
  

 جامعة القدس
 ياكلية الدراسات العل

 معهد التنمية المستدامة
 
 
 

 من وجهة نظر العاملين الموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية سياسات
دراسة حالة جامعة القدس، جامعة بيت لحم : الإداريين الواقع والطموح

 وجامعة الخليل
 

 
 

 
 أيمن محمد عبد الرحيم الحيح

 
 
 

 ماجستير رسالة
 
 
 
 

 فلسطين -القدس
 

 2012-هـ1433



  

 
 
 

 من وجهة نظر العاملين الموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية سياسات
دراسة حالة جامعة القدس، جامعة بيت لحم : الإداريين الواقع والطموح

 وجامعة الخليل
 
 

 دادـإع
 أيمن محمد عبد الرحيم الحيح

 
 

 فلسطين-جامعة الخليل-بكالوريوس إدارة أعمال
 
 

 
 المشرف

 عبد الوهاب الصباغ. د
 

المؤسسات بناء  في الماجستير درجة على الحصول لمتطلبات استكمالا الدراسة هذه قدمت◌ُ 
 -كلية الدراسات العليا-معهد التنمية المستدامة منوالتنمية البشرية 

 جامعة القدس
 
 

 م 2012-هـ 1433





 أ  

 
 
 
 

 :إقرار
 

أبحـاثي الخاصـة  إنهـا نتيجـةو ، الماجسـتير درجـة لنيـل القـدس لجامعـة قـدمت أنهـا الرسـالة مقـدم أنـا أقـر
أو أي جــزء منهـا لــم يقــدم لنيـل درجــة عليــا لأي  الدراســةأن هـذه ء مــا تــم الإشـارة لــه حيثمــا ورد، و باسـتثنا

 .جامعة أو معهد
 
 
 

 :التوقيع
 

 أيمن محمد عبد الرحيم الحيح
 

  .2013\....\....:التاريخ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 ب  

 داءإه
 

 .....ظلا يترقبان بعين الامل لحظات الحصادين الذين تعبا كثيرا في تربيتي و إلى والدي العزيز 
 

 .....المصيري العزيزة رفيقة العمر والدرب و إلى زوجت
 

تزيدني طموحا ويجعلوا الفرح راية ترفرف علي و زين الدين الذان أطلا ليزيلوا المتاعب إلى ابنائي شهد و 
 ......رائعا نحو المستقبل

 
 ........واحتراماً  تقديراً  الكريمة و اختي وعائلاتهم إخواني إلى

 
 ......طلبة علمو معلمين ل من تعاون معي وقدم لي عونا بجهده وعلمه ونصحه من أساتذة و إلى ك

 
 .......إليهم جمعيا اهدي هذا الجهد المتواضع
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 أيمن محمد عبد الرحيم الحيح

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 ج  

 عرفانشكر و 
 

مرسـلين الوالسـلام علـى اشـرف الأنبيـاء و الصـلاة الرحمن الرحيم مالك يوم الدين و  الحمد الله رب العالمين
 .من تبعهم بإحسان إلى يوم الدينسيدنا محمد بن عبد االله وعلى اله وصحبه أجمعين و 

   
عرفــان إلــى الو  عونــه علــى انجــاز هــذا العمــل، كمــا أتقــدم بخــالص الشــكرأشــكره جــل شــأنه علــى توفيقــه و 

زيـاد قنـام علـى التعـاون و . اخـص بالـذكر دتدامة وإدارته و إلى معهد التنمية المستيدة و جامعة القدس الع
 .التسهيلات التي قدمها في انجاز هذا البحث

 
أتقـدم بالشـكر و  التقدير للدكتور عبد الوهاب الصـباغ، المشـرف علـى الرسـالة،كما أتقدم بخالص الشكر و 

عبـد .شـريف ابـوكرش، د.طان، دسهيل سـل.د ،حسين الاعرج.بتحكيم الاستبانة وهم د االجزيل للذين قامو 
 .جمال حلاوة . مجيد منصور ود. والسادة لجنة المناقشة د ياسر شاهين.دالفتاح الشملة، و 

