
ة ا

قيم
ال

 
(

Si
g

).
    
من

قل 
أ 52

سنة
 

52 -
قل 

أ
من

32 
سنة

 

32-
ن 

ل م
أق 12 

سنة
 

12-
ن 

ل م
أق 22

 

22 
نة 

س كثر
فأ

 

 0.942 0.775 237.41 219.15 216.64 227.87 219.49 التدريب

 0.336 4.552 267.86 198.01 214.67 230.87 219.72 ةنمط القياد

 0.589 2.814 254.14 199.85 232.61 223.08 221.92 المناخ التنظيمي

برامج التدوير والتوسع 
 والإثراء الوظيفي

225.73 230.30 210.35 196.94 242.32 3.987 0.408 

استعداد ورغبة 
 العاملين

218.96 233.43 220.65 180.56 212.55 7.172 0.127 

 0.573 2.909 226.64 198.94 215.62 230.47 219.46 طبيعة العمل

 0.776 1.780 264.86 209.85 225.28 223.60 220.96 السياسات الإدارية
جميع المجالات 

 السابقة معا
219.77 232.60 217.92 192.46 250.36 4.719 0.317 

 :نتاج ما يلييمكن است( 41)من النتائج الموضحة في جدول 
أكبر من مستوى الدلالة " والاس -كروسكال"المقابلة لاختبار  (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية  -

0.05 ≥ α   لجميع المجالات وبـذلك يمكـن اسـتنتاج أنـه لا توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية بـين
  .الدراسة حول هذه المجالات تعزى إلى الفئة العمرية عينةمتوسطات تقديرات 
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 الخامسالفصل 
 النتائــج والتوصيــات

 
 

 مقدمة                            

  نتائج الدراسـة 

  توصيات الدراسة 

 الدراسات المقترحة  
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 :مقدمـة
 ،يتضمن هذا الفصل ملخصاً لأهم النتـائج التـي تـم التوصـل اليهـا مـن خـلال هـذه الدراسـة

يات المقترحة على ضوء النتائج والتي تأمل الباحثة في أن تساهم هذه التوصيات فـي وأهم التوص
كذلك معالجـة وتصـحيح نقـاط الضـعف مـن أجـل تحقيـق الهـدف الـرئيس و دعم وتعزيز نقاط القوة، 

أبـــرز العوامـــل التـــي تـــؤثر فـــي تعزيـــز خبـــرات العـــاملين فـــي مـــن هـــذه الدراســـة وهـــو التعـــرف علـــى 
  .لسطينيةالمنظمات الأهلية الف

 
 :نتائج الدراسـة

 :خبرة العاملينعلى تراكم  تدريبالبأثر يتعلق فيما  -1
حيث أعطى أفراد العينة مجال التدريب على تراكم خبرة العاملين،  كبيرأثر للتدريب أن وجد 

 على ذلك موافقة أفراد العينة تأهم الفقرات التي أظهر . أعلى نسبة مقارنة بالمجالات الأخرى
م في الدورات التدريبية المتخصصة تعزز خبراتهم في مجال عملهم، وتزيد هذه المشاركة مشاركته

هم البرامج التدريبية المنفذة وتساكما في الدورات التدريبية من تطوير مهاراتهم ومعارفهم المهنية، 
ابيا من قبل المنظمات الأهلية في تزويد العاملين بخبرات جديدة وتطوير اتجاهاتهم وسلوكهم إيج

  .داخل المنظمة
تبين كذلك أن الأساليب التدريبية تساهم في تحقيق الأهداف التدريبية حسب استجابات أفرد 

فرص التدريب التي تعزز الخبرات العملية العينة، لكنها تحتاج الى تطوير وتجديد، كما تبين أن 
برغم  ،حتياجات التدريبيةبالنسبة الى تحديد الا أيضاً لهم،  للعاملين غير متوافرة بدرجة كبيرة
تحديد وسياسات هناك ضعف في آليات إلا أنه  للعاملين أهميتها لانجاز البرامج التدريبية

 .الاحتياجات التدريبية من قبل الجهات المختصة
 

 :ط القيادة على تراكم خبرة العاملينمبأثر نفيما يتعلق  -8
ي المنظمات الأهلية الفلسطينية في تعزيز نمط القيادة المستخدم ف ةساهمأظهرت نتائج التحليل م

حيث يدرك أفراد العينة الأهمية الكبيرة لدور المسؤول . وتراكم خبرة العاملين وبدرجة كبيرة
المباشر في توجيه وتصحيح أداء العاملين مما يطور من خبراتهم العملية وتشجيعه للمبادرات 

ن اهتمام نمط القيادة بالعمل والعاملين معا ت أذلك أظهر الفردية والجماعية لتنويع هذه الخبرات، ك
في نمط القيادة المستخدم من جانب آخر أظهرت النتائج أن ت العاملين، و يساعد على زيادة خبرا

في خلق روح الإبداع لدى العاملين للاستفادة المنظمات الأهلية الفلسطينية يساهم بشكل مقبول 
 .من خبراتهم العملية
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 :ثر المناخ التنظيمي في المنظمة على تراكم خبرة العاملينبأفيما يتعلق  -2
وجود أثر كبير للمناخ التنظيمي السائد في المنظمات الأهلية الفلسطينية في تعزيز خبرات 

وبرزت . حتل المناخ التنظيمي ثاني أعلى نسبة وفق استجابات أفراد العينةإحيث . العاملين فيها
تتسم علاقات العمل بالايجابية والمشاركة مما يزيد من : ت التاليةفي الفقرا فقة بدرجة كبيرةاالمو 
المستخدم فرص التطور وتبادل الخبرات بين العاملين كما  ات العاملين ويتيح نمط الاتصالاتخبر 

