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 إهداء
رة النور التي عبرت بي نحو الأمل،،، واتسع قلبه ليحتوي حلمي حين ضاقت الدنيا،،،فروّض الصعاب إلى بؤ 

 من أجلي وسار في حلكة الدرب ليغرس معاني النور والصفاء في قلبي ،،، أبي العزيز

يرفرف فوق ناصية احلامي،،،فتبقى روحي متلألئة  إلى التي تمتهن الحب وتغزل الأمل في قلب عصفور

شرقة طالما كان دعاؤها عنوان دربي،،، وتبقى أمنياتي على وشك التحقق طالما يدها في يدي وسنارة وم

 جهدها تصطاد لي الراحة وتخطف التعب والألم من قلبي،،،  والدتي الحبيبة

 إلى أخي الحبيب عمرو يا من زرع فيّ حب العلم وكان سنداً لي في حياتي ،،،، 

في تدريسي ،،، وكان قلبهن أصفى من ماء الذهب ،، أخواتي ،، روان ودانة  إلى من سهرن الليالي الطوال

 وآية ,,,

إلى من أحاسيسهم مرهفة، وأحاديثهم مشوقة، وبراءتهم ممتعة ،،، إلى طيور الجنة ،،، أخوتي محمد وأوس 

 وبراء .

 إلى من آنسني ورافقني في دراستي ،،، إلى طلبة العلم ،،، زملائي وزميلاتي

 صدقاء جميعاً ,,,إلى الأ

 إلى الأكرم منا جميعاً شهداء فلسطين،،،

 إلى الأسرى فك الله قيدهم ،،،

 إليكم جميعاً أهدي بحثي المتواضع ،،،

 
 أحمد فؤاد أحمد ناصيف





 

 ب 

 وتقدير شكر
 

يم فضله وجزيل إحسانه، بأن أتم علي نعمته ووفقني أعظم الشكر وأكمله وأجزله لله رب العالمين على عظ

 لإتمام هذا البحث، والصلاة والسلام على أشرف خلق الله محمد صلى الله عليه وسلم.

وانطلاقاً من حديث المصطفى صلى الله عليه وسلم "من لا يشكر الناس لا يشكر الله" فإني أجد لزاماً عليّ  

على كل ما  حرزالله أحمد محمد/الدكتورأستاذي المشرف على الرسالة،  أن أتقدم بخالص الشكر والتقدير إلى

 .بذله من رعاية وتوجيه وجهد

كما ويطيب لي أن أتقدم بجزيل الشكر والعرفان من طاقم معهد التنمية المستدامة من موظفين ودكاترة 

به من ارشادات ونصائح الذين مهدوا لنا طريق المعرفة، وأشكر لجنة المناقشين وبما تفضلوا  ومحاضرين،

 .سيكون لها الأثر الكبير في إغناء هذه الرسالة وإثرائها، بارك الله فيهم

وإلى زملاء وأصدقاء العلم الذين شاركوني أجمل اللحظات في الدراسة وتكلفوا الجهد والعناء في مساعدتي 

على دعمه المتواصل طوال فترة لإخراج هذه الرسالة الى حيز الوجود، كما وأخص بالذكر الأستاذ مروان زهد 

 إعداد هذه الرسالة.

 

 والله ولي التوفيق                                  

 
 أحمد فؤاد أحمد ناصيف
 



 

 ج 

 :الدراسة مصطلحات
 

 إدارة وظيفــة أساســية فــي المنظمــات، تعمــل علــى تحقيــق الاســتخدام الأمثــل للمــوارد إدارة الموووارد البشوورية"  :

فيهــا، مــن خــلال اســتراتيجية تشــمل علــى مجموعــة مــن السياســات والممارســات المتعــددة البشــرية التــي تعمــل 

 (9101بشكل يتوافق هذا الاستخدام مع استراتيجية المنظمة ورسالتها ويسهم في تحقيقها ".)عنتر،

  سـوف تحكــم هـذا المسـتقبل وتطبـق  يــهنشـا  يتعلـق بالمســتقبل وبالاقتراحـات وبـالقرارات التـي  : هـوالتخطوي ،

، ة التــي تحققــه .)المغربــيوذلــك فــي اطــار البــدائل الممكنــة التــي يجــب تقييــدها لاختيــار البــديل الامثــل والوســيل

9104.) 

 : هـو عمليــة التأكـد مـن تــوافر الاعـداد مــن النـوع المناســب مـن الافــراد فـي المكــان تخطوي  الموووارد البشوورية

مــنظم للمــوارد البشــرية المتاحــة والتنبــؤ  المناســب ، وفــي الوقــت الــذي يكــون هنــاك حاجــة اليــه ، أي تحليــل 

بالاحتياجات المستقبلية والتأكد من الاستخدام الامثل لهذه الموارد والتخطـي  الـلازم للتأكـد مـن ان العـرض 

 (.9104من الموارد البشرية يتوازن مع الاحتياجات المطلوبة .)تيم ، 

 طلبات كل وظيفة عن طريق تفتيتها إلى : أسلوب علمي من شأنه تجميع حقائق محددة عن متتحليل العمل

عناصـــرها الأوليـــة، وتحديـــد طبيعـــة ومهـــام كـــل عنصـــر بالشـــكل الـــذي يمكـــن معـــه التعـــرف علـــى متطلباتهـــا 

 (9112)صالح،الكمية، والمهارات والمؤهلات والقدرات التي يجب توافرها  يمن يشغلها.



 

 د 

 لتســـهل علـــى المـــوظفين تعلـــم الكفـــاءات "الجهـــد المخطـــ  الـــذي تقـــوم بـــه الشـــركة  :تووودريل المووووارد البشووورية

المرتبطة بوظائفهم، وتتضمن تلك الكفاءات المعارف أو المهارات أو السلوكيات الضرورية للنجـا  فـي أداء 

 (9102المهام الوظيفية ". )الشريف،

  تلــك العمليــة التــي تتضــمن البحــث والدراســة والتحــري عــن المــوارد البشــرية المؤهلــة ســواء مــن  :الاسووتقطا"

اخـــــل المنظمـــــة او مـــــن خارجهـــــا، والعمـــــل علـــــى جـــــذبها لانتقـــــاء أفضـــــلها لمـــــلء الوظـــــائف الشـــــاغرة فـــــي د

 ( .9112المنظمة")حسن، 

 عمليــة فنيــة متخصصــة تقــوم علــى اســاس تقيــيم مخرجــات الوظــائف التــي يقــوم بهــا الافــراد  :تقيوويا ااداء"

 ( .9104العاملون وفقا لمعايير او مقاييس او مؤشرات محددة مسبقا")مصطفى،

 المنظومــة المتكاملــة لنتــائ  مهــام وأعمــال الوحــدات الإداريــة فــي المؤسســات فــي ضــوء  ااداء المؤسسووي " :

تفاعلاتها مع البيئة الداخلية والخارجية والذي يؤدي إلى تفوقها في العمل ويضاعف من قدرتها علـى انجـاز 

ة وفاعليــة مــع الأخــذ بعــين الاعتبــار البيئــة المهــام والأعمــال الموكلــة إليهــا وفــي مجــالات إداريــة عديــدة بكفــاء

ـــة للعمـــل وبموجـــب الأنظمـــة والتعليمـــات المعمـــول بهـــا " ـــدى العربـــي لإدارة المـــوارد الداخليـــة والخارجي .)المنت

 (.9109البشرية،

 
 
 



 

 ه 

 :الملخص

 المـوارد فـي نالعـاملي نظـر وجهـة مـن المؤسسـي بـالأداء وعلاقتـه البشـرية المـوارد إدارة واقـع علـى للتعرف الدراسة هدفت

 تحليـــل التخطـــي ،) بعناصـــرها البشـــرية المـــوارد إدارة بـــين العلاقـــة دراســـة خـــلال مـــن الفلســـطينية، الـــوزارات فـــي البشـــرية

 والجــنس، العمــر،) مــن كــل اثــر معرفــة إلــى بالإضــافة المؤسســي، والأداء( الأداء تقيــيم الاســتقطاب، التــدريب، العمــل،

 اختيــــار وتــــم المؤسســــي، الأداء و البشــــرية المــــوارد إدارة علــــى( الــــوظيفي مىوالمســــ الخبــــرة، وســــنوات العلمــــي، المؤهــــل

 اتخـاذ فـي القـرار أصـحاب تسـاعد حيـث الفلسـطينية، الوزارات في البشرية الموارد عمل أهمية على بناء الدراسة موضوع

وهـو المـنه  الوصـفي  الباحـث مـداعتو  لتعـديل تحتاج التي الجوانب على والتركيز للوزارة المستقبلية الاستراتيجية القرارات

لغــرض  الدراسةة   المــنه  الــذي يهــتم بجمــع وتلخــيص وتصــنيف المعلومــات والحقــائق المدروســة المرتبطــة بســلوك عينــة

 لجمـــع كـــأداة  الاســـتبانة الباحـــث اســـتخدم كمـــا  تحليلهـــا وتفســـيرها وتقيـــيم طبيعتهـــا للتنبـــؤ بهـــا وضـــبطها أو الـــتحكم فيهـــا

 وشــمل الفلســطينية، الــوزارات فــي البشــرية المــوارد دائــرة فــي بالعــاملين يتمثــل الــذي البحــث مجتمــع مفــردات نمــ البيانــات

% 54 نسـبة يشـكل مـا موظـف( 175)  ماسـون  معادلـة علـى بنـاء العينـة أفـراد عـدد وبلغ موظف( 322)الدراسة مجتمع

    البحث، مجتمع من

 المؤسســـي الأداء وبـــين البشـــرية المـــوارد إدارة أبعـــاد بـــين موجبـــة قويـــة ارتبـــا  علاقـــة وجـــود إلـــى الدراسوووة توصووولت وقووود

 إدارة عمليـات وأن الـوزارات، فـي تعمـل التـي البشـرية للمـوارد اهتمـام تـولي البشرية الموارد إدارة أن، و الفلسطينية للوزارات

 وهنــاك ،بالفاعليــة تتصــف( الأداء تقيــيم الاســتقطاب، التــدريب، العمــل، تحليــل التخطــي ،)فــي المتمثلــة البشــرية المــوارد

 .الفلسطينية الوزارات أداء في ملحوظ وتحسن تطور

 خلـق علـى والعمـل التدريبيـة، البـرام  وتصـميم تحديـد فـي الأداء تقيـيم نتـائ  على الاعتماد بضرورة الدراسة أوصت وقد

 والمؤهـل اصالاختصـ حسـب البشـرية المـوارد بتوزيـع والاهتمـام عليـه، البشـرية المـوارد تـدريب تـم ما لتطبيق مناسبة بيئة

 بعمليـة تخـتص التـي القـرارات صـنع فـي الأقسام رؤساء اشراك وضرورة الخبرة، سنوات الاعتبار بعين الأخذ مع العلمي

 .الاستقطاب
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The reality of human resources management in the Palestinian ministries and 

its relation to institutional performance 

prepared by: Ahmad Fuad Ahmad Nasif 

supervisor: Dr. Ahmed Mohamed Harzallah 

 

Abstract: 

The study aimed to recognize the human resources reality, and its relationship with the 

institutional performance from the perspective of the HR workers in the Palestinian ministries, 

through studying the relationship between the Human Resources Management and its elements 

(planning, work analysis, training, polarization and evaluation) and the Institutional 

Performance, in addition of knowing the effects of (age, gender, qualifications, years of 

experience and job title) on human resources management and the institutional performance. The 

researcher here relied on the descriptive analytical method which cares about collecting and 

summarizing and classifying the information and thoughtful facts related to the behavior of the 

study sample, for the purpose of analyzing, explaining and evaluating its nature to predict and 

adjust or control it. The researcher also used the questionnaire as a tool to collect information 

from the research community. 

The research study included 322 employee, and the number of sample members according to the 

Mason Equation is 175 employee which means 54% of the research community. 

The study showed that there is a strong positive correlation relationship between the dimensions 

of the human resources management and the institutional performance of the Palestinian 

Ministries, and that the human resources management cares about the human resources that work 

in the ministries, and that the process of human resources management represented by (planning, 

work analysis, training, polarization and evaluation) is effective, and there is a remarkable 

improvement in the Palestinian ministries performance. 

This study recommends that it is necessary to rely on the results of the performance evaluation in 

the determination and designing of the training programs, and to build a suitable environment to 

implement the trainings which were given to the human resources. It also recommends that it's 

good to show interest in the distribution of the human resources according to the specialization 

and qualifications, taking into consideration the years of experience and the importance of 

involving the chiefs of departments in making decisions about polarizations.
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 ولالفصل اا 

 وأهميتها خلفية الدراسة

 :مقدمة 1.1

يعد الأداء المؤسسي مفهوما مهماً بالنسبة للمنظمات والوزارات بشكل عام، ويكاد يكون الموضوع 

الرئيس لمجمل فروع المعرفة الإدارية، وذلك لما طرأ مؤخراً من تطورات علمية وتكنولوجية أسرع بكثير من 

مهارات متطورة ومستويات أعلى من الأداء  ذي قبل، مما انعكس على نشا  المنظمات المختلفة وتطلب

 والقدرات حتى تستطيع هذه المنظمات مواكبة التغيرات المتسارعة في العالم.

إن عملية تحسين الأداء المؤسسي عملية متكاملة تنطوي على أنشطة مخططة وشاملة للمؤسسة 

هذه العملية على محاور ككل، وتتم بناء على استراتيجيات واضحة، وخط  محدودة المعالم، وتحتوي 

 أساسية تتعلق بالعمليات الداخلية، والهياكل التنظيمية، والموارد البشرية والتكنولوجيا. 

واذا ما امعنا النظر لواقع مجتمعنا الفلسطيني فإننا نلاحظ توجه مضاعف من قبل الشركات 

مجال سواء لبرام  التثقيفية في هذا ال، فقد ازداد حجم التدريب واللاهتمام بإدارة الموارد البشريةوالمؤسسات 

 ، وازداد اهتمام ادارة الموارد البشرية بالتعلم والاستفادة من التجارب العالمية للدولكانت داخلية او خارجية

، والعمل على انشاء علاقات شراكة مع هذه الادارات المتقدمة من اجل المتقدمة في مجال ادارة الافراد

، الادارة  العصري السليم والممنه ه التجارب على مؤسساتنا ومحاكاتها لواقع تشاطر الرؤية وتطبيق هذ

 مما يساعد في عملية التنمية والتغير من اساليب وطرق الادارة الكلاسيكية التي اصبحت قديمة يومنا هذا

الى واقع اداري حديث ومعاصر تتوفر  يه عناصر الادارة الحديثة من حيث العمل الاني و التوقع 

 الواقع الفعلي لإدارة المورد البشري في دول الاقليم . ويواكب لمستقبلي،ا
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ويقع على عاتقها من المجتمع والدولة الفلسطينية تجزأ وباعتبار الوزارات الحكومية جزء لا ي

، تعيشها مختلف فئات ومؤسسات الوطن، فهي تتأثر تأثرا جذريا بالتطور والتغيرات التي مسؤولية كبيرة

استشراف المستقبل والتعامل معه من خلال التدريب والتركيز على العنصر البشري فرض عليها يوهو ما 

، والتي تعنى باستقطاب د البشرية وفقا للأساليب العلميةوالادارة الجيدة للموار  وكيفية التخطي  السليم

للوزارات لمواكبة  وتعيين وتدريب وتحفيز وتقييم الافراد العاملين والعمل على تحسين الأداء المؤسسي

المتطلبات العصرية المتجددة ولتحسين العملية الخدماتية التي تقوم بعملها كافة الوزارات  من أجل توفير 

 أكبر قدر من الكفاءة الإدارية وتحقيق رضا المواطنين وأصحاب المصالح ومتلقين الخدمة. 

، رات الفلسطينية كانت هذه الدراسةفي الوزاونظرا لأهمية ادارة الموارد البشرية في تطوير اداء العاملين 

مؤسسي داخل التي يحاول من خلالها الباحث تسلي  الضوء على الموارد البشرية وعلاقتها بالأداء ال

وقد اعتمد الباحث في هذه الدراسة المنه  الوصفي الذي يقوم على تجميع وتصنيف الوزارات الفلسطينية، 

الدراسة على خمس فصول رئيسية بحيث تضمن الفصل الأول تعريف  البيانات من ثم تحليلها، واشتملت

عام بأهداف واسئلة ومبررات وفرضيات الدراسة، في حين قام الباحث بكتابة الإطار النظري والدراسات 

الطريقة والاجراءات السابقة التي تم الاستعانة بها في الفصل الثاني، وقد شمل الفصل الثالث والرابع على 

وقد واجه الباحث بعض من   والفصل الخامس على الاستنتاجات والتوصيات،  لنتائ  ومناقشتها،وتحليل ا

المعيقات في هذه الدراسة منها رفض بعض الوزارات تعبئة الاستبانات الخاصة بالدراسة وقد تم استثناء 

 هذه الوزارات من الدراسة.
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 :الدراسة مشكلة 2.1

د البشرية هو تحقيق الانسجام بين أهداف واستراتيجيات الدور المعاصر لإدارة الموار يتمثل 

المنظمة، وقد تطورت عملية تقييم أداء المنظمات في الوقت الحاضر حيث أصبحت تعتمد على المقارنة 

بين الأداء الفعلي للأفراد العاملين في المنظمة والأداء المطلوب تحقيقه، ومن هنا جاءت مشكلة هذه 

خيص واقع تطبيق وظائف إدارة الموارد البشرية ومدى امكانية تحقيق تراب  بين الدراسة والتي تسعى لتش

إدارة الموارد البشرية وبين الأداء الناجح للوزارات الفلسطينية لاسيما أن هذه الإدارة من الإدارات الأساسية 

 في المنظمات أياً كان نوعها وطبيعة عملها.

ناول  واقع ادارة الموارد البشرية في الوزارات وسوف يحاول الباحث في  هذه الدراسة ان يت

، والامن ومكافحة الجرائم تعليم والصحة والعدل  في المجتمعالفلسطينية والتي يقع من ضمن مسؤولياتها ال

,  ويأتي ذلك من اهتمام الباحث وشؤون المرأة والسياحة والاقتصادبشتى صورها، والاتصالات والزراعة 

 ه وخبرته العملية في هذا المجال وباعتبار ان المورد البشري هو العنصر الاساسيالمتأتي من واقع إلمام

، ولان الاداء هو العنصر الاهم للوصول للأهداف والمهام الموكلة  للوزارات التي تقوم عليه اعمال الوزارات

 الفلسطينية .

 وبناء على ما تقدم يمكن صياغة مشكلة الدراسة في السؤال التالي :

 ع ادارة الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية وعلاقته بااداء المؤسسي ؟ما واق
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 :الدراسة مبررات 3.1

 تم اختيار موضوع الدراسة لمجموعة من المبررات اهمها :

بحيث تمثل الموارد البشرية اساس أي منظمة وتقوم على نجاحها ركائز الدوائر الاخرى ، هميةالأ .1

 داخل هذه المنظمة .

، بحيث تعد هذه الدراسة من الموضوعات العصرية التي ازداد التركيز عليها في الالفية حداثةال .2

 الثالثة لما لها دور في تحقيق اهداف الحكومة .

الرغبة لدى الباحث في موضوع الدراسة لمعرفة واقع ادارة الموارد البشرية في الوزارات الحكومية  .3

 الفلسطينية .

 

 :الدراسة أهمية 4.1

 ع أهمية هذه الدراسة من أهمية الموضوع الذي تطرحه، وتكمن أهميتها  يما يلي:تنب

 ااهمية النظرية: :أولا

تعتبر نتائ  الدراسة تغذية راجعة للوزارات الفلسطينية، حيث تساعد أصحاب القرار في اتخاذ القرارات 

يها والتي تحتاج لتعديل أو تطوير بما الاستراتيجية المستقبلية للوزارة و تبين الجوانب التي يجب التركيز عل

يكفل تحقيق أهداف الوزارات المختلفة ورفع قدرات الموارد البشرية فيها، مما يساعد على الارتقاء بالأداء 

 المؤسسي داخل الوزارات الفلسطينية . 
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 ثانياً ااهمية العملية:

 التعمق في علاقة لهم الذين والعاملين الجدد للباحثين افاق تقديمها في الدراسة لهذه العلمية الاهمية تكمن

 هذه وتضيف ،تخصصا اكثر مستقبلا جديدة دراسات توليد على ،وقدرتها البشرية الموارد مجال في

 . البشرية الموارد ادارة في علمية تطبيقية دراسة المكتبة الى الدراسة

 

 :الدراسة أهداف 5.1
 

 الهدف الرئيس :

 وارد البشرية وعلاقته بتحسين الاداء المؤسسي في الوزارات الفلسطينية .التعرف على واقع ادارة الم

 ويتفرع  منه الاهداف التالية :

 التعرف على واقع تخطي  الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية . .0

 التعرف على واقع تحليل العمل في الوزارات الفلسطينية . .9

 لوزارات الفلسطينية .التعرف على واقع تدريب الموارد البشرية في ا .3

 التعرف على واقع تقييم اداء الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية . .4

 التعرف على واقع الاستقطاب في الوزارات الفلسطينية .  .5

 التعرف على واقع الاداء المؤسسي في الوزارات الفلسطينية . .2

را ية )الجنس ،العمر ،المستوى الوظيفي التعرف على واقع ادارة الموارد البشرية تبعا للمتغيرات الديمغ .2

 ، المؤهل العلمي، الخبرة العملية( .
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داء المؤسسي تبعا للمتغيرات الديمغرا ية )الجنس ،العمر ،المستوى الوظيفي ، التعرف على واقع الأ .8

 المؤهل العلمي، الخبرة العملية( .

 لمؤسسي .التعرف على العلاقة بين ادارة الموارد البشرية وتحسين الاداء ا .2

  

 :الدراسة أسئلة 6.1

 السؤال الرئيس :

 داء المؤسسي في الوزارات الفلسطينية ؟موارد البشرية وعلاقته بتحسين الأدارة الما واقع إ 

 الاسئلة الفرعية :

 ما  واقع تخطي  الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية . .0

 ما واقع تحليل العمل في الوزارات الفلسطينية . .9

 قع تدريب الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية .ما وا .3

 ما واقع الاستقطاب في الوزارات الفلسطينية . .4

 ما واقع تقييم الاداء في الوزارات الفلسطينية . .5

 ما واقع الاداء المؤسسي في الوزارات الفلسطينية . .2

لعمر ،المستوى الوظيفي ، ما هو واقع ادارة الموارد البشرية تبعا للمتغيرات الديمغرا ية )الجنس ،ا .2

 المؤهل العلمي، الخبرة العملية( .

ما هو واقع الاداء المؤسسي تبعا للمتغيرات الديمغرا ية )الجنس ،العمر ،المستوى الوظيفي ، المؤهل  .8

 العلمي ، الخبرة العملية( .
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د البشرية (   بين ادارة الموار α ≤ 1.15هل يوجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) .2

 وتحسين الاداء المؤسسي ؟

 

 :الدراسة فرضيات 7.1

 ≥αلا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ): ول الفرضية الرئيسية اا 

 .في الوزارات الفلسطينية ( بين واقع إدارة الموارد البشرية والاداء المؤسسي0...

 

 ≥αروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية  )لا توجد ف :ثانيةالفرضية الرئيسية ال

( بين متوسطات واقع إدارة الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية تعزى للمتغيرات )الجنس، 0...

 العمر، المؤهل العلمي، الخبرة العملية، المستوى الوظيفي(، ويتفرع منها الفرضيات التالية:

( بين متوسطات α≤ 1.15حصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية  )لا توجد فروق ذات دلالة إ -0

 لفلسطينية تعزى لمتغير الجنس.اواقع إدارة الموارد البشرية في الوزارات 

بين متوسطات  (α≤ 1.15لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية  ) -9

 فلسطينية تعزى لمتغير العمر.في الوزارات ال مستوى واقع إدارة الموارد البشرية

( بين متوسطات واقع إدارة α≤ 1.15لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) -3

 الموارد البشرية تعزى لمتغير المؤهل العلمي.

( بين متوسطات واقع إدارة α≤ 1.15) لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة -4

 الوظيفي. المستوى  لمتغيرالموارد البشرية تعزى 



 

8 

( بين α≤ 1.15لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ): الفرضية الخامسة -5

 العملية الخبرة متوسطات واقع إدارة الموارد البشرية تعزى لمتغير

 

       الإحصائية : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةالثةالفرضية الرئيسية الث

(α≤ ...0 ،(  بين متوسطات واقع ااداء المؤسسي في الوزارات لفلسطينية تعزى للمتغيرات )الجنس

 العمر، المؤهل العلمي، الخبرة العملية، المستوى الوظيفي(

بين متوسطات  (α≤ 1.15لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية  ) -0

 لفلسطينية تعزى لمتغير الجنساات واقع الاداء المؤسسي في الوزار 

( بين متوسطات α≤ 1.15لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية  ) -9

 .تعزى لمتغير العمر مستوى واقع الاداء المؤسسي

( بين متوسطات واقع α≤ 1.15لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية ) -3

 تعزى لمتغير المؤهل العلمي. سسيالاداء المؤ 

( بين متوسطات واقع α≤ 1.15لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية ) -4

 تعزى لمتغير المستوى الوظيفي. الاداء المؤسسي

( بين متوسطات α≤ 1.15لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية ) -5

 تعزى لمتغير الخبرة العملية. مؤسسيواقع الاداء ال
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 : ومتغيراتها الدراسة نموذج 8.1

 مع تتلاءم التي الأبعاد تحديد حاول فقد المتبعة، القياس نماذج من كثير على الباحث اطلاع خلال من

  يما وتتلخص السابقة، الأدبيات في تكرارا والأكثر الفلسطينية، التأمين شركات في الإداري  العمل طبيعة

 :يلي

 ال  وتنقسا ، البشرية الموارد ادارة المستقلة المتغيرات: 

 .تخطي  الموارد البشرية 

 . تحليل عمل الموارد البشرية 

 .تدريب الموارد البشرية 

 . استقطاب الموارد البشرية 

  تقييم عمل الموارد البشرية 

 

 المؤسسي الاداء التابع غيرالمت . 

 مؤهل العلمي، الخبرة العملية، المستوى الوظيفيالجنس، العمر، ال (:الضابطة المتغيرات(. 
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 ( العلاقة بين المتغيرات.0.0) الشكل
 الباحث: المصدر

 :الدراسة حدود 1.9
 دارات الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية .قتصرت  الدراسة على العاملين في إ: ا الحدود البشرية

 رات الفلسطينية  .الوزا :اقتصرت الدراسة على الحدود المكانية

 . 2019 - 2018: تم تطبيق هذه الدراسة في الفصل الثاني من العام الدراسيالحدود الزمانية 

الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية وعلاقتها  : اقتصرت الدراسة على واقع ادارة الحدود الموضوعية

 بالأداء المؤسسي .
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 المتغير المستقل
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تحليل عمل الموارد 

 البشرية

 تدريب الموارد البشرية

 د البشرية استقطاب الموار

تقييم عمل الموارد 

 البشرية 

  

 نموذج الدراسة

 المتغيرات الضابطة
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 :الدراسة هيكلية 91.1
 إلى خمس فصول وهي كالتالي:تم تقسيم الدراسة 

  وأهميتها الفصل الأول: خلفية الدراسة. 

 .الفصل الثاني: الإطار النظري والدراسات السابقة 

  .الفصل الثالث: الطريقة والإجراءات 

  :عرض النتائ  الفصل الرابع. 

 والتوصيات ستنتاجاتالفصل الخامس: الا 
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 ثانيالفصل ال

 ت السابقةالإطار النظري والدراسا

 

 إدارة الموارد البشرية: :ااول المبحث 9.1

   

 تعريف إدارة الموارد البشرية:. 9.1.2

قبل الثورة الصناعية كان يطلق اسم العمال أو العاملين أو القوة العاملة أو الأفراد، ولكن في ضوء أهمية 

الاخرى )رأس المال، التجهيزات( المورد البشري في العملية الإنتاجية وفي ضوء ارتكاز الموارد المادية 

على العنصر البشري، فقد أصبح يطلق عليها مصطلح الموارد البشرية، وهذا يعتبر من أهم الأسباب التي 

ساعدت على تغيير مصطلح إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية وذلك دلالة على ان العنصر البشري 

 أحد أهم مدخلات العملية الإنتاجية.

فقد  طرق العديد من المفكرين والعلماء والمختصون لتعريف إدارة الموارد البشرية،وقد ت

( انها "إحدى الوظائف والإدارات الأساسية والرئيسية في كافة انواع المنظمات محور 9119عرفها)بلو ،

ينها في عملها جميع الموارد البشرية التي تعمل فيها، وكل ما يتعلق بها من أمور وظيفية منذ ساعة تعي

 المنظمة وحتى ساعة انتهاء خدمتها وعملها فيها  ". 

( بأنها "إدارة وظيفة أساسية في المنظمات، تعمل على تحقيق الاستخدام 9101 يما عرفها )عنتر،

الأمثل للموارد البشرية التي تعمل فيها، من خلال استراتيجية تشمل على مجموعة من السياسات 

 توافق هذا الاستخدام مع استراتيجية المنظمة ورسالتها ويسهم في تحقيقها ".والممارسات المتعددة بشكل ي
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وتعرفها الجمعية الأمريكية لإدارة الموارد البشرية بأنها "فن اجتذاب واستقطاب القوى ذات الكفاءة، وتنميتها 

 والاحتفاظ بها من اجل تحقيق الاهداف التنظيمية بأقصى قدر من الكفاءة والاقتصاد" .

 

 أهداف إدارة الموارد البشرية:. 1.9.1

تعتمد المؤسسات مجموعة من الوظائف الخاصة بإدارة الموارد البشرية والتي تسعى إلى تحقيق جملة من 

 الأهداف والتي تتجسد  يما يلي:

 تحقيق الكفاية الإنتاجية: -1

واء كإدارة أو افراد ، سالعملية الإنتاجية داخل المنظمة يعتبر العنصر البشري هو المسؤول المباشر عن

عاملين ، فإنه يتم دم  الموارد البشرية مع الموارد المادية الأخرى للمشاركة في العملية الإنتاجية ، فهو 

المسؤول عن تعظيم المخرجات  بأقل تكلفة ووقت مناسب  وتخفيض تكلفة الإنتاج، وهذا ما يسمى 

عنصر البشري هو المسؤول عن تشغيل الآلات بتحقيق الاستخدام الأمثل للموارد مجتمعة ،باعتبار  ال

واستخدام التكنولوجيا بالكميات والمواصفات المطلوبة، لذلك يجب ان يكون المورد البشري مؤهل ومحفز 

للقيام بعمله بانتماء وولاء للمؤسسة التي يعمل بها، وهنا يبرز دور إدارة الموارد البشرية في إعداد كادر 

 (9112لية الإنتاجية كما يجب .)السلمي،بشري قادر على إتمام العم

 تحقيق الفاعلية في ااداء التنظيمي : -2

في ظل المنافسة والتطور المتسارع الذي يشهده العالم فقد اصبح هناك العديد من المؤسسات الخدماتية 

التي تقوم بعمل مشابه، لكن ما يميز هذه المؤسسات عن بعضها الجودة في تقديم الخدمات المقدمة، 

يجب ان تكوت الخدمة المقدمة بمستوى عال لتحقيق رضا طالبي الخدمة وأن تلبي احتياجاتهم وهنا يبرز  
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دور إدارة الموارد البشرية في توعية الموارد البشرية بأهمية جودة المنت  والخدمات المقدمة وأن رضا 

راد العاملين كلٌ حسب الزبائن وسعادتهم مسألة غاية في الأهمية، وهي مسؤولية تقع على كافة الأف

 (9101تخصصه وعمله.)عنتر،

وتعتبر الفاعلية والكفاءة الإنتاجية مكملان لبعضهما البعض، فتحقيق مخرجات بكفاءة عالية من خلال 

استخدام كفؤ للموارد المتاحة وحده لا يكفي لتحقيق منافسة ونجا  في ظل صراع البقاء بين المؤسسات 

 الفاعلية متبوعة بخدمة جيدة ومميزة وتحقق رضا العملاء .المتعددة في حال لم تكن هذه 

 

 :البشرية الموارد إدارة وظائف. 3.1.2

تعتبر أدارة الموارد البشرية من اهم دوائر المنظمة ومن الضروري ان يكون هناك تكامل وتراب  بين 

البشرية وحاجاتهم انشطتها وانشطة الإدارات الأخرى فهي التي تساعدهم على سد حاجاتهم من الموارد 

التدريبية ايضا، ولا شك ان وظائف المؤسسة ككل من انتاج  وتخطي  وتسويق وتمويل وتخزين وشراء 

تحتاج الى طاقم عمل مختص في كل من هذه المجالات، لإتمام العملية الانتاجية بكفاءة، وبناء على ما 

 موارد البشرية داخل الإدارات المتعددة .تقدم فانه لا غنى عن ادارة الموارد البشرية التي تنظم عمل ال

وتختلف وظائف إدارة الموارد البشرية من مؤسسة إلى أخرى تبعا لطبيعة الخدمة التي تقدمها المنظمة 

وعدد الموارد البشرية الذين يشغلون العمليات داخلها ، وهنا سوف يتطرق الباحث لوظائف إدارة الموارد 

 ( :9112المنظمات والوزارات)حسن،البشرية التي تشتمل عليها معظم 
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 وصف وتوصيف الوظائف:  .1

وهي الوظيفة التي تصمم بناء على أهداف المنظمة ، فهي تقوم على تحديد طبيعة المهام والمهارات 

المطلوبة من الموارد البشرية وتحديد الاحتياجات الدقيقة من الموارد البشرية في كل دائرة، وهيكلة معالم 

وظائف في المنظمة من حيث المتطلبات والمسؤوليات والواجبات والشرو  التي يجب ان كل وظيفة من ال

 تتوفر  يمن سيشغل او يعين لهذه الوظائف 

 تخطي  الموارد البشرية:  .2

تهدف الى احداث التغيرات والاجراءات الكاملة اللازمة والسياسات المتعلقة بالموارد البشرية ، وتحديد 

ذا العنصر بالشكل الأمثل، وتحديد الاحتياجات اللازمة من الموارد البشرية للقيام الاهداف التي تستثمر ه

بأعمال معينة كما ونوعا، وهي تعمل على التنبؤ بالاحتياجات التدريبية المستقبلية التي يمكن ان تطلبها 

والافراد الذين سيتم  الإدارات المختلفة تبعا للمواكبة المتتابعة لإنتاج العمل والمنافسة الحاصلة في السوق،

 (9112تدريبهم لسد هذا الاحتياج، والتنبؤ بالعاملين الذين سيتم توظيفهم من خارج المنظمة.)أحمد،

 الاستقطا  : .3

بعد القيام بتحديد دقيق للوظائف المختلفة والمواصفات المطلوبة لشاغري هذه الوظائف تأتي بعدها وظيفة 

استقطاب الموارد البشرية للمنظمة سواء من داخل المنظمة او الاستقطاب وهي الوظيفة التي تهدف الى 

من خارجها، وذلك لشغل الوظائف الشاغرة، وهي تهدف للبحث عن افضل من يمكن ان يعمل في هذه 

الوظائف، ويتم الاعلان عن الوظائف بعدة وسائل مثل الاعلانات والصحف اليومية ، او الاتصال 

لانترنت، وهذا بجمله يعتبر استقطاب سلبي ، في حين ان الاستقطاب بالكليات الجامعية أو عن طريق ا
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الايجابي يتمثل في ذهاب ممثلة المنظمة إلى أهل الخبرة المؤهلين ويتم عرض الشواغر الوظيفية 

 (9100عليهم.)زاهد،

 التدريل: .4

مة للقيام بأعمالهم تسعى إدارة الموارد البشرية على تزويد العاملين بالمهارات والخبرات والمعلومات اللاز 

بفاعلية، ويعتبر التدريب وسيلة من وسائل الاستثمار بالعنصر البشري باعتباره أغلى ما تملكه المنظمة 

وتشمل عملية التدريب تدريب العاملين قبل مباشرة اعمالهم واثناء العمل لتجديد المعلومات حسب ما يطرأ 

رات جديدة في مجال تخصصهم، ومن المهم النظر الى اعلى العملية الانتاجية وذلك لإكساب العاملين مه

كلفة عدم التدريب مقارنة بكلفة التدريب، لأنه في حال لم تواكب المنظمة ما هو موجود على ارض الواقع 

لن تستطيع المنافسة والاستمرار في ضوء التطور المتسارع الذي يطرأ على كافة نواحي العمل، والتدريب 

ة بكثير من المنافع منها: زيادة الانتاجية، وتعميق المعرفة بالعمل، وزيادة انتماء الجيد يعود على المؤسس

العاملين لعملهم واستقرارهم بالوظيفة، وتخفيف نسبة الأخطاء، وهنا تجدر الإشارة بان عملية التدريب هي 

 عملية مستمرة ومتتابعة تسعى الى تقويم الاعوجاج الحالي والمستقبلي المتوقع .

 الاداء:تقييا  .0

تهتم كل مؤسسة بمتابعة العمليات المختلفة  التي تقوم بها الموارد البشرية في شتى وظائف 

المنظمة، ولا بد من قياس اداء العاملين للتأكد  يما اذا تم تقديم الخدمة او المنت  بالصورة التي تم التخطي  

له والاعداد له في السابق مع ما تم انجازه  لها ام لا، فتسعى وظيفة تقييم الاداء إلى مقارنة ما تم التخطي 

على ارض الواقع بالاعتماد على الوصف الوظيفي ومعايير العمل، ويتم ذلك بناء على معايير موضوعة 

سلفا من قبل إدارة الموارد البشرية، بالإضافة الى ان هذه الوظيفة تزود المديرين ومتخذي القرار بالفجوات 
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ها، وهي تعتبر تغذية راجعة لمرحلة التخطي  للموارد البشرية، فهي تمدهم التي يجب العمل على اصلاح

بالمعلومات الواجب اخذها بعين الاعتبار عند عملية التخطي  للموارد البشرية واستقطابهم، والاحتياجات 

 التدريبية لمختلف العاملين في المنظمة ،كما يجب رب  وظيفة تقييم الاداء بنظام الحوافز والعلاوات

والترقيات لمراعاة معايير التفوق والامتياز والابداع لدى العاملين، والذي بدوره يعمل على شحن المعنويات 

وتغذية العمل برو  الفريق من اجل مراعاة الفروق الفردية وتنمية قدرات الموظفين على الابداع والابتكار في 

بناء على معايير تواكب التطور العلمي  تخصصاتهم المختلفة، وفي حال تم تطبيق وظيفة تقييم الأداء

 والتقني العالمي، فإن ذلك سيساعد المنظمة على البقاء في البيئة التنافسية وتحقيق أهدافها.
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 :تخطي  الموارد البشرية :الثاني المبحث 1.1

 

 : البشرية الموارد تخطي  مفهوم 9.2.2

رة عامة وظاهرية فهو يعتبر تحديد عدد وحجم الافراد اذا اردنا تعريف التخطي  للموارد البشرية بصو 

العاملين والواجب تعيينهم في مختلف الدوائر تبعا لما يتطلبه الشاغر الوظيفي وبناء على مهاراتهم 

 وكفاءتهم وميولهم اللازم لإتقان العمل بالصورة المرجوة وتحقيق اهداف المنظمة .

