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 ب  

 شكر وعرفان
 

 الله رسكؿ محمد كنبينا كشفيعنا سيدنا المرسميف أشرؼ عمى كالسلاـ كالصلاة العالميف، رب لله الحمد
 .أجمعيف كصحبو آلو كعمى
 
 في لو نصيب كاف مف لكؿ الجزيؿ بالشكر أتقدـ ىنا كمف ,,,,الله يشكر لا الناس، يشكر لا مف

 كانت منذ أفٌ  إعدادىا مف خطكات خطكة كؿ في جانبي إلى كالكقكؼ الرسالة ىذه إعداد عمى تشجيعي
 .الشكؿ بيذا تبمكرت أف إلى فكرة
 
داعيان  الذم لـ يدٌخر جيدان في سبيؿ دعـ المسيرة العممية، زياد قنٌاـ لمدكتكر الجزيؿ بالشكر أتقدـ بداية
 . كالنجاح التقدـ بدكاـ لو كجؿ عز الله
 

رئيس  سمير أبك زنيد ىذا البحث الدكتكر عمى المشرؼ إلى الامتناف ككافر الشكر بعظيـ أتقدـ كما
 مف إليو تكصمت فيما الكبير رالأث ليا كانت التي كتكجيياتو كعممو برعايتو أمدني الذمجامعة الخميؿ 

 .البحث ىذا أىداؼ تحقيؽ مف عمييا ترتب كما نتائج
 

 ما برغـ بالدراسة الاستمارة  الخاص بتحكيـ قامكا الذيف الأفاضؿ للأساتذة الشكر كالتقدير بجزيؿ كأتقدـ
 .كارتباطات مشاغؿ مف لدييـ
 
 .الرسالة مناقشة ىذه عمى بالمكافقة تفضمكا الذيف الكراـ للأساتذة الجزيؿ بالشكر أتقدـ كما
 فجزاىـ دراستي، متطمبات إكماؿ في مف جيد بذلكه لما معيد التنمية في أساتذتي إلى بالشكر أتقدـ كما
 .خير كؿ الله
 

الذم تفضؿ  الأمف العاـ كأخص بالذكر سيادة المكاء خميؿ الجمؿ -لييئة الإمداد كالتجييز كؿ الشكر
ؤساء الأجيزة   للأخكة كالعرفاف أتقدـ بالشكر كأخيران  .ككاف المشجع الأكؿ لدراسة الماجستير بالمكافقة
خلاص صدؽ بكؿ تعاكنيـ الفمسطينية في محافظتي الخميؿ كبت لحـ عمى الأمنية    .كا 

                   
                                                  

 معاذ جمال جميل نجار                      



 

 

 ج  

 التعريفات
 

كظائؼ إدارة المكارد 

 البشرية     

تصميـ كتحميؿ كتكصيؼ العمؿ،   :تشمؿ كظائؼ إدارة المكارد البشرية :
كتخطيط المكارد البشرية، كالاستقطاب، كاختيار كتعييف المكارد البشرية، 
تدريب كتنمية المكارد البشرية، كتقييـ الكظائؼ، كتقييـ أداء المكارد 
دارة النظاـ  دارة بيئة العمؿ، كا  البشرية، كتحفيز المكارد البشرية، كا 

اط التقميدم المتعارؼ عميو لإدارة المكارد إلى النشبالإضافة التأديبي، 
مف حفظ معمكمات عف العامميف في ممفات كسجلات معينو، كمتابعة 

جازاتيـ كصرؼ مرتباتيـ   (. 2000الباقي،)دكاـ المكظفيف كا 
التي يتـ مف خلاليا  التي تقكـ بإعداد السياسات كالإجراءات الجية  : إدارة المكارد البشرية 

تكفير القكل العاممة البشرية لممنظمة كتطكيرىا في سبيؿ تحقيؽ خطتيا 
 (.2010العتيبى، )كاستراتيحيتيا 

جميع الناس الذيف يعممكف في المنظمة رؤساء كمرؤكسيف، كالذيف جرل   : المكارد البشرية 
قافو ثال: عماليا تحت مظمة ىيأتكظيفيـ فييا، لأداء كافة كظائفيا ك 

ح كتضبط كتكحد أنماطيـ السمككية، كمجمكعة مف التنظيمية التي تكضٌ 
الخطط كالأنظمة كالسياسات كالإجراءات، التي تنظـ أداء مياميـ 

كأىداؼ  كتنفيذىـ لكظائؼ المنظمة، في سبيؿ تحقيؽ رسالتيا
 (.2009عقيمي، ) إستراتيجيتيا المستقبمية

 عبارة عف عممية تتعمؽ بالجيد الكاعي لتنظيـ المياـ كالكاجبات   : تصميـ العمؿ
عممية مستمرة تنطكم عمى تقسيـ  يكالمسؤكليات في كحدة عمؿ كى

النشاطات كتكزيع المسؤكليات عمى مجمكعات العامميف كتنسيؽ أدائيـ 
 (.2009نصرالله، ) كتحديد الارتباطات الإدارية للإعماؿ

عممية جمع معمكمات عف كؿ كظيفة بغرض التعرؼ عمى كصؼ   : تحميؿ العمؿ
الصباغ، ك  درة) الكظيفة كمتطمباتيا كمكاصفاتيا كخصائصيا كطبيعتيا

2007   .) 
تخطيط 
 المكارد
 البشرية

عممية تحميؿ كتحديد الاحتياجات مف المكارد البشرية كمدل تكفر تمؾ   :
الاحتياجات في مختمؼ المصادر، بما يمكف المنظمة مف تحقيؽ أىدافيا 

(Mathis. Jackson ،2009.) 
 



 

 

 د  

مجمكعة النشاطات الخاصة بالبحث عف جذب مرشحيف لمؿء الشكاغر   : الاستقطاب
ة كفى الكقت كالزماف المناسبيف لممنظمة الكظيفية بالعدد كالنكعية المطمكب

 (.2011الخرشة، ك  ،حمكد)
اختيار كتعييف 
 المكارد البشرية 

النشاطات التي مف خلاليا تتمكف المنظمة مف انتقاء انسب المكارد   :
البشرية مف المرشحيف الذيف تكفرت فييـ كؿ مقكمات الكظائؼ، 

                                                                          (.2007حجازم، )كتقميدىـ كظائفيـ 
تدريب المكارد 

 البشرية
عممية منظمة مستمرة تكسب الفرد معرفة أك ميارة أك قدرة لازمة لأداء   :

 (.2000أبك شيخو، ) كظيفة معينة أك بمكغ ىدؼ معينة
تنمية المكارد 

 البشرية
 ت جديدة تفيده في عممو الحالي كأعمالو المستقبميةإكساب الفرد مؤىلا  :

Mathis. Jackson) ،2009.) 
دراسة الكظائؼ أك الأعماؿ ككضع مستكيات مادية ليا كليس تحديد   :     تقييـ الكظائؼ

كاجباتيا كمسؤكلياتيا فيي تحدد قيمة الصعكبة كمستكل الجيد الذم 
 (.2009صالح، ك  ،السالـ) تتطمبو الكظيفة

 تقييـ أداء المكارد
 البشرية

مجمكعة مف الأسس كالقكاعد كالضكابط التي تستخدـ مف اجؿ تقييـ   :
 (. 2010، فعبد الرحم) الأداء ككفاءة المكارد البشرية في العمؿ

كظيفة تحفيز 
 المكارد البشرية

مجمكعة العكامؿ كالمؤثرات الخارجية التي تثير الفرد كتدفعو لأداء   :
كمة إليو عمى خير كجو عف طريؽ إشباع حاجاتو كرغباتو الأعماؿ المك 

 (.2005الييتى، ) المادية كالمعنكية
نشاط يشتمؿ عمى مجمكعة مف الأعماؿ كالإجراءات الفنية كالإدارية،   : إدارة بيئة العمؿ

في أماكف تنفيذ الأعماؿ  ةييتـ بدراسة الظركؼ المناخية كالنفسية السائد
داخؿ المنظمات بكجو عاـ كالصناعية بشكؿ خاص، كتصميـ البرامج 

زالة مصادر كمسببات الحكادث / المتخصصة مف اجؿ السيطرة عمى كا 
كالأمراض المحتممة، التي يمكف أف تصاب بيا المكارد البشرية أثناء 

 (. 2009عقيمي، ) تأدية أعماليا
عة الخصائص التي تميز بيئة المؤسسة الداخمية التي يعمؿ الفرد مجمك  : المناخ التنظيمي

قيميـ كاتجاىاتيـ كادراكاتيـ كذلؾ لأنيا تتمتع بدرجة  ىضمنيا فتؤثر عم
 :عالية مف الاستقرار كالثبات النسبي، كتتضمف مجمكعة الخصائص ىذه

 ،كالقكانيف ،كالإجراءات ،السياساتك لنمط القيادم، كا الييكؿ التنظيمي،
 .(2010المغربي، ) أنماط الاتصاؿ ككسائموك 
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مجمكعة مف الأعماؿ كالإجراءات التي تتخذ كتطبؽ مف اجؿ حفظ   : إدارة النظاـ التأديبي
النظاـ كالحقكؽ في مكاف العمؿ داخؿ المنظمات، كضبط سير العمؿ 
فييا، كتكجيو السمككيات كتصرفات العامميف أثناء الدكاـ الرسمي باتجاه 

عقيمي، ) مطمكب، يخدـ مصمحة المنظمة كمصمحة كؿ مف يعمؿ فييا
2009 .) 

 العلاقة بيف مدخلات العممية الإنتاجية مف جية كبيف المخرجات الناتجة : الإنتاجية الكفاءة
عف ىذه العممية مف جية أخرل حيث ترتفع الكفاءة الناتجة كمما ارتفعت 

 (.2009عقيمي، ) نسبة الناتج إلى المستخدـ إلى المكارد
ىي قدرة المؤسسة عمى تصدير الكلاء التنظيمي مف ك تعريؼ إجرائي  : الفاعمية التنظيمية

داخؿ المؤسسة إلى خارج المؤسسة لممجتمع، كذلؾ بعد تحقيؽ رضا 
 . المجتمع عف أداء المؤسسة نتيجة المخرجات ذات الجكدة العالية

 الأجيزة الأمنية

 

ىي قكة عسكرية نظامية تمارس نشاطات مختمفة مف حفظ أمف فمسطيف  :
كصد أم عدكاف عمى فمسطيف كالشعب الفمسطيني كىك كحفظ النظاـ 

 (.2009،  كيكيديا المكسكعة الحرة) تابع لمنظمة التحرير الفمسطيني
ميراث التشريعات التي تشمؿ عمى قكانيف صادره عف السمطة الكطنية   : التشريعيالإرث 

إلى جنب مع تشريعات  الفمسطينية كمنظمة التحرير الفمسطينية، جنبان 
كتشريعات سبؽ أف كضعتيا السمطات البريطانية  ةكمصري ةأخرل أردني
 (.2008ممحـ، ك  ،ليتيكد، فريدريؾ) الانتداب عمى فمسطيف فإباف سني

مستكل براعة الفرد في أداء الميمة المككمة إليو بشكؿ يحقؽ اليدؼ  : المهارة
 (.2011جلاب، ) المنشكد مف الميمة

 (.2011جلاب، ) مقدرة الفرد عمى انجاز ميمة مادية أك ذىنية : القدرة
 (.2009نصرالله، ) الأعماؿ كالمياـ التي تحتكل عمييا الكظيفة : العمل

 (2009نصرالله، )مجمكعة مياـ ككاجبات كمسئكليات تسند إلى فرد كاحد : الىظيفت
 متطمبات تطبيؽ

إدارة المكارد  كظائؼ
 البشرية    

 ،لتطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية المؤسسي بالعمؿ مرتبطة عناصر :
 إعاقة كنقصيا غيابيا كفي لنجاحو، كمساندة دعـ ىاكتكفر  كجكدىا في

 .)2011أبك الرب، ) لذلؾ
   ؽتطبي معيقات

كظائؼ إدارة المكارد 
 البشرية

 لتطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية المؤسسي، بالعمؿ مرتبطة عناصر :
 غيابيا أك نقصيا نتيجة أك ذاتو، بحد كجكدىا نتيجة تعيقو أك تعطمو
 (.2011أبك الرب، ) نجاحو متطمبات مف ككنيا



 

 

 و  

 :ممخص
 

حزيراف مف لغاية شير ك  ـ2111أيمكؿ مف العاـ  الدراسة في الفترة الكاقعة ما بيف شيرتـ انجاز ىذه 
الأمنية في محافظتي بيت لحـ كالخميؿ كالبالغ رؤساء الأجيزة الدراسة مف  مجتمع كتككف ،2012عاـ 

 في البشريةالمكارد  إدارة كظائؼتطبيؽ  كاقع إلىكلقد ىدفت الدراسة إلى التعرؼ  رئيسان، (37)عددىـ 
 الأجيزةمف كجية نظر رؤساء  النجاح المؤسسيةالمعيقات كمتطمبات  كأىـ الأمنية الفمسطينية الأجيزة
 .الأمنية

 
كتـ جمع المعمكمات كالإجابة . الدراسة المسحية جاز ىذه الدراسة المنيج الكصفيكقد أيستخدـ في إن

مف ثلاثة  ةمككنكال استمارة المقابمةالأدبيات السابقة، كتحميؿ  بالاستعانة بمراجعةعمى أسئمة الدراسة 
: القسـ الثالث ،مغمقان  سؤالان  (109) تناكؿ: القسـ الثاني تناكؿ معمكمات عامو،: القسـ الأكؿ :أقساـ

 مخرجاتقد تـ تحميؿ ك ، ثلاثيكقد اعتمد في تصميـ الأداة عمى مقياسي . مفتكحان  تناكؿ سؤالان 
كبرنامج (  (SPSSإحصائيان كعرضيا بكاسطة الحزـ الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية كمعالجتيا الاستبياف
 .Excel))اكسؿ 

 
 بيف الأمنية الفمسطينية الأجيزة في البشريةالمكارد  إدارة كظائؼتطبيؽ  أفٌ  الدراسة نتائجأظيرت كقد 

كانت بدرجة كبيرة مف  الأمنية الأجيزةرؤساء  مف كجية نظر النجاح المؤسسيةالمعيقات كمتطمبات 
كبناءن عميو يرل الباحث أفٌ المؤسسة الأمنية الفمسطينية مف خلاؿ إجابات المبحكثيف  المستكل الأكؿ،

الباحث كيشاطره  اكذلؾ عائد لعدة أسباب يراىؤسسي، إلا أفٌ ىناؾ معيقات تسعى لمنيكض بالأداء الم
غياب بيئة قانكنية في المؤسسة الأمنية : كأىميا بيا كثير مف ذكم الاختصاص في العمؿ المؤسسي

كارد البشرية لمعمؿ بفاعمية أكبر لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة الأمنية، كعدـ كجكد رؤية تعزز قدرة الم
نمكذج نية لاحتياجات الأفراد التدريبية، بالإضافة إلى أفٌ لإدارة العميا في المؤسسة الأما كاضحة لدل

حشد طاقات  ع الأداء الكظيفي فيك لا يعمؿ عمىالتقييـ المعمكؿ فيو في المؤسسة الأمنية لا يتناسب م
 .سعيان لتفجير الطاقات الإبداعية العامميف

  
فيك إدراؾ المؤسسة أىمية مكاردىا البشرية كرأسماؿ المكارد  رةإدا كظائؼتطبيؽ أمٌا أىـ المتطمبات ل

 .بشرم، كالرقابة عمى جميع الإجراءات المالية في المؤسسة
 

 تضخـ عدد الإدارييف بالنسبة لممياـ  :فيي البشريةالمكارد  إدارة كظائؼتطبيؽ لأىـ المعيقات أمٌا 



 

 

 ز  

اؿ يساعد إدارة المؤسسة في تحديد فعٌ  ، بالإضافة إلى عدـ كجكد نظاـ معمكماتالمككمة إلييـ
مشاركة كعدـ  ،كمركزية القرار ،كالخمؿ الإدارم ،كجكد عكامؿ المحسكبية التدريبية، كذلؾ الاحتياجات

 .العامميف في اتخاذ القرار
 

ة في الأجيزة الأمني في تحسيف تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية لممساىمة أمٌا أىـ الأكلكيات
إعادة بناء الييكؿ التنظيمي لممؤسسة الأمنية بما يكفؿ : الفمسطينية مف كجية نظر مجتمع الدراسة فيي

المركنة كالتكيؼ كالتفاعؿ بيف الكحدات كالأقساـ كالفركع كالمديريات مما يسيؿ تبادؿ كتبني الأفكار 
داء أرائيـ يساىـ في تطكير فإتاحة الفرصة لمعامميف مف إب ،المشاركة في اتخاذ القرارات، ك البناءة

 .العمؿ، كيرفع مف درجة الانسجاـ في المؤسسة الأمنية
 
إعادة بناء الييكؿ التنظيمي لممؤسسة الأمنية بما يكضح الاحتياجات مف  :ييفا أىـ التكصيات أمٌ 

المكارد البشرية، كيساىـ بتخطيط عممي لمعمؿ عمى ىذا الصعيد، كيعمؿ عمى تحديد حجـ القكات 
كالعمؿ الحد مف المركزية في إتخاذ القرارات، ، ك بمؤسسة أمنية قكية كفاعمة كمساءلة ارتباطان  الأمنية

عمى تفعيؿ بيئة قانكنية في المؤسسة الأمنية تعزز قدرة المكارد البشرية لمعمؿ بفاعمية أكبر لتحقيؽ 
 .أىداؼ المؤسسة الأمنية
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Abstract:                    
  
 

This study has been completed between September 2011 – June 2012. The target of this 

study is the heads of Palestinian security forces in Bethlehem and Hebron districts, (37) 

heads are included. This study aimed to examine the status of the implementation of 

Human Resources in Palestinian Security Forces and to identify the most important 

obstacles and the requirements for institutional success from heads point of view. 

 

The researcher used and adopted the descriptive survey. He had collected information and 

answers of the questions of the study using previous literature review. The data has been 

analyzed using the statistical package for social sciences (SPSS) and statistical program 

Excel.   

 

The results showed that security institution seeks to elevate the institutional performance; 

nevertheless, there are obstacles such as the absence of environmental law in the security 

institution that reinforces the human resources capability in great efficiency and the lack of 

a clear vision for the individual training needs. 

 

The most important priorities to contribute improving the human resources management 

jobs administration in the Palestinian security forces are rebuilding the structural 

organization for the security institution that guarantees resilience, adaptation and 

interaction between units, divisions and branches that facilities exchanging constrictive 

thoughts, adaption and participating in decision making. 

 

The most important obstacles are inflated the number of administrative for the tasks 

assigned to them, in addition to the lack of an effective information system helps to 

manage the institution in identifying training needs, as well as factors that favoritism and 

defect management and centralized decision and non-participation of workers in decision-

making. 

 

The most important recommendations are: Re-building the organizational structure for the 

security institution, reflecting the human resources needs and contribute a scientific 

planning. Also identifying the number of the security forces linked to an effective, 

accountable and strong security institution. 
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 الفصل الأول
______________________________________________________ 

 مقدمة وأساسيات الدراسة
 

  المقدمـة 1.1
 

رقـ   يكسؼ سكرة( عميـ عموـ  ذم كؿ كفكؽ نشاء مف درجات نرفع "تنزيمو محكـ في القائؿ لله الحمد
 .أجمعيف كصحبو آلو كعمى محمد سيدنا كالمرسميف الخمؽ أفضؿى عم كأسمـ كأصمي ،12 / 76)

 
باعتباره الجزء لقد استشعر الفكر الاقتصادم كالاجتماعي كالثقافي كالسياسي أىمية العنصر الإنساني 

نمك الدكلة كاستقلاليا كتفكقيا لا يككف إلا  الأىـ مف الثركة القكمية لأية دكلة، كتكلدت قناعة بأفٌ 
، فتقدـ الدكلة لا يعتمد فقط عمى ما لدييا مف مكارد ةحديث ةإداريتعمؿ كفؽ أسس كمبادئ  ةأمنيبأجيزة 

مكانيات مادية، بؿ  كالأمف لمنمك كالتقدـ، إذا  الأساسي للاستقراريا البشرية ىي المحدد ثركت إفٌ كا 
عداده كتدريبو ليشغؿ المياـ المناسبة، لذلؾ يعتبر تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد  أحسف اختياره كتعميمو كا 

علاف  مف  الدكلةالبشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية مف المكضكعات شديدة الارتباط بالاستقلاؿ كا 
 البشرية ككادرىا تنمية عمى تأسيسيا منذ السمطة الكطنية الفمسطينية عممت ؾلذلك كجية نظر الباحث، 

، كما عممت عمى تكفير الأطر التشريعية كالتنظيمية كالمؤسسية بشكؿ أصكليا أىـ تعتبرىا إذ، الأمنية
حماية أمف : كزارة الداخمية كالأمف الكطني كالتي تتمثؿ في رؤيةلتحقيؽ  منيةالأ ينظـ عمؿ الأجيزة

ى مكتسباتيـ كمصالحيـ الكطف كالمكاطنيف في يكميـ كغدىـ كمكاجية الاعتداءات اليكمية عم
 .(2009كناصيؼ،  ،ماسكف، ليتيكد، لكيتشر، فريديؾ ،أبك خمؼ) كانجازاتيـ

 
  بمكاف أف نرقى إلى التطكر رفاه الشعكب، فقد صار مف الأىمية ا كاف الأمف ىك إحدل دعائـكلمٌ 
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كما كصؿ إليو مف الاىتماـ بالعنصر البشرل، فالعصر الحالي يتسـ بالمعرفة  كالإدارم المعرفي
 .خرالآ كالانفتاح عمى

 
 أجميا مف أنشئت التي الأىداؼ تحقيؽ بسبيؿ كىي مؤسسو ةأي أفن  المعايير بكؿ كاضحان  أصبح لقد
 أساسية بصفة المكارد كىذه الأىداؼ، ىذه تحقيؽ عمى تساعدىا المكارد مف مجمكعة رتكفٌ  أف لابدٌ 
 المنظمة، كنشاط يتناسب بما رىاتكفٌ  يجب التيالمادية  المكاردك  المالية، المكاردك  البشرية، المكارد :ىي
 كالأمكاؿ الطبيعية المكارد إفن ، المكرد التكنكلكجي كىك ،حديثان  أضيؼ الذم المكرد إلى بالإضافة ىذا

 الكؼء، البشرم العنصر عف ان أبد يغنياف لا الكبرل كضركرتيما أىميتيما رغـ ما لدكلة المتكافرة
 عمى راسخة حقيقة كىذه دقيقة، عمميةو  أسسو  عمى مبنيان  ان جيد ان إعداد كالمعد ،دربكالم كالفعاؿ، كالماىر،

 التي فالبشر بخصائصيـ بذاتيما، ان منتج ينتجاف لا الطبيعية كالمكارد فالأمكاؿ كالأزماف، العصكر مر
 حيث مف متفاكتة بنسب المكارد ىذه استخداـ عمى القادركف ىيـ  عمييا كتعالى سبحانو الله خمقيـ
لا تتحقؽ  التي كالمجتمع لمفرد الكريمة الحياة أك، الرفاىية تحقيؽ إلى الكصكؿ بيدؼ اليةكالفعٌ  الكفاءة

بؿ حد أدكات الإنتاج، س فقط أمف ليرجؿ الأ أفن  :أساسيا حديثوى  تعمؿ برؤل إداريوى  إلا بمؤسسو أمنيوى 
كالاجتماعي  الاقتصادم التقدـ ثـ كمف ،(2011،الكلالده) دؼ العممية الإنتاجية كالتنظيميةىك ى
 . لمدكلة

 
 ، كتخطيط المكارد البشرية، كالاستقطاب،وكتحميم العمؿ تصميـ: تشمؿ كظائؼ إدارة المكارد البشرية

، كتقييـ الكظائؼ، كتقييـ أداء المكارد كتنميتيا المكارد البشريةتدريب ك ، كتعيينيا كاختيار المكارد البشرية
دارة النظاـ  دارة بيئة العمؿ، كا  بالإضافة  ،التأديبيالبشرية، كتحفيز المكارد البشرية، كدمج العامميف، كا 

إلى النشاط التقميدم المتعارؼ عميو لإدارة المكارد مف حفظ معمكمات عف العامميف في ممفات كسجلات 
جازاتيـ كصرؼ مرتباتيـمع إدارة المكارد البشرية  إفٌ . (2000 الباقي،) ينو، كمتابعة دكاـ المكظفيف كا 

كالمحافظة عمييا كتطكيرىا مف خلاؿ  لإستراتيجيةامف بناء مزاياىا سسة ىي المسؤكلة عف تمكيف المؤ 
 تطكيرمتابعة مستمرة لد البشرية، ككذلؾ لممكار  دقيؽ ملائـ كتدريب كتحفيز تخطيط كاقعي كتكظيؼ

تحسيف أداء المكارد البشرية في  إفٌ  (.2011 الكلالده،) المؤسسةفي  كتنميتيا البشرية المكارد
 إفٌ . تعيؽ تقدميا، كمتطمبات نجاحيا يبدأ مف فيـ كاقعيا، كمعرفة المشكلات التي الأمنيةالمؤسسات 

ىدؼ  العنصر الأمني الفمسطينية، يجعؿ الأمنيةرد البشرية في المؤسسة تطبيؽ كظائؼ إدارة المكا
 مف الإنتاجية ذات مستكل عاؿو  لتسيـ بتكفير قكه بشرية، معان  حد أدكاتياكالتنظيمية كأ الإنتاجية العممية

بأعمى مستكل مف الأداء  المؤسسةكالفاعمية التنظيمية، بحيث تككف قادرة عمى تحقيؽ أىداؼ 
  .(2009 ،عقيمي) كاستمرارىاحيا كبقائيا ضماف نجا أجؿمف  نجاز،كالإ
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 غي أف يقكـ بو مف الكاجب الذم ينب ف نتناكؿ ىذا المكضكع بالبحث كالدراسة لأنو جزءي لذا حرم بنا أ
 .عمى مصمحة ىذا الشعب كالكطف كالحريصكف ،الباحثكف

     
 مشكمة الدراسة  2.1
 
ككظائؼ  تبني الأساليب الإدارية الحديثة التي أثبتت كفايتيا كفاعميتيا في تحقيؽ النتائج المطمكبة إفٌ 

كبيف النتيجة كىدؼ المؤسسة،  ،الفجكة بيف الفرد كالكظيفة سدالتي تمثؿ عممية إدارة المكارد البشرية 
، ممية، كالعممية، كالتكنكلكجيةلما يمثمو ذلؾ في حصكؿ المؤسسة عمى المزايا الإدارية، كالمعرفية، كالع

عمى ذلؾ فقد زاد الاىتماـ بكظائؼ إدارة  كتأسيسان  .الفاعمية التنظيميةما يمكف المؤسسة أف تحقؽ ىك 
كنتيجة منطقية  كالندكات ككرشات العمؿ المكارد البشرية في المؤسسات الفمسطينية، كعقدت المؤتمرات

، كتكلدت التقميدية لممؤسسة إلى النظرة الإدارية الحديثة لممؤسسةلنقطة التحكؿ مف النظرة الإدارية 
إدارية تعمؿ كفؽ أسس كمبادئ  أمنيةنمك الدكلة كاستقلاليا كتفكقيا لا يككف إلا بأجيزة  قناعة بأفٌ 

كاجيتيا بعض  الفمسطينية الأمنية للأجيزة الإستراتجية الرؤية فٌ إ .المكارد البشريةب تعني حديثة
الذم يطغى عمى  التشريعي كالإرث ،تتمثؿ بالاحتلاؿ الإسرائيمي بسبب عكامؿ خارجية ؛العراقيؿ

كتداخؿ  الأمنية، بضعؼ أداء الأجيزةاتسمت  ، كذلؾ عكامؿ داخمية إداريةالسمطة الكطنية الفمسطينية
 ، فمـ تكف جميع ىذه الأجيزةنتيجة عدـ كضكح رؤية عمؿ كؿ جيازالأمنية  بيف الأجيزة الصلاحيات

كذلؾ لأنيا أنشئت قبؿ صدكر التشريعات اللازمة لتنظيميا،  ،أية قاعدة قانكنيةتستند في عمميا إلى 
الفمسطينية،  الأمنية الأجيزة مما أدل إلى كجكد عدد مف الثغرات كمكاضع الخمؿ التي تشكب إدارات

  .(2008 ممحـ،، ك ليتيكلد، فريدريؾ)الأمنية  الأجيزة كالتي تسببت بعدـ الانسجاـ بيف أفراد
 

كاقع تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة  :إلى التعرؼ حكؿ الدراسة مشكمة تمحكرتلذلؾ 
في  المؤسسية مف كجية نظر رؤساء الأجيزة الأمنية كمتطمباتو معيقات النجاحالأمنية الفمسطينية كأىـ 

 .محافظتي الخميؿ كبيت لحـ
 

  مبررات الدراسة 3.1
 

ميلاد السمطة الكطنية الفمسطينية عمى أرض الكطف فمسطيف، أرض الأباء كالأجداد، يأتي في إفٌ 
ـ خلالو الشعب الفمسطيني آلاؼ الشيداء كالجرحى كالأسرم سياؽ الكفاح المرير كالمستمر، الذم قدٌ 

ىي الركيزة  الفمسطينية الأمنيةفٌ المؤسسة بما أك . مف خيرة أبنائو، لأجؿ نيؿ حقكقو الكطنية الثابتة
كالتنفيذية كالقضائية، لذلؾ فإف جكىر الحاجة ىك التشريعية : الثلاثة الكطنيةلأعمدة السمطة  الأساسية
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، فيي المؤسسة الشرعية الكحيدة التي تمتمؾ السلاح، الأمنيةحقيقة ما ينبغي أف تككف عميو المؤسسة 
، فريديؾ ،أبك خمؼ) لحمة بيف أبنائيا رباطا ا عقيدةن كانتماءن، كأكاىاكىي أكثر المؤسسات تنظيمان كأجمي

لممؤسسة بما يدفف  مقد اعتبر الإنساف المكرد الأساسً ف ،(2009كناصيؼ،  ،ماسكف، ليتيكد، لكيتشر
دارة  في دماغو مف خبرة كمعرفة كميارة لا يمكف لأية تكنكلكجيا مف التنبؤ بيا ما لـ يصرح عنيا، كا 

المكارد البشرية ىي مف الإدارات التي تيعني بيذا المكرد كتيتـ بو مف أجؿ تكليد المعرفة كالإبداع مف 
جية، كالمكائمة بيف أداء العامميف في المؤسسة الأمنية كالأداء المستيدؼ مف جية أخرل، ليغدكا 

فٌ إدارة المكار ، قادريف عمى التطكر في العطاء د البشرية تستطيع تحقيؽ ىذه الأىداؼ مف خلاؿ كا 
 .المكائمة، كمف خلاؿ تصميـ الكظائؼ، كالاختيار، كالتقييـ، كالتدريب

 
  أىمية الدراسة4.1 

 
في محاكلة إظيار الأىمية النظرية مف خلاؿ الإسياـ في تأطير الأدبيات ذات  الدراسةتتجسد أىمية 

ظيار الأىمية الصمة بمكضكع كظائؼ إدارة المكارد البشرية  للأجيزةالعممية كالتطبيقية بالنسبة  كا 
  : تتحدد بالآتي الأىمية ، كبتحديد أكثر فإفٌ كالمجتمع الفمسطيني الأمنية

 
 كتمخص أىميتو فيما يأتي ،الأىمية العممية:  

    
o إضافة بعد جديد لمدراسات التي تناكلت كظائؼ إدارة المكارد البشرية. 
o  فتح الأفاؽ البحثية نحك البحث عف سبؿ مكاجية معيقات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد

 . البشرية في الأجيزة الأمنية
o فاؽ البحثية نحك البحث عف سبؿ تدعيـ متطمبات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد فتح الأ

 . البشرية في الأجيزة الأمنية
 

 كتمخص أىميتو فيما يأتي ،الأىمية التطبيقية: 
  

o  ةلمكارد البشرية المنتسبة إلى الأجيزة الأمنية مف قبؿ كزار تخطيط اإعادة الإسياـ في 
 .ليا التابعة الداخمية كالأجيزة الأمنية الفمسطينية

o  رسـ استراتيجيات جديدة لممكارد البشرية المنتسبة للأجيزة الأمنية بعد الإسياـ في
 .المعيقات التي تحكؿ دكف تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية إلىعرؼ التٌ 
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 كتمخص أىميتو فيما يأتي ،أىمية مرتبطة بالباحث: 
 

o  كزيادة معرفتو العممية في إدارة المكارد البشرية في ،معرفة الباحث العمميةتطكير  
 .المكارد البشريةعممو للارتقاء بإدارة زز الفمسطينية مما يع الأمنية لأجيزةا

 
   ف الدراسةاىدأ 5.1

 
  :إلى تحقيؽ الأىداؼ الآتية سعىالبحث  في ضكء تحديد مشكمة البحث كأىميتو فإفٌ 

 
  في  الفمسطينية الأجيزة الأمنية كاقع تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في إلىالتعرؼ

 .محافظتي الخميؿ كبيت لحـ
  في  الفمسطينية الأجيزة الأمنية متطمبات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في إلىالتعرؼ

 .محافظتي الخميؿ كبيت لحـ
  في  الفمسطينية الأجيزة الأمنية معيقات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في إلىالتعرؼ

 .محافظتي الخميؿ كبيت لحـ
  الكسائؿ الكفيمة التي يمكف أف تساىـ في تحسيف تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد  إلىالتعرؼ

 .في محافظتي الخميؿ كبيت لحـ مف كجية نظر المبحكثيففي الأجيزة الأمنية البشرية 
 

  أسئمة الدراسة 6.1
 

 :قت مف مشكمة الدراسةانبث كالتي الآتيةعف التساؤلات  الإجابة ىذه الدراسة حاكلت
 
 في محافظتي  الفمسطينية الأجيزة الأمنية ما كاقع تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في

 ؟ الخميؿ كبيت لحـ
 في محافظتي  الفمسطينية الأجيزة الأمنية ما متطمبات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في

 ؟الخميؿ كبيت لحـ 
  في محافظتي  الفمسطينية الأجيزة الأمنية معيقات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية فيما

 ؟الخميؿ كبيت لحـ 
  في  الكسائؿ الكفيمة التي يمكف أف تساىـ في تحسيف تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشريةما

 ؟في محافظتي الخميؿ كبيت لحـ مف كجية نظر المبحكثيف الفمسطينيةنية الأجيزة الأم
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  ياوأساليب جمع البيانات والمعمومات مصادر 7.1
 

كالكصكؿ  في تنفيذ أىداؼ البحث ساعدتمف أجؿ الحصكؿ عمى المعمكمات كالبيانات اللازمة، التي 
 :النتائج، اعتمد الباحث عمى المصادر كالأساليب الآتية إلى
 

 لقد اعتمد الباحث في تغطيتو لمجانب النظرم ليذا البحث عمى الأسمكب : الجانب النظرم
الكصفي، كذلؾ بالاعتماد عمى المراجع كالمصادر المنشكرة كغير المنشكرة كالدراسات لعرض 
 الأدب السابؽ ذات العلاقة بمشكمة الدراسة بالإضافة إلى شبكة المعمكمات العالمية

 .(تالانترن)
 في جمع  (مقابمة مفرعة) استمارة المقابمة استخداـفقد اعتمد الباحث عمى  :مميالع الجانب

البيانات المطمكبة لمبحث، حيث تـ إجراء المقابلات الشخصية مع مجتمع الدراسة بيدؼ 
تكضيح فقرات الاستمارة في حالة الحاجة إلى ذلؾ، لضماف الإجابة الصحيحة، فضلان عف 

  .  الدراسةة التي تخدـ طرح الأسئمة غير المباشر 
 

  ىيكمية الدراسـة وفصوليا 8.1
 

عمى  الاختيار كاف المكضكعة، الإشكالية حدكد في سابقان  المكضكعة كأسئمتيا أىداؼ الدراسة عمى بناءن 
 :الآتي النحك عمى فصكؿ خمسة إلى البحث تقسيـ

 
مشكمتيا، أىدافيا، أسئمتيا، مبرراتيا كأىميتيا، )عرض لكؿ ما يتعمؽ بالدارسة  : الفصؿ الأكؿ

 .(مصادرىا
دكر عرضان للإطار النظرم كالدراسات السابقة كالتي تتضمف أىمية  تناكؿ : الفصؿ الثاني

  .كظائؼ إدارة المكارد البشرية
ار صدقيا كثباتيا، بالإضافة إلى دراسة كأدكاتيا، كاختبيعرض منيجية ال : الفصؿ الثالث

 .مجتمعيا
 .لمنتائج كتحميؿ البيانات كمناقشة ىذه النتائج مفصلان  يحتكم عرضان  : الفصؿ الرابع

 .إلييا الدراسة تأىـ الاستنتاجات كالتكصيات التي خمص : الفصؿ الخامس
 

ة التي تـ الاعتماد عمييا بالدراسة، ئمة بأىـ المراجع العممية المكثقٌإرفاؽ قا تـكفي نياية الفصكؿ 
 .الملاحؽ المساندة لمدراسة إلى إضافةن 
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 الفصل الثاني
_____________________________________________________ 

  النظري والدراسات السابقة الإطار
 

  مقدمة 1.2
 

لا تقؿ أىمية عف باقي  مؤسسة، فيي ةإدارة المكارد البشرية مف أىـ الإدارات الإدارية في أي تعد
الأىداؼ كالغايات التي تعمؿ عمى كصكؿ المؤسسة إلى حيث تعتبر الإدارة الأساس الأخرل، الإدارات 

المرجكة، فأىميتيا تكمف في دكرىا المؤثر في رفع كفاءة إدارات المنظمة كفعاليتيا في أداء مياميا 
المنافسة كمدل قدرتيا عمى التميز ك  المنظمة ذاتيا كفعاليتيا كأنشطتيا بكصفو محصمة نيائية لكفاءة

 ىاختيار كا   الكفاءات المتميزة كالمؤىمة كالمدربة كؿ ذلؾ يتحقؽ إذا ما أحسف استقطاب ،كخارجيان  داخميان 
ككضع نظاـ  ،ثـ التخطيط ليا بعناية كالاىتماـ بيا كالمحافظة عمييا كصيانتيا كتطكيرىا ،ياكتعيين

عادلة تككف كتبنى المكضكعية في قرارات الترقية كفؽ اعتبارات كمعايير  ،عادؿ لمتعكيضات كالحكافز
كتنميتو كيسير  تخطيط مستقبمة الكظيفي إلى يسعى العامؿ كاف الفرد فإذا .معمكمة ككاضحة لمجميع

المسارات الكظيفية  تخطيط إلى أف تسعى أيضان  المؤسسات أك المنظماتصالح ف ف مفإ ،عميو بالرعاية
يتقمدىا مثالية كظائؼ  إدارة المكارد البشرية التي تعمؿ عمى خمؽتتبع  عمييا أف أفٌ  ، أمكتنميتيا بيا

كيبقكف في  المؤسسة إلىالأفراد يدخمكف  أفٌ مف  تتأكدكتضمف تدرج سميـ لمكظائؼ، ك عاممكف مثاليكف، 
لىكيخرجكف مف كينتقمكف مف   أداءكف كيتطكركف بداخميا، كؿ ىذا بشكؿ يضمف الكظائؼ، كينمي  كا 

ذاك . ( 2007ماىر،) عاؿو  كرضان  أفضؿ  بعقمة الإنسافى  فٌ ، فإطبيعيان  كانت البيئة الطبيعية تمثؿ مكردان  ا 
 (.2002 صالح،) أىمية أكثر بشريان  مكردان  يمثؿي  وكخبرتً  وكتدريبً  وكعممً  كتثقيفو
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  النظريالإطار  2.2
 

 :الدراسة الأسس النظرية ذات العلاقة بمكضكع البحث تناكلتفيما يأتي 
 

 :المنظمة 1.2.2.
 

يجتاز رحمة  فالإنساف مف المعالـ البارزة في عصرنا الحالي، ( المؤسسات ) أضحت ظاىرة المنظمات 
 المدرسة، كيجنى دخمو ىيالمستشفى، كيتعمـ في مؤسسة  ىيعبر المنظمات، يكلد في مؤسسة  حياتو

لو  ، كالذمالنكع ىي( المؤسسة)المنظمة  أك الشركة، يتضح مف ذلؾ أفٌ  مف المؤسسة أك المنظمة
 ف حممت كميا لنشاطات، كا  إلى اختلاؼ الأىداؼ كا بيف المنظماتختلاؼ لاأشكاؿ متعددة، كيعكد ا

  (.2007، حجازم) أك المؤسسة معنى المنظمة
  

 :(المؤسسة)المنظمة  مفيوم 1.1.2.2.
 

يشاد بطريقة مقصكدة، لتحقيؽ أىداؼ جماعية مشتركة، مف ، اجتماعيكياف أك ترتيب  ىيالمنظمة 
كما أنيا تعرؼ عمى أنيا تركيبة أك مجمكعة ، (2007، حجازم) خلاؿ طابع بنائي، كممارسات إدارية

كتعرؼ ، (2006مرسى، ) مف الأفراد يعممكف معان كبتقسيـ معيف لمعمؿ بغرض تحقيؽ ىدؼ مشترؾ
عمى أنيا كياف اجتماعي تعاكني ىادؼ أك أنيا مجمكعة مف الأفراد يتعاكنكف لتحقيؽ ىدؼ كليا  أيضان 

الأساسية طابع الديمكمة، كيأخذ التعاكف طابع النظاـ فييا انتظاـ كثكابت نسمييا بناءن كالعناصر 
 (:2010رضا، ) ىي لممنظمة

 
 مجمكعة مف الأفراد لا يقؿ عددىـ عف ثلاثة. 
  مطمكب الكصكؿ إليوىدؼ. 
 لعممية كاحدة استمرارية العمؿ أم ليس. 
 تنظيـ كبناء يجعميـ كياف كيستخدـ في عمـ الإدارة كالبناء كالييكؿ. 

 
 ، كمنظمة الأعماؿ ىي منظمة تمارسأك مؤسسة فأم كياف تتكفر فيو ىذه العناصر يعتبر منظمة

بالتالي فإف الإدارة ىي كاحدة مف الكظائؼ ك  ،يان يقيميا أشخاص بيدؼ الربح فيونشاطان اقتصاد
 .أك مؤسسة أم منظمةو  لبقاءً  الأساسية
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دكر الجمعيات الأىمية في تنفيذ الأىداؼ الإنمائية "الدكتكرة أماني قنديؿ تحت عنكاف في دراسة أجرتيا 
 التاليةب أف تتكافر لدييا السمات يجسمات المنظمات الناجحة  ، خمصت إلى أفٌ "2005في العاـ 

 :(2010نزاؿ، )
 

 رسالة كاضحة كأىداؼ محددة تسعى إلييا. 
 رؤية نقدية لمكاقع كرغبة في التطكير.  
 بناء شراكات مع أطراؼ أخرل.  
  الأفراد كحثيـ عمي ذلؾتطكير مشاركة.  
 كتبني مفيكـ التمكيف يات لمتنسيؽ كالمتابعة كالتقييـتكافر آل. 

 
المنظمة أك  ىذهأسسكا  فحاجات الأفراد الذي تشبعي  أىداؼبناء  فمسفة عمى تقكـ الإدارية المنظمةي ف

  .كتعاكنيـ داخؿ المؤسسةطريؽ اختيار الأفراد كالعامميف  عف المؤسسة
 

 :(المؤسسة)الإدارة في المنظمة  2.2.2.
 

 المتميز النجاح ستكل الدكؿ كالمؤسسات كالشركات، إفٌ عمى م لمتطكر كالتقدـمفتاحان  الإدارةأصبحت 
 يعةً لطب كمتفيمةو  متميزةو  إداراتو إلى كجكد  الأكلىالذم تحققو المنظمات أك المؤسسات يعكد بالدرجة 

 الأعماؿضركرية لنجاح ك  سمات أساسيةركزكا عمى  المديركفىؤلاء  عمميا كلمبيئة المحيطة بيا، إفٌ 
لإطلاؽ إبداعاتيـ الفكرية  كتحفيز العامميف ،الجماعي كبناء فرؽ العمؿ ،الكقتب لتزاـالإ :كازدىارىا مثؿ

 ايجابيان الذم انعكس  الأمر ،نجاز العاليكالإ الجيد الأداءبمعايير  التزامان  أكثركجعميـ  كالعممية كالعممية
كتنمية التفكير الحر كالممارسة الخلاقة  ،كاحتراـ الكقت كالإنساف ،هكتقاليد العمؿ في ترسيخ قيـ حبٌ 

 (. 2010رضا، ) عند العامميف في المؤسسة كالمسؤكلة
 

 :مفيوم الإدارة 1.2.2.2.
 
 استخداـمف خلاؿ  بمختمؼ مككناتيا منجزة لأداء عاؿو الميمة الأساسية للإدارة جعؿ المنظمة  فٌ إ

 ،(2010مشيكر، ) يي فف تكجيو أنشطة العامميف نحك ىدؼ مرسكـف ،أفضؿ المكارد البشرية كالمادية
 أفرادالمختمفة مف  الإنتاجعناصر  بيفكالتكفيؽ  التأليؼ ييدؼ إلىذىني عبارة عف نشاط  فالإدارة

كمنظـ  ،(المؤسسيف كالمالكيف كالمساىميف أمكاؿ)ماؿ  كرأس ،(كماكيناتمعدات ) كآلات ،(قكل عاممة)
قؿ التكاليؼ كأ بأقؿأم  ،ممكف أداء بأحسف المنشكدة أىدافيا بالمنظمة إلى لمكصكؿً  ،(راء كمشرفيفمد)
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كقيادة لمجيكد  إرشاد، فالإدارة ىي عبارة عف عممية أك خدمات ممكنو هكأجكد إنتاج كأفضؿكقت 
 كالإدارة الأعماؿالتمييز بيف إدارة  إلى الإشارةكىنا يجدر ، البشرية في أية منظمة لتحقيؽ ىدؼ معيف

رأسيا عمى الربح كتضـ  إلىالتي تيدؼ  الأعماؿالتي تقكد منظمات  الإدارةىي  الأعماؿ فإدارةالعامة، 
دارة ا ،إدارة التسكيؽ :تتبعيا إدارة متخصصة مثؿ عمياإدارة  دارة المبيعات كغيرىا ،لإنتاجكا   .كا 

 
تقديـ خدمات عامة لمجميكر  إلىفيي التي تخص القطاع الحككمي الذم ييدؼ  :امةا الإدارة العمٌ أ

 (.2010رضا، ) بقصد تصريؼ الأعماؿ ربما مقابؿ ضرائب أك رسكـ كلكف ليس بيدؼ الربح
 

 :(عناصرىا) وظائف الإدارة 2.2.2.2.
 

يف ىناؾ عنصر  يمكف تحديد كظائؼ أك عناصر الإدارة مف خلاؿ المفيكـ السابؽ للإدارة حيث تبيف أفٌ 
 :(2010رضا، )ك (2011 الغالبي،ك  ،العامرم) للإدارة ىما

 
  الإداريةالكظائؼ : 

 
o كيشمؿ اختيار المياـ كالكاجب انجازىا مف اجؿ تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية : التخطيط

التخطيط ليست اليدؼ بؿ  فعممية، كتحديد كيؼ يجب انجازىا كمتى يجب انجازىا
 .ىدؼ المنظمة تحقيؽ اليدؼ، إلىتسعى 

o تعييف المياـ التي سبؽ كتـ تحديدىا في عممية التخطيط عبارة عف كىي : ظيـالتن
فيي التي تحدد لكؿ عامؿ في المؤسسة  ،جمكعات المختمفة في المؤسسةللأفراد أك الم

 .النشاط أك العمؿ الذم يناسبو
o تحقيؽ  إلىنجاز عمؿ يؤدم في الأفراد كتحفيزىـ لإ بالتأثيرالقيادة تتجسد  إفن : القيادة

كمشترؾ  ان عاليان التزام المديركففمف خلاؿ القيادة يبني  ،لممنظمةىدؼ مشترؾ كعاـ 
، للأىداؼالداعمة  الأنشطةكتشجيع  (كمرؤكسيفرؤساء ) محددة لممنظمةتجاه رؤية 

 .المكائمة بيف أىداؼ العامميف كأىداؼ المنظمة
o كمقارنة ذلؾ بالأىداؼ  كقياسو (نتائجال) تعني الرقابة متابعة الأداء المتحقؽ: الرقابة

كاتخاذ إجراءات تصحيحية إذا  كالأخطاء كمف ثـ تحديد الانحرافات المخططة مسبقان 
 .تطمب الأمر ذلؾ

 
  بفاعمية ككفاءة( المؤسسة)تحقيؽ أىداؼ المنظمة. 
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 (:المؤسسة)المدير في المنظمة  3.2.2.
 
 قائد فريؽ، قائد جياز، مدير مشركع،، رئيس، كثيرةك متنكعة  مسميات عديدة مفيكـ المدير يغطي إفٌ 

في المؤسسات  عاممكف ناسه المدراء ىـ أي  إفٌ  .كغيرىا ، مدير فرععميد كمية، رئيس قسـ، مدير إدارة
عمؿ  إفٌ  .أفضؿ النتائج ، لمكصكؿ إلىعمى اختلاؼ أنكاعيا، يقدمكف الدعـ كالمساعدة لممرؤكسيف

 أكثرلا تكجد كظيفة  لأنو بمكاف، الأىميةمف  أصبحالمدير في المجتمعات كالمنظمات المعاصرة 
 الأمكاؿ كيديركف رؤكسى  ينسقكف حاليان  المديركف فٌ مف كظيفة المدير، خاصة كأ كتطكرهحيكية لممجتمع 
تستند إلييا النجاحات كالابتكارات التي يمكف أف تتحقؽ حيث  ماؿو  رأسً  أثمفى  أصبحتالبشرية كالتي 

عف أداء مجمكعة مف المرؤكسيف بغرض  مسؤكلان المدير ىك فرد في منظمة يككف  إفٌ  .مةنظمفي ال
تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف خلاؿ ما يقكـ بو مف كظائؼ، تخطيط كتنظيـ كاتخاذ قرارات كقيادة كرقابة 

  (.2006مرسى، ) لممكارد البشرية كالمالية كالمادية كالمعمكماتية الأمثؿكالاستخداـ 
 

 :المديرينمستويات  1.3.2.2.
 
التضخـ في كبر حجـ المنظمات خمؽ مسميات كمستكيات عديدة في ىياكميا التنظيمية، كبالتالي  إفٌ 

 2011):الغالبي، ك  ،العامرم) كالآتي إلييا الإشارةمختمفة يمكف  إداريةىناؾ مستكيات  أصبح
  

 فيـ مف يقكد أداء المنظمة الإدارةمف  الأعمى يمثؿ ىؤلاء المستكل: الإدارة العميا مديرك ،
 .منيا الأساسية الأجزاءالشامؿ أك 

  جيات المرسكمة مف قبؿمسؤكلكف عف تنفيذ الاستراتي المديركفىؤلاء : الكسطي الإدارةمديرك 
 .الإدارة العميا كيشغمكف الأقساـ كالإدارات الرئيسية في المنظمة أك المؤسسة

  يشرفكف عمى عمؿ المرؤكسيف الذيف لا يمارسكف  المديركفىؤلاء : الإدارة الإشرافيةمديرك
مف حيث تقديـ التقارير ليا كيشرفكف مباشرة عمى  ارة، فيـ مرتبطكف بالإدارة الكسطيالإد

 .مرؤكسيف لا يمارسكف الإدارة
 

 :الثقافة التنظيمية لممنظمة 4.2.2.
 

 بما يسميو عمـ الاجتماع كالسمكؾ بالثقافة، كقد يشكب الأخرلف غيره مف الكائنات يتميز الإنساف ع
ىذا المفيكـ بعض القصكر في تحديد معناه، فيك مف ناحية ذك صمة بالتيذيب الشخصي أك التثقيؼ 

المختمفة التي يتعرض ليا أك  الأكضاعفي  يتصرؼالذاتي، أم الشخص المثقؼ ىك مف يعرؼ كيؼ 
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 شخصية الفرد العمماء عمى أىمية الثقافة كدكرىا الحيكم في تككيفيجمع  ،(2009جكاد، ) يشارؾ فييا
مف قيـ  تتككف ثقافة المنظمةف، نحك المؤسسة التي يعمؿ فييا قيمو كدكافعو كاتجاىاتوكتككيف 

ة المنظمة ىي ثقاف إفٌ نع الإنساف، كاعتقادات كمدركات كافتراضات كقكاعد كمعايير كأشياء مف ص
ىي بمثابة ، فثقافة المنظمة في المؤسسة تحدد السمكؾ كالركابط المناسبة التي فييشخصيتيا كمناخيا، 

، صكؿ للأىداؼ المراد الكصكؿ إلييا، كتحفزه كتدفعو لمك تي يؤدم المكظؼ عممو فيياالبيئة الإنسانية ال
تقاسميا يكىي نظاـ مف القيـ كالمعتقدات  ،في البيئة المعاصرة للأعماؿأىمية كبيرة  ذا ان تمثؿ جانبفيي 

 أبعادان تتضمف ثقافة المنظمة ، فماعي كالمؤسسيأعضاء المؤسسة كتصبح مكجية لمسمكؾ الفردم كالج
 :(2009حريـ، ) في المؤسسة تعتمد عمى بعضيا البعض كخصائص رئيسة

 
  في المؤسسة كالاستقلالية لدل الفرددرجة الحرية كالمسؤكلية  كالتي تتمثؿ فيالمبادرة الفردية. 
  لمعامميف تكقعات أدائية كاضحةالتكجيو نحك الأىداؼ مف خلاؿ. 
 في المنظمة عمى العمؿ بشكؿ منسؽ العاممة تشجيع الكحدات ؿالتكامؿ مف خلا. 
  كالمؤازرة لمعامميف الإدارة كتكفير الاتصالات الكاضحة كالمساعدةدعـ. 
 لمراقبة كضبط  لمستخدـاتطبيؽ الأنظمة كالتعميمات كمقدار الإشراؼ المباشر  الرقابة عمى

 .سمكؾ العامميف
  أك مجاؿ تخصصيـ  ،مف الكحدات التي يعممكف فييا لممنظمة ككؿ بدلان اليكية كالانتماء

 .الميني
  كليس عمى  عمى أساس معايير أداء العامميف( الزيادات كالعلاكات كالترقيات)تكزيع العكائد

 .المحاباة كغيرىاأساس 
 نزاعات كالانتقادات بصكرة مكشكفةالعامميف عمى إظيار التشجيع ك  لتسامح مع النزاعا. 

 
 :أىمية الثقافة التنظيمية 1.4.2.2.

 
ميزة  أك المؤسسة كعممية كعي تنظيمي تمنح المنظمة ،تجربة تعمـ التخطيط الاستراتيجي ىي عممية إفٌ 

بثقافة المنظمة  كالإدراؾ الكعيإفٌ  ،كالعطاءإستراتيجية كقدرة حيكية في الإنتاج كالتطكير كالإبداع 
دارة ىذه الثقافة بطريقة  في  كتطبيقيا تؤثر إيجابيان  راتيجية متكاممةيساعد في تصميـ خطة إست سميمةكا 

كبعدة اتجاىات تساند بصكرة مباشرة عمميات اتخاذ قرارات إدارية  كمفتكحةو  فعالةو  اتصاؿتككيف أنظمة 
ة تكفر مناخ تنظيمي ف الثقافة التنظيميلأ ،تتصؼ بالعقلانية كالدقة كبأقؿ قدرة مف التكاليؼ كالمعكقات

كمف ىنا كاف القرارات الصعبة لمختمؼ المستكيات الإدارية كمراكز صنع القرارات،  ملائـ لاتخاذ
في ىذا الصدد ىك الصياغة الدقيقة لعلاقة إستراتيجية  الذم يكاجو الإدارة الإستراتيجية يسالتحدم الرئ
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إنيا معايير لمسمكؾ تحدد ما ىك مقبكؿ كما ىك غير مقبكؿ مف السمككيات بثقافة المنظمة،  الأعماؿ
 .(2004بف حبتكر، ) كالقرارات عمى مختمؼ المستكيات

 
 :التنظيمية ثقافةالوظائف  2.4.2.2.