وهذا يدلل على تمتع  .أن التكنولوجيا المستخدة في العمل تساعد على اكسابهم خبرات جديدة
نية بمناخ تنظيمي مؤثر في فعالية وكفاءة الأداء الفردي والجماعي في المنظمات الأهلية الفلسطي

الجماعي العمل وروح علاقات الالمنظمة، ومميز عن باقي المنظمات الخاصة والعامة حيث 
روتين وبيروقراطية المنظمات  يحدهامتاحة للعاملين على حد سواء لا الط الاتصالات اوأنم

إلا أن رغم ذلك،  .ات التي وجدت لأجلها المنظمات الأهليةمالأخرى فهذه سمة من السالعاملة 
هناك أثر جيد ولكن ليس كاف لعدالة نظام الثواب والعقاب في المنظمة في النتائج أظهرت أن 

 .إثارة دوافع العاملين لتحسين أدائهم وتطوير خبراتهم
  

 :على تراكم الخبرةبأثر تطبيق برامج التدوير والتوسع والإثراء الوظيفي فيما يتعلق  -4
هناك أثر جيد لتطبيق برامج التدوير والتوسع والإثراء الوظيفي علـى تـراكم خلصت النتائج إلى أن 

خبرة العاملين، علـى الـرغم مـن أهميـة هـذه البـرامج التـي تزيـد وتثـري خبـرات ومعـارف العـاملين إلا 
مـن حيـث أهميتهـا ودورهـا كعامـل أن هذه البرامج وفقا لاستجابات أفراد العينة أخذت النسبة الأقـل 

 . مساهم في تعزيز خبرات العاملين
هليــة الفلســطينية بزيــادة المهــام الوظيفيــة ذات العلاقــة بطبيعــة العمــل تقــوم المنظمــات الأبالمقابــل 

وكذلك تطبق برامج تنقل بوصفها أحد آليات تنويع واكساب مهارات وخبرات عمل جديدة للعاملين 
ربمــا رغبــة منهــا فــي الاحتفــاظ . ثــراء الــوظيفيالإأكثــر مــن تطبيقهــا لبــرامج العــاملين بــين الوظــائف 
العمــل لاكســاب العــاملين مهــارات  تــدوير وتوســعلكافيــة مــع حرصــها علــى بالســلطة والصــلاحيات ا

وخبرات جديدة تعينهم على اداء مهام مختلفة حال تم الحاجة إليهم لدواعي نقص التمويل مثلا او 
 .لاحلال موظف مكان آخر

  

 :لديهم على تراكم الخبرة استعداد ورغبة العاملينبأثر فيما يتعلق  -1
حيــث . هنــاك أثــر جيــد لاسـتعداد ورغبــة العــاملين علــى تعزيــز وتـراكم الخبــرة العمليــة لــديهم وجـد أن

 ينية يــوفر صــلاحيات واضــحةعملهــم الحــالي فــي المنظمــات الأهليــة الفلســطيــرى أفــراد العينــة أن 
لمهــام المطلوبــة وهــذا بــدوره يســاهم فــي تطــوير المســار الــوظيفي للعــاملين نتيجــة ومناســبة لانجــاز ا

 لتراكم الخبرات العملية لديهم ويؤهل العـاملين الحصـول علـى فـرص عمـل أفضـل خـارج المنظمـات
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ــوا بهــا إلا ان فــرص الترقيــة فــي المنظمــات الأهليــة الفلســطينية ووفــق اســتجابات أفــراد . التــي يعمل
 .محدودة العاملين ما زالت

 
 :بأثر طبيعة العمل على تراكم خبرة العاملينفيما يتعلق  -2

وجود أثر كبير لطبيعة العمل علـى تـراكم خبـرة العـاملين فـي المنظمـات الأهليـة الفلسـطينية، حيـث 
أجمـــع أفـــراد العينـــة بنســـبة كبيـــرة علـــى اكتســـابهم مهـــارات وخبـــرات جديـــدة نتيجـــة لأدائهـــم اليـــومي 

لعمــل فــي المنظمــات الأهليــة بالضــغط وزيــادة المهــام الوظيفيــة ودرجــة مــن لأعمــالهم حيــث يتســم ا
وضــغط العمــل، مزيــد مــن الجهــد والوقــت طة ممــا يعنــي المشــاركة العاليــة بــين الأقســام لتنفيــذ الأنشــ

لا يختلــف إثنــان أن هــذه الظــروف  إلا انــه ،ضــغطالبغــض النظــر عــن الأثــر الســلبي للعمــل تحــت 
كســـاب العـــاملين خبـــرات ومهـــارات جديـــدة تميـــزهم وتثـــري مهـــاراتهم والعوامـــل تســـاهم جميعهـــا فـــي ا

يتسم العمل بالراحة وحريـة الحركـة ممـا يسـاعد )لذا نجد أن العاملين أعطوا فقرة  .وخبراتهم العملية
 .النسبة الأقل في هذا المجال (على إنجاز المهام المطلوبة

 
    :ةبأثر السياسات الإدارية على تراكم الخبر فيما يتعلق  -6

، للسياســات الإداريــة علــى تــراكم خبــرة العــاملين فــي المنظمــات الأهليــة الفلســطينيةجيــد وجــود أثــر 
المنظمــة يســاهم فــي تنفيــذ أهــداف سياســات حيــث وافــق أفــراد العينــة بنســبة عاليــة علــى أن وضــوح 

اضحة هذه السياسات مترجمة عبر إجراءات وقواعد ولوائح و  إلا أنالعمل ويعزز خبرات العاملين 
 .ولكن ليس بدرجة كبيرة

 
 :فيما يتعلق بالخصائص الشخصية لأفراد العينة-2
دور المنظمــــات غيــــر توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائية بــــين اســــتجابات المبحــــوثين حــــول لا  -

 .الحكومية في تعزيز خبرات العاملين فيها تعزى للجنس
مجــالات بــرامج التـــدوير حــول توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين اســتجابات المبحــوثين لا  -