عمل الاداري المنتظم والمستند الى اسس علمية ( على انه : ذلك ال9112ويعرفه )السلمي ، 

ومعلومات موضوعية والهادف الى تكوين قوة عمل قادرة على الوفاء بمتطلبات اعمال معينة )في تنظيم 

 محدد( وراغبة في اداء تلك الاعمال وعلى اسس مستقر ومستمر نسبيا .

ن النوع المناسب من الافراد في ( على انه : عملية التأكد من توافر الاعداد م9112ويعرفه )تيم،

المكان المناسب وفي الوقت الذ يكون هناك حاجة اليه ، أي تحليل منظم للموارد البشرية المتاحة والتنبؤ 

بالاحتياجات المستقبلية والتأكد من الاستخدام الامثل لهذه الموارد والتخطي  اللازم للتأكد من ان العرض 

 لاحتياجات المطلوبة .من الموارد البشرية يتوازن مع ا

وهو تقدير احتياجات الشركة من القوى العاملة كما ونوعا خلال فترة زمنية معينة في المستقبل بما 

يضمن تحقيق اهداف الشركة بكفاءة عالية . ويتضمن هذا التعريف ثلاثة ابعاد رئيسية  هي: )المؤسسة 

 (9118العامة للتطوير المهني والتقني ، 

 :البعد الكمي .1

 يتضمن هذا البعد عدد الافراد الذين تحتاج اليهم الشركة خلال الفترة المقبلة و  



 

19 

 البعد النوعي : .2

 .ويقصد به مستوى الكفاءة والمهارة المطلوبة في القوى العاملة خلال فترة الخطة 

 الزمني: البعد .3

 ويقصد به الافق الزمني الذي تعد عنه خطة الموارد البشرية . 

 ( 9110موارد البشرية العناصر الرئيسية التالية :)علي ، يتضمن مفهوم تخطي  ال

 تحديد الاعمال )الوظائف( المطلوب تنفيذها في قطاع محدد. -

تحديد المتطلبات أي القدرات والمهارات والامكانيات الواجب توافرها في الفرد حتى يمكنه القيام بهذه  -

 الاعمال )أي تحديد مواصفات الفرد(.

فسية والاجتماعية المناسبة التي تجعل الفرد اكثر استعدادا ورغبة في اداء تحديد المواصفات الن -

 الاعمال المطلوبة.

تحديد المغريات )الحوافز( التي ترتب  بالعمل وتجذب الفرد الى قبول العمل والاقبال عليه باقتناع  -

 وحماس.

 ل فترة زمنية محددة.من العمل خلا تحديد الاعداد المناسبة من الافراد اللازمين لأداء حجم معين -

 

 : البشرية الموارد تخطي  اهمية. 1.2.2

ان الموارد البشرية تمثل اهمية استراتيجية كبيرة لنجا  أي منظمة فلا يمكن بل من المستحيل ان يتحقق 

الاستخدام الامثل للموارد الاخرى اذا كانت المنظمة تفتقر الى الافراد ذوي المهارات والمؤهلين والقادرين 

 (. 39، ص 9112ى اداء وظائفهم المطلوبة منهم . )ابو النصر ، عل
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 :وترجع اهمية عملية تخطي  الموارد البشرية الى مجموعة من الاسباب التنظيمية اهمها 

 (9101)عبدالرحمن،

 : تزويد المنظمة بالعمالة القادرة -1

ليها ان تسعى الة اجتذاب في ظل الظروف البيئية الجديدة التي تعيشها منظمات الاعمال اصبح لزاما ع

نوعية متميزة من العمالة من سوق العمل ،فالتكنولوجيا الحديثة مثلا تفرض على المنظمات تحديد 

احتياجاتها من المهارات المطلوبة تحديدا دقيقا ، ويتطلب ذلك قيام ادارة الموارد البشرية بعملية مسح سوق 

لاعتماد عليها في تزويد المنظمة بالعمالة المدربة القادرة العمليات لتحديد المصادر الرئيسية التي يمكن ا

 جة عالية من الكفاءة والفعالية .على اداء المهام الموكلة اليها بدر 

 تزويد المنظمة بنظام عادل للاختيار والتعيين : -2

تسعى المنظمات بشكل اساسي الى توفير نظام عادل للاختيار والتعيين بما يضمن فرص عمل متساوية 

عمالة القادرة الراغبة ، ومن هذا المنطلق فان عملية تخطي  القوى العاملة تضمن الى حد كبير تحديد لل

الاحتياجات بشكل دقيق بما يساعد المنظمة على مواجهة ما قد يوجه اليها من تساؤلات قانونية في مجال 

 (.9113اختيار وتعيين العاملين .)زايد ، 

 : تحسين العملية الانتاجية -3

انه يتم تحديد الوظائف الخاصة بكل عملية انتاجية والواجب توافرها في المشروع ، تأتي اهمية بما 

التخطي  للموارد البشرية في تحديد عدد الموارد المطلوب للقيام بهذه الوظائف ، وطبيعة هذه الموارد من 

ما يهدف الى حيث المؤهلات والخبرات ، بما يعني وضع الشخص المناسب في المكان المناسب ، م

 تحقيق كفاءة انتاجية من خلال اعطاء كل موظف او كل الفرد الوظيفة التي تلائم طبيعة عمله .
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 البطالة : -4

تعاني الكثير من المجتمعات العالمية والعربية على حد السواء من تفاقم مشكلة البطالة لدى افراد المجتمع  

معدومة فيها فرص العمل الامر الذي يوجب  تبعا لظروف اقتصادية وسياسية واجتماعية معينة تكون 

وجود تخطي  لهذه الموارد وخلق فرص عمل جديدة وتخطي  سياسة تعليم وتدريب وربطها باحتياجات 

 القطاعات المختلفة .

 ( :91104ويحقق تخطي  الموارد البشرية للمنظمة العديد من المزايا ومنها ما يلي)رشيد ،

 مواصفات الملائمة .اختيار الموارد البشرية حسب ال -0

 توزيع الموارد البشرية بصورة متوازنة . -9

 تحديد الاحتياجات التدريبية للموارد البشرية . -3

 توجيه المسار المهني السليم للموارد البشرية . -4

 تخفيض معدلات دوران العمل في المنظمة. -5

 الاستثمار الامثل للموارد البشرية في المنظمة . -2

 ة في التخلص من الفائض وسد العجز.يساعد تخطي  الموارد البشري -2

 يساعد تحليل قوة العمل المتاحة على معرفة مدى الرضا عن العمل. -8

 

 : البشرية الموارد تخطي  اهداف 3.2.2

 يمكن تحقيق الأهداف التالية من عملية تخطي  الموارد البشرية:

 استيفاء الاحتياجات من الافراد في التوقيت المناسب . -
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 التغييرات الوظيفية .تخطي  الترقيات و  -

 الاعداد لملء الشواغر التي تنشأ نتيجة للتقاعد ، او الاستقالة او اسباب ترك الخدمة المختلفة . -

 الاعداد لبرام  التدريب وتهيئة الافراد لتولي مهام وظائفهم . -

 تقدير تكاليف الموارد البشرية واعداد موازنات الرواتب والمكافئات . -

 (.9112الاستقطاب والاختيار والتعيين .)النداوي  ، الاعداد الجيد لأعمال -

 

 ( :2..2وارد البشرية)تيا ،مالعوامل الواجل اخذها في الاعتبار عند البدء بتخطي  ال

 هناك عدة عوامل يجب الاخذ بها قبل البدء بعملية التخطي  وهي :

 نوع النشا  الذي تقوم به المنشأة وطبيعتها . .1

 جمها .المركز المالي للمنشاة وح .2

 مستوى التكنولوجيا المستخدمة. .3

 الاهداف الاستراتيجية للمنشأة . .4

 كالتمويل والإنتاج وغيرها .  برام  وخط  الادارات .0

 

 : البشرية الموارد تخطي  خطوات. 4.2.2

ـــ ة العامـــة للتطـــوير المهنـــي )المؤسســـ ةتمـــر عمليـــة تخطـــي  المـــوارد البشـــرية فـــي المنظمـــة بـــالخطوات التالي

 (:9118، والتقني
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 دراسة الموقف الحالي للموارد البشرية )العرض( -1

 في هذه الخطوة يتم تحليل العرض المتا  من الموارد البشرية  في المنظمة ، ويتطلب ذلك ما يلي :

تحليل عدد ونوعية قوة العمل التي تعمل بالمنظمة وقدراتهم التدريبية والمهارات التي يملكونها  .1

 والحالة الاجتماعية.

تغيرات التي سوف تحدث في قوة العمل نتيجة الاجازات الطويلة مثل اجازات المرض تحليل ال .2

 والاعارات والولادة ومرافقة الزوج .

 والفصل . تحليل دوران العمل، وتشمل الاستقالات الاختيارية و التقاعد والو يات والنقل والترقية .3

ات الماضية في الشركة ، ومن مجموع هذه كلها يمكن حسابها على اساس المعدلات المماثلة في السنو 

 النقا  السابقة يمكن الوصول الى مقدار الفقد أو الضياع في الموارد البشرية .

 التنبؤ باحتياجات الموارد البشرية )الطلل( -2

بعد تقييم جانب العرض المتا  من القوى العاملة في المنظمة تبدأ مرحلة تحليل جانب الطلب أي تقدير 

لعاملين خلال فترة التخطي . وفي هذا التحليل لا بد من معرفة حجم العمل المتوقع الاحتياجات من ا

 عمالة اللازمة خلال تلك الفترة .خلال فترة الخطة لأنه هو الاساس في تقدير حجم ال

 موازنة العرض والطلل في تخطي  الموارد البشرية -3

تتم المقارنة بينهما . وبعد اجراء المقارنة بعد معرفة الطلب على الموارد البشرية و العرض المتا  عليها 

قد ينت  عجز في القوى العاملة او فائض في القوى العاملة . فاذا وجد عجز في القوى العاملة  يجب على 

ادارة الموارد البشرية التوصل لحلول وتوفيره واذا وجد فائض فعليها التصرف  يه وهذا كله يحدث قبل تنفيذ 

 خطة الانتاج .
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 ( معالجة العجز او الفائض في القوى العاملة في المنظمة2.1)شكل 
 

 

 

 

 

 

 

 

  القوى العامة المتاحة للعرض
 القوى العامة المطلوبة

 بالموازنة بين العرض والطل 

 عجز

......................... 

 تتم المعالجة عن طريق

 زيادة اعباء العمل 

 التعيين من الخارج 

احلال التكنولوجيا محل  

 القوى العاملة

 

 فائض

.......................... 

 تتم المعالجة عن طريق:

 تشجيع التعاقد المبكر

 التوسع في اعمال الشركة.

 فصل العاملين .
 

بعض الادارات عجز في 
 وفائض في ادارات اخرى

.......................... 

 تتم المعالجة عن طريق

 زيادة اعباء العمل

 الاحلال التلقائي

 التدريب التحويلي
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 تحليل العمل: : لثالثا المبحث 3.1

 : العمل تحليل تعريف. 9.3.2
عرفه )احمد منصـور( بأنـه:" أسـلوب علمـي مـن شـأنه تجميـع حقـائق محـددة عـن متطلبـات كـل وظيفـة عـن 

مهــام كــل عنصــر بالشــكل الــذي يمكــن معــه التعــرف طريــق تفتيتهــا إلــى عناصــرها الأوليــة، وتحديــد طبيعــة و 

 (9112وافرها  يمن يشغلها". )صالح،على متطلباتها الكمية، والمهارات والمؤهلات والقدرات التي يجب ت

( :" اجراء مستخدم لاكتشاف الحقائق الاساسية والضـرورية التـي تصـف 9101 يما يعرفه )توفيق،

تشير إلى المتطلبات الاساسية والضرورية في الموظف حتى يؤدي  المهام التي يحتويها العمل او تلك التي

 الأداء الناجح"

( علــى انــه :"عمليــة جمــع معلومــات عــن كــل وظيفــة بغــرض التعــرف علــى 9118وذكــره )الصــبا ،

 وصف الوظيفة ومتطلباتها، ومواصفاتها، وخصائصها وطبيعتها".

ـــي يـــتم مـــن خلالهـــا ت9112وعرفـــه )حســـن، ـــه:" العمليـــة الت ـــل المعلومـــات ( ان ـــع ودراســـة وتحلي جمي

الخاصة بوظيفة معينة، والتي ينت  عنها وصف للوظيفة من حيث واجباتها ومسؤولياتها وسلطتها وظروف 

 ادائها ثم المواصفات والشرو  التي ينبغي توافرها في شاغلها".

لعمليـة التـي وبناء علـى التعريفـات السـابقة فانـه يمكـن الخـروج بتعريـف شـامل لتحليـل العمـل بأنـه: ا

يــتم مــن خلالهــا تحديــد متطلبــات و وصــف الوظيفــة وتحديــد الانشــطة والمهــام للعمــل مــع وضــع معــايير و 

 مواصفات شاغري الوظائف المختلفة داخل المنظمة ،وبيان لإجراءات تنفيذها لإنتاج المخرجات النهائية. 

ن ترتكــز علــيهم وظيفــة تحليــل مــن التعريفــات الســابقة يمكــن اســتنتاج  أنــه يوجــد هنــاك محــوران رئيســيا

 (9118)درة،  :العمل وهما
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 (Job Descriptionالوصف الوظيفي ) - أ

وهـو النشــا  الـذي يبــين ماهيـة آليــة عمـل كــل وظيفــة ومتطلبـات تنفيــذها ابتـداء مــن الواجبـات التــي مــن 

ى علــى المفتــرض القيــام بهــا مــرورا الأدوات والطــرق المســتخدمة لتنفيــذها، وبيــان للمســؤوليات التــي تلقــ

 عاتق من يقوم بتنفيذ النشا  ، وظروف العمل المختلفة فيها.

 ( Job Specificationالمواصفات شاغل الوظيفية ) - ب

تتمثل المواصفات الوظيفية بالمؤهلات العلمية والخبرات والمهـارات التـي مـن المفتـرض ان يمتلكهـا مـن 

ريــق خبـرة المـديرين السـابقين للوظيفــة يقـوم بـأداء  الوظيفـة أو المهـام داخــل هـذه الوظـائف، وتـتم عـن ط

 ات في عدد من شاغلي هذه الوظيفة.المراد تحديد شاغرها وعن طريق قياس هذه المواصف

 : الوظيفة تحليل استخدام. 1.3.2
 

 

 ( استخدامات تحليل الوظائف1.1الشكل رقم )
 

تحليل 

 الوظائف

 الوصف الوظيفي

 يستخدم في

 المواصفات الوظيفية

 

 تخطيط الموارد البشرية 

 تحليل العمل

 الاستقطاب والاعلان

 التخطيط المهني

 تحديد الاجور والرواتب 

 حماية العاملين

 تقييم الاداء

 تصنيف الوظائف

 تقييم الوظائف

 الاختيار والتعيين

 التأهيل للعاملين
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ا تبنـي وصـف مبـدئي لطبيعـة تعتبر وظيفة تحليل العمل مـن أهـم الوظـائف لإدارة المـوارد البشـرية حيـث انهـ

 الوظــائف المختلفــة داخــل المنظمــة وتحــدد عــدد وطبيعــة المــوارد البشــرية المكلفــين بــأداء الوظــائف والمهــام

 المختلفة في الإدارات والأقسام.

 

 :الوظائف تحليل خطوات. 3.3.2
 لي:هناك مجموعة من الخطوات الواجب اتباعها للقيام بعملية تحليل الوظائف وتتلخص بالتا

 تحديد الهدف: -1

من المفترض على إدارة الموارد البشرية ان تحدد الهـدف الأساسـي مـن القيـام بعمليـة تحليـل الوظـائف، ومـا 

هــي التغيــرات التــي طــرأت للقيــام بهــا، ويجــب ان يكــون الهــدف واضــحا ومــرتب  مــع الاهــداف الاســتراتيجية 

ج مع بعضها البعض، او الرغبة فـي التغييـر للمنظمة، ومن الأمثلة على ذلك قيام بعض الشركات بالاندما

والتوسع بناء على ما يتطلبه السـوق، ومنهـا مـن يقـوم بعمليـة تحليـل الوظـائف لحـل المشـكلات التـي تحـدث 

 (9118)الصبا ،أثناء العمل أو وجود مخرجات لا تحقق الهدف الذي تم التخطي  له .

 اختيار عينة من الوظائف: -2

يجب أخذ كل الوظائف التي تم التخطـي  لهـا وتحليلهـا بالتفصـيل مـع تحديـد في حال كانت الشركة جديدة  

المشرفين علـى كـل عمليـة، لكـن فـي حـال كانـت المنظمـة او الشـركة قائمـة وتقـوم بمباشـرة أعمالهـا منـذ فتـرة 

طويلة عندها يمكن تقسيم الوظائف إلى فئات مختلفة، بحيث يتم وضع الوظائف التشغيلية والفنية واليدويـة 

في فئة، وفئة المشرفين والمديرين والمراقبين والقائمين على الأعمال الإدارية، وفئة خاصة بالإدارات العليا، 

ومن ثم يتم أخذ عينة من كل فئة يتمثل فيها وظائف الفئة ككل والعمل على تحليلها ومن ثم تطبيق مـا تـم 

 (9114تحليله على باقي الوظائف في نفس الفئة .)صلا  الدين،
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 ضيح العملية للعاملين:تو  -3

تتميز المنظمات الناجحة بإشـراك العـاملين فـي عمليـة التحليـل، باعتبـار ان كـل عامـل الأكثـر علمـا وإلمامـاٌ 

بتفاصيل وظيفته، ومن الجيد ايضا ان لا تكون عملية التحليل سرية سواء على الموظفين العاملين فيها أو 

د من مخاوفهم وقلقهم تجاه وظـائف وخطـر مغـادرتهم لهـا، ممـا المديرين، لأنه في حال لم يتم اخبارهم سيزي

 (.9104)مصطفى،يعود سلبا على ادائهم فيها.

 

 تجميع البيانات المطلوبة : -4

لا بـد مــن جمــع المعلومـات الكا يــة حــول كــل وظيفـة وماهيــة مخرجاتهــا ومواصـفات العــاملين بهــا ،ولتجميــع 

 البيانات هناك ثلاث طرق رئيسية:

ة الشخصـية: وهــي الطريقـة التـي يقــوم بهـا المـدير أو المسـؤول عــن قسـم معـين، بحيــث طريقـة الملاحظـ -

يقوم بالمتابعة والاشراف على عمل كل فرد في الوظيفة وتدوين وكتابة مهام ومواصفات وطبيعة عمـل 

 كل وظيفة وما هو مطلوب وماذا ينقص .

ختلـف العـاملين فـي دائـرة او وظيفـة طريقة الاستقصاءات: وتقوم هذه الطريقة علـى توزيـع اسـتبيانات لم -

معينة يتم من خلالها طر  اسئلة عن المهام المختلفة ومن ثم قـراءة ومراجعـة هـذه الاسـتبانات مـن قبـل 

 فريق التحليل.

يقـــوم الفريـــق المســـؤول عـــن عمليـــة التحليـــل بمقابلـــة شخصـــية لشـــاغري  طريقـــة المقـــابلات الشخصـــية: -

تحديات والعقبات التي تواجههم في العمل، ومدى رضاهم عن الوظائف المختلفة والتحدث معهم عن ال
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كيفية أداء ونتائ  العمل، لكن في هذه الطريقة يشتر  وجود المدير المباشر على العاملين في المقابلـة 

 (Gregoire,2011)للتأكد من صحة المعلومات التي يقدمها العاملين .

 

 مرحلة تحليل المعلومات واعدادات بطاقات الوصف: -0

بعد ان قام فريق التحليل بجمع البيانات والمعلومات المختلفة عن الوظيفة ، فإنه يقوم على تنقيتها وتبويبها 

وإزالة التضارب  يما بينها ،والوقوف على كل وظيفة وما هي الصعوبات التي ممكن مواجهتها ومسؤوليات 

لتــــــــي تــــــــم جمعهــــــــا شــــــــاغريها، ومــــــــن ثــــــــم اعــــــــداد نمــــــــوذج لوصــــــــف الوظيفــــــــة بنــــــــاء علــــــــى المعلومــــــــات ا

 (9112.)صالح،سالم،
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 ( نموذج لبطاقة تحليل الوظيفة3.9شكل رقم )
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 :البشرية الموارد تدريل :الرابع المبحث.4.2
 

 :التدريل مفهوم. 9.4.2

والمختصين بتعريف التدريب، كل حسب مجاله وحسب البيئة التدريبية شرع العديد من العلماء والكتاب 

ه )حسن الطيب(: "جهد نظامي متكامل، مستمر، هادف، يسعى إلى إثراء وتنمية التي يتقنها، فقد عرف

 (.9112معرفة ومهارات الفرد، لأداء عمله بدرجة عالية من الكفاءة والفعالية".)عبدالله،

( على أنه: "الجهد المخط  الذي تقوم به الشركة لتسهل على (Raymond Noe يما عرفه 

بطة بوظائفهم، وتتضمن تلك الكفاءات المعارف أو المهارات أو السلوكيات الموظفين تعلم الكفاءات المرت

 (9102الضرورية للنجا  في أداء المهام الوظيفية ". )الشريف،

وعرفه عطا الله الشرعة: "عملية مخططة ومستمرة لتقليص الفجوة بين الأداء الفعلي للعاملين وبين 

بتزويدهم بالمعارف والمهارات والمعلومات والسلوكيات ما هو مطلوب منهم من واجبات ومسؤوليات وذلك 

 أداء المنظمة ككل" .و  الغير متوفرة لديهم أو تنقصهم والتي بالتالي تؤدي إلى تحسين أدائهم

 (.9104)الشرعة،

ومن خلال التعريفات السابقة يمكن ان نستنت  التعريف التالي للتدريب : هو نشا  مخط  

هدف إلى نقل المتدرب إلى مستوى مقصود من الكفاءة سواء بالتعلم أو ومستمر خلال حياة الفرد، ي

التطبيق من خلال خلق تغيرات في اتجاهات ومعارف ومهارات المتدربين وتحسين قدراتهم على مواجهة 

 التحديات والمشاكل التي تواجههم في العمل.  
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 :التدريل فوائد. 1.4.2

ى خلق كادر بشري مؤهل وقادر على الإنتاج في أي منظمة التدريب الفعال هو التدريب الذي يعمل عل

كانت بغض النظر عن حجمها أو شكلها، وقد زاد اهتمام المنظمات حديثا لما لها من أثر على النات  

النهائي للمنظمة ودور في نجا  العملية الإدارية ، فالتدريب يعتبر انفاق استثماري يساعد على تحقيق 

لبية حاجات الموظفين والعملية الانتاجية والمديرين المشرفين كذلك، وهناك عائد ملموس وواضح في ت

 (9104)الشرعة، :بعض الجوانب الرئيسية توضح فوائد التدريب 

 .يعمل التدريب على تغيير وخلق اتجاهات جديدة لدى الموظفين بما ينسجم مع قيم المنظمة الأم 

  ورفع معنوياتهم، وذلك نتيجة شعورهم بأهميتهم يساعد التدريب على زرع رو  الانتماء للعاملين

 بالعمل، وأن المنظمة مهتمة بمجالهم الوظيفي مما يعزز ولاءهم واخلاصهم وحبهم للعمل والإنتاج.

  يعد التدريب وظيفة أساسية ومهمة في أي نوع من المنظمات لأنه يحرص على إكساب العاملين

لى أداء الأنشطة والمهام، ومواجهة التغيرات المختلفة والمتدربين بمهارات واساليب جديدة تساعدهم ع

 (9112)مصطفى،في البيئة الخارجية والبيئة الداخلية.

  يساعد الفرد على تجميع رصيد تراكمي من الخبرات المهنية والمعر ية في مجال عمله، مما يعود عليه

 (.9105إيجابا في عملية الترقيات والانتاجية المستقبلية.)الديب،

 التدريب على إدخال طرق واساليب تكنولوجية حديثة متطورة من شأنها رفع كفاءة أداء المنت  أو  يعمل

 الخدمة، واختصار الوقت والجهد والتكاليف .
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  ،تقوية العلاقات الاجتماعية بين مختلف العاملين والمديرين في المنظمة، والعمل برو  الفريق الواحد

لين وذلك لامتلاك بعض العاملين خبرات تختلف عن وتخفيض الصراع والمعضلات بين العام

 الآخرين والعمل على مشاركتها لكي تعم الفائدة .

  تقليل نسبة الحوادث أثناء العمل، وزياد نسبة السلامة في العمل، لأن التدريب يكسب الموظفين

م افضل الطرق والمتدربين خبرة أكثر بالتحديات والحوادث التي من الممكن مواجهتها، وكيفية استخدا

 والوسائل للوقاية من هذه المخاطر وتفاديها.

  تحديد نقا  الضعف والقوة في أداء العاملين وأداء المنظمة ككل، وعليه يتم تحديد الاحتياجات

 التدريبية المستقبلية لسد نقا  الضعف وتحويلها إلى نقا  قوة.

 

 :التدريبية البرامج فاعلية. 3.4.2

ام  التدريبية هو مدى تحقيق البرام  التدريبية التي سوف تعقد للأهداف التي تم والمقصود بفاعلية البر 

التخطي  لها مسبقا، وحتى تكون هذه البرام  تتصف بالفاعلية يجب على القائمين على البرام  التدريبية 

 (9103)الخطيب، :أن يسعوا إلى تنفيذ ما يلي

املين المطلوب تدريبهم عن طريق قياس الثغرة بين يتم تحديد الع تحديد العاملين المطلو  تدريبها: .1

 تم التخطي  له)المرغوب(. ما الأداء الفعلي للعمل ومقارنته مع
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تحديد دقيق وعلمي للمجالات التي نطمح في تدريل العاملين فيها، وربطها مع ااهداف التدريبية  .2

 التي تسع  المنظمة لتحقيقها بعد التدريل.

تختلف اساليب التدريب من منظمة إلى أخرى  بية التي تلائا المتدربين:تحديد ااساليل التدري .3

وتختلف ايضا من مستوى إلى آخر فمن غير الممكن ان توجه البرام  التدريبية للمستويات العليا ذاتها 

للإدارة الدنيا، لذلك يجب على إدارة الموارد البشرية والمسؤولة عن إعداد البرام  التدريبية أن تقوم 

 حديد مضمون ومحتوى البرام  التدريبية مع مراعاة المستوى الإداري الذي سيتلقى التدريب.بت

هنا يجب اختيار أكثر الأشخاص قدرة على إدارة العملية  :تحديد القائمين عل  إدارة العملية التدريبية .4

ب او الإدارية لتحديد مواصفات ومستوى كفاءة المدربين وهل هي كا ية لتلبية حاجات التدري

 (9104)علي،لا.

يفترض بالمنظمة تحديد التاريخ المناسب للقيام بالعمليات  :الوقت اانسل للبرامج التدريبية تحديد .0

التدريبية وتتعمد اغلب المنظمات القيام بالتدريب في نهاية العام وذلك بعد الحصول على تغذية راجعة 

لى نقا  القوة والضعف، ويجب ايضا تحديد عن مدى كفاءة المنت  أو الخدمة المقدمة وبعد التعرف ع

ساعات التدريب اليومية بحيث لا تكون ساعات طويلة ومتتالية ، وان لا تكون في فترات صعبة على 

 (9112المتدربين مثل فترة الصوم أو ما  بعد المساء .)محمود،

س البرام  التدريبية بعد أي ان يتم التحديد المسبق لكيفية قيا تحديد معايير تقييا البرامج التدريبية: .6

 .تطبيقها وتحديد الأدوات المستخدمة لذلك وفقا لمعايير تضمن تقييم عادل وسليم للبرام  التدريبية

 (9112)الصيرفي،
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 :التدريل نظريات .2.4.1

شغلت العملية التدريبية اهتام العديد من المختصين والعلماء الذين برعوا في هذا المجال، فقد تم استخدام 

ي التعليم والتدريب في التنمية  والتدريب في علم النفس، وغيرها من مجالات التدريب، ومن أهم التدريب ف

 النظريات التي اختصت في ذلك:

تخصص هذا النوع من النظريات بوجود علاقة بين المثيرات أو المحفزات وبين  أولًا: النظريات السلوكية:

نتائ  التدريب عندما يبدأ التغير واضح في الاستجابات الاستجابات السلوكية لدى متلقي التدريب، فتظهر 

السلوكية لدى متلقي التدريب في مناحي العمل الفعلية وفي بيئة العمل الداخلية، وتختلف أنظمة التدريب 

في هذا النوع باختلاف سياسة المنظمة التي تباشر عملية التدريب على الأفراد العاملين بها وعلى القدرات 

بشرية للبرام  التدريبية فيها ، ومن أشهر من وضع بصمته في النظريات الكلاسيكية "بافلوف" المادية وال

 (.20،ص9108في فكرة الانعكاس الكلاسيكي أو الشرطي، وفكرة مكيفات السلوك ل "ثورندايك".)عساف،

ت السلوكية جاءت هذه النظرية على عكس ما كان عليه بالنظريا ثانياً: النظريات العقلية )الادراكية(:

السابقة، فقد رفضت كون الإنسان عبارة عن عنصر سلبي يقوم فق  باستلام التعليمات والمثيرات 

والمعلومات، ومن ثم تغيير السلوك كالآلة، بل صرحت بأن الإنسان عنصر ايجابي وتفاعلي في خلق 

لبيئة الداخلية والخارجية وانتاج الأفكار الابداعية الجديدة، فهو يقوم على استيعاب ما يدور حوله في ا

للعمل، والتحليل بين المدخلات والعمليات الانتاجية، ومن ثم تنظيم هذا التحليل ودمجه في البيئة المعر ية 

 (92،ص9101لديه. )توفيق،
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ومن أشهر النظريات الادراكية نظرية المنظم التمهيدي ل"اوزيل"، ونظرية "بياجيه" في التطور 

 تبصار ل"فين"، وقد خلصت هذه النظريات إلى مجموعة من المبادئ:المعرفي، ونظرية الاس

 أن الاستفادة من البيئة الداخلية والخارجية في العمل يكون بالتعلم والتفاعل المباشر )بياجيه(. -0

وكما ذكر )بياجيهوبرونر( أنه في أثناء عملية التعلم لتحقيق عمليتي الملاءمة والتمثل يجب اشراك  -9

 واس العضوية.اكبر عدد من الح

مبدأ ضرورة الاستفادة من الخبرات السابقة في العمل، الأمر الذي يشجع الفرد على تعلم ما هو جديد  -3

 وزيادة المهارات المكتسبة .

التدرج في التعلم، بداية من الاشارة، ثم الكلمة، ثم التطبيق على ارض الواقع وحل المشكلات التي  -4

 تصاحب العمل.

ائية في العمل والذي أشار إليه )برونز( عن طريق الرغبة في اكتشاف كل ما مبدأ الطريقة الاستقر  -5

هو جديد والتعرف على التفاصيل الدقيقة للمهام والأنشطة والعمل على تجميعها واستنتاج ما هو 

 جديد.

السابقة  جاءت هذه النظرية بأفكار التربية التقدمية استكمالًا للنظريات ثالثاً: النظريات الإنسانية الكلية:

)المعر ية والسلوكية(، وقد اختصت بالتركيز على النزعات الداخلية لكل فرد علاوة على السلوك الظاهر 

للفرد و الاهتمام بأفكاره الابداعية وقدرته الذاتية على تعلم ما هو جديد، فعندما يتطور الفرد داخل العمل 

الصدفة فإنه يؤثر لن يؤثر  فق  على  سواء كان هذا التطور مقصود ومخط  له مسبقا أو كان بمحض

أدائه بل يشمل الجوانب الاجتماعية والعلاقات التي تربطه بالعمل وهو أمر ينعكس على قيم الفرد داخل 

المجتمع الذي يعيش  يه وحاجاته الاساسية للعيش في المجتمع مع التقاليد السائدة، فركزت هذه النظريات 
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مل أعضاء الفرد ومشاعره ووجدانه، ومن أهم رواد هذه النظريات "جون على أن التدريب عملية متكاملة تش

ديوي" و "روجرز" في نظرية "الدافعية" ونظرية "الاستكشاف" والنظرية "النفعية"، ومن أهم المبادئ التي 

 (22،ص9108)عساف، :قامت عليها هذه النظريات

ل خلق علاقة مترابطة وقوية بين الأفراد التركيز على جانب الحوافز والدوافع الانسانية للفرد من خلا -0

داخل العمل وبين الأفراد والعمل أو الوظيفة نفسها عن طريقة التركيز على استثارة اهتماماتهم من 

 أجل تحقيق أهداف العمل.

دراسة البرام  التدريبية ومدى امكانية تطبيقها في الحياة العملية وتقبل المتدربين للأفكار التي تطرحها  -9

 ل المساعدة في حل المشاكل وسهولة التطبيق في البيئة الداخلية للمنظمة.من خلا

التكامل في النفس الانسانية، بمراعاة أن الفرد ليس آلة تتلقى التعليمات والأوامر وتعمل على تطبيقها،  -3

 إنما هو بنية انسانية تحوي داخلها مشاعر تحتاج إلى محفزات واهتمام من قبل الإدارة بأهمية  هذه

الرو  وأن النجا  يأتي من خلال تكامل البنية الانسانية كاملة بالجسد والوجدان والعقل الذي يحكم هذا 

 الإنسان.

أن قيمة الفرد أو العامل يتم اكتسابها من خلال علاقاته الطيبة مع الأفراد الآخرين داخل المنظمة،  -4

فراد المتدربين، والعلاقة الجيدة بين وتوفير مناخ من الود والثقة والتسامح بين مدراء الأنشطة والأ

الرئيس والمرؤوس في إطار المؤسسة الإنسانية والاجتماعية التي تشكل قوام المجتمع)المركز والدور 

 والسلوك(.

توظيف البرام  التدريبية التي تتماشى مع العقل البشري العامل في المنظمة سواء كانت أساليب  -5

بالمحاضرات المباشرة التي تتم باتصال مباشر بين المتدرب والمدرب أو تعليم إلكترونية أو برام  تدريب 
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التعليم المبرم ، مما يتناسب مع قدرته على استيعاب أكبر قدر ممكن من المعلومات الجديدة والاستخدام 

  الأفضل في بيئة العمل.

المهـارة  ( أنـه لتـوفير أداء فعـال يرقـى بالمنظمـة لمسـتوى عـال مـن315ص ،9118 وقـد ذكـر)درة،

ـــــي الشـــــكل: ـــــلاث عناصـــــر رئيســـــية كمـــــا ف ـــــين ث ـــــاك تكامـــــل ب ـــــد أن يكـــــون هن ـــــدربين لاب ـــــراد المت ـــــدى الأف ل

 
 ( العوامل التي تشكل الأداء الفعال4.9الشكل)

 

والواقع أن التدريب ليست عملية تعليمية فق  بل هي تركز البيئة التي يعمل بها الفرد داخـل العمـل 

مام للجوانب الشخصية للعامل، ومدى قدرة إدارة التدريب على الموازنة بـين والتي تضم نظام الحوافز والاهت

المبـادئ الــثلاث، فلــيس كــل عجــز ســببه تــأخر فـي اســتيعاب المتــدرب أو نقــص فــي خبــرة الفــرد لطبيعــة أداء 

المهــام، فمــن الممكــن أن تكــون متطلبــات العمــل لا تلبــي احتياجــات العــاملين ومــن الصــعب تنفيــذها علـــى 

قع بحكم وجود معيقات تحول دون تطبيقها بشـكل سـليم كمـا تـم التخطـي  لـه، فـلا بـد مـن اجتمـاع أرض الوا

الدافعية والقدرة والمهارة لدى الأفراد من جهة والموارد اللازمـة  والحـوافز والتأهيـل المناسـب مـن جهـة أخـرى 

متطلبات 
 (الوظيف )العمل

كفايات  بيئ  التنظيم
 الموظف
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ـــى منـــت  أو خدمـــة كـــالمطلوب، فالشـــركة أو المنظمـــة الجيـــدة هـــي التـــي تســـتف يد مـــن البـــرام  للحصـــول عل

 (9100التدريبية المختلفة التي تقدمها حسب ما يحتاجه المتدرب وحسب متطلبات العمل .)السكارنة،
 

 :التدريل عملية تصميا .5.4.2

لابد لنجا  البرام  التدريبية في أي منظمة أو شركة أن يتم التخطي  المسبق للتدريب وتحديد ما الهدف 

ت  أو الخدمة التي نسعى للوصول لها؟ وما أهمية التدريب في البيئة الحالية من العملية التدريبية وما المن

 :في المنظمة؟ وللإجابة على هذه الأسئلة لا بد من المرور بمراحل تصميم العملية التدريبية والمتمثلة في

 (9101)معمار،

التي تحتاج للتطوير والتأهيل تسعى المنظمة إلى تحديد النقا  والمراكز  :لًا: تحديد الاحتياجات التدريبيةأو 

 سواء للأفراد العاملين أو أقسام العمل داخل المنظمة، وهنا يتم تقسيم الاحتياجات إلى :

يرافق اعداد الخط  الاستراتيجية للمنظمة مجموعة من تحليل الاحتياجات عل  مستوى المنظمة:  -1

يضا  الفترات الزمنية الواجب تحقيق الأهداف الاستراتيجية التي تسعى المنظمة لتحقيقها، ولا بد من ا

الأهداف خلالها، والموارد المالية والبشرية المتوفرة، والمناخ التنظيمي وتكلفة العمل المتوقعة، وتسل   

هذه المؤشرات الضوء على احتياجات التدريب المستقبلية التي لابد للموارد البشرية داخل المنظمة 

 لمخط  له.تلقيها لمواكبة العمل ضمن الإطار ا

ترتب  كل وظيفة داخل الأقسام المختلفة بالمنظمة بمجموعة من الشرو   تحليل العمليات والوظائف: -2

المبدئية الواجب توافرها لدى الأفراد العاملين فيها، وبناء على ذلك يجدر بالمشرف المباشر مقارنة 

يفة، وبناء عليه يتم تحديد الطريقة التي يمارس بها الموظفون العمل مع المواصفات المطلوبة للوظ
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البرام  التدريبية التي تنقص العاملين داخلها، ولا بد من الأخذ برأي الأفراد نفسهم عن ما ينقصهم من 

 احتياجات تدريبية للقيام بمهامهم على أكمل وجه وإدراج هذه الآراء ضمن الأهداف التدريبية.