 
 :(2004بف حبتكر، ) يأتيعدة كظائؼ أساسية يمكف تحديدىا كما  في المؤسسةثقافة دم التؤ 

 
 كتعطييـ تميز لذاتية كاليكية الخاصة بالعامميفتنمية الشعكر با. 
  مما يجعؿ مصمحة  بيف العامميف كالعطاء ح الالتزاـ كالكلاءميما في خمؽ رك  تمعب دكران

 .الشخصيةالمنظمة فكؽ مصالح العامميف 
 تساىـ في تحقيؽ الاستقرار داخؿ المنظمة كنظاـ اجتماعي متجانس كمتكامؿ. 
 كدليؿ ميـ كمرشدعمى تككيف مرجعية لنشاط المنظمة، تحدد سمكؾ العامميف تعمؿ ،. 

 
 :المناخ التنظيمي لممؤسسة 5.2.2.

 
 كالأذكاؽ الاجتماعية كتأثيرىا عمى كالايدكلكجيات كالتقاليدً  كالعاداتً  إلى القي ًـ المناخ التنظيمي يشير

التي فيك انعكاس لخصائص المؤسسة الداخمية  المؤسسة،العممية الإدارية كسمكؾ الأفراد العامميف في 
قيميـ كاتجاىاتيـ كادراكاتيـ كذلؾ لأنيا تتمتع بدرجة عالية مف  يعمؿ الفرد ضمنيا، فتؤثر عمى

العامميف في المؤسسة كيؤدم إلى الإحباط أك  يؤثر عمىلنسبي، فالمناخ التنظيمي الاستقرار كالثبات ا
يدؿ مفيكـ المناخ ، كمف ىنا لأنو يعمؿ ككسيط بيف متطمبات الكظيفة كحاجات الفرد ،التحفيز

 (:2010المغربي، ) التنظيمي إلى تداخؿ عناصر متعددة كمختمفة يمكف تصنيفيا كالتالي
 

 ف المؤسسة، حيث التي تككٌ ( المستكيات الإدارية)ىك الأقساـ كالإدارات ك  :الييكؿ التنظيمي
يعبر الييكؿ التنظيمي عف نمط السمطة كمراكز اتخاذ القرار، فالييكؿ التنظيمي المرف يتيح 

نو لا يتيح لمعامميف فرص أما الييكؿ التنظيمي غير المرف فإلمعامميف فرص الإبداع كالابتكار، 
 .التطكر كالتأقمـ في المؤسسة

 في تحديد طبيعة المناخ التنظيمي، فالإشراؼ  يعتبر مف العكامؿ الرئيسة حيث :نمط القيادة
 .التسمطي المركزم يحد مف مبادرات العامميف كمساىماتيـ كذلؾ بعكس الإشراؼ اللامركزم

 تصاؿ الجيد ىك الاتصاؿ باتجاىيف لأنو يتيح لمعامميف إبداء الرأم فالا :نمط الاتصالات
 كذلؾ بإصدار الأكامر كالتعميمات يؤدل إلى  لاتصاؿ باتجاه كاحد تنازليان ا اكالتطكر كالتقدـ، أمٌ 
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 . أفكارىـ كمبادراتيـ لا قيمة ليا عدـ مبالاة العامميف كعدـ الاكتراث باعتبار أفٌ 
 الفرصة لمعامميف مف إبداء أرائيـ يساىـ في تطكير العمؿ،  فإتاحة :المشاركة في اتخاذ القرار

 . ـ في المؤسسةكيرفع مف درجة الانسجا
 عامميف، فالعمؿ الركتيني يعمؿ عمىفي تحفيز أك إحباط ال ان أساسي ان تعتبر عنصر  :طبيعة العمؿ 

 . ف عممو ليس ذات أىميةدـ لمعامميف كذلؾ لشعكر العامؿ بأإحداث ممؿ كيدفع نحك عدـ التق
  

 ؟تحقق المؤسسة مناخا تنظيميا جيداً كيف 1.5.2.2. 
  

 (:2010المغربي، ) الآتيةمع العناصر  التعامؿً  مف خلاؿً  جيدان  تنظيميان  تخمؽ مناخان بمقدكر الإدارة أف 
 

 تقكـ الإدارة بتعديؿ كتطكير الييكؿ التنظيمي مف حيث تقسيـ العمؿ  كىك أف: الييكؿ التنظيمي
حداث الكحدات كتجميع الكظائؼ  مف أىداؼ المؤسسة كأىداؼ العامميف بحيث تخدـ كلان  ،كا 

تعديؿ الييكؿ التنظيمي يجب أف يؤدم إلى  ، إفٌ كذلؾ بجعؿ الكظيفة أكثر معنى كتأثيران 
العمؿ كذلؾ مف خلاؿ تنظيـ العمؿ عمى أساس  ،القصكل مف طاقات الفرد ككلائو الاستفادة
كتتميز بدرجة  ،في جماعة أك أكثر تتصؼ بالانسجاـ بحيث يصبح كؿ فرد عضكان  الجماعي

 . عالية مف التفاعؿ
 أف تكضع السياسات التي تتميز بالمركنة في اتخاذ القرارات لتتلاءـ مع التغيرات : السياسات

نحك الأفراد الذيف يتأثركف بتطبيقيا،  ايجابيان  كالظركؼ البيئية الداخمية كالخارجية كتعطي تأثيران 
نفكس ذلؾ  يبعث الثقة في  لأف ،كالكضكح كالثبات بالاستقراريجب عمي السياسات أف تتصؼ 

العامميف، كذلؾ بعكس السياسات المتقمبة كالغامضة التي تثير مخاكؼ العامميف كتدفعيـ إلى 
السخط كالاستياء، كمف السياسات الميمة سياسة التكظيؼ، كسياسة الأجكر كالترقية كالنقؿ 

نياء الخدمة  .كا 
 ريب المتكرر الإدارة متمسكة بو كذلؾ عف طريؽ التد أف يشعر العامؿ أفٌ : تدريب العامميف

 .الأمر الذم يزيد ثقة العامؿ بنفسو ،عمى ما ىك جيد كضركرم
 العامميف  مف كفاءة ترفعذات الكفاءة العالية  تالاتصالا إفٌ  :وكأنماط الاتصاؿ كسائؿ

كبيف  يـلى تنمية التفاىـ كالتقارب بيننمية ركح التعاكف بيف العامميف كا  ت إلىؤدل تكفعاليتيـ، ك 
 .  الإدارة

  ف عادلة لمتعامؿ مع العامميف فييتكجب عمى الإدارة كضع أنظمة كقكاني: التعامؿعدالة 
المؤسسة مف حيث الترقية كالحكافز كالترقيات كالأجكر، الأمر الذم يبعث في نفكس العامميف 

 .الرضا كالقبكؿ مما يدفعيـ إلى زيادة إنتاجيتيـ
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 كذلؾ مف خلاؿ إشراكو في اتخاذ  ،فأف تتبنى الإدارة فمسفة إنسانية الإنسا: النمط القيادم
كحؿ مشاكؿ العمؿ الذم يقكـ بو حتى يشعر العامؿ بقيمتو كبإسيامو في تحقيؽ  ،القرارات

 .الأىداؼ المطمكبة
 ف الأىداؼ المطمكبة قد مف أجؿ التأكيد بأ لرقابة أمره ضركرمي لا شؾ أف ا: أساليب الرقابة

 ،تدفع بالعامميف إلى ابتداع الكسائؿ المختمفة لاختراقياحققت، إلا أف الرقابة التقميدية عادة ما 
الأمر الذم يؤدم إلى تشديد الرقابة كىكذا، إلا أف الإدارة الجيدة ىي التي تخمؽ المناخ 
التنظيمي الذم يؤدم بالعامؿ إلى تككيف رقابة ذاتية تنبع مف إحساسو الداخمي بالكاجب الممقي 

 .اف ىناؾ مف يراقبو أـ لاكأعمى عاتقو لتحقيؽ الأىداؼ سكاء 
 المناخ التنظيمي الجيد ىك الذم يخمؽ لدل العامؿ حساسية تجاه  إفٌ : المسؤكلية الاجتماعية

إنما تعمؿ لإشباع حاجات فيو، فالمؤسسة لا تعمؿ في فراغ،  المجتمع الأكبر الذم يعيش
مؿ مسؤكلياتيا ف إدارة المؤسسة الكاعية ىي التي تتحلمجتمع المثقؿ بالمشاكؿ، كلذلؾ فإا

كبيف أىداؼ المجتمع  ،يربط بيف أىداؼ العامؿ كالمؤسسة مف ناحية الاجتماعية كتخمؽ مناخان 
 .مف ناحية أخرل

 
 :البشريةالموارد  إدارة 6.2.2.

 
مؤسسة  ةلا يمكف أف تدير أي ،(مؤسسة) منظمة ةفي أي الفرد كالكظيفة ىما جناحا إدارة المكارد البشرية

فما داـ ىناؾ عمؿ كأىداؼ  مؤسسة، ةىذه حقيقة لا يمكف أف تغيب عف أم مسؤكؿ في أي ،بدكف ناس
العمؿ مف خلاؿ الآلات كالمعدات أف يتـ ذلؾ مف خلاؿ آخريف، حتى إذا تـ  ، فلا بدٌ نجازىامطمكب إ

 ،كالمباني الأمكاؿ،مؤسسة مثؿ  ةالناس ىـ الذيف يديركنيا، فيناؾ مكارد كثيرة مكجكدة في أي فٌ فإ
المكرد الذم  ىـ أنيـ، كالأالناس ىـ مكارد أيضان  راضي، كالآلات، كالفف الإدارم، فإفٌ كالخامات، كالأ

مؤسسة أك  ةالناس الذيف يعممكف داخؿ أي ة مؤسسة، كيطمؽ عمىيقكـ بتشغيؿ باقي المكارد في أي
 .منظمة ميما كانت مدنية أك عسكرية المكارد البشرية

 
عمى اختلاؼ  الأفراد فٌ كأ الإنساف بإنسانيةالتي تؤمف  البشرية ىي تمؾ الإدارةإدارة المكارد  إفٌ 

داخؿ المؤسسة، سكاء مؤسسة عسكرية أك مدنية حككمية أك خاصة  نشاطاتيـأك  الإداريةمستكياتيـ 
تزكيدىـ بكافة  اجبيا أف تعمؿ عمىالمكارد المكجكدة في المؤسسة كمف ك  أىـتتبع لمقطاع الخاص، ىـ 

فيو ، مف اجؿ تمكينيـ لما أك جميعيـ معان  ،أك تكعيتيـ ،أك تدريبيـ لزيادة مياراتيـ ،معداتكالائؿ الكس
 .مصمحتيا كمصمحة العامميف
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راد مختمفكف، كالكظائؼ مختمفة، الأفى  أفٌ  ريةيعمـ أم شخص مسؤكؿ عف إدارة مكارده البشى  أفب يجى 
لذكاء كالفيـ، كبنسبة ا ،كالتفكير ،كالميكؿ ،كالاىتمامات ،فالأفراد مختمفكف في صفاتيـ الشخصية

الكظيفة،  إليوالنشاط الذم تنتمي  طبيعةً  إلى، كيرجع الاختلاؼ مختمفة أيضان  ككذلؾ الكظائؼ فيي
، أخرلطبيعة  ةكفنية، أك بحثية، أك أي إنتاجية، أك تسكيقية، أك إداريةكذلؾ مف حيث ككنيا مالية، أك 

كالقدرات  كالتدريب كالميارات كالخبرة شاغميا، مثؿ التعميـ كقد تختمؼ الكظائؼ مف حيث صفات
كلكي يتـ التكفيؽ بيف الأفراد  ،كميمة إدارة المكارد البشرية ىي التكفيؽ بينيا ،كالعقمية الجسمانية

كالتي تيتـ  في المؤسسة (أم كظائفيا الرئيسية) كالكظائؼ تظير ممارسات إدارة المكارد البشرية
تصميـ كتحميؿ العمؿ، كتخطيط المكارد البشرية، كالاستقطاب، كاختيار كتعييف  :كىي بالتكفيؽ بينيما

المكارد البشرية، تدريب كتنمية المكارد البشرية، كتقييـ الكظائؼ، كتقييـ أداء المكارد البشرية، كتحفيز 
دارة النظاـ التأديبي دارة بيئة العمؿ، كا       (.2007ماىر، ) المكارد البشرية، كا 

 
  :تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية 1.6.2.2.

 
 الأىداؼ الأساسية التي تكمف كراء بناء إستراتيجية ىادفة لإدارة المكارد البشرية تكمف في بناء  إفٌ 

 لممؤسسة الأمنيةمف القكل البشرية القادرة عمى تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية  ىاكتحديدالاحتياجات 
إستراتيجية المكارد البشرية تشمؿ العديد مف الاستراتيجيات الفرعية كالتي تتضمف ما  فٌ كلذا فإ ،ككؿ
 :(2011الخرشة، ك  ،حمكد) يأتي

 
 كالتي تشمؿ جميع النشاطات كالمجالات  :إستراتيجية التخطيط لاحتياجات المكارد البشرية

 المدة كمصادر الحصكؿ عمييا كأنكاع الاحتياجات المطمكبة عمى المؤسسةالمتعمقة بعمؿ 
لقياـ بكضع ىذه الإستراتجية مف ا إفٌ حيث  ةالطكيمك  ،ةالمتكسطك  ،ة القصيرٌ فالزمنية المختم

نو أف يساىـ في تكفير الطاقات البشرية القادرة عمى انجاز المياـ كالأنشطة بالشكؿ الذم شأ
 . لممؤسسةيتلاءـ مع الحاجة الفعمية 

 كتتناكؿ ىذه كضع الأسس كالضكابط كالسياسات  :الإستراتيجية المتعمقة بالاختيار كالتعييف
كتطبيؽ أسس المفاضمة بيف المتقدميف كغيرىا مف الاعتبارات  د العامميفبتحديد مصادر الأفرا

 .الشأفالأساسية بيذا 
  يجية السياسات المتعمقة بالترقيات كتتناكؿ ىذه الإسترات :لمعامميفإستراتيجية الترقيات كالنقؿ

مف السبؿ  المادية كالمعنكية كالنقؿ ككذلؾ ما يتعمؽ بسياسات الأجكر كالمكافآت كالحكافز
 . نجاز الأىداؼإ الكفيمة برفع كفاءة العامميف في
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 السعي المستمر نحك تطكير كفاءة العامميف مف  الإستراتيجيةكتتناكؿ ىذه  :إستراتيجية التدريب
الكفاءات البشرية كتحديد الاحتياجات التدريبية  تحديدخلاؿ كضع سياسة تدريبية قادرة عمى 

 .دريب داخؿ أك خارج المنظمةليـ كتحديد سبؿ المفاضمة بيف الت
 السياسات تمؾ الإستراتيجية تتضمف الأسس كالضكابط ك  :إستراتيجية تتعمؽ بتقكيـ الأداء

المتعمقة بقياس أداء الأفراد العامميف ككضع المعايير التي يمكف مف خلاليا مقارنة الأداء 
الحاصمة في الأداء  كالأخطاءالمتحقؽ مع تمؾ المعايير كالضكابط لغرض تحديد الانحرافات 

  .جاز المتحقؽ مف الأفراد العامميفبغية اعتماد ذلؾ في تقكيـ الان
 

 :ومسؤولياتيا الرئيسية لإدارة الموارد البشرية الميام 2.6.2.2.
 
 (:2009حنا، ) تيةالآكمسؤكليات تنفذىا كتقكـ بيا عف طريؽ الأقساـ  ان لإدارة المكارد البشرية ميام إفٌ 
 

 ة أىمياى ىذا القسـ مياـ كمسؤكليات رئيسيتكل، قسـ التكظيؼ: 
 

o  الكظيفي كمكاصفات مسؾ كسجلات بيانات خاصة بالكظائؼ كالمكظفيف، كالكصؼ
 .كتصنيؼ الكظائؼ

o  تصميـ برامج استقطاب القكل العاممة كالإشراؼ عمى تنفيذىا كالإشراؼ عمى عممية
 .التقييـ  لمعامميف كعمى تطبيؽ النظاـ في المؤسسة

o  الترقية كالنقؿ كالبرامج التدريبية لمعامميف في المؤسسة شؤكفإدارة. 
o في التعييف كالترقية كالمكافآت التأكد مف تطبيؽ أنظمة شؤكف العامميف. 

 
 يتكلى ىذا القسـ المسؤكليات التالية، قسـ علاقات العامميف: 

 
o ياحمن  كالعمؿ عمى يـكتظممات لاىتماـ بشكاكل العامميفا. 
o  تحقيؽ الرضا الكظيفي العامميف كالعمؿ عمىالاىتماـ بشؤكف. 
o دارة المنشأة العمؿ عمى  .تكفير أفضؿ الشركط كالأجكاء المناسبة بيف العامميف كا 

 
  ،تيةالآيتكلى ىذا القسـ المياـ قسـ التدريب: 

 
o  التنسيؽ مع الإدارات الأخرل في المؤسسةك دراسة المتطمبات الفعمية لمتدريب. 
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o الإدارية  تصميـ البرامج التدريبية كتنفيذىا كالإشراؼ عمييا كتقييميا لكافة المستكيات
 .في المؤسسة

o تكفير الكفاءات كالمختصيف داخؿ المؤسسة لمقياـ بالأعماؿ التدريبية العمؿ عمى. 
o تقدير ميزانية التدريب السنكية لممؤسسة كمناقشتيا كاعتمادىا مف الإدارة العميا. 

 
 الإدارات مف أجؿ تصميـ كتكفير كسائؿ كمديرمالاستعانة بالخبراء ، كحدة الصحة كالسلامة 

جراءات الصحة كالأمف لمعامميف  .كا 
  الإشراؼ عمى تدريب العامميف عمى استخداـ كسائؿ الصحة كالسلامة كمراقبة تنفيذ برامج

 .السلامة لمعامميف
 ص بيا إدارة المكارد البشرية إجراء الدراسات التي تخت يعمؿ ىذا القسـ عمى، قسـ البحكث

 :تيكالآ
 

o  دراسات تتعمؽ بالرضا الكظيفي  إلىإجراء دراسات لاتجاىات العامميف بالاضافو
 .كمعدلات الدكراف الكظيفي كالغياب

o ديلات التي تطرأ إجراء دراسات للأنظمة كالقكانيف الحككمية المتعمقة بالعامميف كالتع
 .اقتراح أنظمة خاصة بالعامميف عمييا كالعمؿ عمى

 
 :البشريةالموارد  إدارة أىداف 3.6.2.2.

 
عقيمى، ) الآتية الأىداؼتحقيؽ  إلىتمارسيا  التيإدارة المكارد البشرية مف خلاؿ الكظائؼ  تسعى

2009:) 
 

  الكفاءات عالية التدريبتكظيؼ الميارات ك. 
 زيادة الرضا الكظيفي كتحقيؽ الذات عند المكظفيف إلى أعمى قدر ممكف. 
  جميع المكظفيف في المنظمةإيصاؿ سياسات المكارد البشرية إلى.  
 المساىمة في المحافظة عمى السياسات السمككية كأخلاقيات العمؿ. 
 لتعكد بالنفع عمى كؿ مف المنظمة كالمكظؼ ياكضبط عممية التغيير إدارة. 
 زيادة  إفٌ حيث ، كالرغبةإلى تحقيؽ معادلة مستكل الأداء الجيد كىي المقدرة  السعي

كأما زيادة الرغبة فيتمثؿ في أنظمة  ،المقدرة يتمثؿ في برامج تدريب كتطكير العامميف
 .الحكافز كبرامج الصحة كالسلامة
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  :البشريةالموارد  إدارةوظائف  4.6.2.2.
 

، كتخطيط المكارد البشرية، كالاستقطاب، وكتحميم العمؿ تصميـ :ؿ كظائؼ إدارة المكارد البشريةتشم
تدريب كتنمية المكارد البشرية، كتقييـ الكظائؼ، كتقييـ أداء المكارد يا ك كتعيين المكارد البشرية كاختيار

دارة النظاـ  دارة بيئة العمؿ، كا  إلى النشاط  بالإضافة، التأديبيالبشرية، كتحفيز المكارد البشرية، كا 
، ممفات كسجلات معينة ف العامميف فيالتقميدم المتعارؼ عميو لإدارة المكارد مف حفظ معمكمات ع

جازاتيـ كصرؼ مرتباتيـ  (.2000 الباقي،) كمتابعة دكاـ المكظفيف كا 
 

 :وظيفة تصميم العمل 1.4.6.2.2.
 

جميعيا في اليدؼ  اتحدتمؿ أك تصميـ الكظائؼ كلكنيا لقد تعددت التفسيرات لمفيكـ تصميـ الع
اليدؼ الرئيسي يكمف في  الذم تجرل مف أجمو ىذه العممية الميمة في مسيرة المنظمات، حيث أفٌ 

تكفير مستكل أعمى في الكفاءة الإنتاجية لممنظمة لاستمرار عطائيا بشكؿ متميز، كزيادة قدرتيا عمى 
المنافسة مع بقية المنظمات، إضافة إلى تكفير أقصى درجات الترابط الكظيفي بيف العامميف ككظائفيـ 

 .(2009عقيمي، ) كبشكؿ أمثؿ
 

فيي عممية تتعمؽ  طات كالمياـ التي يحتكييا العمؿ،ؿ عمى تحديد النشاتنطكم عممية تصميـ العم
، فيي تعمؿ (2009نصرالله، ) بالجيد الكاعي لتنظيـ المياـ كالكاجبات كالمسؤكليات في كحدة عمؿ

عمى تحديد كاجبات كمسؤكليات كظائؼ المنظمة كالمكاصفات كالشركط الكاجب تكافرىا فيمف سكؼ 
، لذلؾ تعتبر كظيفة تصميـ العمؿ عممية مستمرة تنطكم عمى تقسيـ (2009عقيمي، ) يشغميا

عمى مجمكعات العامميف في المؤسسة كتنسيؽ أدائيـ كتحديد الارتباطات الإدارية  ياكتكزيعالمسؤكليات 
 (.2009نصرالله، ) للأعماؿ لمساعدة المؤسسات عمى تنفيذ مياميا

 
 :أىمية تصميم العمل. 1.1.4.6.2.2

 
 :كالأتيفي المؤسسات في تصميـ العمؿ  المسؤكليفىناؾ أسباب رئيسية لاىتماـ 

  
  ٌظيفي التصميـ الجيد لمعمؿ يؤثر عمى تحفيز العامميف، كخفض معدؿ الغياب كالدكراف الك  إف

لدل العامميف في أعماليـ، فالتصميـ الردمء لمعمؿ يؤثر  كيحقؽ مستكل مرتفع مف الرضا
 (.2009نصرالله، ) ذىنية لمعامميفالحالة الصحية كالعمى 
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 العامميف كتخفيض ضغط  قبؿ مف النشاط كاستعادة الراحة لأخذ كالمناسب اللازـ الكقت تكفير
 .(2010زيد، ) الفراغ بسبب كالممؿ مف الضجر لحالات العامميف ترؾ عدـ بسبب العمؿ كذلؾ

  جيكدىـ لتنظيـ الحرية مف إطار في العامميف العمؿ مما يجعؿ في المركنة تكفيريعمؿ عمى 
 .(2010زيد، ) الشخصية حاجاتيـ تمبية تتطمبو ما كبيف، العمؿ ما يتطمبو بيف عادؿ بشكؿ

 تتكافؽ يا كالتيأدائ في يرغبكف التي الأعماؿ عمى الحصكؿ مف في المؤسسة لمعامميف يسمح 
  2002). ،الباقي عبد) كالمنظمة لمعامميف مرضية النتائجستككف  كبالتالي طمكحاتو، مع

 كمؤىلاتيـ  يف لمكظائؼ كقدراتيـ الشخصيةتكفر الرجؿ المناسب حيث تقارف إمكانات المتقدم
الكاجبات  بيافً  بالإضافة إلى ،العممية مع كؿ كظيفة لاختيار الأنسب ليا مف المتقدميف

 (.2009عقيمي، ) كالمسؤكليات لكؿ كظيفة في المنظمة
 

 :وظيفة تحميل العمل 2.4.6.2.2.
 

  اتأية مؤسسة مف العديد مف الكظائؼ التي يجب شغميا، كيعد تحميؿ الكظائؼ بمثابة الإجراءتتككف 
الذم يمكف مف خلاليا تحديد كاجبات تمؾ الكظائؼ كمجمكعة الخصائص الكاجب تكافرىا في الأفراد 

لمتأكد مف حسف ، مف ىنا تأتي أىمية إدارة المكارد البشرية (2009ديسمر، ) الكاجب تعيينيـ لشغميا
فلا يمكف لأية منظمة أف تستثمر مكاردىا البشرية بالشكؿ الأفضؿ  ،استثمار تمؾ المكارد في المنظمة

أم كضع كصؼ ليا كتحديد  ،إف لـ يكف ىناؾ كضكح في طبيعة الكظائؼ التي يشغميا كافة العامميف
مية جمع معمكمات عف كؿ كما يمكف تعريؼ تحميؿ الكظائؼ بأنو عمك  .مكاصفاتيا مف خلاؿ تحميميا

كالغاية  كظيفة بغرض التعرؼ عمى كصؼ الكظيفة كمتطمباتيا كمكاصفاتيا كخصائصيا كطبيعتيا،
الصباغ، درة ك ) تيةالآالأساسية مف جمع المعمكمات عف كؿ كظيفة ىك محاكلة الإجابة عمى الأسئمة 

2008:) 
 

 ما الأعماؿ التي يقكـ بيا الفرد في الكظيفة؟ 
  بتأدية تمؾ الأعماؿ؟كيؼ يقكـ 
 ما الكسائؿ أك الأدكات التي يستخدميا لتأدية الأعماؿ المطمكبة؟ 
 ما ناتج تمؾ الأعماؿ مف سمع كخدمات؟ 
 المؤىلات كالقدرات المطمكبة لمقياـ بتمؾ الأعماؿ؟ ما 

 
 ماى يتكفر لدينا بعد جمع المعمكمات كالإجابة عمى تمؾ الأسئمة جانباف أساسياف في تحميؿ الكظائؼ

 (:2009ديسمر، )
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 لمسؤكليات كالعلاقات كظركؼ العمؿكىي قائمة بالكاجبات الكظيفية كا :كصؼ الكظيفة 
 .(كؿ ما ىك متعمؽ بالكظيفة )  كالمسؤكليات الإشرافية كىي تعد أحد نكاتج تحميؿ الكظيفة

 كىي قائمة بالمتطمبات البشرية الكاجب تكافرىا فيمف يشغؿ الكظيفة مثؿ :تكصيؼ الكظيفة: 
التعميـ، كالميارات، كالخبرات، كالقدرات التي يجب تكافرىا في شاغؿ الكظيفة كالتي تعد ناتج 

 .(كؿ ما ىك متعمؽ بالمكظؼ )  أخر مف نكاتج تحميؿ الكظيفة
 

 :أىمية وظيفة تحميل العمل. 1.2.4.6.2.2
 
 كالعامميف كالمنظمة البشرية المكارد إدارة: مف لكؿو  أىمية ذات معمكمات تكفر العمؿ تحميؿ عممية إفٌ 

 درة)ك (2006عباس، ) بالاستخدامات الأساسية لتحميؿ الكظائؼ كىي الأىمية ىذه كتتمثؿ ،أنفسيـ
 :(2008الصباغ، ك 
 

 ىذه فٌ أ إذ كالتطكيرية، التدريبية البرامج كتصميـ بناء في الأساس الكظائؼ تحميؿ عممية تعد 
 الفعمية المتكفرة كالميارات الكظيفة كأكصاؼ خصائص بيف الفجكة تحديد عمى تعتمد البرامج
 .لأدائيا

 يمتمككف القدرات  يستخدـ تحميؿ الكظائؼ كأساس لكضع نظاـ سميـ لاختيار الأفراد الذيف
 .لممكاصفات الكظيفية طبؽ عمييـ الشركط الكاجب تكفرىا طبقان كالمؤىلات كتن

  صؿ إلييا مف خلاؿ تحميؿ الكظائؼ في تحديد الاحتياجات تفيد المعمكمات التي يتـ التك
 .التدريبية في ضكء الكصؼ كالمكاصفات الكظيفية

 ككذلؾ كالركاتب للأجكر عادؿ نظاـ كضع في الأكلى الخطكة الكظائؼ تحميؿ عممية تعد 
 مف دى تحدٌ  القيمة ىذه الأخرل، الكظائؼ عف تختمؼ قيمة كظيفة لكؿ إفٌ  إذ التشجيعية، الحكافز
 .الكظيفة كمكاصفات كصؼ جانبي معرفة خلاؿ

  اليدؼ الأساسي مف تخطيط المكارد البشرية ىك تحديد احتياجات المنظمة مف المكارد البشرية
، كلا يمكف تحديد ذلؾ إلا في ضكء تحميؿ الكظائؼ بحيث يمكف التعرؼ عمى كنكعان  كمان 

 .نكعية المكارد البشرية المطمكبة ككذلؾ عددىا
 لكؿ أفٌ  إذ الكظيفي، الكصؼ عمى العامميف أداء تقكيـ معايير تحديد في المنظمة تعتمد 

 .كأعبائيا مسؤكلياتيا كفؽ بيا الخاصة معاييرىا كظيفة
 كالأمف الصناعي، الصحية لمخدمات سميمة سياسة تصميـ في الكظيفي، التحميؿ عممية تساىـ 

 .كظيفة كؿ في المخاطرة درجة حكؿ معمكمات مف تكفره ما خلاؿ مف
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 :وظيفة تخطيط الموارد البشرية3.4.6.2.2. 
 

التخطيط بالمفيكـ العاـ كالشمكلي يعني التنبؤ بما سينطكم عميو المستقبؿ في إطار معيف كيتضمف 
ف التخطيط لممكارد كلذا فإ ،؟ كىكذاالإجابة عمى التساؤلات ماذا نعمؿ؟ كيؼ نعمؿ؟ متى كمف يعمؿ

البشرية يتضمف تحديد الاحتياجات المطمكبة مف القكل العاممة مف حيث الكـ كالنكع كعمى المستكل 
التفصيمي لتخطيط القكل البشرية يتطمب القياـ بالأنشطة المرتبطة بإدارة القكل البشرية مف ناحية 

  الخرشة،ك ، حمكد) ء كتخطيط المسار الكظيفيالاستقطاب كالاختيار كالتعييف كالتدريب كتقكيـ الأدا
2007). 

 
  :أىمية تخطيط الموارد البشرية. 1.3.4.6.2.2

 
 :2011)الكلالده، ) تكمف أىمية تخطيط المكارد البشرية فيما يمي

 
 يساعد المنظمة في تحديد احتياجاتيا المستقبمية مف المكارد البشرية كمف ثـ تخفيض التكمفة 

التي تنتج عف النقص أك الزيادة في تمؾ المكارد كالتخمص مف الانعكاسات السمبية كالإدارية 
 .الحالةفي تمؾ 

  يعتبر التخطيط كسيمة ىادفة في الحصكؿ عمى القكل البشرية العاممة لتحقيؽ سير العمميات
ميارات اللازمة كال الإنتاجية كالتسكيقية كالتمكيمية خلاؿ الفترات الزمنية اللاحقة بالكفاءات

 .لانجاز العمؿ
  يساعد عمى معرفة مراكز القكة كالضعؼ في المكارد البشرية المتاحة لدل المنظمة كمف ثـ في

 .كتطكيرىا كرفع قدراتيا الأدائية أداء تمؾ المكارد مما قد يتطمب تدريبيا
  ىـ بكضع تسا أفنيا لمبيانات المتاحة لممنظمة سيما كأف ىذه البيانات مف شأيكفر قاعدة

تكجيات  ةأيكير أك كضع البرامج التدريبية أك القرارات الرائدة في شاف التحسيف أك التط
 .مستقبمية لمتطكير

 بشرية كتكجييا نحك تحقيؽ يساعد المنظمة عمى التأكد مف تكامؿ كترابط أنشطة إدارة المكارد ال
 .أىدافيا

  دىا البشرية في كافة المجالات يساعد عمى التأكد مف حسف تكزيع كاستخداـ المنظمة لمكار
 .لأدائيةا

 ص يساىـ في تحسيف الاستخداـ الأمثؿ في التعامؿ مع القكل العاممة بحيث يساىـ في تقمي
 .التكاليؼ كالكقت بأدنى حد ممكف
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 :أىداف وظيفة التخطيط. 2.3.4.6.2.2
 

  2005): ،شاكيش) خلاؿ مف ذلؾك  المؤسسة مساعدة إلى البشرية المكارد تخطيط عممية تيدؼ
 

  العاممة القكل مف متطمباتيا كمعرفة تحديد في المؤسسةمساعدة. 
 العاممة القكل في كالقكة الضعؼ مظاىر تكشؼ. 
  تحديد معالـ كسياسات كخطط التعييف كالتدريب اللازمة لضماف الكصكؿ إلى مستكل التشغيؿ

 .الاقتصادم السميـ كالمستقر داخؿ المنشأة
 المتكفرة البشرية الطاقة استغلاؿ حسف مف التأكد عمى يساعد. 
  التنبؤ بأعداد كنكعيات المكارد البشرية اللازمة لمختمؼ الأنشطة بالمنشأة خلاؿ فترة زمنية

 .مناسبة في المستقبؿ
 

المكارد البشرية،  لإدارةالتنفيذية  الأنشطةبؽ كافة تخطيط المكارد البشرية يس إلى أفٌ مف الإشارة  لا بدٌ 
كتحديد الاحتياجات التنمكية  ،كما يساعد في تحديد المؤىلات المطمكب تكفرىا في المنظمة مستقبلان 

 .(MATHISH.JACKSON ،2009) ليغدكا قادريف عمى تحقيؽ المتطمبات الجديدة ،للأفراد
 

 :استقطاب الموارد البشريةوظيفة  .4.4.6.2.2
 

الكظائؼ التي تقكـ بيا الإدارة كذلؾ لأنيا تحدد حاجات المنظمة مف المكارد تعد عممية التكظيؼ أىـ 
ف تقكـ بعممية التكظيؼ التي تعني إجراءات لإدارة المكارد البشرية أ و لا بدٌ نفإ كنكعان  البشرية كمان 

ؤدم الحصكؿ عمى المكارد البشرية الفاعمة التي ينجـ عنيا جمب عدد مف الكفاءات التي يتكقع ليا أف ت
تأتي عممية استقطاب المكارد كالكفاءات البشرية المؤىمة للانخراط إلى  .فاعمية ككفاءة جيدةالأعماؿ ب

ف عممية الاستقطاب التكعية سمؾ الكظيفة كالاستمرار فييا بعد عممية تخطيط المكارد البشرية كتتضم
أصحاب الكفاءات لشغؿ كظائؼ شاغرة عف طريؽ كسائؿ الإعلاـ المختمفة كتشجيع المؤىميف ك  بكجكد

لكظائؼ كمكاعيد امتحانيا، ىذه الكظائؼ عف طريؽ تقديـ طمبات التكظيؼ كذلؾ عقب الإعلاف عف ا
تبدأ عممية الاستقطاب بعد كضع خطة تحديد المكارد البشرية التي تحدد الأعداد مف الكظائؼ الجديدة 

كحسب النشاطات المعنية التي المطمكبة تعبئتيا حسب التخصصات المختمفة في الأكقات المحددة 
، كيمكف تعريؼ الاستقطاب بأنو عممية البحث (2006العبادم، ك  ،الفضؿ، الطائي) تتطمبيا المؤسسة

عف المكارد البشرية في ظؿ متطمبات إستراتيجية المؤسسة المستقبمية، ثـ العمؿ عمى تكفيرىا بأكبر 
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، كىك التصفية المبدئية لمعرض الكمي (2009عقيمي، ) عدد ممكف كبالنكعيات كالمكاصفات المطمكبة
 (.2010رضا، ) مف المكارد البشرية المتكقعة كالمتكفرة لمميء كظيفة ما

 
 :أىمية الاستقطاب 4.4.6.2.2.1

 
 عممية الاستقطاب عممية ثنائية بيف الفرد كالمنظمة ففي الكقت التي تمارسيا المنظمة لمبحث عف إفٌ 

لمبحث عف المنظمة لذا فإنيا مصدر معمكمات لمفرد عف المنظمة كالمنظمة المرشحيف يمارسيا الفرد 
الاستقطاب يمثؿ حمقة الكصؿ  تستثمر تمؾ المعمكمات في عممية الاختيار، مما يعني أفٌ  ،عف الفرد

علاقتو مع الاختيار الاستقطاب مف خلاؿ بيف تخطيط المكارد البشرية كعممية الاختيار كتبرز أىمية 
عدد كفير مف المكارد  يجذبالبشرية، فعندما ينجح الاستقطاب كالتعييف إحدل كظائؼ إدارة المكارد 

الاختيار ر لعممية و كفٌ البشرية التي تحتاجيا المنظمة كبمكاصفات عالية ككفؽ المطمكب، كمعنى ذلؾ أنٌ 
نتقاء أفضميا، مما يرفع مف مستكل كالتعييف بدائؿ إنتقاء متعددة تمكنيا مف المفاضمة بيني ا بسيكلة كا 

فاعمية أداء المنظمة مستقبلان، كذلؾ عندما يجذب الاستقطاب ميارات بشرية مطمكبة بمكاصفات عالية، 
ىذا يؤدم إلى تسييؿ ميمة إنتقاء الأفضؿ منيا، كتدريبو كتأىيمو ليس بسيكلة فحسب بؿ بتكمفة أقؿ 

 .( 2009عقيمي،) بعد تعيينو في المنظمة
 

                                      : لأىمية كظيفة الاستقطاب بالتالي( 2006العبادم، ك  ،الفضؿ، الطائي) كقد أشار
  

  الحصكؿ عمى عدد كبير مف الأفراد مما يعني أصبحت لدل المؤسسة خيار كاسع يستطيع مف 
 .الكظائؼ بأقؿ تكمفة ممكنةخلالو اختيار الأفراد المستقطبيف الكفكئيف كالجيديف لشغؿ 

  في  عاليةاستمرار عمميات الإنتاج عف طريؽ ضماف كجكد قكل عاممة ذات تأىيؿ ككفاءة
 .المنظمات التي يعممكف فييا

  ٌنجاح عممية الاستقطاب يعني نجاح عممية الاختيار حيث يتـ استبعاد الأفراد غير  إف
 .لية لشغؿ الكظائؼالمؤىميف كجذب الأفراد المؤىميف ذات المؤىلات العا

  تكفير المعمكمات اللازمة لممتقدميف عف العمؿ كالمنظمة التي يتكقع ليا أف تؤدم الأعماؿ
 .بفاعمية

 الكسائؿ التي يمكف استخداميا لمحصكؿ عمى  ةيمكف مف خلاؿ عممية الاستقطاب معرفة أي
الاتصاؿ ك ف، الإعلاك الجامعات، كالكميات، ك مكاتب التكظيؼ،  :أفضؿ المكارد البشرية مثؿ

 .الشخصي
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 :أىداف الاستقطاب 2..4.4.6.2.2
 
شغميا مة الأكلية بيف خصائص الكظيفة كمؤىلات مف يية الاستقطاب تستيدؼ تحقيؽ المكائعمم إفٌ 

 أىداؼكثمة  منيـ الأفضؿالمنظمة بمجمكعة مف المرشحيف لاختيار  إمداد إلى بالإضافة، مستقبلان 
 :2008)الصباغ، ك ، دره) أىميا أخرل

 
  المرشحيف لمعمؿ مف خلاؿ تخفيض عدد المتقدميف غير أفضؿزيادة فرص النجاح في اختيار  

 .المؤىميف أك الذيف تفكؽ مؤىلاتيـ متطمبات الكظيفة
  كجيزة بفترةالمساىمة في تقميؿ احتماؿ ترؾ الفرد لممؤسسة بعد اختياره. 
  كالاستقطاب لكافة الكظائؼ الإعلافالمساىمة في تقييـ كتحديد مدل فاعمية سياسة. 
  تخطيط المكارد البشرية  في ضكء نتائج كالاستقطاب حاليا كمستقبلان  الإعلافتحديد احتياجات

  .كتحميؿ الكظائؼ
 

 :وتعيينيا البشريةوظيفة اختيار الموارد . 5.4.6.2.2
 

في المؤسسة  تعد عممية التكظيؼ إحدل أىـ الكظائؼ التي يجب أف تنجزىا إدارة المكارد البشرية
 ، فعمى أساس النجاح في إنجازىا يتحدد مسار الأعماؿ الكظيفية في المؤسسةبكفاءة كفاعمية عالية

تسعى إلى تشتمؿ كظيفة اختيار المكارد البشرية كتعيينيا عمى أسس كقكاعد عممية،  (.2010الييتي، )
ظائؼ خالية داخؿ انتقاء أفضؿ المتقدميف لطمب التكظؼ ممف جرل استقطابيـ لمتعييف في ك 

المكضكعية كالعدالة كالمساكاة بيف المتقدميف، حيث يتـ الانتقاء في ضكء  :المؤسسة، كفؽ مبادئ
مكاصفات كشركط محددة بشكؿ مسبؽ مطمكب تكفرىا في مف يتـ انتقاءه، كيجرم تحديد ىذه 

 .2009)عقيمي، ) المكاصفات التي تدعى بمعايير الاختيار، مف خلاؿ تحميؿ كتكصيؼ الكظائؼ
 

 :مفيوم وظيفة الاختيار والتعيين1.5.4.6.2.2. 
 

 اللازمة البشرية المكارد لكافة كالنكعي الكمي التحديد مف الانتياء فكر الاختيار كالتعييف عممية تبدأ
الكظائؼ  لكافة كامؿ تكصيؼ عبر ثـ كمف البشرية المكارد تخطيط عممية عف الناتج لممؤسسة
 الإجراءات المتعمقة كافة إتماـ بعد إلا المرحمة ىذه تبدأ أف يمكف لا العممية الناحية كمف ىذا المطمكبة،
 المكارد أم تخطيط التخطيط مقتضيات عف الناتجة الجديدة بالكظائؼ يتعمؽ ما خاصة بالتكصيؼ

 انسب انتقاء خلاليا مف يتـ التي الأنشطة جميع ياتعرؼ عمى أنٌ  ، فعممية الاختيار كالتعييفالبشرية
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 حيث مف الكظيفة مقكمات لدييـ تتكافر كالذيف المتاحة لمكظائؼ المرشحيف مف البشرية المكارد
 أفراد اختيار ، كتعرؼ أيضان (2011 الخرشة،ك  ،حمكد( كالإنسانية كالعينية الفكرية كالقدرات المؤىلات

 الأىداؼ تحقيؽ عمى كالقدرة كالصلاحية مف الاستعداد سميمة أسس عمى كتعيينيـ العاممة القكل
لحاقيـ  كالجدارة الكفاءة مبدأ إلى تستند أسس كىي كقدراتيـ كاستعدادىـ كميكليـ تتفؽ التي بالأعماؿ كا 

 (.2005شاكيش، ) المناسب في المكاف المناسب الرجؿ كضع يكفؿ بما
 

 :الاختيار والتعيين وظيفة أىمية2.5.4.6.2.2. 
 

 السميمة الممارسة خلاؿ مف حيث، الإدارم العمؿ في بالغة بأىمية الاختيار كالتعييف عممية تحظى
   2011):  ،هالكلالد) التالي تحقيؽ المؤسسة تستطيع كالتعييف الاختيار عممية كمعايير لقكاعد كالعممية

 
 عف طريؽ تحقيؽ التكافؽ بيف  المناسبة الكظيفة في المناسب الرجؿ كضع باتجاه تدفع

كلا تيدؼ عممية  ىلات كخصائص الفرد المتقدـ لمعمؿ،متطمبات ككاجبات الكظيفة كبيف مؤ 
تتفؽ مؤىمو مع متطمبات الكظيفة فقط،  الذمالاختيار كالتعييف إلى الحصكؿ عمى الشخص 

مكاصفات الشخص كمتطمبات الكظيفة،  لى تحقيؽ اكبر قدر مف التكافؽ بيفكلكنيا تيدؼ إ
عف طريؽ كظيفة الاختيار معدلات متزايدة مف الكفاءة الإنتاجية تسعى لتحقيؽ  فالإدارة
 .كالتعييف

 
 :مف خلاؿ بالغة بأىمية تحظى كالتعييف الاختيار عممية ، أفٌ (2007الزعنكف، ك  ،الفرا)كقد أضاؼ 

 
  ٌالمناسبة الكظيفة في المناسب الرجؿ كضع باتجاه تدفع الاختيار كالتعييف عممية أف. 
  ٌالإنسانية،  حاجاتيـ مف الأقؿ عمى الأدنى الحد إشباع للأفراد تضمف الاختيار نظاـ فعالية أف

  .عادلة أجكران  النظاـ ىذا ليـ يكفر حيث
  ٌالاختيار كالتعييف، مكضكعية عدـ النامية، الدكؿ في الإدارة فساد عكامؿ أىـ مف أف 

 في حاباه الذم لمشخص كلاؤه يككف شغميا في منو أحؽ كغيره كظيفة يشغؿ الذم فالشخص
 .فييا يعمؿ التي لا لممنظمة الكظيفة، تمؾ

  ٌيضمف  كقدراتو كمؤىلاتو خبراتو تتناسب ك كظيفة في كضعو ثـ المناسب الشخص اختيار أف
 .المنظمة في عالية إنتاجية

  ٌالخبرة لدييـ أكلئؾ كاف ككمما ،فييا العامميف أداء عمى أساسي بشكؿ يعتمد منظمةة أي أداء أف 
 .صحيح كالعكس المنظمة أداء عمى أفضؿ بشكؿ ذلؾ انعكس كمما المطمكبة، كالميارات
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 :البشريةوظيفة تدريب الموارد  6.4.6.2.2.
 

تعتبر كظيفة التدريب مف الكظائؼ الجكىرية لإدارة المكارد البشرية، كىي كظيفة مكممة لكظائؼ أخرل 
كظائؼ الاستقطاب كالاختيار كالتعييف كالنقؿ كالترقية كالرعاية الاجتماعية كالصحية  :عديدة مثؿ

لمتكظيؼ مف استقطاب كاختيار كتعييف، فلا يكفى أف تقكـ إدارة المكارد البشرية بيذه  فالبنسبة. لمعامميف
نما مف الضركرم أف يعقب ذلؾ إعداد برامج تدريبية تساعد عمى  تطكير كزيادة ميارات الكظائؼ، كا 

كتنمية دكافعيـ بما يترتب  أفكارىـالعامميف كتحسيف قدراتيـ عمى أداء الأعماؿ المسندة إلييـ كتعميؽ 
مادية كتنميتيا في كاحتكاؤىا عمى الكفاءة اللازمة لاستغلاؿ المكارد ال ،مى ذلؾ الارتقاء بالثركة البشريةع

 .رفع الإنتاجية
 

، أك الأفضؿ، فيك يعني تغيير إلى إلى التغير كالتحسيف كالتطكيرالتدريب يشير بصفة عامة إفٌ 
يسعى إلى زيادة معمكمات  فالتدريب جاىاتو كقدراتو كمياراتو كأفكاره،تطكير الشخص في معمكماتو كات

الذم يؤدم في النياية إلى تحسيف مستكل  كصقؿ قدراتو، الأمر ،كتنمية مياراتو ،أفكارهالفرد كتطكير 
 .إنتاجوأدائو كبالتالي إلى زيادة معدلات 

 
، كبدكنو تتخمؼ نظمة ككضعيا في الصدارة كالريادةيساىـ بدرجة عالية في تميز الم اؿالتدريب الفعٌ  إفٌ 
اؿ حافظت أىمية التدريب الفعٌ  كأدركتالإدارة  منتآا إذا مٌ ، أظمة عف ركب التقدـ كتفقد الريادةالمن

كمف ثـ يجب  ،ة المتميزة ىي التي تيتـ بالتدريبفالمنظم ؽ القمة،عمى مكانتيا في القمة بؿ فك 
، مع ضركرة الربط بينو كبيف استراتيجيات كخطط دريب كجعمو فمسفة كثقافة لممنظمةالاىتماـ بالت

  (.2008حسف، ) المؤسسةكأىداؼ 
 
إلى إكساب فرد معيف ميارة كمعرفة جديدة، كينطبؽ ىذا عمى العامميف  العممية التدريبية تسعى إفٌ 

 .(2011الكلالده،) ، ككذلؾ القدامىالمعينيف حديثان 
 

 :التدريب وظيفةوفوائد  أىداف 1.6.4.6.2.2.
 

الفجكة المسافة يقصد بخاص يدعى تحميؿ الفجكة،  يمكف كضع أىداؼ التدريب كذلؾ مف خلاؿ أسمكب
ىناؾ عمكما ثلاثة أنكاع لأىداؼ ، كبيا ترتبط أىداؼ التدريب ،لمرغكبكالكضع ابيف الكضع الحالي 

 :(MATHISH .JACKSON ،2009) التدريب
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 نقؿ بعض المعمكمات كالتفاصيؿ إلى المتدربيف: المعارؼ. 
 أداء العمؿ كالمياـ المرتبطة بو إيجاد تغيرات سمككية في آليات: الميارات. 
 التدريب لدل المتدربيف إيجاد نكع مف الإدراؾ كالكعي بأىمية: الاتجاىات. 

 
 تيالآفراد كالمنظمة عمى النحك مف الأ العديد مف الفكائد كالمزايا لكؿن  يتحقؽ مف كراء التدريبك 
 :(2008حسف، )ك ( 2006عباس،)
 

 لمعامميف كمزاياه فكائد التدريب: 
 
o تحسيف ، ك كخبرات كقدرات جديدة ساب معمكماتزيادة ثقة العامميف بأنفسيـ نتيجة اكت

كبالتالي إلى رفع الركح مستكيات أداء العامميف مما يؤدم إلى رفع قيمتيـ الكظيفية 
 .المعنكية

o تاحة ، ك كبر في العمؿيـ لتحمؿ مسؤكليات أجديدة تؤىم كميارات اكتساب خبرات ا 
 .في العمؿ كاستقراران  كثر أمانان يجعميـ أ، بما الفرصة لمرقي

o تباع الطرؽ العم مية في حؿ المشكلات التي مساعدة العامميف عمى اتخاذ القرارات كا 
ـ ككيفية تزكيدىـ بالمعمكمات كالمفاىيـ كالأفكار المتجددة في مجاؿ عممي، ك تكاجييـ

 .تطبيقيا بكفاءة كفعالية
o كالشعكر بتقدير كاحتراـ الآخريف ات الذاتزيادة مستكيات الرضا الكظيفي نتيجة لإثب. 

 
  كمزاياه لممنظمة التدريب فكائد: 

 
o ية بيف العامميفتعميؽ الركابط الاجتماعية كالإنسانكدعميا، ك  خ المبادئ الأخلاقيةيرست 

 .ف رؤسائيـ كمرؤكسييـ مف جية أخرل، كبينيـ كبيكبعضيـ البعض
o  تحقيؽ رؤية كرسالة عمى  يـتشجيع، ك التنظيميقبكليـ لمتغير كالتطكير تكيؼ العامميف ك

 .أىداؼ المنظمة
o  التي تعكؽ سير العممية زيادة قدرة المنظمة عمى اتخاذ القرارات كعلاج المشكلات

 .منافسييا كالريادة في مجاؿ عمموعمى تحقيؽ التمييز عف  ، كمساعدتياالإنتاجية
o لتطكر العممي كالتكنكلكجي السائد، مكاكبة ا، ك دأم التمكيف كالمكاطنة التنظيميةتدعيـ مب

كالعمؿ بركح  ،نتماء لدل العامميف تجاه المنظمةزيادة مستكيات الرضاء كالكلاء كالاك 
 .الفريؽ كالتغمب عمى الصراع كالضغكط كالاكتئاب كالإحباط
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 :وظيفة تنمية الموارد البشرية 7.4.6.2.2.
 

 إلى الجيكد الرامية إلى تحسيف قدرة الأفراد عمىفيما يتعمؽ بالمكارد البشرية، يشير مفيكـ التنمية 
التنمية ، فكبر مف تمؾ التي تتطمبيا أعماليـ الحاليةاـ متعددة كزيادة مكاىبيـ بدرجة أالتعامؿ مع مي

أداء يطكركا مف  أفممكف  كالمديركف أصحاب الخبراتمف المنظمة كالفرد، فالعاممكف  كلان  تفيد المينية
التكيؼ مع تغيرات البيئة المحيطة، في حيف يتمكف ىؤلاء مف خلاؿ  قدرتيا عمىالمؤسسة، كيحسنكا 

نما جميع العامميف  عممية التنمية لا، فالتنمية مف تحسيف كفاءاتيـ كقيميـ المعنكية تشمؿ المدراء فقط كا 
 التنفيذيكف المديركفكىذا ما يمكف مف رفع مستكل المؤىلات الكمي لممنظمة، مف جانب أخر، يقكـ 

لذلؾ تقع عمى عاتقيـ مسؤكلية بناء نظـ ديد أىداؼ تكضح معالـ المؤسسة، برسـ استراتيجيات كتح
تربط تنمية المكارد  أفتنمية المكارد البشرية بما يمكف مف تحقيؽ تمؾ الأىداؼ، كليذا السبب يجب 

ذ الخطط التي بما يمكف مف تكفير المكاىب الملائمة لتنفي لممنظمةالبشرية بالتخطيط الاستراتيجي 
 (.MATHISH .JACKSON ،2009) تخرج بيا أعماؿ التخطيط تمؾ

 
مؤىلات  التدريب يحصؿ الأفراد بمكجبيا عمىالتدريب، فعممية كظيفة  التنمية عف كظيفة تختمؼ
ني أكسع كتركز ا عممية التنمية تككف ذات نطاؽ زممف أداء مياـ أعماليـ بكفاءة أكبر، أمٌ  تمكنيـ
 المستقبمية، كأعمالو إكساب الفرد مؤىلات جديدة تفيده في عممو الحالي  عمى

 
 :في المؤسسة وتخطيط المسار الوظيفيالتنمية  1.7.4.6.2.2.