 
الأصــدقاء علــى الجهــد الــذي فــي الدراســة والــزملاء فــي العمــل و كمــا أتوجــه بالشــكر الجزيــل لكــل الــزملاء 

 .اعدتي الفنية في انجاز البحثبذلوه في مس
 

يل الخليـل الـذين قـاموا بتسـهيع العاملين في جامعات القدس وبيت لحـم و وأتوجه بالشكر والتقدير إلى جم
تعاونهم الكامل في تعبئة الاستبيانات مما كـان لـه الأثـر الكبيـر مهمتي في توزيع الاستبيانات وجمعها و 

 .في انجاز البحث في الوقت المحدد
 
نســى أن اشــكر كــل مــن أســهم معــي بعلــم، أو ذلــل لــي عقبــة، أو أنــار لــي طريقــا، فــي ســبيل خــروج لا أو 

ل عملــي كلــه عملـي هــذا إلــى حيــز الوجــود، فجـزاهم االله جميعــا خيــر الجــزاء، كمــا اسـأله ســبحانه أن يجعــ
 .ينأن يجعلني ممن تعلم العلم و علمه و أخر دعوانا أن الحمد الله رب العالمصالحا و لوجه خالصا و 

 
 

 الباحث
 أيمن محمد عبد الرحيم الحيح

 
 
 



 د  

 اتالتعريف بالمصطلح
 

  السياسات
 

 التعليمات لوتشم الرئيسية الأهداف تحقيق من تمكن التي لالوسائهـــــي : 
 وهي المحددة للأهداف لالوصو بهدف الموضوعةالإجـــــــراءات و والقواعد

 2002 ،العارف( المتكررة المواقف لوتتناو القرارات اتخاذ توجه عملية
 ).2008كما وردت الضمور،

 الموارد البشرية 
 

هــي مصــطلح يطلــق علــى قــوة العمــل فــي المنظمــة، والمــوارد البشــرية اهــم : 
عنصـــر مـــن عناصـــر الانتـــاج الاخـــرى كـــالاموال والتكنولوجيـــا والتســــهيلات 
الاخـرى، وهـي تجعـل مـن تلـك العناصـر ذات معنـى وفائـدة للمنظمـة وتعتبــر 

 ).2011الكلالدة، (را على تحقيق اهداف العمل اكثرها فاعلية وتاثي
هي أداء الفعاليات والأنشطة والتي تتمثل في التخطيط والتنظـيم والتطـوير :  إدارة الموارد البشرية

والقيــادة وهــي الإدارة المعنيــة بتحفيــز المــوظفين للوصــول إلــى أعلــى مســتوى 
فـــي الاتجـــاه  مـــن الإنتاجيـــة بكفـــاءة وفاعليـــة والجمـــع بـــين الشـــركة والموظـــف

والمســاهمة فــي تحقيــق أهــداف كــل مــنهم وكــذلك المســاهمة فــي زيــادة حصــة 
مجموعـــــة إدارة المـــــوارد البشـــــرية، ( الشـــــركة فـــــي الســـــوق والمحافظـــــة عليهـــــا

2005.( 
 البشرية الموارد تخطيط

 
 والتي بالعمالة، والمتعلقة المتكاملة والإجراءات السياسات مجموعة هي: 

 لأداء العاملة القوى من المطلوبة والنوعيات الأعداد وتوفيرتحديد،  إلى تهدف

 ذلك كان سواء مناسبة، عمل وبتكلفة محددة، أوقات في معينة أعمال

 الأهداف الاعتبار في آخذين الإنشاء، أو الدارسة، تحت أو قائم، لمشروع

 ).2005شاويش، (عليها  المؤثرة والعوامل للمشروع الإنتاجية
 بالعمليات المرتبطة المعلومات وجمع دراسة في النظامية العملية:  الوظائف تحليل

 الكامل الوصف ووضع تحديد بهدف بالوظيفة، الخاصة والمسؤوليات

 ).2006، عباس( محدداتها أو وشروطها لها
 محورًا المنظمة من تجعل التي منها، الإعلامية خاصة النشاطات كافة:  الاستقطاب