النظر عن الوظيفة ، فيتم تقييم أداء الفرد  هنا يتم التركيز على الفرد نفسه بصرفتحليل الفرد:  -3

وطريقة قيامه بالمهام المناطة به ومدى توافر المعلومات الكا ية لديه عن طبيعة العمل، وقدراته 

ومهاراته الحالية، فيتم جمع هذه المعلومات عن طريق الملاحظة والاشراف المباشر للعمل، أو عن 

 ثم يتم صياغتها كأهداف تدريبية واحتياج تدريبي . طريق استبيانات مخصصة لهذا الغرض، ومن

 

بعد قيام المنظمة بتحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين داخلها، تبدأ الادارة بوضع  ثانياً: مرحلة التدريل:

برام  التدريب المختلفة لكل دائرة حسب طبيعة العمل والاحتياج الذي تم ادراجه مسبقا، وتمر عملية 

 (Hamza,2012) :راحل الآتيةالتدريب بالم

هي العملية المبدئية التي يتم فيها تحديد البرام  التدريبية المناسبة لكل  تصميا البرنامج التدريبي: - أ

قسم، والتوقيت الزماني الذي سوف تتم  يه، والأساليب التدريبية المتبعة، وشرو  ومواصفات 

 (9112المشاركين في هذه البرام .)السالم،

يتم تعيين المشرفين على عملية التدريب ككل والمدربين المختصين بإعطاء  امج التدريبي:إدارة البرن - ب

البرام  التدريبية كل حسب تخصصه والمجال الذي يعمل به، والعمل على تحديد أوقات الدوام لكل يوم 

اكن التي وأسبوع ساعات التدريب، والتأكد على سلامة الاتصال بين المدربين والمتدربين، وتحديد الأم

سوف تعقد فيها هذه البرام ، وإنشاء بطاقات خاصة بكل متدرب ومدرب ومشرف، والتأكد في نهاية 

 التدريب على كتابة تقرير نهاية التدريب.
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وهي العملية التي تتبع إدارة البرام  التدريبية  بعد تحديد  تحديد الطرق المستخدمة في التدريل: - ت

والمدربين، يجب تحديد الطرق والأساليب التي سوف يتم اتباعها المسؤوليات والصلاحيات للمشرفين 

في التدريب، ويتم اختيار الطريقة المناسبة بناء على طبيعة الوظائف والمهام التي سوف يقوم بها 

 (48،ص9109الأفراد وعلى قدرة المتدربين على التماشي مع هذه الطرق والوسائل المختلفة.)سويدان،

 ة فاعلية التدريل وتقويمها:ثالثاً: مرحلة متابع

تتبع إدارة الموارد البشرية مجموعة من الاجراءات التي تهدف إلى قياس مدى تطبيق البرام  التدريبية 

حسب المطلوب، وهل تحقق الأهداف المرجوة من التدريب، وما مدى تقبل المتدربين للأساليب التدريبية 

رام  التدريب، فلا بد من متابعة هذه البرام  للتأكد من المتبعة، ومدى التزام فريق التدريب بأوقات وب

 تطبيقها كما يجب وضمان تعلم المتدربين .
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 :البشري  الموارد استقطا  :الخامس المبحث.5.2

 :الاستقطا  تعريف .1.5.2

قوم على يعد نشا  الاستقطاب من النشاطات المهمة والتي تترك أثر في تحقيق اهداف المنظمة فهي ت

المفاضلة بين الخيارات المختلفة من اجل جذب المورد البشري الافضل لكفاءة العمل، فانتقاء واختيار 

الموظف الأمثل يؤثر ايجابا في زيادة اداء المنظمة في المدى القصير والبعيد، وقد تطرق العديد من 

 العلماء الى تعريف الاستقطاب :

تلك العملية التي تتضمن البحث والدراسة والتحري عن ( : "9112فقد عرفه )حسن،عبدالعزيز،

الموارد البشرية المؤهلة سواء من داخل المنظمة او من خارجها، والعمل على جذبها لانتقاء أفضلها لملء 

 الوظائف الشاغرة في المنظمة".

( انه" البحث عن الافراد المؤهلين وجذبهم لشغل الوظائف الشاغرة، 9114وقد عرفه )نايف،

الاستقطاب لا بد ان يهتم بعملية ابحث وجذب المرشحين الاكفاء والمؤهلين فق  للوظيفة، ويصعب ف

تحقيق النجا  في الاستقطاب إذا كانت الوظائف المراد شغلها تتميز بالغموض في توصيفها وتعريفها. فلا 

 (. 9112)عبدالرحمن،بد أن تعرف وتوصف من حيث متطلباتها بطريقة دقيقة بزيادة فعالية الاستقطاب".  

 يما عرفه عبدالقادر علاقي انه "البحث عن الأفراد الصالحين لملء الوظائف الشاغرة في العمل 

 (.9112واستمالتهم وجذبهم واختيار الأفضل منهم بعد ذلك للعمل".)السالم، صالح، 

فيها مفاضلة ويستنت  الباحث من التعاريف السابقة ان عملية الاستقطاب: هي العملية التي يتم 

اكثر من مرشح سواء من داخل المنظمة او خارجها وجذب وانتقاء الأفضل منهم لملء وظيفة شاغرة 
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معينة  داخل المنظمة بناء على المعايير التي تم التخطي  لها مسبقا من قبل دائرة الموارد البشرية في 

 المنظمة. 
 

 :الاستقطا  أهمية .1.5.2

قسم في المنظمة ، لابد من وجود شخص جديد من المفترض به ان عند وجود شاغر معين داخل أي 

يحل ويملأ هذا الشاغر ويتوجب على هذا المورد البشري ان يتصف بالعديد من الصفات المحددة مسبقا 

لكي يقوم بعمله على اكمل وجه ، وهنا تظهر اهمية عملية الاستقطاب المتمثلة 

 (: 005،ص9101بالتالي)عنتر،

لاستقطاب الطريقة المثلى التي يمكن من خلالها ايصال رسالة للمرشحين المختلفين ان تعتبر عملية ا -0

 المنظمة هي منصتهم المثالية لتطوير وابراز مهاراتهم وتقدم حياتهم الوظيفية.

كلما زاد عدد المتقدمين للوظيفة كلما زاد احتمال اختيار الموظف الأكفأ بين المتقدمين، وبالتالي تقليل  -9

تدريب وتأهيل الموظف، وكذلك استخدام انسب الوسائل والطرق للوصول اليهم وجلبهم، وبذلك تكاليف 

 فان الاستقطاب يفتح جميع مصادر وابواب العمل المتاحة للمؤسسة .

 تساعد عملية الاستقطاب في جلب الخبرات الاجنبية والاستفادة من خبراتهم العملية والعلمية . -3

 عال الخطوة الأولى في اعداد وبناء قوة العمل الفعالة والمنتجة.يعتبر الاستقطاب الجيد والف -4

يعمل الاستقطاب على الاستغناء عن المهارات البشرية الحالية التي لا تلبي الحاجة في العمل ،  -5

واستبدالها بكوادر بشرية جديدة تتمتع بمهارات تلبي متطلبات الوظيفة وترفع من أداء المنظمة مستقبلا 

 وفاعليتها.
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ي حال كان الاستقطاب جيدا فان ذلك سوف يتعكس على عمل باقي وظائف المنظمة، لان وظائف ف -2

 المنظمة هي وظائف متتالية ومتراتبة  ويعتمد كل منها على نجا  الآخر.

تساعد عملية الاستقطاب في توسيع عمل المؤسسة في المستقبل، لان أي توسهع يحتاج الى كوادر بشرية 

 لتغطيته.

 

 :الاستقطا  صادرم .3.5.2

 تنقسم مصادر الاستقطاب حسب نوع المصدر الى قسمين:

 مصادر داخلية -

 مصادر خارجية -

 اولًا: المصادر الداخلي:

يقصد بالمصادر الداخلية للاستقطاب هي الموارد البشرية التي تعمل داخل المنظمة والتي يتم احلالها في 

بتخفيض تكلفتها مقارنة مع المصادر الخارجية  موقع وظيفي جديد غير السابق وتتميز هذه المصادر 

وتوفير الرضا الوظيفي للعاملين وتحفيز العاملين في الدوائر المختلفة من مديرين ورؤساء اقسام وموظفين 

 و  المعنوية لهم.للعمل بجد للترقية ، ورفع الر 

 ثانياً: المصادر الخارجية للاستقطا :

د البشرية من خارج المنظمة للوفاء بمتطلبات العمل ويعود ذلك الى تقوم العديد من الإدارات بجلب الموار 

عدم وجود كوادر مدربة ومؤهلة للقيام بالمهام المحددة او رغبة المنظمة في التنويع الأمر الذي يساعد في 
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ضخ دماء جديدة في بيئة المنظمة مما يساعد على تحفيز العاملين على التعلم والابتكار والخروج بأفكار 

 (9112)ماهر،ديدة تتماشى وتواكب التقدم في البيئة الخارجية للعمل .ج

 

 (1222عبدالرحمن،): الاستقطا  عملية خطوات .4.0.2

 

 
 ( خطوات عملية الاستقطاب5.9الشكل )

 حصول طلب او الحاجة لعاملين اضافيين

 تحديد اسلوب تلبية الطلب

 تحديد مصدر الحصول على الموظفين

 تحديد الفئة التي تتوجه إليها

 يد وسيلة التوجه تحد
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  :البشرية الموارد أداء تقييا  :السادس المبحث.2.2

 :ااداء تقييا تعريف .9.2.2

والكفاءة الانتاجية يتم التعبير  رين مهمين وهما الكفاءة والفاعلية،مصطلح تقييم الأداء يشمل على عنص

عنها بنسبة بين المدخلات والمخرجات فكلما زادت نسبة المخرجات اصبحت الكفاءة أعلى، أما الفاعلية 

فهي توضح الأهداف التي قامت المنظمة بتحقيقها في المخرجات النهائية للعملية الانتاجية بغض النظر 

كاليف والوقت الذي تمت  يه هذه العملية، وفي حال نقص أحد العنصرين الرئيسين فلن يتم قياس عن الت

قيس أداء العاملين، وبالتالي صعوبة في تقييم العمل واكتشاف المعضلات التي تواجه العمل. 

(Pradeesh,2011) 

( بأنها 9104)تيم،وقد بحث العديد من العلماء في إيجاد تعريف لمصطلح تقييم الأداء فقد عرفه 

"العملية التي يتم بموجبها تحديد الأهمية النسبية لكل وظيفة من وظائف المنظمة مقارنة مع باقي 

الوظائف بالمنظمات الأخرى من حيث المسؤوليات والخصائص والواجبات والمؤهلات اللازمة والمهام 

ا في إعداد باقي أنشطة إدارة الموارد وظروف العمل والنتائ  النهائية للعملية الانتاجية للاستفادة منه

 البشرية".

( على أنها :"عملية فنية متخصصة تقوم على اساس تقييم مخرجات 9104وقد عرفها )مصطفى،

 الوظائف التي يقوم بها الافراد العاملون وفقا لمعايير او مقاييس او مؤشرات محددة مسبقا".

رة الموارد البشرية في المنظمة، ويشمل على ( بأنه: "نظام رسمي تصممه إدا9118وعرفه )عقيلي،

مجموعة من الأسس والقواعد العلمية والاجراءات التي وفقا لها تتم عملية تقييم أداء الموارد البشرية في 

المنظمة، سواء اكانوا رؤساء او مرؤوسين او فرق عمل، أي جميع العاملين فيها، بحيث يقوم كل مستوى 
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مستوى الأدنى بدءا  من قمة الهرم التنظيمي مرورا بمستوياته الادارية وصولا إداري أعلى بتقييم أداء ال

 لقاعدته".

وبناء على التعريفات السابقة يتضح للباحث انه لا يمكن ان تتم عملية التقييم دون وجود وظائف 

يتبدل  حقيقية يقوم بها الموظف لتقييمها، والوظيفة الواحدة من الممكن أن يشغلها اكثر من موظف وان

عليها اكثر من عامل، وبناء على ذلك يتم قياس درجة وكفاءة العاملين في الوظيفة بترتيب انتاجيتهم، وفقا 

 لما يتم تحقيقه من المستويات المطلوبة من الانتاج.

ويمكن اعتبار عملية تقييم الاداء عملية مراجعة ومتابعة لباقي وظائف المنظمة، فمثلا عملية 

تقييم  يما إذا تمت عملية الاختيار للموظف في المكان المناسب وهل تم مراعاة  الاختيار حيث يتم

المعايير الرئيسية لعملية الاختيار عند المفاضلة بين العاملين، ومدى التزام فريق المقابلات بالبنود 

  والشرو  المتفق عليها في وضع العلامات.

 

 :الاداء تقييا أهداف .1.2.2

 :(Dick Groote,2002)لتي تسعى لتحقيقها عملية تقييم الأداء في التالييمكن تلخيص الأهداف ا

تسعى عملية تقييم الأداء بتوفير معلومات للإدارة العليا للمساعدة في اتخاذ أهداف استراتيجية:  -1

القرارات الاستراتيجية للمنظمة ، والعمل على بناء نظام الترقيات والاستقطاب والاختيار والتعيين 

والحوافز على أسس سليمة، ولا يقتصر على هذا فحسب بل يمتد بتعريف العاملين والموظفين والأجور 

المختلفة في المنظمة وبيان أوجه القصور لتعزيزها وتعريف العاملين بها للعمل  همبحقيقة أدائهم لمهام

 على تقوية اواصر الضعف في الإنتاج.
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يتم الحصول عليها من عملية تقييم الأداء كبنود تستخدم المعلومات التي  أهداف تدريبية وتطويرية: -2

ر في يقصترئيسية يبنى عليها برام  التدريب والتطوير في المنظمة، بحيث يتم التركيز على نواحي ال

العمل، والتركيز على تمكين وتأهيل العاملين والموظفين على أداء المهام المطلوبة مهم على اكمل 

 وجه .

عملية تقييم الأداء المشاكل التي تواجه العمال في الوظيفة، وتكشف  توضح :تشخيص مشاكل الاداء -3

على المعيقات التي تحد دون سير العمل بالطريقة المحدد لها مسبقا، وبالتالي الكشف عن العاملين 

الأكفاء والعاملين غير الأكفاء ، كما يوضح الحاجات التدريبية وطبيعة المهارات التي يحتاجها 

 العمال.

تتركز الاهداف القانونية في ايجاد قوانين تساعد على الحكم على التقييمات  قانونية وإدارية:أهداف  -4

التي تم القيام بها للأفراد، وتتضح هذه القوانين بشكل واضح في العمل الجماعي أكثر من العمل 

دة وبرو  يعملون معا كشبكة واح نالفردي وهذا ما يسمى بالهدف الإداري للتقييم، وهو جعل العاملي

فريق واحد، الأمر الذي يساعد في تبادل الأفكار، وخلق بيئة ايجابية بين العاملين، ومساعدة بعضهم 

البعض، كما أن تقييم أداء المجموعات اسهل من تقييم أداء الأفراد، ففي حال أصبح هناك تقصير 

جيعه على العمل لأن من أحد افراد الجماعة فتصبح مسؤولية باقي الأفراد بتعديل هذا الفرد وتش

 (9100)توفيق،النتيجة تؤثر على الجماعة وليس فق  على الفرد.
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 :العاملين اافراد تقييا معيقات .3.2.2

هناك العديد من العوامل التي تحول دون وضع تقييم مناسب وموضوعي لما يقوم به المدراء والموظفين في 

 (9104)مصطفى، :المنظمة، وتتبلور هذه العوامل في التالي

يرى الكثير من الرؤساء أن صفة الهدوء والطاعة واللين من  تأثير وانعكاس الصفات الشخصية: -1

الصفات الايجابية في العمل،  يما يراها الغير أنها صفات سلبية وتحتاج لتغيير ويتم اعتمادها كنقا  

ذي تم تحقيقه بل تأثر سلبية في التقييم، وهذا يعتبر تقييم غير موضوعي لأنه لم يعتمد على الأداء ال

الرئيس بالحكم الشخصي على المرؤوس بناء على قرارات داخلية لا تعتمد على معايير تقييم 

 موضوعية.

عندما تكون هناك علاقة جيدة بين الرئيس والمدير فإنه يتم التقييم  التوافق والميل الشخصي للمدير: -2

الايجابي، وفي حال لم تكون هناك صداقة  ايجابا بناء على العلاقة الطيبة بينهم والميول الذاتي

شخصية بين الرئيس والمدير فإن ذلك سيؤثر على نتائ  التقييم بطريقة سلبية، وهذا المنطلق غير 

موضوعي لأنه لم يركز على معايير التقييم الموضوعية ولم يتناول ما تم انجازه على أرض الواقع، 

بناء علاقات طيبة حتى لو كان ذلك يؤثر على مصلحة وسيشجع المدراء الآخرين على أهمية القيام ب

 الوظيفة وأهداف المنظمة.

يلجأ بعض المقيمين إلى منح كافة المدراء درجات تقييم متقاربة متوسطة او جيد  النزعة المركزية: -3

 جداً، وذلك لتفادي الوقوع في نزاعات شخصية بين المقيم والمدير، وتعتبر هذه مشكلة كبيرة في التقييم،

لأنه لم يتم تحديد الفئات المميزة في العمل، ولم يتم اختيار المدراء ضعيفي الأداء، وهذا بدوره يؤدي 

 إلى إحبا  المدراء الاعلى كفاءة وقتل الرغبة في التطوير والتجديد لديهم .
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جيدة  يعتبر هذا العامل من أهم العوامل التي يقع فيها المقيمين، بحيث يكون هناك صفة تأثير الهالة: -4

جانب معين، وعندها يتم اعداد التقييم كله بشكل لوظاهرة لدى المدير، كالكاريزما الجيدة أو التميز 

ايجابي بناء على هذه الصفة، ولا يتم التطرق لباقي معايير التقييم بطريقة سليمة، فتطغى الصفة 

 الجيدة على باقي الصفات أو المهارات التي من الممكن أن لا تكون كذلك.

كأن يكون للمدير سجل ماضي مشرف ويتميز بالأداء الايجابي  أثير سجل الماضي والمقارنة بالذات:ت -0

والجيد في كافة تقارير الأداء السابقة، ويتم بناء التقييم الحالي بناء على نتائ  النماذج السابقة، أو أن 

ع المقيم، ويتم بناء يرى المقيم تقارب في أسلوب العمل أو تشابه في الصفات الشخصية للمدير م

عليها الحكم الايجابي المسبق على المدير وبالتالي الحصول على تقييم عالي مقارنة مع باقي المدراء 

 في العمل.

من الممكن أن يقوم المدير بعمل انجاز مميز جدا أو خطأ فاد  في السابق، ويتم  حدث لا ينس : -6

فترة السابقة وعدم النظر إلى الأداء الآني والذي تم نجا  الكبير في الالالتقييم الحالي بناء على هذا 

تحقيقه في واقع العمل لهذه السنة، عندها يصبح التقييم غير موضوعي ولا ينتمي لمعايير التقييم 

 الموضوعية والسليمة.

 

 (9112)حسن، :ولزيادة فعالية نظام تقييا ااداء يجل مراعاة النقاط التالية

 التي تسعى المنظمة لتحقيقها مسبقا قبل البدء بعملية التقييم. أن يتم بناء الخط  والأهداف 

  أن يتم إشراك كافة الرؤساء والمقيمين في عملية التقييم للحصول على أكبر نسبة من التقييم العادل

 والموضوعي.



 

51 

 يدا عن أن يتم التقييم بناء على المعايير التي تم تحديدها مسبقا لعملية تقييم أداء الموظفين والمدراء بع

 التحيز الشخصي والميول للحكم المسبق .

  عمل أكثر من نظام تقييم للأداء وتنويعها، بحيث يتناسب كل نظام أو نموذج مع طبيعة المهمة

 وطبيعة الوظيفة التي يشغلها المدير .

 وقت التقييم الإلكتروني بدلا من التقييم اليدوي لضمان الدقة في جمع العلامات وتبويبها، ولاختصار ال

. 

  المام القائم بعملية التقييم بتفاصيل نظام التقييم، وكيفية القيام بعملية التقييم للمدراء، والأخطاء التي

من الممكن الوقوع بها ومواجهتها أثناء عملية التقييم، ويفضل أن يكون القائم على عملية التقييم لديه 

 خبرة كا ية وواسعة في هذا المجال.
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 ااداء المؤسسي:  :السابع المبحث .2.2
 

 : المؤسسي ااداء مفهوم .9.7.2

قبل التطرق إلى تعريف الأداء المؤسسي لا بد من توضيح مفهوم الأداء بشكل عام، والذي يعرف على 

أنه: " العملية التي تسهم في الإدارة الفعالة للأفراد من أجل تحقيق مستويات عالية من الأداء 

 (.9102التنظيمي")شقوعة،

( عل أنه: "محصلة الجهد الإنساني لفرد ما أو لمجموعة أفراد سواء 9104رفه )مصطفى، يما ع 

بشكل مباشر، أو بشكل غير مباشر عندما يكون هذا الأداء هو نات  تشغيل وحدة ما، وقسم ما، ومنظمة 

ي، وهذا ما، فالأصل دائما أن يكون الأداء أو العمل سواء على مستوى الأفراد أو الوحدات فهو جهد إنسان

الأداء سواء كان مجرد جهد انساني فق  او بمساعدة أدوات أو تجهيزات آلية او غير آلية، لا بد أن يكون 

 هدافاً أو محققاً لنات  معين)مخرج( خلال فترة محددة "

ويعرف  الأداء المؤسسي على أنه:" المنظومة المتكاملة لنتائ  مهام وأعمال الوحدات الإدارية في  

في ضوء تفاعلاتها مع البيئة الداخلية والخارجية والذي يؤدي إلى تفوقها في العمل ويضاعف المؤسسات 

من قدرتها على انجاز المهام والأعمال الموكلة إليها وفي مجالات إدارية عديدة بكفاءة وفاعلية مع الأخذ 

معمول بها . )المنتدى العربي الأنظمة والتعليمات البعين الاعتبار البيئة الداخلية والخارجية للعمل وبموجب 

 (.9109لإدارة الموارد البشرية،
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 فلسفة ااداء المؤسسي: .1.7.2

الأولية التي تقوم عليها المؤسسة، لمؤسسة لا بد من تحديد السياسات قبل البدء بعملية قياس أداء وفاعلية ا

 والفلسفة الرئيسية التي تتبعها، ويمكن تلخيصها بالآتي:

 (2.11اف المؤسسة الاستراتيجية: )عامر،أولًا: تحديد أهد

يتم بناء أي مؤسسة على مجموعة من الأهداف الاستراتيجية التي تسعى المنظمة لتحقيقها خلال فترة زمنية 

محددة، وبناء على هذه الأهداف يتم توزيع الدوائر والصلاحيات وتوكيل المدراء بالخط  التنفيذية والتشغيلية 

 حقيق أهداف المنظمة.لعمل كل دائرة من أجل ت

 

 (2.16ثانياً: تحديد الخط  التفصيلية للعمل المؤسسي: )جميل،

بعد القيام بصياغة وتحديد الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة يتم تقسيمها وتوزيعها على برام  زمنية، ومن ثم 

ن في كل قسم داخل تقسيم كل برنام  إلى مجموعة من  الأنشطة والمهام التي يتم تكليفها للمدراء العاملي

الدوائر بما يتناسب مع سياسة المؤسسة وتحقيقا للأهداف الرئيسية، وتخصيص الاعتمادات المالية لكل 

 برنام  وتوفير الموارد المادية والبشرية للقيام به.

 ثالثاً: تحديد مراكز المسؤولية:

م توكيل كل مدير بصلاحيات تقوم الإدارة العليا بتوزيع المسؤوليات على الدوائر المختلفة بحيث يت

ومسؤوليات لإدارة الدائرة التي يشغلها والتي تساعده على إصدار الأوامر للمرؤوسين للقيام بالوظائف التي 

تختص فيها كل دائرة، ويقع على عاتق كل مدير وكل رئيس قسم ورئيس شعبة نتائ  الأداء، لكن من المهم 
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المدراء على اتخاذ القرارات المناسبة بالعمل وتوزيع الصلاحيات  ذكره توفير الامكانات اللازمة التي تساعد

 لرؤساء الأقسام والشعب .

  :رابعاً: تحديد مؤشرات قياس ااداء

 (9108،آمالوتنقسم مؤشرات الأداء إلى أربع أقسام رئيسية: )

لوصول للمنت  لا بد أن تتصف العملية الانتاجية بالمرونة وسهولة ا المؤشرات التي تتعلق بالفاعلية: -0

أو الخدمة المطلوبة ضمن أقل تكلفة ممكنة والوقت المحدد لها، بما يحقق رضا المستفيدين من الخدمة، 

 بشر  أن تكون العملية الانتاجية منظمة بشكل دقيق ومدروس، ويسهل فهما.

اخل تشمل كفاءة الخدمات والمنت  وكفاءة الموظفين العاملين د :المؤشرات التي تتعلق بالكفاءة -2

المؤسسة أيضاً، ولا بد من اجتماع الكفاءة مع الفاعلية حتى تحقق المؤسسة النجا  والأهداف التي تم 

 التخطي  لها مسبقاً.

ويتم قياس الإنتاجية عن طريق المقارنة النسبية بين مدخلات العملية  المؤشرات التي تتعلق بالإنتاجية: -3

 الانتاجية والمخرجات النهائية للعمل .

 

 : المؤسسي ااداء إدارة مستويات  3.7.2.

تهتم المستويات الإدارية الثلاث )الاستراتيجية، التشغيلية، التنفيذية( بتحديد مؤشرات الأداء الرئيسية في 

المؤسسة من خلال إعداد الخط  الاستراتيجية والبرام  التشغيلية والتنفيذية في المنظمة وتحديد الفترات 

ابة عليها قياس مدى تنفيذ هذه الخط  والبرام  حسب ما هو مخط  له مسبقاً، الزمنية لكل برنام  والرق

 ومن ثم التعديل على الاستراتيجيات، والشكل التالي يوضح هذه العلمية:
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 (: مستويات نظام إدارة الأداء في المؤسسة2.9الشكل)
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 :السابقة الدراسات :الثامن المبحث 8.2.
 

( بعنوان : أثر اسوتراتيجية إدارة المووارد البشورية فوي تنميوة الإبوداع التنظيموي 2.12دراسة )العولقي , . 1

 من خلال عمليات المعرفة كمتغير وسي  دراسة ميدانية في البنوك التجارية اليمنية .

اهتمـــت هـــذه الدراســـة بتحليـــل طبيعـــة العلافـــة المباشـــرة وغيـــر المباشـــرة بـــين اســـتراتيجيات ادارة المـــوارد البشـــرية 

ية الابداع التنظيمي من خلال عمليات ادارة المعرفة كمتغير وسي  في البنوك التجارية اليمنيـة ، ولتحقيـق وتنم

ـــار عينـــة قوامهـــا  ـــد تـــم اختب ـــة وذلـــك باســـتخدام قائمـــة  335ذلـــك فق مـــديرا فـــي المراكـــز الرئيســـة للبنـــوك التجاري

علاقـــة معنويـــة مباشـــرة بـــين ممارســـة  استقصـــاء لجمـــع البيانـــات الاوليـــة اللازمـــة لـــذلك ، وبينـــت النتـــائ  وجـــود

استراتيجيات ادارة المـوارد البشـرية فـي البنـوك التجاريـة محـل الدراسـة وتنميـة الابـداع التنظيمـي ، ووجـود علاقـة 

معنويـة غيـر مباشــرة بـين ممارســة اسـتراتيجيات ادارة المــوارد البشـرية فـي البنــوك التجاريـة محــل الدراسـة وتنميــة 

 خلال عمليات ادارة المعرفة كمتغير وسي  .الابداع التنظيمي من 

واوصت الدراسة بان تعي وتـدرك ادارة البنـوك التجاريـة اهميـة المـوارد البشـرية باعتبارهـا مـوردا اسـتراتيجيا ،وان 

تهتم بعميلة التخطي  الاستراتيجي ككل ،واعادة النظر في الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشـرية ، وان تعمـل 

ى خلق حالة من التعاون الفعال بين ادارة المـوارد البشـرية واقسـام البنـك واهتمـام ادارة البنـك بالمعرفـة البنوك عل

وعملياتهـــا ، وان تعمـــل ادارة البنـــك علـــى خلـــق بيئـــة عمـــل تســـودها الثقـــة والاحتـــرام المتبـــادل ، وان تعمـــل ادارة 

 الى الهيكل التنظيمي الافقي .البنوك على التحول من الهيكل التنظيمي الهرمي متعدد المستويات 
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( بعنوان : أثر تدريل المووارد البشورية فوي تحقيوق الميوزة التنافسوية دراسوة 2.12دراسة )عبدالكريا،. 2

 ميدانية في عينة من فنادق الدرجة الممتازة .

لك في رفـع هدفت الدراسة الى التعرف على اهمية البرام  التدريبية التي يقوم بها القطاع السياحي واهمية ذ

كفــاءة العــاملين ، وتوضــيح اهــم ابعــاد الميــزة التنافســية التــي تســعى المنظمــات الســياحية إلــى تحقيقهــا ، وقــد 

 استخدم الباحث المنه  الوصفي التحليلي باستخدام الاستبانة كأداة للدراسة .

عكس أهمية التدريب فـي وتوصلت الدراسة أن إدارات الفنادق تعطي اهتمام لمراحل العملية التدريبية، وهذا ي

خـلال تقـديمها الخـدمات بصـورة مميـزة  مـنتحقيق الأهداف الاسـتراتيجية ، وأن الفنـادق تحقـق ميـزة تنافسـية 

ويرجع السبب في ذلك للموارد البشرية المؤهلة والمدربة والتي تمتلك مستويات مهـارة عاليـة ،وبينـت الدراسـة 

ف الصـــيانة وتكـــاليف ليلفـــة والعناصـــر المتعلقـــة بهــا مـــن تكـــاوجــود علاقـــة تـــأثير معنويـــة للتــدريب وميـــزة الك

الموارد البشرية ، وقد اوصى الباحث بضرورة الاهتمام بقسم التدريب وتوفير كافـة المسـتلزمات لنجاحـه مـن 

تصــــميم وتنفيــــذ وتقيــــيم وضــــرورة اطــــلاع ادارة الفنــــادق علــــى نتــــائ  التــــدريب الاكاديميــــة والميدانيــــة وجمــــع 

مـــا اوصـــى الباحـــث الـــى ضـــرورة المحافظـــة علـــى المزايـــا التنافســـية المعاصـــرة )الكلفـــة معلومـــات عنهـــا ، ك

 والجودة والإبداع والمعرفة(.

( بعنووووان : فاعليوووة تطبيوووق وظوووائف إدارة المووووارد البشووورية فوووي قطووواع 2.12دراسوووة )حووورز الله ،. 3

 الاتصالات الفلسطيني وعلاقتها بااداء المؤسسي .

علـى وظــائف ادارة المـوارد البشــرية فـي قطـاع الاتصــالات الفلسـطيني وعلاقتهــا هـدفت الدراسـة الــى التعـرف 

بإعـداد اسـتبانة  بالأداء المؤسسي ، وضد تم استخدام المنه  الوصفي للوصـول الـى النتـائ  ، وقـام الباحـث

( وهـــي عينـــة 040( وبلـــغ حجـــم العينـــة )312المعلومـــات مـــن مجتمـــع البحـــث البـــالغ ) كـــأداة دراســـة لجمـــع
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وقد توصـلت الدراسـة إلـى وجـود درجـة عاليـة مـن الفاعليـة  .ية بسيطة من أفراد مجتمع الدراسةة طبقعشوائي

ـــل وتصـــميم العمـــلفـــي  ـــق وظـــائف )تحلي ـــين تطبي ـــار والتعي ، تخطـــي  المـــوارد البشـــرية ،الاســـتقطاب والاختي

ت الفلسطيني، وان ،الأجور والرواتب، التدريب، تقييم الأداء، الصحة والسلامة المهنية( في قطاع الاتصالا

، وأوصـت الدراسـة سـين الأداء المؤسسـي لهـذه الشـركاتكل وظيفة من هذه الوظائف تلعب دور هام في تح

وارد البشرية من خلال الحـد ممعلى ضرورة إشراك الموظفين بتصميم الوظائف، والمحافظة على استقرار ال

او خارجهــا للقيــام بعمليــات الاســتقطاب، مــن الــدوران، اســتعانة الشــركات بمعــرفين ســواء مــن داخــل الشــركة 

، رب  الاجور الممنوحـة بدرجـة غـلاء المعيشـة، وزيـادة اهتمـام الشـركات بالاحتياجـات التدريبيـة بشـكل دوري 

 والاهتمام بتحسين بيئة العمل .

 ( بعنوان: دور التدريل في تحسين أداء الموارد البشرية .2.12دراسة )سكساف،. 4

عــرف علــى دور التــدريب والمتمثــل بأبعــاده )الاحتياجــات التدريبيــة، والأثــر والتعيــين، هــدفت  الدراســة الــى الت

والبرام  التدريبية( في تحسين أداء الموارد البشرية في مجمع سونغلاز في الجزائر ،والتعرف على المراحـل 

تــم اســتخدام التــي تمــر بهــا عمليــة التــدريب فــي المؤسســة ،وقــد اســتخدم الباحــث المــنه  الوصــفي التحليلــي و 

 موظف لجمع البيانات . 21الاستبانة كأداة للدراسة تم توزيعها على 

وقـد توصـلت الدراسـة الـى وجـود علاقـة قويـة موجبـة بـين التـدريب وتحسـين أداء المـوارد البشـرية، كمـا توجـد 

لتدريبيــة علاقــة بــين ابعــاد التــدريب وأداء المــوارد البشــرية ، وتظهــر العلاقــة بشــكل كبيــر فــي  الاحتياجــات ا

ن لا توجــد علاقــة بــين الأثــر والتعيــين وأداء المــوارد البشــرية ، وقــد يوأضــعفها فــي البــرام  التدريبيــة ، فــي حــ

أوصـى الباحــث بضـرورة العمــل علـى برنــام  الحـوافز والمكافــلت ،وتشـجيع العــاملين مـن اجــل ابتكـار افكــار 

 متعلقة بالعمل، والحرص على تطبيق معايير الجودة في العمل .
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( بعنووان: دور تخطوي  وتنميوة المووارد البشورية فوي تحسوين جوودة الخودمات 2.16دراسة )مطرية، . 0

 التعليمية في مؤسسات التعليا التقني .

هدفت الدراسة الى التعرف علـى دور تخطـي  وتنميـة المـوارد البشـرية فـي تحسـين جـودة الخـدمات التعليميـة 

قـــة  يمـــا بيـــنهم ، وقـــد اســـتخدم الباحـــث المـــنه  الوصـــفي فـــي مؤسســـات التعلـــيم العـــالي والكشـــف عـــن العلا

التحليلي الذي تم تطبيقه علـى مجتمـع بحـث مكـون مـن الفئـة الإشـرا ية فـي مؤسسـات التعلـيم التقنـي بغـزة ، 

( موظف ، وتم استخدام الاسـتبانة 392( موظف من اصل مجتمع بحث )022حيث بلغت عينة الدراسة )

 كأداة للدراسة .

انـه يتــوافر هنـاك ابعـاد لتنميــة وتخطـي  المـوارد البشــرية وجـودة الخـدمات التعليميــة  حــث إلـىوقـد توصـل البا

% في الغالب ، وان هناك علاقة بين تخطـي  وتنميـة المـوارد البشـرية وتحسـين 21المقدمة بنسبة تزيد عن 

ي مؤسسـات جودة الخدمات المقدمة ،وقد اوصى الباحث بضرورة تحقيـق اهـداف تخطـي  المـوارد البشـرية فـ

التعليم التقني وصياغتها بدقة ومراعاة التغيرات الداخلية والخارجية كافة عنـد تحديـد اهـداف تخطـي  المـوارد 

البشــــرية ،كمــــا أوصــــى الباحــــث علــــى تكثيــــف البــــرام  التدريبيــــة حســــب احتيــــاج المــــوارد البشــــرية ،ووضــــع 

 تمام بعملية تقييم الأداء .استراتيجيات واضحة لتنمية المسار الوظيفي لجميع الوظائف ، والاه

( بعنوووان: دراسووة اسووتطلاعية علوو  وظووائف إدارة الموووارد البشوورية وأثرهووا 2.16دراسووة )ملا،الزعبووي،. 6

 العراق/عل  ااداء الوظيفي للجامعات الحكومية في اقليا كوردستان

الـــوظيفي لــــدى هـــدفت الدراســـة الـــى بيـــان أثـــر وظـــائف إدارة المـــوارد البشـــرية فـــي تحســـين مســـتوى الأداء  

المــديرين فــي الجامعــات الحكوميــة فــي كوردســتان العــراق ومعرفــة تصــورات المــديرين حــول هــذه الوظــائف 
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وتصــوراتهم لمســتوى الاداء الـــوظيفي لكــل مــن هـــذه الجامعــات، واعتمــد الباحـــث المــنه  الوصــفي التحليلـــي 

 ( فرداً.954ينة )واستخدمت الاستبانة كأداة لجمع بيانات الدراسة الثانوية وبلغ حجم الع

وتوصــلت الدراســة الــى أن تصــورات المــديرين تجــاه وظــائف إدارة المــوارد البشــرية فــي هــذه الجامعــات كــان 

بدرجة متوسطة، وجاءت الدرجة مرتفعة لتصوراتهم نحو الأداء الوظيفي في الجامعات في اقليم كوردستان، 

المـــوارد البشـــرية و الأداء الـــوظيفي. وقـــد  بالإضـــافة لوجـــود علاقـــة ذات دلالـــة احصـــائية بـــين وظـــائف ادارة

أوصت الدراسة بضرورة احداث تغيرات جذرية فـي الهياكـل التنظيميـة لـدوائر المـوارد البشـرية، والعمـل علـى 

تطوير التدريب والتعليم المستمر بدل حصـر هـذه الوظـائف بالتعيينـات والرواتـب والاجـازات، والتركيـز علـى 

 خريجي علم النفس وعلم الاجتماع بدل الاعتماد على خريجي القانون.اعتماد عناصرها العاملة على 

( بعنوان : اثر دور الحووافز الماديوة والمعنويوة فوي تحسوين اداء 2.16دراسة )فراونة والديل ومراب  ، . 2

 محافظة غزة  –العاملين في شركة الكهرباء 

 –في تحسين اداء العاملين في شركة الكهرباء هدفت الدراسة الى التعرف على دور الحوافز المادية والمعنوية 

نه  لمثـــل هـــذا النـــوع مـــن محافظـــات غـــزة . وقـــد اســـتخدم البـــاحثون المـــن  الوصـــفي التحليلـــي لمناســـبة هـــذا المـــ

 الدراسات. 

وقــد تكــون مجتمــع البحــث مــن العــاملين فــي شــركة توزيــع الكهربــاء ، وقــد قــام البــاحثون باســتخدام طريقــة العينــة 

( اسـتبانة بنسـبة اسـترداد 044( استبانة علـى عينـة الدراسـة وقـد تـم اسـترداد )051يث تم توزيع )العشوائية ، ح

(22.)% 

وتوصلت الدراسة الى النتائ  التالية: وجود علاقة ذات دلالة احصائية بين الحوافز الماديـة واداء العـاملين فـي 

ويــة واداء العــاملين ووجــود علاقـــة ذات الشــركة ، كــذلك وجــود علاقــة ذات دلالــة احصــائية بــين الحــوافز المعن
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دلالــة احصــائية بــين الإنصــاف فــي الحــوافز الماديــة والمعنويــة واداء العــاملين ووجــود فــروق بــين الحــوافز واداء 

العــاملين تعــزى لمتغيــر ســنوات الخبــرة .واوصــت الدراســة بضــرورة ان تهــتم الشــركة بزيــادة المكافــلت الماديــة ، 

قيــق الاهــداف المطلوبــة ، والعمــل علــى تقــديم مزايــا معنويــة اضــا ية للعــاملين ، جيع العــاملين فــي حــال تحشــوت

وضرورة السـعي لتحقيـق الانصـاف فـي مـنح الحـوافز المعنويـة والماديـة للعـاملين، واتبـاع نظـام حـوافز وترقيـات 

 عادل من خلال التدرج الوظيفي.

البشوووورية وعلاقتهووووا بتفعيوووول ااداء  : الإدارة الاسووووتراتيجية للمووووواردبعنوووووان (2.16دراسووووة )العنووووزي،. 2

 المؤسسي )دراسة مقارنة بين المديرية العامة لحرس الحدود وشركة تبوك للصناعات الدوائية(.