 
فيك عبارة عف المسمؾ الذم يكضح مجمكعة  ،يعتبر المسار الكظيفي مف المكاضيع الإدارية الحديثة

ا الكظائؼ المتتابعة التي يتدرج فييا الفرد أك ينتقؿ إلييا خلاؿ عمره الكظيفي في المؤسسة، كذلؾ إمٌ 
  ،بالترقيةحتى قمتو كتسمى ىذه الحركة    عبر المستكيات التنظيمية مف قاعدة الييكؿ التنظيمي عمكديان 

تخطيط كتنمية المسار الكظيفي يركز عمى تحقيؽ التكافؽ  إفٌ  الكظيفي الأفقي،يان فتسمى بالنقؿ أفق أك
كيزداد الاىتماـ في كؿ  النمك الكظيفي مف جية الأخرل،كالتطابؽ بيف الإفراد مف جية كبيف الكظائؼ ك 

 ىناؾ مدخلان فرديان كمدخلان تنظيميان لتخطيط كتنمية المسار أفٌ منيا إلى الدرجة التي يمكف القكؿ 
 :(2011العطار، ك  ،كردم ( الكظيفي

 
 يركز عمى مساعدة الأفراد عمى معرفة أىدافيـ كمعرفة إمكانياتيـ كقدراتيـ، : المدخؿ الفردم

 .كالتبصر بمستقبميـ ككاقعيـ الحالي ،كتعريفيـ بالكسائؿ اللازمة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ
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 كالنقؿ كالترقية كالتقاعد المبكر، كالتدريب )يركز عمى إتباع أساليب إدارية : المدخؿ التنظيمي
المنظمة  لكضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب بيدؼ تحقيؽ أىداؼ( التدكير المدخؿ

كالبحث عنيـ مف  ،بالتحديد الجيد لاحتياجات المنظمة مف العامميف مف الإنتاجية، كذلؾ بدءن 
ؼ التي تتطمب كفاءات المصادر المناسبة، كجذبيـ للالتحاؽ بالكظيفة كبالأخص في الكظائ

 كميارات عالية، يمي ذلؾ تكجيو العامميف الجدد في كظائفيـ كتدريبيـ لشغؿ الكظائؼ الجديدة، 
عف المكظفيف غير المناسبيف، كالإقلاؿ مف نسبة البطالة المقنعة، كتأىيؿ العامميف  كالاستغناء

 .عمى ترؾ الخدمة
 

كجكد برنامج لتخطيط كتنمية كتطكير المسارات الكظيفية كلتحقيؽ الفاعمية التنظيمية لمؤسسة ما ينبغي 
 : (2011العطار، ك  ،كردم) لممكظفيف؛ كلعؿ مف ايجابيات ىذا البرنامج أنو يعمؿ عمى

                                        
  الكظيفي كتحقيؽ الإنتاجية تحقيؽ أىداؼ الأفراد كالمؤسسة مف حيث النمك كالرضا

التقميؿ مف تقادـ خبرات كميارات المكظفيف؛ فبقاء المكظؼ في مكانو دكف تدريب أك ك  ،كالربح
تدكير أك نقؿ أك ترقي يقمؿ مف دافعيتو للإنجاز؛ كيحرـ المؤسسة مف فرص استثمار مكاردىا 

  .البشرية
  تقميؿ التكاليؼ عمى المؤسسة التي تتبع منيج المسار الكظيفي مف خلاؿ استثمار الكفاءات

ية في الأماكف التي تتناسب مع مؤىلاتيا كخبراتيا كمياراتيا؛ كتحقيؽ التطكر في مختمؼ البشر 
  .النشاطات كالمجالات ذات الصمة بالفرد كالكظيفة كالمؤسسة

  تحسيف صكرة المؤسسة في البيئة الداخمية كالخارجية مف خلاؿ ممارساتيا العممية مع مكظفييا
  .الكظيفي، كبذلؾ تككف عنصران جاذبان لاىتمامات المجتمعبالاىتماـ بحاضرىـ كمستقبميـ 

 
 :في المؤسسة التنمية الإدارية 2.7.4.6.2.2.

 
  تكفر  لممديركف، فييبالنسبة  محكريان  نيا تعد أمران لكافة العامميف، كما أ ضركريان  تعد التنمية الإدارية أمران 

 المديركفإصدار الأحكاـ كالقرارات اللازمة لممدراء، كبدكف تمؾ التنمية قد يعاني  معرفة كالقدرة عمىال
دارة المكارد بما فييا إدارة المكارد البشرية في المؤسسة ، مف نقص في المؤىلات اللازمة لاستخداـ كا 

 (:2008حسف، ) منيا ما يميأسس التنمية الإدارية  عمى المؤسسة أف تتبنى
 

  لتقييـ أداء العامميف بما يساعد عمى تحديد المرشحيف القادريف عمى تكلى كجكد نظاـ فعاؿ
دارية أعمى  .مياـ مناصب قيادية كا 



 

 

 31 

 التخطيط الاستراتيجي لتدبير الاحتياجات المستقبمية مف القيادات كالمناصب الإدارية المرتقبة. 
 مع الأخذ في الاعتبار أسس كقكاعد الترقية رات المرتقبة في الييكؿ التنظيميالتنبؤ بالمتغي ،

 . لتدبير الاحتياجات المستقبمية مف القيادات كالكفاءات الإدارية المؤسسةالمعمكؿ بيا في 
 

 :في المؤسسة التنمية الذاتية 3.7.4.6.2.2.
 

التنمية تقكـ في أية مؤسسة أك منظمة، فيذه  كتدريبيا الإدارةتعتبر التنمية الذاتية ركنان أساسيان في تنمية 
في مؤسسة ما كمسؤكلية لا تقع عمى المؤسسة  الإدارةف تنمية أعضاء ىيئة عمى فمسفة مفادىا، أ

تنمية مياراتو الذم يتكجب عميو  أيضان لكؿ إدارم في المؤسسة،فحسب، بؿ ىي مسؤكلية شخصية 
فعمى الإدارم أف يتعمـ  ،تدريب الإدارة مسؤكلية مشتركةة ك كبالتالي فمسؤكلية تنمي. كقدراتو بشكؿ دائـ

كما يتكجب عمى  المؤتمرات كالندكات العممية، كأف يكاظب الحضكر إلى عمى كؿ شيء جديد،
عقيمي، ) الة المطمكبةالمؤسسة أف تقدـ كؿ التسييلات اللازمة لذلؾ مف أجؿ تحقيؽ التنمية الذاتية الفعٌ 

2009.) 
 

 :في المؤسسة التنمية التنظيمية 4.7.4.6.2.2.
 

ىي جزء مف تنمية المكارد البشرية بكجو عاـ كىيئة الإدارة بمستكياتيا الإدارية الثلاثة بكجو خاص، 
دراكات كسمككيات كقي ة، بما ـ تنظيمية جديدة بدلان مف القديمكتمثؿ جيدان يبذؿ لتأسيس إتجاىات كا 

ستراتيجيتيايتماشي مع رسالة المنظمة  كثقافتيا التنظيمية، فالتنمية التنظيمية تعمؿ عمى تصميـ  كا 
  (.2009عقيمي، ) إيجابيةسمككيات كقيـ كعادات تنظيمية 

 
 :وظيفة تقييم الوظائف 8.4.6.2.2.

 
تعتبر عممية تقييـ الكظائؼ عممية ميمة لإدارة المكاد البشرية لأنيا تعطي قيمة لكؿ كظيفة تحتاجيا  

كتحديد العلاقة المتكافقة  أجكر العامميف كالمميزات الماليةالمنظمة، فإذا أرادت المنظمة أف تحدد 
عف طريؽ تقميد  كالنظامية بيف نسب المكافآت لجميع الكظائؼ في المنظمة بمنيج عقلاني كليس

إعتمادان عمى ما تتضمنو مف كاجبات  ،المنظمات الأخرل فعمييا أف تقكـ بعممية تقييـ الكظائؼ
ككصؼ خاص بمف يشغميا مف حيث المؤىلات كالميارات كالقدرات كمسؤكليات كظركؼ عمؿ، 

 (.2010الييتي، ) كالمعارؼ المطمكبة
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 :الوظائفمفيوم تقييم  1.8.4.6.2.2.
 

 بالكظائؼ الأخرل في المنظمة كيتـ ذلؾ مف خلاؿ بتقييـ الكظائؼ تحديد أىمية الكظائؼ قياسان يقصد 
الكظائؼ لتحديد قيمة   عممية مف عممية تحميؿ الكظيفة حيث تستخدـ المعمكمات كالبيانات المتحصمة 

ككضعيا في سمـ كؿ كظيفة في المنظمة قياسا بالكظائؼ الأخرل كيتـ ترتيب ىذه الكظائؼ المختمفة 
 (.2006العبادم، ك  ،الفضؿ، الطائي) يعكس قيمة كأىمية كؿ منيا

 
، أم تحديد القيمة المادية الأخرلتحديد قيمة الكظيفة بالنسبة لمكظائؼ  كما يقصد بتقييـ الكظائؼ ىكك 

ككضع مستكيات مالية ليا كليس تحديد  كالأعماؿ، فالمقصكد ىنا دراسة الكظائؼ النسبية لكؿ كظيفة
  (.2010الييتي، ) كاجباتيا كمسؤكلياتيا

 
  :أىداف تقييم الوظائف 2.8.4.6.2.2.

 
مف عممية تقييـ الكظائؼ ىك الحصكؿ عمى التكافؽ الداخمي كالخارجي في  الأساسي اليدؼ إفٌ 

المدفكعة  كالأجكرالركاتب كالأجكر، كالمقصكد بالتكافؽ الداخمي ىك مدل الانسجاـ في الركاتب 
يث انو مف المنطقي أف يككف لمكظائؼ المختمفة في الكظائؼ، كيحقؽ ىذا التكافؽ العدالة في الدفع ح

 ع لرئيس قسـ معيف أعمى مف الأجر المدفكع لمرؤكسيو فمك حصؿ العكس فيمكف القكؿ إفٌ المدفك  الأجر
تناسؽ أك تكافؽ في نظاـ الدفع، أما التكافؽ الخارجي فيشير إلى العلاقة المرغكب فييا  ىناؾ عدىـ 
لخاص، بيف ىيكؿ الدفع في المنظمة مع الدفع في المنظمات المتماثمة في القطاعيف العاـ كا ةكالمطمكب

 إفٌ  .لأخرلف يككف الدفع لدييا لا يقؿ عف نسبة الدفع في المؤسسات الأ ما تسعى المؤسسات فغالبان 
التكافؽ الداخمي كالخارجي في الركاتب كالمميزات المدفكعة يؤدم إلى تحقيؽ رضا مشترؾ بيف الإدارة 

كمف ىنا  النكعيف، بكميالمؤسسة إلى كضع كتطكير التكافؽ  يجب أف تسعى لذلؾكالأفراد العامميف، 
يتضح لنا بأنو مف الضركرم بناء نظاـ لقياس كتحديد قيمة الكظائؼ في المنظمة كىذا النظاـ يتطمب 

 (:2006العبادم، ك  ،الفضؿ، الطائي) ستمزمات الضركرية التاليةتحديد الم
 

 الكظيفة بيدؼ تسييؿ ميمة تحديد العكامؿ التي  كاضحة كالكاقعية عفتكفير المعمكمات ال
 .تحتكييا الكظائؼ كقياسيا

  تحديد الأفراد كالكظائؼ التي مف الممكف أخذىا بنظر الاعتبار ككظائؼ أساسية في ىذه
بأنو تكجد أنظمة منفصمة لكؿ مجمكعة مف الأعماؿ صناعية أك كتابية أك  العممية، عممان 

 .إدارية
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 يف في المؤسسة ليذا العممية الحيكية كتعريفيـ بالأسس المعتمدة في عممية تييئة الأفراد العامم
 .التقييـ

 
 :أىمية تقييم الوظائف 3.8.4.6.2.2.

 
عممية تقييـ الكظائؼ ىي عممية فنية معقدة خاصة لمنظمة كبيرة يصؿ عدد الكظائؼ فييا إلى  إفٌ 

مف  محدكدان  المئات، فيي ستحتاج أف تحدد قيمة كؿ كاحدة مف الكظائؼ، لذلؾ تنفذ المنظمة عددان 
بيا التقييـ، فقد تجربيا عندما كضع نظاـ الأجكر لضماف أف يعد كفؽ أسس عممية كعممية، كقد تجر 

مرة أخرم عندما تحصؿ تغييرات جذرية في المؤسسة، كالعممية تحقؽ لممؤسسة مجمكعة فكائد تجعؿ 
 (:2009، عقيمي) الاستثمار فييا مجديا كمف تمؾ الفكائد

 
  ثابتة لتحديدىا في ضكء نكع  أسسالأجكر عف طريؽ كضع ك تكفير العدالة في الركاتب

 .المسؤكليات كالكاجبات التي تتطمبيا كؿ كظيفة
 المساكاة في تحديد الأجكر كالركاتب لمكظائؼ عف طريؽ المتماثمة في الكاجبات كالمسؤكليات. 
  تحقيؽ الكفاية لمعامميف عف طريؽ تحقيؽ التكازف بيف كمية الأجر أك الراتب الذم يستممو الفرد

 .الضركرية التي يكاجييا في حياتو اليكميةكالالتزامات 
 

 :البشريةالموارد  أداءوظيفة تقييم  9.4.6.2.2.
 

 تحميؿ كتقييـ أنماط كمستكيات أدائيـ كتعامميـ  :كفاءتيـيقصد بتقييـ أداء العامميف كالعاملات أك قياس 
، كما عرؼ كالمستكيات كتحديد درجة كفاءتيـ الحالية كالمتكقعة كأساس لتقكيـ أم ترشيد ىذه الأنماط

لمحكـ عمى مدل عف طريؽ كسيمة مكضكعية  الأفرادتقييـ منجزات  إلىالذم ييدؼ  الإجراءذلؾ 
فالتقييـ بما  .(2010زكيمؼ، ) كبطريقو مكضكعية إليوالتي تككؿ  الأعماؿنجاز مساىمة كؿ فرد في إ

مف خلاؿ تعظيـ نقاط يعد كسيمة لمتقكيـ يييئو مف معمكمات عف نقاط القكة كالضعؼ مف فترة لأخرل، 
 .(2006مصطفى، ) القكة كتضييؽ أك محك نقاط الضعؼ

 
 :أىداف تقييم الأداء 1.9.4.6.2.2.

 
 ككنو أداة مكضكعية للإدارة في اتخاذ القرارات الإدارية  يد لتقييـ أداء العامميف ييدؼ إلىالنظاـ الج

 (:2010رضا، ) المتعمقة بالمجالات التالية
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 الترفيع كالترقية لمعامميف. 
 التعييف مف داخؿ أك مف الخارج كالنقؿ لمعامميف. 
 الانضباط. 
 الكشؼ عف الاحتياجات التدريبية. 
 تحديد المكافآت التشجيعية كمنح العلاكات. 

  
 :فوائد تقييم الأداء 2.9.4.6.2.2.

 
 (:2010رضا، ) لعممية التقييـ في المؤسسة فكائد عديدة أىميا

 
  الركح المعنكية لمعامميفرفع. 
 إشعار العامميف بمسؤكلياتيـ. 
 كسيمة لضماف عدالة المعاممة. 
 استمرار الرقابة كالإشراؼ. 
 تقييـ سياسات الاختبار كالتدريب  . 

 
 ؟يخدم التقييم المؤسسة كيف 3.9.4.6.2.2.

 
     ،(التنفيذ كالنتائج ) كالكاقع (  الأعماؿتصميـ ) يتـ استخداـ المراقبة كالتقييـ لتقميؿ الفجكة بيف الخطط 

 (: 2008مركز تطكير المؤسسات الأىمية الفمسطينية، )الآتية تـ للأسباب يالتقييـ 
 

  ٌتحسيف التدخلات ك ، عمـ مف الخبرةسسة كذكم الشأف لمتٌ الفرصة لممؤ  التقييـ يتيح حيث :عمـالت
حيث تكضع كتستخدـ الطرؽ كالكسائؿ لضماف  ،كدعـ عممية التعمـ داخؿ المؤسسة ،المستقبمية

المنتيية لتساىـ في رسـ السياسات المستقبمية كالتخطيط  الأعماؿأف الدركس المستخمصة مف 
 .الجديدة للأعماؿ 

 المؤسسة، فريؽ عمؿ البرنامج أك ؿ تحسيف قدرات المؤسسات الشريكةمف خلا :التمكيف 
لمتعمـ كالتحكـ، كلدعـ كتحسيف عممية الإدارة، كخمؽ كا التقييـ كأداة كالمستفيديف منيا ليستخدم

فيـ مشترؾ كمعرفة جديدة، كدعـ عممية التعمـ، كبناء القدرات لذكم العلاقة، كتشجيع ذكم 
 .الشأف كتحفيزىـ
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 الأمكاؿالفرصة لممؤسسات لتحمؿ مسؤكلية حكؿ كيفية صرؼ التقييـ يتيح حيث  :المسؤكلية 
يمكف المؤسسة مف رفع درجة مسؤكليتيا في العمؿ عمى ، حيث كالتصرؼ بمقدرات المؤسسة

ممؤسسة لخدمة أىدافيا لالمكارد المتاحة  اـبكفاءة كفعالية أعمى، كاستخد الأعماؿتنفيذ 
 . المجتمعلتزاماتيا تجاه كا

 النتائج المخطط ليا تـ تحقيقيا كالتأكد مف تحمؿ  كذلؾ لمتأكد أفٌ : قياس النتائج كتحميمو
 .تعزيز الدعـ العاـ كالسياسيالي المسؤكلية كبالت

 
لا بدٌ مف التمييز بيف إدارة الأداء كتقييـ الأداء، فإدارة الأداء تمثؿ مجمكعة العمميات المستخدمة 

حيف تقييـ  لتحديد كقياس كتحسيف أداء العامميف كمكافأة ىؤلاء عمى الجيكد التي يبذليا كؿ منيـ، في
العامميف لأعماليـ كمف ثـ إيصاؿ النتائج المستخرجة إلى الأداء يمثؿ أداة لتحديد مدل جكدة أداء 

 MATHISH) العامميف عمى شكؿ تغذية راجعة، كيدعى أيضان مراجعة الأداء أك تقييـ العامميف
JACKSON. ،2009.) 

 
 :البشريةتحفيز الموارد  وظيفة 10.4.6.2.2.

 
عطاؤ ضركريان  المكارد البشرية ضمف إستراتيجية المنظمة أمران أصبح إدراج  ه الأىمية البالغة ليتمكف ، كا 

مف تنمية قدراتو كطاقتو عف طريؽ تبني مجمكعة مف السياسات التي تتماشى كالتكجيات الاقتصادية 
أداء الأفراد مرتبط  اسة التحفيز، كبالتالي فإف تحديدالمعاصرة كسياسة التكظيؼ كسياسة التقييـ كسي

مستكل الأداء بالنسبة لمعامميف  ارتفاع د في السياسة التحفيزية، حيث إفٌ بمدل التحكـ الجي كثيقان  ارتباطان 
ككيفية إدارة كتصميـ نظاـ جيد  ،الةكالزيادة في الإنتاجية بالنسبة لممؤسسة يككف مقركنا بالحكافز الفعٌ 

ميف اتجاه سيركرة أدائيـ الكظيفي، مما يسمح بخمؽ جك كتحريؾ دكافع العمؿ لدل العام ،لمحكافز
كىك اليدؼ  ،كمف ثـ زيادة إنتاجية المنظمة كرفع مردكديتيا ،مناسب لتأدية مياميـ عمى أكمؿ كجو
المتاحة  الإمكاناتإلى  الحكافز تشير (.2010 عبدا لرحمف،) الذم تسعى إليو كؿ منظمة اقتصادية

في البيئة المحيطة بالفرد، كالتي تستخدـ لتحريؾ المزيد مف دكافعو نحك سمكؾ معيف، كأدائو لنشاط أك 
 (.2007حجازل، ) يشبع رغباتو أك حاجاتو أك تكقعاتو الذم كالأسمكبنشاطات محددة بالشكؿ 

 
 قواعد استخدام الحوافز 1.10.4.6.2.2.

 
 إذاالنتائج  أفضؿتحدث  أف كالأسسىناؾ قكاعد لاستخداـ الحكافز الايجابية، كيمكف ليذه القكاعد 

كالقكاعد،  الأسسيحسف القائد استخداـ ىذه  أف ربطت بالاىتماـ الصادؽ بمصالح العامميف، كلا بدٌ 
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ية كالبيئية المؤثرة لمناسبتيا في المكاقؼ المختمفة، كيفحص العكامؿ الفنية كالتنظيمية كالشخصكيتنبو 
   2007):عبد الكىاب، ) عمى تحفيز العامميف، كالقكاعد كالأسس الايجابية لمحكافز

  
 تكضيح السمكؾ الكظيفي التي تؤدل إلى الحصكؿ عمى الحكافز لمعامميف. 
  العامميف أداءالاىتماـ بالجكانب الحسنة في. 
 الحكافز التي يرغبكف بيا لاختلاؼ دكافعيـ ، فالعاممكف يختمفكف في نكع تقديـ الحكافز الملائمة

 .كحاجاتيـ
  تقديـ الحكافز عمى فترات متقاطعة، حتى لا تفقد قيمتيا التحفيزية لدل الأفراد، إف استمرار

 .إعطاء الحكافز يؤدل إلى الاعتماد عمييا
  تحقيؽ النتائج، حتى يربط الفرد بيف نكع العمؿ كنكع الجزاءالحكافز فكر. 
  في الحكافز المقدمة، حتى لا يمؿ الفرد مف الحصكؿ عمى نفس العائد إحداث تنكيعان. 
  للأفراد العامميف بجد كنشاطكالكتابة  الشفكمتقيـ المديح كالتشجيع.  

 
 :نظام الحوافز عمى كفاءة الإدارة والكفاءة الإنتاجية أثر 2.10.4.6.2.2.

 
برز ة الإنتاجية لمعامميف باعتبارىا أحد ألأىمية الحكافز بمختمؼ أنكاعيا كدكرىا في رفع الكفاء نظران 

بالاستقرار الكظيفي مف  المؤثرات المحركة لدكافع العمؿ مف جية كككنيا العامؿ الرئيسي لشعكر الأفراد
ف بيف رغبات نو أصبح مف الضركرم كجكد سياسة تحفيزية محكمة تضمف كجكد تكاز جية أخرل، فإ

زة لمعماؿ كمعرفة الجكانب المحفٌ  ؿ إدارة المكارد البشرية لممنظمة،العماؿ كالأىداؼ المسطرة مف قب
كمراقبة سمككياتيـ كحركاتيـ ليتـ تحفيزىـ كالتحكـ في سيركرة التحفيز لمكصكؿ إلى نتائج أحسف لأداء 

 :(2010عبد الرحمف، ) المكارد البشرية كىذا في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة
 

 إف عممية تحفيز العامميف ىي الشغؿ الشاغؿ لممديريف  :تأثير نظاـ الحكافز عمى كفاءة الإدارة
في كؿ العصكر كلذلؾ ظيرت مداخؿ عديدة لكيفية تحفيز العامميف متأثرة بالقيـ الاجتماعية 

المديريف لكيفية تحفيز كالثقافية السائدة في كؿ عصر كىذا ما جعميا تقدـ نماذج إرشاد 
، بينما ركزت نظرية العلاقات ريات التقميدية عمى عنصر المقدرةالعامميف حيث ركزت النظ

 الإنسانية عمى الحكافز
  م المقدرة كالدافعيةالمعنكية، أما الاتجاىات الحديثة فإنيا تنادم بالاىتماـ بكؿ مف عنصر. 
 كعيف مفالكفاءة الإنتاجية لممؤسسة تتأثر بن إفٌ  :تأثير نظاـ الحكافز عمى الكفاءة الإنتاجية 

 :لعكامؿ ىماا
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o طرؽ كأساليب ك المكاد الخاـ، ك تصميـ العمؿ، ك التقدـ الآلي كالتكنكلكجي، : العكامؿ الفنية
 .الإنتاج

o القدرة عمى العمؿ حيث تشير إلى معارؼ كميارات كخبرات الفرد كذلؾ : العكامؿ الإنسانية
لتدريب، كالرغبة في العمؿ كالتي تحدد بظركؼ العمؿ المادية عف طريؽ التعمـ كالتعميـ كا
ا جؿ جعؿ العمؿ مشكقن ية كحاجات كرغبات الفرد كذلؾ مف أكظركؼ العمؿ الاجتماع

 .للأفراد عف طريؽ التحفيز كمثيران 
 

 :المؤسسةنظام الحوافز عمى  أثر 3.10.4.6.2.2.
 
 عف طريؽ الاستخداـ الأمثؿ لمكاردىا، لالأم مؤسسة لا يككف إ تحقيؽ التفكؽ كالميزة التنافسية إفٌ 

يصبح التقميؿ مف الفاقد في التكمفة كالجيد كالزمف مسالة محكرية تجمع أبعادىا في مدل كفاءة  لذلؾ
لممنظمات باعتباره أكثر  كبيران  كفعالية قكل العمؿ المتمثمة في العنصر البشرم، الذم يشكؿ تحديان 

اؿ كالذم يتمتع بميزة و يبقى المكرد الكحيد الحيكم كالفعٌ نٌ إلا أ كصعكبة في التغير، العناصر تعقيدا
المكارد الأخرل ليتأكد دكره في تشغيؿ كتكظيؼ  التفكير كالإبداع كالقدرة الذىنية لمتطكير كالابتكار،

يعمؿ عمى ذلؾ كىذا ، كنظاـ الحكافز الجيد في المؤسسة (المادية كالمعرفية المالية،) المتاحة لممنظمة
 (:2010عبد الرحمف، ) ما يكضحو

 
 إف كظيفة التحفيز كغيرىا مف الكظائؼ الأخرل  :ثر سياسة التحفيز عمى مردكدية المنظمةأ

 :كدية المنظمة كذلؾ مف خلاؿا تأثير عمى المؤسسة كبالأخص مردلي
 
o خدمات زيادة نكاتج العمؿ في شكؿ كميات إنتاج. 
o كعمى الأخص ما يمس التقدير كالاحتراـ كالشعكر  ،بشتى أنكاعيااع حاجيات العامميف إشب

ا يؤدم إلى زيادة ممٌ  ،ا يدفع بالعامؿ إلى زيادة كتحسيف مياراتو في العمؿبالمكانة ممٌ 
 .إنتاجية المنظمة

o ش ا يؤدم إلى رفع ، ممٌ عارىـ بركح العدالة داخؿ المنظمةجذب العامميف إلى المنظمة كا 
ا يشجعيـ عمى العمؿ مف اجؿ كتنمية ركح الفريؽ كالتضامف ممٌ  ،ركح الكلاء كالانتماء
 .زيادة مبيعات المنظمة

o  تصميـ نظاـ لمصحة كالأمف لتقميؿ الخسارة في الكقت كالناجمة عف حكادث كالإلقاء عمى
 .التكمفة العلاجية كتعكيضات العامميف إلى أدنى حد
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 مة عف طريؽ الحكافز عمى مستكل المنظيككف تأثير نظاـ  :نظاـ الحكافز عمى المنظمة أثر
، كذلؾ باستخداـ صيغة أك معادلة مناسبة كينادم ىذا النظاـ بالتخمص مشاركة جميع العامميف

كتييئة مناخ  ،كاستبداليا باتجاىات التعاكف كالمشاركة الصادقة ،(ىـنحف، )مف الاتجاىات 
مف تأكيد الأداء الفردم كالملامح يتعاكف فيو كؿ العامميف لاتجاه نحك الدافع الاجتماعي بدؿ 

 :الأساسية ليذا النظاـ كالمتمثمة فيما يمي
 
o التحفيز الجماعي عمى أساس تشجيع التعاكف بيف المجمكعة. 
o تحقيؽ الأىداؼ عمى مستكل الشركة باستخداـ احد المؤشرات أك مقاييس الإنتاجية. 
o  ٌدم إلى زيادة التعاكف فقط نظاـ الحكافز الناجح عمى مستكل المنظمة ىك الذم لا يؤ  إف

 .كلكنو يزيد مف درجة مشاركة العامميف في الإدارة
 

الة كمؤثرة عمى قدرة القائد أك المشرؼ عمى إتباع سياسات فعٌ  نجاح كتطكر المنظمة يتكقؼ أساسان  إفٌ 
 .كديةدفي تسيير المكارد البشرية بيدؼ الكصكؿ إلى قمة المر 

 
 :العملبيئة إدارة  وظيفة 11.4.6.2.2.

 
البشرية العاممة مف الآثار السمبية  مكاردىالمحفاظ عمى  كبيران  لقد أكلت إدارة المكارد البشرية اىتمامان 

صابات العمؿ سكاء ما يتعمؽ منيا بالسلامة المينية كالتي تعني صيانة كحماية  الناجمة عف حكادث كا 
المينية كالتي تعني الحفاظ عمى ككذلؾ الصحة  ،العامميف مف الإصابات الناجمة مف حكادث العمؿ

الميني بشقييا  إدارة بيئة العمؿمفيكـ  فٌ إ .العامميف مف الأمراض النفسية كالبدنية الناجمة عف العمؿ
جميع الإجراءات كالخدمات مف قبؿ إدارة المكارد البشرية في المنظمة لصيانة  تخاذالصحي يتطمب إك 

 فٌ إكالحكادث الناجمة عف العمؿ، إذ  كحماية جميع عناصر العممية الإنتاجية أك الخدمية مف الإصابات
كادث العنصر البشرم يشكؿ الأىمية الكبيرة التي تكلييا إدارة المكارد البشرية الاىتماـ الكبير ضد الح

التي تمثؿ الخسارة التي تمحؽ بالمكظؼ أثناء الأداء نتيجة لتصرفو الخاطئ أك لظركؼ خارجة عف 
 (.2011الخرشة، ك  ،حمكد) قدرتو بتلافييا أثناء انجاز العمؿ

 
الفنية  كالأعماؿنشاط يشتمؿ عمى مجمكعة مف الإجراءات  ىي عبارة عفكظيفة إدارة بيئة العمؿ  إفٌ 

امج ، كتصميـ البر ظمات بكجو عاـبدراسة الظركؼ المناخية كالنفسية السائدة في المن تيتـكالإدارية، 
زالة مصادر كمسببات  المحتممة، التي يمكف  كالحكادث الأمراضالمتخصصة مف اجؿ السيطرة عمى كا 

فى تكفير سبؿ الحماية الكفيمة لتلا ماليا، كذلؾ مف خلاؿأف تصاب بيا المكارد البشرية أثناء تأدية أع
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ىذه المخاطر كآثارىا السمبية عمى سلامة كصحة المكارد البشرية في مكاف العمؿ، أك عمى الأقؿ 
يجاد بيئة كمناخ عمؿ مادم كنفسي سميـ كصحي، يحافظ ع مى ىذه المكارد التخفيؼ مف ىذه الآثار، كا 

 (.2009عقيمي، ) مف أم خطر
 

  :أساسيات وظيفة إدارة بيئة العمل 1.11.4.6.2.2.
 

عقيمي، ) يتكجب عمينا شرح ثلاثة أساسيات يشتمؿ عمييا مكضكع إدارة بيئة العمؿ ضكء ما ذكر كفي
2009:) 

 
 مف شقيف الأكؿ بيئة العمؿ المادية كتشتمؿ عميتتككف بيئة العمؿ في المؤسسة  :بيئة العمؿ: 

كالتيكية، كالإضاءة، النظافة، ) الظركؼ المناخية السائدة في مكاف العمؿ داخؿ المؤسسة
، ىذه الظركؼ (ضغط العمؿ، مساحات العمؿ، الضجيج، عدد ساعات العمؿ، فترات الراحة

ؿ النفسية بيئة العم الثانية. كتأثير في سلامة كصحة المكارد البشرية في المؤسسة انعكاسليا 
ط الاجتماعية، كالعلاقات المناخ الاجتماعي العاـ كطبيعتو، كالركاب :كالاجتماعية كتشتمؿ عمى

الشمكلية السائدة بيف المكارد البشرية في مكاف العمؿ، كالصراعات التنظيمية المكجكدة بيف 
 . كتأثير عمى نفسية المكارد البشرية في المؤسسة انعكاسالعامميف كىذه الظركؼ ليا 

 ذم تسببو ليـ يقصد بمصطمح السلامة حماية المكارد البشرية مف الضرر كالأذل ال: السلامة
كالكسكر، كالجركح، كالحركؽ، كالاختناؽ، كتقع  تظير نتيجتو فكران  الأذلحكادث العمؿ، كىذا 

ىذه الإصابات إما بسبب طبيعة العمؿ أك الفرد نفسو أك التجييزات المستخدمة فيو كالآلات 
 .كتكصيلات الكيرباء كالغاز كالرافعات

 الأمراض الجسدية كالنفسية يقصد بمصطمح الصحة حماية المكارد البشرية مف : الصحة
المحتمؿ إصابتيا بيا في المؤسسة كالتي يككف سببيا إما المناخ المادم أك الفرد أك طبيعة 
العمؿ نفسو، كىذه الأمراض لا تحدث فكران إنما مع مركر الزمف، حيث تتـ الإصابة بيا نتيجة 

 .التعرض المستمر
 

 :أىمية وظيفة إدارة بيئة العمل 2.11.4.6.2.2.
 
تنطمؽ مف الأىداؼ التي تتكخى بمكغيا  يا كظيفة إدارة بيئة العمؿالأىمية التي تنطكم عمي إفٌ 

في ظؿ المفيكـ الحديث لمتعامؿ مع القكل البشرية باعتبارىا أىـ المكجكدات  خاصة، المؤسسات
بغية الحفاظ عمييا، كتكفير متطمبات الأمف الميني كالصحي ليا يعتبر مف  الإنتاجية كأثمنيا رأسمالان 
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كيمكف انجاز الأىداؼ التي تسعى  ،المؤسسات كافة خاصة أك عامةأكثر الأىداؼ التي تسعى إلييا 
 (:2009عقيمي، )ك (2011الخرشة، ك  ،حمكد) مف خلاؿ ذلؾ ما يمي المؤسسةإلييا 

 
  مف  سمعتيا أماـ العامميف لدييا العاممة لممحافظة عمىالسعي الحثيث مف قبؿ المنظمات

خلاؿ تكفير بيئة عمؿ ملائمة كأجكاء مناسبة في مزاكلة نشاطاتيا الإنتاجية كالخدمية عمى حد 
 .سكاء

 ماف أثناء تأدية أعماليـانخفاض معدؿ دكراف العمؿ مف خلاؿ شعكر المكارد البشرية بالأ. 
  ٌكذلؾ مف خلاؿ الميارات كالكفاءات العاممة كاستقرارىا لجذب المؤسساتسعي العديد مف  إف 

تكفير بيئة عمؿ آمنة كصحية تتناسب مع رغبتيا في الاستقرار كالاستمرار في الأنشطة 
 . الإنتاجية كالخدمية

  كالكقت الضائع في تعطؿ  كالأمراضتخفيض التكاليؼ التي تنفؽ في مجاؿ علاج الحكادث
 .عمؿ بسببياال

 
المنطمؽ تسعى المنظمات بصكرة عامة لتكفير البيئة المينية كالصحية الملائمة كالمناسبة كمف ىذا 

صابات العمؿ تحقيقا لأىدافيا في تحسيف الإنتاجية كتطكيره  إفٌ  .لمعامميف كالحفاظ عمييـ مف حكادث كا 
كحماية كالحفاظ  الفكر الإدارم المعاصر ينظر إلى قياـ إدارة المكارد البشرية بمسؤكلياتيا إزاء صيانة

ف لذا فإ عمى القكل البشرية مف جميع الحكادث أك الإصابات التي يمكف أف تحصؿ أثناء العمؿ،
دارة المكارد البشرية عمى كجو الخصكص تسعى جاىدةن  لتكفير البيئة  الإدارة العميا لممنظمة بشكؿ عاـ كا 

يمكف لأية منظمة أك مؤسسة أف تحقؽ الملائمة كالمناسبة لانجاز العمؿ، لأنو لا المينية كالصحية 
، كانسجاميا كتكافقيا مع أعماليا ليا كالرغبة العالية في العمؿ، لدل مكاردىا البشرية الكلاء كالانتماء

لمكصكؿ إلى كفاءة عالية في أدائيا التنظيمي، بدكف أف تشعر باطمئناف نفسي كعدـ الخكؼ مف 
 .بيا ؿي تعمتأك المنظمة البيئة العمؿ في المؤسسة  مخاطر

 
 :وظيفة إدارة الانضباط والجزاء الوظيفي12.4.6.2.2. 

 
 مف حيث الانسجاـ كالتعاكف مف الأفراد العامميف كالإدارة، في كؿ منظمة كميما تماسكت ىذه المنظمة 

ف يككف ىناؾ بعض الأفراد العامميف الذيف تنجـ كأ كمف حيث تييئة الظركؼ المناسبة لأفرادىا لا بدٌ 
كعدـ إتقاف العمؿ  كالعياباتعنيـ سمككيات غير متطابقة مع ضكابط العمؿ كالمؤسسة مثؿ التأخيرات 

، كىذه بالعمؿ ةصاكالاختلاؼ بيف الأفراد العامميف كعدـ الالتزاـ بضكابط كقكاعد الأمف كالسلامة الخ
عداد نظاـ خاص مف قبؿ الإدارة ىدفيا الأساسي منو تعديؿ السمكؾالسمككيات كغيرىا تستمزـ كضع   كا 
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الكلالده، ) المتطابؽ مع ضكابط العمؿ، كىذا النظاـ يدعى إدارة الانضباط كالجزاء الكظيفي غير
نيا إجراء طارئ  كالجزاء الكظيفي إدارة الانضباط فٌ إ(. 2011 ىي جزء ميـ مف إدارة المكارد البشرية كا 

التمرد أك إساءة ك  العيابات يستخدـ عندما تفشؿ المداخؿ الأخرل في حؿ مشاكؿ أداء العامميف مثؿ
استعماؿ بعض المكاد المتكررة كمشاكؿ عدـ الاتفاؽ كالاختلاؼ بيف الأفراد العامميف أك رفض إطاعة 

 (.2006 الفضؿ،ك  ،طائيال)التعميمات الإدارية 
 

 :مفيوم انضباط العاممين 1.12.4.6.2.2.
 

جؿ حفظ النظاـ كالحقكؽ في مكاف كالإجراءات التي تتخذ كتطبؽ مف أمجمكعة مف الأعماؿ ىي 
كتكجيو السمككيات كتصرفات العامميف أثناء الدكاـ  ،كضبط سير العمؿ فييا ،العمؿ داخؿ المؤسسات

 (.2009عقيمي، ) كمصمحة كؿ مف يعمؿ فييا ،الرسمي باتجاه مطمكب يخدـ مصمحة المؤسسة
 
 ،انضباط الأفراد العامميف ما ىك إلا عبارة عف تعديؿ السمكؾ غير المتطابؽ مع ضكابط العمؿ إفٌ 

إلييا  ا حكافز سمبية تمجأينٌ بالإضافة إلى أكتكضيح السمكؾ المرغكب فيو مف قبؿ الأفراد العامميف، 
في تقكية دكافعو نحك  الإدارة لغرض تنبيو المكظؼ إلى أخطائو كرده عنيا، كمحاسبتو عمييا طمعان 

 ،مع ضكابط العمؿيناؾ بعض العامميف في المنظمة الذيف تنجـ عنيـ سمككيات غير متطابقة العمؿ، ف
إحدل طرؽ التعامؿ مع ىذه المشاكؿ ىك تبميغ  فٌ المؤسسة، كا   كتمثؿ ىذه السمككيات مشاكؿ داخؿ

الية الكظيفة، ىذه القكاعد تعكد إلى فعٌ  العامميف تفيمكا أفٌ  سياسات كقكاعد العمؿ، كالتأكيد مف أفٌ 
 (.2006الفضؿ، ك  ،الطائي) نتياؾ حرمة ىذه السياساتكيجب تبميغ العامميف عكاقب ا

 
 :أىمية وظيفة إدارة الانضباط والجزاء الوظيفي 2.12.4.6.2.2.

 
 (:2006الفضؿ، ك  ،الطائي) المؤسسة أىمية كبيرة منيالعممية انضباط الأفراد العامميف في 

 
  يكضح السمككيات المسمكح فييا مف قبؿ الأفراد تصحيح السمكؾ غير المرغكب فيو، ك

ككذلؾ السمككيات غير المرغكب فييا كلجميع الأفراد دكف استثناء في المؤسسة التي  ،العامميف
 .يعممكف فييا

 عمى  أم أفٌ  ،تكجيو الأفراد مف قبؿ الإدارة في السرعة الممكنة كفي كقت حصكؿ المخالفة
 .الإدارة أف تشعر الأفراد العامميف المخالفيف فكرا بمخالفتيـ
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  حداث مكائمة بيف  ،الحد مف التصرفات السمبية في العمؿيساىـ في تطكير المؤسسة، ك كا 
 .السمكؾ التنظيمي المطمكب كسمكؾ الأفراد العامميف

 
 :ىدف إدارة الانضباط والجزاء الوظيفي 3.12.4.6.2.2.

 
إيجابية، كحفظ كضماف  مف سمبية إلى اتيـكتصرف العامميف تعديؿ سمكؾ ييدؼ أم نظاـ تأديبي إلى

 (:2009عقيمي، ) حقكؽ كافة المعنييف في المؤسسة، كىذه الحقكؽ ما يمي
 

 العامميف فييا حقكؽ المنظمة عمى. 
 بعض مف اجؿ منع انتياؾ ىذه الحقكؽ حقكؽ العامميف بعضيـ عمى. 
 المرؤكسيف حقكؽ الرؤساء عمى. 
 الرؤساء حقكؽ المرؤكسيف عمى . 

 
 :إدارة الانضباط والجزاء الوظيفي مسؤولية 4.12.4.6.2.2.

 
ث يككف الفرد نفسو حي( الانضباط الذاتي) وأفضؿ طريقة في الانضباط تككف مف قبؿ الفرد نفس إفٌ 

في نجاح الانضباط كتحقيقو كفقا لمتطمبات المؤسسة، كىناؾ اتجاه أخر يبرر الحاجة  العامؿ الرئيس
إليو في حالة عجز العامميف في تكجيو أنفسيـ كسمككياتيـ كفقا لمضكابط التنظيمية في المؤسسة، كىذا 

راد الاتجاه ىك التأثير الخارجي مف قبؿ الرئيس المباشر الذم يعتبر المسؤكؿ الأكؿ عف سمكؾ الأف
دراكان   (.2011، لكلالدها) ل الأداء المطمكببمستك  العامميف فيك أكثر معرفة كا 

 
تخطيط المكارد البشرية  الأكؿ أفٌ  :لا بد مف الإشارة إلييما أثنيفأمريف الختاـ يستخمص مما تقدـ في 

إدارة المكارد البشرية ىي المسؤكلة عف  يستبؽ كافة الأنشطة التنفيذية لإدارة المكارد البشرية، كالثاني أفٌ 
 : تمكيف المؤسسة مف بناء مزاياىا كالمحافظة عمييا كتطكيرىا مف خلاؿ

 
  تكظيؼ ملائـ لممكارد البشريةك تخطيط كاقعي. 
 تدريب دقيؽ لممكارد البشرية. 
  تتحقؽ التي متابعة مستمرة كتطكير لممكارد البشرية في المنظمة لتحقيؽ المكائمات الخارجية

 تتحقؽ مف خلاؿ مكائمة الفردمف خلاؿ التكيؼ مع المتطمبات البيئية، أما المكائمات الداخمية 
 .مع الكظيفة
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 الفمسطينية الأمنيةالأجيزة  3.2
 

ىي قكة عسكرية نظامية تمارس نشاطات مختمفة مف حفظ أمف فمسطيف  الأجيزة الأمنية الفمسطينية
 فمسطيف كالشعب الفمسطيني كىك تابع لمنظمة التحرير الفمسطينيكحفظ النظاـ كصد أم عدكاف عمى 

مف عدد % 50يمثؿ أفراد الأجيزة الأمنية الفمسطينية ما نسبتو  .(2009، كيكيديا المكسكعة الحرة)
المكظفيف كالعامؿ المحكرم في ضبط أك تبديد الأمف، كيرتبط ذلؾ بممارساتيا عمى الأرض كالنابعة 

مف أفراد الأجيزة الأمنية التابعة لمسمطة % 90كعقيدتيا الأمنية، كينتمي أكثر مف  مف أىدافيا المرحمية
ألفا إلى حركة فتح كأما الأمف في غزة فتسيطر عميو حماس الآف بمجمكع أفراد لا  60البالغ تعدادىا 

 أفٌ  الرغـمف (. 2011شبكة فمسطيف لمحكار، ) ينتمي معظميـ لمحركة ألؼ 15يقؿ عددىـ عف 
السياسات كالتشريعات التي تنظـ قطاعيـ الأمني،  إعدادعمى طريؽ  ميمان  طينييف قطعكا شكطان الفمس

فلا يزاؿ أماميـ الكثير مف العمؿ لانجاز إطار قانكني شامؿ كمنيجي يختص بحكـ ىذا القطاع 
كتنظيمو، فالعديد مف مشركعات القكانيف التي تنظـ عمؿ قطاع الأمف بانتظار إقرارىا، كعدا عف ذلؾ 

ىا، كمف بيف ىذه القكانيف القانكف الأساسي للأمف الذم يتناكؿ في أطكار متباينة مف إعداد فيي أيضان 
 . 2008)ممحـ،ك  ،ليتيكلد، فريدريؾ) الأمنيةالييكمية التنظيمية للأجيزة 

 
ذات  السياساتعداد ل كاضحةلـ تنفؾ عممية إصلاح قطاع الأمف في فمسطيف تعاني مف غياب سياسة 

يجب أف  الاستراتيجي اللازمة ليذا القطاع، كفي ىذا السياؽالعلاقة كمف ضعؼ إمكانية التخطيط 
عمؿ  أداءنجاعتيا في دعـ الأمنية نفسيا للإصلاح لضماف ك  السياسات الإداريةتخضع عممية صياغة 

كزارة الداخمية ك  رؤية المجتمع الفمسطينيلتحقيؽ  بيا كصكلان  للارتقاء، الأمنية الفمسطينية الأجيزة
لذلؾ لا يزاؿ إصلاح بأجيزة أمنية رشيدة تعمؿ ضمف بيئة قانكنية كشفافية عالية كمساءلة، الفمسطينية، 

تبينو الجيكد  كعمى نحك ما، لإصلاح قطاع الأمف في فمسطيف ميمان  الإطار التشريعي يشكؿ دافعان 
  .ىذا القطاع عمؿ كتطكير أداء السابؽ لإصلاح التي بذلت في

 
 :الناظم التشريعي الإرث-أوسموقبل  الأمنتشريعات قطاع  1.3.2.

 
عمى  عممت الأنظمة السياسية التي تعاقبت عمى حكـ فمسطيف عمى مدل الحقب التاريخية السابقة

في  يعرض الجدكؿ الفمسطينيكف،مضمكنيا ما يطمح إليو في فرض أنظمة قانكنية لـ تكف تعكس 
نظرة عامة عمى أىـ تشريعات القطاع الأمني التي سنت إباف الحقب التاريخية  (2.2)رقـ  الممحؽ

تدخؿ نظاـ . التي سبقت قياـ السمطة الكطنية الفمسطينية مرتبة بحسب تاريخ صدكر كؿ كاحد منيما
كسمطات الانتداب البريطاني في تشكيؿ جانب لا  1917الحكـ العثماني الذم استمر حتى عاـ 
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، باتت القدس الشرقية 1948كاقع القانكني في فمسطيف،  كبعد اندلاع حرب عاـ يستياف بو مف ال
بعد احتلاؿ إسرائيؿ . كالضفة الغربية تخضع لمحكـ الأردني، بينما خضع قطاع غزة للإدارة المصرية

عززت سمطات الاحتلاؿ الإسرائيمي النظاميف القانكنييف  1967عاـ  غزةلمضفة الغربية كقطاع 
مف الأكامر، كفكؽ كؿ ذلؾ سنت منظمة  كبيران  المنفصميف عف بعضيما البعض، كأضافت عمييما عددان 

التحرير الفمسطينية  تشريعات تيدؼ مف خلاليا إلى تقنيف ىيكمياتيا التنظيمية كالإدارية، كفي إطار 
انب الحياة العامة في فمسطيف، كانت الأنظمة المتعاقبة عمى حكـ ىذا الإقميـ سعييا إلى تنظيـ كافة جك 

 ،ليتيكلد ،فريدريؾ ) تعنى بالمحافظة عمى النظاـ العاـ أكثر مف عنايتيا ببناء قطاع أمف متكامؿ
 .2008) كممحـ،

 
 :الفمسطينية الوطنية السمطة في الأمنقطاع  إنشاء -أوسمو إطار 2.3.2.

 
ف ترتيبات الحكـ الذاتي الانتقالي بيف منظمة التحرير الفمسطينية بشأمثؿ التكقيع عمى إعلاف المبادئ 

كييدؼ إعلاف  في حياة الشعب الفمسطيني، ارزان ب سياسيان  تحكلان  1993عاـ  ائيؿ في أيمكؿكحككمة إسر 
الإسرائيمي للأراضي ع إلى الشركع في المفاكضات التي تقكد إلى إنياء الاحتلاؿ المبادئ المكقٌ 

عمى إقامة سمطة  الإسرائيمي، كما ينص كالتكصؿ إلى تسكية سممية لمصراع الفمسطيني ،الفمسطينية
فمسطينية تتكلى الحكـ الذاتي في الأراضي الفمسطينية كتتمتع بصلاحية سف التشريعات في جميع 

. اقيات أكسمك التي تمتوعلاف كاتفالذم منح ليا بمكجب الإلمجالات التي تدخؿ ضمف الاختصاص ا
كمف جانب أخر نصت الاتفاقية الانتقالية الإسرائيمية الفمسطينية حكؿ الضفة الغربية كقطاع غزة التي 

، كالتي حمت محؿ اتفاقية غزة أريحا، عمى تقسيـ الضفة الغربية كقطاع 1995كقعت بيف الطرفيف عاـ 
قكة الشرطة الفمسطينية  المذككرة التأكيد عمى أفٌ ، كما أعادت الاتفاقية (ج)ك( ب)ك( أ)غزة إلى مناطؽ 

كقد حددت ىذه الاتفاقية المسؤكليات الرئيسية  ،تشكؿ السمطة الأمنية الكحيدة في الأراضي الفمسطينية
 :2008) ممحـ،ك  ،ليتيكلد ،فريدريؾ ) الفمسطينية عمى النحك التالي الأجيزة الأمنيةالتي تضطمع بيا 

 
  بالإضافة إلى اص الآخريف المكجكديف في المناطؽالأشخحماية الجميكر كجميع ،            

 .عكر بالأمف كالسلامة كالاستقرارحماية ممتمكاتيـ كالعمؿ عمى تكفير ش
  تبني كافة الكسائؿ الضركرية لمنع الجريمة بما يتفؽ مع القانكف. 
 صةحماية المنشآت كالبنية التحتية كالأماكف العامة التي تكتسب أىمية خا. 
 منع أعماؿ المضايقات كالعقكبات. 
 العنؼكمنع التحريض عمى أعماؿ   ،محاربة الإرىاب كالعنؼ. 
  أية كظائؼ اعتيادية أخرل لمشرطةأداء. 
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  المحافظة عمى الأمف الداخمي كالنظاـ العاـ. 
 

الفمسطينية إنشاء ، باشرت السمطة الكطنية تي تنص عمييا الاتفاقية المذككرةكفي إطار تنفيذ البنكد ال
مف ، كما عممت عمى إضافة أجيزة أتراتيجيأجيزتيا الأمنية في ظؿ قدر ضئيؿ مف التخطيط الاس

، كاف كقعت مع إسرائيؿ تنص عمى تشكيميا، كفي مرحمة مف المراحؿجديدة لـ تكف الاتفاقيات التي 
الأجيزة تستند في عمميا إلى  كلـ تكف جميع ىذه، مختمفان  منيان أ جيازان  17قطاع الأمف الفمسطيني يضـ 

عززت كر التشريعات  اللازمة لتنظيميا كنتيجة لذلؾ، أية قاعدة قانكنية كذلؾ لأنيا أنشئت قبؿ صد
 كفضلان . اخمية بيف مختمؼ الأجيزة الأمنيةالصلاحيات كالمسؤكليات المتداخمة المنافسة كالنزاعات الد

 ، فقد تمخض ىذا الكضعة عمى أداء ىذه الأجيزةة القضائيعف ضعؼ رقابة المجمس التشريعي كالسمط
 : 2008)ممحـ،ك  ،ليتيكلد، فريدريؾ)

 
 مفضعؼ حكـ قطاع الأ. 
 تياكات لحقكؽ الإنسافارتكاب ان. 
 تقكيض شرعية السمطة الكطنية الفمسطينية نفسيا في نظر المكاطنيف الفمسطينييف. 

 
 :تقييم أداء الأجيزة الأمنية 3.3.2

 
 لـ تختمؼ الكثير مف التقييمات التي أجريت عمى أداء السمطة الكطنية الفمسطينية فيما يتعمؽ بحكميا 

 كمف النتائج التي  1995لقطاعيا الأمني، حيث اجرم عدد لا يستياف بو مف تمؾ التقييمات منذ عاـ 
 : (2007، ليتيكلدك  ،فريدريؾ) الأجيزة الأمنية عانت مف تكصمت إلييا، أفٌ 

 
 التسييس. 
 الكلاءات الشخصية القكية التي تحكميا. 
 تضخـ عدد أفرادىا. 
  بياتداخؿ المياـ كالمسؤكليات المنكطة. 
 قمة تعاكف تمؾ الأجيزة مع بعضيا البعض. 
 افتقارىا لمخبرات الإدارية. 

 
 البرلمانية،ائية كانعداـ الرقابة كمما زاد مف المشاكؿ التي تكتنؼ تمؾ الأجيزة ضعؼ المراجعة القض

عاقة عمؿ أجيزتو  ناىيؾ عما قامت بو إسرائيؿ مف تدمير لمبنية التحتية الخاصة بالقطاع الأمني كا 
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تباه عف عدد مف كلا ينبغي ليذه النتائج السمبية أف تصرؼ الانة منيجية خلاؿ الانتفاضة الثانية، بصكر 
العديد مف ىذه الأجيزة مستكيات  د أحرزالتي حققتيا الأجيزة الأمنية الفمسطينية، فق الانجازات اليامة

كانت  2000متقدمة مف الجيكزية كالخبرة في مجالات اختصاصيا كمسؤكليتيا كمياميا، كحتى عاـ 
في المناطؽ تمؾ الأجيزة قد نجحت في مكافحة الجريمة كالمحافظة عمى قدر مقبكؿ مف الاستقرار 

 (.2007، ليتيكلدك  ،فريدريؾ) التي تقع تحت سيطرتيا
 

  :في قطاع الأمن الفمسطينيالموارد البشرية إدارة  4.3.2.
 