 .والتوسع والإثراء الوظيفي، استعداد ورغبة العاملين، طبيعة العمل تعزى إلى المؤهل العلمي
مجـــالات التـــدريب، نمــــط توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصــــائية بـــين اســـتجابات المبحـــوثين حــــول  -

 .بلوملصالح الذين مؤهلهم دالعلمي  المؤهل تعزى إلىالقيادة، المناخ التنظيمي 
مجـــال السياســـات الإداريـــة توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين اســـتجابات المبحـــوثين حـــول  -

 .تعزى إلى المؤهل العلمي لصالح الذين مؤهلهم العلمي دراسات عليا
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دور المنظمات غير الحكومية توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين حول  -
لمسمى الوظيفي لصالح الـذين مسـماهم الـوظيفي نائـب يها تعزى إلى افي تعزيز خبرات العاملين ف

 .مدير مؤسسة
مجــالات التـدريب، المنــاخ توجـد فـروق ذات دلالــة إحصـائية بــين اسـتجابات المبحــوثين حـول لا  -

التنظيمي، برامج التـدوير والتوسـع والإثـراء الـوظيفي، اسـتعداد ورغبـة العـاملين، السياسـات الإداريـة 
 .مجال العملتعزى إلى 

نمــط القيــادة وطبيعــة العمــل توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين اســتجابات المبحــوثين حــول  -
 .تعزى إلى مجال العمل لصالح الذين مجال عملهم إداري

التـــدريب، نمـــط القيـــادة، توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين اســـتجابات المبحـــوثين حـــول لا  -
 .الخبرة في مجال العمل المناخ التنظيمي تعزى إلى سنوات

برامج التدوير والتوسع والإثراء توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين حول  -
سـنوات الخبـرة فـي تعزى إلى الوظيفي، استعداد ورغبة العاملين، السياسات الإدارية، طبيعة العمل 

 .واتسن 10إلى  9مجال العمل لصالح الذين سنوات الخبرة لديهم من 
مجـال طبيعـة العمـل تعـزى توجد فروق ذات دلالة إحصائية بـين اسـتجابات المبحـوثين حـول لا  -

 .إلى سنوات الخدمة داخل المنظمة
مجـــالات التـــدريب، نمــــط توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصــــائية بـــين اســـتجابات المبحـــوثين حــــول  -

يفي، اســـتعداد ورغبـــة العـــاملين، القيـــادة، المنـــاخ التنظيمـــي، بـــرامج التـــدوير والتوســـع والإثـــراء الـــوظ
السياســات الإداريــة تعــزى إلــى ســنوات الخدمــة داخــل المنظمــة لصــالح الــذين ســنوات الخدمــة لــديهم 

 .سنوات 10إلى أقل من  9داخل المنظمة تتراوح من 
دور المنظمــــات غيــــر توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائية بــــين اســــتجابات المبحــــوثين حــــول لا  -

سـنوات الخدمـة خـارج طبيعـة العمـل، كـل مـن رات العاملين فيها تعزى إلـى الحكومية في تعزيز خب
 .الفئة العمريةظائف التي تم شغلها داخل المنظمة، عدد الو ، المنظمة
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 :توصيات الدراسة
مــن خــلال نتــائج الدراســة السابقـــة، يمكــن وضــع بعــض التوصــيات التــي تــرى الباحثــة أنهــا 

القـوة الموجـودة، والمسـاهمة فـي عـلاج نقـاط الضـعف والقصــور،  يمكـن أن تسـاهم فـي تعزيـز نقـاط
 :وذلك كما يلي

 لابدالذي  حقيقيال ستثمارالا باعتبارهم  العاملين في المنظمات الأهلية الفلسطينيةب الاهتمام -0
 لتحقيق وتعزيز خبراته العملية وتطويره وتنميته إدارته حسنعلى  والمتواصل الحثيث العمل من

 .إنتاجيتها وزيادة أدائها وتحسين منظمةال أهداف
اتباع المنهج ضرورة إتاحة فرص التدريب للعاملين في المنظمات غير الحكومية الفلسطينية و  -9

والأساليب التدريبية المستخدمة تحديد الاحتياجات التدريبية العلمي في عملية التدريب ابتداءا من 
 ومراعاة العاملين قدرات وتطوير تنمية في وفعالية وىجد أكثر لتكون وانتهاءا بالتغذية الراجعة،

  . التدريبية البرامج وضع عند واحتياجاته وتصوراته العامل رغبة
ضرورة إشراك العاملين في وضع الخطط والسياسات وتشجيع مبادراتهم الفردية وتعزيز العمل  -8

ود ايجابي في تطوير مستوى الجماعي، والسماح لهم بإبداء آرائهم وملاحظاتهم، لما له من مرد
الوظيفي وتعزيز خبراتهم العملية من خلال عقد اللقاءات الرسمية وغير الرسمية مع الادارة  أدائهم

 .العليا في المنظمة

المحافظة على المناخ التنظيمي المميز السائد في المنظمات الأهلية الفلسطينية من خلال  -4
 .ت اتصال مفتوحة بين الإدارة والعاملينوالابقاء على قنواالعلاقات الإيجابية 

ين ع العاملفنظام واضح للثواب والعقاب في المنظمة لدوره في إثارة دواضرورة اعتماد  -9
لتحسين أدائهم وتطوير خبراتهم، وضرورة الحرص على تطبيق هذا النظام على جميع العاملين، 

الاداري للمنظمة هذه الاجراءات يعزز لديهم الشعور بالمساواة من خلال تضمين النظام  مما
 .بوضوح

في المنظمات الأهلية الفلسطينية لما له من تطبيق برامج التدوير والتوسع والإثراء الوظيفي  -4
نتيجة لتنويع العمل والابتعاد عن الروتين واكساب العاملين مهارات  على تراكم خبرة العاملينأثر 