هــدفت الدراســة الــى التعــرف علــى واقــع اســتخدام الادارة الاســتراتيجية للمــوارد البشــرية فــي كــل مــن المديريــة 

التعـرف علـى واقـع الاداء المؤسسـي فـي كـل مـن المديريـة العامة لحرس الحدود وشركة الادويـة فـي تبـوك، و 

وشركة الدواء، والتعرف على متطلبات الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية فـي المنظمتـين فـي تفعيـل الاداء 

(ضــــابطاً، والثــــاني مــــن 904المؤسســــي، وقــــد تكــــون مجتمــــع الدراســــة مــــن مجموعــــة مــــن الضــــبا  عــــددهم)

 (.25(والثانية )035(موظفاً وبلغ حجم العينة الاولى)093والبالغ عددهم )الموظفين العاملين بالشركة 

واستخدم الباحث المنه  الوصفي لتحقيق اهداف الدراسة واستخدم الاستبانة كأداة لجمع البيانـات، ومـن أهـم 

 النتائ  التي خلصت لها هذه الدراسة:

رية فــي كــل مــن شــركة تبــوك والمديريــة العامــة هنــاك اجمــاع علــى اســتخدام الادارة الاســتراتيجية للمــوارد البشــ

للحراســات، وهنــاك علاقــة موجبــة بــين الادارة الاســتراتيجية للمــوارد البشــرية والاداء المؤسســي، وقــد اوصــى 

الباحث بضرورة توفير الموارد الكا ية لتفعيل الاداء المؤسسي، والعمل على خلق ثقافة تنظيمية ايجابية في 
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والتكيف مع الجديد، وضرورة تبني الادارة العليا في المنظمتـين للتوجـه الاسـتراتيجي المنظمتين تقبل التغير 

 في ادارة الموارد البشرية. 

دراسوة مقارنووة –: إدارة المووارد البشورية وعلاقتهوا بواامن الووظيفي بعنووان (2.16دراسوة )أبوشوعير،. 2

 بين المدارس الحكومية ووكالة الغوث الدولية بغزة.

ة الــى التعــرف علــى واقــع ادارة المــوارد البشــرية فــي مــدارس الوكالــة والمــدارس الحكوميــة، بيــان هــدفت الدراســ

مســتوى الإحســاس بــالأمن الــوظيفي فــي النــوعين مــن المــدارس، والتعــرف علــى المعوقــات التــي تحــول دون 

ســتبانة تحقيـق الأمــن الـوظيفي فــي كـل مــن مـدارس وكالــة الغـوث والمــدارس الحكوميـة، واســتخدم الباحـث الا

 ( استبانة للعاملين في إدارة الموارد البشرية.91( موظفاً، بالإضافة ل)381كأداة وبلغ حجم عينة الدراسة )

لوجود علاقة ذات دلالة احصائية بين ادارة الموارد البشرية والامـن الـوظيفي فـي كـل مـن  وتوصلت الدراسة

لواقـــع ادارة المـــوارد البشـــرية فـــي المـــدارس مـــدارس وكالـــة الغـــوث والمـــدارس الحكوميـــة، وأن الـــوزن النســـبي 

%(، وأوصــــت الدراســــة بإعــــادة النظــــر فــــي برنــــام  الحــــوافز 25%( ووكالــــة الغــــوث)22.8الحكوميــــة بلــــغ)

والأجور ومراعاة أعباء ومشاق العمل التربوي، وتفعيل نظام تقييم الأداء في عمليات الترقيات و الجزاءات، 

 لتقاعد والمعاشات والخروج بنظام ملائم لكلا النوعين من المدارس.وتشكيل لجنة لتطوير سياسات وبرام  ا

( بعنووان: تحليول الوظوائف ودوره فوي تفعيول التسويير التقوديري للوظوائف مون 2.16دراسة)خميلي،. .1

 وجهة نظر مدراء المؤسسات التربوية بولاية الطارف.

للمؤسســة وبالنســبة للتســيير التقــديري هــدفت الدراســة الــى بيــان تحليــل الوظــائف وتوضــيح أهميتهــا بالنســبة 

للوظـــائف، ومعرفـــة تحليـــل العمـــل وأهميتـــه فـــي المؤسســـة وبيـــان الإجـــراءات اللازمـــة للقيـــام بـــذلك، واســـتخدم 



 

63 

الباحـــث المـــنه  الوصـــفي التحليلـــي واســـتخدم الباحـــث الاســـتبانة كـــأداة دراســـة لجمـــع البيانـــات مـــن مجتمـــع 

 البحث. 

ديــة بــين تحليــل الوظــائف ونجــا  التســيير التقــديري للوظــائف مــن وتوصــلت الدراســة إلــى وجــود علاقــة طر 

وجهـــة نظـــر المـــدراء فـــي ولايـــة الطـــارف، وأوصـــت الدراســـة بضـــرورة اهتمـــام المؤسســـات بالتســـيير التقـــديري 

ــذلك وتوعيــة العــاملين بأهميــة التســيير الــوظيفي، وإثــراء الجانــب  للوظــائف مــن خــلال خلــق منــاخ مناســب ل

ائف مــن خــلال فــتح تخصصــات تهــتم بــإدارة المــوارد البشــرية وتعاقــد الجامعــات مــع الأكــاديمي لتحليــل الوظــ

خلات للتســـيير التقـــديري المؤسســـات للاســـتفادة مـــن الخـــريجين، واســـتخدام مخرجـــات تحليـــل الوظـــائف كمـــد

 للوظائف. 

( بعنوووان: واقووع أداء مووديري الموودارس الثانويووة بمحافظووات غووزة فووي ضوووء 2.16دراسووة )ابوكميوول،. 11

 رة الموارد البشرية وسبل تطويره .إدا

هــدفت الدراســة الــى التعــرف علــى واقــع ادارة مــديري المــدارس الثانويــة فــي محافظــات غــزة فــي ضــوء إدارة 

المــوارد البشــرية مــن وجهــة نظــر المعلمــين ونــواب المــديرين والتوصــل الــى ســبل تطــوير الأداء حســب آراء 

واسـتخدم المـنه  الوصـفي التحليلـي فـي هـذه الدراسـة وقـد بلـغ  خبراء التربية للمـديرين فـي المـدارس الثانويـة،

( معلمــا ومعلمــة، واســتخدمت الاســتبانة كــأداة 321( معلمــاً وتــم أخــذ العينــة )3229حجــم مجتمــع الدراســة )

 لجمع البيانات .

لتقـــــدير المـــــديرين لواقـــــع أداء مـــــديري المـــــدارس الثانويـــــة  ةوتوصـــــلت الدراســـــة الـــــى أن الدرجـــــة كانـــــت كبيـــــر 

%(، وأنــــه لا توجــــد فــــروق ذات دلالــــة احصــــائية بــــين متوســــطات تقــــديرات المجتمــــع لواقــــع أداء 28بة)بنســــ

المــديرين فــي مــدارس غــزة الثانويــة تبعــا للمتغيــرات المــذكورة، وعليــه ذكــر الباحــث مجموعــة مــن التوصــيات 
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وتطـويرهم، أن  أهمها: ضرورة تـوافر الأسـس العلميـة والمهـارات لـدى المـديرين ويـتم ذلـك مـن خـلال تـدريبهم

يتم إنشاء دائرة خاصة بإدارة الموارد البشـرية تعمـل علـى تزويـد المـديرين بالعمليـات والأنشـطة التـي تخـتص 

 بهذا الجانب، والموضوعية والشفا ية، ورب  التقييم بعملية التدريب.

الوظيفي لدى  ( بعنوان: واقع تقييا أداء الموارد البشرية وعلاقته بتحقيق الرضا2.10دراسة)ديبة،. 12

 العاملين في الجامعات الفلسطينية .

هدفت الدراسة الى التعرف علـى واقـع تقيـيم أداء المـوارد البشـرية فـي الجامعـات الفلسـطينية فـي قطـاع غـزة، 

ـــم  ـــي، وت ـــام الباحـــث باعتمـــاد المـــنه  الوصـــفي التحليل ـــيم الأداء، وق ـــة تقي ـــوظيفي عـــن عملي وواقـــع الرضـــا ال

( مفـردة مـن اصـل 922ة لجمـع بيانـات المجتمـع المبحـوث، حيـث بلـغ حجـم العينـة )استخدام الاسـتبانة كـأدا 

 ( مفردة.220حجم المجتمع )

: أن عملية التقييم التي تقوم بها الجامعات لا تسـتند الـى مبـادئ علميـة ةوتوصلت الدراسة الى النتائ  التالي

نتـائ  التقيـيم فـي القـرارات المتعلقـة صحيحة وموضوعية، ولا تتم بصورة دوريـة، بالإضـافة الـى عـدم الاخـذ ب

ببـرام  التــدريب أو التحفيــز للمــوظفين، بالتــالي فــإن رضــا العينـة التــي تــم تطبيــق الدراســة عليهــا كــان بدرجــة 

متوسـطة، وقـد أوصـت الدراسـة بضــرورة اعتمـاد نتـائ  تقيـيم الأداء فــي عمليـة التـدريب والتحفيـز والمكافــلت، 

تقيــيم الأداء فــي جامعــة الأقصــى وجامعــة الأزهــر، وأن يأخــذ الجميــع  والعمــل علــى تحســين وتطــوير بــرام 

 عملية تقييم الأداء بجدية عالية واشراف متواصل.
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( بعنووان: تقيويا أداء العواملين فوي مؤسسوات التعلويا العوالي دراسوة تطبيقيوة 2.10دراسة)مسعود،. 13

 في بعض كليات جامعة المرقل .

لآثار المترتبة على عملية تقييم الأداء، والتعـرف علـى عمليـة تقيـيم الأداء هدفت الدراسة إلى التعرف على ا

فــي مؤسســات التعلــيم العــالي، وسياســات التقيــيم المتبعــة وانعكاســاتها علــى الطبيعــة المهنيــة للعمــل فــي هــذه 

لعينـة المؤسسات، واستخدم الباحث المنه  الوصفي وتم استخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات وبلغ حجم ا

 ( مفردة .002العشوائية للدراسة )

ومن أهم النتائ  التي توصلت اليها الدراسة: عدم توفر متطلبـات نظـام تقيـيم أداء المـوظفين، والافتقـار الـى 

معــايير علميــة وموضــوعية مســتمدة مــن توصــيف دقيــق للوظــائف، وأن المســؤولية تقــع علــى عــاتق الــرئيس 

ي القــــرارات المتعلقــــة وعــــدم اعتمــــاد النتــــائ  المتعلقــــة بــــالتقييم فــــ المباشــــر دون مشــــاركة أي أطــــراف أخــــرى،

الموظفين، كما أوصت الدراسة بضرورة إعداد خط  عمل واضحة واطلاع الموظفين عليهـا،  بالتحفيز لدى

وأن تتم عملية التقييم بشكل دوري ومنتظم، وإبلا  الموظفين بوقت عملية التقيـيم، واسـتخدام نمـاذج متعـددة 

 لتقييم . لعملية ا

:اسووتراتيجيات إدارة الموووارد البشوورية ودورهووا فووي تطوووير كفوواءة أداء بعنوووان  (2.14دراسووة)كحيل،. 14

 العاملين في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة.

هدفت الدراسة الى التعـرف علـى اسـتراتيجيات ادارة المـوارد البشـرية ودورهـا فـي تطـوير كفـاءة أداء العـاملين 

لفلسطينية والوقوف على مستوى كفاءة أداء العـاملين فيهـا، واعتمـد الباحـث المـنه  الوصـفي في الجامعات ا

 ( منها.933( استبانة تم استرداد )922التحليلي حيث تم توزيع عينة عشوائية )
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وتوصــلت الدراســة الــى أن هنــاك علاقــة طرديــة ايجابيــة بــين تطبيــق ابعــاد اســتراتيجية إدارة المــوارد البشــرية 

كفاءة العاملين في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة، وكشفت عن جوانب الضعف واهمهـا عـدم  وتحقيق

وجــود ادارات مــوارد بشــرية متخصصــة فــي الجامعــات الفلســطينية، وأوصــت الدراســة بأهميــة الاســتفادة مــن 

سـات الحـوافز وسيانتائ  تقييم الأداء والعمل على خلق إدارات موارد بشرية في الجامعـات، وتطـوير أنظمـة 

 المستخدمة فيها.

( بعنوووان: واقووع اسووتراتيجيات الموووارد البشوورية فووي وزارة التربيووة والتعلوويا 2.14دراسووة )مشووته ،. 10

 العالي بقطاع غزة .

هدفت الدراسة الى معاينة واقع ادارة الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم في قطاع غـزة، والتعـرف علـى 

ف فــي ادارة المــوارد البشــرية فــي الــوزارة، وتحديــد الفروقــات فــي المتغيــرات المؤسســاتية مواضــع القــوة والضــع

بالنســبة للمتغيــرات الديمغرا يــة، وقــد اســتخدم الباحــث المــنه  الوصــفي التحليلــي المقطعــي وبلــغ حجــم عينــة 

 ( موظف، وتم استخدام الاستبيان كأداة لجمع البيانات.941الدراسة)

%( وهــي التــي تمثــل وجهــة النظــر حــول 24أن الدرجــة الاجماليــة كانــت مقبولــة ) وقــد توصــلت الدراســة إلــى

%(، وأن الانطباعـات  52.1جميع ابعاد الدراسة، وأن الدرجة الكلية لاستراتيجية المـوارد البشـرية ضـعيفة )

ليــة عــن ادارة المــوارد البشــرية )مقبولــة( بشــكل عــام وبالإمكــان تعزيزهــا، لــذلك اوصــى الباحــث الاهتمــام بعم

بعملية تقييم  التخطي  الاستراتيجي للموارد البشرية، وتوزيع الموظفين بشكل يتناسب مع اعمالهم، والاهتمام

 الأداء بشكل أكبر.
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( بعنووووان : دور التخطوووي  الاسوووتراتيجي للمووووارد البشووورية فوووي رفوووع مسوووتوى 2.14دراسوووة )البيطوووار ،. 16

 قطاع غزة التمكين الوظيفي في المؤسسات غير الحكومية في 

هدفت الدراسة الى التعرف على دور التخطي  الاسـتراتيجي للمـوارد البشـرية فـي رفـع مسـتوى التمكـين الـوظيفي 

فــــي المؤسســــات غيــــر الحكوميــــة فــــي قطــــاع غــــزة ، وذلــــك مــــن خــــلال توضــــيح مــــدى تــــوفر الرؤيــــة والفلســــفة 

لتعـرف علـى مسـتوى التمكـين الـوظيفي الاستراتيجية للتخطي  الاستراتيجي للموارد البشرية ،وهـدفت ايضـا الـى ا

 في المؤسسات غير الحكومية من خلال ابعاد ومقومات التمكين الوظيفي .

( 821تكون مجتمع البحث من جميع العـاملين فـي المؤسسـات غيـر الحكوميـة فـي قطـاع غـزة والبـالغ عـددها )

( 21دراسـة علـى عينـة قـدرها )مؤسسة ، واستخدمت الباحثـة المـنه  الوصـفي التحليلـي فـي الدراسـة ،وطبقـت ال

 ( موظف وموظفة .921منظمة ، وتم اختيار عينة عشوائية طبقية تكونت من )

توصـــلت الدراســـة الـــى النتـــائ  التاليـــة :وجـــود علاقـــة ذات دلالـــة احصـــائية بـــين الرؤيـــة والفلســـفة الاســـتراتيجية 

ل مــن الرؤيــة والفلســفة الاســتراتيجي للتخطــي  الاســتراتيجي للمــوارد البشــرية والتمكــين الــوظيفي ، وان مســتوى كــ

ومســـتوى ممارســـات التخطـــي  الاســـتراتيجي للمـــوارد البشـــرية جـــاء بنســـبة متوســـطة وهنـــاك ضـــعف فـــي انظمـــة 

الحـــوافز, وان مســـتوى التمكـــين جـــاء بدرجـــة مرتفعـــة , واوصـــت الدراســـة بضـــرورة خلـــق ثقافـــة تنظيميـــة داعمـــة 

ــــل المــــدراء للتخطــــي  للتخطــــي  الاســــتراتيجي للمــــوارد البشــــرية، والعمــــل ع ــــى تطــــوير انظمــــة الحــــوافز ،وتأهي ل

 الاستراتيجي ،وتعزيز تمكين العاملين من خلال تطوير استراتيجيات للتدريب.
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( بعنوووان : فاعليووة تخطووي  الموووارد البشوورية فووي تحقيووق الاموون الوووظيفي 2.13دراسووة ) الهوووي  ،. 12

 )دراسة مقارنة بين امارة منطقة الرياض وشركة سابك(.

هدفت الدراسة الى التعرف علـى مـدى فاعليـة تخطـي  المـوارد البشـرية فـي امـارة منطقـة الريـاض وشـركة سـابك 

والكشف عن معوقات التخطي  للموارد البشرية والتعرف على مدى تحقيق الامن الوظيفي للعاملين ، واسـتخدم 

 أداة لجمع البيانات .الباحث المنه  المقارن ، وطبق الاستبانة واستمارة المقابلة الشخصية ك

وكــان مــن اهــم النتــائ  : وجــود معوقــات متوســطة الفاعليــة لتخطــي  المــوارد البشــرية فــي شــركة ســابك  ووجــود 

تحقيق متوس  للأمن الوظيفي للعاملين ويتضح ذلـك مـن شـعور العـاملين ان عملهـم يقـدم لهـم خـدمات صـحية 

 لموارد البشرية في الامارة .متوسطة لتخطي  ا سبة مقارنة بغيرهم ، ووجود فاعليةمنا

وقد اوصت الدراسة الى ضـرورة مناقشـة احتياجـات الاقسـام المختلفـة مـن العـاملين عنـد القيـام بتخطـي  المـوارد 

البشرية والحد مـن الازدواجيـة والتـداخل فـي بعـض المهـام ومـنح وحـدات التخطـي  للمـوارد البشـرية الصـلاحيات 

 خطي  السليم .لبيئة المناسبة للتالكا ية لتهيئة ا

( بعنوان :دور تخطي  الموارد البشورية فوي تحقيوق اهوداف المنظموة مون  2.13دراسة )السبيعي ،   . 12

 وجهة نظر العاملين في شركة الاتصالات السعودية بالرياض .

هدفت هذه الدراسة الى التعرف على دور تخطي  الموارد البشرية في تحقيق اهداف المنظمـة مـن وجهـة نظـر  

املين فــي شــركة الاتصــالات الســعودية والتعــرف علــى واقــع تحقيــق اهــداف شــركة الاتصــالات بالريــاض مــن العــ

 وجهة نظر العاملين بها ومعوقات التخطي  ووسائل التغلب عليها .
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( 4352وتشــكل مجتمــع البحــث مــن العــاملين فــي شــركة الاتصــالات فــي مدينــة الريــاض وعــددهم الاجمــالي )

( موظـــف ، واســـتخدم الباحـــث المـــنه  الوصـــفي التحليلـــي عـــن طريـــق 320لبحـــث )موظفـــا وبلـــغ حجـــم عينـــة ا

 المدخل المسحي باستخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات .

وخلصت النتائ  الى ان معوقات التخطي  للموارد البشرية هي ضعف التنسيق بين ادارة الموارد البشرية وبقيـة 

البشــرية ، وغيــاب اليــة محــددة لتخطــي  المــوارد البشــرية والاعتمــاد  الادارات عنــد تحديــد الاحتياجــات مــن القــوى 

علــى التقــدير الشخصــي , وان الوســائل المهمــة فــي التغلــب علــى هــذه المعوقــات هــي اتاحــة المعلومــات اللازمــة 

للتخطي  للموارد البشرية ومنح الادارة الصلاحيات للقيام بمهام اعمالها وتخصـيص قاعـدة بيانـات لتـولي مهمـة 

 تخطي  للموارد البشرية بشركة الاتصالات .ال

واوصــت الدراســة بالتنســيق بــين ادارة المــوارد البشــرية وبقيــة الادارات فــي الشــركة ووضــع اليــة للتخطــي  تعتمــد 

علـــى اســـتخدام الوســـائل العلميـــة فـــي تنظـــيم وتخطـــي  المـــوارد البشـــرية المتـــوفرة وتفعيـــل سياســـات الاســـتقطاب 

 ة الاتصالات .ن المتميزين للمساهمة في تحسين اداء شركوالاختيار والتعيين للفنيي

( بعنوووان : ممارسووات اسووتراتيجيات الموووارد البشوورية ودورهووا فووي المرونووة  2.13دراسووة ) زعتووري ، . 12

 الاستراتيجية في المصارف الاسلامية الفلسطينية 

شرية فـي المرونـة الاسـتراتيجية مـن هدفت هذه الدراسة الى قياس وتحليل اثر ممارسات استراتيجيات الموارد الب

وجهة نظر المديرين العاملين في المصارف الاسلامية الفلسـطينية ، وتـم تطـوير اسـتبانة وتوزيعهـا علـى جميـع 

 ( مديرا .051مجتمع البحث البالغ عددهم )

الفلسطينية  ومن اهم نتائ  الدراسة :ان مستوى ممارسات استراتيجيات الموارد البشرية في المصارف الاسلامية

ممارســات اســتراتيجيات المــوارد البشــرية لهــا  عكــان مرتفعــا فــي حــين كــان مســتوى المرونــة متوســطا ، وان جميــ
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اهمية مرتفعة ، وكان المحافظة علـى المـوارد البشـرية لـه اثـر كبيـر يليـه التـدريب والتطـوير ، وان الاثـر الأكبـر 

 لمنت  الجديد . في مرونة السوق يليه مرونة  التوسع واخيرا مرونة ا

ــــة  ــــز المرون ــــات تعزي ــــى تطــــوير الي واوصــــت الدراســــة باســــتمرار المصــــارف الاســــلامية الفلســــطينية بالعمــــل عل

الاستراتيجية ، والتركيز على دعم وترسيخ اسـتراتيجيات التوجـه نحـو السـوق مـن خـلال تعزيزهـا لمرونـة السـوق 

 سواء كان على مستوى العمليات او الاسواق .

( بعنوان: أثر أنظمة معلومات إدارة الموارد البشرية عل  تحسوين ااداء فوي 2.13ايمة،دراسة )هز . .2

 القطاع البنكي .

هدفت الدراسة الـى قيـاس مـدى تـوفير المتطلبـات الأساسـية الداعمـة لأنظمـة معلومـات إدارة المـوارد البشـرية 

د البيانــات المتكاملــة، والقــوى فــي البنــوك الأردنيــة، مثــل العناصــر البرمجيــة المتخصصــة، والشــبكات وقواعــ

البشـــرية المؤهلـــة، ومـــدى تـــأثيره علـــى أداء الأنشـــطة ذات العلاقـــة ، وقـــد اســـتخدم الباحـــث المـــنه  الوصـــفي 

التحليلــي ، وأســلوب الدراســة الميدانيــة فقــد اســتهدف جميــع مــديري إدارة المــوارد البشــرية العــاملين فــي جميــع 

، وقام الباحث باستخدام اسـتبانة كـأداة دراسـة لجمـع البيانـات، وقـد  ( مديراً 02البنوك الأردنية وبلغ عددهم )

أظهـــرت الدراســـة أن مســـتوى تـــوفير جميـــع مقومـــات ومتطلبـــات إدامـــة ودعـــم أنظمـــة معلومـــات إدارة المـــوارد 

ســـاهمت هـــذه النتـــائ  فـــي تقليـــل مســـاهمة انظمـــة  ك كـــان متوســـطا نســـبيا، وبالتـــالي فقـــدالبشـــرية فـــي البنـــو 

لمــوارد البشـرية فــي تحسـين مجــالات أنشــطة المـوارد البشــرية فـي البنــوك ككـل، وبالتــالي فقــد معلومـات إدارة ا

أوصـــى الباحـــث علـــى ضـــرورة بنـــاء أنظمـــة معلومـــات شـــاملة ومتكاملـــة لإدارة المـــوارد البشـــرية فـــي البنـــوك 

لبشـــرية، الأردنيـــة ، وان تعمـــل البنـــوك علـــى تـــوفير مقومـــات إدامـــة وتفعيـــل أنظمـــة معلومـــات إدارة المـــوارد ا
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والعمل على توفير دورات تدريبية لمديري إدارة الموارد البشرية لزيـادة الاسـتفادة مـن المزايـا التـي تحققهـا فـي 

 مجال القيام بأنشطة الموارد البشرية . 

( بعنوووان : دور التخطووي  الاسووتراتيجي فووي تطوووير اداء العوواملين فووي الاجهووزة 2.12دراسووة )طالوول ،. 21

 العربية السعوديةالامنية بالمملكة 

هــدفت الدراســـة الـــى التعــرف علـــى دور التخطـــي  الاســتراتيجي فـــي تطـــوير اداء العــاملين فـــي الاجهـــزة الامنيـــة 

توفر مقومات  واهداف التخطي  الاستراتيجي ومدى والتعرف على مدى المام القادة في الاجهزة الامنية بمفهوم

هام بـرام  التخطـي  الاسـتراتيجي فـي تطـوير اداء العـاملين التخطي  الاستراتيجي في الاجهزة الامنية ومدى اس

 ور التخطي  الاستراتيجي .لتعرف على المعوقات التي تحد من دوا

( ضـــابطا ، وقـــام 521تكـــون مجتمـــع البحـــث مـــن جميـــع الضـــبا  العـــاملين بمـــديريات الامـــن والبـــالغ عـــددهم )

( مفـردة ، واسـتخدم الباحـث المـنه  920عـددها )الباحث باختيار عينة عشوائية طبقية ممثلة لكامل المجتمع و 

 الوصفي التحليلي .

ونت  عن الدراسة : المام القيادات الامنية بمفهوم واهداف التخطي  الاستراتيجي وأن ضعف الامكانات المالية 

بيــرة المتاحـة يشـكل اهـم العوائــق لتنفيـذ الخطـ  الاســتراتيجية ، وان بـرام  التخطـي  الاســتراتيجي تسـهم بدرجـة ك

فـــــي تطـــــوير اداء العـــــاملين فـــــي الاجهـــــزة الامنيـــــة ، واوصـــــت الدراســـــة بتشـــــكيل فريـــــق متخصـــــص للتخطـــــي  

الاســـتراتيجي مـــن مختلـــف الوحـــدات التنظيميـــة يقـــوم بوضـــع الاهـــداف الرئيســـية والبـــرام  التنفيذيـــة ، وتشـــجيع 

ة متخصصــة تتــولى الاشــراف المعنيــين ببنــاء الخطــ  الاســتراتيجية فــي الاجهــزة الامنيــة ، وايجــاد وحــدات اداريــ

 على اعداد الخط  الاستراتيجية ومتابعة تنفيذها .
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( بعنوووووان : الادارة الاسووووتراتيجية للكوووووادر البشوووورية فووووي ظوووول التغيوووورات 2.11دراسووووة )نورالوووودين ، . 22

 التكنولوجية )دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر بمستغانا(

ستراتيجية للموارد البشرية ومدى تأثيرها على برام  التـدريب للمؤسسـة هدفت الدراسة الى ابراز اهمية الادارة الا

و مـــدى تأثيرهـــا علـــى تحســـين الاداء وتشـــخيص حالـــة مؤسســـة اتصـــالات الجزائـــر ، واســـتخدم الباحـــث المـــنه  

الوصــفي والتحليلــي بــالنظر الــى طبيعــة الموضــوع ،وقــد قــام الباحــث باســتخدام المقــابلات الشخصــية مــع مــدير 

 وارد البشرية للمؤسسة وبعض الادوات البحثية الوصفية لتحليل البيانات .مصلحة الم

وتوصلت الدراسة الى ان ادارة المـوارد البشـرية تـولي اهتمامـا للمـوارد البشـرية كأصـل مهـم يتوقـف عليـه النجـا  

توى الاداء ،وان اكتســاب المهــارات والمعــارف الجيــدة للأفــراد تكمــن فــي التــدريب الجيــد ، وبينــت الدراســة ان مســ

متوســ  ويتجــه نحــو الافضــل ، وبينــت ايضــا توافــق محتــوى البــرام  التدريبيــة مــع طبيعــة العمــل الــذي تشــغله 

 الموارد البشرية .

وقــدا وصــت الدراســة بالعمــل اكثــر للابتعــاد عــن السياســات والاجــراءات النمطيــة والتقليديــة فــي ممارســات ادارة 

نه عملية مستمرة وان تخصص مبالغ ماليـة كبيـرة لمواكبـة التطـورات بأ الموارد البشرية ، والتركيز على التدريب

 نها علاج مشاكل تقادم المهارات .التكنولوجية ، ويتعين تحديد احتياجات التدريب بدقة لان الهدف م

( بعنووان : واقوع فاعليوة اداء تخطوي  المووارد البشورية فوي ظول التخطووي   2.11دراسوة ) اليعقووبي ، . 23

 جي في النظام التربوي بسلطنة عمان الاستراتي

هـدفت الدراسـة الـى معرفـة واقـع فاعليــة تخطـي  المـوارد البشـرية فـي النظــام التربـوي بسـلطنة عمـان وقـد تكونــت 

( فقـرة موزعـة علـى 92( اداريا وتربويا مـن منـاطق السـلطنة واشـتملت الاسـتبانة علـى )491عينة الدراسة من )

 اربعة مجالات .
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بمجموعة من النتائ  أهمها: هناك وعيا عاليا ووضوحا لمفهوم التخطي  الاستراتيجي للموارد وخلصت الدراسة 

البشــرية ، واوضــح المســتجيبين بأهميــة فاعليــة التخطــي  وارتفاعــا فــي الممارســات الفعليــة للتخطــي  بــين دوائــر 

زارة فـي صـياغة اهـداف رد البشرية في النظام التربوي ، وهنـاك ضـعف لمسـتوى مشـاركة مـوظفي الـو اتنمية المو 

 وخط  الموارد البشرية .

واوصى الباحث بتزويد الوزارة والمديريات بكافة وسائل التكنولوجيا الحديثة ، وايجاد وحدات اداريـة متخصصـة 

بـــالتخطي  الاســـتراتيجي ، وزيـــادة الاهتمـــام بموضـــوع التخطـــي  الاســـتراتيجي ، وزيـــادة المـــوارد الماليـــة ومراكـــز 

ـــدورات  التخطـــي  الاســـتراتيجي ،والاهتمـــام بنظـــام التغذيـــة الراجعـــة فـــي الهيكـــل التنظيمـــي ، وارســـال التـــدريب ب

 المعنيين بالموارد البشرية في زيارات ميدانية لبعض الدول للاطلاع على برام  وخط  الموارد البشرية . 

تخطـي  الاسـتراتيجي ، واوصت الدراسة بدعم مؤسسات الحكومة بكافـة الوسـائل التكنولوجيـة الحديثـة اللازمـة لل

ية زيادة الاهتمام بموضوع التخطي  الاستراتيجي واعطاؤه الاهمية التي يستحق ، وضرورة الاهتمام بنظام التغذ

 الراجعة في الهيكل التنظيمي .

( بعنوان :واقع توافوق تخطوي  المووارد البشورية والتخطوي  الاسوتراتيجي 2..2دراسة )جواد و فوطة ، . 24

 مساهمة العامة في الاردن واثر ذلك عل  ادائها )دراسة ميدانية من وجهة نظر المديرين(في الشركات ال

هــدفت الدراســة الــى تقصــي واقــع تطبيــق توافــق التخطــي  الاســتراتيجي وتخطــي  المــوارد البشــرية فــي الشــركات 

ســوقية المضــافة ، المســاهمة العامــة فــي الاردن . وفحــص اثــر التوافــق علــى ادائهــا متمــثلا بالربحيــة والقيمــة ال

 وذلك من وجهة نظر مديري الادارة العليا ومديري الوحدات الوظيفية .

قــام الباحثــان بــإجراء دراســة مســحية لجميــع الشــركات المســاهمة العامــة المســجلة فــي بيئــة الاوراق الماليــة فــي 

راتيجي شــــركة فقــــ  تطبــــق التخطــــي  الاســــت 58، وتــــم التوصــــل الــــى ان  920وعــــددها  9112الاردن للعــــام 
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منهـا لأغـراض التحليـل الاحصـائي . 020اسـتبانة وتـم اعتمـاد  921لموارد البشرية معا . وتم توزيع اوتخطي  

وتوصـــل الباحثـــان الـــى ان الشـــركات التـــي شـــملتها الدراســـة تقـــوم وبدرجـــة واضـــحة بتطبيـــق كـــل مـــن التخطـــي  

الشــركات المبحوثــة , وان هنالــك اثــرا ذا الاســتراتيجي وتخطــي  المــوارد البشــرية ، وان هنالــك توافقــا بينهمــا فــي 

دلالــة احصــائية لتوافــق التخطــي  الاســتراتيجي وتخطــي  المــوارد البشــرية علــى ربحيــة الشــركات ، وعلــى القيمــة 

السوقية المضافة لأسهمها . وقد اوصت الدراسة بالمحافظة على حالة التوافق للشـركات المبحوثـة وعقـد بـرام  

المستويات الادارية كافة ، والعمل على انشاء وحـدات اداريـة متخصصـة بعمليتـي تطوير وتدريب للعاملين في 

 التخطي  الاستراتيجي وتخطي  الموارد البشرية .

( بعنوان : واقع التخطي  الاستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام في  2..2دراسة )الضمور ، . 20

 الاردن 

خطـــي  الاســـتراتيجي للمـــوارد البشـــرية فـــي القطـــاع العـــام الاردنـــي . التعـــرف علـــى واقـــع الت هـــدفت الدراســـة الـــى

 والتعرف على العوامل المؤثرة على التخطي  الاستراتيجي في الوزارات الاردنية .

( 93تكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين في ادارات الموارد البشرية في الـوزارات الاردنيـة والبـالغ عـددها )

 ( عاملا وعاملة.022راد عينة الدراسة )وزارة . و بلغ عدد اف

وتوصلت الدراسة الـى نتيجـة انـه يوجـد علاقـة ايجابيـة بـين انشـطة ادارة المـوارد البشـرية وممارسـة التخطـي  

الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية في الوزارات الاردنية ، ولا يوجد هناك فروق في اثر انشطة ادارة الموارد 

 التخطي  الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية في الوزارات الاردنية.البشرية على ممارسة 
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  التعقيل عل  الدراسات السابقة:. 2.8.1

مــن خــلال اســتعراض الباحــث للدراســات الســابقة والتــي تناولــت عناصــر إدارة  المــوارد البشــرية وعلاقتــه مــع الاداء 

دارة الســليمة ات والمشــاكل التــي تحــول دون عمليــة الإوالرضــا والتمكــين الــوظيفي  ، وتــم عــرض العديــد مــن المعيقــ

نلاحـــظ ان هنــاك تشــابه فـــي كثيــر مــن المعيقـــات والمســببات لضــعف إدارة المـــوارد  البشــرية فـــي للمــوارد البشــرية، 

، وكما لاحظنا ان اغلب الدراسات استخدمت المنه  الوصفي والدول التي اخذت منها الدراسات المجتمع المبحوث

، وتم استخدام العينات العشوائية المنتظمـة والعشـوائية الطبقيـة فـي هذا النوع من الابحاث والدراسات ثللملائمته لم

عـــدد منهـــا وذلــــك لكبـــر حجــــم مجتمـــع البحــــث ، يمـــا اختصـــت بعــــض الدراســـات بــــالتركيز علـــى الأداء المؤسســــي 

 ه في هذا البحث.للقطاعات الحكومية والخاصة وكانت متقاربة مع الهدف الذي يسعى الباحث لتحقيق

واعتمــادا علــى البيانــات المتــوفرة لــدى الباحــث فانــه لا يوجــد دراســة تناولــت التخطــي  للمــوارد البشــرية فــي الــوزارات 

الفلسطينية ككل , ومن هنا تنبـع مشـكلة الدراسـة الحاليـة والتـي تهـدف الـى التعـرف علـى واقـع إدارة المـوارد البشـرية 

 في الوزارات الفلسطينية .

ستفاد الباحث من الدراسات السـابقة فـي عـدة اوجـه منهـا اختيـار مـنه  الدراسـة وكيفيـة اختيـار العينـة بطريقـة ولقد ا

صـــحيحة ،  يمـــا ســـاعدت الدراســـات الســـابقة فـــي عـــرض الاطـــار النظـــري والكتـــب والمراجـــع التـــي اعتمـــدت عليهـــا 

سـاليب الاحصـائية والكيفيـة التـي يـتم فيهـا الاستفادة منها ايضا في تكـوين الاسـتبانة والا وكذلكالدراسات السابقة , 

تحليل البيانات لتوفير الوقت والجهد ،  يما تم مقارنة النتائ  التي تم التوصل إليها في الفصل الرابع والخامس مع 

نتــائ  التحليــل فــي محــاور الدراســات الســابقة التــي تتشــابه مــع المحــاور التــي قــام بــالتطرق لهــا الباحــث، وقــد ركــز 

لى ادراج مجموعة من الدراسات العلمية الحديثة  في مجال إدارة الموارد البشـرية والأداء الحكـومي فمنهـا الباحث ع

 مــا اخــتص بــالمجتمع الفلســطيني ســواء داخــل الضــفة الغربيــة أو قطــاع غــزة وكــان الهــدف مــن ذلــك تقــارب البيئــة
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يســهل عمليـة المقارنـة بــين مـا نتجــت وتشـابه بعــض المعيقـات كــذلك الأمـر الـذي للمجتمـع المبحـوث فــي الدراسـتين 

 عنه الدراسة الحالية وما تم ذكره في نتائ  الدراسات السابقة .

التـي تناولـت إدارة  -حسـب علـم الباحـث-وما يميز هـذه الدراسـة عـن الدراسـات السـابقة أنهـا تعتبـر الدراسـة الأولـى 

الحالــة الفلســطينية وقـراءة واقــع إدارة المــوارد المـوارد البشــرية فـي الــوزارات الفلســطينية، و كونهـا تميــزت بخصوصـية 

البشرية في الوزارات الفلسـطينية ودراسـة الأداء الفعلـي للـوزارات فقـد اشـتملت الدراسـة علـى كافـة الـوزارات : الماليـة، 

راعة، التخطي ، المواصلات، تكنولوجيا المعلومات، الاقتصاد، الصحة، التعليم، الثقافة، الشؤون الدينية، المرأة، الز 

الشــؤون الاجتماعيــة، العــدل، العمــل، ومجلــس الــوزراء، حيــث تشــكل هــذه الــوزارات الخدماتيــة قاعــدة عريضــة فــي 

المجتمــع الفلســطيني وتلمــس بشــكل مباشــر احتياجــات المــواطنين ، حيــث يــنعكس تطــور أداء هــذه الــوزارات علــى 

ة والزراعـة ومـا يعكسـه علـى النـات  المحلـي، الوضع الاقتصادي في البلاد لما له علاقة بقطاعات التجارة والصناع

 وتأثيره على القطاع الاجتماعي من خلال تحقيق الأمن والاستقرار داخل المجتمع الفلسطيني.
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 ثالثالفصل ال

 الطريقة والإجراءات

 

 مقدمة: 1.3

دراسة نتعرف من خلال هذا الفصل على كل من منه  ومجتمع وعينة الدراسة وكيفية بناء أدوات ال

والتحقق من صدقها وثباتها، كما ويتضمن إجراءات الدراسة والمعالجة الإحصائية  التي استخدمها 

 الباحث في استخلاص نتائ  الدراسة وتحليلها.