حد المشاكؿ التي تكتنؼ أجيزة القطاع الأمني التابع لمسمطة ارة المكارد البشرية أيمثؿ ضعؼ إد
 :(2007، ليتيكلدك  ،فريدريؾ) الكطنية الفمسطينية كذلؾ لعدة أسباب

 
 بتخصصات معينة كخبراء الاتصالات فقد تسبب تعييف عدد محدكد مف الأفراد الضالعيف 

، في عدد كبير مف الأجيزة الأمنية مما عكقيـ عف إفادة تمؾ الأجيزة مف خبراتيـ مثلان 
 .كمياراتيـ بصكرة متكاممة في مجالات تخصصاتيـ

 سبؽ ليـ أف تمقكا التدريبتـ تكميؼ العديد مف منتسبي الأجيزة الأمنية بتنفيذ ميمات لـ ي 
 . مكافحة الجريمة، كالتعامؿ مع المجتمع الفمسطيني، كالاختراقات الأمنية: عمييا مثؿ

  غياب سياسة كاضحة لترقية منتسبي القكات الأمنية، حيث فصؿ بعض الضباط مف الخدمة
في قكل الأمف كحرمكا مف تكلي مناصب أمنية أعمى بسبب الخلافات الشخصية التي ثارت 

كانتمائيـ  لكلائيـ  قكل، في حيف جرت ترقية ضباط آخريف نظران بينيـ كبيف رؤساء تمؾ ال
  .السياسي

  ٌمعظـ  تجنيد عدد كبير مف منتسبي حركة فتح في الأجيزة الأمنية، فعمى الرغـ مف أف
فقد  مؿ الشرطة أك في الميداف العسكرم،لـ يككنكا يمتمككف الخبرة في مجاؿ ع المسؤكليف
إعتمادان عمى معايير الكفاح  اط العامميف في الخدمة،ساكية لمضبعسكرية م منحكا رتبان 

 .كالنضاؿ كالعمؿ التنظيمي
 في  سياسات الإغلاؽ التي فرضتيا السمطات الإسرائيمية سمب حرية أفراد الأجيزة الأمنية

 .بيف مناطؽ الضفة الغربيةالسفر كالتنقؿ 
 المكاصلات، مما رتفاع تكاليؼ تسبب الإغلاؽ المضركب عمى الأراضي الفمسطينية في ا

بالعديد منيـ لمعمؿ في التجمعات السكانية التي يقطنكف فييا، كقد أدل ىذا الأمر إلى  دفع
الأمف في تمؾ التجمعات بسبب تقاعس عناصر الأجيزة الأمنية عف فرض  لمستك تردم 

 .القانكف كالنظاـ عمى قرابتيـ كجيرانيـ
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التعييف كالاختيار كالتعميـ كالحكافز عمي لمعامميف في المؤسسة العسكرية بما في ذلؾ الة الفعٌ  فالإدارة
 ،كسيادة القانكف ،يعمؿ في ظؿ مبادئ الديمقراطية ،اؿفعٌ  أمفو  لتشكيؿ قطاعً  الأىميةجانب كبير مف 

 (.2003بكرف، )  كيحترـ سيادة المجتمع المدني
 

دارة الموارد البشرية 4.2  فمسطين وا 
 

ات عقد المؤتمر  ،مف خلاؿ مؤسساتيا الأىمية كالخاصة كالرسمية السمطة الكطنية الفمسطينية أرادت
جراء الأبحاث كالدراسات العممية التي تساىـ في تطكير قطاع الأمف كالندكات ككرشات العمؿ ، كا 

مف ما بيف مجمكعة  ،أف تحاكي كتقارب كتقارفكرسـ السياسات المتعمقة بيذا القطاع،  ،الفمسطيني
، كالحكـ الرشيد قي القطاع الأمني ،كالمكارد البشرية ،التجارب العالمية الناجحة في مجاؿ الإدارة العامة

تعزيز الحكـ  كالعمؿ عمى  ،عمى تجربو إصلاح قطاع الأمف في فمسطيف لمكقكؼ الدكؿ العربيةكبيف 
حتى  العاـ كالخاص كالأىمي،، كالارتقاء بالأداء المؤسسي عمى المستكل ي القطاع الأمنيالرشيد ف

بأف الإدارة لا تقتصر فقط عمى عمـ مكجكد  إيمانان منيا مف ىذا العمؿ الإدارم الميـ؟ وتتممس أيف ىي
بالكتب، بؿ ىي بالتجربة كالخبرة العممية، كالإدارة ىي رؤية ناتجة عف ممارسات فضمى تصقؿ كتكسب 

كدكليـ لتحقيؽ مخرجات كنتائج ذات أثر عميؽ  الإدارييف خبرات تمكنيـ مف الذىاب بعمؿ مؤسساتيـ
 .كبالغ في تطكير الإدارة كالإصلاح الإدارم في المؤسسات الأىمية كالخاصة كالرسمية

 
يمانان بالمسؤكلية الجادة انطمقت الجامعات التعميمية الفمسطينية بعقد المؤتمرات العممية في جميع  كا 

 :المجالات
 

 :جامعة بيرزيت .1.4.2
 

في المساىمة في دعـ المؤسسات الأمنية  2008معيد الحقكؽ في جامعة بيرزيت منذ حزيراف يعمؿ 
برنامج المساعدة في تعزيز الحكـ الرشيد في ينية كتقكية قدرات العامميف فييا، كذلؾ مف خلاؿ الفمسط

، المراجعة التشريعية كالمؤسساتية: ، كتككف البرنامج مف ثلاثة مككنات ىيالقطاع الأمني في فمسطيف
يف عمى كيركز برنامج تعزيز الإدارة الرشيدة في قطاع الأمف في فمسط. التكاصؿ المجتمعيكالتدريب، ك 

الأكلكيات الرئيسية في عممية الإصلاح المنشكد، كتتمحكر ىذه الأكلكيات حكؿ مراجعة كتحميؿ 
التشريعات السابقة كالإطار المؤسساتي الحالي كخطكة تمييدية نحك الخطكات التالية الضركرية لإجراء 

كانت كلا زالت نافذة يعمؿ البرنامج عمى جمع كتصنيؼ كافة التشريعات الأمنية التي ، كما الإصلاح
كالمتمثمة عمؿ المشركع،  كمف شأف ىذه التشريعات أف تضع الأساس لمخطكة التالية مف في فمسطيف،

http://lawcenter.birzeit.edu/iol/ar/index.php?action_id=382#1
http://lawcenter.birzeit.edu/iol/ar/index.php?action_id=382#3
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كيساعد جمع التشريعات الأمنية المذككرة كتصنيفيا  التحميؿ القانكني ليذه التشريعات،في إجراء 
ف كالسمطة القضائية كالمحاميف كتحميميا عمى تكجيو الجيات القائمة عمى رسـ السياسات كالمشرعي

كغيرىـ مف الأفراد أك المؤسسات الميتمة نحك تحديد القكانيف السارية منيا، مما يمكٌف ، كالباحثيف
الأطراؼ المعنية مف اتخاذ القرار الصائب حكؿ كيفية التعامؿ مع تمؾ التشريعات، كذلؾ مف ناحية 

مف خلاؿ إيجاد  ،أك إلغائيا ،أك تعديميا ،الجديدةإنفاذىا أك الاستفادة منيا عند صياغة التشريعات 
 (.2008جامعة بيرزيت، ) ي تناسب السياؽ الحالي في فمسطيفالبدائؿ الجديدة الت

 
 :جامعة الاستقلال .2.4.2

 
 إنعقػػػد المػػػؤتمر بمشػػػاركو نخبػػػو مػػػف  :كؿ حػػػكؿ القطػػػاع الأمنػػػي الفمسػػػطينيالمػػػؤتمر السػػػنكم الأ

ممثمػػي السػػمطة الفمسػػطينية كأجيػػزه الأمػػف كالمجمػػس التشػػريعي الفمسػػطيني ك منظمػػات المجتمػػع 
المػػدني، كىػػدؼ المػػؤتمر الكقػػكؼ عمػػى تجربػػو إصػػلاح قطػػاع الأمػػف فػػي فمسػػطيف منػػذ تأسػػيس 

كقػػد ركػػز . 1994أجيػػزه الأمػػف الفمسػػطينية الػػذم رافػػؽ إنشػػاء السػػمطة الكطنيػػة الفمسػػطينية عػػاـ 
المؤتمر عمى ضركرة إجراء إصلاحات في قطاع الأمف، لدكره في تكفير البيئة السميمة لبناء ك 

فالفمسػػطينيكف أكلان عػػانكا مػػف  لمكضػػكع يتعمػػؽ بالحالػػة الفمسػػطينية،أف ا تطػػكر المجتمػػع، خاصػػةن 
ي منػذ عػاـ فقداف نظاـ للأمف الجماعي منػذ النكبػة، كطيمػة خضػكعيـ تحػت الاحػتلاؿ الإسػرائيم

، كػػذلؾ لػػـ يػػؤد تشػػكيؿ أجيػػزه الأمػػف الفمسػػطيني كنتيجػػة لاتفػػاؽ أكسػػمك إلػػى تػػكفير ىػػذا 1967
لػـ تبنػى أجيػزه الأمػف  كجػكد أراده كطنيػو بيػذا الاتجػاه، فمػف ناحيػة النظاـ للأمف الجماعي رغػـ

الأمر الذم أضعؼ بنيو ىػذه  ،الفمسطيني في إطار جسـ مكحد ك منضبط خاضع لقياده كاحده
لأجيػزة كأنظمػػو السػيطرة كالػػتحكـ عمييػا، كافقػػد السػمطة الكطنيػػة القػدرة عمػػى تكجيييػا فػػي إطػػار ا

عقيػدة أجيػزه الأمػف عمػى أسػس مينيػو، سياسة أمف كطني كاضحة ك متكاممة، كذلؾ لـ تتبمػكر 
الأمػػر الػػذم أحػػدث خمػػلان لػػدل رجػػاؿ الأمػػف فػػي فيػػـ طبيعػػة ميمػػاتيـ كحػػدكدىا كالسياسػػة التػػي 

بػػػػأدكار سياسػػػػيو كحزبيػػػػو اختمطػػػػت أدكار رجػػػػاؿ الأمػػػػف  .كتحقيقيػػػػا لمػػػػدفاع عنيػػػػايسػػػػعى الأمػػػػف 
نفيػذ سياسػة متكاممػة لقد كاف لذلؾ أثر بالغ عمى مينيو أجيزه الأمف كقدرتيا عمى ت كاجتماعيو،

ضافةن إلى ذلؾ فإف أجيزه الأمف لـ تعمؿ ضمف إطار قانكني دسػتكرم كذلػؾ  للأمف الكطني، كا 
ة عمػػى قطػػاع ريعي فػػي سػػف القػػكانيف كفػػي فػػرض الرقابػػة الديمقراطيػػلضػػعؼ دكر المجمػػس التشػػ

كقػد أكصػي المػؤتمر بضػركرة تػكفير الأمػف عمػى حيػاه الأفػراد كممتمكػاتيـ كتػكفير البيئػة  الأمػف،
عػادة بنػاء نفسػو بعػد سػنكات التػدمير الممػنيج  الأمنية السميمة التػي تمكػف المجتمػع مػف البقػاء كا 

إصػلاح قطػاع الأمػف لػيس مػف ميمػة رجػاؿ  كبػيف المػؤتمر أفٌ ية، لكافو مناحي الحيػاة الفمسػطين
الأمف فقط، بؿ ىي عمميو شاممو، كىي جزء مف عمميو تحكؿ شاممو في القيـ كالمفاىيـ تشارؾ 



 

 

 49 

فييػػػا كػػػؿ مؤسسػػػات المجتمػػػع، لػػػذلؾ يجػػػب إعػػػداد الخطػػػة الأمنيػػػة لػػػكزارة الداخميػػػة بيػػػدؼ جعػػػؿ 
 رض النظػػاـ كتػػكفير الأمػػف لممػػكاطف الفمسػػطينيمؤسسػػو الأمػػف قػػادرة عمػػى القيػػاـ بػػدكرىا فػػي فػػ

 .(2009جامعة الاستقلاؿ، )
 آليات كسػبؿ إصػلاح الأجيػزة الأمنيػة،  :ر السنكم الثاني حكؿ القطاع الأمني الفمسطينيؤتممال

 كىػدؼبناء الممكية المحمية في إصلاح القطاع الأمنػي الفمسػطيني،  المؤتمر تحت عنكافإنعقد 
المػػؤتمر إلػػى الكقػػكؼ عمػػى التحػػديات كالعقبػػات التػػي تكاجػػو الممكيػػة المحميػػة لإصػػلاح القطػػاع 
الأمنػػي فػػي فمسػػطيف مػػف خػػلاؿ تعزيػػز فيػػـ القػػائميف عمػػى إصػػلاح القطػػاع الأمنػػي فػػي فمسػػطيف 
لممعػػايير الدكليػػة التػػي تحكػػـ المسػػاعدات التػػي تقػػدميا الػػدكؿ المانحػػة لإصػػلاح القطػػاع الأمنػػي، 

جػػراءات الحاليػػة التػػي يطبقيػػا الفمسػػطينيكف عمػػى صػػعيد إصػػلاح قطػػاعيـ الأمنػػي فػػي كتقيػػيـ الإ
رفع التكصيات لدكائر صناعة القرار الفمسطيني حكؿ كيفيػة  كأيضان  ،ضكء ىذه المعايير الدكلية

مصػطمح  تعزيز ممكية الفمسطينييف لإصلاح مؤسستيـ الأمنية كترسيخيا، كقػد بػيف المػؤتمر أفٌ 
يعني أفٌ المؤسسات المحمية ىي صػاحبة القػرار بػالتخطيط كالإشػراؼ كالمتابعػة الممكية المحمية 

كتقيػػػيـ المشػػػاريع التنمكيػػػة التػػػي تػػػدعـ مػػػف الجيػػػات الخارجيػػػة كلػػػيس العكػػػس،  كأفٌ الإصػػػلاح 
الأمنػػػي يعنػػػي تحقيػػػؽ مصػػػمحة المػػػكاطف حتػػػى يكتػػػب لممشػػػركع الفمسػػػطيني النجػػػاح خاصػػػة كأفٌ 

 الفمسػػػطينييف ىػػػـ أصػػػحاب  أفٌ المػػػؤتمر  كأضػػػاؼلعدالػػػة، الشػػػعب الفمسػػػطيني يسػػػتحؽ الأمػػػف كا
مػػف يعػػرؼ الحاجػػة إلػػى ضػػركرة تػػذليؿ العقبػػات كالتحػػديات التػػي  أكثػػرالقػػرار فػػي السػػمطة كىػػـ 

 ،حزبيػػػة أسػػػسكطنيػػػة كلػػػيس عمػػػى  أسػػػسعمػػػى  نعمػػػؿ كأننػػػا، خاصػػػة الأمنيػػػةتكاجػػػو المؤسسػػػة 
جامعػػػة ) الشػػػعب الفمسػػػطيني بنا كالسػػػمطة لكػػػؿشػػػع أبنػػػاءىػػػي مؤسسػػػة لكافػػػة  الأمنيػػػةفالمؤسسػػػة 
 .(2010الاستقلاؿ، 

 كاستضػػػافة المػػػؤتمر خبػػػراء أمنيػػػيف  :المػػػؤتمر السػػػنكم الثالػػػث حػػػكؿ القطػػػاع الأمنػػػي الفمسػػػطيني
أجانػػػب ينية كسياسػػػييف كدبمكماسػػػييف عػػػرب ك كضػػػباط كبػػػار مػػػف مختمػػػؼ أجيػػػزة الأمػػػف الفمسػػػط

ع الأمف الفمسػطيني فػي كقيادات حزبية كمجتمع مدني، كذلؾ بيدؼ استكشاؼ آفاؽ تحكؿ قطا
ركػػز مكضػكع المػػؤتمر  .ظػؿ دكلػة مسػػتقمة، كالكقػكؼ عمػػى التحػديات التػػي تعتػرض ىػػذا التحػكؿ

ببنػػاء   عمػى برنػػامج الحككمػػة الفمسػػطينية الثالثػػة عشػػرة فػي مكاضػػيع الأمػػف كخاصػػة فيمػػا يتعمػػؽ
كذكػػر المشػػارككف أفٌ مسػػتقبؿ  ،مؤسسػػة أمنيػػة مينيػػة كمسػػاءلة فػػي ظػػؿ دكلػػة فمسػػطينية مسػػتقمة

ط ىك ضمانة كجكدىػا نظاـ الأمف الفمسطيني قضية في غاية الخطكرة لدكلة تعتقد أفٌ الأمف فق
كافػػة دكؿ كمػػف ناحيػػة أخػػرل أفٌ مسػػتقبؿ الأمػػف الفمسػػطيني ييػػـ  فػػي محػػيط معػػادم مػػف ناحيػػة،

لػذلؾ اتضػح ينية، حيث ستمتد حدكد الدكلة الفمسػط ،كخاصة الأردف كمصرالجكار المستقبمييف 
أفٌ رسػػػػـ معػػػػالـ سياسػػػػة أمػػػػػف قػػػػكمي فمسػػػػطيني ىػػػػػي أحػػػػد أبػػػػرز التحػػػػػديات التػػػػي يجػػػػب عمػػػػػى 

كرأل المػػؤتمر أفٌ  التحػػكؿ كالبنػػاء عمػػى صػػعيد القػػكات، الفمسػػطينييف إنجازىػػا قبػػؿ إنجػػاز عمميػػة
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الظركؼ فػػالدكلػػة يجػػب أف لا تعتمػػد بالضػػركرة عمػػى مقكمػػات عسػػكرية لبقائيػػا كتطكرىػػا فقػػط، 
يجػب أف تقػكـ عمػى مبػادئ ديمقراطيػة  لا تسمح بكجػكد قػكة عسػكرية فمسػطينية، بػؿ راتجيةالإست

فٌ  قكية منطمقة مف مجتمع مدني مكيف كراسخ، كتستند عمى قكة اقتصادية كتكنكلكجية مميزة، كا 
الكسيمة لتحقيؽ  ىذا الإطار ىك الإطار المناسب لبناء الإنساف الفمسطيني كالمجتمع ككؿ، كىك

رأل المػػؤتمر أفٌ القػػكة العسػػكرية كحػػدىا لا  ،كالتقػػدـ، أمػػا بالنسػػبة للأخطػػار كمكاجيتيػػا الازدىػػار
 يمكف الرككف عمييا بؿ يجب الاعتماد عمى اتفاقيات كضمانات دكلية لتحقيؽ ذلػؾ كخاصػة أفٌ 

كمػا رأل المػؤتمر  ،إسرائيؿ تمتمؾ قكة عسكرية متقدمة لا يمكف مكاجيتيػا بقػكة عسػكرية نظاميػة
كعمػػى إشػػراؾ  ،ف حتػػى يكػػكف عػػاملان داعمػػان لمتنميػػة يجػػب أف يقػػكـ عمػػى مبػػدأ الشػػمكليةأفٌ الأمػػ

كافة فئات المجتمع في بناء سياسة الأمف القكمي، كمػا يجػب أف تعتمػد قػكل الأمػف الفمسػطينية 
عمى إطار مف رقابة المجتمع المدني، كرأل أف قكة المجتمع المدني يقابميا كفاءة كمينية عالية 

 .(2011جامعة الاستقلاؿ، ) سة الأمنيةلدل المؤس
 ىػػػػػدؼ المػػػػػؤتمر الإجابػػػػػة عمػػػػػى ك  :المػػػػػؤتمر السػػػػػنكم الرابػػػػػع حػػػػػكؿ القطػػػػػاع الأمنػػػػػي الفمسػػػػػطيني

استفسػػارات كبيػػرة كميمػػة حػػكؿ اسػػتدامة الأجيػػزة الأمنيػػة فػػي ظػػؿ غيػػاب الدكلػػة، كماىيػػة البعػػد 
: كتمحػكر المػؤتمر حػكؿ الإبعػاد التاليػة ؾ الأجيزة كسط اسػتمرار الاحػتلاؿ؟السياسي لتطكير تم

أفػػاد  حػػكؿ مػػدل إمكانيػػة أف يكػػكف تطػػكير قطػػاع الأمػػف فعػػالان فػػي ظػػؿ الاحػػتلاؿ؟: البعػػد الأكؿ
فٌ تطكر القطػاع الأمنػي الفمسػطيني سػيبقى أمػران مجػزكءان فػي ظػؿ الاحػتلاؿ، فالسػمطة المؤتمر أ

ؿ لتحكيػػؿ القطػػاع الأمنػػي إلػػى التػػي تسػػعى تجػػاه رؤيػػة متكاممػػة تكاجػػو بسػػعي مسػػتميت الاحػػتلا
ككيؿ عنو، كىك ما لا يتطابؽ مع المسيرة الكطنية التحررية لمعمؿ النضالي الفمسػطيني، كعميػو 

البعػػد . فػػإف الأمػػف الفمسػػطيني فػػي ظػػؿ الاحػػتلاؿ سػػيبقى مشػػركعا مرحميػػا كلػػيس جيػػدا مسػػتداما
مة؟ أفػػاد المػػؤتمر أفٌ تمحػػكر حػػكؿ إمكانيػػة أف تسػػاعد المصػػالحة عمػػى تحقيػػؽ الاسػػتدا:  الثػػاني

مؤشػػر قيػػاس المػػكاطف لنجػػاح الأجيػػزة الأمنيػػة قػػائـ عمػػى خدمػػة الأجيػػزة الأمنيػػة لػػو، لا أف تػػزج 
لذلؾ لا بدٌ مف  تخدـ فصائؿ سياسية مقابؿ خصكميا، الأجيزة الأمنية كتصنؼ ظمما عمى أنيا

معنكيػان يكػكف  الكصكؿ إلى المصالحة التي تعتبر عممية لاحمػة لمنسػيج المجتمعػي تحقػؽ رخػاءن 
الأمػػػف جػػػزءا أصػػػيلان مػػػف ىػػػذا النسػػػيج، بحيػػػث تتكقػػػؼ مػػػع المصػػػالحة عجمػػػة اسػػػتنزاؼ الأجيػػػزة 

تمحػػػكر حػػػكؿ مػػػدل  :البعػػػد الثالػػػث. جػػػراء اسػػػتمرار الصػػػراعات الداخميػػػة كماديػػػان  الأمنيػػػة معنكيػػػان 
أفٌ الرؤيػة أفاد المؤتمر  الفمسطيني؟إمكانية تحقيؽ رؤية سياسية مشتركة لتنمية القطاع الأمني 

السياسية كاضحة كلا تقبؿ المبس، فالأجيزة الأمنية في المفيػكـ الفمسػطيني يجػب أف تكػكف نػكاة 
لتككيف القكات المسمحة الفمسطينية بجيشيا الكطني كأركانيػا المختمفػة، كىػي لا يمكػف أف تكػكف 

ر أفٌ اسػتدامة كمػا أكضػح المػؤتم لككالة كليست أداة لمقمع كالصراع،أجيرة عند أحد كلا تعمؿ با
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الحياة الفمسطينية مرتبط بانتياء الاحتلاؿ، كبالتالي فإفٌ الأمف المككف كالحامي ليذه الحيػاة لػف 
 (.2012جامعة الاستقلاؿ، ) يمقى الاستدامة كالتطكر كالنمك في ظؿ كجكد محتؿ غاشـ

 
   :جامعة فمسطين الأىمية .3.4.2

 
  نحك مكارد بشرية فمسطينية ذات ميزة  :البشريةالمؤتمر الفمسطيني الأكؿ لتنمية المكارد

البيئة التشريعية كالقانكنية  :منيامحاكر أساسية  عدة ككاف المؤتمر قد ناقش  تنافسية،
البعد ، ك كاقع إدارة المكارد البشرية في المنظمات الفمسطينية كعلاقتيا بالمكارد البشرية

كقد أكصى المشارككف  .تنمية المكارد البشريةاقتصاديات ، ك الاستراتيجي لإدارة المكارد البشرية
ضركرة العمؿ عمى تغيير  :منيابتنفيذ العديد مف التكصيات  في المؤتمر الفمسطيني الأكؿ

النظرة التقميدية لدكائر المكارد البشرية في المؤسسات كمسيٌر لشؤكف الأفراد إلى كحدة استشارية 
اتيجيات كاتخاذ القرارات، كتعميـ الثقافة عمى كمشاركة فاعمة في تحديد الأىداؼ ككضع الاستر 

ة المستكل المجتمعي كالمؤسسي بأىمية المكارد البشرية كدكرىا في التنمية المستدامة كمكاجي
تبني سياسات إنشاء قاعدة بيانات مؤسسية لمكفاءات كالجدارة التحديات الحاضرة كالمستقبمية، 

كضركرة عمؿ المؤسسات بمختمؼ  ي المؤسسي،تعاقبي في العمؿ الكظيفبما يخدـ الإحلاؿ ال
القطاعات عمى تكفير بيئة عمؿ مناسبة لمككادر البشرية نحك تطكير الدافعية كالانتماء 

 .(2010جامعة فمسطيف الأىمية، ) كتحسيف الأداء
 ككاف المؤتمر قد ناقش أربعة محاكر أساسية  :المؤتمر الفمسطيني الثاني لتنمية المكارد البشرية

المعيقات كالمشاكؿ لقطاع الخاص الفمسطيني، ك كاقع كخصائص المكارد البشرية في ا :منيا
يف القطاعات الشراكة بمنظمات الأعماؿ الفمسطينية، ك التي تكاجو إدارات المكارد البشرية في 

ضركرة دعـ كتقكية قيـ أصحاب : بعدة تكصيات أىميا أكصكا كقد .الفمسطينية المختمفة
في  الاستثمار متكجو نحك التغيير كتكفير الإمكانيات اللازمة لذلؾ مف خلاؿالأعماؿ كالمدراء ل

 (.2011جامعة فمسطيف الأىمية، ) المكاىب كالابتكارات البشرية
  الاستثمار الأمثؿ المكارد البشرية ،الفمسطينية البشريةالمؤتمر الفمسطيني الثالث لتنمية المكارد 

تخطيط الاحتياجات النكعية  :خمسة محاكر أساسية ىيككاف المؤتمر قد ناقش ، المستقبؿ في
لمسار الكظيفي، تخطيط اك  ،تخطيط الاستقطاب كالاختيار كالتعييف، ك كالكمية مف الأفراد

كخرج المؤتمر بعدة  .تخطيط الأمف كالسلامة كالمستقبؿ الكظيفي، ك تخطيط تقكيـ الأداءك 
بما  بالمكارد البشرية الفمسطينيةاصة ضركرة صياغة رؤية كاضحة كمحددة خ :تكصيات أىميا

مف خلاؿ كضع استراتيجيات ريادية طني كالتحررم التنمكم الفمسطيني ينسجـ كالمشركع الك 
تحميؿ القكل : ممارسة التخطيط لإدارة المكارد البشرية مف خلاؿ كظائفياك قابمة لمتطبيؽ، 
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ي كالتدريب، كالتقييـ، العاممة كالعاطمة عف العمؿ، كالتكظيؼ كالتعييف، كالتطكير الكظيف
 (.2012جامعة فمسطيف الأىمية، ( كالحكافز كالأمف الكظيفي

 
  الدراسات السابقة 5.2

 
 المكارد إدارة مجاؿ في السابقة كالدراسات للأدبيات الباحث بو قاـ الذم المكتبي المسح نتائج أظيرت
 عمـ حدكد في مباشر بشكؿ المكضكع ىذا تناكلت التي الدراسات في ان كبير  ان نقص ىناؾ أفٌ  البشرية
 مف عدد حصر الباحث استطاع فقد عاـ كبشكؿ الدراسة، ىذه مثؿ إجراء ضركرة يؤكد مما الباحث،

 :أىميا، الدراسة الحالية مكضكع مف كالقريبة مباشرغير الدراسات التي تناكلت المكضكع بشكؿ 
 

دراسة بعنكاف كاقع التغيير التنظيمي كدكره في إدارة المكارد البشرية مف كجية نظر : ((2011بحر 
 المقاصد لتنظيمي في مستشفىمعرفة كاقع التغير ا ىدفت الدراسة إلى. العامميف في مستشفي المقاصد

لى الخيرية، تغير كأيضا معرفة مدم مساىمة ال البشرية في المستشفى معرفة كاقع عمؿ إدارة المكارد كا 
كلتحقيؽ  ،2011/ 2010التنظيمي في تحسيف أداء إدارة المكارد البشرية في الفترة الزمنية الكاقعة بيف

كقد تككف الأىداؼ المرجكة مف الدراسة، اتبع الباحث المنيج الكصفي كالاستبانة كمنيج كأداة لمدراسة، 
القدس، كتـ تحديد عينة الدراسة -المقاصد الخيرية دراسة مف جميع العامميف في مستشفىمجتمع ال
، كقد تكصؿ الباحث كتـ اختيار العينة بالطريقة العشكائية البسيطةمف المجتمع الأصمي % 30بنسبة 

 المكارد البشرية، في أداء إدارة ميما لمتغيير التنظيمي ىناؾ دكران  أفٌ  :عدة نتائج كاف مف أىميا إلى
اسب الكظيفة مع تحسيف أداء إدارة المكارد البشرية منيا أف تتن ىي تساعد عمحيث تـ تحديد النقاط الت

 المكارد البشرية عمى إدارةف تعتمد ييـ مكضكعي خلاؿ فترة التجربة، كأف يتـ عمؿ تقالمؤىؿ العممي، كأ
ف كأ تدريبية لبناء قدرات الأفراد،ف يتـ تصميـ البرامج الالعممية، كأالكفاءات  أصحابسياسة تكظيؼ 

ف يتـ تقدير جيكد العامميف مف ، كأالأداءيساىـ في تحسيف التدريب الفعاؿ  أفٌ  المستشفى إدارةتدرؾ 
 ،الإنتاجيةكزيادة  ،الجيد الأداء ادية كالمعنكية لمعامميف يحفز عمىالم المكافآتف نظاـ ، كأالإدارةقبؿ 

، العامميف القصكر لدل بكشؼ جكانب الأداءف ييتـ تقييـ ، كأالأداءنظاـ فاعؿ لتقييـ  كالاعتماد عمى
في  الإدارمالنظاـ  تغيير تنظيمي عمى إجراء :أىمياعدة تكصيات كاف الباحث  كقد أكصى
، كتحسيف جكدة الخدمات الصحية، كاستخداـ الطرؽ السميمة في عممية استقطاب كاختيار المستشفى

شراؾ، الإبداع عمىالعامميف كتحفيزىـ  تأىيؿالمكظفيف، ككضع برامج لزيادة  العامميف في عممية  كا 
المختمفة، كتعزيز فكرة  بأنكاعياكالحكافز  الأجكرتخطيط المسار الكظيفي، كضركرة مراجعة مستكيات 

 . كاستراتيجياتو ،كأىدافو ،أساليبوالتغيير باستخداـ 
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دراسة بعنكاف دكر إدارات المكارد البشرية في تطبيؽ قانكف الخدمة المدنية في  (:2010)محمد 
دكر إدارات المكارد البشرية في  التعرؼ عمى ىدفت الدراسة إلى .مؤسسات السمطة الكطنية الفمسطينية

مف خلاؿ مجمكعة مف الكظائؼ التي ، مؤسسات السمطة الكطنية في تطبيؽ قانكف الخدمة المدنية
ستخدـ إ، كقد 2009تشريف أكؿ  – 2008في الفترة الكاقعة بيف تشريف الأكؿ  تمارسيا ىذه الإدارات

المكارد  مديرم، كتككف مجتمع الدراسة مف ستبانة كمنيج كأداة لمدراسةالباحث المنيج الكصفي كالإ
مف %  40 البشرية كبعض العامميف في ىذه الإدارات كقد تـ اختيار عينة عشكائية طبقية بنسبة

المكارد  إداراتدكر  فأ :إلى مجمكعة مف النتائج أىمياكقد تكصمت ىذه الدراسة مجتمع الدراسة، 
بيا تتراكح بيف المتكسط كالمرتفع،  المنكطة الأنشطةالبشرية في تطبيؽ قانكف الخدمة المدنية مف خلاؿ 

العامميف  كتأىيؿف عممية تدريب حدة في مؤسسات السمطة الكطنية، كأكعدـ كجكد نظـ مكارد بشرية مك 
شكؿ دكرات تقدميا الدكؿ الصديقة،  ككمة بما ىك متكفر مف مساعدات عمىؤسسات العامة محبالم

كبينت أف غياب الرقابة الإدارية في المؤسسات العامة ساىـ في ضعؼ الدكر المنكط بيذه الإدارات 
 :أىمياتـ تقديـ مجمكعة مف التكصيات في تطبيؽ قانكف الخدمة المدنية، كفي ضكء نتائج الدراسة 

يتبع ديكاف المكظفيف  معيد تدريب كطني بإنشاء الإسراعالاىتماـ بتدريب كتنمية العامميف مف خلاؿ 
يجاد نظاـ معمكمات مكحد لممكارد البشرية في مؤسسات السمطة الكطنية، كشمكلية تقييـ الأداء  العاـ، كا 

اليياكؿ التنظيمية لممؤسسات الحككمية كتفعيؿ دكر ديكاف الرقابة  بناء إعادة لكافة الفئات، كالعمؿ عمى
 .المؤسسات كالييئات الحككمية كالمالية في الرقابة عمى الإدارية

 
منظمات المجتمع  استدامةدراسة بعنكاف مساىمة كظائؼ إدارة المكارد البشرية في  (:2010)زيد 

 في البشرية المكارد إدارة كظائؼ مساىمة إلى التعرؼ الدراسة ىدفت .المدني في الضفة الغربية
 منظمات في الاستدامة كاقع عمى التعرؼ كذلؾ الغربية، الضفة في المدني منظمات المجتمع استدامة
 المنيج باستخداـ 2009ككانكف أكؿ  2008المدني خلاؿ الفترة الكاقعة بيف تشريف أكؿ  المجتمع
 في المدني المجتمع منظمات في البشرية المكارد مديرم جميع مف الدراسة مجتمع كتككف الكصفي،

ستخداـ ليذه الدراسة، كما تـ إ مديران  90الضفة، كبأسمكب المعاينة المقصكدة تـ اختيار عينة قكاميا 
 البشرية المكارد إدارة كظائؼ مساىمة أفٌ  :الدراسة نتائج أظيرتكقد الاستبياف كأداة رئيسية لمدراسة، 

 علاقة ىنالؾ أفٌ  تبيف كما ،كبيرة بدرجة كانت الغربية الضفة في المجتمع المدني منظمات استدامة في
 خرج الدراسة نتائج عمى كبناءن   كتحقيؽ الاستدامة، البشرية المكارد إدارة كظائؼ بيف يجابيةإ ارتباط
 منظمات استدامة في البشرية إدارة المكارد كظائؼ بمساىمة تتعمؽ الاستنتاجات مف بمجمكعة الباحث
 تحديد في تكظؼ معمكمات تكفير في العمؿ مساىمة كتصميـ تحميؿ لكظيفة أفٌ  حيث المدني، المجتمع
 المنظمات تمكف فإنيا كتعيينيـ كاختيارىـ المكارد البشرية تخطيط كظيفة أما المكظفيف، ككاجبات حقكؽ
 في مشاريعيا، تنفيذ مف كتمكنيا المنظمة تخدـ ميارات كتخصصات ضمف الأفراد عمى الحصكؿ مف



 

 

 54 

دارة تقييـ كظيفة تساىـ حيف  الكلاء تحقؽ كبالتالي العامميف لدل الرضا بتحقؽ الأجكر ىيكؿ الكظائؼ كا 
 كالتحفيز التدريب كظيفة أفٌ  كما المنظمة، كأىداؼ رسالة تحقيؽ حريصكف عمى كيجعميـ لممنظمة
 كظيفة أما الإبداعية، طاقاتيـ مف كتزيد أدائيـ مستكيات مف كتحسف عمى العامميف الحفاظ في تساعد
 عف بمؤشرات المنظمات ديتزك  خلاؿ مف البشرم، المكرد لتنمية ان أساس تعتبر فإف عممياتيا الأداء تقييـ
 الباحث أكصى كقد .لممنظمة العاممة القكل خطة رسـ مف المنظمة لتمكف العامميف كمشكلاتيـ، أداء

 المكارد أنظمة كالتنسيؽ في التخطيط بعمميات الاىتماـ ضركرة :منيا كاف التكصيات مف بمجمكعة
 ككضع العدالة كالمساكاة، لممكظفيف يحقؽ بشكؿ الأجكر مستكيات كتحديد ،الكظائؼ كتقييـ البشرية،
 البشرية أفضؿ العناصر إلى لمكصكؿ كالتعييف، الاختيار عمميات في عمييا تعتمد كاضحة سياسات

 .المدني المجتمع منظمات في فعالة حفز أنظمة كفؽ
 

دراسة بعنكاف كاقع عممية التنمية الإدارية في مؤسسات السمطة الكطنية  (:2010)ظاىر أبك
الحككمي  التنمية الإدارية في القطاعكاقع عممية  إلى الاطلاع عمىالدراسة  ىذهىدفت  . الفمسطينية

دراسة معكقات ىذه العممية، ككضع تصكر لمتنمية الإدارية في القطاع  في فمسطيف، بالإضافة إلى
ستخدـ الباحث المنيج ، كقد ا2010نياية كانكف ثاني  حتى 2009في الفترة بيف أيار  الحككمي
تنمية  عامييف يفر يكمد مديريفكمنيج لمدراسة، كتككف مجتمع الدراسة مف  كالاستبانة كأداة ،الكصفي

اسة لمعديد مف النتائج كقد تكصمت الدر المسح الشامؿ لمجتمع الدراسة،  استخداـالمكارد البشرية، كتـ 
كجكد بعض جكانب الضعؼ في عممية دراسة الكاقع الإدارم، ككجكد إطار تخطيطي كلكف  :كاف أىميا
و لا يتـ عمؿ نٌ أ كأيضان  في كؿ مؤسسة مبحكثة لعمميات تنمية المكارد البشرية، ان كمنيجي ان ليس كافي

النتائج قاـ الباحث بعرض العديد مف التكصيات كاف  عمى التدريبية، كبناءن  للأنشطةتغذية راجعة 
خذ مكضكع تنمية المكارد البشرية بجدية أكثر سكاء في المؤسسات الحككمية أك في رة أضرك  :أىميا

يجاد الأنظمة المساندة لإحداث التنمية البشرية في المؤسسات العامة   .  مجمس الكزراء، كا 
 

تنمية المكارد البشرية في كزارة كبمديات الحكـ المحمي جنكب الضفة الغربية بيف (: 2009) التميمي
تنمية المكارد البشرية في كزارات ىدفت ىذه الدراسة لمتعرؼ عمى كاقع إدارة ك  .فاؽ التطكيركآ الكاقع

 إلى آذار 2007كبمديات الحكـ المحمي جنكب الضفة الغربية كتطكيرىا في الفترة الزمنية ما بيف آذار 
كما ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى المعيقات التي تعترض عممية تنمية كتطكير الككادر  2009

البشرية، كبحثت في آليات تطكير إدارة كتنمية المكارد البشرية في ىذه المؤسسات لما لمعنصر البشرم 
ؤدم ، كيعميو العمؿ المؤسسي، فيك الركف الأساسي الذم يقكـ مف أىمية في تسيير أعماؿ المؤسسة

ستخدـ الباحث ك  يا كرسالتيا،نجاح عمؿ المكارد البشرية في أم مؤسسة إلى نجاحيا كتحقيؽ أىداف
كالاستبانة كأداة كمنيج لمدراسة كمف خلاؿ مجتمع الدراسة تـ اختيار عينة عشكائية  ،المنيج الكصفي
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كاقع إدارة كتنمية  فٌ أ النتائجكبينت  .لمحميمف مكظفي بمديات جنكب الضفة الغربية كمديرية الحكـ ا
، ككاف مف لضفة الغربية يميؿ إلى عدـ الرضاالمكارد البشرية في كزارة كبمديات الحكـ المحمي جنكب ا

كبيركقراطية القكانيف كالتشريعات  ،ضعؼ نظاـ الحكافز :أىـ معيقات إدارة كتنمية المكارد البشرية ىك
افيا بضركرة إعداد البمديات لخطة إستراتيجية مكتكبة كمكثقة تحدد بيا أىد :أكصت الدراسة. لمبمديات

كانت داخمية أك أسكاء  عتبار التغيرات البيئية المحتممةخذة بعيف الاكرؤيتيا كخططيا المستقبمية آ
خارجية، كاعتماد التخطيط لممكارد البشرية في ممارساتيا بالإضافة إلى الاعتماد عمى الطرؽ العممية 

لحاؽ المكظا  ي عممية الاستقطاب، ك ف فيف الجدد ببرامج إرشادية شراؾ المكظفيف في القرارات الإدارية، كا 
   .بالعمؿ لتعريفو

    
تنمية المكارد البشرية كمدخؿ إستراتيجي لتعظيـ الاستثمار في دراسة بعنكاف  (:2009)شمتكت 

 تنمية عمى التعرؼ إلى الدراسة ىدفت .عمى مكظفيف الككالة في قطاع غزةالعنصر البشرم دراسة 
 غزة بقطاع الغكث ككالة في البشرم العنصر في لتعظيـ الاستثمار استراتيجي كمدخؿ البشرية المكارد

 البشرية المكارد تنمية استراتيجيات تكظيؼ مدل مف ، كالتحقؽ(كرئاسة الككالة الإقميمي غزة مكتب)
 مجتمع ضـ، ك عممية أسس عمى ان مبني ان جيد ان إعداد كالمعد الكؼء المكظؼ في إعداد الفاعؿ كأثرىا
 كقد كالدرجة الكظيفية العشريف، الثامنة الكظيفية الدرجة بيف ما العامميف المكظفيف جميع الدراسة
ستخدـ الباحث المنيج باستخداـ العينة العشكائية، كقد إ الدراسة مجتمع مف 40% الدراسة عينة ضمت

 لتخطيط كاضحة سياسة كجكد أفٌ  :الدراسة كأظيرت لمدراسة، كأداةكالاستبانة كمنيج  ،الكصفي التحميمي
 الحاؿ ككذلؾ المكارد ىذه استثمار تعظيـ عمى جيد أثر لو البشرية المكارد استقطاب طرؽ كتطكير
 لإتباع ان أثر  ىناؾ أفٌ  :أيضان  الدراسة كأظيرت ،البشرية المكارد كتعييف لاختيار كاضحة سياسة لكجكد
 مف لكؿ الحاؿ ككذلؾ ،البشرية المكارد في الاستثمار تعظيـ عمى حديثة منيجية تدريبية كخطط برامج
عداد تصميـك  ،المتبعة التقييـ نظـ  المسار كتطكيركتخطيط ، كالحكافز ،كالأجكر ،المكافآت سياسات كا 

 لحسف كالمتكاصؿ الحثيث العمؿ مف لابدٌ  ان حقيقي ان استثمار  المكظفيف اعتبار: الدراسة كأكصت. الكظيفي
 الجيد التخطيطك  ،اإنتاجيتي كزيادة أدائيا كتحسيف المؤسسة أىداؼ لتحقيؽ كتطكيره كتنميتو إدارتو

 مما كتطكيره كفاءتو بمستكل كالارتقاء البشرم العنصر اختيار حسف يضمف بما البشرم للاستثمار
 تيدؼ عمؿ كرشات أك متخصصة دكرات عقد عمى العمؿ، ك المنظمة كفعالية كفاءة رفع عميو يترتب
 تحقيؽ في الإدارة دكر إلى بالإضافة ،الشخصي كدكره البشرم الاستثمار بمفيكـ المكظؼ تعريؼ إلى

 مف تمكف التدريبية كالبرامج لمسياسات كدقيقة كاضحة إستراتيجية كضع ضركرةك  منو المرجك الأىداؼ
 رغبة كمراعاة المكظفيف قدرات كتطكير تنمية في كفعالية جدكل أكثر لتككف كالاستمرارية المتابعة
 .التدريبية البرامج كضع عند كاحتياجاتو كتصكراتو المكظؼ
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تقكيـ كاقع ممارسات إدارة المكارد البشرية في رئاسة جامعة  دراسة بعنكاف(: 2009) رسكؿ كعبد كاظـ
 جامعة رئاسة في المكارد البشرية إدارة ممارسات كاقع تحميؿ إلى الدراسة ىذه ىدفت .القادسية
 القادسية، جامعة رئاسة في الإستراتيجية كالتشغيمية لأدكارىا البشرية المكارد ممارسة حيث مف القادسية،
 في العامميف مف الدراسة كتمثؿ مجتمع؟ الجامعةرئاسة  في البشرية المكارد إدارة أنشطة تنفيذ يتـككيؼ 
مف مجتمع الدراسة،  ((85 ية المنتظمة تـ إجراء الدراسة عمىالعشكائ كباستخداـ العينة الجامعة، رئاسة

 كمنيج لمدراسة، كتكصمتميمي كالمقابمة كالاستبانة كأداة كقد استخدـ الباحث المنيج الكصفي التح
 مستقمة كحدة مف بالجامعة الخاص الييكؿ خمك: أىميا مف النتائج كاف مف مجمكعة إلى الدراسة
 بالجامعة، كما أفٌ  المعمكؿ الحكافز نظاـ في ضعؼ كجكد بالإضافة إلىالبشرية  المكارد بقسـ خاصة

 :بمجمكعة مف التكصيات كاف أىميا كأكصت الدراسة كظائفيـ، عف لمعامميف جيد ىناؾ رضا
المعنكية  نظاـ الحكافز كتطكير تحسيف كضركرة البشرية، المكارد بإدارة خاصة مستقمة كحدة استحداث
 كالاىتماـ كالعلاكة ليـ، الترقية بسياسيات كربطيا أداء العامميف لتقييـ عممية أساليب كاعتماد كالمادية،
 .كالدكرات التدريبية البرامج بتكفير

 
دراسة بعنكاف دكر إدارات المكارد البشرية في تنمية القدرة عمى الإبداع لدل  (:2008) الكيلاني

دكر إدارة المكارد  التعرؼ عمى إلىىدفت الدراسة  .غزةالفمسطينية في قطاع مكظفي شركة الاتصالات 
مكظفي شركة الاتصالات الفمسطينية، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ  الإبداع لدل عمىالبشرية في تنمية القدرة 

ككانت حدكد الدراسة الزمنية بيف عاـ تـ إتباع المنيج الكصفي كالاستبانة كأداة كمنيج لمدراسة، 
كعينة %  10ـ، كتككف مجتمع الدراسة مف جميع مكظفي الشركة، كقد تـ اختيار 2008- 2007

 أفٌ  :كاف أىمياكقد تكصمت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج  لمدراسة بالطريقة العشكائية المنتظمة،
المكظفيف في جميع الأبعاد التي تمت  رد البشرية يخمؽ طاقة إبداعية لدلعمؿ إدارة المكا مستكل
النتائج قاـ  عمى كبناءن  ،(المتبع، كالثقافة السائدةأسمكب القيادة ك التدريب، ك التحفيز، ك الاختيار، ) ادراستي

أف  التكظيؼ في الشركة عمىضركرة تطكير  :رض مجمكعة مف التكصيات كاف أىمياالباحث بع
نبيا لممكظفيف بجاحد المعايير الضركرية لمتكظيؼ، كضركرة تفعيؿ الحكافز تككف الخبرات الإبداعية أ

تفعيؿ ركح الجماعة بيف المكظفيف، كتشجيع كتعزيز ركح المبادرة  المادم كالمعنكم، كالعمؿ عمى
بيف العامميف كقياداتيـ كالابتكار في العمؿ بما يتناسب كسياسات الشركة كتعزيز الثقة المتبادلة 

  .الإدارية
 

التنظيمية عمى تطكير المكارد البشرية بالتطبيؽ أثر الثقافة  دراسة بعنكاف ( 2008 ): الثكيني دراسة
 الثقافة تأثير مدل معرفة إلى الدراسةىدفت . كالتدريب الفني الفني لمتعميـعمى المؤسسة العامة 

 الباحث لجأ اليدؼ ليذا ان كتحقيق البشرية، المكارد تطكير عمى الأعماؿ منظمات في السائدة التنظيمية
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 الفني لمتعميـ العامة في المؤسسة الإدارات بمديرم خاصة -الأكلى كاستقصاء استمارتي تصميـ إلى
 المؤسسة في الإدارات ممارسة مدل قياس إلى منيا ىدؼ فقد -الثانية أما الاستمارة الميني، كالتدريب
 كتكصمت البشرية، المكارد تطكير عمميات عمى كأثرىا المؤسسة في السائدة الثقافة التنظيمية لمفاىيـ
 عمى المرؤكسيف حث في تتمثؿ كالتي المؤسسة في الإبداع ىذا تحدد عكامؿ: ىناؾ إلى أف الدراسة

 بقدراتو العمؿ فريؽ كانسجاـ ،التفكيض كمنح ،ذلؾ تدعـ التي العمؿ بيئة كتكفير العلاقات الاجتماعية،
 كجكد الدراسة كأكضحت الأعماؿ، إنجاز في المرؤكسيف بيف كالتعاكف ،يمتمكيا التي كخبراتو المينية
اتخاذ  في المرؤكسيف لمشاركة أىمية ىناؾ أفٌ  إلى الدراسة كأشارت البشرية، المكارد منيجية لتخطيط

 المنظمات المختمفة، في السائدة التنظيمية الثقافة دراسة بضركرة :الدراسة كأكصت المؤسسة، في لقرار
 ككيفية استخداـ ،كالإشرافية القيادية الميارات عمى التدريب التدريبية البرامج تتضمف أف كضركرة
 كأساليب ،التغيير مقاكمة مع كالتعامؿ ،الفريؽ ركح تنمية ككيفية ،القرار اتخاذ في المشاركة أساليب
 .والمختمف التكنكلكجية كالميارات، الاتصالات كميارات، الأداء تقييـ

 
دراسة بعنكاف معكقات تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في الجامعات الفمسطينية  (:2008)مدكخ 

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى معكقات تطبيؽ إدارة الجكدة . بمحافظات غزة كسبؿ التغمب عمييا
بة عف ؿ التغمب عمييا، كذلؾ مف خلاؿ الإجاعات الفمسطينية بمحافظات غزة كسبالشاممة في الجام

ما معكقات تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في الجامعات الفمسطينية  :س لمدراسة كىكالسؤاؿ الرئي
كللإجابة عمى ىذا السؤاؿ، استخدـ الباحث المنيج الكصفي  عمييا؟ بمحافظات غزة كسبيؿ التغمب

كأداة لمدراسة كاختيار عينة عشكائية طبقية مف مجتمع الدراسة المككف مف جميع  كالاستبانةالتحميمي 
الإسلامية، الأزىر، )لجاف الجكدة في الجامعات الثلاث  عمداء كجميع رؤساء الأقساـ، كرؤساءال

سة ، كمف خلاؿ تحميؿ استجابات أفراد العينة، تكصمت الدرا2008 -2007لمعاـ الدراسي ( الأقصى
ىناؾ معكقات إدارية تتمثؿ في مركزية اتخاذ القرارات الجامعية،  أفٌ  :إلى النتائج التالية مف أىميا

كمعكقات تتعمؽ بالييئة التدريسية كىك افتقار الييئة التدريسية لممعرفة الفكرية الكافية بمبادئ إدارة 
كمجاؿ الخدمة المجتمعية، كفى ضكء  ،البحث العممي :الجكدة الشاممة، بالإضافة إلى المعكقات التالية

الحد مف مركزية اتخاذ  :لى العديد مف التكصيات كاف أىمياىذه الدراسة تكصؿ الباحث إ نتائج
القرارات الجامعية، كنشر مفيكـ كثقافة كمبادئ إدارة الجكدة الشاممة، كتعزيز البحث العممي مف خلاؿ 

 . تكفير ميزانية جيدة
  

الأكنركا  مكتب في البشرية المكارد تطكير في التدريب دراسة بعنكاف مدل فاعمية (:2007) سمميو
 مكتب في البشرية المكارد تطكير في التدريب فاعمية عف لمكشؼ الدراسة ىدفت .في غزة الإقميمي
 العممية محاكر بحث خلاؿ مف كذلؾ ،2007ك  2006في غزة في الفترة الكاقعة بيف ديسمبر الأكنركا
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 لدعـ بالإضافة تقييمو ثـ كمف كتنفيذه التدريب كتخطيطالتدريبية  الاحتياجات بتحميؿ كالمتمثمة التدريبية
 كقد ،غزة في الإقميمي الأكنركا مكتب في الإدارييف المكظفيف جميع مف الدراسة مجتمع كتككف ،الإدارة

 عشكائية عينة عمى الدراسة كطبقت ،لمدراسةنة كمنيج كأداة كالاستبا الكصفي المنيج الباحثة استخدمت
 تحديد يتـ أنو :الدراسة ليا خمصت التي النتائج أىـ كمف ،الدراسة مجتمع مف %40 بنسبة طبقية

 التدريب تخطيط كيتـ كما مقبكؿ، بشكؿ ك البشرية المكارد مبادئ تنمية عمى بناءن  التدريبية الاحتياجات
 الدراسة أظيرت فقد التدريب تنفيذ بعممية يتعمؽ فيما أما ما، حد إلى بمنيجية مقبكلة الأكنركا مكتب في

 ميني بشكؿ تتـ الأكنركا مكتب في التدريب تقييـ عممية أفٌ  تبيف ك المرحمة، ىذه إيجابية ككفاءة مدل
 التدريب، حيث بعد ما تقييـ بعممية يتعمؽ فيما الغمكض مف نكع ىناؾ كلكف محددة، معايير كفي ضكء

 مكتب التدريب في ما بعد تقييـ عممية في محدد رأم تككيف عمى قادريف غير المستجيبيف أفٌ  لكحظ
 التدريبية، كفى النياية لمعممية الإيجابي العميا الإدارة دعـ مدل عمى الدراسة أكدت كما الأكنركا،
 المدل عمى يؤدل حيث ،الفاعمية مف درجة عمى الأكنركا مكتب في التدريب لككف الدراسة خمصت
 لككنو إضافة ،كنكعان  كمان  الأكنركا مكتب إنتاجية زيادة في كيساىـ المتدربيف، أداء تحسيف إلى البعيد
 القائميف دكر بتفعيؿ: الباحثة أكصت السابقة النتائج عمى الميارات، كبناءن  كتنمية الذات لتطكير كسيمة
 كتحديد ،التخطيط بمستكل الارتقاء كضركرة التدريب، فاعمية أجؿ زيادة مف التدريب إدارة عمى

 بالتقييـ كالالتزاـ بالتدريب، الخاصة الشاممة الجكدة إدارة معايير مراعاة ضكءفي  التدريبية الاحتياجات
 في النجاح أجؿ مف لممكظؼ السنكم بالتقييـ التدريب لربط بالإضافة التدريب، بعد كالآني كما القبمي

 .لمتدريب المستيدفة تحديد الفئة
 

 جيازفعالية متطمبات تطبيؽ كظائؼ إدارة كتنمية المكارد البشرية في  دراسة بعنكاف (:2007) صياـ
 كظائؼ تطبيؽ متطمبات اليةفعٌ  عمى التعرؼ إلى الدراسةىدفت  .الشرطة الفمسطينية في قطاع غزة

 فئة نظر كجية مف غزة محافظات في الفمسطينية الشرطة جياز في المكارد البشرية كتنمية إدارة
ستخدـ الباحث المنيج كقد إ، 2007ك  2006الجياز في الفترة الكاقعة بيف في العامميف الضباط

إلى استخداـ العينة العشكائية الطبقية في اختيار  كمنيج كأداة لمدراسة، بالإضافة كالاستبانةالكصفي 
 إدارة كظائؼ: أىميا مف النتائج مف مجمكعة إلى الدراسة خمصت كقد. العينة مف مجتمع الدراسة

 إدارة كظائؼ أنظمة عف الرضا كمستكل مغيبة، أك مكجكدة غير تككف أف البشرية تكاد لمكاردا كتنمية
 العاممة القكل كتخطيط الكظيفي التحميؿ بأنظمة كالمتعمقة ،ضعيؼ البشرية إدارة المكارد كتنمية

 إلى بالإضافة ىذا الأداء، كتقييـ الكظيفي المسار كتخطيط كالتدريب كالتعييف كالاستقطاب كالاختيار
غياب  إلى بالإضافة الأنظمة، ىذه كتنفيذ تصميـ في تساعد التي كالإجراءات التنفيذية غياب المكائح

 الأنظمة كالمكائح تطكير عمى العميا الإدارة تركيز عدـ مع المكائح، ىذه كجكد في العميا الإدارة دكر
 الكادر في كجكد تكدس إلى بالإضافة الشرطة، عمؿ كتسيؿ تسير كالتي مسبقان  لمكجكدةا كالإجراءات
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 التكظيؼ، في عممية البشرية المكارد كتنمية إدارة في المتبعة الأنظمة غياب نتيجة كذلؾ البشرم
 بالاىتماـ: الدراسة أكصت كقد .مدركسان  كليس عشكائيان  تأىيمو كأف كالذم البشرم الكادر تأىيؿ كغياب
 الأنشطة جميع الأساسية مف مياميا تككف البشرية المكارد كتنمية لإدارة متخصصة إدارة بتأسيس
 خطة إعداد كأيضان  ،الشرطة ككادر الكظيفي لجميع التصحيح عمى التركيز مع الشرطة بأفراد المتعمقة
نشاء ،كالحكافز، كتقييـ الأداء التطكيرية البرامج عمى تشتمؿ العاممة لمقكل  لجياز تابع بحكث مركز كا 

 لإعداد تنمية خطة إعداد في البشرية المكارد تنمية لإدارة ك المتخصصة الإدارة مع يشترؾ الشرطة
 الخمؿ مدل كمعرفة كالأفراد الضباط حالة دراسة إلى الشرطة، بالإضافة في البشرم الكادر تأىيؿك 

 تنمية عمى تطرأ التي المستجدات آخر لمكاكبة كأيضا الإدارم، كالنظاـ البشرم العنصر عمى الكاقع
 كالكاقع يتناسب بما خبرتيـ مف كالاستفادة ،العالـ كدكؿ المحيط لمستكلاعمى  الشرطي الكادر