 .في للعاملينوخبرات جديدة تحسن من مستوى الأداء الوظي

من السلطة والصلاحيات للعاملين في المنظمات الأهلية الفلسطينية بشكل  اَ مزيدء إعطا -6
ى درجة أعلى يتناسب مع حجم وطبيعة المهام التي يقومون بتنفيذها مما يؤهلهم للقيام بمهام عل

 .من التعقيد والأهمية على قاعدة المشاركة في وضع الأهداف وتنفيذها

بمستوى أداء  وربطهات الأهلية الفلسطينية في المنظموحوافز ومكافآت ترقية ام تبني نظ -3
 بالحوافز الاهتمامو  العاملين المميز والذي ينم عن تطوير في الخبرات والمهارات العملية للعاملين

 . املينالع أداءمستوى  في ومؤثر أساسي دور تلعب التي المعنوية
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 على والعمل ،عاملينال لجميع الوظيفي المسار وتطوير لإدارة واضحة اتاستراتيجي وضع -6
تعزيز و  تنمية على والعمل الوظيفي المسار وتنمية تطوير في المتبعة والآليات الأدوات تطوير
 تنمية في الخاصة السياسات رسم في العاملين إشراك ضرورة مع للعاملين المهنية الخبرات
 .لديهم الوظيفي المسار

ئمة للعمل من حيث الاهتمام بمكان العمل بما يشمل المساحة والتهوية تأمين بيئة ملا -01
 .والإنارة الكافية، لاتاحة الفرصة أمام العاملين لأداء مهامهم بشكل أفضل

مام ضرورة المحافظة على العلاقات الاجتماعية بين الإدراة والعاملين من خلال زيادة الاهت -11
من خلال التفكير الابداعي الهادف من قبل الادارة العليا باللقاءات غير الرسمية بينهم وذلك 

  .لبناء جسور متينة لتحصين وتعزيز خبرات العاملين التي تساهم في تحقيق أهداف المنظمة

إجراءات وقواعد ولوائح واضحة  من خلال الإداريةالسياسات ضرورة أن يتم ترجمة  -19
ن لمناقشة سياسات تماعات دورية مع العامليومفهومة من قبل جميع العاملين وأن يتم عقد اج

واجراءات العمل والاهتمام بالتغذية العكسية لهذه الاجتماعات لما لها أهمية في نفوس العاملين 
  .المشاركين

 
 :الدراسات المقترحة

 : في ضوء دراسة الباحثة والنتائج التي توصلت إليها، تقترح الباحثة الدراسات التالية
  .لمنظمات الدولية العاملة في قطاع غزة في تعزيز خبرات العاملين فيهادراسة دور ا -1

 .العام دراسة العوامل المؤثرة في تعزيز خبرات العاملين في القطاع الحكومي -9

 .في تعزيز خبرة العاملين( الرواتب، الحوافز، المكافآت)دراسة أثر العوامل المادية  -8
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 لمراجــعا
 
 

 عربيةالمراجع ال 
o  الكتب 
o  رسائل ماجستير 
o الدوريات 
o تقارير وأوراق عمل 

 
 المراجع الأجنبية 

o  الكتب 
o  دكتوراهالرسائل ماجستير و 
o الدوريات 

o مواقع انترنت 
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 المراجع العربية: أولاذ 
 :الكتب العربية -1
 القرآن الكريم 

  ،دار صفاء للنشر  ،"لات عمليةإدارة الموارد البشرية إطار نظري وحا"أبو شيخة، نادر أحمد
 .2101، الطبعة الاولى، والتوزيع

  ،ـــة المـــوارد البشـــرية"أحمـــد، محمـــد ســـمير دار المســـيرة للنشـــر  ،"الإدارة الإســـتراتيجية وتنمي
 .2116، والتوزيع والطباعة

  ،ــاد القــرن "حجــازي، هيــثم علــي، جــواد، شــوقي نــاجي ــات مــدخل إداري لأبع وظــائف المنظم
 .2119 ،"الحادي والعشرين

 ،الطبعــة  ،دار الحامــد للنشــر والتوزيــع ،"منظــور كلــي"إدارة المنظمــات " محمــود، حســين حــريم
 .2101 ،الثانية

 ،جــراءات العمــل: تصــميم المنظمــة" محمــود، حســين حــريم دار الحامــد  ،"الهيكــل التنظيمــي واء
 .2111، للنشر والتوزيع

  ،2101ولى، وزيع، الطبعة الأدار صفاء للنشر والت ،"منظمة المعرفة"حمود، خضير كاظم. 
  ،ــي القــرن الحــادي "درة، عبــد البــاري ابــراهيم، الصــباغ، زهيــر نعــيم إدارة المــوارد البشــرية ف

 .2119 ،ولىالطبعة الأدار وائل للنشر،  ،"منحى نظمي -والعشرين

  ،إثــراء للنشــر  دار ،"مــدخل اســتراتيجي تكــاملي -إدارة المــوارد البشــرية"الســالم، مؤيــد ســعيد
 .2116 ،ولىالطبعة الأ ،وزيعوالت

  ،دراســة فــي تطــوير الفكــر التنظيمــي خــلال مئــة عــام: تنظــيم الملفــات"السـالم، مؤيــد سـعيد"، 
 .2112عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع 

  ،دار المســـيرة للنشـــر والتوزيـــع والطباعـــة"القيـــادة الإداريـــة الفعالـــة"الســـكارنه، بـــلال خلـــف ، ،
 .9010، الطبعة الأولى

 دار المســيرة للنشــر والتوزيــع "المهــارات الإداريــة فــي تطــوير الــذات"ارنه، بــلال خلــف، الســك ،
 .2116ولى، الطبعة الأ، والطباعة، عمان