 

 :الدراسة منهج 1.3

وهو المنه  الذي يهتم بجمع وتلخيص وتصنيف المعلومات والحقائق  مد الباحث المنه  الوصفياعت

طة بسلوك عينة من الناس أو وضعيتهم، أو عدد من الأشـياء، أو سلسـلة مـن الأحداث، المدروسة المرتب

أو منظومة فكرية، أو أي نوع آخر من الظواهر أو القضايا، أو المشاكل التي يرغب الباحث فـي 

، )حريزي وغربي دراسـتها، لغرض تحليلها وتفسيرها وتقييم طبيعتها للتنبؤ بها وضبطها أو التحكم فيها

 .(26، ص2.13
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 :الدراسة مجتمع  3.3

تكــون مجتمـــع الدراســة مـــن مـــوظفي المــوارد البشـــرية العـــاملين فــي الـــوزارات الفلســـطينية، حيــث بلـــغ عـــددهم 

( موظفاً، وتوزع مجتمع الدراسة على الإدارات العامة للموارد البشرية فـي الـوزارات الفلسـطينية حسـب 399)

 (.0.3دول )طبقة المسمى الوظيفي كما يوضحه الج

( توزيع مجتمع الدراسة في الإدارات العامة للموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية حسل 1.3الجدول)

 المسم  الوظيفي

 النسبة المئوية العدد المسم  الوظيفي
 %45 144 موظف

 %13 41 رئيس شعبة
 %32 104 رئيس قسم

 %10 33 مدير
 %100 322 المجموع

 

 :الدراسة عينة  4.3

( ، وفقــــا 0.3تــــم اختيــــار عينــــة الدراســــة باســــتخدام طريقــــة روبيــــرت ماســــون والموضــــحة فــــي الشــــكل رقــــم )

فـي  EXCEL)للأساليب والخطوات الإحصائية في اختيار العينة الاحتمالية، وقد استخدم الباحث برنـام  )

 احتساب عدد أفراد عينة الدراسة. 
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  في الخلية المقابلة Nادخل حجم المجتمع  322

     
     0.05 1.96 0.02551 0.000651 

 321 

    
175 

 حجم العينة   =      ______________إذاً 

     
      

  

 

 معادلة روبيرت ماسون لتحديد حجا العينة 

 
 
 
 

 M  حجا المجتمع 

   
S 

  0...ة عل   الدرجة المعيارية المقابلة لمستوى الدلال 0...أي قسمة 

 1.26وتساوي 
 

p  0..نسبة توافر الخاصية وهي. 

   q  0..النسبة المتبقية للخاصية وهي. 

 العينة أفراد عدد لتحديد ماسون  روبيرت معادلة(  2.1) رقم الشكل   
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ظفي كما اعتمد الباحث طريقة العينة العشوائية الطبقية طبقة )المسمى الوظيفي( لتوزيع الاستبيان على مو 

( موظفاً وذلك حسب معادلة 025الموارد البشرية العاملين في الوزارات الفلسطينية، بلغ عدد أفراد العينة )

%( من حجم مجتمع الدراسة، وقد تم توزيع العينة حسب طبقة المسمى 54روبرت ماسون أي بنسبة )

 ( .9.3الوظيفي كما يوضحه الجدول )

الإدارات العامة للموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية حسل ( حجا العينة موزع عل  2.3جدول رقا )

 المسم  الوظيفي

 النسبة المئوية العدد المسم  الوظيفي
 %45 78 موظف

 %13 22 رئيس شعبة
 %32 57 رئيس قسم

 %10 18 مدير
 %100 175 المجموع

 

أنه تم استرداد كافة الاستبانات و يما يلي وصف لعينة الدراسة حسب المتغيرات المستقلة للدراسة علما ب

 ( إستبانة والتي تم توزيعها على الإدارات العامة للموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية.025)
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 أولا: المعلومات العامة

 ( توزيع عينة الدراسة حسل الجنس 3.3الجدول)

 النسبة المئوية % التكرار الجنس
 %57 99 ذكر
 %43 76 أنث 
 %100 175 المجموع
( أن نسبة الذكور من موظفي الموارد البشرية العاملين في الوزارات 3.3يتبين من خلال الجدول)

 %(. 43(، أما نسبة الإناث فقد بلغت )52الفلسطينية في العينة هي الأعلى وبلغت )%

 ( توزيع عينة الدراسة حسل متغير العمر:4.3الجدول)

 النسبة المئوية % التكرار العمر 
 23% 40 سنة .3اقل من 

 51% 89 سنة .4 وأقل منسنة  .3من 
 20% 35 .0واقل من  .4من 
 6% 11 سنة فأكثر .0

 100% 175 المجموع
 

%( من موظفي الموارد البشرية العاملين في الوزارات الفلسطينية 50( أن )4.3يتبين من خلال الجدول)

سنة فأكثر،  51%( وتعود للفئة العمرية 2سب هي )سنة وأن أقل هذه الن 41حتى  31بلغت أعمارهم من 

 %. 93سنة فقد بلغت  31أما بالنسبة للفئة العمرية أقل من 
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 ( توزيع عينة الدراسة حسل متغير المؤهل العلمي:0.3الجدول)

( أن أعلى نسبة للمؤهل العلمي جاءت من نصيب من يحملون درجة 5.3يتضح من خلال الجدول )

%(، وان أقل هذه 22بكالوريوس من موظفي الموارد البشرية العاملين في الوزارات الفلسطينية وبلغت )

 %( من عينة الدراسة.2النسب للمؤهل العلمي ماجستير فأعلى وبلغت )

 المستوى الوظيفي: متغير( توزيع عينة الدراسة حسل 6.3ول)الجد

 النسبة المئوية % التكرار المستوى الوظيفي
 %10 18 مدير

 %32 57 رئيس قسا
 %13 22 رئيس شعبة
 %45 78 موظف
 %100 175 المجموع

 

الفلسطينية كان ( أن أعلى نسبة للعاملين من موظفي الموارد البشرية في الوزارات 2.3يتضح من الجدول )

%(، كما حصل المسمى الوظيفي 39%(، تبعها نسبة رئيس قسم وبلغت )45من نصيب موظف وبلغت )

 %( من عينة الدراسة.01مدير على اقل النسب بلغت  )

 

 النسبة المئوية % التكرار المؤهل العلمي
 %16 28 دبلوم فاقل
 %77 135 بكالوريوس
 %7 12 ماجستير فأعل 

 %100 175 لمجموعا
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 ( توزيع عينة الدراسة حسل متغير الخبرة العملية:2.3الجدول)

 النسبة المئوية % التكرار الخبرة العملية
 %25 44 تسنوا 0اقل من
 %27 47  .1سنوات واقل من  0من 
 %17 30 10سنوات واقل من  .1من 
 %31 54 سنة فأكثر 10

 %100 175 المجموع
 

( أن أعلى نسبة للخبرة العملية لموظفي الموارد البشرية العاملين في الوزارات 2.3يتضح من الجدول )

%(، أما أقل هذه النسب 30فأكثر وبلغت ) سنة 05الفلسطينية كانت من نصيب العاملين الذين لديهم 

 %( من عينة الدراسة.02سنة وبلغت ) 05واقل من  01فكانت تخص فئة الخبرة من 

 :الدراسة أداة 5.3

ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحث بتطوير أداة الدراسة  بعد الاطلاع على الأدب التربوي لواقع إدارة 

مع البيئة الفلسطينية، وصيغت جميع  يتلاءمحيث قام بتطوير الأداة بما الموارد البشرية والأداء المؤسسي، 

الخماسي لقياس واقع إدارة الموارد  Likertالإيجابي، وقد تم استخدام مقياس  هذا المقياس بالاتجاه فقرات

يات البشرية في الوزارات الفلسطينية وعلاقته بالأداء المؤسسي لفقرات الدراسة والتي وقعت في خمس مستو 

نقطة، أبدا بدرجة  9نقا ، نادرا بدرجة  3نقا ، أحيانا بدرجة  4نقا ، غالبا بدرجة  5هي )دائما بدرجة 

 الآتي: النحو على محاور ستة على فقرات الأداة  نقطة واحدة( وتتوزع

            ( فقـــــــرات: مـــــــن01محـــــــور واقـــــــع التخطـــــــي  للمـــــــوارد البشـــــــرية فـــــــي الـــــــوزارات الفلســـــــطينية: ويضـــــــم ) .0

 (.01-0رة )الفق
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 (.02-00( فقرات: من الفقرة )2محور واقع تحليل العمل في الوزارات الفلسطينية: ويضم ) .9

 (.92 -91( فقرات من الفقرة )01محور واقع تدريب الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية: ويضم ) .3

             ( فقـــــــرات: مــــــــن2محـــــــور واقـــــــع اســـــــتقطاب المـــــــوارد البشـــــــرية فــــــــي الـــــــوزارات الفلســـــــطينية: ويضـــــــم ) .4

 (.38-31الفقرة )

           ( فقـــــــرات: مـــــــن09محـــــــور واقـــــــع تقيـــــــيم أداء المـــــــوارد البشـــــــرية فـــــــي الـــــــوزارات الفلســـــــطينية: ويضـــــــم ) .5

 (.51-32الفقرة )

 (.23 -50( فقرات من الفقرة )03ويضم )محور الأداء المؤسسي في الوزارات الفلسطينية:  .2

 

 :داةللأ المسبق الاختبار  2.3

 خضعت أداة الدراسة لعدة خطوات أثناء تطويرها ولمجموعة من الاختبارات قبل اعتمادها للدراسة منها:

 الدراسة الاستطلاعية )الاستكشافية( 1.0.3

مكونة من  عشوائية ا على عينة استطلاعيةبعد الانتهاء من صياغة الاستبانة بصورتها الاولية تم تطبيقه

افراد حيث قام الباحث بتوزيعها على ، الفلسطينية الوزارات في البشرية الموارد إدارةالعاملين في   ( من20)

وذلك من أجل تطوير الاستبانة وجعلها تحقق أكبر قدر من  العينة الاستطلاعية من خارج عينة الدراسة،

مدى فهم المبحوثين لفقرات الاستبانة، والكشف عن أي مشاكل تظهر خلال الدقة، وبهدف التعرف على 

إجراء الدراسة، وفحص إمكانية تطبيقها، والحصول على معلومات متعلقة بصدق الأداة وثباتها، ومن 

خلال العينة الاستطلاعية تم احتساب معامل الارتبا  ومعامل الاستخراج، واتضح من خلال نتائ  العينة 

الاستخراج  توأن معاملا 1.51عية أن معامل الارتبا  للفقرات مع الدرجة الكلية جاء أكبر من الاستطلا
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 1.5أكبر من  تالاستخراج جاء توبذلك تكون مقبولة احصائياً، وبما أن معاملا 1.51أكبر من  تجاء

ؤكد من انسجام لجميع فقرات الاداة مما ي  1.51قل عن ت الارتبا  والتي توكذلك الحال بالنسبة لمعاملا

 فقرات الاستبانة مع مجالاتها وعلى صدق البناء. 

أما بالنسبة لثبات الاداة لدى العينة الاستطلاعية فقد اتضح من خلال قيمة معامل كرونباخ ألفا للدرجة 

، وهذا يؤكد ثبات أداة الدراسة، اي امكانية الحصول على نفس 1.2الكلية وللمحاور على انه أكبر من 

 في حال تم استخدام نفس الاداة مرة أخرى. النتائ  

 

 :ااداة : صدق1.0.3

 قام الباحث بفحص صدق الأداة بطريقتين:

تم عرض أداة الدراسة على مجموعة من المحكمين بلغ عددهم  صدق المحكمين" الصدق الظاهري":-1

ضوحها وقدرتها ( من المختصين في موضوع البحث. وذلك لمعرفة آرائهم حول فقرات الأداة ومدى و 8)

متها رات من ناحية سلامة صياغتها وملاءعلى قياس أهداف الدراسة. هذا بالإضافة إلى معرفة صحة الفق

للغرض الذي وضعت من أجله، وقد تم العمل على تعديل بعض الفقرات وحذف أخرى وإضافة فقرات لم 

 لأداة.%( مما جاء في فقرات ا85( على )3تكن موجودة ، واتفق المحكمون ملحق)

قام الباحث   الداخلي، البناء طريقة باستخدام الأداة  صدق ولفحص الصدق بطريقة البناء الداخلي:-2

وكذلك معامل الاستخراج  للمحور الكلية الدرجة مع المحور فقرات من فقرة كل ارتبا  بحساب معاملات

 (:2.3(، )8.3لكل فقرة من الفقرات كما يتضح من الجدولين )
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 : نتائج معامل ارتباط بيرسون ومعامل الاستخراج لفقرات إدارة الموارد البشرية (2.3الجدول )

 معامل الاستخراج معامل الارتباط رقا الفقرة معامل الاستخراج معامل الارتباط رقا الفقرة
0 0.77** 0.66 26 0.88** 0.77 
9 0.85** 0.80 27 0.87** 0.82 
3 0.82** 0.74 28 0.78** 0.69 
4 0.79** 0.77 29 0.78** 0.63 
5 0.77** 0.72 30 0.79** 0.71 
2 0.82** 0.68 31 0.82** 0.72 
2 0.85** 0.77 32 0.75** 0.74 
8 0.80** 0.70 33 0.87** 0.83 
2 0.75** 0.72 34 0.83** 0.74 
01 0.72** 0.65 35 0.78** 0.70 
00 0.73** 0.67 36 0.83** 0.77 
09 0.79** 0.67 37 0.84** 0.73 
03 0.77** 0.64 38 0.87** 0.74 
04 0.79** 0.70 39 0.51** 0.73 
05 0.83** 0.74 40 0.80** 0.73 
02 0.82** 0.71 41 0.82** 0.81 
02 0.81** 0.74 42 0.51** 0.74 
08 0.87** 0.81 43 0.82** 0.73 
02 0.77** 0.71 44 0.63** 0.68 
91 0.74** 0.73 45 0.80** 0.70 
90 0.83** 0.75 46 0.79** 0.75 
99 0.83** 0.76 47 0.76** 0.67 
93 0.77** 0.81 48 0.50** 0.79 
94 0.80** 0.73 49 0.81** 0.82 
95 0.79** 0.76 50 0.78** 0.82 

 (.=1.10** دال إحصائياً عند مستوى )     
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 لفقرات ااداء المؤسسي(: نتائج معامل ارتباط بيرسون ومعامل الاستخراج 2.3الجدول )

 معامل الاستخراج معامل الارتباط رقا الفقرة معامل الاستخراج معامل الارتباط رقا الفقرة
0 0.76** 0.62 8 0.74** 0.58 
9 0.79** 0.71 2 0.79** 0.74 
3 0.81** 0.68 01 0.78** 0.65 
4 0.81** 0.76 00 0.70** 0.63 
5 0.79** 0.69 09 0.73** 0.69 
2 0.80** 0.76 03 0.79** 0.76 
2 0.79** 0.63    

 (.=1.10** دال إحصائياً عند مستوى ) 

( 1.51-1.88راو  ما بين )تالارتبا  لفقرات إدارة الموارد البشرية ت ت( أن معاملا8.3يتضح من الجدول )

  بيرسون لمصفوفة ارتبا   ارتبا ت( أن معاملا2.3وجميع هذه القيم مرتفعة ودالة إحصائيا، كما يبين الجدول )

( وجميع قيم معامل الارتبا  دالة إحصائيا عند مستوى ) 1.81-1.21فقرات الأداء المؤسسي تراو  ما بين )

=1.10 مما يعني أن فقرات الأداة ترتب  بموضوع الدراسة، وبذلك يكون الباحث قد تأكد من الصدق  ،)

 الداخلي للاستبانة وأنها صالحة للتطبيق. 

( وبما أن معامل الارتبا  1.83-1.23تراو  ما بين )تالاستخراج  معاملات( أن 8.3يتضح من الجدول ) كما

وبذلك تكون مقبولة  1.51وأن معامل الاستخراج جاء أكبر من  1.51للفقرات مع الدرجة الكلية جاء أكبر من 

( أما معامل 1.21-1.81ن )( أن معامل ارتبا  بيرسون يتراو  ما بي2.3احصائياً، كما يبين الجدول )

( لفقرات الأداء المؤسسي وبما أن معامل الارتبا  للفقرات مع الدرجة 1.22-1.58يتراو  ما بين )الاستخراج 

وهذه القيم مقبولة احصائياً، مما يعني  1.51وأن معامل الاستخراج جاء أكبر من  1.51الكلية جاء أكبر من 

ة، وبذلك يكون الباحث قد تأكد من انسجام الفقرات مع محاورها وكذلك أن فقرات الأداة ترتب  بموضوع الدراس

 الصدق الداخلي للاستبانة.



 

88 

 ثبات أداة الدراسة:  2.0.3

يقصد بثبات الأداة إمكانية الحصول على نفس النتائ  في حال تم استخدام نفس الأداة مرة ثانية لتحليل 

بالتحقق من ثبات الأداة، من خلال حساب  الباحثلتحقق من ثبات أداة الدراسة  قام نفس المحتوى ول

ت الأداة كما يوضحه معامل الثبات كرونباخ ألفا وذلك حسب محاور الدراسة والدرجة الكلية لجميع فقرا

 (01.3الجدول)

 ( معامل ثبات كرونباخ ألفا حسل المحاور والدرجة الكلية لفقرات ااداة3..1جدول رقا )

معامل  د أرقام البنو  المحور الرقا 

كرونباخ 

 (αألفا )

 الدلالة

 1.11** 1.23 01-0 واقع التخطي  للموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية 1
 1.11** 1.23 02-00 واقع تحليل  العمل في الوزارات الفلسطينية 2
 1.11** 1.24 92-91 الفلسطينية واقع تدريب الموارد البشرية في الوزارات 3
 1.11** 1.24 38-31 لموارد البشرية في الوزارات الفلسطينيةواقع استقطاب ا 4
 1.11** 1.21 51-32 الفلسطينية واقع تقييم أداء الموارد البشرية في الوزارات 0
 1.11** 1.25 23-50 الأداء المؤسسي في الوزارات الفلسطينية 2

 ....** 22.. 63-1 الدرجة الكلية
  1...** دال عند مستوى 

وهـو دال إحصـائيا، وهـو  0.98( السابق أن معامل كرونباخ ألفـا الكلـي لفقـرات الأداة بلـغ 01.3لجدول)يتضح من ا

مــا يؤكــد وضــو  الفقــرات والفهــم لمضــمون الفقــرات. كمــا يتضــح ان أعلــى المعــاملات كــان مــن نصــيب محــور الأداء 

واقـع تقيـيم أداء المـوارد البشـرية ، وأقلهـا كـان مـن نصـيب محـور 1.25المؤسسي في الوزارات الفلسطينية بحيـث بلـغ 

كرونبــاخ ألفــا لجميــع المحــاور دالــة إحصــائيا وذلــك لأنهــا اقــل مــن  وقــيم 1.21فــي الــوزارات الفلســطينية بحيــث بلــغ 

 . 1.21وجميعها أكبر من  .1.15



 

89 

 :الدراسة متغيرات  7.3

 
 ( متغيرات الدراسة9.3شكل )

 

 المتغير التابع المتغير المستقل المتصل

واقع إدارة 
البشري الموارد     

 المتغيرات المستقلة المنفصلة

)الجنس  العمر  المؤهل 
العلمي  المستوى الوظيفي  

 ( الخبرة العملي

الاداء المؤسسي في 
 الوزارات الفلسطيني 

 

 

  

  

واقع التخطيط للموارد البشري  في الوزارات -
 الفلسطيني 

 واقع تحليل  العمل في الوزارات الفلسطيني -

  واقع تدريب الموارد البشري  في-

 الوزارات الفلسطيني 

واقع استقطاب الموارد البشري  في -
  الوزارات الفلسطيني 

- اقع تقييم أداء الموارد البشري  في و
  الوزارات الفلسطيني 

 



 

91 

 :الدراسة تنفيذ إجراءات  8.3

 تنفيذ الدراسة من خلال الإجراءات التالية:قام الباحث ب

جمع البيانات الثانوية: قام الباحث بجمع البيانات الثانوية من خلال مراجعة الدراسات السابقة والنشرات 

 التي تتعلق بموضوع الدراسة.

ا جمع البيانات الأولية: قام الباحث بعد الانتهاء من تصميم الاستبانة ومراجعتها والتأكد من صدقه

بتوزيعها على عينة الدراسة من موظفي الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية والتي تم اعتبارها عينة 

( استبيان صالح منها 025( استبيان واعتماد )025الدراسة. وفي المرحلة التالية قام الباحث باسترداد )

 وقابل للتحليل.

(، SPSS20جهاز الحاسوب باستخدام برنام  )إدخال البيانات: قام الباحث بإدخال البيانات إلى 

 وتجهيزها للتحليل الإحصائي.

( قام الباحث SPSS20تحليل البيانات: بالاعتماد على البيانات التي تم إعدادها وباستخدام برنام   )

 بتحليل البيانات للإجابة عن أسئلة الدراسة وفرضياتها.

 بتوصيات. . مناقشة النتائ : تمت مناقشة النتائ  والخروج5

 

 :الإحصائية المعالجة 1.3

( الذي تم من خلاله استخراج مجموعة  من  التحليلات SPSS20استخدم الباحث البرنام  الإحصائي )

 الإحصائية  الآتية:
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التكرار والنسب المئوية للمتغيرات المستقلة والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل فقرة   .0

 من فقرات الأداة.

( لاختبار الفروق المعنوية بين  Independent Sample t- testاستخدام اختبار )ت( )تم  .9

 المتوسطات الحسابية وذلك حسب المتغير المستقل ذي المستويين مثال الجنس. 

( لاختبار الفروق المعنوية بين One Way Anovaتم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي ) .3

متغير المستقل ذي الثلاث مستويات فأكثر مثال ذلك  الحالة المتوسطات الحسابية حسب ال

 الاجتماعية. 

للمقارنات البعدية لمعرفة دلالة الفروق  (LSD)إحصائي اختبار  دال فرق  أقل استخدام اختبار .4

 للمتوسطات الحسابية للمتغيرات المستقلة التي تزيد عن مستويين

ة دلالة العلاقة الإرتباطية بين واقع إدارة لمعرف Person correlationمعامل ارتبا  بيرسون  .5

 الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية بالأداء المؤسسي.
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 رابعالفصل ال

 عرض النتائج ومناقشتها

 نتائج الدراسة: 1.4

تناول هذا الفصل عرضا للبيانات الإحصائية  الكمية التي تم إدخالها باستخدام برنام  الرزم 

، والتي جمعت عبر أداة الدراسة المتمثلة بتحليل " واقع SPSS 91للدراسات الاجتماعية الإحصائية  

إدارة الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية وعلاقته بالأداء المؤسسي"، كما وهدفت إلى التعرّف على 

رية في الوزارات اختلاف المتوسطات الحسابية لدى أفراد عينة الدراسة بتحليل واقع إدارة الموارد البش

الفلسطينية وعلاقته بالأداء المؤسسي تبعا للمتغيرات المستقلة "الجنس، العمر, المؤهل العلمي, 

 الوظيفي, الخبرة العملية". المستوى 

عن أسئلة الدراسة وفحص الفرضيات التي انبثقت عنها وذلك لاستخلاص  قام الباحث بالإجابة

 نتائ  الدراسة.

 

  ة بأسئلة الدراسة:النتائج المتعلق 2.4

وللإجابة عن اسئلة الدراسة استخدم الباحث المتوسطات الحسابية لكل فقرة ومحور وعلى الدرجة 

 الكلية.

وتم حساب الفترات الخاصة بمستوى واقع إدارة الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية والاداء 

ومن ثم استخراج طول الفئة والتي ( 5)على عدد الفترات  (4=0-5) المؤسسي عن طريق قسمة المدى=
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-0)أي ان الفئة الأولى أصبحت من ( 0.8)لنحصل على  (1.8)، نضيف الى أدنى حد (1.8)بلغت 

 ويمكن استخراج باقي الفئات بنفس الطريقة.( 0.8

ومن أجل تفسير النتائ  اعتمدت المتوسطات الحسابية الموزونة الآتية المعتمدة إحصائيا والخاصة 

 ابة على الفقرات كالآتي:بالاستج

  ( مستوى قليل جداً.0.8أقل من -0)من 

  ( مستوى قليل.9.2أقل من  -0.8)من 

  ( مستوى متوس 3.4أقل من -9.2)من 

  ( مستوى كبير.4.9أقل من -3.4)من 

 (4.9 -5.مستوى كبير جدا ) 

 

نظر العاملين في الموارد  السؤال ااول: ما واقع إدارة الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية من وجهة

 البشرية؟

كان لا بد من إدراج الجدول  ولبيان مستوى واقع إدارة الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية

واقع إدارة الموارد البشرية ( التالي الذي يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى 0.4)

 دراسة والدرجة الكلية.حسب محاور ال في الوزارات الفلسطينية
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(  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى واقع إدارة الموارد البشرية في 1.4الجدول )

 الوزارات الفلسطينية

الرقا في 
 الاستبانة

 المحور الترتيل
المتوس  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 المستوى 

1 2 
البشرية في  واقع التخطي  للموارد

 الفلسطينية الوزارات
 كبير 0.80 3.78

2 3 
واقع تحليل العمل في الوزارات 

 الفلسطينية
 كبير 0.85 3.65

3 4 
البشرية في  واقع تدريب الموارد
 الوزارات الفلسطينية

 كبير 0.85 3.54

4 5 
واقع استقطاب الموارد البشرية في 

 الوزارات الفلسطينية
 كبير 0.80 3.53

5 1 
د البشرية في واقع تقييم اداء الموار 

 الوزارات الفلسطينية
 كبير 0.80 3.83

 كبير 0.73 3.68 الدرجة الكلية
 

( السابق يتضح: أن الدرجة الكلية لمستوى واقع إدارة الموارد البشرية في 0.4من خلال الجدول )

حراف ( وان3.53الوزارات الفلسطينية جاءت كبيرة فقد تراوحت المتوسطات الحسابية للاستجابة ما بين )

لمحور واقع استقطاب الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية وبمستوى كبير والمحور ( 1.81)معياري 

( 1.811( وانحراف معياري  )3.83الخامس واقع تقييم أداء الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية )

 وبمستوى كبير.
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إلى أن مستوى واقع إدارة الموارد  يتضح من خلال الدرجة الكلية وللإجابة عن السؤال ااول

( 3.68البشرية في الوزارات الفلسطينية كان كبيرا بحيث بلغ المتوس  الحسابي للدرجة الكلية للاستجابة )

( وهذا يدلل على أن مستوى واقع إدارة الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية كان 1.23وانحراف معياري)

 كبيرا.

 

 وى واقع إدارة الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية حسب محاور الدراسة:و يما يلي نستعرض مست

السؤال الفرعي ااول: ما واقع التخطي  في الوزارات الفلسطينية للموارد البشرية في الوزارات   1.2.4

 الفلسطينية؟ 

من إيجاد  ولمعرفة مستوى واقع التخطي  للموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية، كان لا بد

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل فقرة من فقرات هذا المحور والدرجة الكلية كما هو مبين 

 (.9.4في الجدول )
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(  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى واقع التخطي  للموارد البشرية في 2.4الجدول )

 الوزارات الفلسطينية.

الرقا في 
 انةالاستب

 الفقرات الترتيل
الوس  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 المستوى 

1 1 
تلتزم إدارة الموارد البشرية في الوزارة 

 بالتخطي  للموارد البشرية .
 كبير 0.79 4.09

2 2 
تهدف خط  الموارد البشرية في الوزارة الى 

تحقيق التكيف مع المتغيرات في البيئة 
 الخارجية من فرص وتهديدات .

 كبير 1.00 3.91

3 3 
تقوم إدارة الموارد البشرية بتحليل مخزون 

الموارد البشرية لمعالجة نقا  الضعف 
 وتعزيز نقا  القوة .

 كبير 1.02 3.90

4 5 
يتم تحديد برام  زمنية لتنفيذ الخطة 

 الإستراتيجية للموارد البشرية .
 كبير 0.99 3.83

5 4 
 يوجد وضو  في أهداف الموارد البشرية في

 الوزارة .
 كبير 1.01 3.88

6 8 
تقوم الوزارة بمشاركة الموظفين من ذوي 

العلاقة والاختصاص بوضع خط  الموارد 
 البشرية .

 كبير 1.13 3.69

7 7 
يوجد تكامل وتنسيق بين الإدارات المختلفة 
 بخصوص خطة الموارد البشرية في الوزارة.

 كبير 1.07 3.74

8 6 
خطي  الموارد تتوفر الخبرات المناسبة بت

 البشرية .
 كبير  0.92 3.76

9 9 
تفوض الصلاحيات الكا ية للعاملين في 

 وحدة تخطي  الموارد البشرية 
 كبير 1.05 3.57

10 10 
تتوفر الموارد المالية الكا ية  بتنفيذ خطة 

 الموارد البشرية في الوزارة.
 كبير 1.07 3.47

 كبير 0.80 3.78 الدرجة الكلية
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واقع التخطي  للموارد البشرية في ( ترتيب فقرات 9.4لال البيانات الواردة في الجدول)نلاحظ من خ

" تلتزم إدارة الموارد البشرية في الوزارة بالتخطي  ، فقد حصلت الفقرة التي تنص على الوزارات الفلسطينية

وانحراف معياري  (4.12)على أعلى المتوسطات الحسابية بحيث بلغ المتوس  الحسابي  للموارد البشرية "

ومستوى كبير، ثم جاءت الفقرة " تهدف خط  الموارد البشرية في الوزارة الى تحقيق التكيف مع  (1.22)

، أما (3.20)المتغيرات في البيئة الخارجية من فرص وتهديدات " بحيث بلغ المتوس  الحسابي لها 

الموارد البشرية في الوزارة " فهي اقل الفقرات بالنسبة للفقرة " تتوفر الموارد المالية الكا ية بتنفيذ خطة 

ومستوى كبير، كما هو الحال بالنسبة للفقرة " تفوض الصلاحيات  (3.42)متوسطا حسابيا بحيث بلغ 

وانحراف  (3.52)الكا ية للعاملين في وحدة تخطي  الموارد البشرية " فقد حصلت على متوس  حسابي 

 بمستوى كبير. (0.15)معياري  

التخطي  للموارد البشرية واقع ( أن مستوى 9.4)حظ من خلال البيانات الواردة في الجدولكما نلا

وهذا يعني أن  ( 3.28جاء كبيرا وذلك بدلالة المتوس  الحسابي الذي بلغ ) في الوزارات الفلسطينية

 . كبيراً التخطي  للموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية مستوى 

 

 الثاني: ما واقع تحليل العمل في الوزارات الفلسطينية؟السؤال الفرعي  2.2.4

كان لا بد من إيجاد المتوسطات الحسابية ولمعرفة مستوى واقع تحليل العمل في الوزارات الفلسطينية 

 .(3.4والانحرافات المعيارية لكل فقرة من فقرات المحور والدرجة الكلية كما هو مبين في الجدول )
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في الوزارات  تحليل العملت الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى واقع ( المتوسطا3.4الجدول )

 الفلسطينية.

الرقا في 
 الاستبانة

 الفقرات الترتيل
الوس  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 المستوى 

1 1 
يتمتع القائمون بتحليل العمل بالدراية 

والمعرفة الكا ية التي تمكنهم من القيام 
 بعملهم .

 كبير 0.91 3.85

2 5 
يأخذ تحليل العمل في الوزارة  بالاعتبار 
معدل حجم العمل المتوقع خلال الفترة 

 القادمة  .
 كبير 0.94 3.73

3 6 
يوجد مسار واضح للوظائف والمراتب 

التي يمكن ان يترقى لها الموظف خلال 
 حياته الوظيفية .

 كبير 1.12 3.71

4 4 
يساعد تصميم هياكل وظيفية مرنة على 

 يز العاملين في مجال عملهم .تحف
 كبير 1.09 3.74

5 7 
تتناسب الوظيفة التي يكلف بها الموظف 
 مع مؤهلاته وقدراته والمهارات المكتسبة 

 كبير 1.12 3.58

6 2 
يدرك الموظف المهام والدور المطلوب 
منه أداؤه مما يساعد على تنمية مساره 

 الوظيفي .
 كبير 0.99 3.81

7 3 
ف في الوزارة مع الهيكل تتوافق الوظائ

 التنظيمي العام.
 كبير 1.12 3.79

8 8 
يتم توزيع العاملين على الإدارات 

 والأقسام المختلفة بشكل فعال .
 كبير  1.17 3.54

9 9 
يتم وضع الإنسان المناسب في المكان 

 المناسب.
 متوس  1.10 3.09

 كبير 0.85 3.65 الدرجة الكلية
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في الوزارات  تحليل العمل( ترتيب فقرات واقع 3.4لواردة في الجدول )نلاحظ من خلال البيانات ا

يتمتع القائمون بتحليل العمل بالدراية والمعرفة الكا ية التي " فقد جاءت الفقرة التي تنص على ، الفلسطينية

( ومستوى 1.20( وانحراف معياري )3.85" للمرتبة الاولى بمتوس  حسابي )تمكنهم من القيام بعملهم

بير تلتها الفقرة "يدرك الموظف المهام والدور المطلوب منه أداؤه مما يساعد على تنمية مساره الوظيفي" ك

( ومستوى كبير. ويتضح أن الفقرة " يتم وضع 1.22( وانحراف معياري  )3.80بمتوس  حسابي )

 . وى متوس ( ومست3.12" حازت على أقل متوس  حسابي بلغ  ) الإنسان المناسب في المكان المناسب

في الوزارات  تحليل العمل( أن مستوى 3.4)كما نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول

(،  أي أن 1.85)وانحراف معياري ( 3.25كان كبيراً بحيث بلغ المتوس  الحسابي لها )الفلسطينية 

 . في الوزارات الفلسطينية كان كبيراً  تحليل العملمستوى واقع 

 

 الفرعي الثالث: ما واقع تدريل الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية؟السؤال   4-2-3

المتوسطات  ولمعرفة مستوى واقع تدريب الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية كان لا بد من إيجاد

 .(4.4الحسابية والانحرافات المعيارية لكل فقرة والدرجة الكلية كما هو مبين في الجدول )
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محور واقع تدريل الموارد ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى فقرات 4.4) الجدول

 البشرية في الوزارات الفلسطينية

الرقا في 
 الاستبانة

 الفقرات الترتيل
الوس  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 المستوى 

1 2 
يتم وضع خطة إستراتيجية سنوية لتدريب وتطوير 

 ناء على الاحتياجات.الموارد البشرية ب
 كبير 1.06 3.71

2 5 
تقوم الوزارة بتدريب الموارد البشرية بهدف زيادة 

 معارفهم المتعلقة بوظائفهم.
 كبير 1.09 3.6

3 7 
ترب  الوزارة برام  التدريب بطبيعة الوصف 

 الوظيفي للموظفين.
 كبير 1.03 3.52

4 9 
ا تتوفر في الوزارة بيئة محفزة للعاملين لتطبيق م

 تعلموه من التدريب في عملهم.
 متوس  1.07 3.25

5 10 
يتم تطوير البرام  التدريبية بناء على دراسة 

 للفجوة بين المعايير والأداء.
 متوس  1.05 3.24

6 6 
تزيد البرام  التدريبية من معدل الإنتاجية للموارد 

 البشرية )عدد المعاملات المنجزة يوميا(
 كبير 1.01 3.55

7 8 
د الوزارة برام  منتظمة لتدريب وتطوير تعتم

 العاملين الجدد لاكتساب المهارات اللازمة لهم .
 كبير 1.06 3.44

8 1 
تزيد البرام  التدريبية من استخدام المعرفة 

 وتطبيقها مما يعزز فرص تنمية الموظفين .
 كبير 1.00 3.73

9 3 
تتناسب موضوعات برام  التدريب مع طبيعة  

 ارةالعمل في الوز 
 كبير 1.00 3.7

10 4 
يتم تقييم المتدربين بعد الانتهاء من البرام  

 التدريبية 
 كبير 1.14 3.63

 كبير 0.85 3.54 الدرجة الكلية
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( ترتيب فقرات محور واقع تدريب الموارد البشرية 4.4نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول)

تزيد البرام  التدريبية من استخدام المعرفة " التي تنص علىفي الوزارات الفلسطينية، فقد جاءت الفقرة 

( ومستوى كبير 0( وانحراف معياري )3.23" بمتوس  حسابي )وتطبيقها مما يعزز فرص تنمية الموظفين

يتم وضع خطة إستراتيجية سنوية لتدريب وتطوير الموارد تلتها الفقرة " أعلى المتوسطات الحسابية على 

( ومستوى كبير، 0.12( وانحراف معياري )3.20" على متوس  حسابي )الاحتياجاتالبشرية بناء على 

ويتضح أن الفقرة" يتم تطوير البرام  التدريبية بناء على دراسة للفجوة بين المعايير والأداء" حازت على 

( ومستوى متوس  كما حصلت الفقرة " تتوفر في الوزارة بيئة محفزة 3.94أقل متوس  حسابي وبلغ )

( 3.95لعاملين لتطبيق ما تعلموه من التدريب في عملهم " على المرتبة الثانية بمتوس  حسابي بلغ )ل

 ومستوى متوس  .

( أن مستوى واقع تدريب الموارد البشرية في الوزارات 4.4كما نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول )

( وهذا يعني أن 1.85( وانحراف معياري )3.54كان كبيراً، بحيث بلغ المتوس  الحسابي )الفلسطينية 

 .كان كبيراً  واقع تدريب الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينيةمستوى 

 

 ما واقع استقطا  الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية؟السؤال الفرعي الرابع:   4-2-4

ية كان لا بد من إيجاد المتوسطات ولمعرفة مستوى واقع استقطاب الموارد البشرية في الوزارات الفلسطين

 .(5.4الحسابية والانحرافات المعيارية لكل فقرة والدرجة الكلية كما هو مبين في الجدول )
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(  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى واقع استقطا  الموارد البشرية 0.4الجدول )

 في الوزارات الفلسطينية

الرقا في 
 الاستبانة

 الفقرات الترتيل
الوس  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 المستوى 

1 6 
تستقطب الوزارة الموارد البشرية التي تمتلك مهارات 
وخبرات كا ية لشغل الشواغر الوظيفية والمناصب 

 الإدارية.
 كبير 0.93 3.51

2 9 
يشارك رؤساء الأقسام والوحدات مع مدير الموارد 

 ة.البشرية بعملية الاستقطاب في الوزار 
 متوس  1.09 3.36

3 2 
تهتم الوزارة بجمع بيانات ومعلومات عن المتقدمين 
 للتعين لغرض استخدامها في المفاضلة والتعيين .

 كبير 0.97 3.68

4 3 
تحرص الوزارة على سياسة استقطاب الكفاءات من 

 العاملين الذين يمتلكون المهارات المطلوبة .
 كبير 0.99 3.57

5 7 
لاستقطاب للحصول على الموارد تتنوع  مصادر ا
 البشرية المميزة .