 (فمسطينيا قانكنا   (الفمسطيني الشرطة بجياز خاص قانكف كجكد عمى التركيز يجب كما .الفمسطيني
 تسير التي الإجراءات ك المكائح اشتقاؽ ك القانكف ىذا مكاكبة عمى العمؿك  العالـ، دكؿ أسكة بجميع

 .القانكف إطار في صلاحياتيا حدكدك  الشرطة عمؿ كتيسر
 

 الإستراتيجي التخطيط عممية ظؿ في البشرية المكارد تخطيطفعاليات دراسة بعنكاف  (:2007) سامي
 ظؿ في البشرية المكارد تخطيط عممية دكر التعرؼ عمى إلىىدفت الدراسة  .لشركة مناجـ الفكسفات

 عممية تمارس خلاليا مف التي العمميات ىي كما لشركة مناجـ الفكسفات الإستراتيجي التخطيط عممية
الأىداؼ قاـ الباحث  صكؿ إلىكلمك  ؟الإستراتيجي التخطيط عممية ضمف دكرىا البشرية المكارد تخطيط

النتائج  أىـككاف مف  .المنيج الإحصائي الاستعراضي إلى بإتباع المنيج الكصفي التحميمي بالإضافة
عمؿ، فمف خلالو يمكف  كأسمكبالتخطيط يعتبر حتمية كمنيج تفكير  أفٌ  :الباحث إليياالتي تكصؿ 

لتعظيـ المنافع مف المكارد المتاحة كالممكنة  أمامياتقكـ بتحديد كاستثمار الفرص المتاحة  أفلممنظمة 
باعتبارىا  إليياينظر  أصبحالمكارد البشرية  إدارة فٌ ، كأالمفركضة أكفي ظؿ القيكد كالتيديدات الحقيقية 

تخطيط المكارد البشرية يساىـ في  فٌ التنظيمية، كأ لزيادة الكفاءة كالفاعمية الإستراتيجيةحد المداخؿ أ
 فٌ المنظمة، كأ إستراتيجيةنجاز بما يخدـ إ المكارد البشرية إدارةتحقيؽ التفاعؿ بيف نشاطات كممارسات 

مستمرة كليست عممية ساكنة، كما تعمؿ عمي تكفير العمالة ذات  ديناميكيةعممية التخطيط عممية 
الشركة تبقي بعيدة كؿ  مستكل المكارد البشرية عمى إدارة فٌ أ أيضاالميارة العالية، كبينت نتائج الدراسة 

شركة مناجـ  تتكافر لدل و لانٌ ، كما أالإستراتيجيةالبعد عف تضميف قضايا المكرد البشرم في تكجياتيا 
 المكارد البشرية سكاء عمى مستكل  الفكسفات البيانات كالمعمكمات اللازمة التي تحتاجيا عممية تخطيط

الدراسة بمجمكعة مف التكصيات  أكصتالنتائج  كبناءن عمىالمينائية،  تالمنشآأك  لمنجمياالمركب 
العممية كالمنيجية في  الأساليباعتماد  بأىميةالقرار في الشركة  أصحابضركرة اقتناع  :أىمياكاف 

مختصيف في إدارة  الشركةفي  يتكافرياجات الشركة مف المكارد البشرية، كضركرة أف تخطيط احت
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دارة إ إلىكفي تخطيط المكارد البشرية خصكصا، كضركرة أف تنظر الشركة  المكارد البشرية عمكمان 
يادة الكفاءة كالفعالية التنظيمية، كضركرة النظر لز  الإستراتيجيةحد المداخؿ المكارد البشرية باعتبارىا ا

مع احتياجات عممية تخطيط المكارد البشرية مف منظكر استراتيجي كذلؾ لمتعامؿ الفعاؿ إلى 
 .الشركة مف المكارد البشرية إستراتيجية

 
دراسة بعنكاف مدل علاقة التنظيـ الإدارم بكفاءة أداء الأجيزة الأمنية دراسة  (:2003) السبيعي

تكافر متطمبات  إلى التعرؼ عف مدلىدفت الدراسة  .تطبيقية عمى المديرية العامة لمجكازات بالرياض
طاع لفائدة التي يحققيا التنظيـ الإدارم الفعاؿ في قكما ا التنظيـ الإدارم الفعاؿ في قطاع الجكازات

كفاءة أداء قطاع الجكازات كما ىي أكجو الخمؿ كالقصكر في  عمىكما تأثير التنظيـ الإدارم  ؟الجكازات
النتائج قاـ الباحث باستخداـ المنيج الكصفي  ارية بقطاع الجكازات، كلمكصكؿ إلىالتنظيمات الإد

ئية المنتظمة لاختيار عينة التحميمي كالاستبانة كأداة كمنيج لمدراسة، كما تـ استخداـ العينة العشكا
دارييف العامميف بقطاع مف مجتمع الدراسة المككف مف جميع الضباط كالإ% 22الدراسة كالتي تمثمت 

متطمبات التنظيـ الإدارم  فٌ أ: الرياض، ككانت مف أىـ النتائج التي تكصمت ليا الدراسةالجكازات في 
، الفكائد التي يحققيا التنظيـ الإدارم عالية جدان  فٌ الجكازات متكفرة بدرجة متكسطة، كأالفعاؿ في قطاع 

 ىناؾ خملان  أفٌ  :كفاءة أداء قطاع الجكازات، كما بينت الدراسة عاؿو عمى التنظيـ الإدارم لو تأثير فٌ كأ
 ،يتمثؿ بعدـ الاستخداـ الأمثؿ للإمكانيات المادية كالبشرية كعدـ تشجيع ركح الإبداع كالابتكار ان كقصكر 
 :أىميا التكصيات التي كاف إلىالنتائج تكصؿ الباحث  رؤساء باتخاذ القرارات، كبناءن عمىال كانفراد

أداء العمؿ بسيكلة كيسر، كما أكصت بضركرة منح  الإجراءات كالمكائح مما يساعد عمىتبسيط 
يجاد نظاـ فعٌ  اؿ لمترقيات كالحكافز العامميف صلاحيات كافية تتناسب مع مسؤكلياتيـ كمياميـ، كا 

و يجب نٌ راسة أتحديد السمطات كالمسؤكليات كتكثيؼ الدكرات التدريبية، كما أكصت الد إلىبالإضافة 
 . عمـ بالمفاىيـ كالمبادئ التنظيمية العممية كالعمميةيككف العامميف عمى  أف
 

 :قةالساب الدراسات عمى التعميق .1.5.2
 

مكضكع  تناكلت الدراسات بأف يتضح العربية، المحمية أكسكاء  لمدراسات السابؽ العرض خلاؿ مف
 المكارد إدارة  كاقع تحميؿ مكضكع تناكؿ ما فمنيا مختمفة، كاتجاىات قطاعات في البشرية المكارد إدارة

 منظمات كداخؿ ،الخاص القطاع كىك آخر قالب في تناكليا ما كمنيا ،العاـ القطاع في البشرية
 كنظـ ،كالثقافة التنظيمية المتغيرات بعض ثرأ عمى بالتعرؼ اىتـ خرالآ كالبعض المدني، المجتمع

 التخطيط تناكؿ مكضكع كتـ كما البشرية، المكارد إدارة كظائؼ ممارسة درجة عمى المعمكمات
 دراسات :بأنيا يجد ىذه الدراسات إلى الناظر كأف المنظمات، بعض في البشرية لممكارد الاستراتيجي
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 كفاعميتيا، كفاءتيا كزيادة نجاح المنظمات في البشرية المكارد إدارة دكر إظيار في بالغة أىمية ذات
 حكؿ جديدةأبعادان  لتناكؿ انتيى الآخركف حيث مف كالانطلاؽ الحالية الدراسة تثرم سكؼ كأنيا

 قدرتيا كزيادة عامة، بصفة أداء المنظمات تطكير سبيؿ في كأنماطيا البشرية، المكارد إدارة مكضكع
 .كالاستدامة البقاء عمى

 
 الأمنيةمدنية أك الات تقدـ كتطكر المؤسس عمى كبير أثرو  مف ليا كما لمدراسات استعراضنا خلاؿ مف
 الدراسات أكدت ،الدراسة تثرم أف كفمالم مف التي التكصياتك  النتائج مف العديد استخمصنا فقد

 منيج إتباعب المناسب الشخص انتقاء كضركرةالبشرية،  المكارد إدارة كظائؼ أىمية :عمى السابقة
 استراتيجيات كجكد أىمية الدراسات أبرزت، ك كالتعييف الاختيارك  الاستقطاب عممية في سميـ عممي

 أىمية إلى بالإضافة، الخدمات أداء في بالتميز كعلاقتيا  الكظيفي المسار لتخطيط كاضحة كأساليب
 لنظاـ العممية كالأسس المبادئ كفؽ كذلؾ ،أىدافو تحقيؽ في فعاليتو تحديدك  العامميف أداء تقييـ نظاـ
  .العامميف أداء تقييـ

 
 التغييرات كمكاكبة البشرية المكارد تأىيؿ في كدكره التدريب أىمية السابقة الدراسات أظيرتكما ك 

 كمدل المكظؼ أداء عمى عظيـ أثر مف ليا كما كالمعنكم المادم بنكعييا الحكافز أىميةك  ،التكنكلكجية
 لميزة كتحقيقيا المؤسسة نجاح أفٌ  السابقة الدراسات بينت، ك الكظيفي الرضا تحقيؽ في مساىمتيا
 .البشرية التنمية كخطط التنظيمي التدريب خلاؿ مف كفاءات بتكافر إلا يتـ لا مستدامة تنافسية

 
 :الدراسة عن الدراسات السابقة ىذه ما يميز 2.5.2.

 
 إدارة طرح مكضكع في الخصكصية إلى ترتكز ككنيا السابقة، الدراسات عف الدراسة ىذه يميز ما

 في الكحيدة ككنيا الدراسةك  السميـ، العممي المنيج بإتباعالأجيزة الأمنية الفمسطينية  في البشرية المكارد
 البشرية المكارد إدارة كاقع تطبيؽ كظائؼ عمى الضكء تسمط التي -الباحث عمـ حسب-الغربية  الضفة

كفائدة لممؤسسة  نفع ذات الدراسة ىذه تككف بأف الباحث يأمؿ ىنا ، كمفالأمنية الفمسطينيةفي الأجيزة 
 كزارات مف فييا بما العاـ القطاع مؤسسات ككذلؾ ،مديريف كمنتسبيف مف فمسطيف الأمنية في
 المكارد إدارة مكضكع حكؿ الجدد كالباحثيف فييا، الإدارية الفمسطينية كالدكائر كالجامعات كمديريات،

 .البشرية
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 الفصل الثالث 
 ______________________________________________________ 

  ياراءاتجوا   الدراسة منيج
 

  تمييد1.3 
 

جراءاتيا ىذا الفصؿ كصفان كاملان كمفصلان لطريقة الدراسة تناكؿ التي قاـ بيا الباحث لتنفيذ ىذه  كا 
،     الدراسةمتغيرات ك  أداة الدراسة،ك مجتمع الدراسة كخصائصو، ك الدراسة كشمؿ كصؼ منيج الدراسة، 

جراءات الدراسة، كالمعالجة الإحصائيةك كثبات الأداة، صدؽ ك   .ا 
 

  المنيج العممي المستخدم2.3 
 
كاقع تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد  إلىمتعرؼ ل "الدراسة المسحية"ستخدـ الباحث المنيج الكصفي ا

البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية بيف المعيقات كمتطمبات النجاح مف كجية نظر رؤساء الأجيزة 
ىذا المنيج يعتمد عمى دراسة الظاىرة كمنيجية  ، حيث أفٌ في محافظتي الخميؿ كبيت لحـ الأمنية

جمع البيانات كالحقائؽ كتصنيفيا كالعمؿ عمى تحميميا لاؿ مناسبة لمكضكع الدراسة، كذلؾ مف خ
 ابيدؼ الكصكؿ إلى نتائج نيائية يمكف تصنيفي ككيفان  كتفسيرىا لاستخلاص دلالاتيا كتحديدىا كمان 

  .( 2011قناـ،)
 
عنيا تعبيران كييتـ بكصفيا كيعبر  ،عمى أرض الكاقع ىيكما يقكـ ىذا المنيج بدراسة الظاىرة كما ك 

كيفيان أك تعبيران كميان، أما التعبير الكمي فيعطي كصفان رقميان يكضح مقدار ىذه الظاىرة أك حجميا، 
  (.2010زيد، ) المختمفةارتباطيا مع الظكاىر ات كدرج
 إجراءات تطبيق الدراسة  3.3
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الأدبيات  عمى الإطلاع بعد: الأتي عمى قامت بخطكات دراستو إجراء خطكات في الباحث تسمسؿ
لمتعرؼ إلى كاقع تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد  (مقابمة مفرغة) استمارة المقابمة تصميـ تـ السابقة

البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية كأىـ المعيقات كمتطمبات النجاح المؤسسية مف كجية نظر 
ت، كبناءن عمى نتيجة الاكلية تـ إختبارىا لمصدؽ كالثبا بصكرتيا الاستمارة تصميـ كبعد مجتمع الدراسة،

  :كعمى ىذا تككف الدراسة قد مرت بالمراحؿ الأتية تكزيعيا عمى مجتمع الدراسة، تـ  الاختبارات،
 

 عمى العكامؿ الديمكجرافية كالتي ىي  القسـ الأكؿ مف استمارة الدراسة احتكل :القسـ الأكؿ
العمر، كالرتبة، كالمؤىؿ العممي،  )عبارة عف متغيرات كصفية ثابتة لكؿ مستجيب كتمثمت في 

، (كسنكات الخدمة في المركز الحالي، كالمشاركة في برنامج تدريبي حكؿ إدارة المكارد البشرية 
كبعد جمع بيانات الدراسة كمراجعتيا تـ إدخاليا إلى جياز الحاسكب كذلؾ بإعطائيا أرقامان 

 تـ استخراج الأعداد كالنسب المئكية معينة أم بتحكيؿ الإجابات المفظية إلى أخرل رقمية حيث
 . SPSSكذلؾ باستخداـ برنامج الرزـ الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية 

 
 بعد جمع بيانات الدراسة كمراجعتيا تـ إدخاليا إلى جياز الحاسكب كذلؾ  :القسـ الثاني

الإجابات بإعطائيا أرقاما معينة أم بتحكيؿ الإجابات المفظية إلى أخرل رقمية كقد أعطيت 
 :تيلآليكرت درجات معينة عمى النحك ا عمى مقياس

 
كاقع تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية في : محكر الدراسة الأكؿ

فقرة ككانت جميعيا ( 53)تككف ىذا المحكر بأقسامو الاثني عشر مف ، ك محافظتي الخميؿ كبيت لحـ
درجات،  2درجات، درجة متكسطة  3، كقد أعطيت الإجابة درجة كبيرة فقرات ذات تكجيات مكجبة

درجة، أم  كمما زادت الدرجة، زادت معيا درجة الكاقع الحالي لكظائؼ إدارة المكارد  1درجة صغيرة 
كقد . البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية في محافظتي الخميؿ كبيت لحـ، كالعكس صحيح أيضا

ية تمت المعالجة الإحصائية اللازمة لمبيانات باستخراج الأعداد كالنسب المئكية كالمتكسطات الحساب
، كمعامؿ الارتباط بيرسكف (Cronbach Alpha)كالانحرافات المعيارية، كمعامؿ الثبات كركنباخ ألفا 

(Pearson Correlation) كذلؾ باستخداـ برنامج الرزـ الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية ،SPSS . 
 

منية الفمسطينية في متطمبات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأ: محكر الدراسة الثاني
فقرة ككانت جميعيا فقرات ( 28)تككف ىذا المحكر بأقسامو الستة مف ، ك محافظتي الخميؿ كبيت لحـ

درجات، درجة  2درجات، درجة متكسطة  3ذات تكجيات مكجبة، كقد أعطيت الإجابة درجة كبيرة 
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بيؽ كظائؼ إدارة المكارد درجة، أم  كمما زادت الدرجة، زادت معيا درجة تكفر متطمبات تط 1صغيرة 
إلى ذلؾ إعطاء البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية في محافظتي الخميؿ كبيت لحـ، بالإضافة 

لكؿ مف الفقرات في المحكر مف حيث أىمية المتطمب لتطبيؽ كظائؼ المكارد البشرية  10علامة مف 
كقد تمت (. الأقؿ شدة 1الأكثر شدة،  10)مف كجية نظر المبحكثيف نسبة لغيرىا مف المتطمبات 

حسابية المعالجة الإحصائية اللازمة لمبيانات باستخراج الأعداد كالنسب المئكية كالمتكسطات ال
، كمعامؿ الارتباط بيرسكف (Cronbach Alpha)الثبات كركنباخ ألفا  كالانحرافات المعيارية، كمعامؿ

(Pearson Correlation)ج الرزـ الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية ، كذلؾ باستخداـ برنامSPSS . 
 

معيقات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية في : محكر الدراسة الثالث
فقرة ككانت جميعيا فقرات ( 28)تككف ىذا المحكر بأقسامو الستة مف ، محافظتي الخميؿ كبيت لحـ

درجات، درجة  2درجات، درجة متكسطة  3ذات تكجيات سالبة، كقد أعطيت الإجابة درجة كبيرة 
درجة، أم  كمما زادت الدرجة، زادت معيا درجة تكفر معيقات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد  1صغيرة 

كقد تمت المعالجة الإحصائية .  ت لحـالبشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية في محافظتي الخميؿ كبي
كالانحرافات المعيارية،  اللازمة لمبيانات باستخراج الأعداد كالنسب المئكية كالمتكسطات الحسابية

 Pearson)الارتباط بيرسكف  ، كمعامؿ(Cronbach Alpha) كركنباخ ألفا الثبات معامؿك 
Correlation)، معمكـ الاجتماعية كذلؾ باستخداـ برنامج الرزـ الإحصائية لSPSS . 

 
الكسائؿ الكفيمة التي يمكف أف تساىـ في تحسيف تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد : محكر الدراسة الرابع

سؤاؿ مفتكح يعبر المبحكثيف ، باعتباره البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية مف كجية نظر المبحكثيف
مف خلاؿ طرح كجيات نظرىـ عف الكسائؿ الكفيمة التي يمكف أف تساىـ في تحسيف تطبيؽ كظائؼ 

للإجابة عمى ىذا إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية في محافظتي الخميؿ كبيت لحـ، 
 .لمبحكثيف في ىذا المجاؿالسؤاؿ فقد تـ احتساب التكرار لممقترحات التي قدميا ا

 
الدراسة مجتمع   4.3 

 
، حيث بمغ مجتمع الخميؿ كبيت لحـ محافظتيفي  الأمنيةالأجيزة  مدراءتككف مجتمع الدراسة مف 

 :كىـمحافظة بيت لحـ، ( 19)محافظة الخميؿ ك ( 18) كالأتيمديران، مكزعيف  )37)الدراسة 
 

 قيادة الأمف الكطني، مديرية المخابرات العامة، مديرية الأمف الكقائي، مديرية : محافظة الخميؿ
الشرطة المدنية، مديرية الشرطة الخاصة، ىيئة الإمداد كالتجييز، مديرية النقؿ كالصيانة، 
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مديرية الضابطة الجمركية، مديرية الدفاع المدني، كحدة الإسناد حمحكؿ، مديرية الخدمات 
لطبية العسكرية، القضاء العسكرم، المجنة العممية، مديرية الإشارة كاللاسمكي، مديرية ا

مديرية ىيئة التكجيو السياسي كالكطني، الاداره المالية العسكرية، الاستخبارات العسكرية، 
 (.2012ىيئة الإمداد كالتجييز محافظة الخميؿ، ) الارتباط العسكرم

 قيادة الأمف الكطني، مديرية المخابرات العامة، مديرية الأمف الكقائي، : محافظة بيت لحـ
حرس الرئيس، مديرية الشرطة المدنية، مديرية الشرطة الخاصة، مديرية الشرطة السياحية، 
ىيئة الإمداد كالتجييز، مديرية النقؿ كالصيانة، مديرية الضابطة الجمركية، مديرية الدفاع 

مديرية الخدمات الطبية العسكرية، القضاء العسكرم، المجنة العممية، مديرية الإشارة  المدني،
التكجيو السياسي كالكطني، الاداره المالية كاللاسمكي، مديرية الاستخبارات العسكرية، ىيئة 

 .(2012ىيئة الإمداد كالتجييز محافظة بيت لحـ، ) الارتباط العسكرممديرية العسكرية، 
 

  مجتمع الدراسة خصائص5.3  
 

مف خلاؿ العكامؿ الديمكجرافية كالتي ىي عبارة عف  فيما يأتي تتناكؿ الدراسة خصائص مجتمع الدراسة
 لمقسـ الأكؿ مف استمارة المقابمةقراءة الباحث  خلاؿمف  متغيرات كصفية ثابتة لكؿ مستجيب، كذلؾ

  :المتغيراتحيث تتناكؿ الدراسة خصائص مجتمع الدراسة مف حيث 
 

.العمرلمتغير سنكات  خصائص مجتمع الدراسة تبعان   جدكؿ 1.3: 
 

 العمر العدد النسبة المئوية
 سنة 30أقؿ مف  0 %0
 سنة 39 – 31 12 32.4%
 سنة 49 -40 24 64.9%

 سنة فأكثر 50 1 %2.7
 المجموع 37 %100

 
أفراد مجتمع  مف % 32.4 نسبتو ما أفٌ  ( 1.3 ) الجدكؿ في الكاردة البيانات استقراء خلاؿ مفتبيف 

  أفراد مجتمع مف % 64.9 نسبتو ما أفٌ  إلى بالإضافة سنة، 39 – 31بيف  أعمارىـالدراسة تتراكح 
ا كنجد ،سنة 49 -40الدراسة تتراكح أعمارىـ بيف  أفراد مجتمع الدراسة  مف % 2.7 نسبتو ما أفٌ  أيضن

الشابة مف حيث الإعداد  بالقيادة اىتماـىناؾ  أفٌ ، كمف ىنا تبيف لنا سنة فأكثر 50تتراكح أعمارىـ مف 
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 ،سنة 50دكف سف  % 97.3ت نسبة الأمنية حيث بمغكالتأىيؿ كتفعيؿ المشاركة في قيادة الأجيزة 
إيمانان منيا بأنيـ ىـ  ،بشكؿ أكبر الشابةالقيادة  تفعيؿيدؿ عمى إىتماـ القيادة الفمسطينية عمى  اكىذ

 .القضايا في قياـ الدكلة كالمجتمعجكانب العمؿ الكطني، كيعد مف أىـ العنصر الحاسـ في مختمؼ 
 

.لمتغير الرتبة خصائص مجتمع الدراسة تبعان         :2.3   جدكؿ
 

 الرتبة العدد النسبة المئوية
 نقيب 8 21.6%
 رائد 17 45.9%
 مقدـ 8 21.6%
 عقيد 3 8.1%

 عميد 1 %2.7
 المجموع 37 %100

 
 كما يحممكف رتبة نقيب، مجتمع الدراسة أفراد مف 21.6% نسبتو ماأفٌ  (2.3) الجدكؿ بيانات تكضح
 مف 21.6% نسبتو ما أفٌ  إلى بالإضافة يحممكف رتبة رائد،المبحكثيف  مف 45.9% ما نسبتو أفٌ  كنجد
كف رتبة يحممي  يفبحكثً المى  مف 8.1% ما نسبتو أفٌ  كنجد كما يحممكف رتبة مقدـ، مجتمع الدراسة أفراد
 .مجتمع الدراسة يحممكف رتبة عميد أفراد مف 2.7% نسبتو امى  أفٌ  إلى بالإضافة عقيد،

 
.لمتغير المؤىؿ العممي خصائص مجتمع الدراسة تبعان   جدكؿ 3.3: 

 
 المؤىل العممي العدد النسبة المئوية

 أقؿ مف ثانكية عامة 1 2.7%
 دبمكـ 5 13.5%
 بكالكريكس 29 78.4%
 دراسات عميا 2 5.4%

 المجموع 37 %100
 

 أقؿ مف ثانكية  درجة يحممكف مجتمع الدراسة مف 2.7%نسبتو ما أفٌ  ( 3.3 ) الجدكؿ بيانات تبيف
دبمكـ،  العممية مؤىلاتيـ كانت قد مجتمع الدراسة مف 13.5% نسبتو ما أفٌ ككما كنلاحظ  عامة،
كىي  بكالكريكس بدرجة العممي المؤىؿ يحممكف مجتمع الدراسة مف 78.4% نسبتو ما أفٌ  نجد ككذلؾ
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كمف  الدراسات العميا، درجة يحممكف مجتمع الدراسة مف 5.4% نسبتو ما أفٌ  كنلاحظ ككما ،الأعمى
، مف حممة درجة البكالكريكسمف مجتمع الدراسة 78.4% ما نسبتو  أفٌ خلاؿ المعطيات السابقة تبيف 

الدرجة مف مجتمع الدراسة مف حممة درجة الدراسات العميا، كىذا يدؿ عمى  %5.4ما نسبتو  كأفٌ 
العممية الممتازة التي يتمتع بيا رؤساء الأجيزة الأمنية الفمسطينية في محافظة بيت لحـ كالخميؿ، كىذا 

تيا الأمنية مف عائد إلى الرؤية التي انتيجتيا كتنتيجيا السمطة الكطنية الفمسطينية في تعزيز أجيز 
 .    الأمنيلمرقي بالأداء المؤسسي  الرفيعة حممة الشيادات العممية

 
.الحاليلمتغير سنكات الخدمة في المركز  خصائص مجتمع الدراسة تبعان     جدكؿ 4.3:

 
 سنوات الخدمة في المركز الحالي العدد النسبة المئوية

 سنة فأقؿ 2 5.4%
 سنكات 5-1 24 64.9%
 سنكات 10 -6 6 16.2%
 سنة فأكثر 11 5 13.5%

 المجموع 37 %100
 

عمميـ في  يمارسكف الذيف مجتمع الدراسة أفراد مف 5.4% نسبتو ما أفٌ  (4.3) الجدكؿ بيانات تكضح
 الذيف مجتمع الدراسة أفراد مف 64.9% نسبتو ما أفٌ  كنجد كما، منذ سنة فأقؿ المركز الحالي

 أفراد مف 16.2% نسبتو ما أفٌ  إلى بالإضافة ،سنكات 1-5ذ منيمارسكف عمميـ في المركز الحالي 
 ما نسبتو أفٌ  كنجد ، كماسنكات 6-10يمارسكف عمميـ في المركز الحالي منذ  الذيف مجتمع الدراسة

 .كأكثرسنة  11 يمارسكف عمميـ في المركز الحالي منذ مجتمع الدراسة الذيف أفراد مف %13.5
 

يمارسكف عمميـ في المركز الحالي منذ مف مجتمع الدراسة % 5.4 نسبةىناؾ  أفٌ تجدر الإشارة إلى 
، سنكات 6مف مجتمع الدراسة يمارسكف عمميـ في المركز الحالي منذ  %16.2 كما نسيتو  سنو فأقؿ،
كىي  ،سنكات 1-5 ارسكف عمميـ في المركز الحالي مفمف مجتمع الدراسة يم% 64.9 كما نسبتو

بالشكؿ الذم يحقؽ العائد  تمارس التدكير بيف المدراء الأمنيةالمؤسسة  أفٌ  لاإعالية كلا تدؿ  نسب
الفمسطينية لتككف  الأمنيةمنيا بالعمؿ الجاد لمنيكض بالمؤسسة  إيمانان  ،الأمنية الايجابي عمى المؤسسة

التدكير الكظيفي يعتبر مف أىـ الأساليب الإدارية المؤدية إلى ف عمى قدر المياـ كالمسؤكليات الكطنية،
خلاؿ إكساب المكظؼ معارؼ كميارات كخبرات مف تطكير ميارات المدراء كتحقيؽ أىداؼ المنظمة 

الرتابة القضاء عمى إجراءات كأساليب العمؿ ك  تتمثؿ بتطكير، إلى خبراتو السابقة جديدة بالإضافة
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                                                   .كالممؿ في العمؿ
 

حكؿ إدارة المكارد لمتغير المشاركة في برنامج تدريبي خصائص مجتمع الدراسة تبعان    جدكؿ 5.3:
                  .لبشريةا            

      
البشريةىل سبق وأن شاركت في برنامج تدريبي حول إدارة الموارد  العدد النسبة المئوية  

 نعـ 21 54.1%
 لا 17 45.9%

 المجموع 37 %100
 

 مجتمع الدراسة مف  54.1%نسبتو ما أفٌ  ( 5.3 ) الجدكؿفي  الكاردة البيانات استقراء مف خلاؿتبيف 
مجتمع  مف 45.9% نسبتو ما أفٌ ككما كنلاحظ  ،في برنامج تدريبي حكؿ إدارة المكارد البشرية شارككا
أكثر مف نصؼ  أفٌ كمع الرغـ مف لـ يشارككا في برنامج تدريبي حكؿ إدارة المكارد البشرية،  الدراسة

لـ يشارككا في  %45.9نسبة  أفٌ إلا  ،المبحكثيف شارككا في برنامج تدريبي حكؿ إدارة المكارد البشرية
كبيرة كيعكد السبب مف كجية  ةكىي نسب ،مجتمع الدراسة مف برنامج تدريبي حكؿ إدارة المكارد البشرية

ييدؼ إلى تزكيد المشاركيف  نظرم إلى ضعؼ المعرفة بأىمية برنامج إدارة المكارد البشرية الذم
بالمفاىيـ كالأساليب العممية الحديثة في مجالات إدارة المكارد البشرية كتنمية مياراتيـ في ممارسة 

ككذا إطلاعيـ عمى أحدث الإستراتيجيات كالتكجيات العالمية في  ،كتطبيؽ نظميا كسياساتيا بفعالية
  .مف قبؿ قيادة المؤسسة الأمنية إدارة المكارد البشرية

 
 دراسةأداة ال 6.3

   
عي في صياغتيا قدرتيا عمى التشخيص، ك ري  اة في جمع البيانات، إذاستمارة المقابمة أداة رئيستعد 

، كقد اعتمد الباحث في تحديد متغيراتو عمى العديد مف لمدراسةكقياس المتغيرات الرئيسة كالفرعية 
الاستفادة مف أراء مجمكعة مف المحكميف ضمف التخصصات  إلى بالإضافةالدراسات كالأبحاث، 

جراء الأخذ بالملاحظات الجكىرية التي أبدكىا، كا   المختمفة كالخبرات البحثية العريقة، إذ ت ٌـ العممية
 .عميياالتعديلات اللازمة 

 
:وصف أداة الدراسة     .1.6.3 
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 بالاعتماد عمى مقياس ليكرت الثلاثي، إيمانان مف الباحث بأفٌ ( استمارة المقابمة)أعدت أداة القياس 
إعطاء المحكر الثاني علامة بالإضافة إلى  الاتجاىات، اختبارالجيدة في ييس االمقياس يعد مف المق

المكارد إدارة لكؿ مف الفقرات في المربع الأكؿ مف حيث شدتيا كمتطمب لتطبيؽ كظائؼ  10مف 
 كتضمف( الأقؿ شدة1الأكثر شدة،  10) المتطمبات البشرية مف كجية نظر المبحكثيف نسبة لغيرىا مف

 :قسميف استمارة المقابمة
 

  (عينة الدراسة) ىذا القسـ عمى البيانات الشخصية الخاصة بمجتمع الدراسة احتكل: الأكؿالقسـ 
كالتي مثمت المتغيرات التالية، العمر، الرتبة، المؤىؿ العممي، سنكات الخدمة في المركز الحالي، 

 .كالمشاركة في برنامج تدريبي حكؿ إدارة المكارد البشرية
  تطبيؽ كظائؼ إدارة بكاقع الخاصة  (أسئمة الدراسة) الأربع كتضمف محاكر الدراسة: الثانيالقسـ

المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية بيف المعيقات كمتطمبات النجاح مف كجية نظر 
 :سةمجتمع الدرا

 
كىذا المحكر ، كاقع تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية: المحكر الأكؿ
ما يعبر عنو المحكر،  بحيث تعكس إجماليان  ،مكممة لبعضيا البعض دة عبارات فرعيةمككف مف ع

كىي ما يتـ إستطلاع أراء المستجيبيف حكليا بحيث يعكس رأيو درجة مكافقتو أك رضاه عمى ما تحتكيو 
 :(6.3)  كما في الجدكؿ ، كتككف ىذا المحكر مف إثني عشرة قسمان العبارة

 
 .تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينيةكاقع  :أ -6 .3جدكؿ 

 
 عدد الفقرات محاور واقع تطبيق وظائف إدارة الموارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية

 4 .يحقؽ إف الكاقع الحالي لتصميـ العمؿ في المؤسسة التي أعمؿ فييا: تصميـ العمؿ

 5 .أعمؿ فييا يحقؽ الحالي لتحميؿ العمؿ في المؤسسة التيإف الكاقع : تحميؿ العمؿ

 5 .إف الكاقع الحالي لتخطيط المكارد البشرية في المؤسسة يؤدم إلى: التخطيط 

 4 .إف الكاقع الحالي لاستقطاب المكارد البشرية في المؤسسة يؤدم إلى: الاستقطاب

 4  .المكارد البشرية في المؤسسة يؤدم إلى إف الكاقع الحالي لاختيار كتعييف: الاختيار كالتعييف

 4  .إف الكاقع الحالي لتدريب المكارد البشرية في المؤسسة يؤدم إلى: التدريب
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 .كاقع تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية: ب -6 .3جدكؿ 
 

 عدد الفقرات الأجيزة الأمنية الفمسطينيةمحاور واقع تطبيق وظائف إدارة الموارد البشرية في 
 4 .إف الكاقع الحالي لتنمية المكارد البشرية في المؤسسة يؤدم إلى: تنميةال

 4 .إف الكاقع الحالي لتقييـ الكظائؼ في المؤسسة يؤدم إلى: تقييـ الكظائؼ

 5 .يؤدم إلىإف الكاقع الحالي لتقييـ أداء المكارد البشرية في المؤسسة : تقييـ الأداء

 5 .إف كاقع تحفيز المكارد البشرية في المؤسسة يؤدم إلى: التحفيز

 5 .إف الكاقع الحالي لإدارة بيئة العمؿ في المؤسسة يؤدم إلى: إدارة بيئة العمؿ

إف الكاقع الحالي لإدارة الانضباط كالجزاء الكظيفي في المؤسسة : إدارة الانضباط كالجزاء الكظيفي
 .يؤدم إلى

4 

 
كىذا ، في الأجيزة الأمنية الفمسطينيةمتطمبات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية : المحكر الثاني

ما يعبر عنو  بحيث تعكس إجماليان  ،مكممة لبعضيا البعض المحكر مككف مف عدة عبارات فرعية
حكليا بحيث يعكس رأيو درجة مكافقتو أك رضاه  مجتمع الدراسةالمحكر، كىي ما يتـ إستطلاع أراء 

 :(7.3) كما في الجدكؿ ، كتككف ىذا المحكر مف ستة أقساـعمى ما تحتكيو العبارة
 

 .متطمبات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينيةيبيف : 7.3جدكؿ 
 

 عدد الفقرات الأجيزة الأمنية الفمسطينيةمتطمبات تطبيق وظائف إدارة الموارد البشرية في 
 5 .متطمبات إدارية

 5 متطمبات مالية

 4 .متطمبات فنية

 5 .متطمبات تنظيمية

 5 .متطمبات بشرية

 4 .متطمبات فردية

 
كىذا  ،معيقات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية: المحكر الثالث

ما يعبر عنو  بحيث تعكس إجمالياٌ  ،مكممة لبعضيا البعض المحكر مككف مف عدة عبارات فرعية
حكليا بحيث يعكس رأيو درجة مكافقتو أك رضاه عمى ما  المبحكثيفالمحكر، كىي ما يتـ إستطلاع أراء 

 :(3،8) كما في الجدكؿ ، كتككف ىذا المحكر مف ستة أقساـتحتكيو العبارة
 
 



 

 

 71 

 .يبيف معيقات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية :8.3جدكؿ 
 

 عدد الفقرات متطمبات تطبيق وظائف إدارة الموارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية
 5 .معيقات إدارية

 4 .معيقات مالية

 5 .معيقات فنية 

 5 .معيقات تنظيمية

 5 .معيقات بشرية

 3 .معيقات فردية

 
اشتمؿ ىذا المحكر عمى سؤاؿ مفتكح طمب فيو مف المبحكثيف ذكر الكسائؿ الكفيمة التي : المحكر الرابع

الإضافة إلى بند يمكف أف تساىـ في تحسيف تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية مف كجية نظرىـ، ب
 . خر كيحتكل عمى أية ملاحظة مطمكبة يرغب في ذكرىا المبحكث فيما يتعمؽ بالمكضكعآ
 

 :الأداةمقاييس  2.6.3.
 
 ،(درجات 2) درجة متكسطة، (درجات 3) درجة كبيرةىك  ثلاثيعمى مقياسي  الأداةعتمد في تصميـ أي 
  .(درجات 1) درجة صغيرة 
 

:صدق الأداة .  3.6.3 
 

جامعة القدس المفتكحة، )  أم أف الاختبار يقيس السمة التي صمـ لقياسيا صادقة أنيا للأداةيقاؿ 
ملاكاكم،  عكدة،) لأجموتبار لمغرض الذم اعد الاختحقيؽ  مدل بأنو الأداةكيعرؼ صدؽ  ،(2008
المقابمة لا بد مف قياس الصدؽ  استمارةمف إعداد الصيغة الأكلية لفقرات  انتيينا، بعد أف (1992

مجمكعة مف الخبراء  الباحث بعرض استمارة المقابمة عمىللاستمارة، إذ قاـ  كتحديد المحتكلالظاىرم 
نظر ، اخبراء (10)كالبالغ عددىـ كالخبرات البحثية كالعممية العريقة  التخصصات كالمحكميف مف ذكم

أفضؿ كسيمة لمتأكد مف الصدؽ الظاىرم  أفٌ  Ebel كبيذا الصدد أشار الباحث .(2.3)الممحؽ رقـ 
لأداء القياس، أف يقكـ عدد مف الخبراء المتخصصيف بتقرير مدل ككف فقرات الاستمارة ممثمة لمصيغة 

 .(2009 الجنابي،ك  طالب،) المطمكب قياسيا
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عمى ضكء الاعتبار ملاحظات كأراء المحكميف المتعمقة بفقرات الاستمارة، ك  بعيف الأخذقد تـ كل
التي حصمت عمى عتمدت الفقرات الاستمارة المعترض عمييا، كا فقراتالملاحظات تـ تعديؿ بعض 

كمف ناحية أخرل تـ التحقؽ مف صدؽ الأداة أيضان بحساب معامؿ ىذا مف ناحية نسبة تأييد عالية، 
لفقرات البحث مع الدرجة الكمية للأداة، كذلؾ كما ىك مكضح في الجدكؿ رقـ  (بيرسكف)الارتباط 

(9.3.) 
 

 .نتائج معامؿ الارتباط بيرسكف لمصفكفة ارتباط فقرات الدراسة مع الدرجة الكمية للأداة: 9.3جدكؿ 
 

مستوى  قيمة ر المحاور الرقم
الدلالة 
 الإحصائية

 0.000 0.485 .البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينيةكاقع تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد  1

 0.000 0.344 .متطمبات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الامنيو الفمسطينية 2

 0.000 0.485 .معيقات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية 3

 0.000 0.484 الدرجة الكمية

 
يتضح مف خلاؿ نتائج الجدكؿ المكضحة أعلاه أف قيمة معامؿ ارتباط بيرسكف لكامؿ الاستمارة جاءت 

ك  0.485، كلمحاكر الاستمارة تراكحت قيمة المعامؿ بيف (0.000)كبمستكل دلالة إحصائية  0.484
جميع الدلالات  كىذا يبيف أفٌ (. 0.000ك  0.000)كبدلالات إحصائية تراكحت بيف  0.344

كعميو ترفض فرضية عدـ ثبات الاستمارة كاممة، كعدـ ثباتيا عمى 0.05 لإحصائية جاءت أقؿ مف ا
 . كتقيس ما كضعت لقياسو مستكل المحاكر، كنتيجة لذلؾ اعتبرت الاستمارة ثابتة

 
 : ثبات الأداة 4.6.3.

 
يشير الثبات إلى الدرجة التي يككف فييا تكافؽ أك اتساؽ في علامات اختبار عند تكرار تطبيؽ نفس 

 ،(2008جامعة القدس المفتكحة، )الاختبار أك صكرة مكافئة لو عمي نفس المجمكعة مف الأفراد 
طبيؽ بأنو درجة التكافؽ في علامات مجمكعو مف الأفراد عند تكرار ت أيضان  يعرؼ ثبات الأداةك 

 في مدل أيضان كيعرؼ ( 2000باىى، )نو مكافئو لو عمى نفس المجمكعة الاختبار، أك صكره م
ملاكاكم، ك عكدة، ) اخذ الاختبار نفسو عدة مرات في نفس الظركؼ إذاالاتساؽ في علامة الفرد 

 .فقره ( 109) بصكرتيا النيائية مف  الاستمارةذلؾ تككنت  ىكعم، (1992
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 ألفالقياس ثبات أداة الدراسة تـ استخداـ ثبات الاتساؽ الداخمي لفقرات الأداة باستخداـ معادلة الثبات 
يأخذ قيما تتراكح بيف الصفر كالكاحد الصحيح، كمعامؿ الثبات الكمية،  كركنباخ عمى مجتمع الدراسة

فر، كعمى العكس إذا كاف قيمة المعامؿ تككف مساكية لمص فإذا لـ يكف ىناؾ ثبات في البيانات فإفٌ 
زيادة قيمة معامؿ ألفا  أم أفٌ . ىناؾ ثبات تاـ بالبيانات فإف قيمة المعامؿ تساكم الكاحد صحيح
، كىي (%94.6) بمغت قيمة الثباتكركنباخ تعني زيادة مصداقية البيانات مف مجتمع الدراسة، كلقد 

 (.10.3)كذلؾ كما ىك مكضح في الجدكؿ . لأغراض الدراسة كاعتبرت مناسبة مرتفعة
  

 .نتائج معامؿ كركنباخ ألفا لثبات أداة الدراسة10.3:  جدكؿ
 

كرونباخ  المحاور الرقم 
 ألفا

 %93.5 .كاقع تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية 1

 %90.2 .البشرية في الأجيزة الامنيو الفمسطينيةمتطمبات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد  2

 %91.1 .معيقات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية 3

 %94.6 الدرجة الكمية

 
تطبيؽ كظائؼ إدارة " درجة الاتساؽ الداخمي لمدرجة الكمية لمدراسة  أفٌ  إلىتشير النتائج المكجكدة 

كجية نظر رؤساء  المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية بيف المعيقات كمتطمبات النجاح مف
 تدؿ عمى كجكد اتساؽ داخمي مرتفع كىي درجة مرتفعة جدان  % 94.6 قد كصمت ؿ الأجيزة الأمنية

درجة اتساؽ داخمي لممحاكر فكانت لمحكر كاقع تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في أما عمى  ،جدان 
، يميو المحكر الثالث معيقات كىي درجة مرتفعة جدان % 93.5كصمت كقد  الأجيزة الأمنية الفمسطينية

 الثاني محكر، ثـ المحكر % 91.1 تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية
 90.2حيث بمغت النسبة يو الفمسطينيةمتطمبات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الامن

 .كىي أيضا درجة مرتفعة جدان  %
 

  متغيرات الدراسة 7.3
 

في ضكء مشكمة البحث كأىدافو تطمب بناء أنمكذج شمكلي مقترح لتشخيص العلاقة بيف كاقع التطبيؽ 
كالمتطمبات لكظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية إذ اشتمؿ عمى كالمعيقات 

 :نكعيف مف المتغيرات ىما
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 :المتغير المستقل 1.7.3.
 

 :كما يمي كىك، (2112قناـ، )عف قصد  كىك المتغير الذم يتـ التحكـ بو
 

 كمالية، كفنية، كتنظيمية، كبشرية، إدارية، : متطمبات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية كىي
 .كفردية

 إدارية ، كمالية، كفنية، كتنظيمية، كبشرية، : معيقات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية كىي
 .كفردية

 
 :المتغير التابع2.7.3. 

 
 :كما يمي كىك، (2112قناـ، )المتأثر بالعامؿ المستقؿ كىك المتغير 

 
 تصميـ العمؿ، كتحميؿ العمؿ، كتخطيط المكارد البشرية، : كظائؼ إدارة المكارد البشرية كىي

كالاستقطاب لممكارد البشرية، كالاختيار كالتعييف، كالتدريب، كالتنمية، كتقييـ الكظائؼ، كتقييـ 
دارة الانضباط كالجزاء الكظيف دارة بيئة العمؿ، كا   .  يالأداء، كتحفيز المكارد البشرية، كا 

 
 الدراسة حدود8.3 

  
 :يأتي فيما الدراسة ىذه حدكد تتمثؿ

 
 (.2012حزيراف  –2011 أيمكؿ)في الفترة الكاقعة ما بيف  راسةالد تيجر أ: الحدكد الزمنية 
 محافظتي الخميؿ كبيت لحـ: الحدكد المكانية. 
 الأجيزة  مدراءمف جميع ( مجتمع الدراسة) تتمثؿ الحدكد البشرية لمدراسة: الحدكد البشرية

 .الأمنية في محافظتي الخميؿ كبيت لحـ
 تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد كاقع اقتصر مكضكع الدراسة عمى دراسة : الحدكد المكضكعية

في  بيف المعيقات المؤسسية كمتطمبات النجاح البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية
 .محافظتي الخميؿ كبيت لحـ

  مقابمة مفرغة( إستمارة المقابمة كاستجابة مجتمع الدراسة عمييا: الدراسةالحدكد المتعمقة بأداة). 
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 الفصل الرابع
______________________________________________________ 

  ومناقشتيا الدراسة نتائجعرض 
 

ا الفصؿ ىذا تناكؿ  .المختمفة البحثية الأدكات باستخداـ الدراسة إلييا تكصمت التي لمنتائج عرضن
 

اومناقشتيالدراسة  أسئمةعن  بالإجابةالنتائج المتعمقة   1.4 
 

 تـ فقد النتائج عرض عممية كلتسييؿ الدراسة بمشكمة كالمتعمؽ الرئيس الدراسة سؤاؿ الإجابة عف
الحسابية  المتكسطات استخراج تـ ذلؾكك  ،الدراسة مشكمة عف الفرعية الأسئمة مف استخراج مجمكعة

ىك  كما التقدير درجات تكزيع كتـ كلمحاكرىا، الاستمارة لفقرات التقدير كدرجة المعيارية كالانحرافات
 .(1.4) مبيف في جدكؿ

 
إلى كاقع تطبيؽ  التعرؼ :عمى ينص الذم الدراسة بمشكمة كالمتعمؽ الرئيس الدراسة سؤاؿ عف الإجابة

الفمسطينية كأىـ معيقات النجاح كمتطمباتو المؤسسية كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية 
  (.2.4)بالجدكؿ  مبيف؟ كما ىك مف كجية نظر رؤساء الأجيزة الأمنية في محافظتي الخميؿ كبيت لحـ

 
الحسابية لإجابات المبحكثيف حكؿ الأىمية النسبية لمتطمبات تطبيؽ كظائؼ  المتكسطات كتـ استخراج

، كتراكحت مف (3.4) رقـ لأجيزة الأمنية الفمسطينية كما ىك مبيف في جدكؿإدارة المكارد البشرية في ا
يعني كبيرة جدان كىذا حسب  (10)كرقـ  ،فما دكف تعني ضعيؼ جدان  (6)رقـ  حيث إفٌ  10 – 6

 . 10 – 6إجابات المبحكثيف كالتي تركزت مف 
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قناـ،  عف معدؿ) المبحكثيف لإجابات الحسابية المتكسطات إلى ليكرت مقياس تقسيـ 1.4:جدكؿ
2009            :) 

 
 الدرجة الدرجة المتوسط الحسابي

2.68-3 3مستكل     
2.67-2.34 كبيرة 2مستكل    

2.01-2.33 1مستكل    
 متكسطة متكسطة 2.00

1.68 -1.99 1مستكل     
1.67 – 1.34 صغيرة 2مستكل    

1.0 – 1.33 3مستكل    
 
   عمى مجتمع الدراسة لأفراد التقييـ كدرجة المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات 2.4: دكؿج

 .عف مشكمة الدراسة الإجابة    
 

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقييم

كاقع تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية  1
 .الفمسطينية

  2كبيرة م 0.30 2.35

متطمبات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الامنية  2
 .الفمسطينية

  2كبيرة م 0.33 2.34

معيقات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية  3
 .الفمسطينية

  1كبيرة م 0.42 2.05

  3كبيرة م 0.25 2.27 الدرجة الكمية

 
كاقع تطبيؽ كظائؼ "بأفٌ الدرجة الكمية لمحكر الدراسة ( 2.4)الجدكؿ تظير النتائج المكجكدة  في 

إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية كأىـ المعيقات كمتطمبات النجاح المؤسسية مف 
كبيرة مف المستكل الأكؿ فقد كصؿ " كجية نظر رؤساء الأجيزة الأمنية في محافظتي الخميؿ كبيت لحـ

 .بناءن عمى جدكؿ تقسيـ المتكسطات الحسابية 2.27الحسابي المتكسط 
 

 كاقع تطبيؽ كظائؼ إدارة : كما يتبيف بأفٌ أعمى ىذه المحاكر كىك المحكر رقـ كاحد كالذم ينص عمى
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كىي درجة كبيرة  2.35المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية فقد كصؿ المتكسط الحسابي 
   .مف المستكل الثاني

 
متطمبات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة : كالذم ينص عمى( 2)يميو المحكر رقـ 

 .مف المستكل الثاني كىي درجة كبيرة (2.34)الامنيو الفمسطينية بمتكسط حسابي بمغ 
 

معيقات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة  :كالذم ينص عمى (3)المحكر رقـ يميو 
 .كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ 2.05الأمنية الفمسطينية فقد كصؿ المتكسط الحسابي 

 
 تسعى مف خلاؿ إجابات المبحكثيف الفمسطينية الأمنيةالمؤسسة  الباحث أفٌ  عمى ذلؾ يرل كبناءن 

كظائؼ إدارة المكارد ل فاعؿ بيؽتطلتكفير المتطمبات اللازمة المؤسسي مف خلاؿ  بالأداءلمنيكض 
كىذا ما أجمعت عميو الدراسات السابقة في  ،لما لو مف أثر عمى نمك كتقدـ العمؿ المؤسسي البشرية،
 .بي لكظائؼ إدارة المكارد البشريةالايجا الدكر

 
ما  كالمعيقاتىناؾ بعض العراقيؿ  أفٌ  إلامف خصائص مجتمع الدراسة،  أيضان  كىذا ما تـ ملاحظتو

الباحث كيشاطره بيا كثير مف  اكذلؾ عائد لعدة أسباب يراى ،االمرجكة مني الأىداؼؽ يحقت تعرقؿ تزال
، كتـ التأكيد عمييا في المؤتمر الثالث عرضيا عمييـ بعد أف ت ٌـ ذكم الاختصاص في العمؿ المؤسسي

 :تيلآكاكىي  في بيت لحـ 2012أيار  30-29الذم عقد في  لممكارد البشرية
   

  تعزز قدرة المكارد البشرية لمعمؿ بفاعمية أكبر لتحقيؽ الأمنيةغياب بيئة قانكنية في المؤسسة 
 .الأمنيةأىداؼ المؤسسة 

 لاحتياجات الأفراد التدريبية الأمنيةالعميا في المؤسسة  الإدارة لدل عدـ كجكد رؤية كاضحة. 
 الأداءلا يتناسب مع  الأمنيةفي المؤسسة  المعمكؿ فيونمكذج التقييـ  : الكظيفي كالتقييـ الأداء 

 . الإبداعيةلتفجير الطاقات  الكظيفي فيك لا يعمؿ عمي حشد طاقات العامميف سعيان 
  مديريفعف خمؽ  بعيدان  إدارييف، مديريفخمؽ  عمى الأمنيةالعميا في المؤسسة  الإدارةتركيز 

عف طريؽ  كميارات المكظفيف كاستثمار حقيقي ليذه القدرات عمى تنمية قدرات يعممكف قيادييف
 .مخاطبة احتياجاتيـ

  يعمؿ فالقائد الحالي مع رؤية  تكاممية، فلا يكجد تكامؿ لرؤية القائد السابؽالغياب الخطط
 .عمى إلغاء ما تـ إنجازه كالبدء مف جديد

 



 

 

 78 

        الحسابية لإجابات المبحكثيف حكؿ الأىمية النسبية لمتطمبات تطبيؽ  المتكسطات تقسيـ  3.4:جدكؿ
       كظائؼ إدارة المكارد البشرية كتعزيز ىذه في المتطمبات في الأجيزة الأمنية الفمسطينية 
 (:2009قناـ،  عف معدؿ)

 

متطمب لنجاح تطبيق  الأىمية  النسبية
وظائف إدارة الموارد 

 البشرية

لتعزيز وتضمين مقترح 
وظائف إدارة الموارد 

 البشرية
 القيمة الدرجة المتكسط

 كبيرة جدان  9.00_10.0

 ارتفاع
 
 

 
  

 
 

أىمية 
 المتطمب

 
 
 

 

 
 
 
 

 انخفاض

  1متطمب مف المرتبة 
كجب تكريس كافة   

 المكارد لتكفيره

  1مقترح مف المرتبة 
كجب تكريس كافة المكارد 

 لكضعو مكضع التنفيذ
 كبيرة 8.00_8.99

 
 2متطمب مف المرتبة 

كجب العمؿ عمى تكفيره 
بعد الانتياء مف، أك 
بالالتزاـ مع تكفير 
 1متطمبات المرتبة 

كجب  2مقترح مف المرتبة 
العمؿ عمى كضعو 
مكضكع التنفيذ بعد 
الانتياء مف، أك بالتزامف 
مع تنفيذ مقترحات المرتبة 

1 
 متكسطة 7.00_7.99

 
  3متطمب مف المرتبة 

كجب العمؿ عؿ تكفيره 
بعد الانتياء مف، أك 
بالتزامف مع تكفير 
 2، 1متطمبات المرتبتيف 

كجب  3مقترح مف المرتبة 
العمؿ عمى كضعو 
مكضكع التنفيذ بعد 
الانتياء مف، أك بالتزامف 
مع تنفيذ مقترحات 

  1،2المرتبتيف 
 ضعيفة 6.00_6.99

 
 4متطمب مف المرتبة 

كجب العمؿ عمى تكفيره 
بعد الانتياء مف، أك 
بالتزامف مع تكفير 
 1متطمبات المراتب 

،2،3 

كجب  4مقترح مف المرتبة 
العمؿ عمى كضعو 
مكضكع التنفيذ بعد 

الانتياء مف، أك بالتزامف 
مع تنفيذ مقترحات المراتب 

1،2 ،3 
 5متطمب مف المرتبة  ضعيفة جدا 6.00اقؿ مف 

يره كجب العمؿ عمى تكف
بعد الانتياء مف، أك 
بالتزامف مع تكفير 
 1متطمبات المراتب 

،2،3 ،4 

كجب  5مقترح مف المرتبة 
العمؿ عمى كضعو 
مكضكع التنفيذ بعد 

الانتياء مف، أك بالتزامف 
مع تنفيذ مقترحات المراتب 

1،2 ،3 ،4 
 .خامسة مرتبة: 5 مرتبة رابعة،:  4مرتبة ثالثة،:  3مرتبة ثانية،:  2تعني مرتبة أكلى،:  1
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 الأمنية الفمسطينية  ما واقع تطبيق وظائف إدارة الموارد البشرية في الأجيزة :الأولالسؤال  .1.1.4
 في محافظتي الخميل وبيت لحم؟                        

 
الذم يكضح الكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم  (4.4)ىذا السؤاؿ نلاحظ الجدكؿ  عمىللإجابة 

  .لمسؤاؿ الأكؿلمدرجة الكمية 
 

   .يبيف كاقع تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية  4:4الجدكؿ رقـ 
 

 الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الفقرات الرقم
الكظيفيإدارة الانضباط كالجزاء  32 2كبيرة ـ  1639 2663   
2كبيرة ـ  1646 2648 التحفيز 31  
2كبيرة ـ  1644 2643 التدريب 6  
2كبيرة ـ  1646 2642 إدارة بيئة العمؿ 33  
2كبيرة ـ  1642 2641 تصميـ العمؿ 3  
تنميةال 7 2كبيرة ـ  1645 2637   
2كبيرة ـ  1646 2634 التخطيط 1  
1كبيرة ـ  1644 2631 تقييـ الأداء 9  
1كبيرة ـ  1646 2625 تحميؿ العمؿ 2  
1كبيرة ـ  1656 2622 الاستقطاب 3  
1كبيرة ـ  1647 2616 تقييـ الكظائؼ 8  
1كبيرة ـ  1657 2611 الاختيار كالتعييف 5  

2كبيرة م  1311 2315 الدرجة الكمية  
 

إدارة الانضباط كالجزاء ( 12)رقـ  المجالات قد جاءت لممجاؿ أفٌ  أعمى( 4.4)تبيف مف الجدكؿ 
، ثـ المجاؿ  2.43التحفيز بمتكسط حسابي ( 10)، يميو المجاؿ رقـ 2.63بمتكسط حسابي  الكظيفي

، كجميع ىذه المجالات جاءت بدرجة كبيرة مف المستكل 2.43التدريب  بمتكسط حسابي ( 6)رقـ 
، 2.11كالتعييف بمتكسط حسابي  الاختيار( 5)ي المجالات جاءت لممجاؿ رقـ في المقابؿ ادنك  .الثاني

الاستقطاب  ( 4)، ثـ المجاؿ رقـ 2.16تقييـ الكظائؼ بمتكسط حسابي ( 8)يتبعو المجاؿ رقـ 
فيما يمي ك مف المستكم الأكؿ، ، كجميع ىذه المجالات كصمت لمدرجة كبيرة 2.22بمتكسط حسابي 

البشرية في الأجيزة الامنية المكارد لمحكر كاقع تطبيؽ كظائؼ إدارة نتائج التحميؿ الإحصائي 
 :الفمسطينية
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 :وظيفة تصميم العمل .1.1.1.4
 

تقكـ بيا المؤسسة الأمنية التي  أفٌ كظيفة تصميـ العمؿ( 5.4)تظير المعطيات المكضحة في الجدكؿ 
كىذا ما أظيرتو استجابات المبحكثيف عمى  ،تساىـ في تعزيز قدرة المؤسسة الأمنية عمى تحقيؽ أىدافيا

كىي درجة  2.41فقرة كظيفة تصميـ العمؿ، حيث بمغت الدرجة الكمية لمفقرة الأكلى بمتكسط حسابي 
صياـ، )ك( 2008الكيلاني، )ك( 2010زيد، )كبيرة مف المستكل الثاني، كىذا يتفؽ مع دراسة 

2007(. 
 