  ،دار المسـيرة للنشـر والتوزيـع والطباعـة،  ،"التطـوير التنظيمـي والاداري"السكارنه، بـلال خلـف
 .2116ولى، الطبعة الأ، عمان

  ،ــة والمجتمــع فــي مصــر مــع إشــارة إلــى الجمعيــات العلاقــة بــ"الســيد، حســن محمــد ين الدول
 .2119، "هليةالأ

  ،دار صــفاء للنشــر "طــر نظريــة وتطبيقــات عمليــةألرضــا الــوظيفي ا"الشــرايدة، ســالم تيســير ،
 .2101ولى، والتوزيع، عمان، الطبعة الأ
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  ،دار الرضــا ،"صــناعة التنميــة الإداريــة فــي القــرن الحــادي والعشــرين"الصــرن، رعــد حســن 
 .2112، ولىالطبعة الأ، سوريا ،للنشر

  ،دار المســيرة للنشــر والتوزيــع والطباعــة،  ،"التــدريب الإداري المعاصــر"، حســن أحمــدالطعــاني
 .2101الطبعة الثانية، ، عمان

  ،دار المسـيرة للتشـر والتوزيـع والطباعـة،  ،"أصول التنظيم والأسـاليب" عصفور، محمد شاكر
2115. 

  ،دار "الاتجاهــات الحديثــة فــي القيــادة الاداريــة والتنميــة البشــرية"العجمــي، محمــد حســنين ،
 .2119 ولى،المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الطبعة الأ

 دار "10012جـودة التـدريب الإداري ومتطلبـات المواصـفة الدوليـة الأيـزو "، نجم لعزاوي،ا ،
 .2116، اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان

 عمـــان، دار الشـــروق للنشـــر "ســـلوك المنظمـــة، ســـلوك الفـــرد والجماعـــة"اجـــدة، العطيـــة، م ،
 .9008والتوزيع، الطبعة الأولى، 

 ،دار "المـــدخل إلـــى إدارة المعرفـــة"غســـان، العمـــري، عــامر، قنـــديلجي،  عبـــد الســـتار، العلــي ،
 .2119، المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة

  ،دار اليــازوري العلميــة للنشــر والتوزيــع"مفــاهيمو نظريــات : الإدارة الحديثــة"العــلاق، بشــير ، ،

2119. 

  ،الطبعـة ، دار وائـل للنشـر ،"السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال"العميان، محمود سلمان
 .2101، الخامسة

  ،دار وائــــل للنشــــر "عمــــالالســــلوك التنظيمــــي فــــي منظمــــات الأ"العميــــان، محمــــود ســــلمان ،
 .2115والتوزيع، عمان، الطبعة الثالثة، 

  ،2116 ،دار الثقافة للنشر والتوزيع ،"القيادة الإدارية"كنعان، نواف. 

 ،2119 ،"إدارة الموارد البشرية رؤية إستراتيجية معاصرة" مصطفى، أحمد سيد. 
 ،الســـلوك التنظيمـــي مفـــاهيم وأســـس ســـلوك الفـــرد والجماعـــة فـــي "، كامـــل محمـــد المغربـــي

 .2101 ،الطبعة الرابعة ،عمان ،دار الفكر ناشرون وموزعون، "التنظيم

 ،أصالة المبادئ ووظائف المنشأة مع حداثة وتحديات القرن : الإدارة"، كامل محمد المغربي
 .2119 ،عمان ،دار الفكر ناشرون وموزعون، "الحادي والعشرين

 الطبعـة طـوير الأداء والتنميـةمركز ت، "الأداءمهارات ادارة " ،حسين هلال، محمد عبد الغني ،
 .2101الرابعة، 

 والتنمية،  تطوير الأداء مركز، "الخبرة تحديث ونقلمهارات " ،حسين هلال، محمد عبد الغني
  .2119الطبعة الأولى، 

 
 



 

- 184 - 

 

 :رسائل ماجستير -8 
  ،رسـالة ماجسـتير ،"مدى فعالية التدريب في تطوير الموراد البشرية"أبو سلمية، باسمة علي 

 .2119،الجامعة الإسلامية، غير منشورة

 ثر التدريب على رفع كفاءة أداء الأفراد العاملين، دراسة تطبيقية على أ"، حسـين، عبأبو اص
رســـالة  ،"الجماهيريـــة الليبيـــة–تـــاجوراء -المجمـــع الصـــناعي-شـــركة الشـــاحنات والحـــافلات

 .5002ماجستير غير منشورة، 

  ،ردنـيالاثبـات بـالخبرة فـي القضـايا الحقوقيـة وفـق القـانون الأ "السرحان، بكر عبد الفتاح" ،
 .1222دراسة ماجستير غير منشورة، الجامعة الأردنية، 

  ،رسـالة ماجسـتير غيـر منشـورة،  ،"تنمية الموارد البشـرية كمـدخل اسـتراتيجي"شلتوت، أماني
 .2116الجامعة الإسلامية، 

  ،رســالة  ،"أثــر المنــاخ التنظيمــي علــى أداء المــوارد البشــرية"الشــنطي، محمــود بعــد الــرحمن
 .2119 ،الجامعة الإسلامية، نشورةغير م ماجستير

  ،دور استراتيجيات تنمية الموارد البشـرية فـي تطـوير الأداء "الطهراوي، عبد المنعم رمضـان
، رسـالة ماجسـتير غيـر منشـورة، الجامعـة "المؤسساتي في المنظمات غير الحكومية في غـزة

 .9010الإسلامية، 

  ،( الأنـروا)دي لمـدراء المكتـب الإقليمـي بغـزة أثـر الـنمط القيـا" عبد الـرحيم، لينـا عبـد الحميـد
 ،الجامعــة الإســلامية، غيــر منشـورة رسـالة ماجســتير ،"علــى تهئيــة البيئــة الإبداعيــة للعــاملين

2116. 