 كبير 1.03 3.47

6 5 
تتوفر الموارد المالية اللازمة لضمان نجا  عملية 

 الاستقطاب
 كبير 0.95 3.52

7 8 
الاستفادة  من الخبرات والمعلومات السابقة لضمان 

 كفاءة الاستقطاب 
 كبير 0.92 3.43

8 1 
مهارات السلوكية تأخذ الوزارة بعين الاعتبار ال

 للمرشح 
 كبير 0.99 3.7

9 4 
يوظف الاستقطاب للارتقاء بفاعلية بقية الوظائف 

 التي تنهض بها إدارة الموارد البشرية 
 كبير 0.90 3.54

 كبير 0.80 3.53 الدرجة الكلية
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 واقع استقطاب الموارد( ترتيب فقرات محور 5.4نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول )

تأخذ الوزارة بعين الاعتبار المهارات على"  فقد حصلت الفقرة التي تنص في الوزارات الفلسطينية، البشرية

( 1.22( وانحراف معياري )3.21بمتوس  حسابي )أعلى المتوسطات الحسابية " على السلوكية للمرشح

مين للتعين لغرض استخدامها تهتم الوزارة بجمع بيانات ومعلومات عن المتقدومستوى كبير تلتها الفقرة " 

( ومستوى كبير، ويتضح أن الفقرة" يشارك رؤساء 3.28" بمتوس  حسابي بلغ )في المفاضلة والتعيين

الأقسام والوحدات مع مدير الموارد البشرية بعملية الاستقطاب في الوزارة " حازت على أقل متوس  حسابي 

 .( ومستوى متوس  3.32بلغ )

كان  في الوزارات الفلسطينيةواقع استقطاب الموارد البشرية المحور أن لهذا وتشير الدرجة الكلية 

( أي أن مستوى واقع استقطاب 1.81( والانحراف المعياري )3.53كبيراً، بحيث بلغ المتوس  الحسابي )

 .كان كبيراً  في الوزارات الفلسطينيةالموارد البشرية 

 

 أداء الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية؟ السؤال الفرعي الخامس: ما واقع تقييا  4-2-0

كان لا بد من إيجاد المتوسطات ولمعرفة مستوى واقع تقييم أداء الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية 

 .(2.4الحسابية والانحرافات المعيارية لكل فقرة والدرجة الكلية كما هو مبين في الجدول )
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حسابية والانحرافات المعيارية لمستوى واقع تقييا أداء الموارد البشرية ( المتوسطات ال6.4الجدول )

 في الوزارات الفلسطينية

الرقا في 
 الاستبانة

 الفقرات الترتيل
المتوس  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 المستوى 

 كبير جدا 0.86 4.47 يوجد نظام مطبق لتقييم أداء الموظفين . 1 1

2 4 
داء العاملين بحسب الوصف تقوم الوزارة بتقييم أ

 الوظيفي لهم .
 كبير 1.16 3.95

 كبير 0.96 3.75 يتم تقييم الموارد البشرية على أسس موضوعية . 6 3

4 3 
تعتمد الوزارة في الترقيات على نتائ  تقييم الأداء 

 السنوي .
 كبير 1.85 3.96

5 10 
يتم مراجعة معايير تقييم الاداء من اجل تطوير عمل 

 ن في الوزارة .العاملي
 كبير 0.99 3.61

6 2 
يطلع الموظف في الوزارة على نتائ  تقييم أدائه 

 السنوي .
 كبير جدا 0.96 4.36

 كبير 1.11 3.71 يتم تطبيق معايير الأداء على العاملين دون تحيز . 8 7

8 7 
تستخدم الوزارة المعايير الكمية في تقييم الأداء 

 المؤسسي .
 كبير 1.01 3.72

9 11 
يؤخذ في الحسبان مصالح جميع المتعاملين مع 

 الوزارة عند تقييم الاداء .
 كبير 1.16 3.51

10 5 
تستخدم نماذج موحدة لتقييم أداء جميع العاملين في 

 الوزارة .
 كبير 1.39 3.91

 كبير 1.15 3.66 يتسم نظام تقييم الاداء في الوزارة بالمرونة . 9 11

12 12 
تقييم في بناء الخط  المستقبلية يستفاد من نتائ  ال

 للوزارة .
 متوس  1.21 3.38

 كبير 0.80 3.83 الدرجة الكلية
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واقع تقييم أداء الموارد  محور( ترتيب فقرات 2.4نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول)

قييم اداء البشرية في الوزارات الفلسطينية، فقد حصلت الفقرة التي تنص على " يوجد نظام مطبق لت

( تلتها الفقرة " يطلع الموظف في الوزارة على 4.42" على أعلى المتوسطات الحسابية بلغ ) الموظفين

( ومستوى كبير جدا لكليهما كما حصلت الفقرة " يستفاد 4.32نتائ  تقييم أدائه السنوي "على متوس  بلغ )

( ومستوى 3.38ل متوس  حسابي بلغ )" على اق من نتائ  التقييم في بناء الخط  المستقبلية للوزارة

 متوس .

 في الوزارات الفلسطينية وتشير الدرجة الكلية لهذا المحور إلى أن مستوى تقييم أداء الموارد البشرية

( 0.90( وانحراف معياري )3.38كان متوسطاً وقريب من المستوى الكبير، بحيث بلغ المتوس  الحسابي)

 كان متوسطا. في الوزارات الفلسطينية ارد البشريةأي أن مستوى واقع تقييم أداء المو 

 

 داء المؤسسي في الوزارات الفلسطينية؟: ما واقع ااالثانيؤال الس  4-2-6

كان لا بد من إيجاد المتوسطات الحسابية داء المؤسسي في الوزارات الفلسطينية ولمعرفة مستوى واقع الأ

 .(2.4ة كما هو مبين في الجدول )والانحرافات المعيارية لكل فقرة والدرجة الكلي
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داء المؤسسي في الوزارات ى واقع اا( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستو 2.4الجدول )

 الفلسطينية

الرقا في 
 الاستبانة

 الفقرات الترتيل
المتوس  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 المستوى 

1 2 
ا الوزارة من عام هناك تحسن مستمر في الخدمات التي تقدمه

 لآخر.
 كبير  0.94 3.85

 كبير 0.82 3.66 يوجد رضا من المستفيدين  عن الخدمات التي تقدمها الوزارة 10 2
 كبير 0.86 3.69 هناك سرعة في تلبية احتياجات المستفيدين من الخدمة . 8 3

4 9 
يتم تنفيذ الأعمال والمهام والخدمات وفقا للخط  المعدة مسبقا 

. 
 كبير 0.89 3.67

 كبير 0.87 3.73 يتم إجراء المعاملات والخدمات في الوقت المحدد لها . 7 5

6 6 
تسعى الوزارة لتلبية ومتابعة متطلبات وحاجات المجتمع 

 المتجددة باستمرار .
 كبير  0.86 3.74

7 4 
تأخذ الوزارة بالحسبان الشكاوى والمقترحات المقدمة من 

 داء .المتعاملين معها لتحسين الا
 كبير 0.91 3.77

8 12 
يتمتع العاملون داخل الوزارة بمقدرتهم على الابتكار وتطوير 

 الاداء المؤسسي .
 كبير 0.77 3.58

 كبير 0.97 3.6 تمنح صلاحيات كا ية لتمكين العاملين من انجاز مهماتهم . 11 9

10 13 
تسعى الوزارة بصورة مستمرة الى تبسي  إجراءات العمل 

 ا .واختصاره
 كبير 0.94 3.57

 كبير 0.88 3.9 يتم حوسبة إجراءات وعمليات الدوائر وحفظها بشكل جيد . 0 11

12 5 
أصبح لدى الموظفين مهارة في حل مشكلات العمل اليومية 

 لأداء المهمات الوظيفية .
 كبير 0.88 3.76

13 3 
يلم الموظفين ببرام  العمل المقررة على مستوى الوحدة 

 التنظيمية .
 كبير 0.89 3.78

 كبير 0.68 3.72 الدرجة الكلية
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داء المؤسسي في واقع الأ محور( ترتيب فقرات 2.4نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول)

الوزارات الفلسطينية، فقد حصلت الفقرة التي تنص على " يتم حوسبة إجراءات وعمليات الدوائر وحفظها 

( تلتها الفقرة " هناك تحسن مستمر في الخدمات 3.2الحسابية بلغ ) " على أعلى المتوسطاتبشكل جيد 

    ( ومستوى كبير لكليهما كما حصلت الفقرة 3.85"على متوس  بلغ ).التي تقدمها الوزارة من عام لآخر

" على اقل متوس  حسابي بلغ  " تسعى الوزارة بصورة مستمرة الى تبسي  إجراءات العمل واختصارها

 ى كبير.( ومستو 3.52)

،  كان كبيراً  في الوزارات الفلسطينية داء المؤسسية لهذا المحور إلى أن مستوى الأوتشير الدرجة الكلي

في  داء المؤسسي( أي أن مستوى واقع الأ1.28ري )( وانحراف معيا3.29بحيث بلغ المتوس  الحسابي)

 .كان كبيراً  الوزارات الفلسطينية

( بين α ≤ ...0دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية )هل توجد فروق ذات السؤال الثاني: 

متوسطات واقع إدارة الموارد البشرية تبعا للمتغيرات الديمغرافية )الجنس، العمر، المستوى  الوظيفي ، 

 المؤهل العلمي, الخبرة العلمية(؟

هذا السؤال، وللإجابة عن هذا السؤال قام الباحث باختبار فرضيات الدراسة التي تنبثق عن 

 ولعرض النتائ  سنتطرق لفحص الفرضيات كما هو موضح:

 

 

 

 



 

118 

 فرضيات الدراسة: 3.4
 

  لا توجد علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : الرئيسية ااول الفرضية  1.3.4

(α ≤ ...0بين ) داء المؤسسي في الوزارات الفلسطينية.واقع إدارة الموارد البشرية واا 

لوزارات الفلسطينية بمحاورها واقع إدارة الموارد البشرية في ا إرتباطية بين علاقة وجود لفحصو 

 ذلك. توضيح يلي و يما بيرسون، اختبار معامل ارتبا  خلال داء المؤسسي وذلك منوالأ

 

والتي تنص عل : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند  رئيسية الثانيةلفرضية النتائج ا  2.3.4

( بين متوسطات واقع إدارة الموارد البشرية في الوزارات α ≤ ...0مستوى الدلالة الإحصائية  )

 لفلسطينية تعزى لمتغير الجنس.

البشرية في الوزارات  لفحص الفرضية، استخرجت المتوسطات الحسابية لمحاور واقع إدارة الموارد

لفلسطينية وكذلك الانحرافات المعيارية، واستخدم الباحث اختبار ت  لمجموعتين مستقلتين 

(Independent (Sample t-test ( 8.4وجاءت النتائ  كما هو موضح بالجدول.) 
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 الجنس( نتائج اختبار)ت( لعينتين مستقلتين لاختبار مستوى دلالة الفروق بحسل متغير 2.4الجدول )

 المحاور
 أنث  ذكر

المتوس   الدلالة * قيمة ت
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

المتوس  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

واقع تخطي  الموارد البشرية في 
 الوزارات الفلسطينية

3.89 1.20 3.24 1.20 1.23 1.53 

واقع تحليل العمل في الوزارات 
 الفلسطينية

3.22 1.22 3.52 1.22 1.84 1.41 

واقع استقطا  الموارد البشرية في 
 الوزارات الفلسطينية

3.52 1.22 3.51 1.20 1.52 1.52 

واقع تدريل الموارد البشرية في 
 الوزارات الفلسطينية .

3.58 1.23 3.42 1.88 1.83 1.40 

واقع تقييا أداء الموارد البشرية في 
 الوزارات الفلسطينية

3.29 1.20 3.20 1.21 0.23 1.01 

 22.. .1.1 23.. 3.61 64.. 3.23 الدرجة الكلية

 (.=1.15* دال إحصائياً عند مستوى ) 

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند ( 4.8نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول )

عزى ( بين متوسطات واقع إدارة الموارد البشرية في الوزارات لفلسطينية تα ≤ 1.15مستوى الدلالة )

لمتغير الجنس وذلك على جميع المحاور والدرجة الكلية، فقد تراو  مستوى الدلالة عليها ما بين 

ن مستوى واقع إدارة الموارد البشرية في (، مما يعني أ1.15من ) ( وهذه القيم أكبر1.01-1.52)

سطينية باختلاف لا يختلف لدى العاملين في الموارد البشرية في الوزارات الفل الوزارات الفلسطينية

 جنسهم. 
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 ≥ α: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية  )ثالثةالفرضية ال  3.3.4

 ( بين متوسطات مستوى واقع إدارة الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية تعزى لمتغير العمر.0...

اقع إدارة الموارد البشرية في الوزارات لو  الحسابية المتوسطات استخرجت الثانية، الفرضية لفحص

 الفروق بين لفحص الأحادي التباين تحليل اختبار استخدم ثم المعيارية، الانحرافات وكذلك الفلسطينية،

 (.01.4(، )2.4كما يوضحه الجدولان ) العمر متغير باختلاف المتوسطات

 

 رية حسل متغير العمرلواقع إدارة الموارد البش الحسابية ( المتوسطات2.4الجدول )

 المحاور
 .3اقل من 
 سنة

واقل من  .3
 سنة .4

واقل من  .4
 سنة .0

سنة  .0
 فأكثر

واقع تخطي  الموارد البشرية في 
 الوزارات الفلسطينية

3.22 3.22 3.22 3.85 

واقع تحليل العمل في الوزارات 
 الفلسطينية

3.53 3.22 3.28 3.22 

واقع استقطا  الموارد البشرية في 
 الوزارات الفلسطينية

3.55 3.53 3.50 3.24 

واقع تدريل الموارد البشرية في 
 الوزارات الفلسطينية .

3.22 3.55 3.35 3.42 

واقع تقييا اداء الموارد البشرية في 
 الوزارات الفلسطينية

3.28 3.89 3.29 3.25 

 3.62 3.66 3.62 3.62 الدرجة الكلية

 

  



 

111 

متغير  بحسل الفروق  دلالة مستوى  لاختبار ااحادي، التباين حليلت اختبار ( نتائج4..1الجدول )

 العمر

 مصدر التباين المحاور
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوس  
 المربعات

 ف
 مستوى 
 الدلالة *

واقع تخطي  الموارد البشرية 
 في الوزارات الفلسطينية

 0.66 3 1.98 بين المجموعات
1.03 

 
0.38 

 
 0.64 171 109.64 داخل المجموعات

  174 111.62 المجموع

واقع تحليل العمل في 
 الوزارات الفلسطينية

 0.26 3 0.78 بين المجموعات
0.36 

 
0.78 

 
 0.73 171 124.98 داخل المجموعات

  174 125.76 المجموع

واقع تدريل الموارد البشرية 
 في الوزارات الفلسطينية

 0.05 3 0.15 بين المجموعات
0.07 

 
0.98 

 
 0.73 171 124.30 داخل المجموعات

  174 124.45 المجموع
الموارد واقع استقطا  

البشرية في الوزارات 
 الفلسطينية

 0.60 3 1.79 بين المجموعات
0.93 

 
0.43 

 
 0.64 171 109.96 داخل المجموعات

  174 111.75 المجموع

واقع تقييا الاداء في 
 طينيةالوزارات الفلس

 0.49 3 1.46 بين المجموعات
0.75 

 
0.53 

 
 0.65 171 111.21 داخل المجموعات

  174 112.67 المجموع

 الدرجة الكلية 
 0.01 3 0.03 بين المجموعات

0.02 
 

1.00 
 

 0.54 171 92.72 داخل المجموعات
  174 92.75 المجموع

 (.=1.15* دال إحصائياً عند مستوى ) 

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند ( 01.4من خلال البيانات الواردة في الجدول )يتضح 

(، بين متوسطات مستوى واقع إدارة الموارد البشرية تعزى لمتغير العمر α ≤ 1.15مستوى الدلالة )
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ه ( وهذ1.38-0.11فقد تراو  مستوى الدلالة لها ما بين ) )الدرجة الكلية( وعلى محاور الدراسة على

الصفرية، أي ان واقع إدارة  الفرضية قبول يعني (، مما1.15القيم جميعها أكبر من مستوى الدلالة )

الموارد البشرية لا يختلف لدى العاملين في الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية باختلاف أعمارهم 

 وذلك على جميع المحاور والدرجة الكلية. 

( α ≤ ...0توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة   )لا : رابعة:  الفرضية ال4.3.4

 بين متوسطات واقع إدارة الموارد البشرية تعزى لمتغير المؤهل العلمي.

 وكذلك لواقع إدارة الموارد البشرية، الحسابية المتوسطات استخرجت الثالثة، الفرضية لفحص

 باختلاف المتوسطات الفروق بين لفحص الأحادي تباينال تحليل اختبار استخدم ثم المعيارية، الانحرافات

 (.09.4(، )00.4المؤهل العلمي كما يوضحه الجدولان ) متغير

( المتوسطات الحسابية لواقع إدارة الموارد البشرية حسل المحاور والدرجة الكلية تبعاً 11.4الجدول )

 لمتغير المؤهل العلمي

 أعل ماجستير ف بكالوريوس دبلوم فاقل المحاور
 3.22 3.22 3.22 واقع تخطي  الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية

 3.45 3.22 3.22 واقع تحليل العمل في الوزارات الفلسطينية
واقع استقطا  الموارد البشرية في الوزارات 

 الفلسطينية
3.42 3.52 3.40 

 3.51 3.50 3.22 واقع تدريل الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية .
واقع تقييا أداء الموارد البشرية في الوزارات 

 الفلسطينية
3.88 3.85 3.59 

 3.02 3.62 3.21 الدرجة الكلية



 

113 

متغير  حسل الفروق  دلالة مستوى  لاختبار ااحادي، التباين تحليل اختبار ( نتائج12.4الجدول )

 المؤهل العلمي

 المحاور
 مصدر التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 يةالحر 

متوس  
 المربعات

 ف
 مستوى 
 الدلالة *

واقع تخطي  الموارد البشرية 
 في الوزارات الفلسطينية

 0.06 2 0.11 بين المجموعات
0.09 

 
0.92 

 
 0.65 172 111.51 داخل المجموعات

  174 111.62 المجموع

واقع تحليل العمل في الوزارات 
 الفلسطينية

 0.25 2 0.49 بين المجموعات
0.34 

 
0.72 

 
 0.73 172 125.27 داخل المجموعات

  174 125.76 المجموع

واقع تدريل الموارد البشرية في 
 الوزارات الفلسطينية

 0.16 2 0.33 بين المجموعات
0.23 

 
0.80 

 
 0.72 172 124.12 داخل المجموعات

  174 124.45 المجموع

واقع استقطا  الموارد البشرية 
 الفلسطينيةفي الوزارات 

 0.31 2 0.61 بين المجموعات
0.47 

 
0.63 

 
 0.65 172 111.14 داخل المجموعات

  174 111.75 المجموع

واقع تقييا الاداء في الوزارات 
 الفلسطينية

 0.64 2 1.27 بين المجموعات
0.98 

 
0.38 

 
 0.65 172 111.40 داخل المجموعات

  174 112.67 المجموع

 لكلية الدرجة ا
 0.17 2 0.34 بين المجموعات

0.32 
 

0.73 
 

 0.54 172 92.41 داخل المجموعات
  174 92.75 المجموع

 (.=1.15* دال إحصائياً عند مستوى ) 
 (.=0.01* دال إحصائياً عند مستوى ) *
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( السابق عدم وجود فروق ذات دلالة 09.4يتضح من خلال البيانات الواردة في الجدول )

(، بين متوسطات واقع إدارة الموارد البشرية تعزى لمتغير α ≤ 1.15صائية عند مستوى الدلالة )إح

المؤهل العلمي، حسب )الدرجة الكلية( وعلى محاور الدراسة، فقد تراو  مستوى الدلالة لها ما بين 

 يةالفرض قبول يعني (، مما1.15( وهذه القيم جميعها أكبر من مستوى الدلالة )1.38-1.29)

الصفرية، أي ان واقع إدارة الموارد البشرية لا يختلف لدى موظفي الموارد البشرية في الوزارات 

 لسطينية باختلاف المؤهل العلمي. الف

بين  (α ≤ ...0: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )خامسةالفرضية ال 0.3.4

 تغير المستوى الوظيفي.متوسطات واقع إدارة الموارد البشرية تعزى لم

 ثم المعيارية، الانحرافات وكذلك ،لواقع إدارة الموارد البشرية الحسابية المتوسطات استخرجت

المستوى الوظيفي  متغير باختلاف المتوسطات الفروق بين لفحص الأحادي التباين تحليل اختبار استخدم

 (.04.4(، )03.4كما يوضحه الجدولان )

طات الحسابية لواقع إدارة الموارد البشرية للمحاور والدرجة الكلية تبعاً لمتغير ( المتوس13.4الجدول )

 المستوى الوظيفي

 موظف رئيس شعبة رئيس قسا مدير المحاور
 3.28 3.88 3.20 4.30 واقع تخطي  الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية

 3.50 3.29 3.28 4.12 واقع تحليل العمل في الوزارات الفلسطينية
 3.53 3.42 3.53 3.29 واقع استقطا  الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية
 3.21 3.31 3.54 3.50 واقع تدريل الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية .
 3.82 3.22 3.82 3.20 واقع تقييا اداء الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية

 3.60 3.61 3.62 3.26 الدرجة الكلية
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متغير  حسل الفروق  دلالة مستوى  لاختبار ااحادي، التباين تحليل اختبار ( نتائج14.4الجدول )

 المستوى الوظيفي

 المحاور
 مصدر التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوس  
 المربعات

 ف
 مستوى 
 الدلالة *

واقع تخطي  الموارد 
البشرية في الوزارات 

 الفلسطينية

 2.09 3 6.28 اتبين المجموع
3.40 

 
0.02 

 
 0.62 171 105.34 داخل المجموعات

  174 111.62 المجموع

واقع تحليل العمل في 
 الوزارات الفلسطينية

 1.62 3 4.85 بين المجموعات
2.29 

 
0.08 

 
 0.71 171 120.92 داخل المجموعات

  174 125.76 المجموع
واقع تدريل الموارد 

لوزارات البشرية في ا
 الفلسطينية

 0.23 3 0.70 بين المجموعات
0.32 

 
0.81 

 
 0.72 171 123.75 داخل المجموعات

  174 124.45 المجموع
واقع استقطا  الموارد 
البشرية في الوزارات 

 الفلسطينية

 0.51 3 1.54 بين المجموعات
0.80 

 
0.50 

 
 0.65 171 110.21 داخل المجموعات

  174 111.75 المجموع

واقع تقييا الاداء في 
 الوزارات الفلسطينية

 0.38 3 1.15 بين المجموعات
0.59 

 
0.62 

 
 0.65 171 111.52 داخل المجموعات

  174 112.67 المجموع

 الدرجة الكلية 
 0.24 3 0.72 بين المجموعات

0.45 
 

0.72 
 

 0.54 171 92.03 داخل المجموعات
  174 92.75 المجموع

 (.=1.15* دال إحصائياً عند مستوى ) 

 (.=0.01* دال إحصائياً عند مستوى ) *
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( السابق عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند 04.4يتضح من خلال البيانات الواردة في الجدول )

ظيفي، (، بين متوسطات واقع إدارة الموارد البشرية تعزى لمتغير المستوى الو α ≤ 1.15مستوى الدلالة )

حسب )الدرجة الكلية( وعلى محاور الدراسة ما عدا محور واقع تخطي  الموارد البشرية في الوزارات 

( وهذه القيم جميعها أكبر من مستوى 1.80-1.18الفلسطينية، فقد تراو  مستوى الدلالة لها ما بين )

رد البشرية لا يختلف لدى الصفرية، أي ان واقع إدارة الموا الفرضية قبول يعني (، مما1.15الدلالة )

 موظفين الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية باختلاف المستوى الوظيفي.

 محور واقع تخطي  الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية بين في الفروق  مواطن إلى وللتعرف

(، LSDائي )إحص دال فرق  أقل اختبار أُستخدم فقد وجهتها، وتحديد المستوى الوظيفي، مستويات

 (. 05.4كما هي موضح في الجدول ) البعدية، وكانت النتائ  للمقارنات

البعدية  ( للمتوسطات الحسابية، للمقارناتLSDإحصائي ) دال فرق  أقل (: اختبار10.4الجدول )

 المستوى الوظيفي لمحور واقع تخطي  الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية بين

 موظف رئيس شعبة رئيس قسا مدير المسم  الوظيفي
 *1.62906 0.43384 *1.59708   مدير

 0.03198 0.16324-   *1.59708- رئيس قسم
 0.19522   0.16324 0.43384- رئيس شعبة

   0.19522- 0.03198- *1.62906- موظف
 

 (.≤ 1.15** دال إحصائياً عند مستوى )

يتعلق بواقع تخطي  الموارد البشرية   يما العينة رادأف إجابات بين الفروق  أن ( إلى05.4يشير الجدول )

بين المسمى الوظيفي مدير ورئيس قسم لصالح  كانت المستوى الوظيفي، في الوزارات الفلسطينية حسب

 المدير وبين مدير وموظف لصالح المدير. 
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بين  (α ≤ ...0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ): : الفرضية الخامسة0.3.4

 متوسطات واقع إدارة الموارد البشرية تعزى لمتغير الخبرة العملية.

 ثم المعيارية، الانحرافات وكذلك لواقع إدارة الموارد البشرية ، الحسابية المتوسطات استخرجت

الخبرة العلمية كما  متغير باختلاف المتوسطات الفروق بين لفحص الأحادي التباين تحليل اختبار استخدم

 (.02.4(، )02.4وضحه الجدولان )ي

( المتوسطات الحسابية لواقع إدارة الموارد البشرية للمحاور والدرجة الكلية تبعاً لمتغير 16.4الجدول )

 الخبرة العلمية

 المحاور
 سنوات 0اقل من 

سنوات  0من 
 .1واقل من 

سنوات  .1من 
 10واقل من 

 سنة فأكثر 10

واقع تخطي  الموارد البشرية في 
 وزارات الفلسطينيةال

3.23 3.25 3.22 3.82 

واقع تحليل العمل في الوزارات 
 الفلسطينية

3.25 3.21 3.51 3.28 

واقع استقطا  الموارد البشرية في 
 الوزارات الفلسطينية

3.23 3.29 3.32 3.51 

واقع تدريل الموارد البشرية في 
 الوزارات الفلسطينية .

3.25 3.20 3.32 3.44 

اداء الموارد البشرية في  واقع تقييا
 الوزارات الفلسطينية

3.23 3.23 3.24 3.22 

 3.66 3.04 3.23 3.23 الدرجة الكلية
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متغير  حسل الفروق  دلالة مستوى  لاختبار ااحادي، التباين تحليل اختبار ( نتائج12.4الجدول )

 الخبرة العلمية

 المحاور
 مصدر التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

س  متو 
 المربعات

 ف
 مستوى 
 الدلالة *

واقع تخطي  الموارد 
البشرية في الوزارات 

 الفلسطينية

 0.18 3 0.53 بين المجموعات
0.27 

 
0.85 

 
 0.65 171 111.09 داخل المجموعات

  174 111.62 المجموع

واقع تحليل العمل في 
 الوزارات الفلسطينية

 0.30 3 0.91 بين المجموعات
0.41 

 
0.74 

 
 0.73 171 124.86 داخل المجموعات

  174 125.76 المجموع
واقع تدريل الموارد 
البشرية في الوزارات 

 الفلسطينية

 0.56 3 1.68 بين المجموعات
0.78 

 
0.51 

 
 0.72 171 122.77 داخل المجموعات

  174 124.45 المجموع
الموارد واقع استقطا  

البشرية في الوزارات 
 ينيةالفلسط

 0.65 3 1.96 بين المجموعات
1.02 

 
0.39 

 
 0.64 171 109.79 داخل المجموعات

  174 111.75 المجموع

واقع تقييا الاداء في 
 الوزارات الفلسطينية

 0.75 3 2.25 بين المجموعات
1.16 

 
0.33 

 
 0.65 171 110.42 داخل المجموعات

  174 112.67 المجموع

 الدرجة الكلية 
 0.29 3 0.87 بين المجموعات

0.54 
 

0.66 
 

 0.54 171 91.88 داخل المجموعات
  174 92.75 المجموع
 (.=1.15* دال إحصائياً عند مستوى ) 

 (.=0.01* دال إحصائياً عند مستوى ) *
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عند ( السابق عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية 02.4يتضح من خلال البيانات الواردة في الجدول )

 (، بين متوسطات واقع إدارة الموارد البشرية تعزى لمتغير الخبرة العلمية، وذلكα ≤ 1.15مستوى الدلالة )

حسب )الدرجة الكلية( وعلى محاور واقع إدارة الموارد البشرية ، فقد تراو  مستوى الدلالة لها ما بين 

الصفرية،  الفرضية قبول يعني مما (،1.15( وهذه القيم جميعها أكبر من مستوى الدلالة )1.33-1.85)

أي ان واقع إدارة الموارد البشرية لا يختلف لدى موظفين الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية باختلاف 

 الخبرة العلمية

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في واقع الاداء المؤسسي تبعا للمتغيرات : خامسالسؤال ال

 ،المسمى الوظيفي ، المؤهل العلمي(؟ الديمغرا ية )الجنس ،العمر

وللإجابة عن هذا السؤال قام الباحث باختبار فرضيات الدراسة التي تنبثق عن هذا السؤال،  

 ولعرض النتائ  سنتطرق لفحص الفرضيات كما هو موضح:

نتائج الفرضية السادسة والتي تنص عل : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى   6.3.4

( بين متوسطات واقع الاداء المؤسسي في الوزارات لفلسطينية تعزى α ≤ ...0لة الإحصائية  )الدلا 

 لمتغير الجنس.

فـي الـوزارات  داء المؤسسـيالحسابية لمسـتويات محـاور واقـع الألفحص الفرضية، استخرجت المتوسطات 

              عتين مستقلتينلفلسطينية وكذلك الانحرافات المعيارية، واستخدم الباحث اختبار ت  لمجمو ا

(  (Independent Sample t-test ( 08.4وجاءت النتائ  كما هو موضح بالجدول.) 
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( نتائج اختبار)ت( لعينتين مستقلتين لاختبار مستوى دلالة الفروق بحسل متغير 12.4الجدول )

 الجنس

 المحور
 أنث  ذكر

المتوس   الدلالة * قيمة ت
 الحسابي

الانحراف 
 ري المعيا

المتوس  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

ااداء المؤسسي في 
 الوزارات الفلسطينية

3.81 1.23 3.21 1.24 0.22 1.15 

 (.=1.15* دال إحصائياً عند مستوى ) 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند ( 08.4نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول )

الوزارات لفلسطينية تعزى لمتغير في  وسطات واقع الاداء المؤسسي( بين متα ≤ 1.15مستوى الدلالة )

داء (، مما يعني ان واقع الأ1.15اوي )( وهذه القيمة تس1.15الجنس،  فقد بلغ مستوى الدلالة عليها )

المؤسسي في الوزارات الفلسطينية يختلف لدى العاملين في الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية 

 . 3.81هم وذلك لصالح العاملين الذكور حيث بلغ المتوس  الحسابي للعاملين الذكور باختلاف جنس

 ≥ αالفرضية السابعة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية  )  2.3.4

 ( بين متوسطات مستوى واقع الاداء المؤسسي تعزى لمتغير العمر.0...

 وكذلك ،لواقع الأداء المؤسسي الحسابية المتوسطات جتاستخر  الثانية، الفرضية لفحص

 باختلاف المتوسطات الفروق بين لفحص الأحادي التباين تحليل اختبار استخدم ثم المعيارية، الانحرافات

 (.91.4(، )02.4كما يوضحه الجدولان )العمر  متغير
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 ر العمرلواقع الاداء المؤسسي حسل متغي الحسابية ( المتوسطات12.4الجدول )

 المحور
 .3اقل من 
 سنة

 .4واقل من .3من 
 سنة

واقل  .4من 
 .0من 

سنة  .0
 فأكثر

داء المؤسسي في اا
 الوزارات الفلسطينية

3.28 3.25 3.80 3.21 

 

متغير  بحسل الفروق  دلالة مستوى  لاختبار ااحادي، التباين تحليل اختبار ( نتائج4..2الجدول )

 العمر

 مصدر التباين المحور
موع مج

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوس  
 المربعات

 ف
 مستوى 
 الدلالة *

ااداء المؤسسي 
في الوزارات 
 الفلسطينية

 0.28 3 0.84 بين المجموعات
0.59 

 
0.62 

 
 0.47 171 80.56 داخل المجموعات
  174 81.40 المجموع

 (.=1.15* دال إحصائياً عند مستوى ) 

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند ( 91.4ردة في الجدول )يتضح من خلال البيانات الوا

(، بين متوسطات مستوى واقع الاداء المؤسسي تعزى لمتغير العمر، حسب α ≤ 1.15مستوى الدلالة )

( وهذه القيمة أكبر من مستوى الدلالة 1.29)الدرجة الكلية( فقد بلغت مستوى الدلالة لها ما بين )

داء المؤسسي لا يختلف لدى العاملين في الصفرية، أي ان واقع الأ الفرضية قبول يعني (، مما1.15)

 الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية باختلاف أعمارهم.
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 ≥αلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية ): الفرضية الثامنة: 2.3.4

 لمتغير المؤهل العلمي. داء المؤسسي تعزى ( بين متوسطات واقع اا0...

 الانحرافات وكذلك ،لواقع الاداء المؤسسي الحسابية المتوسطات استخرجت الثالثة، الفرضية لفحص

 متغير باختلاف المتوسطات الفروق بين لفحص الأحادي التباين تحليل اختبار استخدم ثم المعيارية،

 (.99.4(، )90.4المؤهل العلمي كما يوضحه الجدولان )

 للدرجة الكلية تبعاً لمتغير المؤهل العلمي ( المتوسطات الحسابية لواقع الاداء المؤسسي21.4) الجدول

 ماجستير فأعل  بكالوريوس دبلوم فاقل المحور
الاداء المؤسسي في الوزارات 

 الفلسطينية
3.82 3.21 3.42 

 

متغير  حسل الفروق  دلالة مستوى  لاختبار ااحادي، التباين تحليل اختبار ( نتائج22.4الجدول )

 المؤهل العلمي

 المحور
 مصدر التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوس  
 المربعات

 ف
 مستوى 
 الدلالة *

داء اا
المؤسسي 
في الوزارات 
 الفلسطينية

 0.75 2 1.49 بين المجموعات
1.60 

 
0.20 

 
 0.47 172 79.91 داخل المجموعات

 المجموع
81.40 174  

 (.=1.15صائياً عند مستوى ) * دال إح
 (.=0.01* دال إحصائياً عند مستوى ) *
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( السابق عدم وجود فروق ذات دلالة 99.4يتضح من خلال البيانات الواردة في الجدول )

داء المؤسسي تعزى لمتغير المؤهل (، بين متوسطات واقع الأα ≤ 1.15إحصائية عند مستوى الدلالة )

 يعني (، مما1.15( وهذه القيمة أكبر من مستوى الدلالة )1.91دلالة لها )العلمي، فقد بلغ مستوى ال

داء المؤسسي لا يختلف لدى موظفين الموارد البشرية في الصفرية، أي أن واقع الأ الفرضية قبول

 الوزارات الفلسطينية باختلاف المؤهل العلمي. 

 

 ≥αند مستوى الدلالة الإحصائية ): الفرضية التاسعة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع2.3.4

 ( بين متوسطات واقع الاداء المؤسسي تعزى لمتغير المستوى الوظيفي.0...

 استخدم ثم المعيارية، الانحرافات وكذلك داء المؤسسي،لواقع الأ الحسابية المتوسطات استخرجت

مستوى الوظيفي كما ال متغير باختلاف المتوسطات الفروق بين لفحص الأحادي التباين تحليل اختبار

 (.94.4(، )93.4يوضحه الجدولان )

للمحاور والدرجة الكلية تبعاً لمتغير  ( المتوسطات الحسابية لواقع الاداء المؤسسي23.4الجدول )

 المستوى الوظيفي

 موظف رئيس شعبة رئيس قسا مدير المحور
داء المؤسسي في الوزارات اا

 الفلسطينية
4.11 3.29 3.23 3.20 
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متغير  حسل الفروق  دلالة مستوى  لاختبار ااحادي، التباين تحليل اختبار ( نتائج24.4ول )الجد

 المستوى الوظيفي

 المحور
 مصدر التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوس  
 المربعات

 ف
 مستوى 
 الدلالة *

الاداء 
المؤسسي في 

الوزارات 
 الفلسطينية

 0.68 3 2.05 بين المجموعات
1.47 

 
0.22 

 
 0.46 171 79.35 داخل المجموعات

 المجموع
81.40 174  

 (.=1.15* دال إحصائياً عند مستوى ) 
 (.=0.01* دال إحصائياً عند مستوى ) *
 

( السابق عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند 94.4يتضح من خلال البيانات الواردة في الجدول )

سطات واقع الاداء المؤسسي تعزى لمتغير المستوى الوظيفي، فقد (، بين متو α ≤ 1.15مستوى الدلالة )

 الفرضية قبول يعني (، مما1.15( وهذه القيمة أكبر من مستوى الدلالة )1.99بلغ مستوى الدلالة لها )

الصفرية، أي ان واقع الاداء المؤسسي لا يختلف لدى موظفين الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية 

 ستوى الوظيفي.باختلاف الم
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 ≥αلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية ): الفرضية العاشرة: 10. 4.3

 داء المؤسسي تعزى لمتغير الخبرة العملية.( بين متوسطات واقع اا0...

 اختبار خدماست ثم المعيارية، الانحرافات وكذلك داء المؤسسي،لواقع الأ الحسابية المتوسطات استخرجت

الخبرة العلمية كما يوضحه  متغير باختلاف المتوسطات الفروق بين لفحص الأحادي التباين تحليل

 (.92.4(، )95.4الجدولان )

 تبعاً لمتغير الخبرة العلمية ( المتوسطات الحسابية لواقع الاداء المؤسسي20.4الجدول )

 المحور
 سنوات 0اقل من 

سنوات  0من 
 .1واقل من 

 .1من 
نوات واقل س

 10من 
 سنة فأكثر 10

داء المؤسسي في الوزارات اا
 الفلسطينية

3.22 3.24 3.25 3.25 

 

متغير  حسل الفروق  دلالة مستوى  لاختبار ااحادي، التباين تحليل اختبار ( نتائج26.4الجدول )

 يةالخبرة العمل

 المحور
 مصدر التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوس  
 المربعات

 ف
 مستوى 
 الدلالة *

داء المؤسسي في اا
 الوزارات الفلسطينية

 0.25 3 0.74 بين المجموعات
0.52 

 
0.67 

 
 0.47 171 80.66 داخل المجموعات

  174 81.40 المجموع
 (.=1.15* دال إحصائياً عند مستوى ) 

 (.=0.01* دال إحصائياً عند مستوى ) *



 

126 

( السابق عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند 92.4ي الجدول )يتضح من خلال البيانات الواردة ف

ية، فقد بلغ المؤسسي تعزى لمتغير الخبرة العملداء (، بين متوسطات واقع الأα ≤ 1.15مستوى الدلالة )

 الفرضية قبول يعني (، مما1.15( وهذه القيمة أكبر من مستوى الدلالة )1.22مستوى الدلالة لها )

الفلسطينية  داء المؤسسي لا يختلف لدى موظفين الموارد البشرية في الوزاراتواقع الأ الصفرية، أي أن

 ية.باختلاف الخبرة العمل

 واقع إدارة الموارد البشرية والاداء المؤسسيمعامل ارتباط بيرسون بين محاور  (22.4) الجدول

داء اا
 المؤسسي

 محاور إدارة الموارد البشرية

إدارة الموارد 
 البشرية

تخطي  
الموارد 
 البشرية

تحليل 
 العمل

تدريل الموارد 
 البشرية

استقطا  
الموارد البشرية 
في الوزارات 
 الفلسطينية

داء تقييا أ
الموارد 
 البشرية

0.73** 0.63** 0.66** 0.71** 0.67** 0.76** 
 

 α  =1.15ند *دال إحصائيا ع

 α  =1.10** دال إحصائيا عند 

واقع إدارة الموارد البشرية والأداء  بين وقوية موجبة خطية علاقة وجود ( 27.4) الجدول من يتضح

موجبة  خطية علاقة وجود يتضح كما وهو دال إحصائيا،  1.22المؤسسي وبلغ معامل الارتبا  بينهما 

ارد البشرية والأداء المؤسسي وتراو  معامل الارتبا  لهذه المحاور كل من محاور واقع إدارة المو  بين وقوية

 كلما أنه وهذا يعني (،1.10من) أصغر الدلالة ودالة إحصائيا حيث كانت قيمة 1.23-1.22ما بين 

 داء المؤسسي في هذه الوزارات.الوزارات الفلسطينية كلما زاد الأإدارة الموارد البشرية  في  زادت
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 خامسالفصل ال

 الاستنتاجات والتوصيات .4

 المقدمة: 0-1

قته بالأداء دارة الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية وعلاالتعرف على واقع إهدفت هذه الدراسة الى 

اختلاف المتوسطات الحسابية لدى أفراد عينة ، هذا بالإضافة الى معرفة المؤسسي في الوزارات الفلسطينية

الدراسة بتحليل واقع إدارة الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية وعلاقته بالأداء المؤسسي تبعا للمتغيرات 

ولتحقيق هذا الهدف تم تحديد ، الوظيفي, الخبرة العملية" توى المستقلة "الجنس، العمر, المؤهل العلمي, المس

 أسئلة الدراسة وفرضياتها والاجابة عنها من خلال النتائ  الواردة بالفصل الرابع.