 البشـرية مواردهـا تعزيـز مـن تـتمكن بحيـث العمـل، فـي الـراغبين لجـل جاذبًـا

 ).2005، حجازي(العمل  سوق في المتاحين بأفضل



 ه  

 الاسـتعداد مـن سـليمة أسـس علـى وتعييـنهم العاملـة القـوى أفـراد اختيـار:  والتعيين الاختيار
 تتفـق التـي بالأعمـال وإلحـاقهم الأهـداف تحقيـق علـى والقـدرة والصـلاحية
 بمـا والجـدارة الكفـاءة مبـدأ إلى تستند أسس وهي وقدراتهم وميولهم واستعدادهم

 شاويش،( المناسب المكان في المناسب الرجل وضع يكفل
.(2005 

 العاملين أداء تقييم
 

 وتصميم عمله، يؤدي أن ينبغي وكيف به وتعريفه العامل أداء تحديد: 

 بمستوى العامل تعريف فقط ليس الأداء تقييم شأن فمن العمل، لتنمية خطة
 ).2002االله،  نصر( مستقبلا أدائه مستوى على التأثير بل أدائه

 والأجور  الرواتب
 

 وأجـور رواتـب مـن للمـوظفين المباشـرة التعويضـات بتقـديم تعنـى التـي وهـي: 

 معنوية مكافأة من المباشرة غير والتعويضات بالعمل، مرتبطة وتكون وحوافز

 الأمـر مختلفـة، بمتغيـرات تـرتبط التـي والصـحية الاجتماعيـة كالمزايـا للفـرد،

 وزيـادة أدائـه علـى يـنعكس ممـا ودافعيتـه، الفـرد رضـا زيـادة إلـى يـؤدي الـذي

 .)2008كما وردت الضمور،  2000 الهيتي،(إنتاجيته 
تعد سياسة التوظيف من اهم الوظائف التي يجب ان تنجزها ادارة المـوارد :  التوظيف

عاليـــة حيـــث يتوقـــف علـــى ذلـــك مســـار كافـــة البشـــرية وذلـــك بكفـــاءة وفاعليـــة 
 ):2006الصيرفي، (النشاطات الوظيفية بالمنظمة 

 المنظمـة واحتياجـات الفـرد وقـدرات إمكانيـات بـين الفعـال التوافـق هو تحقيق:  المسار الوظيفي

 فرص تهيئ التي التنظيمية والإجراءات القرارات من خلال مجموعة من وذلك

 أبـو(الوظيفيـة  الفـرد حيـاة مـدار علـى والمنظمـة لفـردوالمفيـدة ل المناسـبة العمـل

 ).2007كماورد صيام،  2004 بكر،
 الحصـول يمكنـه والتي بالفرد المحيطة البيئة توفرها التي المتاحة الإمكانات:  الحوافز

 مجموعـة أو لنشـاط وأدائـه معين سلوك نحو دوافعه لتحريك واستخدامها عليها

 توقعاتـه أو وحاجاتـه رغباتـه يشـبع الـذي الأسـلوب أو بالشـكل معينـة أنشـطة

 ).2003حسن،(أهدافه  ويحقق
 العاملين تدريب

 
 وإكسابهم وتمكينهم البشرية الموارد بتطوير يعنى الذي المكون وهو: 

كما وردت الضمور،  2002 الهيتي،(المطلوبة  المهارات والقابليات
2008(. 

 بالمدرسة دراستهم لإكما بعد الطلبة بها يلتحق تعليمية مؤسسةهي :  الجامعة
كما وردت ابو وطفة،  1999 ،ةـالعالمي ةـالعربي الموسوعة(الثانوية 

2002.( 



 و  

 قائمة مختصرات
 

 إنجليزية مختصرات
 

SPSS : Statistical Package for Social Sciences 
Excel : Spread Sheet application by Microsoft Corporation 
avg : average 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 ز  

 الملخص
 

، التعــرف علــى سياســات 2011/كــانون أول -2011/هــدفت هــذه الدراســة التــي أجريــت بــين شــهر أيلــول
وتمحــورت هــذه السياســات فــي مواضــيع عــدة ) القــدس، بيــت لحــم والخليــل(المــوارد البشــرية فــي جامعــات 