  ،دراسـة تطبيقيـة بالمملكـة  -"أثر الخبرة علـى اداء المراجـع الخـارجي"فراش، رباب عبد الملك
 .9001، جامعة الملك عبد العزيز، العربية السعودية، رسالة ماجستير غير منشورة

 ــراد العــاملين فــي الإدارة الوســطى"، نعمــان، عائــدة عبــد العزيــز ــأداء الأف ــدريب ب ــة الت  -علاق
 .2119، "دراسة حالة جامعة تعز الجمهورية اليمنية

 
 :الدوريــــات -2
  ،المناخ التنظيمي وعلاقته بالمتغيرات الشخصية والديمغرافية"أبو شيخة، نادر أحمد- 

، مجلة جامعة الملك عبد "دراسة ميدانية مقارنة بين القطاعين العام والخاص الأردنيين
 (.2115/0429) 91-1، ص2،ع06الإقتصاد والإدارة م: العزيز

  ،دراســة  -"المنــاخ التنظيمــي فــي وزارة الشــباب والرياضــة فــي الضــفة الغربيــة"جــرار، ذيــاب
، بحـاث والدراسـاتمعـة القـدس المفتوحـة للأمجلـة جا ،تحليلية من وجهة نظر العـاملون فيهـا

 .2119، العدد السابع



 

- 186 - 
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 .2114 ،الثالث
  ،منشورات الائتلاف من أجل النزاهة والمساءلة ،"والفسادالمنظمات الأهلية "عمرو، زياد- 

 .2115 أمان، رام الله،
  ،التنمية عملية في نيةالفلسطي الأهلية المنظمات لدور أوسع رؤية" ،عزتعبد الهادي"، 

 .2114 الله، رام ،والإنماء بيسان للبحوث مركز
  ،مدخل إلى التنمية في فلسطين، الماضي، الحاضر، المستقبل، دور عبد الهادي، عزت

 .2114، رام الله، المنظمات الأهلية في التنمية وبناء المجتمع المدني
  ،مجلة العلوم الإنسـانية، "(مفهوم وتقييم)ة الأداء بين الكفاءة والفعالي"مزهودة، عبد المليك ،

 .2110 ،العدد الأول ،كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية ،جامعة محمد خيضر بسكرة
  ،المـوارد أداء علي التنظيمي المناخ أثر"الفرا، ماجد محمد، الشنطي، محمود، عبد الرحمن 

، الإنسـانية الدراسـات مجلـة ،"غـزة قطاع في الفلسطينية الوطنية السلطة وزارات في البشرية
 .2008، الأول العدد عشر، السادس المجلدالجامعة الإسلامية، 

  ،السلطة واقع -بعضها بين الفلسطينية الحكومية غير المنظمات علاقات" حسن،لدادوة 
 .2110 ،الله رام ،ماس ، معهد أبحاث السياسات الاقتصادية الفلسطيني"والممولين الوطنية

  العوامل المؤثرة في تطوير أداء موظفي "حسام، جلعود، مروان سعيد، المحتسب، لينة
، مجلة "دراسة تطبيقية ميدانية على محافظة الخليل وعلاقتها بالرضا الوظيفي: البنوك

 (.2115/0429) 002-95، ص2،ع06الإقتصاد والإدارة م: جامعة الملك عبد العزيز
  ،دراسة ميدانية على منظمات : والإبداعالقيادة "ملحم، يحيى سالم، الشيخ، فؤاد نجيب

-1، ص0،ع21الإقتصاد والإدارة م: ، مجلة جامعة الملك عبد العزيز"الاتصالات في اليمن
14 (2116/0411.) 

  ،دراسة  -سطينيلالفمساءلة العمل الأهلي "حسن، لدادوة،  جبريل،، محمد، فاطمةالمؤقت
 .2119 أمان، رام الله -اءلةمنشورات الائتلاف من أجل النزاهة والمس ،"تقييمية
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 :تقارير وأوراق عمل -4
  ،سلسلة مداخلات، المجتمع المدني والتحول الديمقراطي في فلسطين"أبو عمرو، زياد 

 .0665 ،مواطن المؤسسة الفلسطينية لدراسة الديمقراطية ،وأوراق نقدية

  ،افية تنمويةدراسة جغر  -"المنظمات غير الحكومية الفلسطينية"إبراهيم، يوسف كامل ،
الاستثمار والتمويل في فلسطين بين آفاق التنمية والتحديات "المؤتمر العلمي الأول 

 .2115، الجامعة الإسلامية، غزة، "المعاصرة

  ،المعايير الدولية والوطنية للإدارة المالية في المنظمات الأهلية "البحيصي، عصام
ل تطوير الإدارة المالية في المنظمات ورقة عمل مقدمة خلال ورشة العمل حو ، "الفلسطينية
 .9002الأهلية، 

 ،2112التقرير السنوي الثاني للمنظمات الأهلية العربية. 

  9010، غزة، "رؤية تنموية لمواجهة آثار الحرب والحصار"الجامعة الإسلامية، مؤتمر. 