        عمى الدراسة مجتمع لأفراد التقييـ كدرجة المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات  5.4: جدكؿ
 .العمؿ تصميـ كظيفة              

 
المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 درجة التقييم

تنمية الشعكر بالمسؤكلية لدل  إلييؤدم تصميـ العمؿ  2
 .المكظفيف عند ممارستيـ لكاجباتيـ داخؿ المؤسسة

 2كبيرة م  1653 2664

 2كبيرة م  1655 2654 .يساعد تصميـ العمؿ في تقميؿ معدؿ الغياب في المؤسسة 3

يساعد تصميـ العمؿ في تحقيؽ رضا العامميف مف خلاؿ تكافؽ  4
 .العامميف مع كظائفيـ

 2كبيرة م  1669 2649

يسمح تصميـ العمؿ لمعامميف بالحصكؿ عمى الأعماؿ التي  1
 .يرغبكف بأدائيا

 متىسطت 1666 2611

 2كبيرة م  1332 2333 الدرجة الكمية

 
 العمؿ تصميـ كظيفة فقرة في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة أفٌ  نلاحظ ذلؾ عمى كبناءن 
يؤدم تصميـ العمؿ إلي تنمية الشعكر بالمسؤكلية لدل المكظفيف  :كالتي تنص عمىالثانية  الفقرة كانت

كىي درجة كبيرة مف المستكل  2.64عند ممارستيـ لكاجباتيـ داخؿ المؤسسة بمتكسط حسابي بمغ  
كىي  2.54حسابي كفي المقابؿ حصمت الفقرة الثالثة عمى المرتبة الثانية فقد حظيت بمتكسط  الثاني،

فقد حظيت  الثالثةالثاني، كما كنجد أف الفقرة الرابعة حصمت عمى المرتبة  درجة كبيرة مف المستكل
كظيفة  إلى أفٌ كيعزك الباحث ذلؾ  ،أيضان  كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني 2.49سابي بمتكسط ح

تصميـ العمؿ في المؤسسة الأمنية تعمؿ عمى تكفير المركنة في العمؿ مما يجعؿ العامميف في إطار 
تمبية حاجاتيـ مف الحرية لتنظيـ جيكدىـ بشكؿ صادؽ بيف ما يتطمبو العمؿ كبيف ما تتطمبو 

النشاط، كتخفيض الشخصية، كيعمؿ عمى تكفير الكقت اللازـ كالمناسب لمعامميف لأخذ الراحة كاستعادة 
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لدل  يفي لتحقيؽ مستكل مرتفع مف الرضاكصكلان لخفض معدؿ الغياب كالدكراف الكظ ضغط العمؿ
يسمح تصميـ  :كالتي تنصرقـ كاحد  ىي ةف أدنى فقر في المقابؿ فإك  .العامميف في المؤسسة الأمنية

كىي درجة  2.00العمؿ لمعامميف بالحصكؿ عمى الأعماؿ التي يرغبكف بأدائيا بمتكسط حسابي 
كجكد ضعؼ في التنسيؽ بيف امتيازات كمكاصفات الكظيفة الحالية  ، كيعزك الباحث ذلؾ إلىمتكسطة

يعممكف الأعماؿ التي يرغبكف بيا، كىذا  لا الأفراد كالمؤىلات المطمكبة لمعامميف بشكؿ يؤدل إلى أفٌ 
لكجكد ضعؼ في مجمكعة الإجراءات التي يتـ ترتيبيا كتنظيميا في الكظيفة لكي تحقؽ  أيضان  عائد

 . أعمى مستكل مف التلائـ ما بيف العامميف كأعماليـ أك كظائفيـ
 
 :وظيفة تحميل العمل .1.1.4

 
أفن كظيفة تحميؿ العمؿ التي تقكـ بيا المؤسسة الأمنية  (6.4)المكضحة في الجدكؿ تشير البيانات 

كىذا ما أظيرتو استجابات المبحكثيف عمى  ،تساىـ في تعزيز قدرة المؤسسة الأمنية عمى تحقيؽ أىدافيا
كىي درجة  2.25فقرة كظيفة تحميؿ العمؿ، حيث بمغت الدرجة الكمية لمفقرة الثانية بمتكسط حسابي 

صياـ، )ك( 2008 الكيلاني، )ك( 2010زيد، )ني كىذا يتفؽ مع دراسة كبيرة مف المستكل الثا
2007(. 

   
 عمى الدراسة مجتمع لأفراد التقييـ كدرجة المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات 6.4: جدكؿ

 .العمؿ تحميؿ كظيفة             
 

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 درجة التقييم

 2كبيرة ـ  0.65 2.48 .تحميؿ العمؿ يحدد مسؤكليات كؿ كظيفة 4
 2كبيرة ـ  0.64 2.40 .يكضح ظركؼ أداء العمؿ في المؤسسة 1
 1كبيرة ـ  0.73 2.27 .يحدد احتياجات المؤسسة مف المكارد البشرية 5
 1كبيرة ـ  0.63 2.13 .لكؿ كظيفة الاختيار كالتعييفيحدد معايير  2
 1صغيرة ـ   0.65 1.72 .حكافز عادؿ لكؿ كظيفةيكفر نظاـ  3

 1كبيرة م  0.46 2.25 الدرجة الكمية
 

 كانت العمؿ تحميؿ كظيفة فقرة في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة أفٌ  نلاحظ ذلؾ عمىكبناءن 
 2.48بمتكسط حسابي بمغ    تحميؿ العمؿ يحدد مسؤكليات كؿ كظيفة :الرابعة كالتي تنص عمى الفقرة

عمى المرتبة الثانية فقد  الأكلىكفي المقابؿ حصمت الفقرة  ،كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني
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 الخامسةالفقرة  كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كما كنجد أفٌ  2.40حظيت بمتكسط حسابي 
الأكؿ، جة كبيرة مف المستكل كىي در  2.27سابي الثالثة فقد حظيت بمتكسط ححصمت عمى المرتبة 

 أيضان،كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ  2.13الفقرة الثانية حظيت بمتكسط حسابي  كنجد أفٌ 
كظيفة تحميؿ العمؿ تكضح الكصؼ الكظيفي مف حيث الكاجبات  كيعزك الباحث ذلؾ إلى أفٌ 

ما أنيا تحدد لممكظؼ كالمسؤكليات كظركؼ العمؿ كالكسائؿ كالأدكات المستخدمة في الكظيفة، ك
كذلؾ تعمؿ عمى تحديد ظركؼ العمؿ الخاصة بكؿ كظيفة كتحديد المخاطر المرتبطة بالكظيفة، 

عمى كظيفة تحميؿ العمؿ  تعمؿاحتياجات المؤسسة الأمنية مف المكارد البشرية كمان كنكعان، بالإضافة 
كالمؤىلات كالشركط التي يجب أف تتكافر الأساس السميـ لاختيار الأفراد الذيف يمتمككف القدرات كضع 

: كالتي تنص ثلاثأدنى فقرة رقـ  فٌ في المقابؿ فإك  .في المؤسسة الأمنية الفمسطينية كتنطبؽ عمييـ
صغيرة مف المستكل الأكؿ، كىي درجة  1.72بمتكسط حسابي  يكفر نظاـ حكافز عادؿ لكؿ كظيفة

 كؿً مً نية الفمسطينية، ففي المؤسسة الأم ظائؼلتقييـ الك إلى غياب نظاـ عادؿ الباحث ذلؾ كيعزك 
 . لتقييـ الكظائؼكظيفة قيمة تختمؼ عف الكظائؼ الأخرل فلا يجكز معاممة الكظائؼ بنظاـ كاحد 

 
  :وظيفة التخطيط .3.1.1.4

 
أفٌ كظيفة التخطيط التي تقكـ بيا المؤسسة الأمنية تساىـ ( 7.4)تظير النتائج المكضحة في الجدكؿ 

، حيث المبحكثيفكىذا ما أظيرتو استجابات  ،قدرة المؤسسة الأمنية عمى تحقيؽ أىدافيا في تعزيز
كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني كىذا  2.34بمغت الدرجة الكمية لمفقرة الثالثة بمتكسط حسابي 

 .)2007سممية، )ك (2007سامي، )يتفؽ مع دراسة 
 

 كانت التخطيط كظيفة فقرة في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة أفٌ  نلاحظ ذلؾ كبناءن عمى
التنسيؽ بيف جميع الأعماؿ عمى أسس مف التعاكف بمتكسط حسابي بمغ : الثالثة كالتي تنص عمى الفقرة
كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كفي المقابؿ حصمت الفقرة الثانية عمى المرتبة الثانية فقد  2.59

ي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كما كنجد أفٌ الفقرة الأكلى كى 2.56حظيت بمتكسط حسابي 
كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني،  2.43حصمت عمى المرتبة الثالثة فقد حظيت بمتكسط حسابي 

كيعزك الباحث ذلؾ إلى تكامؿ كترابط أنشطة كظيفة التخطيط كتكجييا نحك ىدفيا مف خلاؿ إرساء 
ماؿ داخؿ المؤسسة الأمنية، عف طريؽ تحديد الأىداؼ المراد الكصكؿ إلييا التعاكف كالتنسيؽ بيف الأع

لمعامميف مما يسيؿ تنفيذىا، كما تعمؿ عمى تكفير قاعدة بيانات لممؤسسة تساىـ في كضع القرارات 
كىي درجة كبيرة مف المستكل  2.32كما نجد أفٌ الفقرة الخامسة حظيت بمتكسط حسابي . الرائدة

كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ أيضان، يعزك  2.05الرابعة حظيت بمتكسط حسابي  الأكؿ، كالفقرة
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الباحث ذلؾ أفٌ كظيفة التخطيط لا تلامس احتياجات المؤسسة الأمنية الأساسية، فيما يتعمؽ بتحديد 
 . الإمكانيات البشرية كالمادية المطمكبة كاللازمة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة الأمنية بالشكؿ المطمكب

 
 عمى الدراسة مجتمع لأفراد التقييـ كدرجة المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات 7.4: جدكؿ

 .التخطيطكظيفة              
 

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 التقييم

 2كبيرة ـ  0.64 2.59 .التنسيؽ بيف جميع الأعماؿ عمى أسس مف التعاكف 3
تحديد الأىداؼ المراد الكصكؿ إلييا بحيث يمكف تكضيحيا لمعامميف  2

 .مما يسيؿ تنفيذىا
 2كبيرة ـ  0.60 2.56

تكفير قاعدة بيانات دقيقة أماـ المسؤكليف كي يتمكنكا مف صنع قرارات   1
 .رشيدة

 2كبيرة ـ  0.64 2.43

 1كبيرة ـ  0.62 2.32 .تحديد الإمكانات البشرية اللازمة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة 5
 1كبيرة ـ  0.52 2.05 .تحديد الإمكانات المادية اللازمة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة 4

 2كبيرة م  0.46 2.34 الدرجة الكمية
 

 :وظيفة الاستقطاب .4.1.1.4
 

أفٌ كظيفة الاستقطاب التي تقكـ بيا المؤسسة ( 8.4)الجدكؿ  الكاردة فييتضح مف خلاؿ النتائج 
كىذا ما أظيرتو استجابات  ،تساىـ في تعزيز قدرة المؤسسة الأمنية عمى تحقيؽ أىدافياالأمنية 
كىي درجة كبيرة مف  2.22، حيث بمغت الدرجة الكمية لمفقرة الرابعة بمتكسط حسابي المبحكثيف

 .(2009شمتكت، )المستكل الأكؿ كىذا يتفؽ مع دراسة 
 

 كانت الاستقطاب كظيفة فقرة في حسابي متكسط أعمىب حظيت التي الفقرة أفٌ  نلاحظ ذلؾ كبناءن عمى
معرفتيـ بطبيعة كظركؼ )الاستفادة مف خبرات العامميف في المؤسسة : الأكلى كالتي تنص عمى الفقرة
كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كيعزك الباحث ذلؾ إلى أفٌ  2.43بمتكسط حسابي بمغ ( العمؿ

الأشخاص الذيف يمتازكف بعلاقات تفاعمية مف أجؿ الانخراط مع كظيفة الاستقطاب تعمؿ عمى ترشيح 
قيف كتعريفيـ بطبيعة العامميف السابقيف، بالإضافة إلى التقبؿ السريع ليـ مف قبؿ العامميف الساب

 .كظركؼ العمؿ
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كىي درجة  2.27كفي المقابؿ حصمت الفقرة الثالثة عمى المرتبة الثانية فقد حظيت بمتكسط حسابي 
ف المستكل الأكؿ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى أفٌ المؤسسة الأمنية تعمؿ جاىدة عمى جذب كتكفير كبيرة م

الأفراد العامميف الجيديف لشغؿ الكظائؼ الشاغرة داخؿ المؤسسة كذلؾ بالعدد كالنكعية المطمكبة في 
كسط حسابي الكقت المناسب، كما كنجد أفٌ الفقرة الثانية حصمت عمى المرتبة الثالثة فقد حظيت بمت

كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى لجكء المؤسسة لممصدر الداخمي  2.10
 .لمتكظيؼ مف خلاؿ عممية الترقية مف رئيس قسـ إلى رئيس دائرة، أك نقؿ أفراد مف قسـ إلى آخر

الأكؿ أيضان،  كىي درجة كبيرة مف المستكل 2.10كنجد أفٌ الفقرة الرابعة حظيت بمتكسط حسابي 
كيعزك الباحث ذلؾ إلى تكفير المعمكمات اللازمة لممتقدميف عف العمؿ كالمؤسسة معان، لتكضيح 

 .الأعماؿ التي يتكقع منيـ أف تؤدل بفاعمية
 

 عمى الدراسة مجتمع لأفراد التقييـ كدرجة المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات 8.4: جدكؿ
 .الاستقطاب كظيفة             

 
المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقييم

معرفتيـ بطبيعة )الاستفادة مف خبرات العامميف في المؤسسة  1
 (.كظركؼ العمؿ

  2كبيرة م 1668 2643

تقكـ كظيفة الاستقطاب بفتح جميع الأبكاب المتاحة أماـ المؤسسة  3
 .المطمكبةلتحصؿ منيا عمي الكفاءات 

  1كبيرة م 1683 2627

لداخمي تطبيؽ سياسة التكظيؼ داخؿ المنظمة عف طريؽ النقؿ ا 2
 (.مف كظيفة إلي أخرل)لممكظؼ 

  1مكبيرة  1673 2611

تقكـ المؤسسة بتكصيؿ رسالتيا لممرشحيف للانتساب بأنيا المكاف  4
 .المناسب ليـ لمعمؿ

  1كبيرة م 1673 2611

  3كبيرة م 1356 2322 الدرجة الكمية

 
 :وظيفة الاختيار والتعيين .5.1.1.4

 
المؤسسة  أفٌ كظيفة الاختيار كالتعييف التي تقكـ بيا( 9.4)يتبيف مف البيانات المكضحة في الجدكؿ 

الأمنية تساىـ في تعزيز قدرة المؤسسة الأمنية عمى تحقيؽ أىدافيا، حيث بمغت الدرجة الكمية لمفقرة 
زيد، )كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ كىذا يتفؽ مع دراسة  2.11الخامسة بمتكسط حسابي 

 2009)  شمتكت،)ك ( 2010
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 عمى الدراسة مجتمع لأفراد التقييـ كدرجة المعيارية كالانحرافات الحساية المتكسطات 9.4: جدكؿ
 .الاختيار كالتعييف كظيفة             

 
المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقييم

 1كبيرة ـ  0.72 2.24 .تكفير حاجة المؤسسة مف المكارد البشرية 1
 1كبيرة ـ  0.72 2.16 .كالتعييفالاختيار تحقيؽ العدؿ إلي حد كبير في عممية  3
تتـ عممية الاختيار كالتعييف في ظؿ معايير انتقاء مكارد بشرية  4

 .تمتمؾ المكاصفات التي تنسجـ مع رسالة المنظمة
 1كبيرة ـ  0.71 2.13

صغيرة  0.86 1.91 .استبعاد كؿ متقدـ لا تتكفر فيو المكاصفات المطمكبة 2
  1ـ

 1كبيرة م  0.57 2.11 الدرجة الكمية
 

 الاختيار كالتعييف كظيفة فقرة في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة أفٌ  نلاحظ ذلؾ عمى كبناءن 
تكفير حاجة المؤسسة مف المكارد البشرية بمتكسط حسابي بمغ   :كالتي تنص عمى الأكلى الفقرة كانت
الثالثة عمى المرتبة الثانية فقد ، كفي المقابؿ حصمت الفقرة الأكؿكىي درجة كبيرة مف المستكل  2.24

 الرابعةالفقرة  ، كما كنجد أفٌ الأكؿكىي درجة كبيرة مف المستكل  2.16حظيت بمتكسط حسابي 
كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ،  2.13حصمت عمى المرتبة الثالثة فقد حظيت بمتكسط حسابي 

المطمكب تكفيرىا في المؤسسة  الأعدادتكفير تقكـ ب الاختيار كالتعييف كظيفة كيعزك الباحث ذلؾ إلى أفٌ 
كتحقيؽ العدؿ إلى حدو ما، بسبب عدـ استبعاد كؿ متقدـ لا تتكفر فيو المكاصفات  كنكعان  كمان  الأمنية

استبعاد كؿ متقدـ لا : عمى كالتي تنص اثنيففقرة رقـ المطمكبة، كىذا مبيف مف إجابات المبحكثيف 
ذلؾ ك كىي درجة صغيرة مف المستكل الأكؿ،  1.91بمتكسط حسابي  تتكفر فيو المكاصفات المطمكبة

 . الكاسطة كالمحسكبية في عممية الاختيار كالتعييف بسبب
 

  :التدريب وظيفة .6.1.1.4
 

أفٌ كظيفة التدريب التي تقكـ بيا المؤسسة الأمنية ( 10.4)تكضح المعطيات المبينة في الجدكؿ 
كىذا ما أظيرتو استجابات المبحكثيف عمى  ،الأمنية عمى تحقيؽ أىدافياتساىـ في تعزيز قدرة المؤسسة 

كىي درجة كبيرة  2.43فقرة كظيفة التدريب، حيث بمغت الدرجة الكمية لمفقرة السادسة بمتكسط حسابي 
 .(2010محمد، )ك 2011)بحر، )مف المستكل الثاني كىذا يتفؽ مع دراسة 
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 عمى الدراسة مجتمع لأفراد التقييـ كدرجة المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات 10.4: جدكؿ
 .لتدريبا كظيفة              

 
المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقييم

 3كبيرة ـ  1651 2671 .اكتساب خبرات جديدة تؤىميـ لتحمؿ مسؤكليات اكبر في العمؿ 1
 2كبيرة ـ  1669 2645 .بأنفسيـ نتيجة اكتساب قدرات جديدةزيادة ثقة العامميف  4
إتاحة الفرصة لممنتسبيف لمرقى بما يجعميـ أكثر استقرارا في  3

 .العمؿ
 2كبيرة ـ  1659 2641

المكظؼ في تدريب مكظفيف الاستفادة مف التدريب الذم تمقاه  2
 .المؤسسةآخريف في 

 1كبيرة ـ  1659 2618

 2كبيرة م  1333 2331 الدرجة الكمية
 

 كانت التدريب كظيفة فقرة في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة أفٌ  نلاحظ ذلؾ عمىكبناءن 
 اكتساب خبرات جديدة تؤىميـ لتحمؿ مسؤكليات اكبر في العمؿ :كالتي تنص عمى الأكلى الفقرة

 .ي درجة كبيرة مف المستكل الثالثكى 2.70بمتكسط حسابي بمغ  
 

كىي درجة  2.45عمى المرتبة الثانية فقد حظيت بمتكسط حسابي  الرابعةكفي المقابؿ حصمت الفقرة 
حصمت عمى المرتبة الثالثة فقد حظيت بمتكسط  الثالثةالفقرة  ، كما كنجد أفٌ الثانيكبيرة مف المستكل 

  .الثانيكىي درجة كبيرة مف المستكل  2.40حسابي 
 

كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ، كيعزك  2.18الفقرة الثانية حظيت بمتكسط حسابي  كنجد أفٌ 
 المعمـ الناصحكجكد قصكر لدل الإدارة الأمنية في تفعيؿ دكر المتدرب لأف يككف  الباحث ذلؾ إلى

لى إ التدريب تسعىكظيفة إلى العامميف في المؤسسة ف مف عممية التدريب كذلؾ بنقؿ الفائدة المكتسبة
 ،كقدراتيـ ،كاتجاىاتيـ ،التغير كالتحسيف كالتطكير إلى الأفضؿ عف طريؽ تطكير الأفراد في معمكماتيـ

سعى إلى زيادة معمكمات الفرد كتطكير أفكاره، كتنمية مياراتو، كصقؿ فيي تكأفكارىـ،  ،كمياراتيـ
تميز المؤسسة ككضعيا في قدراتو، الأمر الذم يؤدم في النياية إلى تحسيف مستكل أدائو كبالتالي 

الصدارة كالريادة، مف خلاؿ إكساب الأفراد خبرات تؤىميـ لتحمؿ المسؤكلية، كزيادة ثقتيـ بأنفسيـ كرفع 
نقؿ الفائدة مف ككذلؾ  الركح المعنكية مف خلاؿ تحسيف مستكيات أداء العامميف في المؤسسة،

 .سسيالمؤ  بالأداءالمتدريبيف الى العامميف في المؤسسة لمرقي 
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  :التنمية وظيفة .7.1.1.4
 

أفٌ كظيفة التنمية التي تقكـ بيا المؤسسة  (11.4) يستدؿ مف خلاؿ المعطيات المبينة في الجدكؿ
الأمنية تساىـ في تعزيز قدرة المؤسسة الأمنية عمى تحقيؽ أىدافيا، حيث بمغت الدرجة الكمية لمفقرة 

        كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كىذا يتفؽ مع دراسة  2.37السابعة بمتكسط حسابي 
 .(2010أبك ظاىر، )

 
 عمى الدراسة مجتمع لأفراد التقييـ كدرجة المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات 11.4: جدكؿ

 .التنمية كظيفة              
 

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقييم

صقؿ قدرات القيادات الإدارية الحالية لمتسمح لتكلى مياـ المناصب  4
 .المستقبميةالإدارية 

 2كبيرة ـ  1661 2654

 2كبيرة ـ  1659 2641 .تعميؽ الركابط الإنسانية بيف الرؤساء كالمرؤكسيف 1
 1كبيرة ـ  1666 2632 إكساب المكظؼ مؤىلات جديدة تفيده في عممو المستقبمي 3
زيادة مؤىلات الأفراد بدرجة أكبر مف تمؾ التي تتطمبيا أعماليـ  2

 .الحالية
 1كبيرة ـ  1667 2621

 2كبيرة م  0.45 2.37 الدرجة الكمية
 

 الفقرة كانت التنمية كظيفة فقرة في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة أفٌ  نلاحظ ذلؾ عمى كبناءن 
صقؿ قدرات القيادات الإدارية الحالية لمتسمح لتكلى مياـ المناصب الإدارية  :عمىكالتي تنص  الرابعة

، كفي المقابؿ حصمت الفقرة الثانيكىي درجة كبيرة مف المستكل  2.54 بمتكسط حسابي بمغ المستقبمية
 كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، 2.40عمى المرتبة الثانية فقد حظيت بمتكسط حسابي  الأكلى

صقؿ قدرات القيادات إلى  التنمية في المؤسسة الأمنية تسعىكظيفة  كيعزك الباحث ذلؾ إلى أفٌ 
الإدارية الحالية لمتسمح لتكلى مياـ المناصب الإدارية المستقبمية، كتحسيف الاتصالات الإدارية عمى 

الفقرة الثالثة  كما كنجد أفٌ  .مستكل المؤسسة مما يعمؽ الركابط كالعلاقات بيف الرؤساء كالمرؤكسيف
، الأكؿالمستكل  كىي درجة كبيرة مف 2.32حصمت عمى المرتبة الثالثة فقد حظيت بمتكسط حسابي 

، أيضان  كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ 2.21الفقرة الثانية حظيت بمتكسط حسابي  كنجد أفٌ 
 إلى تسعىنيا لا أ في التنمية في المؤسسة الأمنيةكظيفة  في ان ىناؾ قصكر  كيعزك الباحث ذلؾ إلى أفٌ 



 

 

 88 

مؾ التي تتطمبيا بدرجة اكبر مف تكزيادة مكاىبيـ  التعامؿ مع مياـ متعددة تحسيف قدرة الأفراد عمى
كساب المكظؼ إمكانيات كمعمكماتأعماليـ الحالية  .جديدة تفيده في عممة المستقبمي ، كا 

 
 

 :تقييم الوظائف وظيفة .8.1.1.4
 

أفٌ كظيفة تقييـ الكظائؼ التي تقكـ بيا المؤسسة الأمنية ( 12.4)تدؿ البيانات المكجكدة في الجدكؿ 
كىذا ما أظيرتو استجابات المبحكثيف عمى  ،المؤسسة الأمنية عمى تحقيؽ أىدافيا تساىـ في تعزيز قدرة

  كىي درجة  2.16فقرة كظيفة تقييـ الكظائؼ، حيث بمغت الدرجة الكمية لمفقرة الثامنة بمتكسط حسابي 
الكيلاني، )ك  (2010، محمد)ك( 2010زيد، ) ، كىذا يتفؽ مع دراسةكبيرة مف المستكل الأكؿ

 .)2007صياـ، )ك( 2008
 

  عمى الدراسة مجتمع لأفراد التقييـ كدرجة المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات 12.4: جدكؿ
 .تقييـ الكظائؼ كظيفة              

 
المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 درجة التقييم

 2كبيرة ـ  1659 2637 .تعطي قيمة لكؿ كظيفة تحتاجيا المؤسسة 1
يساعد تقييـ الكظيفة في بناء عدالة داخمية بيف الكظائؼ  2

 .المختمفة
 1كبيرة ـ  1654 2624

 1كبيرة ـ  1671 2613 .تعرؼ العامميف بالكظائؼ ذات القيـ الأعمى 4
تحديد العلاقة المتكافؽ بيف نسب المكافآت لجميع الكظائؼ في  3

 .المنظمة بمنيج عقلاني
 1صغيرة ـ  1672 1691

 1كبيرة م  1337 2336 الدرجة الكمية
 

تقييـ الكظائؼ  كظيفة فقرة في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة أفٌ  نلاحظ ذلؾ عمىكبناءن 
بمغ بمتكسط حسابي  تعطي قيمة لكؿ كظيفة تحتاجيا المؤسسة :كالتي تنص عمى الأكلى الفقرة كانت
عمى المرتبة الثانية فقد  الثانية، كفي المقابؿ حصمت الفقرة الثانيكىي درجة كبيرة مف المستكل  2.37

الفقرة الرابعة  كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ، كما كنجد أفٌ  2.24حظيت بمتكسط حسابي 
 كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ، 2.13حصمت عمى المرتبة الثالثة فقد حظيت بمتكسط حسابي 

كظيفة تقييـ الكظائؼ تكضح الأىمية النسبية لكؿ كظيفة كالمخاطر  أفٌ كيعزك الباحث ذلؾ إلى 
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 الأمنية الأعماؿمما يحقؽ عدالة داخمية بيف الكظائؼ، كما يكضح لمعامميف بالمؤسسة المرتبطة بيا، 
تحديد العلاقة المتكافؽ بيف نسب  :كالتي تنص ثلاثأدنى فقرة رقـ  فٌ في المقابؿ فإك  .ذات القيمة العميا

كىي درجة صغيرة مف  1.91بمتكسط حسابي  المكافآت لجميع الكظائؼ في المنظمة بمنيج عقلاني
مف خلاليا بكضع برامج غياب سياسة كاضحة تقكـ الإدارة  إلىالمستكل الأكؿ، كيعزك الباحث ذلؾ 

 .يتناسب مف خلاليا نسب المكافآت مع القيمة الكظيفية المحددة سمفان 
 

 :الأداءتقييم  وظيفة .9.1.1.4
 

أفٌ كظيفة تقييـ الأداء التي تقكـ بيا ( 13.4)يستدؿ لنا مف خلاؿ البيانات المكجكدة في الجدكؿ 
كىذا ما أظيرتو  ،المؤسسة الأمنية تساىـ في تعزيز قدرة المؤسسة الأمنية عمى تحقيؽ أىدافيا
لمفقرة التاسعة بمتكسط استجابات المبحكثيف عمى فقرة كظيفة تقييـ الأداء، حيث بمغت الدرجة الكمية 

الكيلاني، )ك( 2010زيد، )كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ كىذا يتفؽ مع دراسة  2.31حسابي 
 .)2007صياـ، )ك( 2008

 
 عمى  الدراسة مجتمع لأفراد التقييـ كدرجة المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات 13.4:جدكؿ

 .تقييـ الأداء كظيفة             
 

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 درجة التقييم

 2كبيرة ـ  1665 2651 .تحديد نقاط القكة لمعامميف كالعمؿ عمى تعزيزىا 3
 2كبيرة ـ  1665 2648  عمييادان لمتغمب تحديد نقاط الضعؼ عند العامميف تميي 2
النقؿ، )تسييؿ اتخاذ القرارات المتعمقة بالعامميف مثؿ  4

 (.الترقية،التدريب،التسريح
 2كبيرة ـ  1658 2635

تقديـ تغذية عكسية لمعامميف في المؤسسة عف مستكل  1
 .أدائيـ

 1كبيرة ـ  1676 2627

 1صغيرة ـ  1662 1694 .تحقيؽ العدالة المكضكعية لنظاـ الحكافز في المؤسسة 5
 1كبيرة م  1333 2313 الدرجة الكمية

  
 كانت الأداءكظيفة تقييـ  فقرة في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة أفٌ  نلاحظ ذلؾ عمى كبناءن 
بمتكسط حسابي بمغ  تحديد نقاط القكة لمعامميف كالعمؿ عمى تعزيزىا :كالتي تنص عمى الثالثة الفقرة
 .ىي درجة كبيرة مف المستكل الثانيك  2.51
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كىي درجة  2.48الثانية فقد حظيت بمتكسط حسابي كفي المقابؿ حصمت الفقرة الثانية عمى المرتبة 
الفقرة الرابعة حصمت عمى المرتبة الثالثة فقد حظيت بمتكسط  ، كما كنجد أفٌ الثانيكبيرة مف المستكل 

 .الثانيكىي درجة كبيرة مف المستكل  2.35حسابي 
 
ارد البشرية في المؤسسة نقاط القكة كالضعؼ لممك  تحدد الأداءكظيفة تقييـ  كيعزك الباحث ذلؾ إلى أفٌ  

 المعمكمات كتعمؿ عمى تكفير، كما لدييـ كالتغمب عمى نقاط الضعؼ لمعامميف تمييدان لتعزيز نقاط القكة
اتخاذ قرار منح العلاكات كالامتيازات كالترقيات  المتعمقة بالأفراد إلى إدارة المؤسسة لتسييؿ عممية

 .راد العامميف في المؤسسة الأمنيةكالنقؿ للأف
 

كىي  2.27حصمت عمى المرتبة الرابعة فقد حظيت بمتكسط حسابي  الأكلىالفقرة  كفي المقابؿ نجد أفٌ 
 الأمنية لا تقكـ بالشكؿ الصحيح في المؤسسة درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ، كيعزك الباحث إلى أفٌ 

ا مف أجؿ رفع تعريؼ كؿ مكظؼ نقاط القكة التي يجب العمؿ عمييا ككذلؾ نقاط الضعؼ لمتخمص مني
 .مستكاه الإنتاجي

  
تحقيؽ العدالة المكضكعية لنظاـ الحكافز في : كالتي تنص خمسأدنى فقرة رقـ  فٌ إكفي المقابؿ ف

 ستكل الأكؿ، كيعزك الباحث ذلؾ إلىكىي درجة صغيرة مف الم 1.94بمتكسط حسابي المؤسسة 
الأفراد  عمى مكافأةتقكـ لنظاـ الحكافز كالمكافآت في المؤسسة الأمنية كاضحة عادلة ك غياب سياسة 

 .العامميف كتحفيزىـ مف اجؿ تنفيذ الأعماؿ المككمة إلييـ بكفاءة
 

 :التحفيز وظيفة .10.1.1.4
 
أفٌ كظيفة التحفيز التي تقكـ بيا المؤسسة (  14.4)يستدؿ مف خلاؿ المعطيات المبينة في الجدكؿ  

كىذا ما أظيرتو استجابات  ،الأمنية تساىـ في تعزيز قدرة المؤسسة الأمنية عمى تحقيؽ أىدافيا
 2.48حسابي  جة الكمية لمفقرة العاشرة بمتكسطالمبحكثيف عمى فقرة كظيفة التحفيز، حيث بمغت الدر 

 .(2008 الكيلاني،) ك (2010زيد، )كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني كىذا يتفؽ مع دراسة 
 

ت كان التحفيز كظيفة فقرة في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة أفٌ  نلاحظ ذلؾ كبناءن عمى
رفع ركح الكلاء لممنتسبيف في المؤسسة التي يعممكف بيا بمتكسط : الخامسة كالتي تنص عمى الفقرة

كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كفي المقابؿ حصمت الفقرة الأكلى عمى  2.67حسابي بمغ 
كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كما كنجد أفٌ  2.51المرتبة الثانية فقد حظيت بمتكسط حسابي 
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كىي درجة كبيرة مف  2.45الفقرة الثانية حصمت عمى المرتبة الثالثة فقد حظيت بمتكسط حسابي 
 2.40المستكل الثاني، كنجد أفٌ الفقرة الثالثة حصمت عمى المرتبة الرابعة فقد حظيت بمتكسط حسابي 

لخامسة فقد كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كما نجد أفٌ الفقرة الرابعة حصمت عمى المرتبة ا
 .بيرة مف المستكل الثاني أيضان كىي درجة ك 2.37حظيت بمتكسط حسابي 

 
كلاء المكظفيف الذيف  كسب في تساعد كظيفة التحفيز في المؤسسة الأمنية كيعزك الباحث ذلؾ إلى أفٌ 

 نجاحبأفٌ  إدراكان  أكثر الفرد كيصبح لممؤسسة، العامة المصمحة عمى حرصان  أكثر كتجعميـ يعممكف بيا،
 في الكظيفة كالتطكر كالبقاء النمك في الشخصية، أىدافو تحقيؽ عمى يعمؿ سكؼ المؤسسة أىداؼ

 قدرة جعميا أكثر المؤسسة في عمى إيجابي بشكؿ ينعكس الأمر كىذا المؤسسة، ىذه داخؿ كالاستقرار
 تنفيذ في كالاستمرارالتقدـ  تحقيؽ أجؿ مف عمييا تعتمد التي العمؿ قكة كبناء أىدافيا تحقيؽ عمى

 .كبرامجيا نشاطاتيا
 

 عمى الدراسة مجتمع لأفراد التقييـ كدرجة المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات  14.4:جدكؿ
 .التحفيز كظيفة               

 
المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 درجة التقييم

 2كبيرة ـ  0.62 2.67 .المؤسسة التي يعممكف بيارفع ركح الكلاء لممنتسبيف في  5
 2كبيرة ـ  0.65 2.51 .تحقيؽ الاحتراـ  لمعامميف في المؤسسة 1
 2كبيرة ـ  0.73 2.45 .تعميؽ شعكر العامميف بركح العدالة داخؿ المؤسسة 2
 2كبيرة ـ  0.68 2.40 .في استنباط أفضؿ الأساليب لتحقيؽ أفضؿ النتائج ةالمساىم 3
كالغياب كدكراف العمؿ السمبي )تلافي الكثير مف مشاكؿ العمؿ  4

 (.كانخفاض المعنكيات كالصراعات
 2كبيرة ـ  0.59 2.37

 2كبيرة م  0.46 2.48 الدرجة الكمية
 

 :إدارة بيئة العمل وظيفة .11.1.1.4
 

الأمنية تساىـ في بيئة العمؿ التي تقكـ بيا المؤسسة إدارة كظيفة  أفٌ ( 15.4)تظير نتائج الجدكؿ 
كىذا ما أظيرتو استجابات المبحكثيف عمى فقرة  ،تعزيز قدرة المؤسسة الأمنية عمى تحقيؽ أىدافيا

كىي  2.42، حيث بمغت الدرجة الكمية لمفقرة الحادية عشر بمتكسط حسابي إدارة بيئة العمؿكظيفة 
 .)2008الثكيني، ) درجة كبيرة مف المستكل الثاني كىذا يتفؽ مع دراسة
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 عمى الدراسة مجتمع لأفراد ـقييالت كدرجة المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات 15.4: جدكؿ
 .إدارة بيئة العمؿ كظيفة              

 
المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقييم

متابعة مف قبؿ المؤسسة بمدل التزاـ رجاؿ الأمف كالحراسة  4
 .بالمياـ المككمة إلييـ

 2كبيرة ـ  1661 2654

السلامة شعكر مف قبؿ المنتسبيف في المؤسسة أف مسؤكلية  2
 .ىي مسؤكلية كؿ منتسب كالصحة المينية

 2كبيرة ـ  1669 2645

 2كبيرة ـ  1655 2645 .العمؿ عمى تكفير مكاف عمؿ امف لمعامميف في المؤسسة 5
مككنات المؤسسة لمكقاية مف حكادث التفتيش الدكرم عمى جميع  1

 .العمؿ
 2كبيرة ـ  1659 2637

 1كبيرة ـ  1671 2629 .لمنتسبي المؤسسة الأمف كالسلامةتنفيذ برامج التكعية في مجاؿ  3
 2كبيرة م  1336 2332 الدرجة الكمية

 
 بيئة العمؿإدارة  كظيفة فقرة في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة أفٌ  نلاحظ ذلؾ عمى كبناءن 
متابعة مف قبؿ المؤسسة بمدل التزاـ رجاؿ الأمف كالحراسة : الرابعة كالتي تنص عمى الفقرة كانت

 .ىي درجة كبيرة مف المستكل الثانيك  2.54بالمياـ المككمة إلييـ بمتكسط حسابي بمغ 
 

كىي درجة  2.45بي كفي المقابؿ حصمت الفقرة الثانية عمى المرتبة الثانية فقد حظيت بمتكسط حسا
الفقرة الخامسة حصمت عمى المرتبة الثالثة فقد حظيت  كبيرة مف المستكل الثاني، كما كنجد أفٌ 

حصمت عمى  الأكلىالفقرة  كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كنجد أفٌ  2.45بمتكسط حسابي 
كيعزك الباحث  كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، 2.37المرتبة الرابعة فقد حظيت بمتكسط حسابي 

كظيفة بيئة العمؿ في المؤسسة الأمنية تعمؿ عمى متابعة أفراد الأمف كالحراسة كمدل  ذلؾ إلى أفٌ 
السلامة  فٌ ية شعكرىـ بأى تنمالتزاميـ بالمياـ المككمة إلييـ حرصان منيا عمى سلامتيـ، بالإضافة إل

كالصحة المينية ىي مسؤكلية كؿ منتسب، مف خلاؿ التفتيش عمى جميع مككنات المؤسسة لمكقاية مف 
 .حكادث العمؿ

 
كىي  2.29الفقرة الثالثة حصمت عمى المرتبة الخامسة فقد حظيت بمتكسط حسابي  نجد أفٌ ك كما 

مف جانب المؤسسة في تنفيذ  ان ىناؾ قصكر  درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى أفٌ 
 .لممكظفيف داخؿ المؤسسة السلامة كالصحة المينيةبرامج في مجاؿ 
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 :والجزاء الوظيفيإدارة الانضباط  وظيفة .12.1.1.4
 

التي تقكـ بيا المؤسسة  إدارة الانضباط كالجزاء الكظيفيأفٌ كظيفة ( 16.4)تظير نتائج الجدكؿ 
كىذا ما أظيرتو استجابات  ،الأمنية تساىـ في تعزيز قدرة المؤسسة الأمنية عمى تحقيؽ أىدافيا

غت الدرجة الكمية لمفقرة الثانية ، حيث بمإدارة الانضباط كالجزاء الكظيفيالمبحكثيف عمى فقرة كظيفة 
 .كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني 2.63عشر بمتكسط حسابي 

 
 الدراسة مجتمع لأفراد التقييـ كدرجة المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات 16.4:جدكؿ رقـ 

 .إدارة الانضباط كالجزاء الكظيفي كظيفة عمى                 
 

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 درجة التقييم

تصحيح سمكؾ الأفراد العامميف بعد تطبيؽ الإجراءات  1 
 . التصحيحية اللازمة

 3كبيرة ـ  1645 2672

 3كبيرة ـ  1645 2672 .ضماف حقكؽ المؤسسة عمى العامميف 4
 2كبيرة ـ  1653 2664 .ضماف حقكؽ الرؤساء عمى المرؤكسيف 2
 2كبيرة ـ  1664 2643 .ضماف حقكؽ المرؤكسيف عمى الرؤساء 3

 2كبيرة م  1319 2361 الدرجة الكمية
 

إدارة الانضباط  كظيفة فقرة في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة أفٌ  نلاحظ ذلؾ عمى كبناءن 
بعد تطبيؽ  تصحيح سمكؾ الأفراد العامميف: كالتي تنص عمى ىالأكل الفقرة كانت كالجزاء الكظيفي

، كفي الثالثكىي درجة كبيرة مف المستكل  2.72الإجراءات التصحيحية اللازمة بمتكسط حسابي بمغ 
كىي درجة كبيرة  2.72عمى المرتبة الثانية فقد حظيت بمتكسط حسابي  الرابعةالمقابؿ حصمت الفقرة 

الثة فقد حظيت بمتكسط حصمت عمى المرتبة الث الثانيةالفقرة  ، كما كنجد أفٌ الثالثمف المستكل 
حصمت عمى المرتبة الرابعة  الثالثةالفقرة  كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كنجد أفٌ  2.64حسابي 

 كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كيعزك الباحث ذلؾ إلى أفٌ  2.43فقد حظيت بمتكسط حسابي 
عداد نظاـ خاص مف قبؿ تقكـ بكضع  في المؤسسة الأمنية إدارة الانضباط كالجزاء الكظيفيكظيفة  كا 

الانسجاـ كتحقيؽ المؤسسة ىدفيا الأساسي منو تعديؿ السمكؾ غير المتطابؽ مع ضكابط العمؿ، 
كالتعاكف بيف الأفراد العامميف كالإدارة مف خلاؿ تييئة الظركؼ المناسبة لذلؾ لضماف حقكؽ كؿ مف 

 . المؤسسة كالمدير كالمنتسب
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 ما متطمبات تطبيق وظائف إدارة الموارد البشرية في الأجيزة الأمنية  :الثانيالسؤال 2.1.4. 
 فمسطينية في محافظتي الخميل وبيت لحم ؟ال                        

 
الذم يكضح الكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم  (17.4)للإجابة عف ىذا السؤاؿ نلاحظ الجدكؿ 

لمدرجة الكمية لممقياس الذم يقيس متطمبات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية 
 .في محافظتي الخميؿ كبيت لحـ الفمسطينية

 
 .  متطمبات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية  :17.4الجدكؿ 

  
 الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الفقرات الرقم
 2كبيرة ـ  1643 2647 متطمبات  مالية 2
 2كبيرة ـ  1648 2647 متطمبات فردية 6
 2كبيرة ـ  1641 2646 متطمبات تنظيمية  4
 2كبيرة ـ  1646 2642 متطمبات إدارية 1
 2كبيرة ـ  1647 2635 متطمبات بشرية  5
   1صغيرة ـ 1644 1681 متطمبات  فنية 3

 2كبيرة م  1311 2313 الدرجة الكمية
 
تظير المعطيات المكجكدة في الجدكؿ باف الدرجة الكمية لمحكر متطمبات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد 

مستكل ال مف كىي درجة كبيرة 2.34الفمسطينية كصمت بمتكسط حسابي  الأمنيةالبشرية في الأجيزة 
كسط حسابي مالية بمت متطمبات(  2)المجالات فقد جاءت لممجاؿ رقـ  أعمى ككما يتضح أفٌ  .الثاني
ت بدرجة ، كىذه المجالات جاء 2.47متطمبات فردية بمتكسط حسابي (  6)يميو المجاؿ رقـ  ،2.47

بمتكسط  فنية متطمبات( 3) ؿ ادني المجالات جاءت لممجاؿ رقـفي المقاب .كبيرة مف المستكل الثاني
 .الأكؿ، كىي درجة صغيرة مف المستكل 1.80حسابي 

 
متطمبات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة  لفقراتكفيما يمي نتائج التحميؿ الإحصائي 

 :الأمنية الفمسطينية
 

 :المتطمبات الإدارية. 1.2.1.4
 

 بأفٌ الدرجة الكمية لممحكر الثاني متطمبات تطبيؽ  (18.4)معطيات المكضحة في الجدكؿ تشير ال



 

 

 95 

كصمت بمتكسط حسابي ( متطمبات إدارية)كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية 
كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كىي تساىـ في تعزيز قدرة المؤسسة الأمنية عمى تطبيؽ  2.42

 ).2003السبيعي، )كظائؼ إدارة المكارد البشرية كىذا يتفؽ مع دراسة 
 

 المتطمبات  (حكؿ المبحكثيف لإجابات المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات 18.4: جدكؿ
 (.الإدارية               

 
المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقييم

تطكير الأنظمة الإدارية المؤسسية التي تعمؿ عمى تعزيز التعاكف  2
 .داخؿ المؤسسة

 2كبيرة ـ  1654 2662

إدراؾ المؤسسة أىمية مكاردىا البشرية كرأس ماؿ بشرم بحيث يصمـ  4
 .برامج تدريبية تزيد مف ميارات الأفراد

 2كبيرة ـ  1669 2645

تطكير القكانيف اللازمة لممنتسبيف لأداء كاجباتيـ في جك مف الثقة  3
 .المتبادلة

 2كبيرة ـ  1668 2637

 2كبيرة ـ  1675 2637 .المؤسسة لإدارة المكارد البشريةكجكد إدارة خاصة في  5
 1كبيرة ـ  1661 2629 .تعزيز ككادر مساندة تكاكب تطكر المؤسسة 1

 2كبيرة م  1336 2332 الدرجة الكمية
 

 كانت (متطمبات إدارية (فقرة في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة أفٌ  نلاحظ ذلؾ عمى كبناءن 
تطكير الأنظمة الإدارية المؤسسية التي تعمؿ عمى تعزيز التعاكف داخؿ : كالتي تنص عمى الثانيةالفقرة 

كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كفي المقابؿ حصمت الفقرة  2.62بمتكسط حسابي بمغ  المؤسسة
، كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني 2.45الرابعة عمى المرتبة الثانية فقد حظيت بمتكسط حسابي 

كىي درجة  2.37الفقرة الثالثة حصمت عمى المرتبة الثالثة فقد حظيت بمتكسط حسابي  كما كنجد أفٌ 
الفقرة الخامسة حصمت عمى المرتبة الرابعة فقد حظيت بمتكسط  كبيرة مف المستكل الثاني، كنجد أفٌ 

ت عمى المرتبة حصم الفقرة الأكلى كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كما كنجد أفٌ  2.43حسابي 
كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ، كيعزك الباحث ذلؾ  2.29الخامسة فقد حظيت بمتكسط حسابي 

ت العمؿ تطكير كتبسيط اجراءا تساند التطكر كالتغيير كتدعمو، كتعمؿ عمى ى كجكد إدارة جيدةإل
يـ البرامج التدريبية ، كتصماكف بيف العامميف داخؿ المؤسسةتعزيز التعك  لتخفيؼ الأعباء الإدارية

  .منيا بأىمية المكرد البشرم إدراكان  المؤسسي كالعمؿ لتعزيز ككادر تكاكب التطكر لمنيكض بالأداء
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 الأىمية حكؿ المبحكثيف لإجابات المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطاتتقسيـ   19.4:جدكؿ
 .لتطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية الإدارية المتطمباتلتكفير  النسبية              

 
المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

إدراؾ المؤسسة أىمية مكاردىا البشرية كرأس ماؿ بشرم بحيث يصمـ برامج  4
 .تدريبية تزيد مف ميارات الأفراد

8671 1645 

التعاكف داخؿ تطكير الأنظمة الإدارية المؤسسية التي تعمؿ عمى تعزيز  2
 .المؤسسة

8632 1651 

 2641 8611 .كجكد إدارة خاصة في المؤسسة لإدارة المكارد البشرية 5

 2619 8618 .تطكير القكانيف اللازمة لممنتسبيف لأداء كاجباتيـ في جك مف الثقة المتبادلة 3

 1676 7694 .تعزيز ككادر مساندة تكاكب تطكر المؤسسة 1

 3395 8322 الدرجة الكمية

 
 فقرة في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة فٌ عطيات المكضحة في الجدكؿ أعلاه بأتشير الم

إدراؾ المؤسسة أىمية مكاردىا البشرية كرأس : تنص عمى كالتي الرابعةالفقرة  كانت (متطمبات إدارية(
، كفي 8.70بمتكسط حسابي بمغ ماؿ بشرم بحيث يصمـ برامج تدريبية تزيد مف ميارات الأفراد 

 ، كما كنجد أفٌ 8.32عمى المرتبة الثانية فقد حظيت بمتكسط حسابي  الثانيةالمقابؿ حصمت الفقرة 
الفقرة  ، كنجد أفٌ كىي 8.10حصمت عمى المرتبة الثالثة فقد حظيت بمتكسط حسابي  الخامسةالفقرة 
 الفقرة الأكلى ، كما كنجد أفٌ 8.08بي حصمت عمى المرتبة الرابعة فقد حظيت بمتكسط حسا الثالثة

  .7.94حصمت عمى المرتبة الخامسة فقد حظيت بمتكسط حسابي 
 

 :ماليةالمتطمبات ال. 2.2.1.4
 

بأفٌ الدرجة الكمية لممحكر الثاني متطمبات ( 20.4)يستدؿ مف خلاؿ المعطيات المكضحة في الجدكؿ 
كصمت بمتكسط ( متطمبات مالية)الأمنية الفمسطينية تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة 

كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كىي تساىـ في تعزيز قدرة المؤسسة الأمنية عمى  2.47حسابي 
 .تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية

 
 كانت (متطمبات مالية (فقرة في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة أفٌ  نلاحظ ذلؾ عمى كبناءن 
 الرقابة عمى جميع الإجراءات المالية في المؤسسة بمتكسط حسابي بمغ : كالتي تنص عمى الرابعةالفقرة 
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 .كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني 2.67
 

 (متطمبات مالية (حكؿ المبحكثيف لإجابات المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات 20.4: جدكؿ
 .المتطمب لتطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشريةتكفر  كاقع              

 
المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 درجة التقييم

 2كبيرة ـ  1662 2667 .الرقابة عمى جميع الإجراءات المالية في المؤسسة 4
 2كبيرة ـ  1659 2662 .التأكد مف سلامة أكجو الصرؼ في الإدارات 5
المكارد المالية لممؤسسة متكافقان مع أكلكيات أف يككف إنفاؽ  1

 .المؤسسة 
 2كبيرة ـ  1661 2651

امتلاؾ المعرفة المالية مف قبؿ الإدارة المالية في المؤسسة  3
 .العائد/ فيما يتعمؽ بالتكمفة 

 2كبيرة ـ  1664 2641

 1كبيرة ـ  1676 2616 .مشاركة الإدارات في كضع السياسة المالية لممؤسسة 2
 2كبيرة م  1331 2337 الدرجة الكمية

 
كىي درجة  2.62في المقابؿ حصمت الفقرة الخامسة عمى المرتبة الثانية فقد حظيت بمتكسط حسابي ك 

حصمت عمى المرتبة الثالثة فقد حظيت بمتكسط  الأكلىالفقرة  كبيرة مف المستكل الثاني، كما كنجد أفٌ 
الفقرة الثالثة حصمت عمى المرتبة الرابعة  كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كنجد أفٌ  2.51حسابي 

الفقرة الثانية  كما كنجد أفٌ ك  .الثانيكىي درجة كبيرة مف المستكل  2.40فقد حظيت بمتكسط حسابي 
كىي درجة كبيرة مف المستكل  2.16ظيت بمتكسط حسابي حصمت عمى المرتبة الخامسة فقد ح

لتحسيف البنية المالية مف تسعى  الأمنيةالمالية في المؤسسة  الإدارة كيعزك الباحث ذلؾ إلى أفٌ  .الأكؿ
كمدل تكافؽ الصرؼ مع أكلكيات المؤسسة مف ، الصرؼأكجو مف سلامة  كالتأكد ،خلاؿ الرقابة المالية

 .الأكلكياتفي تحديد  كالإداراتخلاؿ المشاركة مف قبؿ الأقساـ 
 

 في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة باف( 21.4)تشير المعطيات المكضحة في الجدكؿ 
الرقابة عمى جميع الإجراءات المالية في : كالتي تنص عمى الرابعة،الفقرة  كانت (متطمبات مالية (فقرة

كفي المقابؿ حصمت الفقرة الخامسة عمى المرتبة الثانية فقد . 9.16المؤسسة بمتكسط حسابي بمغ 
، كما كنجد أفٌ الفقرة الثالثة حصمت عمى المرتبة الثالثة فقد حظيت 8.72حظيت بمتكسط حسابي 

لفقرة الأكلى حصمت عمى المرتبة الرابعة فقد حظيت بمتكسط ، كنجد أفٌ ا8.48بمتكسط حسابي 



 

 

 98 

، كما كنجد أفٌ الفقرة الثانية حصمت عمى المرتبة الخامسة فقد حظيت بمتكسط حسابي 8.13حسابي 
7.13 . 