 وفيما يلي مناقشة النتائج تبعاً لسؤال الدراسة بمجالاته والفرضيات المنبثقة عنه:

 

 وفرضياتها مناقشة النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة 0-2

ما واقع إدارة الموارد البشرية في النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة ااول والذي ينص عل :  1.2.0

 الوزارات الفلسطينية من وجهة نظر العاملين في الموارد البشرية؟

رية ( والذي يشير الى ان استجابات عينة الدراسة من العاملين في الموارد البش0.4بالعودة الى جدول رقم )

في الوزارات الفلسطينية  نحو واقع ادارة الموارد البشرية فقد كان واقع ادارة الموارد البشرية  كبيراً على 

الدرجة الكلية، ولكن وجد تفاوت في المتوسطات الحسابية للمجالات حيث كانت أعلى المجالات مجال 

وبدرجة كبيرة نزولا الى  (3.83)لمجال (  بحيث بلغ المتوس  الحسابي لهذا اتقييم أداء الموارد البشرية)

 وبدرجة كبيرة نسبياٌ. (3.53)أدنى استجابة لمجال )استقطاب الموارد البشرية( والذي بلغ متوسطه الحسابي
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ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن شعور العاملين في إدارة الموارد البشرية في الوزارات الى وجود  

وائر الموارد البشرية للوظائف التي تهتم بتخطي  وتدريب وتحليل عمل اهتمام ومتابعة فعلية من قبل د

الموارد البشرية لكن تبدأ النسبة بالتدني قليلا لدى مرحلة الاستقطاب وذلك يعود لأن هذه العملية تختلف 

تصالات بالقيام فيها العديد من الدوائر في الوزارات الفلسطينية ففي وزارة المالية والشؤون الاجتماعية والا

تختص إدارة الموارد البشرية فيها بالقيام بعملية الاستقطاب بينما تختلف لدى وزارة الداخلية والتربية 

والتعليم والاوقاف والشؤون الدينية فتكون المهام موكلة الى دائرة شؤون الموظفين وهذا بدوره يقلل الاهتمام 

ييم الأداء من وزارة إلى أخرى ومنها تختلف آراء والتركيز على عملية الاستقطاب،  يما تختلف نماذج تق

 العاملين اتجاه عملية التقييم لكن يبقى رضا أغلبهم كبير عن آليات وبرام  التقييم المتبعة في الوزارات . 

( بوجود واقع لإدارة 9100نورالدين)و ( 9102( والعنزي )9102حرزالله) اتفقت الدراسة الحالية مع دراسة

أنظمة معلومات إدارة الموارد البشرية في ( فكانت 9103،واختلفت مع دراسة هزايمة ) الموارد البشرية

 البنوك متوسطة.

 ثانيا مناقشة النتائج المتعلقة بمجال تخطي  الموارد البشرية:

وأما بخصوص ما واقع التخطي  في الوزارات الفلسطينية للموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية؟ 

( الى ان استجابات عينة الدراسة كانت بدرجة 9.4وارد البشرية  يشير الجدول رقم )مجال تخطي  الم

تلتزم إدارة الموارد البشرية في الوزارة كبيرة على الدرجة الكلية، فقد كانت أعلى استجابة على الفقرة )

على الفقرة وأدنى استجابة  ( وبدرجة كبيرة جداً 4.12ابي بلغ )( بمتوس  حسبالتخطي  للموارد البشرية

( وبدرجة 3.42)تتوفر الموارد المالية الكا ية  بتنفيذ خطة الموارد البشرية في الوزارة( بمتوس  حسابي )

 كبيرة نسبياً.
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ويرى الباحث أن المبحوثين قد أظهروا نسبة عالية لواقع التخطي  للموارد البشرية في الوزارات  ويعود 

البشرية بإعداد الخط  السنوية والدورية للموارد البشرية العاملة  السبب في ذلك إلى التزام إدارات الموارد

داخل الوزارات وتحديد المهام والأهداف المستقبلية المطلوبة من كل دائرة والعمل على تحقيق أهداف 

الوزارة من خلال الاستفادة من نتائ  تقييم الأداء البشري والمؤسسي في اعداد الخط  المستقبلية 

ية للوزارات من أجل سد الثغرات السابقة في الأداء ومعالجة نقا  الضعف وتعزيز نقا  القوة، والاستراتيج

والتكيف مع المتغيرات في البيئة الخارجية من فرص وتهديدات وتطوير وتحسين عمل الوزارات ككل،  يما 

ذ الخط  بشكل كامل، تدنى قليلًا رأي المبحوثين حول وفرة الموارد المالية التي تساعد على اتمام وتنفي

وعدم تفويض الصلاحيات الكا ية للعاملين في وحدة التخطي  للموارد البشرية للقيام بمهامهم بدون 

تدخلات خارجية ويعود السبب في ذلك إلى الضائقة المالية التي تمر بها الحكومة الفلسطينية وعدم القدرة 

وتدخل رؤساء الإدارات في الخط  بشكل دوري  على تخصيص الموارد المالية الكاملة لسد عمل الإدارات

 دون تفويض الصلاحيات الكاملة لدائرة الموارد البشرية للتفرد في عملية تخطي  الموارد البشرية.

 ( وأبو9102( وحرزالله )9102مع دراسة كل من مطرية)ويتفق مجال تخطي  الموارد البشرية 

عملية تخطي  الموارد وجود درجة عالية لممارسة  ( في9100( واليعقوبي)9103( والسبيعي)9102كميل)

( بحيث كانت الدرجة متوسطة، ودراسة 9109(وطالب)9102دراسة ملا والزعبي)واختلفت مع البشرية . 

 ( حيث كانت مقبولة.9104مشتهي)
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 :تحليل العملثالثا مناقشة النتائج المتعلقة بمجال 

 ؟ما واقع تحليل العمل في الوزارات الفلسطينية

( بان استجابات المبحوثين كانت كبيرة على الدرجة الكلية لمجال تحليل 3.4ويبين جدول رقم )

يتمتع القائمون بتحليل العمل بالدراية والمعرفة عمل الموارد البشرية، فقد كانت أعلى استجابة على الفقرة )

، في حين كانت أدنى ة جداً ( ودرجة كبير 3.85( بمتوس  حسابي )الكا ية التي تمكنهم من القيام بعملهم

( ودرجة 3.2( بمتوس  حسابي بلغ )يتم وضع الإنسان المناسب في المكان المناسباستجابة على الفقرة )

 كبيرة نسبياٌ.

ويعزو الباحث السبب في ذلك إلى أن الوزارات الفلسطينية تعاني من عدم وجود آلية سليمة لوضع 

لعملهم والتي تعزى في بعض الأحيان إلى المصالح الأشخاص المتخصصين في الأماكن المناسبة 

دراك المدراء والعاملين للمهام الموكلة لهم ومن تعيين والترقية، ووجود مشكلة في إوالأهواء الشخصية في ال

ثم عدم توزيع العاملين على الدوائر حسب ما تم الاعداد والتخطي  له في الهيكلية المقررة للوزارة، وعدم 

حياته  لالمستقبلية للوظائف والمراتب التي من الممكن أن يترقى لها الموظف خلا وضو  المسارات

 الوظيفية.

( في وجود 9102( و حرزالله )9102الحالية مع دراسة كل من الخميلي)ويتفق مجال تحليل العمل 

 طة.( بحيث كانت الدرجة متوس9102دراسة ملا والزعبي)واختلفت مع واقع لتحليل الموارد البشرية ، 
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 رابعا مناقشة النتائج المتعلقة بمجال تدريل الموارد البشرية:

 ما واقع تدريل الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية؟

( بأن استجابات المبحوثين كانت كبيرة على الدرجة الكلية لمجال 4.4ويتضح من الجدول رقم )

رة )تزيد البرام  التدريبية من استخدام المعرفة تدريب الموارد البشرية فقد كانت أعلى استجابة على الفق

( ودرجة كبيرة، في حين كانت أدنى 3.23وتطبيقها مما يعزز فرص تنمية الموظفين( بمتوس  حسابي )

استجابة على الفقرة )يتم تطوير البرام  التدريبية بناء على دراسة للفجوة بين المعايير والأداء( بمتوس  

 متوسطة.( ودرجة 3.94حسابي بلغ )

ويعزو الباحث السبب في ذلك إلى اتباع الوزارات لبرام  تدريب دورية وسنوية وشهرية للعاملين 

والموظفين بداخلها بما يخدم مصلحة العمل والأهداف التي تسعى لتحقيقها، فمن الوزارات من يقوم بتدريب 

متخصصين من خارج  الموظفين من قبل متخصصين من داخل الوزارة ومنها من يقوم بجلب مدربين

الوزارة لتدريب الفرق على أداء وظائف جديدة وتنمية مهاراتهم وقدراتهم الإدارية في العمل، أو العمل على 

إرسال متدربين إلى دول خارجية للاستفادة من التجارب العالمية الناجحة في الإدارة والتخطي  والاستقطاب 

وم بها الوزارة، لكن لم يبدي المبحوثين درجة عالية من وتقييم وتحليل العمل ومختلف الوظائف التي تق

اهتمام الوزارة لخلق بيئة محفزة للعمل ولتطبيق ما تم تعلمه ومراعاة الفجوة بين المعايير والأداء والفعلي 

لعملية التدريب وتعد هذه من المبادئ التي يجب على الوزارة  مراعاتها مستقبلا والاهتمام بها لشعور 

 بالرضا والقيام بمهامهم على أكمل وجه.العاملين 

دراسة  ( و9102( حرزالله)9102( ودراسة أبوكميل)9102واتفقت هذه الدراسة مع دراسة مطرية)

(  في أن تدريب الموارد البشرية يحظى 9104( والبيطار)9102ودراسة أبوشعير )( 9105سكساف )
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( 9109في حين اختلفت مع دراسة مشتهي ) باهتمام واضح وكبير وقد ظهر ذلك في إجابات المبحوثين ،

 %.20حيث كانت جيدة بنسبة 

 

 خامسا مناقشة النتائج المتعلقة بمجال استقطا  الموارد البشرية:

 ما واقع استقطا  الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية؟

ال استقطاب ( أن استجابات المبحوثين كانت كبيرة على الدرجة الكلية لمج5.4يبين الجدول رقم )

الموارد البشرية، فقد كانت أعلى استجابة على الفقرة )تأخذ الوزارة بعين الاعتبار المهارات السلوكية 

( وبدرجة كبيرة، في حين كانت أدنى استجابة على الفقرة )يشارك رؤساء 3.2للمرشح( بمتوس  حسابي )

( 3.32ي الوزارة( بمتوس  حسابي بلغ )الأقسام والوحدات مع مدير الموارد البشرية بعملية الاستقطاب ف

 ودرجة متوسطة.

ويعزو الباحث السبب في ذلك إلى اتباع الوزارة لمعايير واضحة في عملية الاستقطاب بحيث يتم وضع 

هذه المعايير كشرو  للمترشحين في اختبارات التعيين والتوظيف التي تقوم بها الوزارة والاهتمام بجمع 

دمين التي تساعد أثناء المفاضلة بينهم وهذا بحد ذاته يعتبر ايجابيا لما يظهره من معلومات كا ية عن المتق

نتائ  جيدة للموظفين الجدد الذين يتم تعيينهم داخل الوزارة ولتعداد المصادر التي يتم الاستقطاب منها، 

الاستقطاب من  لكن تبقى مشكلة قلة مشاركة رؤساء الأقسام والوحدات مع مديري الموارد البشرية بعملية

العوائق التي تحول دون اتمام عملية الاستقطاب بشكلها الجيد ويعود السبب في ذلك إلى قلة الاستعانة 

بلراء مدراء الأقسام والاستفادة من خبراتهم التي من شأنها أن تساعد في استقطاب أمثل لموظفين يتمتعون 

 ة من توظيف أو ترقية كوادر جديدة.بسلوكيات ومهارات جيدة وتخدم المصلحة والغاية الرئيسي
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(مع نتائ  الدراسة 9104( وكحيل )9102( ودراسة أبوشعير)9102وقد اتفقت نتائ  دراسة حرزالله)

( بحيث 9102دراسة ملا والزعبي)واختلفت مع الحالية في أن وظيفة الاستقطاب تعني باهتمام كبير ، 

 غير جيدة.( حيث كانت 9104كانت الدرجة متوسطة ودراسة مشتهي)

 

 :تقييا أداء الموارد البشريةسادسا مناقشة النتائج المتعلقة بمجال 

 ما واقع تقييا أداء الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية؟

( يبين ان استجابات المبحوثين كانت كبيرة على الدرجة الكلية لمجال تقييم 2.4الجدول رقم )

ة على الفقرة )يوجد نظام مطبق لتقييم أداء الموظفين( بمتوس  الموارد البشرية، فقد كانت أعلى استجاب

( وبدرجة كبيرة جداً، في حين كانت أدنى استجابة على الفقرة )يستفاد من نتائ  التقييم في 4.42حسابي )

 ( وبدرجة متوسطة.3.38بناء الخط  المستقبلية للوزارة( بمتوس  حسابي بلغ )

مهم وله تأثير على الأداء الفعلي للوزارة وعلى تحفيز ومكافأة  ويرى الباحث أن جانب تقييم الأداء

لتقييم أداء  الموظفين العاملين، وقد اظهر المبحوثين اهتمام الوزارة بوجود نظام تقييم متبع ويتم العمل به

 النظام بإمكانيه اطلاع الموظفين على تقييمهم السنوي الذي تقوم به الوزارة وهذا الموظفين ويتميز هذا

بدوره يعزز شفا ية نظام التقييم، ولكن تبقى الدرجة أقل عند اهتمام الوزارة بالاستفادة من نتائ  التقييم في 

عمليات الاستقطاب ونظام الحوافز والمكافلت والتخطي  للموارد البشرية في الوزارة، ومن المهم الاستفادة 

تفادة من هذه النتائ  قد يعود سلباً على من نتائ  التقييم من أجل تطوير أداء العاملين، وقلة الاس

استمرارية ومواظبة العاملين الأكفاء على عملهم ويقلل من رغبتهم بالتطوير ويعود السبب في ذلك إلى 

 عدم مراعاة أدائهم المميز وقلة الشعور بالاهتمام من قبل الإدارة العليا في الوزارة .
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(ودراسة 9102( ودراسة حرزالله)9102)(ودراسة أبو شعير9102وقد اتفقت دراسة مطرية)

( مع الدراسة الحالية في فقرة أن المؤسسة تقوم بعمل تقييم دوري 9104( و كحيل )9102أبوكميل)

(  في عدم وجود تقييم مبني 9105( ومسعود)9105للموارد البشرية داخلها، واختلفت مع دراسة ديبة)

 على أسس علمية وموضوعية ولا يتم بصورة دورية. 

 

 :ااداء المؤسسيسابعا مناقشة النتائج المتعلقة بمجال 

 ما واقع ااداء المؤسسي في الوزارات الفلسطينية؟

( يبين ان استجابات المبحوثين كانت كبيرة على الدرجة الكلية لمجال الأداء 2.4الجدول رقم )

دوائر وحفظها بشكل جيد( المؤسسي، فقد كانت أعلى استجابة على الفقرة )يتم حوسبة إجراءات وعمليات ال

( وبدرجة كبيرة، في حين كانت أدنى استجابة على الفقرة )تسعى الوزارة بصورة 3.2بمتوس  حسابي )

 ( وبدرجة كبيرة.3.52مستمرة الى تبسي  إجراءات العمل واختصارها( بمتوس  حسابي بلغ )

ي تطور وتحسن مستمر ويبدو ذلك ويرى الباحث أن المبحوثين قد أجمعوا على أن الأداء الكلي للوزارة ف

واضحا على الإنجازات التي تحققها الوزارات ودرجة مواكبتها للتطور الإداري والمالي والتكنولوجي ومدى 

تحسين الخدمة المقدمة من سنة لأخرى، ويعود السبب في ذلك إلى اهتمام الوزارة المتزايد بتدريب وتطوير 

لى تبسي  اجراءات العمل واختصارها للتسهيل على متلقى الخدمة، الكوادر البشرية العاملة، والتركيز ع

ولكن تبقى هناك تقصيرات من المهم التركيز على تحسينها وهي قدرة العاملين داخل الوزارة على الإبداع 

والابتكار والخروج بما هو جديد وعدم الاعتماد على التعلم والتقليد الدائم من الخبرات الخارجية، بل من 
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م خلق أفكار محلية جديدة من شأنها التسهيل في العملية الخدماتية للوزارات وتحسين صورة الوزارات المه

 للمواطنين متلقى الخدمة.

( 9102(و حرزالله)9102(وفراونة ومراب  )9102واتفقت نتائ  هذه الدراسة مع دراسة ملا والزعبي)

( 9102واختلفت مع دراسة العنزي) ( بأن الأداء المؤسسي مرتفع ،9104( وكحيل)9102وسكساف)

 بحيث كانت استراتيجية إدارة الموارد البشرية بدرجة متوسطة.

 

 مناقشة النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الثاني:

( بين متوسطات α ≤ 1.15هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية )

ت الديمغرا ية )الجنس، العمر، المستوى  الوظيفي ، المؤهل العلمي, واقع إدارة الموارد البشرية تبعا للمتغيرا

 الخبرة العلمية(؟

 بالفرضية ااول :اولا مناقشة النتائج المتعلقة 

( بين متوسطات واقع α ≤ ...0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية  )

أظهرت نتائ  الدراسة قبول الفرضية  ة تعزى لمتغير الجنسإدارة الموارد البشرية في الوزارات لفلسطيني

 ≥ αالصفرية للدرجة الكلية وللمجالات بمعنى أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

وذلك على جميع  واقع إدارة الموارد البشرية في الوزارات لفلسطينية تعزى لمتغير الجنس( في 1.15

، تحليل العمل، التدريب، الاستقطاب، تقييم العمل( والدرجة الكلية ، فقد تراو  مستوى المجالات )التخطي 

(، أي أنه لا يوجد فروق بين الذكور والإناث في مجالات إدارة الموارد 1.52-1.01الدلالة عليها ما بين)

رية ويتم نشرها على البشرية، ويعزو الباحث ذلك إلى أن الوزارات تتبع منهجية واضحة لإدارة الموارد البش
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كافة الموظفين العاملين داخل الوزارات بغض النظر سواء كانوا ذكور أو إناث، فإن الكل يستفيد من كل 

 وظائف الموارد البشرية في بيئة العمل.

( حيث كانت الفروق في 9104( ودراسة كحيل)9102اختلفت هذه الدراسة مع دراسة سكساف )

( لصالح الإناث، تتفق هذه 9102ثر من الإناث وفي دراسة أبوكميل)وظيفة التدريب تميل للذكور أك

 ( بحيث لا توجد فروق تعزى لمتغير الجنس.9104دراسة البيطار)الدراسة مع  

 

 بالفرضية الثانية:ثانيا مناقشة النتائج المتعلقة 

سطات بين متو  (α ≤ ...0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية  )

أظهرت نتائ  الدراسة  في الوزارات الفلسطينية تعزى لمتغير العمر. مستوى واقع إدارة الموارد البشرية

قبول الفرضية الصفرية  للدرجة الكلية وللمجالات بمعنى انه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 

لوزارات الفلسطينية تعزى لمتغير واقع إدارة الموارد البشرية في ا( في مستوى α ≤ 1.15مستوى الدلالة )

وذلك على جميع المجالات )التخطي ، تحليل العمل، التدريب، الاستقطاب، تقييم الأداء( والدرجة  العمر

 (. 1.28-1.38الكلية، فقد تراو  مستوى الدلالة عليها ما بين) 

لمبحوثين يكون له مراحل العمر للأفراد اويرى الباحث أن واقع إدارة الموارد البشرية في مختلف 

نم  وأسلوب معين يعيشها الأفراد في المجال الحيوي المحي  بهم وقد أوضح المبحوثين على اختلاف 

مراحل أعمارهم توافقهم حول وجود إدارة فاعلة للموارد البشرية داخل الوزارات الفلسطينية وتركيز واضح 

 الموظفين في الوزارات بمختلف أعمارهم  . وتظهر نتائ  وآثار وظائف الموارد البشرية واضحة على جميع

 ( في عدم وجود فروق تعزى لمتغير العمر.9102دراسة )العنزي وتتفق هذه الدراسة مع  
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 :الثالثةبالفرضية ثالثا مناقشة النتائج المتعلقة 

 بين متوسطات واقع إدارة الموارد (α ≤ ...0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

 البشرية تعزى لمتغير المؤهل العلمي.

أظهرت نتائ  الدراسة قبول الفرضية الصفرية للدرجة الكلية وللمجالات)التخطي ، تحليل العمل،  

نه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ، بمعنى أ التدريب، الاستقطاب، تقييم العمل(

(α ≤ 1.15 في مستوى )فقد تراو  مستوى  البشرية تعزى لمتغير المؤهل العلمي واقع إدارة الموارد ،

(، ويعزو الباحث السبب في ذلك إلى اهتمام الوزارات بتطبيق  1.29-1.23الدلالة عليها ما بين) 

وظائف الموارد البشرية على الموظفين كل حسب اختصاصه وتبعا للمؤهل العلمي الذي يملكه، وإعطاء 

وقد اتفقت هذه بما يتناسب مع مؤهلاتهم والشهادات العلمية التي حصلوا عليها. الدورات التدريبية الموظفين

 ( في عدم وجود فروق تابعة لمتغير المؤهل العلمي.9102الدراسة مع دراسة العنزي)

 

:الرابعةبالفرضية رابعا مناقشة النتائج المتعلقة   

بين متوسطات واقع إدارة الموارد  (α ≤ ...0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

  البشرية تعزى لمتغير المستوى الوظيفي.

أظهرت نتائ  الدراسة قبول الفرضية الصفرية للدرجة الكلية وللمجالات بمعنى انه لا توجد فروق ذات 

واقع إدارة الموارد البشرية تعزى لمتغير ( في مستوى α ≤ 1.15دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

وذلك على جميع المجالات ما عدا مجال تخطي  الموارد البشرية في الوزارات  ستوى الوظيفيالم

من ناحية أخرى فإننا نرفض ( ،  1.29-1.18الفلسطينية ، فقد تراو  مستوى الدلالة عليها ما بين ) 
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قيمة الدلالة  الفرضية الصفرية حسب محور واقع تخطي  الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية وذلك لان

وهذا يعني ان واقع إدارة الموارد البشرية يختلف لدى موظفين الموارد البشرية  1.15وهي أقل من  1.19

في الوزارات الفلسطينية حسب محور واقع تخطي  الموارد البشرية وذلك لصالح المسمى الوظيفي مدير ، 

الوظيفي الذي يشغله القائمون على  ويرى الباحث أن وظيفة التخطي  تعتمد بشكل أساسي على المكان

عملية التخطي  ويعود السبب في ذلك أن عملية التخطي  تتطلب خبرة في مجال التخطي  وتخصصية 

 في العمل والقدرة على اتخاذ قرارات استراتيجية من شأنها تطوير وتنمية أداء الوزارة في المستقبل.

 

 :سةالخامبالفرضية خامسا مناقشة النتائج المتعلقة 

بين متوسطات واقع إدارة الموارد  (α ≤ ...0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

 .البشرية تعزى لمتغير الخبرة العملية

فروق لا توجد أظهرت نتائ  الدراسة قبول الفرضية الصفرية للدرجة الكلية وللمجالات بمعنى انه 

واقع إدارة الموارد البشرية تعزى لمتغير ( في مستوى α ≤ 1.15ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

-1.33وذلك على جميع المجالات والدرجة الكلية، فقد تراو  مستوى الدلالة عليها ما بين)  الخبرة العملية

(، ويعزو الباحث السبب في ذلك إلى أن مجمل الموظفين العاملين في إدارة الموارد البشرية  1.85

واقع فعلي لإدارة الموارد البشرية داخل الوزارة بمختلف الخبرات العملية للموظفين وإذا قمنا  يشعرون بوجود

باستخدام المقارنات البعيدة فسيبدو ذلك واضحا بشكل أكبر لدى الذين يملكون خبرة عملية أكبر وذلك 

البشرية وأصبح لديهم بحكم أنهم قد مروا على فترات متعاقبة من التدريب والاستقطاب والتقييم للموارد 

 قناعة بمدى أهمية هذه الوظائف لنجا  أداء الوزارة .
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مع وتختلف ( بعدم وجود فروق تعزى لمتغير الخبرة العملية، 9102وتتفق هذه الدراسة مع دراسة العنزي)

 سنوات. 01( لصالح ذوي الخبرة أكثر من 9102دراسة أبوكميل)

 

 :السادسةة بالفرضيسادسا مناقشة النتائج المتعلقة 

( بين متوسطات واقع α ≤ ...0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية  )

 .الاداء المؤسسي في الوزارات لفلسطينية تعزى لمتغير الجنس

أظهرت نتائ  الدراسة قبول الفرضية الصفرية للدرجة الكلية وللمجالات بمعنى انه لا توجد فروق 

واقع الاداء المؤسسي في الوزارات ( في مستوى α ≤ 1.15ائية عند مستوى الدلالة )ذات دلالة إحص

، مما يؤكد أن الأداء الفعلي الذي  1.15، فقد بلغ مستوى الدلالة عليها لفلسطينية تعزى لمتغير الجنس

ن ذكوراً وإناثاً نت  عن أعمال الوزارة خلال السنوات الأخيرة كان واضحاً بإيجابياته وسلبياته لجميع العاملي

ويوجد إلمام ومتابعة بذلك لما يستجد في مجال العمل وتشخيص للمشكلات والعمل على معالجتها لدى 

 كلا الجنسين من الموظفين العاملين في الوزارة. 

( مع هذه الدراسة في عدم وجود فروق تبعاً 9102( ودراسة أبوكميل)9102وتتفق دراسة حرزالله)

 لمتغير الجنس.

 

 :السابعةبالفرضية مناقشة النتائج المتعلقة  اولا

بين متوسطات  (α ≤ ...0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية  )

 . مستوى واقع الاداء المؤسسي تعزى لمتغير العمر



 

141 

روق أظهرت نتائ  الدراسة قبول الفرضية الصفرية للدرجة الكلية وللمجالات بمعنى انه لا توجد ف

واقع الاداء المؤسسي تعزى لمتغير ( في مستوى α ≤ 1.15ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

(، ويعزو الباحث السبب في ذلك إلى أن كافة ، وأن تقييم 1.29، فقد بلغ مستوى الدلالة عليها ما )العمر

الباحث أن المراحل العمرية التي  أداء عمل الموارد البشرية يكون لكافة الموظفين بكافة أعمارهم،  يما يرى 

عام يكون لديها التزام أكبر بالاهتمام بالأداء المؤسسي ونتائ  العمل السنوية التي تنجزها  35تزيد عن 

 الوزارة مقارنة مع الموظفين الأقل عمراً.

 

 ثانيا مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضية الثامنة: 

بين متوسطات واقع  (α≤ ...0توى الدلالة الإحصائية )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مس

 .تعزى لمتغير المؤهل العلمي الاداء المؤسسي

( في α ≤ 1.15أظهرت نتائ  الدراسة انه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

( ، ويرى 1.91يها )، فقد بلغ مستوى الدلالة عل واقع الاداء المؤسسي تعزى لمتغير المؤهل العلميمستوى 

الباحث أن المؤهل العلمي الذي يحمله الموظف يؤهله للحصول على مراكز ومناصب إدارية أعلى في 

الوزارة وذلك للقدرة على وضع الخط  والالمام ببرام  العمل المقررة على مستوى الوحدة التنظيمية وبرام  

 العمل التنفيذية على ضوء الخطة الاستراتيجية .

( بعدم وجود فروق معنوية في 9102( ودراسة أبوكميل)9102ه الدراسة مع دراسة حرزالله)اتفقت هذ

  اتجاهات المبحوثين نحو واقع الأداء المؤسسي تعزى لمتغير المؤهل العلمي.
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 ثالثا مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضية التاسعة: 

بين متوسطات واقع  (α≤ ...0ة )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائي

 .تعزى لمتغير المستوى الوظيفي الاداء المؤسسي

( في α ≤ 1.15أظهرت نتائ  الدراسة انه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

(، 1.99، فقد بلغ مستوى الدلالة عليها ) داء المؤسسي تعزى لمتغير المستوى الوظيفيواقع الأمستوى 

و الباحث السبب في ذلك إلى أن الإداريين العاملين في مراكز الوزارات دائماً ما يطمح لأن يكون ويعز 

قائداً أو مديراً لدائرة معينة وبذلك يكون الاهتمام بالخروج بأداء جيد للوزارة والعمل على تحسين العملية 

ة لتحقيق الرضا الذاتي ورضا المدراء الانتاجية والخدماتية للوزارة من أهم ما يطمح له الموظف داخل الوزار 

 عن العمل .

( في عدم وجود فروق معنوية في اتجاهات المبحوثين نحو 9102)وتتفق هذه الدراسة مع دراسة حرزالله   

  واقع الأداء المؤسسي وفقا لمتغير المستوى الوظيفي.

 

 رابعا مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضية العاشرة: 

بين متوسطات واقع  (α≤ ...0دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية )لا توجد فروق ذات 

 .تعزى لمتغير الخبرة العملية الاداء المؤسسي

أظهرت نتائ  الدراسة قبول الفرضية الصفرية أي انه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 

، فقد بلغ  تغير الخبرة العمليةواقع الاداء المؤسسي تعزى لم( في مستوى α ≤ 1.15مستوى الدلالة )

سنوات فأكثر  01(،  يما يرى الباحث أن الموظفين الذين يملكون خبرة عملية 1.22مستوى الدلالة عليها )
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لديهم دراية أكثر بدرجة الأداء المؤسسي، فضلًا عن خضوعهم لعدد أكبر من البرام  والورشات التدريبية 

المؤسسي، وتكون نظرة الموظف كبيرة وواسعة كلما كانت لديه  المتخصصة والندوات التي تتعلق بالأداء

( في 9102( ودراسة أبوكميل)9102وتتفق هذه النتيجة مع دراسة حرز الله)تجارب وخبرات حياتية كبيرة.

  عدم وجود فروق تعزى لمتغير الخبرة العملية.

 

واقع  دلالة إحصائية بين مستوى هل توجد علاقة ذات : بسؤال الدراسة الخامسمناقشة النتائج المتعلقة 

 ؟إدارة الموارد البشرية والأداء المؤسسي في الوزارات الفلسطينية 

لا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة : الفرضية الحادية عشروقد تم الإجابة عن هذا السؤال بفحص 

الوزارات  ( بين مستوى واقع إدارة الموارد البشرية فيα ≤ ...0إحصائية عند مستوى الدلالة )

 الفلسطينية وااداء المؤسسي.

 αوقد أظهرت نتائ  فحص الفرضية وجود علاقة ارتبا  ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) 

، وتبين أن مستوى واقع إدارة الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية والأداء المؤسسي( بين 1.15 ≥

 26.. = داء المؤسسيشرية في الوزارات الفلسطينية والأالبواقع إدارة الموارد معامل الارتبا  بين 

المؤسسي ويعود ويشير الباحث إلى وجود علاقة ارتباطيه ايجابية بين إدارة الموارد البشرية والأداء 

السبب في ذلك إلى أن وظائف إدارة الموارد البشرية تعتبر ركائز رئيسية  وأساسية في عمل الوزارات 

باهتمام كبير من قبل دوائر الموارد البشرية ولها دور رئيسي  في نجا  وفعالية الأداء الفلسطينية وتحظى 

المؤسسي  ووجود فرق تخطي  مختصة لإعداد الخط  وتقييمها ومتابعتها وتحديد الاحتياجات البشرية كماً 

د على تحقيق ونوعاً ، بينما أوضحت الدراسة لوجود تحليل فاعل لعمل الموارد البشرية المختلفة ويساع
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العديد من الإنجازات عن طريق توفير المعلومات عن الوظائف والموظفين وخبراتهم ومؤهلاتهم العلمية 

وقدراتهم التي تستطيع من خلالها الوزارة تحقيق رؤيتها وأهدافها، وحصول الموظفين على العديد من 

تحسين أداء الموارد البشرية والمساعدة في الدورات والبرام  التدريبية والندوات التثقيفية التي تساعد على 

تقديم خدمات أفضل وبوقت أسرع، واستخدام آليات استقطاب فاعلة من  شأنها اختيار الموظف الكفؤ 

للوظيفة المطلوبة سواء عن طريق الترقية الداخلية في الوزارة أو باستقطابه من الخارج ، وخضوع كافة 

مل لكافة نواحي العمل وهو ما يتم على أساسه تحديد نقا  القوة الموظفين لنظام تقييم أداء عادل وشا

 والضعف لدى الموظفين وآليات الترقية والمكافلت والحوافز.

( 9102وحرزالله)دراسة  ( و9102(وملا والزعبي)9108)وتتفق هذه النتيجة مع دراسة العولقي   

ايجابية بين إدارة الموارد البشرية  ( والتي كشفت وجود علاقة ارتباطيه9104( وكحيل )9102والعنزي)

( بوجود علاقة ايجابية بين التخطي  والأداء المؤسسي، 9102والأداء المؤسسي، ودراسة مطرية)

( 9103( بوجود علاقة ايجابية بين التدريب والأداء المؤسسي وتختلف مع دراسة هزايمة)9102وسكساف)

ة في البنوك متوسطا وأدى إلى تقليل المساهمة في فقد كان دعم انظمة معلومات ادارة الموارد البشري

 تحسين انشطة الموارد البشرية للبنوك. 
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 النتائج : 0-3
أفرزت نتائ  تحليـل الدراسـة بوجـود علاقـة ارتبـا  قويـة موجبـة بـين أبعـاد إدارة المـوارد البشـرية المتمثلـة  .0

ن الأداء المؤسســــــي للــــــوزارات فــــــي )التخطــــــي ، التحليــــــل، التــــــدريب، الاســــــتقطاب، تقيــــــيم الأداء(  وبــــــي

 الفلسطينية.

تتسم عملية تحليل العمل بالفاعلية وتلعب دور مهم في تحسين الأداء للوزارات الفلسـطينية ويرجـع ذلـك   .9

لتـــوفر البيانـــات الكا يـــة حـــول الوظـــائف والمـــوارد البشـــرية ومســـؤولياتهم، ووجـــود متخصصـــين يقومـــون 

 وأقسام وشعب.بعملية رسم الهيكلية الوزارات من دوائر 

إن عمليـــة تحديـــد الاحتياجـــات التدريبيـــة فـــي الـــوزارات تـــتم علـــى المســـتوى الـــوظيفي حيـــث يقـــوم رؤســـاء  .3

الأقسام والشعب والدوائر بتحديد الأفراد الذين يعانون من نقص في الأداء، والعمل على تطوير قدراتهم 

التدريبيـة تعمـل علـى تنميـة القـدرات وزيادة مهاراتهم وكفـاءتهم فـي العمـل، كمـا اتضـح أيضـاً أن البـرام  

 الابتكارية للموظفين في الوزارات، كما أنها تشجع المبادرات والابداع.

بينــت الدراســة أن إدارة المــوارد البشــرية تــولي اهتمــام للمــوارد البشــرية التــي تعمــل فــي الــوزارات باعتبــارهم  .4

لــب المبحــوثين علــى أن هنــاك أصــل مهــم يتوقــف عليــه نجــا  الــوزارات، وقــد ظهــر ذلــك فــي اجابــات أغ

 اهتمام في تطوير مهاراتهم والقدرات الابداعية لديهم.

توصلت الدراسة الى أن الوزارات الفلسطينية تقوم بإجراء عملية تقييم أداء للموارد البشرية لديها وبشـكل  .5

لتقيـيم الاسـتفادة مـن نتـائ  ا دوري وأن كل موظف من حقه الحصول على نتائ  التقييم الخاصـة بـه، و

 في بناء الخط  المستقبلية 

بينت الدراسة أن مستوى الأداء جيد جـدا ويتجـه نحـو الأفضـل فـي الـوزارات  الفلسـطينية ككـل، والسـبب  .2

 يرجع في ذلك لفاعلية البرام  التي تقدمها الوزارات، من خلال كفاءة أداء الموظفين فيها.
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ي  المـوارد البشـرية كانـت مرتفعـة، بحيـث يـتم اتضح أن استجابات أفراد مجتمع الدراسة على واقع تخطـ .2

تحديــد الاحتياجــات مــن المــوارد البشــرية مــن خــلال ايجــاد الفــارق بــين الفــائض والعجــز والاعتمــاد علــى 

الخبــرة الســابقة والتقــدير الشخصــي وتــوفر وحــدات خاصــة بعمليــة التخطــي ، الأمــر الــذي يســاعدها فــي 

 رجية.مواجهة التغيرات في البيئة الداخلية والخا

تعتبر وظيفة الاستقطاب وظيفة فاعلة ولهـا دور بـارز فـي تحسـين أداء الـوزارات الفلسـطينية مـن خـلال  .8

مــا تقدمــه مــن جــذب أكبــر عــدد ممكــن مــن المــوارد البشــرية المؤهلــة والتــي تملــك مهــارات جيــدة للقيــام 

 بالمهام والوظائف المختلفة للوزارات . 

 

 :التوصيات 0-4 

 تائ ، خرج الباحث بعدة توصيات، منها:في ضوء ما تقدم من ن

ـــة التـــي  .0 ـــرام  التدريبي ـــة وتصـــميم الب ـــد الاحتياجـــات التدريبي ـــيم الأداء فـــي تحدي ـــائ  تقي ـــى نت الاعتمـــاد عل

تتناسب مـع معالجـة نقـا  الضـعف وربطهـا مـع نظـام الترقيـات حتـى تعمـل علـى زيـادة دافعيـة العـاملين 

 للابتكار والخروج بما هو جديد.