 هلية استراتيجية تطوير قطاع المؤسسات الأ"، مركز تطوير المؤسسات الأهلية الفلسطينية
 .9004، "الفلسطينية

 " ية الخاصة بالشفافية والمساءلة في العمل الأهلي سلوكالأخلاقيات والقواعد المدونة
 .2119 ،رام الله الائتلاف الأهلي لمدونة السلوك، ،"الفلسطيني

 8014-8010الخطة الاستراتيجية "، مركز تطوير المؤسسات الأهلية الفلسطينية". 
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   غـزة-الإسلاميـة الجامعـة
 العليـا الدراسـات عمــادة

 الأعمال إدارة قسم -كلية التجارة 
 
 
 

 لمحترم،،ا ................................................................................................./ الدكتور
 اته،،،السلام عليكم ورحمة الله وبرك 
 
 

 طلب تحكيم استبانة/ الموضوع
 

دور  " قيــاسأرجــو مــن ســيادتكم التكــرم بــالاطلاع علــى الاســتبانة المرفقــة والمعــدة بهــدف 
، وتسـجيل الملاحظـات " المنظمات غيـر الحكوميـة الفلسـطينية فـي تعزيـز خبـرات العـاملين فيهـا

المجال، ولما لرأيكم مـن أهميـة الخاصة بكم بخصوص الاستبانة، نظراً لخبرتكم المتراكمة في هذا 
 .واضحة في دعم وتنمية البحث العلمي

 
 شاكرين لكم حسن تعاونكم،
 وتقبلوا فائق الاحترام والتقدير

 
 وفاء مفيد الكفارنة/ الباحثة
 8011حزيران         

 
 :مرفق

 مشكلة الدراسـة -
 فرضيات الدراسة -
 متغيرات الدراسة -

 نسخة من الاستبانة -

 

 

 (1)ملحق رقـــم 

 



 

- 144 - 

 

 
 
 

 :المحكمينء بأسماقائمة 
 

 المسمى الوظيفي الاســم م
 الجامعة الإسلامية –عميد كلية التجارة  -دكتورأستاذ  ماجـد الفــرا. د.أ  .1
 الجامعة الإسلامية – رئيس قسم إدارة الأعمال - شاركأستاذ م يوسف بحــر. د  .9
  الجامعة الإسلامية -كلية التجارة  –أستاذ مشارك رشدي وادي. د  .8
 الجامعة الإسلامية -كلية التجارة –أستاذ الإحصاء المشارك  افيسمير ص. د  .4
  فرع غزة -"أبو ديس" القدسجامعة  -الصحة العامة منسق برنامج بسام أبو حمد. د  .9
 جامعة الأزهر –كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية  – مشاركأستاذ  نهاية التلباني. د  .4
  جامعة الأزهر –التعليم المستمرمدير دائرة  -عد أستاذ مسا وائل ثابت. د  .6
 جامعة القدس المفتوحة –قسم إدارة الأعمال  -ساعدأستاذ م جلال شبات. د  .3
 جامعة القدس المفتوحة -قسم إدارة الأعمال -ساعدأستاذ م نبيل شعت. د  .2
 منسق برنامج بناء القدرات في اتحاد لجان الإغاثة الزراعية تيسير محيسن.أ  .10
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (9)ملحق رقـــم 
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 غـزة-الجامعـة الإسلاميـة

 عمــادة الدراسـات العليـا
 الأعمال إدارة قسم –كلية التجارة 

 
 

 الكرام،،  غزة   –موظفي المنظمات الأهلية الفلسطينية/ السادة
 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته،،

 
ى درجة الماجستير الاستبانة التي بين يديكم هي أحدى أدوات الدراسة لاستكمال متطلبات الحصول عل 

دور المنظمات غير الحكومية الفلسطينية في تعزيز خبرات العاملين فيها، : في إدارة الأعمال، وهي بعنوان
تهدف هذه الاستبانة إلى قياس العوامل المؤثرة سلبا وايجابا في تراكم خبرة العاملين في المنظمات الأهلية 

 .تي سيتم الحصول عليها ستستخدم لأغراض البحث العلمي فقطالفلسطينية، مع العلم بأن كافة المعلومات ال
لذا أرجو من سيادتكم التكرم بالمساعدة في الحصول على المعلومات والبيانات المطلوبة ووضع إشارة 

 .في المربع الذي يوافق خيارك( ×)
 مع جزيل الشكر لحسن تعاونكم،،

 وفاء مفيد الكفارنة/ الباحثة               
 البيانات الشخصية: لأولالجزء ا

  :اسم المؤسسة-1
 

 أنثى)   (  ذكـر)   (  :الجنـــس-8
 

 دبلوم)   (  ثانوية عامة فما دون)   (  :المؤهل العلمي-2
 دراسات عليا)   (  بكالوريوس)   ( 

 

 نائب مدير مؤسسة)   (  مدير مؤسسة)   (  :المسمى الوظيفي-4
 رئيس قسم( )    وحدة/ مدير دائرة)   ( 
 : ..............حدد أخرى/ موظف)   (  منسق مشروع)   ( 

 

 مالي)   (  إداري)   (  :مجال العمل-1
 فني/ مهني)   (  قانوني)   ( 
 : ...........................................أخرى   حدد)   ( 

 

 دوام كامل)   (   دوام جزئي)   (  :طبيعة العمل-2
 

 سنوات 10أقل من  –9)   (   سنوات 9أقل من )   (  :نوات الخبرة في مجال العملس-7
 سنة فأكثر 19)   (  سنة 19أقل من  -10)   ( 

 

 سنوات 9أقل من  - 9)   (   أقل من سنتين)   (  :داخل المنظمة الخدمة سنوات-2
 سنوات فأكثر 10)   (  سنوات 10أقل من  –9)   ( 

 

 سنوات 9أقل من  - 9)   (   أقل من سنتين)   (  :خارج المنظمة دمةسنوات الخ-9
 سنوات فأكثر 10)   (  سنوات 10أقل من  –9)   ( 

 

عدد الوظائف التي تم شغلها داخل -10
 :المنظمة

 وظيفتان )   (   وظيفة واحدة)   ( 
 أكثر من ثلاث)   (  ثلاث وظائف)   ( 

 

 سنة 89أقل من  – 99)   (  سنة  99قل من أ)   (  :الفئة العمرية -11
 سنة 99أقل من  – 49)   (  سنة 49أقل من  – 89)   ( 
 سنة فأكثر 99)   ( 

 (8)ملحق رقـــم 
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 العوامل المؤثرة في تراكم خبرة العاملين: الجزء الثاني
 السؤال 

 
شدة 

ق ب
مواف

 