 
 الأىمية حكؿ المبحكثيف لإجابات المعيارية كالانحرافات الحسابية تقسيـ المتكسطات  21.4:جدكؿ

 .لتكفير المتطمبات المالية لتطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية النسبية              
 

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.89 9.16 .الرقابة عمى جميع الإجراءات المالية في المؤسسة 4
 1.75 8.72 .التأكد مف سلامة أكجو الصرؼ في الإدارات 5
/ المالية مف قبؿ الإدارة المالية في المؤسسة فيما يتعمؽ بالتكمفة امتلاؾ المعرفة  3

 .العائد
8.48 1.40 

 1.76 8.13 أف يككف إنفاؽ المكارد المالية لممؤسسة متكافقان مع أكلكيات المؤسسة 1
 2.27 7.13 .مشاركة الإدارات في كضع السياسة المالية لممؤسسة 2

 1.08 8.32 الدرجة الكمية
 

 :المتطمبات الفنية. 3.2.1.4
 

الثاني متطمبات الدرجة الكمية لممحكر  بأفٌ ( 22.4)يتضح مف خلاؿ البيانات المبينة في الجدكؿ 
كصمت بمتكسط ( متطمبات فنية)تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية 

تساىـ في تعزيز قدرة المؤسسة الأمنية عمى كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كىي  2.37حسابي 
 .تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية

 
 كانت (متطمبات فنية (فقرة في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة أفٌ  نلاحظ ذلؾ عمى كبناءن 
كىي درجة  2.62كجكد شبكة انترنت في المؤسسة بمتكسط حسابي بمغ : كالتي تنص عمى الثالثةالفقرة 

كبيرة مف المستكل الثاني، كفي المقابؿ حصمت الفقرة الرابعة عمى المرتبة الثانية فقد حظيت بمتكسط 
ة كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كما كنجد أفٌ الفقرة الثانية حصمت عمى المرتب 2.35حسابي 

كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ، كنجد أفٌ الفقرة الأكلي  2.29الثالثة فقد حظيت بمتكسط حسابي 
كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ،  2.24حصمت عمى المرتبة الرابعة فقد حظيت بمتكسط حسابي 

ة لتحقيؽ نتائج كيعزك الباحث ذلؾ إلى أفٌ الإدارة في المؤسسة الأمنية تسعى إلى تطكير أداء المؤسس
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جيده، كذلؾ مف خلاؿ ربط أنظمة الإدارة بجميع أنماط التكنكلكجيا، كالعمؿ عمى تكفير الأجيزة الفنية 
 . كتنمية الثقافة التكنكلكجية كتبني فمسفة التعمـ عمى كؿ ما ىك جديد لدل الأفراد داخؿ المؤسسة

   
 (المتطمبات الفنية (حكؿ المبحكثيف لإجابات المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات  22.4:جدكؿ

 .تكفر المتطمب لتطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية كاقع              
 

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقييم

 2كبيرة ـ  1663 2662 .كجكد شبكة انترنت في المؤسسة 3
 2كبيرة ـ  1675 2635 .المؤسسةتكفر الأجيزة الفنية في  4
 1كبيرة ـ  1661 2629 .تنمية الثقافة التكنكلكجية لمنتسبي المؤسسة 2
تبني المؤسسة لمبدأ التعمـ عمى كؿ جديد بإحضار الكسائؿ اللازمة  1

 .لتسييؿ ىذه العممية حسب متطمبات العمؿ
 1كبيرة ـ  1676 2624

 2كبيرة م  1333 2317 الدرجة الكمية
 

  الأىمية حكؿ المبحكثيف لإجابات المعيارية كالانحرافات الحسابية تقسيـ المتكسطات 23.4:جدكؿ رقـ 
 .لتكفير المتطمبات الفنية لتطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية النسبية                  

 
المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 1673 8632 .لمنتسبي المؤسسة تنمية الثقافة التكنكلكجية 2

 1665 8621 .تكفر الأجيزة الفنية في المؤسسة 4

 1691 8615 .كجكد شبكة انترنت في المؤسسة 3

تبني المؤسسة لمبدأ التعمـ عمى كؿ جديد بإحضار الكسائؿ اللازمة لتسييؿ ىذه  1
 .العممية حسب متطمبات العمؿ

7654 2617 

 3351 8311 الدرجة الكمية

 
ة فقر  في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة فٌ عطيات المكضحة في الجدكؿ أعلاه بأتشير الم

 تنمية الثقافة التكنكلكجية لمنتسبي المؤسسة: كالتي تنص عمى الثانية،الفقرة  كانت (متطمبات فنية)
 .8.32بمتكسط حسابي بمغ 

 
 ، كما كنجد 8.21كفي المقابؿ حصمت الفقرة الرابعة عمى المرتبة الثانية فقد حظيت بمتكسط حسابي 



 

 

 111 

 الأكلىالفقرة  ، كنجد أفٌ 8.05الفقرة الثالثة حصمت عمى المرتبة الثالثة فقد حظيت بمتكسط حسابي  أفٌ 
 .7.54ابعة فقد حظيت بمتكسط حسابي حصمت عمى المرتبة الر 

 
 :تنظيميةالمتطمبات ال. 4.2.1.4

 
بأفٌ الدرجة الكمية لممحكر الثاني متطمبات تطبيؽ ( 24.4)تكضح لنا البيانات المبينة في الجدكؿ 

كصمت بمتكسط ( متطمبات تنظيمية)كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية 
تعزيز قدرة المؤسسة الأمنية عمى كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كىي تساىـ في  2.46حسابي 

 .تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية
 

 المتطمبات (حكؿ المبحكثيف لإجابات المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات 24.4: جدكؿ
 .تكفر المتطمب لتطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية كاقع( التنظيمية              

 
الانحراف  الفقرات الرقم

 المعياري
المتوسط 
 الحسابي

درجة 
 التقييم

 3كبيرة ـ  1647 2678 .تعزيز السمككيات الأخلاقية الايجابية لجميع منتسبي المؤسسة 4
 2كبيرة ـ  1664 2659 .ترسيخ ثقافة احتراـ القانكف 3
 2كبيرة ـ  1659 2641 مساعدة جميع الأقساـ في تنفيذ برامجيـ التطكيرية داخؿ المؤسسة 5
 1كبيرة ـ  1669 2627 .تطكير البرامج التثقيفية لممنتسبيف 1
 1كبيرة ـ  1665 2627 .تعزيز الممارسات المينية الايجابية لجميع منتسبي المؤسسة 2

  2كبيرة م 1331 2336 الدرجة الكمية
 

 كانت (متطمبات تنظيمية (فقرة في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة أفٌ  نلاحظ ذلؾ عمى كبناءن 
بمتكسط " تعزيز السمككيات الأخلاقية الايجابية لجميع منتسبي المؤسسة" كالتي تنص عمى الرابعةالفقرة 

 .كىي درجة كبيرة مف المستكل الثالث 2.78حسابي بمغ 
 
كىي درجة  2.59في المقابؿ حصمت الفقرة الثالثة عمى المرتبة الثانية فقد حظيت بمتكسط حسابي ك 

الفقرة الخامسة حصمت عمى المرتبة الثالثة فقد حظيت  الثاني، كما كنجد أفٌ كبيرة مف المستكل 
حصمت عمى  الأكلىالفقرة  كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كنجد أفٌ  2.40بمتكسط حسابي 

 كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ، كما كنجد أفٌ  2.27المرتبة الرابعة فقد حظيت بمتكسط حسابي 
كىي درجة كبيرة مف  2.27ة حصمت عمى المرتبة الخامسة فقد حظيت بمتكسط حسابي الفقرة الثاني
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المكرد البشرم ىك  المؤسسة الأمنية الفمسطينية أفٌ  إدراؾالمستكل الأكؿ أيضان، كيعزك الباحث ذلؾ إلى 
فعممت عمى ترسيخ ثقافة احتراـ القانكف كتعزيز السمككيات الأخلاقية البناءة  ،أىـ مكجكدات المؤسسة

 .لدل منتسبي المؤسسة عند ممارستيـ لأعماليـ ككاجباتيـ
 

 الأىمية حكؿ المبحكثيف لإجابات المعيارية كالانحرافات الحسابية تقسيـ المتكسطات 25.4: جدكؿ
 .التنظيمية لتطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشريةلتكفير المتطمبات  النسبية              

 
المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 1628 9612 .تعزيز السمككيات الأخلاقية الايجابية لجميع منتسبي المؤسسة 4

 1681 8681 .ترسيخ ثقافة احتراـ القانكف 3

 1692 8624 .المؤسسة تعزيز الممارسات المينية الايجابية لجميع منتسبي 2

 2627 7697 .مساعدة جميع الأقساـ في تنفيذ برامجيـ التطكيرية داخؿ المؤسسة 5

 1685 7694 .تطكير البرامج التثقيفية لممنتسبيف 1

 3316 8319 الدرجة الكمية

 
    ةفقر  في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة فٌ عطيات المكضحة في الجدكؿ أعلاه بأتشير الم

تعزيز السمككيات الأخلاقية الايجابية : كالتي تنص عمى الرابعة،الفقرة  كانت (تنظيميةمتطمبات (
 .9.02بمتكسط حسابي بمغ  لجميع منتسبي المؤسسة

 
، كما كنجد 8.81عمى المرتبة الثانية فقد حظيت بمتكسط حسابي  الثالثةفي المقابؿ حصمت الفقرة ك 
الفقرة  ، كنجد أفٌ 8.24حصمت عمى المرتبة الثالثة فقد حظيت بمتكسط حسابي  الثانيةالفقرة  أفٌ 

 الأكلىالفقرة  ، كما كنجد أفٌ 7.97فقد حظيت بمتكسط حسابي  الرابعةحصمت عمى المرتبة  الخامسة
 .7.94حصمت عمى المرتبة الخامسة فقد حظيت بمتكسط حسابي 

  
 :المتطمبات البشرية. 5.2.1.4

 
أفٌ الدرجة الكمية لممحكر الثاني متطمبات تطبيؽ كظائؼ ( 26.4)المكجكدة في الجدكؿ تظير النتائج 

   2.35كصمت بمتكسط حسابي ( متطمبات بشرية) إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية 
كظائؼ كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كىي تساىـ في تعزيز قدرة المؤسسة الأمنية عمى تطبيؽ 

 .)2008الثكيني، )إدارة المكارد البشرية كىذا يتفؽ مع دراسة 
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 كانت (متطمبات بشرية (فقرة في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة أفٌ  نلاحظ ذلؾ عمى كبناءن 
كىي  2.56ضماف تكافر ظركؼ عمؿ صحية بمتكسط حسابي بمغ :  كالتي تنص عمى الأكلىالفقرة 

كفي المقابؿ حصمت الفقرة الرابعة عمى المرتبة الثانية فقد حظيت . درجة كبيرة مف المستكل الثاني
كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كما كنجد أفٌ الفقرة الثانية حصمت عمى  2.37بمتكسط حسابي 

كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كنجد أفٌ الفقرة  2.35الثالثة فقد حظيت بمتكسط حسابي المرتبة 
كىي درجة كبيرة مف المستكل  2.27الثالثة حصمت عمى المرتبة الرابعة فقد حظيت بمتكسط حسابي 

 2.18الأكلى، كما كنجد أفٌ الفقرة الخامسة حصمت عمى المرتبة الخامسة فقد حظيت بمتكسط حسابي 
كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى أفٌ العنصر البشرم مف أىـ العناصر 
في المؤسسة، كلف تتمكف المؤسسة مف تحقيؽ أىدافيا إلآ عف طريؽ تأىيؿ العنصر البشرم، فعممت 

التطكر في المكافآت ك  عمى تكفير ظركؼ عمؿ صحية، كالمشاركة في القرارات، كتبني سياسات عادلة
 .الكظيفي

 
 المتطمبات (حكؿ المبحكثيف لإجابات المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات 26.4: جدكؿ

 .تكفر المتطمب لتطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية كاقع( البشرية              
 

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 درجة التقييم

 2كبيرة ـ  1655 2656 .ظركؼ عمؿ صحيةضماف تكافر  1
 2كبيرة ـ  1672 2637 .المشاركة في اتخاذ القرارات ذات الصمة بالأفراد العامميف 4
 2كبيرة ـ  1667 2635 .تبني إجراءات عادلة لإدارة المكارد البشرية 2
 1كبيرة ـ  1676 2627 .مكافأة الأفراد حسب مستكل أدائيـ 3
 1كبيرة ـ  1673 2618 .لممنتسبيف لمتطكر الكظيفيالفرص المتساكية  5

 2كبيرة م  1337 2315 الدرجة الكمية
 

فقرة  في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة بأفٌ ( 27.4)تشير المعطيات المكضحة في الجدكؿ 
تطكير البرامج : كالتي تنص عمى الأكلىالفقرة  كانت (المتطمبات البشرية (لتكفير الأىمية النسبية

كفي المقابؿ حصمت الفقرة الخامسة عمى المرتبة  .8.54التثقيفية لممنتسبيف بمتكسط حسابي بمغ 
، كما كنجد أفٌ الفقرة الثانية حصمت عمى المرتبة الثالثة فقد 8.05الثانية فقد حظيت بمتكسط حسابي 

ة حصمت عمى المرتبة الرابعة فقد حظيت بمتكسط ، كنجد أفٌ الفقرة الثالث8.00حظيت بمتكسط حسابي 
، كما كنجد أفٌ الفقرة الرابعة حصمت عمى المرتبة الخامسة فقد حظيت بمتكسط حسابي 7.67حسابي 
7.37. 
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 ىميةالأ حكؿ المبحكثيف لإجابات المعيارية كالانحرافات الحسابية تقسيـ المتكسطات  27.4:جدكؿ
 .المتطمبات البشرية لتطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشريةلتكفير  النسبية              

 
المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 1614 8654 .ضماف تكافر ظركؼ عمؿ صحية 1

 1695 8615 .الفرص المتساكية لممنتسبيف لمتطكر الكظيفي 5

 2622 8611 .تبني إجراءات عادلة لإدارة المكارد البشرية 2

 1673 7667 .مكافأة الأفراد حسب مستكل أدائيـ 3

 2611 7637 .المشاركة في اتخاذ القرارات ذات الصمة بالأفراد العامميف 4

 3318 7392 الدرجة الكمية

 
 :المتطمبات الفردية. 6.2.1.4

 
كظائؼ أفٌ الدرجة الكمية لممحكر الثاني متطمبات تطبيؽ ( 28.4)تدؿ النتائج المكجكدة في الجدكؿ 

 2.47كصمت بمتكسط حسابي ( متطمبات فردية)إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية 
كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كىي تساىـ في تعزيز قدرة المؤسسة الأمنية عمى تطبيؽ كظائؼ 

 فقرة في حسابي متكسط ىبأعم حظيت التي الفقرة أفٌ  نلاحظ ذلؾ عمى كبناءن  .إدارة المكارد البشرية
معاممة الأفراد باحتراـ مف قبؿ الرؤساء في : كالتي تنص عمى الأكلىالفقرة  كانت (متطمبات فنية)

كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني، كفي المقابؿ حصمت الفقرة  2.64المؤسسة بمتكسط حسابي بمغ 
كىي درجة كبيرة مف المستكل الثاني،  2.59الثانية عمى المرتبة الثانية فقد حظيت بمتكسط حسابي 

ىي درجة ك  2.37ثالثة حصمت عمى المرتبة الثالثة فقد حظيت بمتكسط حسابي كما كنجد أفٌ الفقرة ال
كنجد أفٌ الفقرة الرابعة حصمت عمى المرتبة الرابعة فقد حظيت بمتكسط . كبيرة مف المستكل الثاني

كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى أفٌ المؤسسة الأمنية تعمؿ  2.29حسابي 
نظـ فعٌالو لممحافظة عمى الأفراد كتطكيرىـ كتحفيزىـ عف طريؽ معاممة الأفراد باحتراـ،  عمى إيجاد

كالاىتماـ بمشاكميـ، كالكقكؼ عمييا كالعمؿ عمى حميا مف أجؿ تحقيؽ الأمف الكظيفي، كتفجير 
 .الطاقات الإبداعية لدل الفرد

 
 في حسابي متكسط بأعمى يتحظ التي الفقرة بافٌ ( 29.4)تشير المعطيات المكضحة في الجدكؿ 

معاممة الأفراد باحتراـ مف قبؿ : كالتي تنص عمى الأكلى،الفقرة  كانت (المتطمبات البشرية (فقرة
كفي المقابؿ حصمت الفقرة الثالثة عمى المرتبة الثانية .8.72الرؤساء في المؤسسة بمتكسط حسابي بمغ 
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الثة فقد حظيت الثانية حصمت عمى المرتبة الث، كما كنجد أفٌ الفقرة 8.08فقد حظيت بمتكسط حسابي 
كنجد أفٌ الفقرة الرابعة حصمت عمى المرتبة الرابعة فقد حظيت بمتكسط . 8.05بمتكسط حسابي 

 .7.67حسابي 
 

 المتطمبات  (حكؿ المبحكثيف لإجابات المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات  28.4:جدكؿ
 .تكفر المتطمب لتطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية كاقع( الفردية              

 
المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 درجة التقييم

 2كبيرة ـ  1653 2664 معاممة الأفراد باحتراـ مف قبؿ الرؤساء في المؤسسة 1
 2كبيرة ـ  1659 2659 .الاىتماـ بالمشكلات الشخصية للأفراد 2
 2كبيرة ـ  1675 2637 .الكظيفي تحقيؽ الأمف 3
 1كبيرة ـ  1674 2629 .مياـ عمؿ مرضية تفجر الإبداع الشخصي 4

 2كبيرة م  1338 2337 الدرجة الكمية
 

  الأىمية حكؿ المبحكثيف لإجابات المعيارية كالانحرافات الحسابية تقسيـ المتكسطات 29.4: جدكؿ
 .لتطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية الفرديةلتكفير المتطمبات  النسبية              

 
المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 1671 8672 معاممة الأفراد باحتراـ مف قبؿ الرؤساء في المؤسسة 1

 2622 8618 .تحقيؽ الأمف الكظيفي 3

 1673 8615 .الاىتماـ بالمشكلات الشخصية للأفراد 2

 2618 7667 .تفجر الإبداع الشخصيمياـ عمؿ مرضية  4

 3363 8331 الدرجة الكمية

 
 :والواقع النسبية الأىمية بين مقارنة. 7.2.1.4

 
 مف المؤسسية لممتطمباتالكبرل  الأىمية مف الرغـ كعمى وبأنٌ  القكؿ، يمكف السابقة النتائج بعد تحميؿ

 نجاح يدعـ أف يمكف كالذم المطمكب المستكل عف بعيدنا يبقى تكفرىا مستكل أفٌ إلآ  المختمفة، المكارد
 :تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية كذلؾ فيما يمي
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  إدراؾ : بالنسبة لرأم مجتمع الدراسة فإف أىـ متطمب يجب تكفيره ىك الإداريةالمتطمبات
برامج تدريبية تزيد مف ميارات المؤسسة أىمية مكاردىا البشرية كرأسماؿ بشرم بحيث يصمـ 

 .حتؿ المرتبة الرابعة في سؤاؿ كاقع تكفر المتطمب في المؤسسة، كىذا المتطمب االأفراد
 الرقابة عمى : بالنسبة لرأم مجتمع الدراسة فإف أىـ متطمب يجب تكفيره ىك المتطمبات المالية

الرابعة في سؤاؿ كاقع تكفر  حتؿ المرتبة، كىذا المتطمب االية في المؤسسةجميع الإجراءات الم
 .المتطمب في المؤسسة

 تنمية الثقافة : بالنسبة لرأم مجتمع الدراسة فإف أىـ متطمب يجب تكفيره ىك المتطمبات الفنية
حتؿ المرتبة الثانية في سؤاؿ كاقع تكفر كىذا المتطمب ا لمنتسبي المؤسسة، التكنكلكجية

 .المتطمب في المؤسسة
 تعزيز : النسبة لرأم مجتمع الدراسة فإف أىـ متطمب يجب تكفيره ىكب ت التنظيميةالمتطمبا

 الرابعةحتؿ المرتبة كىذا المتطمب ا ،السمككيات الأخلاقية الايجابية لجميع منتسبي المؤسسة
 .في سؤاؿ كاقع تكفر المتطمب في المؤسسة

 ضماف تكافر  :فإف أىـ متطمب يجب تكفيره ىك بالنسبة لرأم مجتمع الدراسة المتطمبات البشرية
ظركؼ عمؿ صحية، كىذا المتطمب احتؿ المرتبة الأكلى في سؤاؿ كاقع تكفر المتطمب في 

فك المؤسسة،  ف لمتطكر الفرص المتساكية لممنتسبي: أىـ ثاني متطمب يجب تكفيره ىك ا 
 .لمتطمب في المؤسسةحتؿ المرتبة الخامسة في سؤاؿ كاقع تكفر اكىذا المتطمب ا الكظيفي،

 معاممة  :فإف أىـ متطمب يجب تكفيره ىك بالنسبة لرأم مجتمع الدراسة المتطمبات الفردية
كىذا المتطمب احتؿ المرتبة الأكلى في سؤاؿ  الأفراد باحتراـ مف قبؿ الرؤساء في المؤسسة

ف أىـ ثاني متطمب يجب تكفيره ىككاقع تكفر المتطمب في المؤسسة، ك   الأمفتحقيؽ : ا 
 .حتؿ المرتبة الثالثة في سؤاؿ كاقع تكفر المتطمب في المؤسسةكىذا المتطمب االكظيفي 

 
  ما معيقات تطبيق وظائف إدارة الموارد البشرية في الأجيزة الأمنية :السؤال الثالث 3.1.4.
 الفمسطينية في محافظتي الخميل وبيت لحم ؟                        

 
الذم يكضح الكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم  (30.4)للإجابة عف ىذا السؤاؿ نلاحظ الجدكؿ 

لمدرجة الكمية لممقياس الذم يقيس معيقات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية 
 .ينية في محافظتي الخميؿ كبيت لحـالفمسط

 
 باف الدرجة الكمية لمحكر معيقات تطبيؽ كظائؼ إدارة ( 30.4)تظير المعطيات المكجكدة في الجدكؿ 



 

 

 116 

كىي درجة كبيرة مف  2.05المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية كصمت بمتكسط حسابي 
 .المستكل الأكؿ

 
 .  زة الأمنية الفمسطينيةمعيقات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجي  :30.4الجدكؿ 

 
 الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الفقرات الرقم
1كبيرة ـ  1657 2622 معيقات فردية 6  
1كبيرة ـ  1657 2616 معيقات  فنية 3  
1كبيرة ـ  1653 2616 معيقات تنظيمية  4  
1كبيرة ـ  1652 2614 معيقات  مالية 2  
1كبيرة ـ  1655 2613 معيقات إدارية 1  
 1صغيرة ـ 1646 1677 معيقات بشرية  5

1كبيرة م  1332 2315 الدرجة الكمية  
 
، يميو المجاؿ 2.22معيقات فردية بمتكسط حسابي ( 6)رقـ  فقد جاءت لممجاؿ المجالات أعمى اأمٌ 

 .الأكؿ، كىذه المجالات جاءت بدرجة كبيرة مف المستكل 2.16معيقات فنية بمتكسط حسابي ( 3)رقـ 
، كىي درجة 2.03بمتكسط حسابي  إداريةمعيقات ( 1) ؿ ادني المجالات جاءت لممجاؿ رقـفي المقاب

، كىي درجة 1.77بمتكسط حسابي  بشريةمعيقات ( 5)يتبعو المجاؿ رقـ  .الأكؿمف المستكل  كبيرة
 .الأكؿمف المستكل  صغيرة

 
تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة كفيما يمي نتائج التحميؿ الإحصائي لفقرات معيقات 

 :الأمنية الفمسطينية
 

 :المعيقات الإدارية. 1.3.1.4
 

بأف الدرجة الكمية لممحكر الثالث معيقات (  31.4)يستدؿ مف خلاؿ النتائج المكجكدة في الجدكؿ 
كصمت بمتكسط ( داريةمعيقات إ)تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية 

المؤسسة الأمنية عمى  إعاقة قدرةكىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ، كىي تساىـ في  2.03حسابي 
 .(2008مدكخ، )تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية كىذا يتفؽ مع دراسة 
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 المعيقات (حكؿ المبحكثيف لإجابات المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات 31.4: جدكؿ
 .لتطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية المعيؽ تكفر كاقع( الإدارية              

 
المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقييم

 1كبيرة ـ  1682 2618 .تضخـ عدد الإدارييف بالنسبة لممياـ المككمة إلييـ 2
إدارة المؤسسة في تحديد عدـ كجكد نظاـ معمكمات فعاؿ يساعد  5

 .الاحتياجات التدريبية
 1كبيرة ـ  1682 2618

 1كبيرة ـ  1671 2615 .الفردية في اتخاذ القرار دكف مشاركة العامميف 4
 متكسط 1666 2611 .محدكدية تأىيؿ القيادات الإدارية القادرة عمى تبني التغيير 3
بالخبرات  ضعؼ الاىتماـ مف قبؿ المؤسسة بتزكيد الإدارات 1

 .اللازمة بإدارة المكارد البشرية
 1صغيرة ـ 1677 1694

 1كبيرة م  1355 2311 الدرجة الكمية
 

 كانت (معيقات إدارية (فقرة في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة أفٌ  نلاحظ ذلؾ عمى كبناءن 
تضخـ عدد الإدارييف بالنسبة لممياـ المككمة إلييـ بمتكسط حسابي بمغ  :كالتي تنص عمى الثانيةالفقرة 
في المقابؿ حصمت الفقرة الخامسة عمى المرتبة الثانية ك  .الأكؿكىي درجة كبيرة مف المستكل  2.08

الفقرة الرابعة  ، كما كنجد أفٌ الأكؿكىي درجة كبيرة مف المستكل  2.08فقد حظيت بمتكسط حسابي 
، الأكؿكىي درجة كبيرة مف المستكل  2.05رتبة الثالثة فقد حظيت بمتكسط حسابي حصمت عمى الم

كىي درجة  2.00الفقرة الثالثة حصمت عمى المرتبة الرابعة فقد حظيت بمتكسط حسابي  كنجد أفٌ 
 1.94فقد حظيت بمتكسط حسابي  الخامسةحصمت عمى المرتبة  ىالأكلالفقرة  كنجد أفٌ كما متكسطة، 

كجكد عكامؿ المحسكبية كالخمؿ  كيعزك الباحث ذلؾ إلى، الأكؿصغيرة مف المستكل كىي درجة 
 ةكعدـ مشارك مركزية القرار إلى بالإضافة، الإدارم، إذ تؤدم ىذه العكامؿ إلى مضاعفة حجـ العامميف

  .كمحدكدية تأىيؿ القيادات لتبني التغيير، العامميف في اتخاذ القرار
 

 :ماليةالمعيقات ال .2.3.1.4
 

أفٌ الدرجة الكمية لممحكر الثالث معيقات تطبيؽ ( 32.4)تشير المعطيات المكضحة في الجدكؿ 
كصمت بمتكسط حسابي ( معيقات مالية)كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية 

منية عمى تطبيؽ كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ، كىي تساىـ في إعاقة  قدرة المؤسسة الأ 2.04
 .(2009كعبد رسكؿ،  ،كاظـ)كظائؼ إدارة المكارد البشرية كىذا يتفؽ مع دراسة 
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 ( معيقات مالية (حكؿ المبحكثيف لإجابات المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات 32.4: جدكؿ
 .تكفر المعيؽ لتطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية كاقع       
 

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه

 1كبيرة ـ  1669 2627 .ضعؼ الرقابة المالية عمى ممتمكات المؤسسة 3
 1كبيرة ـ  1682 2618 .التفرد برسـ السياسة المالية لممؤسسة دكف مشاركة الإدارات الأخرل 4
 1صغيرة ـ  1679 1697 .ضعؼ الحكافز المالية التي تقدميا المؤسسة لممنتسبيف 2
ضعؼ المخصصات المالية لممؤسسة لتنظيـ المحاضرات لممنتسبيف  1

 .بمدم فاعمية كظائؼ إدارة المكارد البشرية عمى المؤسسة
 1صغيرة ـ  1683 1683

 1كبيرة م  1352 2313 الدرجة الكمية
 

 كانت (ماليةمعيقات  (فقرة في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة أفٌ  نلاحظ ذلؾ عمى كبناءن 
بمتكسط حسابي بمغ  "ضعؼ الرقابة المالية عمى ممتمكات المؤسسة: كالتي تنص عمى الثالثةالفقرة 
عمى المرتبة الثانية فقد  الرابعةفي المقابؿ حصمت الفقرة ك  .كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ 2.27

 الثانيةالفقرة  كنجد أفٌ كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ، كما  2.08حظيت بمتكسط حسابي 
مف المستكل الأكؿ،  صغيرةكىي درجة  1.97حصمت عمى المرتبة الثالثة فقد حظيت بمتكسط حسابي 

كىي درجة  1.83حصمت عمى المرتبة الرابعة فقد حظيت بمتكسط حسابي  الأكلىالفقرة  كنجد أفٌ 
تحتؿ رقابة المالية، فيي غياب قانكف ينظـ الإلى يعزك الباحث ذلؾ ك . صغيرة مف المستكل الأكؿ

مف تنظيـ  أىمية كبيرة في العممية الإدارية كتعد مف أىـ ركائز ىذه العممية، كلا بدٌ  (الرقابة المالية)
، كما عممية الرقابة بشكؿ يجعؿ منيا أداة فاعمة في تطكير كتكجيو النشاط الإدارم بكياناتو المختمفة

الأمنية بمشاركة الأفراد المنتسبيف بعيدان عف التفرد، لضماف يجب رسـ السياسة المالية في المؤسسة 
 .حكافز كغيرىاسياسة تحقؽ العدالة المكضكعية في ال

 
 :فنيةالمعيقات ال. 3.3.1.4

 
أفٌ الدرجة الكمية لممحكر الثالث ( 33.4)يتضح لنا مف خلاؿ المعطيات المكضحة في الجدكؿ 

كصمت ( معيقات فنية)البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية معيقات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد 
قدرة المؤسسة  مستكل الأكؿ، كىي تساىـ في إعاقةكىي درجة كبيرة مف ال 2.16بمتكسط حسابي 

 .الأمنية عمى تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية
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 ( معيقات فنية (حكؿ المبحكثيف لإجابات المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات 33.4: جدكؿ
 .تكفر المعيؽ لتطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية كاقع              

 
المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه

 2كبيرة ـ  0.67 2.35 .قمة الثقة لدم منتسبي المؤسسة في جميع التعاملات الالكتركنية 4
 1كبيرة ـ  0.79 2.24 .لمبيانات بإدارات المؤسسة ضعؼ برامج الحماية 5
 1كبيرة ـ  0.80 2.10 .قمة كفاية أجيزة الحاسب المتكفرة في المؤسسة 2
 1كبيرة ـ  0.73 2.10 .ضعؼ الصيانة للأجيزة التقنية المكجكدة في المؤسسة 3
بيؽ الإدارة الالكتركنية ضعؼ مستكل البنية التحتية اللازمة لتط 1

 . البشريةلممكارد 
 متكسطة 0.81 2.00

  1كبيرة م 0.57 2.16 الدرجة الكمية
 

 كانت (معيقات فنية (فقرة في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة أفٌ  نلاحظ ذلؾ عمىكبناءن 
 التعاملات الالكتركنيةقمة الثقة لدم منتسبي المؤسسة في جميع  :كالتي تنص عمى الرابعةالفقرة 

 .الثانيكىي درجة كبيرة مف المستكل  2.35بمتكسط حسابي بمغ 
 
كىي درجة  2.24عمى المرتبة الثانية فقد حظيت بمتكسط حسابي  الخامسةفي المقابؿ حصمت الفقرة ك 

الفقرة الثانية حصمت عمى المرتبة الثالثة فقد حظيت بمتكسط  كبيرة مف المستكل الأكؿ، كما كنجد أفٌ 
حصمت عمى المرتبة الرابعة  الثالثةالفقرة  الأكؿ، كنجد أفٌ  كبيرة مف المستكلكىي درجة  2.10حسابي 

 كلىالفقرة الأ كما كنجد أفٌ مف المستكل الأكؿ،  كبيرةكىي درجة  2.10فقد حظيت بمتكسط حسابي 
   كيعزك الباحث كىي درجة متكسطة،  2.00خامسة فقد حظيت بمتكسط حسابي حصمت عمى المرتبة ال

تكفي   عدـغياب عنصر الثقة مف قبؿ العامميف في التعاملات الالكتركنية، بالإضافة إلى  ذلؾ إلى
 ،المؤسسات مف الكثير تشغؿ باتت سريتيا كالمحافظة عمى المعمكمات كحماية ،آمنة إلكتركنية بيئة

  .المؤسسات مف كثير ييدد خطران  أشكاليا أصبحت بكافة كالاختراقات كالفيركسات المعمكماتي فالأمف
 

 :تنظيميةالمعيقات ال. 4.3.1.4
 

أف الدرجة الكمية لممحكر الثالث معيقات تطبيؽ كظائؼ ( 34.4)تظير النتائج المكجكدة في الجدكؿ 
  2.16كصمت بمتكسط حسابي ( معيقات تنظيمية)إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية 
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كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ، كىي تساىـ في إعاقة قدرة المؤسسة الأمنية عمى تطبيؽ كظائؼ 
 .ةإدارة المكارد البشري

 
 (معيقات تنظيمية( حكؿ المبحكثيف لإجابات المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات 34.4: جدكؿ

 .تكفر المعيؽ لتطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية كاقع              
 

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه

 1كبيرة ـ  1671 2629 .كتحكيميـ إلي طاقات معطمةتيميش كؿ الككادر في المؤسسة  2
 1كبيرة ـ  1675 2613 .التنظيـ البيركقراطي الذم يعتمد عمى طكؿ الإجراءات الإدارية 1
 1كبيرة ـ  1675 2613 (.الكاسطة كالمحسكبية) تفشي ظكاىر مخمة بالعمؿ مثؿ 3
 1كبيرة ـ  1673 2611 .غياب ركح المبادرة لدم المرؤكسيف في المؤسسة 4

 1كبيرة م  1351 2336 الدرجة الكمية
 

 كانت (معيقات تنظيمية (فقرة في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة أفٌ  نلاحظ ذلؾ عمى كبناءن 
طاقات معطمة بمتكسط  لمؤسسة كتحكيميـ إلىتيميش كؿ الككادر في ا :كالتي تنص عمى الثانيةالفقرة 

عمى المرتبة  الأكلىفي المقابؿ حصمت الفقرة  .الأكؿكىي درجة كبيرة مف المستكل  2.29حسابي بمغ 
الفقرة  كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ، كما كنجد أفٌ  2.13الثانية فقد حظيت بمتكسط حسابي 

كىي درجة كبيرة مف المستكل  2.13الثالثة حصمت عمى المرتبة الثالثة فقد حظيت بمتكسط حسابي 
كىي  2.10الفقرة الرابعة حصمت عمى المرتبة الرابعة فقد حظيت بمتكسط حسابي  الأكؿ، كنجد أفٌ 

غياب آليات التكاصؿ كالتعاكف الفعمي بيف  درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى
 إلى بالإضافةرات كالإمكانات المتاحة ميمشة، الرؤساء كالمرؤكسيف مما يجعؿ الاستفادة المتبادلة لمخب

المرؤكسيف، ناىيؾ عف تفشي بعض ظكاىر الكاسطة  د كبالتالي غياب ركح المبادرة لدلتشتيت الجيك 
 .كالحكافز العينية كالمادية المكافآتالرؤساء في منح  لكبية لدكالمحس

 
 :بشريةالمعيقات ال. 5.3.1.4

 
بأف الدرجة الكمية لممحكر الثالث معيقات تطبيؽ  (35.4)يتبيف مف النتائج المكجكدة في الجدكؿ 

كصمت بمتكسط حسابي ( ت بشريةمعيقا) كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية
المؤسسة الأمنية عمى تطبيؽ  إعاقة قدرةكىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ، كىي تساىـ في  2.17

 .كظائؼ إدارة المكارد البشرية
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 (معيقات بشرية (حكؿ المبحكثيف لإجابات المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات 35.4: جدكؿ
 .تكفر المعيؽ لتطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية كاقع              

 
المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه

 1كبيرة ـ  1676 2627 .عدـ مشاركة الأفراد في كضع المقترحات في المؤسسة 3
 1كبيرة ـ  1672 2624 .خكؼ المكظفيف مف زيادة المياـ الإدارية عمييـ 4
 1كبيرة ـ  1671 2618 .قمة المعرفة الكافية بكظائؼ إدارة المكارد البشرية 5
 1كبيرة ـ  1668 2616 .المؤسسة قمة الكفاءات المتخصصة في 1
 متكسطة 1678 2611 .خكؼ بعض منتسبي المؤسسة الأمنية مف فقداف مراكزىـ 2

 1كبيرة م  1335 2337 الدرجة الكمية
 

 كانت (معيقات بشرية (فقرة في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة أفٌ  نلاحظ ذلؾ عمى كبناءن 
عدـ مشاركة الأفراد في كضع المقترحات في المؤسسة بمتكسط حسابي : كالتي تنص عمى الثالثةالفقرة 
 .كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ 2.27بمغ 
 
كىي درجة  2.24في المقابؿ حصمت الفقرة الربعة عمى المرتبة الثانية فقد حظيت بمتكسط حسابي ك 

بة الثالثة فقد حظيت بمتكسط الفقرة الخامسة حصمت عمى المرت كبيرة مف المستكل الأكؿ، كما كنجد أفٌ 
حصمت عمى المرتبة  الأكلىالفقرة  كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ، كنجد أفٌ  2.18حسابي 

الفقرة  كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ، كما كنجد أفٌ  2.16الرابعة فقد حظيت بمتكسط حسابي 
كىي درجة متكسطة، كيعزك  2.00الثانية حصمت عمى المرتبة الخامسة فقد حظيت بمتكسط حسابي 

الباحث ذلؾ إلى مركزية القرار كتفرد الإدارة العميا بالقرار دكف مشاركة العامميف، بالإضافة إلى كجكد 
إلى كىذا عائد  ،إلييـ المككمةمف زيادة المياـ  خكفان   المكارد البشرية لكظائؼ إدارةبعض المعارضيف 

نتيجة قمة الكفاءات المتخصصة بيذا المكضكع، ناىيؾ  المكارد لبشريةقمة المعرفة بأىمية كأىداؼ إدارة 
إدارة المكارد البشرية تسعى دائمان لكضع الشخص المناسب في المكاف المناسب كمحاربة  عف أفٌ 

  .المحسكبية كالكاسطة في أم مؤسسة تكجد بيا
 

 :فرديةالمعيقات ال. 6.3.1.4
 

معيقات " بأفٌ الدرجة الكمية لممحكر الثالث  (36.4)يتضح لنا مف خلاؿ النتائج المكجكدة في الجدكؿ 
كصمت بمتكسط ( معيقات فردية)تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية 
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ؤسسة الأمنية عمى كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ، كىي تساىـ في إعاقة  قدرة الم 2.18حسابي 
  .تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية

 
 (معيقات فردية (حكؿ المبحكثيف لإجابات المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات 36.4: جدكؿ

 .تكفر المعيؽ لتطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية كاقع              
 

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه

 1كبيرة ـ  1678 2621 .عدـ التحضر الذىني لمعمؿ 1
 1كبيرة ـ  1671 2618 .التسرع في اتخاذ القرارات الميمة 3
 1كبيرة ـ  1676 2616 .تغميب الفردية في العمؿ 2

 1كبيرة م  1357 2338 الدرجة الكمية
 

 كانت (الفرديةمعيقات ال (فقرة في حسابي متكسط بأعمى حظيت التي الفقرة أفٌ  نلاحظ ذلؾ عمى كبناءن 
كىي درجة  2.21بمتكسط حسابي بمغ  عدـ التحضر الذىني لمعمؿ: كالتي تنص عمى الأكلىالفقرة 

عمى المرتبة الثانية فقد حظيت بمتكسط  الثالثةفي المقابؿ حصمت الفقرة ك  .كبيرة مف المستكل الأكؿ
حصمت عمى المرتبة  الثانيةالفقرة  كىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ، كما كنجد أفٌ  2.18حسابي 

كيعزك الباحث ذلؾ  ىي درجة كبيرة مف المستكل الأكؿ،ك  2.16الثالثة فقد حظيت بمتكسط حسابي 
 ، كتيميش الأفراد العامميف، كعدـغياب آليات التكاصؿ كالتعاكف الفعمي بيف الرؤساء كالمرؤكسيف إلى

إشراكيـ في اتخاذ القرارات، كالكقكؼ بشكؿ جدم عمى حؿ مشكلاتيـ، كعقد دكرات تثقيفية بأىمية 
  .الرسالة الأمنية الفمسطينية التي يجب أف نعمؿ جميعنا عمى تحقيقيا

 
 ما الوسائل الكفيمة التي يمكن أن تساىم في تحسين تطبيق وظائف إدارة  :السؤال الرابع 4.1.4.
 الموارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية من وجية نظر المبحوثين                         

  الخميل وبيت لحم؟ في محافظتي                        
         

نتائج الإجابة عف التساؤؿ المفتكح مف الاستمارة كالمتعمؽ بالكسائؿ الكفيمة كالمقترحة التي يمكف أف  
  تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية، حيث قاـ تساىـ في تحسيف

 بحصر الكسائؿ المقترحة مف كجية مجتمع الدراسة، ككضعيا في جدكؿ مرتبة ترتيبان تنازليان  الباحث
  :(37.4)مبيف في جدكؿ  كما ىك
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 تساىـ في تحسيف تطبيؽ كظائؼ إدارةالكسائؿ الكفيمة التي يمكف أف تكرار الإجابات : أ-37.4جدكؿ 
 .المكارد البشرية مف كجية نظر مجتمع الدراسة                 

 
 النسبة العدد الإجابات الرقم

إعادة بناء الييكؿ التنظيمي لممؤسسة الأمنية بما يكفؿ المركنة كالتكيؼ كالتفاعؿ بيف  1
 . الكحدات كالأقساـ كالفركع كالمديريات مما يسيؿ تبادؿ كتبني الأفكار البناءة

29 78.4% 

2 
المشاركة في اتخاذ القرارات فإتاحة الفرصة لمعامميف مف إبداء أرائيـ يساىـ في تطكير 

 .كيرفع مف درجة الانسجاـ في المؤسسة الأمنيةالعمؿ، 
28 75.7% 

3 
تفعيؿ سياسة التغذية الراجعة في المؤسسة الأمنية لما ليا مف دكر ايجابي في تعديؿ 
فادتيـ  سمكؾ الأفراد العامميف بالمؤسسة مف خلاؿ تزكيدىـ بتقكيـ النتائج التي حققكىا كا 

 .بمعمكمات عف مدل تقدميـ
27 73% 

4 
تنمية الشعكر بالذاتية كاليكية الخاصة العمؿ عمى خمؽ ثقافة تنظيمية تعمؿ عمى 

بالعامميف بالمؤسسة الأمنية كتعطييـ تميز مما تزيد مف ركح الالتزاـ كالكلاء كالعطاء 
 .بيف العامميف مما يجعؿ مصمحة المنظمة فكؽ مصالح العامميف الشخصية

25 67.6% 

5 
افز بما يشجع الإبداع كالابتكار كيرفع الركح المعنكية تطكير أنظمة العكائد كالحك 

لمنتسبي الأجيزة الأمنية، كالربط بيف أنظمة العكائد كالأفراد المبدعيف بما في ذلؾ منح 
 . الاعتراؼ كالتقدير لمجيد كالأداء الجيد

25 67.6% 

6 
إحساسو خمؽ المناخ التنظيمي الذم يؤدم بالمنتسب إلى تككيف رقابة ذاتية تنبع مف 

 .الداخمي بالكاجب الممقي عمى عاتقو لتحقيؽ الأىداؼ سكاء كاف ىناؾ مف يراقبو أـ لا
23 62.2% 

 %59.5 22 .المشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات كتككف بالإجماع كليس بالأغمبية 7

8 
الاعتناء بالعمؿ الجماعي كالحرص عمى أف تككف الحكافز جماعية كعدـ تشجيع العمؿ 

 .الفردم ميما كانت ضغكط العمؿ كمتطمبات الإنجاز المحددة سمفان 
20 54% 

10 
كجكد الأنظمة كالضكابط المعززة لمعمؿ الجماعي، ككذا تحديد المياـ كالمسئكليات 

 .كالنشاطات المختمفة في بيئة المؤسسة عمى أسس كمعايير تدعـ العمؿ الجماعي
17 46 % 

المكارد البشرية في المؤسسة الأمنية عمى قدر مف إيجاد إدارة متخصصة لإدارة  11
 .المسؤكلية

15 40.5% 

عقد الدكرات التدريبية كالندكات العممية بمكضكع إدارة المكارد البشرية لمنتسبي المؤسسة  12
 .الأمنية رؤساء كمرؤكسيف

15 40.5% 

 %38 14 . بناء ركح الثقة كالتعاكف بيف الأفراد في المؤسسة الأمنية 13
 %35 13 .إشعار العامميف بالفخر بأدائيـ الجماعي لتقميؿ حالات الغياب كالإىماؿ كالكسؿ 14

15 
تشجيع المبادرات، كتقديـ الاقتراحات، مما يؤدم إلى تحفيز القدرات الإبداعية كالمكاىب 

 . الذاتية لدل الأفراد العامميف
10 27% 

 %21.6 8 . تكفر نظاـ تحفيز عمى أساس جماعي كليس فردم 16
 %20 7 .دعـ الإبداع كالابتكار، كالاتصالات المفتكحة مف قبؿ الإدارة العميا 17
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إعادة بناء الييكؿ التنظيمي لممؤسسة الأمنية بما : أفٌ العبارة القائمة (37.4)يتضح لنا مف الجدكؿ 
يكفؿ المركنة كالتكيؼ كالتفاعؿ بيف الكحدات كالأقساـ كالفركع كالمديريات مما يسيؿ تبادؿ كتبني 
الأفكار البناءة ىي أكثر العبارات تكراران، كىذا يعني أفٌ المؤسسة الأمنية بحاجة إلى إعادة النظر 

بيعة اليرـ التنظيمي بما يكفؿ المركنة في أداء الأعماؿ كالمياـ المكمؼ بيا المنتسب لتحقيؽ بط
التكيؼ مع المؤسسة كالنظر إلييا أنيا المنزؿ الثاني، كذلؾ تحقيؽ التفاعؿ بيف الكحدات كالأقساـ 

المشاركة في اتخاذ : احتمت العبارة القائمة. كتبني ثقافة العمؿ الجماعي مف خلاؿ تبادؿ الأفكار البناءة
القرارات فإتاحة الفرصة لمعامميف مف إبداء أرائيـ يساىـ في تطكير العمؿ، كيرفع مف درجة الانسجاـ 

المرتبة الثانية، كىذا يعزز المقترح الأكؿ لمتخمص مف مركزية القرار إلى " في المؤسسة الأمنية
كلا يككف ذلؾ إلى مف خلاؿ تطبيؽ المقترح اللامركزية القرار كمف فردية الميمة إلى العمؿ التعاكني 

تبيف أفٌ الإدارييف ىـ بحاجة إلى إدراؾ ( 12-3)كيشير الجدكؿ أفٌ الإجابات مف الفقرة . الأكؿ كالثاني
المياـ المككمة إلييـ، كبناءن عمى ذلؾ لا بدٌ مف خطة إستراتيجية تقكـ بيا إدارة المؤسسة الأمنية لتكعية 

كطة بيـ، كذلؾ مف خلاؿ عقد الدكرات التدريبية التي تعمؿ عمى إدراكيـ كحفزىـ الإدارييف لممياـ المن
بما يساىـ في رقي أدائيـ،  كمف ثـ رقي المؤسسة التي ينتمكف إلييا، كذلؾ تبصير الإدارييف لمفاىيـ 

 .   كظائؼ إدارة المكارد البشرية
 

 الدراسة نتائج تمخيص 2.4
 

 :الدراسة نتائج لأىـ تمخيص يأتي فيما
 

 سنة 49-40، كبيف سف البكالكريكس شيادات حممة مف ىـ المبحكثيف، غالبية. 
  ٌتطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية كأىـ  أظيرت النتائج أف

المعيقات كمتطمبات النجاح المؤسسية مف كجية نظر رؤساء الأجيزة الأمنية كانت بدرجة 
لمنيكض  المؤسسة الأمنية الفمسطينية تسعى كىذا يدؿ عمى أفٌ كبيرة مف المستكل الأكؿ، 

كىذا طبيؽ فاعؿ لكظائؼ إدارة المكارد ير المتطمبات اللازمة لتبالأداء المؤسسي مف خلاؿ تكف
ما  ىناؾ بعض العراقيؿ كالمعيقات أفٌ  يضان مف خصائص مجتمع الدراسة، إلآما تـ ملاحظتو أ

كذلؾ عائد لعدة أسباب يراه الباحث كيشاطره بيا كثير مف ذكم  الأداء المؤسسيزالت تعيؽ 
، كتـ التأكيد عمييا في المؤتمر الاختصاص في العمؿ المؤسسي بعد أف تـ عرضيا عمييـ

 :كىي كالأتي الثالث لممكارد البشرية
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o  غياب بيئة قانكنية في المؤسسة الأمنية تعزز قدرة المكارد البشرية لمعمؿ بفاعمية أكبر  
 .لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة الأمنية

o  الإدارة العميا في المؤسسة الأمنية لاحتياجات الأفراد  جكد رؤية كاضحة لدلعدـ ك
 .التدريبية

o نمكذج التقييـ المعمكؿ فيو في المؤسسة الأمنية لا يتناسب  :الكظيفي كالتقييـ الأداء
لتفجير الطاقات  حشد طاقات العامميف سعيان  ع الأداء الكظيفي فيك لا يعمؿ عمىم

 . الإبداعية
o عف خمؽ  إدارييف، بعيدان  مديريفخمؽ  رة العميا في المؤسسة الأمنية عمىتركيز الإدا

حقيقي ليذه  ، كاستثمارعمى تنمية قدرات كميارات المكظفيف يعممكفمدراء قيادييف 
 .القدرات عف طريؽ مخاطبة احتياجاتيـ

o  لرؤية القائد السابؽ مع رؤية القائد الحالي غياب الخطط التكاممية، فلا يكجد تكامؿ
 .فيعمؿ عمى إلغاء ما تـ إنجازه كالبدء مف جديد

 
 تعمؿ عمى تنمية الشعكر بالمسؤكلية لدل المكظفيف في المؤسسة الأمنية  العمؿ تصميـ كظيفة

عند ممارستيـ لكاجباتيـ داخؿ المؤسسة، كما تعمؿ عمى تقميؿ معدؿ الغياب كتحقيؽ الرضا 
يا لا تسمح لمعامميف في المؤسسة بالحصكؿ عمى الأعماؿ التي يرغبكف أنٌ  إلا الكظيفي،
 .بأدائيا

 تحديد مسؤكليات كؿ كظيفة، كتكضيح في المؤسسة الأمنية تعمؿ عمى العمؿ  تحميؿ كظيفة
 .يا لا تكفر نظاـ حكافز عادؿ لكؿ كظيفةأنٌ  إلا ظركؼ أداء العمؿ في المؤسسة الأمنية،

 التنسيؽ بيف جميع الأعماؿ عمى أسس مف  تعمؿ عمىفي المؤسسة الأمنية  خطيطالت كظيفة
التعاكف، كتحديد الأىداؼ المراد الكصكؿ إلييا، كتكفير قاعدة بيانات دقيقة أماـ المسؤكليف كي 

كظيفة التخطيط لا تلامس احتياجات المؤسسة الأمنية  أفٌ  إلايتمكنكا مف صنع قرارات رشيدة، 
البشرية كالمادية المطمكبة كاللازمة لتحقيؽ أىداؼ  الاحتياجاتا يتعمؽ بتحديد الأساسية، فيم

 . المؤسسة الأمنية بالشكؿ المطمكب
 الاستفادة مف خبرات العامميف في  تعمؿ عمىفي المؤسسة الأمنية الاستقطاب  كظيفة

 .المطمكبةالمؤسسة، كبفتح جميع الأبكاب المتاحة أماـ المؤسسة لتحصؿ منيا عمى الكفاءات 
 تكفير حاجة المؤسسة مف المكارد  تعمؿ عمىفي المؤسسة الأمنية الاختيار كالتعييف  كظيفة

استبعاد كؿ متقدـ لا تتكفر فيو المكاصفات  عدـ بسبب، ما البشرية، كتحقيؽ العدؿ إلى حدو 
 .المطمكبة
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 جديدة تؤىميـ ات عمى إكساب الأفراد العامميف خبر تعمؿ في المؤسسة الأمنية  التدريب كظيفة
يـ نتيجة إكتساب قدرات جديدة، ، كزيادة ثقة العامميف بأنفسكبر في العمؿلتحمؿ مسؤكليات أ

 المعمـ الناصحلدل الإدارة الأمنية في تفعيؿ دكر المتدرب لأف يككف  ان ىناؾ قصكر  أفٌ  إلا
 .كذلؾ بنقؿ الفائدة المكتسبة مف عممية التدريب إلى العامميف في المؤسسة

 صقؿ قدرات القيادات الإدارية الحالية لمتسمح تعمؿ عمى في المؤسسة الأمنية التنمية  كظيفة
كتحسيف الاتصالات الإدارية عمى مستكل المؤسسة ، لتكلى مياـ المناصب الإدارية المستقبمية

 في كظيفة التنمية ان ىناؾ قصكر  أفٌ  إلا مما يعمؽ الركابط كالعلاقات بيف الرؤساء كالمرؤكسيف،
إلى تحسيف قدرة الأفراد عمي التعامؿ مع مياـ متعددة  يا لا تسعىأنٌ  في مؤسسة الأمنيةفي ال

كساب المكظؼ إمكانيات  كزيادة مكاىبيـ بدرجة اكبر مف تمؾ التي تتطمبيا أعماليـ الحالية، كا 
 .كمعمكمات جديدة تفيده في عممة المستقبمي

  كما لكؿ كظيفة تحتاجيا المؤسسةفي المؤسسة الأمنية تعطي قيمة كظيفة تقييـ الكظائؼ ،
تحقيؽ المؤسسة لا تعمؿ عمى  أفٌ  إلاتعمؿ عمى بناء عدالة داخمية بيف الكظائؼ المختمفة، 

 . التكافؽ بيف نسب المكافآت لجميع الكظائؼ في المؤسسة الأمنية بمنيج عقلاني
  ؼ لممكارد البشرية تعمؿ عمى تحديد نقاط القكة كالضعفي المؤسسة الأمنية كظيفة تقييـ الأداء

في المؤسسة تمييدان لتعزيز نقاط القكة لمعامميف كالتغمب عمى نقاط الضعؼ لدييـ، كما كتعمؿ 
عمى تكفير المعمكمات المتعمقة بالأفراد إلى إدارة المؤسسة لتسييؿ عممية اتخاذ قرار منح 