وزيــع المــوارد البشــرية كــل حســب اختصاصــه والمؤهــل العلمــي الــذي يملكــه مــع الأخــذ بعــين الاهتمــام بت .9

الاعتبار سنوات الخبـرة التـي شـغلها الموظـف فـي القسـم أو الـدائرة، ممـا يعنـي وضـع الإنسـان المناسـب 

 في المكان المناسب للحصول على أفضل أداء ممكن.

الموارد البشرية عليـه فـي البـرام  التدريبيـة مـن أجـل العمل على خلق بيئة مناسبة لتطبيق ما تم تدريب  .3

 تحفيزهم على العمل، وبناء البرام  التدريبية بناء على دراسة الفجوة بين المعايير والأداء.
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شراك رؤساء الأقسام والشُعب في صنع القرارات التي تختص بعملية استقطاب الموارد البشرية ضرورة إ .4

تــتلاءم مــع مــا يــتم عرضــه مــن نقــص فــي الأقســام مــن قبــل رؤســاء والعمــل علــى خلــق آليــات اســتقطاب 

الأقسام، من أجل الوصول إلى أفضـل العناصـر البشـرية التـي تشـغل الوظـائف المختلفـة مـن اسـتقطاب 

  أصحاب الاختصاص ممن يملكون الشهادات والخبرة الكا ية .

الــوزارات الفلســطينية وزيــادة الاهتمــام  زيــادة المــوارد الماليــة اللازمــة للتخطــي  لإدارة المــوارد البشــرية فــي .5

 بالدورات التدريبية لرفع كفاءة العاملين في الموارد البشرية.

الاهتمــام بنظــام التغذيــة الراجعــة فــي الهيكــل التنظيمــي فــي الــوزارات الفلســطينية وايجــاد نظــام معلومــاتي  .2

 فعال لخدمة تخطي  الموارد البشرية.

ارة الموارد البشرية للمـوظفين العـاملين فـي إدارة المـوارد البشـرية مـن زيادة الاهتمام بنشر الوعي حول إد .2

 خلال ورش العمل والملتقيات والندوات.

 اهتمام الوزارات بخلق ثقافة تنظيمية ايجابية تساعد على التكيف مع ما هو جديد وتتقبل التغيير . .8

 علمة .تشجيع الوزارة للموظفين فيها على التعلم وتبني مفهوم المنظمة المت .2

 أهمية مراجعة وتطوير نظام الموارد البشرية باستمرار ليتوافق مع التغيرات في البيئة المحيطة . .01

ـــأداء آرائهـــم ومقترحـــاتهم مـــن خـــلال  .11 ـــى وجـــود نظـــام اتصـــالات فعـــال يســـمح للمـــوظفين ب المحافظـــة عل

 تبادلة بينهم.الاجتماعات واللقاءات الدورية بين الإدارة العليا والمرؤوسين مما يعزز الثقة الم
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 دراسة مقارنة بوين المودارس –إدارة الموارد البشرية وعلاقتها باامن الوظيفي ( 9102) .أبو شعير، م

 جامعة الأقصى، غزة، فلسطينالحكومية ووكالة الغوث الدولية بغزة، 

 ظووات غووزة فووي ضوووء إدارة الموووارد واقووع أداء مووديري الموودارس الثانويووة بمحاف( 9102) .أبــو كميــل، م

 جامعة الأزهر، غزة، فلسطين.البشرية وسبل تطويره، 

   ، الطبعـــة الأولـــى، دار النهضــــة إدارة المووووارد البشووورية مووون منظووووور اسوووتراتيجي( ،9119).بلـــو ،

 العربية، بيروت،.

  ، كوووين دور التخطوووي  الاسوووتراتيجي للمووووارد البشووورية فوووي رفوووع مسوووتوى التم(. 9104) ش.البيطـــار

 ع غزة ,الجامعة الاسلامية ، غزة ، فلسطين.الوظيفي في المؤسسات غير الحكومية في قطا

 الطبعــة الأولــى، دار إدارة الموووارد البشوورية بالمكتبووات وكفوواءة ااداء التنظيمووي(، 9101) .توفيــق، أ ،

 الثقافة العلمية، الإسكندرية، مصر.

  .مركــز الخبــرات المهنيــة )بميك(،القــاهرة، العملووينقوول أثوور التوودريل إلوو  الواقووع (، 9101)توفيــق، ع ،

 مصر.

 (9104تيم، يزن ،)أساليب الإدارة الحديثة.إدارة الموارد البشرية ، 

 الطبعة الاولى، الجنادرية للنشر والتوزيع.تدريل وتنمية الموارد البشرية(،9102) .جميل، ع ، 
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 ( ، 9112جــواد وفوطــة .)لتخطووي  الاسووتراتيجي فووي الشووركات واقووع توافووق تخطووي  الموووارد البشوورية وا

,مجلـة المساهمة العامة في الاردن واثور ذلوك علو  ادائهوا )دراسوة ميدانيوة مون وجهوة نظور الموديرين(

 الادارة والاقتصاد , العدد الثامن السبعون .

  ،المكتبـة  التدريل عل  أساس الكفايات)بناء البرامج والمناهج التدريبية(،(، 9102)ع. واخرون حامدة

 طنية، رام الله، فلسطين.الو 

 الطبعـــة الأولـــى،  المكتبـــة الإدارة المتميوووزة للمووووارد البشووورية )تميوووز بووولا حووودود((،9112) .حســـن، ع ،

 العصرية، المنصورة، مصر. 

 (، مركـــز التووودريل فوووي المؤسسوووات التعليمية)اسوووتراتيجيات تحوووديثها وتفعيلهوووا( 9105) .الحيـــالي، و

 عمان، الأردن.الكتاب الأكاديمي، الطبعة الأولى، 

 الــــدار الجامعيــــة ،  موووودخل اسووووتراتيجي لتخطووووي  وتنميووووة الموووووارد البشوووورية( ، 9115) .حســــن ، ر ،

 الاسكندرية ، مصر .

 فاعليووة تطبيووق وظووائف إدارة الموووارد البشوورية فووي قطوواع الاتصووالات الفلسووطيني ( 9102) .حــرزالله، م

 ، فلسطين . -أبوديس-، رسالة ماجستير، جامعة القدسوعلاقتها بااداء المؤسسي

  ،الـوراق للنشـر، الطبعـة الأولـى، عمـان ، التدريل المبنوي علو  المعرفوة(،9103)أ. واخرون الخطيب ،

 الأردن.

 الطبعة الأولى، القاهرة، مصر.صناعة التدريل(،9112) .خليل، س ، 

 ظور تحليل الوظوائف ودوره فوي تفعيول التسويير التقوديري للوظوائف مون وجهوة ن( 9102) .خميلـي، ف

 بغداد، العراق.مدراء المؤسسات التربوية بولاية الطارف، 
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  ،دار وائـل للنشـر، ادارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشورين)منح  نظموي((، 9118)ع. درة،

 الطبعة الأولى، عمان، الأردن.

 العواملين  واقع تقيويا أداء المووارد البشورية وعلاقتوه بتحقيوق الرضوا الووظيفي لودى( 9105) .ديبـة، ن

 جامعة الأقصى، غزة.في الجامعات الفلسطينية، 

  ، دار الثقافة ، عمان ، الاردن . ادارة الموارد البشرية( ،9100) ز.ديري ، 

 رؤية استراتيجية، جامعة القاهرة.إدارة الموارد البشرية(، 9113) .زايد، ع ، 

  ،علوو  ااداء الوووظيفي للجامعووات  وظووائف إدارة الموووارد البشوورية وأثرهووا( 9102)خ. واخــرون الزعبــي

 جامعة مؤتة، الأردن. العراق، دراسة استطلاعية، /الحكومية في اقليا كوردستان

  ، ممارسات استراتيجيات الموارد البشرية ودورها فوي المرونوة الاسوتراتيجية فوي (. 9103) ع.زعتـري

 ,الاردن ., رسالة ماجستير , جامعة الشرق الاوس  المصارف الاسلامية الفلسطينية

  ،ـــد ، الإدارة العامـــة للإشـــراف والتأهيـــل التربـــوي، وزارة التربيـــة والتعلـــيم دليووول التووودريل(، 9100) ث.زي

 فلسطين . -العالي

 دور تخطووي  الموووارد البشوورية فووي تحقيووق اهووداف المنظمووة موون وجهووة نظوور  ( .9103) .السـبيعي ,خ

جســتير ، جامعــة نــايف العربيــة للعلــوم رســالة ماالعوواملين فووي شووركة الاتصووالات السووعودية بالريوواض, 

 الامنية , الرياض .

 دار المســيرة، الطبعــة الأولــى، عمــان، تحليوول وتحديوود الاحتياجووات التدريبيووة(،9100) . الســكارنة، ب ،

 الأردن.
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 ( دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشـرية، رسـالة ماجسـتير، جامعـة بسـكرة، 9102) .سكساف، ع

 الجزائر.

  ،الطبعـــة الثانيـــة، دار غريـــب للنشـــر والتوزيـــع، القـــاهرة، إدارة المووووارد البشووورية(، 9112) .عالســـلمي ،

 مصر. 

   ،المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية.التدريل والتدريس الإبداعي(،9109) .سويدان ، 

 لطبعــــة ، دار الحامــــد للــــنش، اإدارة العمليووووات التدريبيووووة )النظريووووة والتطبيووووق((، 9104) .الشــــرعة، ع

 الأولى، عمان، الأردن.

 الطبعـة الأولـى، أزمنـة للنشـر والتوزيـع، عمـان، إدارة ااداء والتميز المؤسسي(، 9102) .شـقوعة، ف ،

 الأردن.

 الطبعة الأولى، مركز الكتاب الأكاديمي، عمـان،  ااداء البشري بالإدارة المحلية،(، 9108) .شمسة، آ

 الأردن.

 دار الإداري)الاحتياجوووات التدريبيوووة وتصوووميا البرنوووامج التووودريبي(التووودريل (، 9112) .الصـــيرفي، م ،

 المناه  للنشر، عمان، الأردن.

 واقووع التخطووي  الاسووتراتيجي للموووارد البشوورية فووي القطوواع العووام فووي الاردن (. 9118) .الضـمور ، م ,

 رسالة دكتوراه ، الاكاديمية العربية للعلوم المالية والمصر ية ,الاردن .

  ، دور التخطوووي  الاسوووتراتيجي فوووي تطووووير اداء العووواملين فوووي الاجهوووزة الامنيوووة ( . 9109) .مطالـــب

 رسالة ماجستير ، جامعة نايف العربية للعلوم الامنية , الرياض .بالمملكة العربية السعودية , 
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  ،الطبعـة الثانيـة، عـالم الكتـب الحـديث، إدارة الموارد البشرية مودخل اسوتراتيجي(، 9112) ص.عادل ،

 المكتبة الوطنية، عمان، الأردن.

 دار الفكر للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن. ( إدارة ااداء9100) .عامر، س ، 

 دار وائـــل للنشـــر، الطبعـــة الثانيـــة، إدارة المووووارد البشووورية)مدخل اسوووتراتيجي((، 9112) .عبـــاس، س ،

 عمان، الأردن.  

  ، ــــاقي ــــد الب ــــة  ارد البشووووريةادارة المووووو ( ، 9114)ص. عب ــــدار الجامعي ،مــــدخل تطبيقــــي معاصــــر ، ال

 ،الاسكندرية .

 مركـز الخبـرات المهنيـة لـلإدارة،  تقييا الاداء )المبادئ، اادوات، المهوارات(( 9100) .عبدالرحمن، ت،

 الطبعة الأولى، الجيزة، مصر.

 دراسووة ميدانيووة فووي  أثوور توودريل الموووارد البشوورية فووي تحقيووق الميووزة التنافسووية( 9102) .عبـدالكريم، أ

 عينة من فنادق الدرجة الممتازة ، الجامعة المستنصرية، العراق.

 الطبعة الأولـى، زهـران للنشـر والتوزيـع، عمـان، التدريل وتنمية الموارد البشرية(،9108) .عساف، ع ،

 الأردن.

 ـــي، ع ـــل للنشـــر(، إدارة المووووارد البشووورية المعاصووورة9118) .عقيل ، عمـــان، ، بعـــد اســـتراتيجي، دار وائ

 الأردن .

 دار البدايــة، الطبعــة الأولــى، المكتبــة الوطنيــة، ادارة الموووارد البشوورية وتنميتهووا(، 9104) .علــى، ع ،

 عمان، الأردن .
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  ،الطبعــة اسووتراتيجية الاعوولان والاتجاهووات الحديثووة فووي تطوووير ااداء المؤسسووي(، 9104)س.علــي ،

 العربية، دار اليازوري، عمان، الأردن.

 .دار اليــازوري، إدارة الموووارد البشوورية )المفوواهيا وااسووس، اابعوواد، الاسووتراتيجية((،9101) عنتــر ،ع،

 الطبعة العربية، عمان، الأردن.

 الإدارة الاستراتيجية للموارد البشورية وعلاقتهوا بتفعيول ااداء المؤسسوي )دراسوة ( 9102) .العنزي، ج

للصوناعات الدوائيوة(، جامعوة نوايف للعلووم  مقارنة بين المديريوة العاموة لحورس الحودود وشوركة تبووك

 اامنية، الرياض.

  ، اثر استراتيجية ادارة الموارد البشرية في تنمية الابداع التنظيموي مون خولال ( . 9108) ع.العولقي

مجلــة جامعــة الجزيــرة عمليووات المعرفووة كمتغيوور وسووي  دراسووة ميدانيووة فووي البنوووك التجاريووة اليمنيووة , 

 عدد الاول.,المجلد الاول ، ال

   ،اثوور دور الحوووافز الماديووة والمعنويووة فووي تحسووين اداء العوواملين فووي  (.9102)  . واخــرون فراونــه

 . 018, مجلة كلية فلسطين التقنية ، دير البلح ،العدد الثالث ، ص  محافظة غزة –شركة الكهرباء 

  ،الرياض، السعودية.)مترجم(، معهد الإدارة العامةتدريل وتطوير الموظفين(، 9102)ع. القرني ، 

 الطبعـــة التووودريل الإداري واامنوووي رايوووة معاصووورة للقووورن الحوووادي والعشووورين(، 9101) .كبيســـي، ع ،

 الأولى، جامعة نايف العربية، الرياض، السعودية.

 المنظمة العربيـة للتنميـة الاداريـة  ، ادارة الموارد البشرية في الخدمة المدنية( 9115) .الكبيسي ، ع ،

 ، مصر . ، القاهرة
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 اسووتراتيجيات إدارة الموووارد البشوورية ودورهووا فووي تطوووير كفوواءة أداء العوواملين فووي ( 9104) .كحيــل، م

 جامعة الأقصى، غزة.الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة، 

  ، الدار الجامعية ، الاسكندرية ،مصر. ادارة الموارد البشرية( ، 9112) أ.ماهر ، 

 كلية المجتمع، قطر .قات الإنسانيةنظرية العلا(:  9102) .محمد، ع ، 

   ،الأندلس للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، حائل، السعودية.(، مهارات التدريل9112) .محمود ، 

 تقيوويا أداء العوواملين فووي مؤسسووات التعلوويا العووالي دراسووة تطبيقيووة فووي بعووض ( 9105) .مســعود، م

 الجامعة الأسمرية، ليبيا.كليات جامعة المرقل، 

 واقع استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليا العوالي بقطواع غوزة، ( 9104) .ي، ممشته

 جامعة الأقصى، غزة.

 جامعــة بهنــا  ادارة الموووارد البشوورية ، المهووارات المعاصوورة فووي ادارة البشوور( ، 9112) .مصــطفى ، ا ،

 ،القاهرة ، مصر .

 مركــز الخبــرات المهنيــة لــلإدارة، الطبعــة اء البشووري تحليوول وتقيوويا وقيوواس ااد( 9104) .مصــطفى، م ،

 الاولى، القاهرة، مصر.

 ( دور تخطــي  و تنميــة المــوارد البشــرية فــي تحســين جــودة الخــدمات التعليميــة فــي 9102) .مطريــة، ج

 مؤسسات التعليم التقني، رسالة ماجستير، جامعة الأقصى، غزة.

 الطبعـــة الأولـــى، ديبونـــو للنشـــر والتوزيـــع،  -ااسوووس والمبوووادئ –التووودريل (، 9101) .معمـــار، ص ،

 عمان، الأردن .

 الطبعة العربية الأولى، دار الجنان، عمان، الأردن.مبادئ الإدارة(، 9104) .المغربي، م ، 
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 (9118المؤسسة العامة للتطوير المهني والتقني ،)المملكة العربية إدارة الموارد البشرية، إدارة مكتبات ،

 السعودية.

 الادارة الاسوتراتيجية للكووادر البشورية فوي ظول التغيورات التكنولوجيوة )دراسوة ( . 9100) .، م نورالدين

 رسالة ماجستير ، جامعة ابي بكر , تلمسان ,الجزائر.حالة مؤسسة اتصالات الجزائر بمستغانا( ،

 نووة فاعليوة تخطووي  المووارد البشوورية فوي تحقيووق الامون الوووظيفي )دراسوة مقار  ( .9103) .الهـويش ,خ

رســالة دكتــوراه ، جامعــة نــايف العربيــة للعلــوم الامنيــة , بووين امووارة منطقووة الريوواض وشووركة سووابك( , 

 الرياض .

 أثووور أنظموووة معلوموووات إدارة المووووارد البشووورية علووو  تحسوووين ااداء فوووي القطووواع ( 9103) .هزايمـــة، أ

 البنكي، مجلة الإدارة والاقتصاد .

 ء تخطي  الموارد البشرية في ظل التخطي  الاسوتراتيجي فوي واقع فاعلية ادا (.9100) .اليعقوبي ، ع

 الاكاديمية العربية البريطانية للتعليم الحديث .النظام التربوي بسلطنة عمان , 
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 الملاحق:

 الاستبانة :(1الملحق رقا )
 

 

 ،،، وبعد طيبة تحية المحترمين، السادة

 

 الموووارد وتنميووة المؤسسووات بنوواء فووي الماجسووتير درجووة لنيوول تكميلووي كمتطلوول دراسووة بإعووداد باحووثال يقوووم

 :بعنوان البشرية
 المؤسسي" بااداء وعلاقته الفلسطينية الوزارات في  البشرية الموارد إدارة واقع"

 ئلةااسوووو علوووو  والإجابووووة التكوووورم أرجووووو ,  البحووووث فووووي الهامووووة الجوانوووول أحوووود الاسووووتبانة هووووذه تمثووول
 التوووي الإجابوووة علووو  (X  ) إشوووارة وضوووع خووولال مووون القيموووة بوووئرائكا الباحوووث وتزويووود المطروحوووة

 لهوووذا العلموووي البحوووث المسوووتوى  مووون وترفوووع إجابووواتكا تغنوووي أن الباحوووث يأمووول كموووا . ملائموووة ترونهوووا

   البحث.
 اغوووووراض تسوووووتخدم سووووووف الاسوووووتبانة هوووووذه ضووووومن المطروحوووووة ااسوووووئلة جميوووووع أن العلوووووا يرجووووو 

   الفائقة. العلمية والعناية التامة بالسرية محاطة ستكون  إجاباتكا وأن لميالع البحث
 

 استجابتكا.... وحسن لتعاونكا شكرا
                                                                                              

  

 جامعة القدس
 عمادة الدراسات العليا
 معهد التنمية المستدامة
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  عامة معلومات : ااول القسا

  (X  ) إشارة بوضع عامة معلومات تتضمن تيال ااسئلة عل  الإجابة يرج 

 : الجنس -1

 أنثى       ذكر       

  :  العمر -2

    سنة 41وأقل من  31من               سنة 31 من أقل 

 فأكثرسنة  51       51وأقل من  41من   

 العلمي: المؤهل -3

  فأعلى ماجستير               بكالوريوس            فأقل دبلوم 

  : الوظيفي ستوى الم -4

  قسم رئيس مدير                              

  موظف                        شعبة رئيس 

 : العملية الخبرة -0

  01 من وأقل سنوات 5 من               سنوات  5أقل من  

 فأكثر سنة 05    05 من وأقل سنوات 01 من  
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 : الثاني القسا
, يرج  التكرم باختيار الإجابة المناسبة بعد قراءة  بواقع إدارة الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينيةة من العبارات خاصة فيما يلي مجموع
 :العبارات الآتية 

 

 

 الرقا
 الوزارات في البشرية للموارد طي التخ واقع ااول: المحور

 الفلسطينية
 أبداً  نادراً  أحياناً  غالباً  دائماً 

      دارة الموارد البشرية في الوزارة بالتخطي  للموارد البشرية .تلتزم إ 1

2 
تهدف خط  الموارد البشرية في الوزارة الى تحقيق التكيف مع المتغيرات في 

      البيئة الخارجية من فرص وتهديدات .

3 
تقوم ادارة الموارد البشرية بتحليل مخزون الموارد البشرية لمعالجة نقا  الضعف 

      زيز نقا  القوة .وتع

      يتم تحديد برام  زمنية لتنفيذ الخطة الاستراتيجية للموارد البشرية . 4
      يوجد وضو  في اهداف الموارد البشرية في الوزارة . 0

6 
تقوم الوزارة بمشاركة الموظفين من ذوي العلاقة والاختصاص بوضع خط  

      الموارد البشرية .

2 
وتنسيق بين الإدارات المختلفة بخصوص خطة الموارد البشرية في  يوجد تكامل 

      الوزارة.
      تتوفر الخبرات المناسبة بتخطي  الموارد البشرية . 2
      تفوض الصلاحيات الكا ية للعاملين في وحدة تخطي  الموارد البشرية  2
      بشرية في الوزارة.تتوفر الموارد المالية الكا ية  بتنفيذ خطة الموارد ال .1

 

 أبداً  نادراً  أحياناً  غالباً  دائماً  الفلسطينية الوزارات في العمل  تحليل واقع المحور الثاني : الرقا

1 
يتمتع القائمون بتحليل العمل بالدراية والمعرفة الكا ية التي تمكنهم من القيام 

      بعملهم .

2 
بار معدل حجم العمل المتوقع خلال الفترة يأخذ تحليل العمل في الوزارة  بالاعت

      القادمة  .

3 
يوجد مسار واضح للوظائف والمراتب التي يمكن ان يترقى لها الموظف خلال 

      حياته الوظيفية .
      يساعد تصميم هياكل وظيفية مرنة على تحفيز العاملين في مجال عملهم . 4
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      ته وقدراته والمهارات المكتسبة ظف مع مؤهلاتتناسب الوظيفة التي يكلف بها المو  0

6 
يدرك الموظف المهام والدور المطلوب منه اداؤه مما يساعد على تنمية مساره 

      الوظيفي .
      تتوافق الوظائف في الوزارة مع الهيكل التنظيمي العام. 2
      ل .يتم توزيع العاملين على الادارات والاقسام المختلفة بشكل فعا 2
      يتم وضع الإنسان المناسب في المكان المناسب . 2

 

الفلسطينية الوزارات في البشرية الموارد تدريل واقعالمحور الثالث:  الرقا  أبداً  نادراً  أحياناً  غالباً  دائماً  

1 
يتم وضع خطة استراتيجية سنوية لتدريب وتطوير الموارد البشرية بناء على 

      الاحتياجات .
      تقوم الوزارة بتدريب الموارد البشرية بهدف زيادة معارفهم المتعلقة بوظائفهم . 2
      ترب  الوزارة برام  التدريب بطبيعة الوصف الوظيفي للموظفين . 3
      تتوفر في الوزارة بيئة محفزة للعاملين لتطبيق ما تعلموه من التدريب في عملهم . 4
      م  التدريبية بناء على دراسة للفجوة بين المعايير والأداء .يتم تطوير البرا 0

6 
تزيد البرام  التدريبية من معدل الانتاجية للموارد البشرية )عدد المعاملات 

      المنجزة يوميا(

2 
تعتمد الوزارة برام  منتظمة لتدريب وتطوير العاملين الجدد لاكتساب المهارات 

      اللازمة لهم .

2 
تزيد البرام  التدريبية من استخدام المعرفة وتطبيقها مما يعزز فرص تنمية 

      الموظفين .
      تتناسب موضوعات برام  التدريب مع طبيعة العمل في الوزارة  2
      يتم تقييم المتدربين بعد الانتهاء من البرام  التدريبية  .1

 

 الرقا
 الوزارات في البشرية واردالم استقطا  واقع المحور الرابع: 

 الفلسطينية
 أبداً  نادراً  أحياناً  غالباً  دائماً 

1 

تستقطب الوزارة الموارد البشرية التي تمتلك مهارات وخبرات كا ية لشغل الشواغر 
      الوظيفية والمناصب الادارية .

2 

في يشارك رؤساء الاقسام والوحدات مع مدير الموارد البشرية بعملية الاستقطاب 
      الوزارة .
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 الرقا
 الوزارات في البشرية الموارد أداء تقييا واقع  المحور الخامس:

 أبداً  نادراً  أحياناً  غالباً  دائماً  الفلسطينية

      يوجد نظام مطبق لتقييم اداء الموظفين . 1
      ن بحسب الوصف الوظيفي لهم .تقوم الوزارة بتقييم اداء العاملي 2
      يتم تقييم الموارد البشرية على اسس موضوعية . 3
      تعتمد الوزارة في الترقيات على نتائ  تقييم الأداء السنوي . 4
      يتم مراجعة معايير تقييم الاداء من اجل تطوير عمل العاملين في الوزارة . 0
      ى نتائ  تقييم ادائه السنوي .يطلع الموظف في الوزارة عل 6
      يتم تطبيق معايير الاداء على العاملين دون تحيز . 2
      تستخدم الوزارة المعايير الكمية في تقييم الاداء المؤسسي . 2
      يؤخذ في الحسبان مصالح جميع المتعاملين مع الوزارة عند تقييم الاداء . 2
      قييم اداء جميع العاملين في الوزارة .تستخدم نماذج موحدة لت .1
      يتسم نظام تقييم الاداء في الوزارة بالمرونة . 11
      يستفاد من نتائ  التقييم في بناء الخط  المستقبلية للوزارة . 12

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

3 
تهتم الوزارة بجمع بيانات ومعلومات عن المتقدمين للتعين لغرض استخدامها في 

      المفاضلة والتعيين .

4 
تحرص الوزارة على سياسة استقطاب الكفاءات من العاملين الذين يمتلكون 

      المهارات المطلوبة .
      البشرية المميزة . تتنوع  مصادر الاستقطاب للحصول على الموارد 0
      تتوفر الموارد المالية اللازمة لضمان نجا  عملية الاستقطاب 6
      الاستفادة  من الخبرات والمعلومات السابقة لضمان كفاءة الاستقطاب . 2
      تأخذ الوزارة بعين الاعتبار المهارات السلوكية للمرشح . 2

2 
ية بقية الوظائف التي تنهض بها ادارة الموارد يوظف الاستقطاب للارتقاء بفاعل

      البشرية .
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.في الوزارات الفلسطينية المؤسسي ااداء المحور السادس: الرقا  أبداً  نادراً  أحياناً  غالباً  دائماً  

      هناك تحسن مستمر في الخدمات التي تقدمها الوزارة من عام لآخر. 0
      يوجد رضا من المستفيدين  عن الخدمات التي تقدمها الوزارة 9
      هناك سرعة في تلبية احتياجات المستفيدين من الخدمة . 3
      قا .يتم تنفيذ الاعمال والمهام والخدمات وفقا للخط  المعدة مسب 4
      يتم اجراء المعاملات والخدمات في الوقت المحدد لها . 5
      تسعى الوزارة لتلبية ومتابعة متطلبات وحاجات المجتمع المتجددة باستمرار . 2

2 
تأخذ الوزارة بالحسبان الشكاوى والمقترحات المقدمة من المتعاملين معها لتحسين 

      الاداء .
      ن داخل الوزارة بمقدرتهم على الابتكار وتطوير الاداء المؤسسي .يتمتع العاملو  8
      تمنح صلاحيات كا ية لتمكين العاملين من انجاز مهماتهم . 2

      تسعى الوزارة بصورة مستمرة الى تبسي  اجراءات العمل واختصارها . 01
      يتم حوسبة اجراءات وعمليات الدوائر وحفظها بشكل جيد . 00

09 
اصبح لدى الموظفين مهارة في حل مشكلات العمل اليومية لأداء المهمات 

      الوظيفية .
      يلم الموظفين ببرام  العمل المقررة على مستوى الوحدة التنظيمية . 03
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 أسماء المحكمين :(2الملحق رقا )
 

 العمل مكان الوظيفة المحكم اسم الرقم

 جامعة القدس مساعدأستاذ  د. سعدي  الكرنز  0

 جامعة القدس أستاذ مساعد د. عبدالوهاب الصبا  9

 جامعة القدس محاضر د. محمد عبدالرحمن 3

 جامعة القدس المفتوحة أستاذ مساعد د. ذيب ناصيف 4

 جامعة القدس استاذ مشارك د. عفيف زيدان 5

 جامعة القدس أستاذ مساعد د. محمد عوض 2

 جامعة القدس المفتوحة ساعداستاذ م د. عطية مصلح 2

 جامعة القدس استاذ مساعد  د. سلوى البرغوثي 8

 وزارة التربية والتعليم أستاذ أ. مروان زهد 2
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:نموذج تقييا أداء موظفي الفئة الثانية :(3الملحق رقا )
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 مراحل وإجراءات تقييا الاداء: :(4الملحق رقا )
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 السنوي لموظفين الفئة الثانية:معايير التقييا  :(0الملحق رقا )
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 فهرس الجداول:
 رقم الموضوع الرقم

 الصفحة

توزيع مجتمع الدراسة في الإدارات العامة للموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية  0.3

 حسب المسمى الوظيفي

28 

فلسطينية حجم العينة موزع على الإدارات العامة للموارد البشرية في الوزارات ال 9.3

 حسب المسمى الوظيفي

81 

 80 اتوزيع عينة الدراسة حسب الجنس  3.3

 80 توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر: 4.3

 89 توزيع عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي: 5.3

 89 المستوى الوظيفي: متغيرتوزيع عينة الدراسة حسب  2.3

 83 ير الخبرة العملية:توزيع عينة الدراسة حسب متغ 2.3

 82 نتائ  معامل ارتبا  بيرسون ومعامل الاستخراج لفقرات إدارة الموارد البشرية  8.3

 82 نتائ  معامل ارتبا  بيرسون ومعامل الاستخراج لفقرات الأداء المؤسسي 2.3

 88 معامل ثبات كرونباخ ألفا حسب المحاور والدرجة الكلية لفقرات الأداة  01.3
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى واقع إدارة الموارد البشرية في  0.4

 الوزارات الفلسطينية

24 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى واقع التخطي  للموارد البشرية  9.4

 في الوزارات الفلسطينية.

22 
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في  تحليل العملارية لمستوى واقع المتوسطات الحسابية والانحرافات المعي 3.4

 الوزارات الفلسطينية.

28 

محور واقع تدريب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى فقرات  4.4

 الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية

011 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى واقع استقطاب الموارد  5.4

 في الوزارات الفلسطينية البشرية

019 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى واقع تقييم أداء الموارد  2.4

 البشرية في الوزارات الفلسطينية

014 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى واقع تقييم الاداء المؤسسي  2.4

 في الوزارات الفلسطينية

012 

ئ  اختبار)ت( لعينتين مستقلتين لاختبار مستوى دلالة الفروق بحسب متغير نتا   8.4

 الجنس

012 

 000 لواقع إدارة الموارد البشرية حسب متغير العمر الحسابية المتوسطات 2.4

متغير  بحسب الفروق  دلالة مستوى  لاختبار الأحادي، التباين تحليل اختبار نتائ  01.4

 العمر

009 

الحسابية لواقع إدارة الموارد البشرية حسب المحاور والدرجة الكلية المتوسطات  00.4

 تبعاً لمتغير المؤهل العلمي

003 

 004متغير  حسب الفروق  دلالة مستوى  لاختبار الأحادي، التباين تحليل اختبار نتائ  09.4
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 المؤهل العلمي

درجة الكلية تبعاً المتوسطات الحسابية لواقع إدارة الموارد البشرية للمحاور وال 03.4

 لمتغير المستوى الوظيفي

005 

متغير  حسب الفروق  دلالة مستوى  لاختبار الأحادي، التباين تحليل اختبار نتائ  04.4

 المستوى الوظيفي

002 

البعدية  ( للمتوسطات الحسابية، للمقارناتLSDإحصائي ) دال فرق  أقل اختبار 05.4

 المستوى الوظيفي الوزارات الفلسطينية بينلمحور واقع تخطي  الموارد البشرية في 

002 

المتوسطات الحسابية لواقع إدارة الموارد البشرية للمحاور والدرجة الكلية تبعاً  02.4

 لمتغير الخبرة العلمية

008 

متغير  حسب الفروق  دلالة مستوى  لاختبار الأحادي، التباين تحليل اختبار نتائ  02.4

 يةملالخبرة الع

002 

ا نتائ  اختبار)ت( لعينتين مستقلتين لاختبار مستوى دلالة الفروق بحسب متغير  08.4

 الجنس

090 

 099 لواقع الاداء المؤسسي حسب متغير العمر الحسابية المتوسطات 02.4

متغير  بحسب الفروق  دلالة مستوى  لاختبار الأحادي، التباين تحليل اختبار نتائ  91.4

 العمر

099 

للدرجة الكلية تبعاً لمتغير المؤهل  لحسابية لواقع الاداء المؤسسيالمتوسطات ا 90.4

 العلمي

093 
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متغير  حسب الفروق  دلالة مستوى  لاختبار الأحادي، التباين تحليل اختبار نتائ  99.4

 المؤهل العلمي

093 

للمحاور والدرجة الكلية تبعاً لمتغير  المتوسطات الحسابية لواقع الاداء المؤسسي 93.4

 ستوى الوظيفيالم

094 

متغير  حسب دلالة الفروق  مستوى  لاختبار الأحادي، التباين تحليل اختبار نتائ  94.4

 المستوى الوظيفي.

095 

 092 تبعاً لمتغير الخبرة العلمية المتوسطات الحسابية لواقع الاداء المؤسسي 95.4

متغير  حسب الفروق  دلالة مستوى  لاختبار الأحادي، التباين تحليل اختبار نتائ  92.4

 يةملالخبرة الع

092 

 092 واقع إدارة الموارد البشرية والاداء المؤسسي معامل ارتبا  بيرسون بين محاور  92.4
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 فهرس ااشكال:
 

 الصفحة رقم الموضوع الرقم

 01 العلاقة بين المتغيرات 1.1

 94 المنظمة في العاملة القوى في الفائض او العجز معالجة 1.2

 92 استخدامات تحليل الوظائف 2.2

 31 نموذج لبطاقة تحليل الوظيفة 3.2

 38 العوامل التي تشكل الأداء الفعال 4.2

 45 خطوات عملية الاستقطاب 5.2

 28 مستويات نظام إدارة الأداء في المؤسسة 6.9

 22 العينة أفراد عدد لتحديد ماسون  روبيرت معادلة 1.3

 82 الدراسةمتغيرات  2.3
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 فهرس المحتويات:
 الصفحة رقم الموضوع الرقم

 أ الإقرار ***

 ب وتفدير شكر ***

 ج الدراسة مصطلحات ***

 ـه بالعربي ملخص ***

 و بالانجليزي ملخص ***

 1 وأهميتها الدراسة خلفية: الأول الفصل

 1 المقدم  1.1

 3 الدراس  مشكل  2.1

 4 الدراس  مبررات 3.1

 4 الدراس   أهمي 4.1

 5 الدراس  أهداف 5.1

 6 الدراس  أسئل  6.1

 7 الدراس  فرضيات 7.1

 9 ومتغيراتها الدراس  نموذج 8.1

 11 الدراس  حدود 9.1

 11 الدراس  هيكلي  10.1

 12 السابقة والدراسات النظري الاطار: الثاني الفصل

 12 :البشرية الموارد إدارة: الاول المبحث 2.1

 12 مقدم  1.1.2

 12 البشري  الموارد إدارة نشأة 2.1.2

 12 البشري  الموارد إدارة تعريف 3.1.2

 13 البشري  الموارد إدارة أهداف 4.1.2

 14 البشري  الموارد إدارة وظائف 5.1.2

 28 البشرية الموارد تخطيط: الثاني المبحث 1.1

 18 مقدم  1.2.2
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 18 التخطيط مفهوم 2.2.2

 18 البشري  الموارد طتخطي 3.2.2

 18 البشري  الموارد تخطيط مفهوم 4.2.2

 19 البشري  الموارد تخطيط اهمي  5.2.2

 21 البشري  الموارد تخطيط اهداف 6.2.2

 22 البشري  الموارد تخطيط خطوات 7.2.2

 25 العمل تحليل: الثالث المبحث 2.1

 25 مقدم  1.3.2

 25 العمل تحليل تعريف 2.3.2

 26 الوظيف  تحليل استخدام ..3.3

 27 الوظائف تحليل خطوات 4.3.2

 31 :البشرية الموارد تدريب :الرابعالمبحث  4.2

 31 مقدم  2.4.1

 31 التدريب مفهوم 2.4.2

 32 التدريب فوائد 3.4.2

 33 التدريب مبررات 4.4.2

 33 التدريبي  البرامج فاعلي  5.4.2

 35 التدريب نظريات 6.4.2

 39 التدريب عملي  تصميم 7.4.2

 42 البشري الموارد استقطاب 5.2

 42 مقدم  1.5.2

 42 الاستقطاب تعريف 2.5.2

 43 الاستقطاب أهمي  3.5.2

 44 الاستقطاب مصادر 4.5.2

 45 الاستقطاب عملي  على المؤثرة العوامل 5.5.2

 45 الاستقطاب عملي  خطوات 6.5.2

 46 البشري  الموارد أداء تقييم 6.2

 46 مقدم  1.6.2
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 46 الأداء تقييم تعريف 2.6.2

 46 التقييم بعملي  يقوم من 3.6.2

 47 الاداء تقييم أهداف 4.6.2

 47 الأداء تقييم وأساليب طرق 5.6.2

 49 العاملين الأفراد تقييم معيقات 6.6.2

 52 المؤسسي الأداء :السابعث المبح 7.2

 52 مقدم  1.7.2

 52 المؤسسي الأداء مفهوم 2.7.2

 53 المؤسسي الأداء ف فلس 3.7.2

 54 المؤسسي الأداء إدارة مستويات 4.7.2

 56 السابق  الدراسات 8.2

 75 السابق  الدراسات على التعقيب 1.8.2

 77 والإجراءات الطريق :  الثالث الفصل

 77 مقدم  1.3

 77 الدراس  منهج 1.2

 78 الدراس  مجتمع 2.2

 78 الدراس  عين  4.2

 83 الدراس  أداة 3.2

 84 للأداة المسبق الاختبار 3.2

 85 الدراس  متغيرات 3.2

 91 الدراس  تنفيذ إجراءات 8.2

 91 الإحصائي  المعالج  3.2

 92 ومناقشتها النتائج عرض: الرابع الفصل

 92 الدراس  نتائج 2.4

 92 الدراس  بأسئل  المتعلق  النتائج 1.4

 الدراس  فرضياتب المتعلق  النتائج 2.4

 

118 
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 128 ومناقشتها النتائج عرض: الخامس الفصل

 128 مقدم  2.3

 128 الدراس  بأسئل  المتعلق  النتائج مناقش  1.3

 145 النتائج 2.3

 146 التوصيات 4.3

 148 المراجع ***

 157 الملاحق ***

 171 الجداول فهرس ***

 174 الاشكال فهرس ***

 175 المحتويات فهرس ***

  

 