فق
موا

ايد 
مح

فق 
موا

ير 
غ

ق  
مواف

ير 
غ

شدة
ب

 

 التدريب: أولا
تصة بتحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين والتي تساهم في تقوم الجهة المخ  .1

 زيادة خبراتهم العملية
     

      مشاركتك في الدورات التدريبية المتخصصة تعزز خبراتك في مجال عملك  .9
      تساهم البرامج التدريبية المنفذة في تزويدك بخبرات جديدة  .8
      وير مهاراتك ومعارفك المهنية تزيد مشاركتك في الدورات التدريبية من تط  .4
تساهم مشاركتك في الدورات التدريبية في تطوير اتجاهاتك وسلوكك ايجابياً   .9

 داخل المنظمة
     

      تساهم الأساليب التدريبية المستخدمة في إضافة خبرات عملية جديدة  .4
      تتاح لك فرص التدريب التي تزيد من خبرتك العملية  .6

 ط القيادةنم: ثانيا
يساهم نمط القيادة المستخدم في ربط أهداف العاملين بأهداف المنظمة مما   .1

 يزيد من فرص تطور العاملين
     

تقوم القيادة بالسيطرة على مشكلات العمل بطريقة ديمقراطية مما يهيأ أجواء   .9
 صحية للعاملين لممارسة أعمالهم

     

وتدريب ورعاية العاملين دون تمييز  يساهم نمط القيادة المستخدم في تنمية  .8
 مما يزيد من خبراتهم العملية

     

يساهم نمط القيادة المستخدم في خلق روح الإبداع لدى العاملين للاستفادة   .4
 من خبراتهم العملية

     

يساهم المسئول المباشر في توجيه وتصحيح أداء العاملين مما يطور خبراتهم   .9
 العملية

     

      القيادة بالعمل والعاملين معاً مما يساعد على زيادة خبرات العاملين يهتم نمط  .4
      يشجع نمط القيادة المبادرات الفردية والجماعية لتنويع خبرات العاملين  .6

 المناخ التنظيمي : ثالثا
      تتوافر بيئة العمل المناسبة لتطوير أداء العاملين وزيادة خبراتهم  .1
      عمل بالايجابية والمشاركة مما يزيد من خبرات العاملينتتسم علاقات ال  .9
      يتسم نمط الاتصالات بإتاحة فرص التطور وتبادل الخبرات بين العاملين  .8
      تساهم التكنولوجيا المستخدمة في العمل في إكساب العاملين خبرات جديدة   .4
عاملين لتحسين أدائهم تثير عدالة نظام الثواب والعقاب في المنظمة دوافع ال  .9

 وتطوير خبراتهم
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      يزيد شعور العاملين بالأمن الوظيفي من تطوير أدائهم وخبراتهم  .4
 برامج التدوير والتوسع والإثراء الوظيفي: رابعا

مج تنقل العاملين بين يتم اكتساب خبرات جديدة من خلال تطبيق برنا  .1
 . وظائف المنظمة

     

يطبق برنامج زيادة المهام الوظيفية ذات العلاقة بطبيعة العمل لإكساب   .9
 .العاملين خبرات جديدة

     

تتنوع الخبرات العملية نتيجة تطبيق برنامج زيادة المهام الوظيفية ذات العلاقة   .8
 . بطبيعة العمل

     

من حرية العمل والتصرف والاستقلالية في انجاز  يتمتع العاملون بدرجة  .4
 .مهامهم

     

يتمتع العاملون بدرجة من تفويض السلطة مما يزيد من تطورهم وتنوع   .9
 .خبراتهم

     

 استعداد ورغبة العاملين : خامسا
      يهيأ عملك الحالي فرصة للترقية في المنظمة   .1
      ة لإنجاز المهام المطلوبةيوفر عملك الحالي صلاحيات واضحة ومناسب  .9
      يتيح عملك في المنظمة فرصة لتطوير مؤهلك العلمي  .8
      يساهم عملك الحالي في تطوير مسارك الوظيفي نتيجة لتراكم خبرتك العملية  .4
يعزز عملك الحالي في المنظمة من استقرارك المادي مما يحفزك على   .9

 تطوير مهاراتك وخبرتك
     

لك الحالي خبرات ومهارات جديدة تساعدك في الحصول على يضيف عم  .4
 فرص عمل أفضل خارج المنظمة

     

 طبيعة العمل : سادسا
      يتيح عملك الحالي فرص التطور وزيادة الخبرات العملية  .1
      يتسم عملك بالتنويع والتجديد مما يزيد خبرتك العملية  .9
      اليومي لعملكتكتسب مهارات وخبرات جديدة من أدائك   .8
يعتمد عملك الحالي على التنسيق بين الأقسام المختلفة في المنظمة مما   .4

 يساهم في زيادة خبرتك العملية
     

يتسم العمل بالراحة والهدوء وحرية الحركة مما يساعد على إنجاز المهام   .9
 المطلوبة

     

 السياسات الإدارية: سابعا
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      وضوح سياسات المنظمة يساهم في تنفيذ الأهداف وتعزيز خبرات العاملين  .0
من تطوير الخبرات  تماشي بين السياسات الإدارية وأهداف المنظمةيعزز ال  .2

 العملية لدى العاملين
     

يح الفرص لتطور مما يت تعالج السياسات الإدارية مجال اتخاذ القرار بوضوح  .1
كسابهم خبرات جديدة  العاملين وا 

     

ولوائح واضحة تعزز من إجراءات وقواعد  السياسات الإدارية عبرتترجم   .4
 خبرات العاملين

     

مما يحفزهم عل اكتساب  التطوير الإداري للعاملينالإدارية  جع السياساتشت  .5
 خبرات جديدة

     

مما يزيد  تفويض السلطة داخل المنظمة إجراءاتالسياسات الإدارية  تضبط  .9
 خبرات العاملين

     

 