يا لا تقدـ أنٌ  إلامنية، العلاكات كالامتيازات كالترقيات كالنقؿ للأفراد العامميف في المؤسسة الأ
يا لا تعمؿ عمى تحقيؽ العدالة المكضكعية لنظاـ الحكافز في تغذية عكسية لمعامميف، كما أنٌ 

 .المؤسسة
 التحفيز في المؤسسة الأمنية تعمؿ عمى رفع ركح الكلاء لممنتسبيف في المؤسسة التي  كظيفة

كظيفة تحميؿ العمؿ ككظيفة تقييـ  أفٌ  لاحتراـ لمعامميف في المؤسسة، إلايؽ ايعممكف بيا، كتحق
الأداء ككظيفة تقييـ الكظائؼ، تؤدم إلى عدـ تحقيؽ العدالة المكضكعية لنظاـ الحكافز في 

 .المؤسسة
 المؤسسة الأمنية تقكـ بمتابعة مدل التزاـ رجاؿ الأمف كالحراسة  في بيئة العمؿ إدارة كظيفة

ىناؾ  أفٌ  إلاالمؤسسة،  لمنتسبيمف آ اف عمؿبالمياـ المككمة إلييـ، كالعمؿ عمى تكفير مك
قصكر مف جانب المؤسسة في تنفيذ برامج تثقيفية في مجاؿ السلامة كالصحة المينية 

 . لممكظفيف داخؿ المؤسسة
 تعديؿ السمكؾ غير المؤسسة الأمنية تعمؿ عمى  إدارة الانضباط كالجزاء الكظيفي في كظيفة

الانسجاـ كالتعاكف بيف الأفراد العامميف كالإدارة مف خلاؿ المتطابؽ مع ضكابط العمؿ، كتحقيؽ 
 .تييئة الظركؼ المناسبة لذلؾ لضماف حقكؽ كؿ مف المؤسسة كالمدير كالمنتسب
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 ة مكاردىا البشرية إدراؾ المؤسسة أىمي: ارية بالنسبة لمجتمع الدراسة ىكأىـ المتطمبات الإد
حتؿ الأفراد، كىذا المتطمب ا ميارات برامج تدريبية تزيد مف تصمـبحيث كرأسماؿ بشرم 

 .المرتبة الرابعة في سؤاؿ كاقع تكفر المتطمب في المؤسسة
 الية في الرقابة عمى جميع الإجراءات الم: ت المالية بالنسبة لممبحكثيف ىكأىـ المتطمبا

 .حتؿ المرتبة الرابعة في سؤاؿ كاقع تكفر المتطمب في المؤسسة، كىذا المتطمب االمؤسسة
  لمنتسبي المؤسسة تنمية الثقافة التكنكلكجية: المتطمبات الفنية بالنسبة لمجتمع الدراسة ىكأىـ 

 .حتؿ المرتبة الثانية في سؤاؿ كاقع تكفر المتطمب في المؤسسةكىذا المتطمب ا
 تعزيز السمككيات الأخلاقية : أىـ المتطمبات التنظيمية بالنسبة لرأم مجتمع الدراسة ىك

حتؿ المرتبة الرابعة في سؤاؿ كاقع كىذا المتطمب ا منيةالمؤسسة الأ نتسبيالايجابية لجميع م
 .تكفر المتطمب في المؤسسة

 الفرص المتساكية لممنتسبيف لمتطكر: أىـ المتطمبات البشرية بالنسبة لمجتمع الدراسة ىك 
 .حتؿ المرتبة الخامسة في سؤاؿ كاقع تكفر المتطمب في المؤسسةكىذا المتطمب االكظيفي 

 كىذا المتطمب  يؽ الأمف الكظيفيتحق :بالنسبة لرأم مجتمع الدراسة ىك لمتطمبات الفرديةأىـ ا
 .حتؿ المرتبة الثالثة في سؤاؿ كاقع تكفر المتطمب في المؤسسةا

  تضخـ عدد الإدارييف بالنسبة لممياـ : كاف بالنسبة لمجتمع الدراسةأىـ المعيقات الإدارية
اؿ يساعد إدارة المؤسسة في تحديد عدـ كجكد نظاـ معمكمات فعٌ  المككمة إلييـ، بالإضافة إلى
كجكد عكامؿ المحسكبية كالخمؿ الإدارم كمركزية القرار كعدـ  الاحتياجات التدريبية، كذلؾ

 .مشاركة العامميف في اتخاذ القرار، كمحدكدية تأىيؿ القيادات لتبني التغيير
  ضعؼ الرقابة المالية عمى ممتمكات المؤسسة،  :كاف بالنسبة لممبحكثيفأىـ المعيقات المالية

كالتفرد برسـ السياسة المالية لممؤسسة دكف مشاركة الإدارات الأخرل، كضعؼ الحكافز المالية 
 .التي تقدميا المؤسسة لممنتسبيف

  قمة الثقة لدم منتسبي المؤسسة في جميع  :كاف بالنسبة لمجتمع الدراسةأىـ المعيقات الفنية
 .لكتركنية، كضعؼ برامج الحماية لمبيانات بإدارات المؤسسةالتعاملات الا

  لمؤسسة تيميش كؿ الككادر في ا :كاف بالنسبة لمجتمع الدراسةأىـ المعيقات التنظيمية
 .طاقات معطمة، كالتنظيـ البيركقراطي الذم يعتمد عمى طكؿ الإجراءات الإدارية كتحكيميـ إلى

  عدـ مشاركة الأفراد في كضع المقترحات في  :كاف ثيفبالنسبة لممبحك أىـ المعيقات البشرية
قمة المعرفة الكافية بكظائؼ إدارة المكارد البشرية، كخكؼ المكظفيف مف زيادة ك  المؤسسة،

 .المياـ الإدارية عمييـ
  عدـ التحضر الذىني كالبدني لمعمؿ :كاف بالنسبة لمجتمع الدراسةأىـ المعيقات الفردية. 
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  لمكسائؿ الكفيمة التي يمكف أف تساىـ في تحسيف تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد أكلكية المقترحات
مقترحات ذات أكلكية . البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية تراكحت بيف كبيرة كضعيفة

إعادة بناء الييكؿ التنظيمي لممؤسسة الأمنية بما يكفؿ المركنة كالتكيؼ كالتفاعؿ بيف : كبيرة
، المرتبة الأكلى كالفركع كالمديريات مما يسيؿ تبادؿ كتبني الأفكار البناءة الكحدات كالأقساـ

المشاركة في اتخاذ القرارات فإتاحة الفرصة لمعامميف مف إبداء أرائيـ يساىـ في تطكير ك 
تفعيؿ سياسة التغذية العمؿ، كيرفع مف درجة الانسجاـ في المؤسسة الأمنية المرتبة الثانية، ك 

يجابي في تعديؿ سمكؾ الأفراد العامميف ؤسسة الأمنية لما ليا مف دكر إالمالراجعة في 
فادتيـ بمعمكمات عف مدل تقدميـ  بالمؤسسة مف خلاؿ تزكيدىـ بتقكيـ النتائج التي حققكىا كا 

تشجيع المبادرات كتقديـ الاقتراحات مما يؤدم : كمقترحات ذات أكلكية ضعيفة. المرتبة الثالثة
لإبداعية كالمكاىب الذاتية لدل الأفراد العامميف، كتكفر نظاـ تحفيز عمى إلى تحفيز القدرات ا

المفتكحة مف قبؿ الإدارة  دعـ الإبداع كالابتكار كالاتصالات، ك ان أساس جماعي كليس فردي
 .العميا
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 الفصل الخامس
_____________________________________________________ 

والتوصيات الاستنتاجات  
 

  الاستنتاجات 1.5
 

 :مف خلاؿ الاطلاع عمى نتائج الدراسة تبيف كاتضح
 
في المؤسسة الأمنية كاف بدرجة كبيرة مف المستكل الثاني، كظائؼ إدارة المكارد البشرية تطبؽ كاقع  أفٌ 

مف خلاؿ ما  ، لمنيكض بالأداء كالعمؿ المؤسسي تسعىكىذا يعني أفٌ المؤسسة الأمنية الفمسطينية 
 :يمي
 

  يا حيث أنٌ  ،كظيفة تصميـ العمؿ في تعزيز قدرة المؤسسة الأمنية عمى تحقيؽ أىدافياتساىـ
تنمية الشعكر بالمسؤكلية لدل العامميف عند ممارستيـ لكاجباتيـ داخؿ المؤسسة،  إلىتؤدم 
العامميف في  تحقيؽ الرضا الكظيفي لدل تساعد فيك  ،يا تقمؿ مف معدؿ الغيابكما أنٌ 

 . المؤسسة الأمنية الفمسطينية
 يا حيث أنٌ  ،تساعد كظيفة تحميؿ العمؿ في تعزيز قدرة المؤسسة الأمنية عمى تحقيؽ أىدافيا

ككذلؾ  ،كظركؼ أداء الأعماؿ في المؤسسة ،تحديد مسؤكليات كؿ كظيفة تعمؿ عمى
كما كتعمؿ عمى تحديد معايير الاختيار كالتعييف  ،احتياجات المؤسسة مف المكارد البشرية

 .لممؤسسة
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  تساىـ كظيفة التخطيط تخطيط المكارد البشرية في تعزيز قدرة المؤسسة الأمنية عمى تحقيؽ
 ،س مف التعاكفاعمى أس مف خلاؿ ما تقكـ بو مف التنسيؽ بيف جميع الأعماؿ ،أىدافيا

كالإمكانات البشرية كالمادية اللازمة لتحقيؽ اليدؼ كالمعمكمات  ،كتحديد الأىداؼ المنشكدة
 .الدقيقة لممسؤكليف

  تعمؿ كظيفة الاستقطاب عمى الاستفادة مف خبرات العامميف في المؤسسة، كتكفير عناصر
الكفاءات  تاحة أماـ المؤسسة لتحصؿ منيا عمىبشرية مؤىمة مف خلاؿ فتح جميع الأبكاب الم

  .ر بشرية ذات ميارات كخبرات متنكعةالمطمكبة، كبالتالي تمكينيا مف الحصكؿ عمى عناص
 تكفير حاجة المؤسسة مف  تعمؿ عمىفي المؤسسة الأمنية الاختيار كالتعييف  تساىـ كظيفة

المكارد البشرية، كتحقيؽ العدؿ إلى حدو ما، بسبب عدـ استبعاد كؿ متقدـ لا تتكفر فيو 
 .صفات المطمكبةالمكا

  عمميات التدريب التي تقكـ بيا المؤسسة الأمنية تساىـ في تطكير أداء العامميف في المؤسسة
اكتساب الأفراد خبرات جديدة كىذا مف خلاؿ   ،المؤسسة الأمنية أداءالأمنية مما ينعكس عمى 

كالتطكير إلى ير كالتحسيف يالتغإلى  ياتؤىميـ لتحمؿ مسؤكليات اكبر في العمؿ مف خلاؿ سعي
 .الأفضؿ عف طريؽ تطكير الأفراد في معمكماتيـ كاتجاىاتيـ كقدراتيـ كمياراتيـ كأفكارىـ

  ات الإدارية الحالية لمتسمح صقؿ قدرات القيادفي تساىـ كظيفة التنمية في المؤسسة الأمنية
ت يات كمعمكماإكساب المكظؼ إمكانمف خلاؿ  مياـ المناصب الإدارية المستقبمية لتكلي

عف  كتعميؽ الركابط الإنسانية بيف الرؤساء كالمرؤكسيفالمستقبمي،  جديدة تفيده في عممو
 .طريؽ تحسيف الاتصالات الإدارية عمى مستكل المؤسسة

  ٌتعطي قيمة كالأىمية لكؿ كظيفة كظيفة تقييـ الكظائؼ التي تقكـ بيا المؤسسة الأمنية  إف
ما يحقؽ عدالة داخمية بيف الكظائؼ، كما تكضح كالمخاطر المرتبطة بيا، م تحتاجيا المؤسسة

الأعماؿ ذات القيمة العميا، لتحفيز العامميف لمسعي لمكصكؿ إلى  الأمنيةلمعامميف بالمؤسسة 
 . ىذه المناصب

  تقكـ كظيفة تقييـ الأداء التي تقكـ بيا المؤسسة الأمنية في تعزيز قدرة المؤسسة الأمنية عمى
يد نقاط القكة كالضعؼ لممكارد البشرية في المؤسسة تمييدان عف طريؽ تحد،تحقيؽ أىدافيا

لتعزيز نقاط القكة كالتغمب عمى نقاط الضعؼ، كما تستخدـ المعمكمات المتكفرة مف كظيفة 
كالنقؿ للأفراد العامميف في المؤسسة  ،تقييـ الأداء في اتخاذ قرار منح العلاكات كالترقيات

 .الأمنية
  بيا المؤسسة الأمنية تساىـ في تعزيز قدرة المؤسسة الأمنية عمى عممية التحفيز التي تقكـ

 أكثر مما يجعميـ عف طريؽ رفع ركح الكلاء لممكظفيف الذيف يعممكف بيا، ،تحقيؽ أىدافيا
 سكؼ المؤسسة أىداؼ بأف نجاح إدراكان  أكثر الفرد كيصبح العامة، المصمحة عمى ان حرص
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 داخؿ كالاستقرار ،في الكظيفة كالتطكر كالبقاء كالنم في الشخصية أىدافو تحقيؽ عمى يعمؿ
 .المؤسسة ىذه

 مف ،كظيفة بيئة العمؿ تسيـ في تعزيز قدرة المؤسسة الأمنية عمى تحقيؽ أىدافيا إدارة فٌ إ      
خلاؿ متابعة الإدارة في المؤسسة الأمنية لأفراد الأمف كالحراسة كمدل التزاميـ بالمياـ 
المككمة إلييـ حرصان منيا عمى سلامتيـ، بالإضافة إلى تنمية شعكرىـ باف السلامة كالصحة 

مجمكعة مف الإجراءات المينية ىي مسؤكلية كؿ منتسب في المؤسسة الأمنية مف خلاؿ 
زالة مصادر كمسببات الأمراض الإدارية، كالبر  امج المتخصصة مف اجؿ السيطرة عمى كا 

 .كالحكادث المحتممة، التي يمكف أف تصاب بيا المكارد البشرية أثناء تأدية أعماليا
  في المؤسسة الأمنية بتعزيز قدرة المؤسسة عمى  إدارة الانضباط كالجزاء الكظيفيتساعد

لانضباط كالجزاء الكظيفي في المؤسسة الأمنية تقكـ كظيفة إدارة ا تحقيؽ أىدافيا، كذلؾ أفٌ 
عداد نظاـ خاص ىدفو الأساسي تعديؿ السمكؾ غير المتطابؽ مع ضكابط العمؿ، بكضع  كا 

كتحقيؽ الانسجاـ كالتعاكف بيف الأفراد العامميف كالإدارة مف خلاؿ تييئة الظركؼ المناسبة 
 . لضماف حقكؽ كؿ مف المؤسسة كالمدير كالمنتسب ،لذلؾ

 
تكفر متطمبات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية في محافظتي  فٌ إ

 :الخميؿ كبيت لحـ كاف بدرجة كبيرة مف المستكل الثاني مف خلاؿ ما يمي
 

  ٌلتعزيز   عمى تكفير المتطمبات الإداريةمؿ المؤسسة الأمنية الفمسطينية تع تشير المعطيات أف
قدرتيا عمى تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية كذلؾ مف خلاؿ تطكير القكانيف اللازمة 
لممنتسبيف لأداء كاجباتيـ كتصميـ برامج تدريبية تزيد مف قدرات المنتسبيف في جك مف الثقة 

 . البشرم في المؤسسة الأمنية الفمسطينية اؿ لمرأسماؿالمتبادلة، إدراكان منيا بأىمية الدكر الفعٌ 
  ٌالمؤسسة الأمنية الفمسطينية تعمؿ عمى تكفير المتطمبات  يستدؿ مف خلاؿ المعطيات أف

المالية لتعزيز قدرتيا عمى تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية كذلؾ مف خلاؿ الرقابة عمى 
لامة أكجو الصرؼ في الإدارات جميع الإجراءات المالية في المؤسسة مف أجؿ التأكد مف س

 .كأف يككف إنفاؽ المكارد المالية لممؤسسة متكافقان مع أكلكيات المؤسسة
  ٌالمؤسسة الأمنية الفمسطينية تعمؿ عمى تكفير المتطمبات الفنية  يتضح مف خلاؿ البيانات أف

لتعزيز قدرتيا عمى تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية كذلؾ مف خلاؿ تكفير شبكة انترنت 
في المؤسسة كتكفر الأجيزة الفنية كالعمؿ عمى تنمية الثقافة التكنكلكجية لمنتسبي المؤسسة 

 .الأمنية



 

 

 122 

 تعمؿ عمى تكفير المتطمبات التنظيمية طينية المؤسسة الأمنية الفمس فٌ تكضح لنا البيانات أ
لتعزيز قدرتيا عمى تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية كذلؾ مف خلاؿ إدراؾ المؤسسة 

المكرد البشرم ىك أىـ مكجكدات المؤسسة لذلؾ عممت عمى ترسيخ  الأمنية الفمسطينية أفٌ 
ككيات الأخلاقية البناءة لدل منتسبي المؤسسة عند ممارستيـ ثقافة احتراـ القانكف كتعزيز السم

 .لأعماليـ ككاجباتيـ
  ٌالمؤسسة الأمنية الفمسطينية تعمؿ عمى تكفير المتطمبات البشرية  تظير النتائج المكجكدة أف

لتعزيز قدرتيا عمى تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية كذلؾ عف طريؽ تأىيؿ العنصر 
في  ركؼ عمؿ صحية، كالمشاركة في القرارات، كتبني سياسات عادلةالبشرم، كتكفير ظ

 .المكافآت كالتطكر الكظيفي
  ٌالمؤسسة الأمنية الفمسطينية تعمؿ عمى تكفير المتطمبات الفردية  تدؿ النتائج المكجكدة أف

الو لتعزيز قدرتيا عمى تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية كذلؾ عف طريؽ إيجاد نظـ فعٌ 
عف طريؽ معاممة الأفراد باحتراـ كالاىتماـ  افظة عمى الأفراد كتطكيرىـ كتحفيزىـ،لممح

بمشاكميـ كالكقكؼ عمييا كالعمؿ عمى حميا مف أجؿ تحقيؽ الأمف الكظيفي كتفجير الطاقات 
 .الإبداعية لدل الفرد داخؿ المؤسسة

 
تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية في محافظتي الخميؿ  معيؽ تكفر فٌ إ

 :كبيت لحـ كاف بدرجة كبيرة مف المستكل الأكؿ مف خلاؿ ما يمي
 

  ٌالمؤسسة الأمنية الفمسطينية تعاني مف معيقات إدارية  يستدؿ مف خلاؿ النتائج المكجكدة أف
لأمنية الفمسطينية عمى تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية تعمؿ عمى إعاقة قدرة المؤسسة ا

التخطيط الكاقعي، بالإضافة إلى مركزية القرار، كعدـ مشاركة العامميف كذلؾ يعكد إلى غياب 
 . في اتخاذ القرار، كمحدكدية تأىيؿ القيادات لتبني التغيير

  ٌمف معيقات مالية تعمؿ  المؤسسة الأمنية الفمسطينية تعاني تشير المعطيات المكضحة أف
عمى إعاقة قدرة المؤسسة الأمنية الفمسطينية عمى تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية كذلؾ 
يعكد إلى غياب قانكف ينظـ الرقابة المالية، بالإضافة إلى غياب المشاركة الفاعمة في رسـ 

 .السياسة المالية في المؤسسة الأمنية بعيدان عف التفرد
  خلاؿ المعطيات المكضحة أف المؤسسة الأمنية الفمسطينية تعاني مف معيقات يتضح لنا مف

فنية تعمؿ عمى إعاقة قدرة المؤسسة الأمنية الفمسطينية عمى تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد 
البشرية كذلؾ يعكد إلى غياب عنصر الثقة مف قبؿ العامميف في التعاملات الالكتركنية، 

  . سريتيا كالمحافظة عمى المعمكمات آمنة، كحماية إلكتركنية بيئة تكفير بالإضافة إلى عدـ
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  ٌالمؤسسة الأمنية الفمسطينية تعاني مف معيقات تنظيمية تعمؿ عمى  تظير النتائج المكجكدة أف
إعاقة قدرة المؤسسة الأمنية الفمسطينية عمى تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية كذلؾ يعكد 

كالتعاكف الفعمي بيف الرؤساء كالمرؤكسيف مما يجعؿ الاستفادة  آليات التكاصؿإلى غياب 
 . المتبادلة لمخبرات كالإمكانات المتاحة ميمشة

  ٌالمؤسسة الأمنية الفمسطينية تعاني مف معيقات بشرية تعمؿ  يتضح لنا مف خلاؿ النتائج أف
كذلؾ  ،رد البشريةعمى إعاقة قدرة المؤسسة الأمنية الفمسطينية عمى تطبيؽ كظائؼ إدارة المكا

يعكد إلى تفرد الإدارة العميا بالقرار دكف مشاركة العامميف، بالإضافة إلى كجكد بعض 
مف زيادة المياـ المككمة إلييـ كىذا عائد إلى قمة  خكفان  لمعارضيف لسياسة المكارد البشريةا

 . يذا المكضكعالمعرفة بأىمية كأىداؼ إدارة المكارد لبشرية نتيجة قمة الكفاءات المتخصصة ب
  ٌالمؤسسػػة الأمنيػػة الفمسػػطينية تعػػاني مػػف معيقػػات فرديػػة تعمػػؿ عمػػى  تظيػػر النتػػائج المكجػػكدة أف

إعاقػة قػدرة المؤسسػة الأمنيػة الفمسػطينية عمػػى تطبيػؽ كظػائؼ إدارة المػكارد البشػرية كذلػؾ يعػػكد 
 . إلى عدـ التحضر الذىني لمعمؿ كتغميب الفردية في العمؿ

 
التي يمكف أف تساىـ في تحسيف تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد كالآليات الكفيمة  السبؿ مف العديد ىناؾ

الأمنية الفمسطينية مف كجية نظر المبحكثيف في محافظتي الخميؿ كبيت لحـ كاف  المؤسسةالبشرية في 
 :مف خلاؿ ما يمي

 
  إعادة بناء الييكؿ التنظيمي لممؤسسة الأمنية بما يكفؿ المركنة كالتكيؼ كالتفاعؿ بيف الكحدات

 . كالأقساـ كالفركع كالمديريات مما يسيؿ تبادؿ كتبني الأفكار البناءة
  ،المشاركة في اتخاذ القرارات فإتاحة الفرصة لمعامميف مف إبداء أرائيـ يساىـ في تطكير العمؿ

 .ة الانسجاـ في المؤسسة الأمنيةكيرفع مف درج
  تفعيؿ سياسة التغذية الراجعة في المؤسسة الأمنية لما ليا مف دكر ايجابي في تعديؿ سمكؾ

فادتيـ بمعمكمات  الأفراد العامميف بالمؤسسة مف خلاؿ تزكيدىـ بتقكيـ النتائج التي حققكىا كا 
 .عف مدل تقدميـ

  ية الشعكر بالذاتية كاليكية الخاصة بالعامميف تنمالعمؿ عمى خمؽ ثقافة تنظيمية تعمؿ عمى
بالمؤسسة الأمنية كتعطييـ تميز مما تزيد مف ركح الالتزاـ كالكلاء كالعطاء بيف العامميف مما 

 .يجعؿ مصمحة المنظمة فكؽ مصالح العامميف الشخصية
  لمنتسبي تطكير أنظمة العكائد كالحكافز بما يشجع الإبداع كالابتكار كيرفع الركح المعنكية

ؼ الأجيزة الأمنية، كالربط بيف أنظمة العكائد كالأفراد المبدعيف بما في ذلؾ منح الاعترا
 .كالتقدير لمجيد كالأداء الجيد
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  التوصيات 2.5

 
عمى نتائج الدراسة كاستنتاجاتيا قدـ الباحث مجمكعة مف التكصيات كالسبؿ المقترحة لتعزيز  اءن بن

 :كما يمي الأجيزة الأمنية تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد في
 

 :ةتطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطيني كاقع السبؿ المقترحة لتعزيز
 

 بما يكضح الاحتياجات مف المكارد البشرية،  إعادة بناء الييكؿ التنظيمي لممؤسسة الأمنية
 الأمنيةكيساىـ بتخطيط عممي لمعمؿ عمى ىذا الصعيد، كيعمؿ عمى تحديد حجـ القكات 

  .بمؤسسة أمنية قكية كفاعمة كمساءلة ارتباطان 
  الحد مف المركزية في إتخاذ القرارات، كضركرة مشاركة العامميف في المؤسسة الأمنية مف أجؿ

 .كالتحسيف المستمر، كالقضاء عمى المعضلات كالمشاكؿ بأسمكب عممي كاعو التطكير 
  العمؿ الجاد عمي نشر ثقافة مفيكـ أسس كمبادئ إدارة المكارد البشرية داخؿ المؤسسات

 .الأمنيةفي المؤسسة  الإدارةمف خلاؿ تدريب أعضاء  الأمنية
 خطة إستراتيجية تقكـ بيا إدارة المؤسسة الأمنية لتكعية الإدارييف لممياـ المنكطة بيـ،  كضع

كذلؾ مف خلاؿ عقد الدكرات التدريبية التي تعمؿ عمى إدراكيـ كحفزىـ بما يساىـ في رقي 
 . أدائيـ،  كمف ثـ رقي المؤسسة التي ينتمكف إلييا

 منية تعزز قدرة المكارد البشرية لمعمؿ بفاعمية العمؿ عمى تفعيؿ بيئة قانكنية في المؤسسة الأ
 .أكبر لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة الأمنية

 المخططيف في  ميارات تطكير خلاؿ مف المكارد البشرية تخطيط كظيفة عمى التركيز ضركرة
المكارد  إدارة عاتؽ عمى الممقاة الأساسية الكظائؼ مف أىـ تعد ككنيا ،الأمنيةالمؤسسة 

 .البشرية
  المؤسسات الأمنية لاحتياجات الأفراد التدريبية كجكد رؤية كاضحة لدلضركرة. 
 متطمبات العمؿ تبياف تراعي معايير عمى مبنية تككف العامميف، بحيث أداء تقييـ تفعيؿ نظـ 

 القكة كنقاط نقاط كمعرفة تحديد يتـ حتى الراجعة، لمتغذية آليات يصاحبيا المختمفة، لمكظائؼ
 .الأداء كتطكير تحسيف عمى العمؿ مف سكيان   ليتمكنكا العامميف، عند الضعؼ

 يقدـ معمكمات كافية كمتجددة كشاممة عف المكارد البشرية في المؤسسة   كضع نظاـ حديث
 .الأمنية
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  يف قادريف عمى تنمية يقياد مديريفضركرة تركيز الإدارة العميا في المؤسسة الأمنية عمي خمؽ
 .حقيقي ليذه القدرات مف خلاؿ مخاطبة احتياجاتيـ قدرات كميارات المكظفيف كاستثمار

  ،نجازات القائد  استكمالان العمؿ عمى تعزيز الخطط التكاممية داخؿ المؤسسة الأمنية لرؤية كا 
السابؽ مف قبؿ القائد الجديد، كعدـ ترؾ الانجازات كالبدء مف جديد، لما في ذلؾ مف ىدر 

 .لممكارد كالطاقات كالأمكاؿ كالكقت
  التنسيؽ بيف امتيازات كمكاصفات الكظيفة الحالية كالمؤىلات المطمكبة لمعامميف بشكؿ تفعيؿ

 .يؤدل إلى أف الأفراد يعممكف الأعماؿ التي يرغبكف بيا
 مع يتناسب المؤسسة الأمنية بشكؿ في كالمعنكم المادم بجانبيو الحكافز نظاـ تطكير كتعزيز 

 المكظفيف مف ركح الجماعة بيف تفعيؿ عمى كالعمؿ إنجازىـ، كمستكيات المكظفيف طمكحات
 الإبداع ركح رفع عمى تككف قادرة بحيث العامميف لكافة التحفيز في السياسات مساكاة خلاؿ
 .الكظيفي أداءىـ في كالتميز كالتقدـ الريادة نحك لمجميع

 الكاسطة  تستبعد كالتعييف، الاختيار عمميات في عمييا تعتمد كاضحة سياسات كضع ضركرة
 .كالمحسكبية في عممية الاختيار كالتعييف

   
السبؿ المقترحة لمتغمب عمى معيقات تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية 

 :في محافظتي بيت لحـ كالخميؿ الفمسطينية الأمنيةلرؤساء الأجيزة  الفمسطينية
 

 في المؤسسة الأمنية السبؿ المقترحة لمتغمب عمى المعكقات الإدارية كالتنظيمية: 
 

o  إدراؾ المؤسسة الأمنية أىمية مكردىا البشرم كرأسماؿ بشرم يصمـ برامج تدريبية
 .تزيد مف مياراتو كتمبي احتياجاتو

o تعزيز الثقة بيف إدارة المؤسسة كالعامميف، ككذلؾ بيف العامميف أنفسيـ. 
o تفعيؿ إستخداـ نظـ المعمكمات الحديثة في الجانب الإدارم. 
o إدارة خاصة في المؤسسة الأمنية لإدارة المكارد البشرية كجكد. 
o  تعزيز آليات التكاصؿ كالتعاكف بيف المؤسسات الأمنية الفمسطينية للاستفادة المتبادلة

 .لمخبرات كالإمكانات المتاحة
o تعزيز السمككيات الأخلاقية الايجابية لجميع منتسبي المؤسسة. 

 
 ت المالية في المؤسسة الأمنيةالسبؿ المقترحة لمتغمب عمى المعكقا: 
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o مف سلامة أكجو الصرؼالتأكد ، ك يع الإجراءات المالية في المؤسسةالرقابة عمى جم. 
o المشاركة في رسـ السياسة المالية مف قبؿ الأقساـ كالإدارات الأخرل داخؿ المؤسسة. 
o أف يككف إنفاؽ المكارد المالية لممؤسسة متكافقان مع أكلكيات المؤسسة. 

 
 السبؿ المقترحة لمتغمب عمى المعكقات الفنية في المؤسسة الأمنية: 

 
o رفع مستكل الثقة لدل منتسبي الأجيزة الأمنية بالمعاملات الالكتركنية. 
o العمؿ عمى تكفير الأجيزة الالكتركنية كفؽ الحاجة لممؤسسة. 
o الالكتركنيةستخداـ كصيانة الأجيزة دكرية لمنتسبي المؤسسة في آلية ا عمؿ دكرات. 

 
 البشرية كالفردية في المؤسسة الأمنية المعيقات السبؿ المقترحة لمتغمب عمى: 

 
o ىني كالبدني لمعمؿ لدل المنتسبيفتعزيز مبدأ التحضر الذ. 
o  المنتسب اتجاه الآخريف بيابقداسة الميمة التي يقكـ  الإيمافترسيخ مبدأ. 
o  العامميف بالإفرادالمشاركة في إتخاذ القرار كخاصة ذات الصمة. 
o معاممة الأفراد باحتراـ مف قبؿ الرؤساء في المؤسسة . 
o  مف الكحدات التي يعممكف فييا أك مجاؿ  تعزيز اليكية كالانتماء لممنظمة ككؿ بدلان

 .تخصصيـ الميني
 

 بحثية  مقترحات
 
 ىذا لمكضكع مماثمة مكضكعات تتناكؿ التي كالدراسات البحكث إلى يفتقر البحث ميداف كاف لما

 :يأتي ما يقترح الباحث فإفٌ  الصمة ذات بالبحكث الميداف ىذا إثراء إلى كسعيان  ،البحث
 :فيما يمي دراسات ينصح الباحثيف بدراستيا، تتمثؿ فيما يأتي

 
 في تعزيز ممارسات إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية السائدة دكر الثقافة التنظيمية   

 .الفمسطينية
 عمى الجميكر الفمسطينية انعكاس ممارسات كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية. 
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 .الكطنية، فمسطيفالفمسطينية مف كجية نظر العامميف فييا، جامعة النجاح 

http://lawcenter.birzeit.edu.thm,15.4.2012/


 

 

 131 

 د المحسف عب.محمد عبد المتعاؿ ك د.ترجمة د إدارة المكارد البشرية،(: 2007.)ديسمر، ج
 .مكتبة جامعة القدس، فمسطيفجكدة، دار المريخ لمنشر، 
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،فتكح،   سكريو شعاع لمنشر كالعمكـ
 الأردفإدارة الأفراد، مكتبة المجتمع العربي لمنشر كالتكزيع، (: 2010.)زكيمؼ، ـ. 
 ،مساىمة كظائؼ إدارية المكارد البشرية في استدامة منظمات المجتمع المدني (: 2010.)أ زيد

 .في الضفة الغربية، جامعة القدس، فمسطيف
 مدل فاعمية التدريب في تطكير المكارد البشرية في مكتب الاكنركا (: 2007.)سمميو، ب

 .الإقميمي بغزه، الجامعة الإسلامية، غزه
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 الأردف إدارة المكارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي، دار كائؿ لمنشر،(: 2009).عقيمي، ع. 
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 كليتيكلد  ،فريدريؾ) سنت قبؿ إنشاء السمطة الكطنية الفمسطينيةالتشريعات الأمنية التي : 1.2ممحؽ 
 .2008)كممحـ،             

 

 
ني
يطا

لبر
ب ا

نتدا
الا

 
 وضعو التشريع 

 ممغى .1946كتعديمو لسنة  1926قانكف البكليس الفمسطيني لسنة 
 ممغى .1933نظاـ إحالة البكليس عمى التقاعد لسنة 

 سارم في قطاع غزة .1936قانكف العقكبات لسنة 
إعلاف بشاف طمبات أفراد الجميكر أك تظمماتيـ المقدمة للالتحاؽ بقكة البكليس 

 .1958كالكميات العسكرية لسنة 
 سارم في قطاع غزة

 
رية

مص
ة ال
دار

الإ
 

  
    

 سارم في قطاع غزة .1936لسنة( 6) قرار بقانكف بشاف الشرطة رقـ 
 سارم في قطاع غزة .1964قرار بشاف جرائـ الشرطة المخمة بحسف النظاـ كانضباط القكة لسنة 
 سارم في قطاع غزة 1964.قرار مدير الداخمية كالأمف العاـ بشاف شركط كقكاعد الترقية لسنة 

لسنة ( 4)قانكف بشاف الخدمة العسكرية كالكطنية باسـ الشعب الفمسطيني رقـ 
1965. 

ضمنيا في ممغي 
 قطاع غزة

سارم في الضفة  1960.قانكف العقكبات لسنة  1959لسنة( 55)نظاـ التقاعد العسكرم رقـ 
 الغربية

 سارم في الضفة 1960.نظاـ العقكبات لسنة 

 
 

ي 
ردن
 الأ

حكم
ا ل

 

 ممغى .1963لسنة  ( 54)نظاـ الكمية الحربية الممكية قـ 
سارم مف الناحية  .1964(    11)قانكف القكات المسمحة الأردنية رقـ 

النظرية في الضفة 
 العربية

 ممغى .1964لسنة ( 24)قانكف المخابرات رقـ 
ممغى ضمنيا في  .1965لسنة ( 38)قانكف الأمف العاـ رقـ 

 الضفة الغربية
ممغى ضمنيا في  .1965لسنة ( 50)قانكف الأمف العاـ المعدؿ رقـ 

 الضفة الغربية

 
رير

لتح
ة ا

ظم
من

 
نية

سطي
الفم

 

سارم في الضفة  .1979قانكف أصكؿ المحاكمات الجزائية الثكرم لعاـ    
 الغربية كقطاع غزة

سارم في الضفة  .1979كقانكف العقكبات الثكرم لعاـ 
 الغربية كقطاع غزة
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 الإستمارة: 3.1ممحؽ 
 

  القدس جامعة
 العميا الدراسات عمادة

 معيد التنمية المستدامة
 

 

 
رسالة ماجستير بعنوان إستمارة  

 

الفمسطينية كارد البشرية في الأجيزة الأمنية تطبيؽ كظائؼ إدارة المكاقع 
 بيف المعيقات كمتطمبات النجاح مف كجية نظر رؤساء الأجيزة الأمنية

 في محافظتي بيت لحـ الخميؿ
 

 المحترم ........................................ / الكريم  الأخ
 

 .وبعد وبركاتو الله ورحمة عميكم السلام
 
 

تطبيؽ كظائؼ إدارة المكارد البشرية في الأجيزة الأمنية  كاقع يقكـ الباحث بعمؿ دراسة لمتعرؼ عمى
محافظتي في الفمسطينية بيف المعيقات كمتطمبات النجاح مف كجية نظر رؤساء الأجيزة الامنيو 

المقابمة كالتي تتضمف مجمكعة مف الأسئمة تساعد عمى فيـ استمارة  الخميؿ كبيت لحـ، بالاعتماد عمى
لذا يرجى مف حضرتكـ بتعبئة الاستمارة بمكضكعية عممان بأف البيانات التي يحكييا ىي  .الكاقع

 . لأغراض البحث العممي فقط
 
 

معاذ جماؿ جميؿ نجار: إعداد  
ك زنيدسمير أب.د: إشراؼ                                                                      
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 الإجابةيرجي كضع رقـ  بؾ، الخاصة الشخصية البيانات عمى القسـ ىذا يحتكل: الشخصية البيانات :الأول القسم
 )    (.في المكاف المخصص لذلؾ  تلائمؾ الصحيحة التي

 
 – 40مف ( 3سنة      39 - 31مف ( 2فأقؿ      سنة 30 (1 )........( العمر 1

   سنة فأكثر  50( 4             سنة  49
 عميد( 5عقيد     ( 4مقدـ       ( 3رائد      ( 2نقيب     ( 1 )........( الرتبة 2
( 4بكالكريكس ( 3دبمكـ متكسط       ( 2ثانكية عامة فأقؿ    ( 1 )........( المؤىل العممي 3

  دراسات عميا
 في الخدمة سنوات 4

    المركز الحالي
 6-10( 3سنكات              1-5( 2سنة فأقؿ       (1 )........(

 سنة فأكثر11( 4سنكات         
ىل سبق وأن شاركت في  5

برنامج تدريبي حول إدارة 
 الموارد البشرية 

 لا( 2نعـ                               ( 1 )........(

 
  :القسم الثاني

 
في عمكد  ()إشارةيرجى مف حضرتكـ التكرـ بقراءة كؿ مف العبارات التي تشكؿ فقرات الإستبانة، كأف تقكـ بكضع 

 :الإجابة الذم تراه مناسبان أماـ كؿ فقرة مف الفقرات التالية
 

 واقع تطبيق وظائف إدارة الموارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية: المحور الأول
 

 الفقرة

درج
بيرة

ة ك
طة 

وس
 مت

رجة
د

غيرة 
 ص

رجة
د

 

 :إن الواقع الحالي لتصميم العمل في المؤسسة التي أعمل فييا يحقق ما يأتي: تصميم العمل 1-
    .يسمح تصميـ العمؿ لمعامميف بالحصكؿ عمى الأعماؿ التي يرغبكف بأدائيا 1
ممارستيـ يؤدم تصميـ العمؿ الي تنمية الشعكر بالمسؤكلية لدل المكظفيف عند  2

 .لكاجباتيـ داخؿ المؤسسة
   

    .يساعد تصميـ العمؿ في تقميؿ معدؿ الغياب في المؤسسة 3
يساعد تصميـ العمؿ في تحقيؽ رضا العامميف مف خلاؿ تكافؽ العامميف مع  4

 .كظائفيـ
   

 إن الواقع الحالي لتحميل العمل في المؤسسة التي أعمل فييا يحقق ما يأتي: تحميل العمل 2
    .يكضح ظركؼ أداء العمؿ في المؤسسة 1
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    .لكؿ كظيفة الاختيار كالتعييفيحدد معايير  2
    .يكفر نظاـ حكافز عادؿ لكؿ كظيفة 3
    .تحميؿ العمؿ يحدد مسؤكليات كؿ كظيفة 4
    .احتياجات المؤسسة مف المكارد البشرية يحدد 5
 :وارد البشرية في المؤسسة يؤدي إلىإن الواقع الحالي لتخطيط الم: التخطيط  3
    .تكفير قاعدة بيانات دقيقة أماـ المسؤكليف كي يتمكنكا مف صنع قرارات رشيدة  1
لمعامميف مما يسيؿ تحديد الأىداؼ المراد الكصكؿ إلييا بحيث يمكف تكضيحيا  2

 .تنفيذىا
   

    .التنسيؽ بيف جميع الأعماؿ عمى أسس مف التعاكف 3
    .تحديد الإمكانات المادية اللازمة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة 4
    .تحديد الإمكانات البشرية اللازمة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة 5

 :البشرية في المؤسسة يؤدي إلىوارد إن الواقع الحالي لاستقطاب الم: الاستقطاب 4-
    (. معرفتيـ بطبيعة كظركؼ العمؿ)الاستفادة مف خبرات العامميف في المؤسسة  1
مف )تطبيؽ سياسة التكظيؼ داخؿ المنظمة عف طريؽ النقؿ الداخمي لممكظؼ  2

 (. كظيفة إلي أخرم
   

تقكـ كظيفة الاستقطاب بفتح جميع الأبكاب المتاحة أماـ المؤسسة لتحصؿ منيا  3
 . عمي الكفاءات المطمكبة

   

تقكـ المؤسسة بتكصيؿ رسالتيا لممرشحيف للانتساب بأنيا المكاف المناسب ليـ  4
 . لمعمؿ

   

 :المؤسسة يؤدي إلى وارد البشرية فيإن الواقع الحالي لإختيار وتعيين الم: الاختيار والتعيين 5-
    .تكفير حاجة المؤسسة مف المكارد البشرية 1
    .استبعاد كؿ متقدـ لا تتكفر فيو المكاصفات المطمكبة 2
    .الاختيار كالتعييفتحقيؽ العدؿ إلي حد كبير في عممية  3
تتـ عممية الاختيار كالتعييف في ظؿ معايير انتقاء مكارد بشرية تمتمؾ المكاصفات  4

 .  التي تنسجـ مع رسالة المنظمة
   

 :وارد البشرية في المؤسسة يؤدي إلىإن الواقع الحالي لتدريب الم: التدريب 6-
    .اكتساب خبرات جديدة تؤىميـ لتحمؿ مسؤكليات اكبر في العمؿ 1
    .الاستفادة مف التدريب الذم تمقاه المكظؼ في تدريب مكظفيف آخريف في المؤسسة 2
    .إتاحة الفرصة لممنتسبيف لمرقى بما يجعميـ أكثر استقرارا في العمؿ 3
    .زيادة ثقة العامميف بأنفسيـ نتيجة اكتساب قدرات جديدة 4

 :البشرية في المؤسسة يؤدي إلىوارد إن الواقع الحالي لتنمية الم: تنميةال 7-
    .تعميؽ الركابط الإنسانية بيف الرؤساء كالمرؤكسيف 1
    .زيادة مؤىلات الأفراد بدرجة أكبر مف تمؾ التي تتطمبيا أعماليـ الحالية 2
    إكساب المكظؼ مؤىلات جديدة تفيده في عممو المستقبمي  3
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لمتسمح لتكلى مياـ المناصب الإدارية صقؿ قدرات القيادات الإدارية الحالية  4
 .المستقبمية

   

 :قييم الوظائف في المؤسسة يؤدي إلىإن الواقع الحالي لت: تقييم الوظائف 8-
    .تعطي قيمة لكؿ كظيفة تحتاجيا المؤسسة 1
    .يساعد تقييـ الكظيفة في بناء عدالة داخمية بيف الكظائؼ المختمفة 2
المتكافؽ بيف نسب المكافآت لجميع الكظائؼ في المنظمة بمنيج تحديد العلاقة  3

 .عقلاني
   

    .تعرؼ العامميف بالكظائؼ ذات القيـ الأعمى 4
 :وارد البشرية في المؤسسة يؤدي إلىإن الواقع الحالي لتقييم أداء الم: تقييم الأداء 9-
    . تقديـ تغذية عكسية لمعامميف في المؤسسة عف مستكل أدائيـ 1
    .تحديد نقاط الضعؼ عند العامميف تمييدان لمتغمب عمييا 2
    .تحديد نقاط القكة لمعامميف كالعمؿ عمى تعزيزىا 3
    (.النقؿ، الترقية،التدريب،التسريح)تسييؿ اتخاذ القرارات المتعمقة بالعامميف مثؿ  4
    .تحقيؽ العدالة المكضكعية لنظاـ الحكافز في المؤسسة 5

 :وارد البشرية في المؤسسة يؤدي إلىإن واقع تحفيز الم: التحفيز 10
    .تحقيؽ الاحتراـ  لمعامميف في المؤسسة 1
    .تعميؽ شعكر العامميف بركح العدالة داخؿ المؤسسة 2
    .أفضؿ النتائج المساىمو في استنباط أفضؿ الأساليب لتحقيؽ 3
كالغياب كدكراف العمؿ السمبي كانخفاض )تلافي الكثير مف مشاكؿ العمؿ  4

 (. المعنكيات كالصراعات
   

    .رفع ركح الكلاء لممنتسبيف في المؤسسة التي يعممكف بيا 5
 :ة بيئة العمل في المؤسسة يؤدي إلىإن الواقع الحالي لإدار : إدارة بيئة العمل 11-

    .التفتيش الدكرم عمى جميع مككنات المؤسسة لمكقاية مف حكادث العمؿ 1
ىي  السلامة كالصحة المينيةشعكر مف قبؿ المنتسبيف في المؤسسة أف مسؤكلية  2

 .مسؤكلية كؿ منتسب
   

    .لمنتسبي المؤسسة الأمف كالسلامةتنفيذ برامج التكعية في مجاؿ  3
    .متابعة مف قبؿ المؤسسة بمدل التزاـ رجاؿ الأمف كالحراسة بالمياـ المككمة إلييـ  4
    .العمؿ عمى تكفير مكاف عمؿ امف لمعامميف في المؤسسة  5

جزاء الوظيفي في المؤسسة يؤدي إن الواقع الحالي لإدارة الانضباط وال: إدارة الانضباط والجزاء الوظيفي  12-
 :إلى
    .سمكؾ الأفراد العامميف بعد تطبيؽ الإجراءات التصحيحية اللازمةتصحيح  1
    .ضماف حقكؽ الرؤساء عمى المرؤكسيف 2
    .ضماف حقكؽ المرؤكسيف عمى الرؤساء 3
    . ضماف حقكؽ المؤسسة عمى العامميف 4
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 الامنيو الفمسطينية من وجية نظركمتطمبات تطبيق وظائف إدارة الموارد البشرية في الأجيزة : المحور الثاني
 

في المربع الأكؿ مف حيث  لكل من الفقرات 10برجاء الاىتماـ بالإجابة عمى الأسئمة أدناه، كذلؾ بإعطاء علامة مف 
 1الأكثر أىمية،  10)أىمية المتطمب لتطبيؽ كظائؼ المكارد البشرية مف كجية نظرؾ نسبة لغيرىا مف المتطمبات 

 إمكانيةمستوى الذم يعبر عف ( درجة كبيرة ، متكسطة، ضعيفة)في المربع( )ككذلؾ كضع إشارة ، (الأقل أىمية
 .توفر ىذا المتطمب

 
 الفقرة

بية
نس
ة ال

ىمي
الأ

 

 إمكانية التوفير

بيرة
ة ك

درج
طة 

وس
 مت

رجة
د

غيرة 
 ص

رجة
د

 

  :متطمبات إدارية 1-
     .تعزيز ككادر مساندة تكاكب تطكر المؤسسة 1
الأنظمة الإدارية المؤسسية التي تعمؿ عمى تعزيز التعاكف داخؿ تطكير  2

 .المؤسسة
    

تطكير القكانيف اللازمة لممنتسبيف لأداء كاجباتيـ في جك مف الثقة  3
 . المتبادلة

    

إدراؾ المؤسسة أىمية مكاردىا البشرية كرأس ماؿ بشرم بحيث يصمـ  4
 .برامج تدريبية تزيد مف ميارات الأفراد

    

     .كجكد إدارة خاصة في المؤسسة لإدارة المكارد البشرية 5
 :متطمبات مالية 2-
     . أف يككف إنفاؽ المكارد المالية لممؤسسة متكافقان مع أكلكيات المؤسسة  1
     .مشاركة الإدارات في كضع السياسة المالية لممؤسسة 2
المالية في المؤسسة فيما يتعمؽ امتلاؾ المعرفة المالية مف قبؿ الإدارة  3

 .العائد/ بالتكمفة 
    

     .الرقابة عمى جميع الإجراءات المالية في المؤسسة 4
     .التأكد مف سلامة أكجو الصرؼ في الإدارات  5
 :متطمبات فنية 3-
تبني المؤسسة لمبدأ التعمـ عمى كؿ جديد بإحضار الكسائؿ اللازمة  1

 .حسب متطمبات العمؿلتسييؿ ىذه العممية 
    

     .تنمية الثقافة التكنكلكجية لمنتسبي المؤسسة 2
     .كجكد شبكة انترنت في المؤسسة 3
     .تكفر الأجيزة الفنية في المؤسسة 4
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 :متطمبات تنظيمية 4-
     .تطكير البرامج التثقيفية لممنتسبيف 1
     . تعزيز الممارسات المينية الايجابية لجميع منتسبي المؤسسة 2
     . ترسيخ ثقافة احتراـ القانكف 3
     .تعزيز السمككيات الأخلاقية الايجابية لجميع منتسبي المؤسسة 4
     .مساعدة جميع الأقساـ في تنفيذ برامجيـ التطكيرية داخؿ المؤسسة 5
 :متطمبات بشرية5-
     .تكافر ظركؼ عمؿ صحيةضماف  1
     .تبني إجراءات عادلة لإدارة المكارد البشرية 2
     .مكافأة الأفراد حسب مستكل أدائيـ 3
     .المشاركة في اتخاذ القرارات ذات الصمة بالأفراد العامميف 4
     . الفرص المتساكية لممنتسبيف لمتطكر الكظيفي 5
 :متطمبات فردية 6-
     الأفراد باحتراـ مف قبؿ الرؤساء في المؤسسة معاممة 1
     .الاىتماـ بالمشكلات الشخصية للأفراد 2
     .تحقيؽ الأمف الكظيفي 3
     .مياـ عمؿ مرضية تفجر الإبداع الشخصي 4

 
 

 :وجية نظركمعيقات تطبيق وظائف إدارة الموارد البشرية في الأجيزة الأمنية الفمسطينية من : المحور الثالث
 

لكؿ مف الفقرات في المربع الأكؿ مف حيث  10برجاء الاىتماـ بالإجابة عمى الأسئمة أدناه، كذلؾ بإعطاء علامة مف 
، الأقل 1الأكثر شدة  10)شدتيا كمعيؽ لتطبيؽ كظائؼ المكارد البشرية مف كجية نظرؾ نسبة لغيرىا مف المعيقات 

مستوى حدوث ىذا الذم يعبر عف ( درجة كبيرة، متكسطة، ضعيفة) في المربع( )ككذلؾ كضع إشارة ( . شدة
 .المعيق في الواقع

 
 

 امكانية التوفير الفقرة

بيرة
ة ك

درج
طة 

وس
 مت

رجة
د

غيرة 
 ص

رجة
د

 

  :معيقات إدارية 1-
   ضعؼ الاىتماـ مف قبؿ المؤسسة بتزكيد الإدارات بالخبرات اللازمة بإدارة المكارد  1



 

 

 141 

 .البشرية
    .تضخـ عدد الإدارييف بالنسبة لممياـ المككمة إلييـ 2
    .محدكدية تأىيؿ القيادات الإدارية القادرة عمى تبني التغيير 3
    .  الفردية في اتخاذ القرار دكف مشاركة العامميف 4
عدـ كجكد نظاـ معمكمات فعاؿ يساعد إدارة المؤسسة في تحديد الاحتياجات  5

 .التدريبية
   

 :معيقات مالية 2-
ضعؼ المخصصات المالية لممؤسسة لتنظيـ المحاضرات لممنتسبيف بمدم فاعمية  1

 .كظائؼ إدارة المكارد البشرية عمى المؤسسة
   

    .ضعؼ الحكافز المالية التي تقدميا المؤسسة لممنتسبيف 2
    .ضعؼ الرقابة المالية عمى ممتمكات المؤسسة 3
    .السياسة المالية لممؤسسة دكف مشاركة الإدارات الأخرلالتفرد برسـ  4
 :معيقات فنية  3-
    .ضعؼ مستكل البنية التحتية اللازمة لتطبيؽ الإدارة الالكتركنية لممكارد البشرية 1
    .قمة كفاية أجيزة الحاسب المتكفرة في المؤسسة 2
    .المؤسسةضعؼ الصيانة للأجيزة التقنية المكجكدة في  3
    .قمة الثقة لدم منتسبي المؤسسة في جميع التعاملات الالكتركنية 4
    .ضعؼ برامج الحماية لمبيانات بإدارات المؤسسة 5
 :معيقات تنظيمية 4-
    .التنظيـ البيركقراطي الذم يعتمد عمى طكؿ الإجراءات الإدارية 2
    .طاقات معطمة تيميش كؿ الككادر في المؤسسة كتحكيميـ إلي 3
    (.الكاسطة كالمحسكبية) تفشي ظكاىر مخمة بالعمؿ مثؿ 4
    .غياب ركح المبادرة لدم المرؤكسيف في المؤسسة 5
 :معيقات بشرية 5-
    .قمة الكفاءات المتخصصة في المؤسسة 1
    .خكؼ بعض منتسبي المؤسسة الأمنية مف فقداف مراكزىـ 2
    .في كضع المقترحات في المؤسسة عدـ مشاركة الأفراد 3
    .خكؼ المكظفيف مف زيادة المياـ الإدارية عمييـ 4
    .قمة المعرفة الكافية بكظائؼ إدارة المكارد البشرية 5
 :معيقات فردية 6-
    . التسرع في اتخاذ القرارات الميمة 1
    .عدـ التحضر الذىني لمعمؿ 2
    .تغميب الفردية في العمؿ 3
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 الوسائل الكفيمة التي يمكن أن تساىم في تحسين تطبيق وظائف إدارة الموارد البشرية من وجية: المحور الرابع
 :نظرك               

 
 ..............................................................................................................  
 ..............................................................................................................  
 ..............................................................................................................  
 ..............................................................................................................  
 ..............................................................................................................  
 ..............................................................................................................  
 ..............................................................................................................  

 
 أية ملاحظة مطموبة ترغب في ذكرىا فيما يتعمق بالموضوع؟

 
 ..............................................................................................................  
 ..............................................................................................................  
 ..............................................................................................................  
 ..............................................................................................................  
 ..............................................................................................................  
 ..............................................................................................................  
 ..............................................................................................................  
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 :المحكميف السادة بأسماء ائمةق 3 :2 ممحؽ
 

 مكان العمل التخصص الاسم 
عبد الكىاب الصباغ. د 1  جامعة القدس عمـ اجتماع 
عبد الرحمف التميمي. د 2  جامعة القدس تخطيط مصادر مائية 
فايز فريجات. د 3  جامعة القدس جغرافيا كعمكـ ارض 
جماؿ أك سباع. د 4  جامعة القدس علاقات اقتصادية كدكلية 
جماؿ حلاكة. د 5  جامعة القدس إدارة أعماؿ 
ياسر شاىيف. د 6  جامعة فمسطيف الأىمية إدارة أعماؿ 
يكسؼ أبك فاره. د 7 المفتكحة جامعة القدس إدارة أعماؿ   
زياد قناـ. د 8  جامعة القدس بيئة 
بساـ بنات. د 9  جامعة القدس إحصاء 
ـك شخيدبأعبدالرحمف .د 10 عربيةلغة    جامعة القدس 
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