 .شكلت محاور الدراسة والاستمارة
 

) 105(وعـددهم ) القدس، بيت لحم والخليـل(العاملين الإداريين في جامعات وتكون مجتمع الدراسة من 
 .موظف وإداري) 42(موظف، وتم استخدام أسلوب العينة القصدية حيث تكونت عينة الدراسة من 

 
الوصفي التحليلـي، ولتحقيـق أهـداف الدراسـة تـم تطـوير اسـتبانه تألفـت  المنهج أسس واستخدمت الدراسة
 المــوارد تخطــيط: محــاور الدراســة: القســم الثــاني(، )خلفيــة المبحــوث: القســم الأول(مــن ثلاثــة أقســام 

والمكافـآت، الصـعوبات التـي  العـاملين، الرواتـب العـاملين، تقيـيم أداء والتعيـين، تـدريب البشرية، الاختيـار
الأســئلة : تعيــق سياســات المــوارد البشــرية، الوســائل التــي تعــزز سياســات المــوارد البشــرية القســم الثالــث

وعرض البيانات  تحليل وتم ،)ما هي السياسات المقترحة لتطوير الموارد البشرية في الجامعة: المفتوحة
 ).SPSS ,Excel( برنامجي باستخدام

 
القـدس، بيـت لحـم، (وقد أظهرت نتائج الدراسة إن آليات التخطيط المتبعـة للمـوارد البشـرية فـي جامعـات 

البيئة الداخلية بدرجة متوسطة، كما أن  في التغيرات المستقبلية وتواكب ترتبط بأهداف الجامعة) والخليل
 الاستقطاب الجامعة بتحديد مصادروتقوم  بالخطط المرسومة لها الجامعة تلتزم في البشرية الموارد إدارة

ضــعيفة  تــدريب المتبعــةال وأبــرزت النتــائج إن آليــات، بدرجــة متوســطة) والخارجيــة الداخليــة( المرتقبــة
وبينـت النتـائج إن آليـات تقيـيم الأداء للعـاملين توفر كفاءات تدريبيـة كافيـة ومناسـبة، مستوى من حيث ال

الأداء ومناقشــة أســباب تــدني التقيــيم  تقيــيم معــايير فــي الجامعــات ضــعيفة المســتوى مــن حيــث مراجعــة
المتبعـة متوسـطة والمكافـآت  السنوي مع الموظف المعني، كما أظهرت النتائج إن آليـات تحديـد الرواتـب

واعتمــاد ، العلميــة للعــاملين الدرجــة حيــث الراتــب الــذي يتقاضــاه المــوظفين وتناســبه مــعالمســتوى مــن 
الصـعوبات والمشـاكل  أهـم أن إلـى الدراسـة وتوصـلت، يسـتحقها لمـن المـادي التحفيـز الجامعـات أسـاليب

وطبيعـة الهيكـل التنظيمـي، ، الكفـاءاتهجرة في  كبيرة وبدرجة التي تعيق سياسات الموارد البشرية يكمن
وزيــادة حجــم المنشــأة وتعقــد علاقــات العمــل، وقــد أبــرزت الدراســة انــه لتعزيــز سياســات المــوارد البشــرية 
هناك متطلبات يجب تحقيقها تتمثل بتوفير كوادر بشـرية مؤهلـة، وتحديـد الرواتـب والأجـور فـي الجامعـة 

اســـتخدام التكنولوجيـــة الحديثـــة فـــي إدارة ، و الخبـــراتعلـــى أســـس علميـــة، وتـــوفير كـــوادر بشـــرية صـــاحبة 
 .تحويل المعلومة إلى ممارسة وواقع تحقق أهداف الجامعة، وأخيرا  الموارد البشرية



 ح  

إن الاســتنتاج الــرئيس فــي هــذه الدراســة أن مســتقبل هــذه الجامعــات غيــر واضــح نظــرا للفجــوة بــين الواقــع 
اد نظـرا لعـدم الاهتمـام مـن قبـل الإدارة فـي إعـادة تقيـيم والأهداف والتغيرات المحيطـة وهـذا الغمـوض يـزد

 .ومتابعه الأهداف والموارد والأساليب لتحقيق هذه الأهداف
 

تخطيط إدارة الموارد البشرية في هذه الجامعات يفتقـر إلـى فهـم ورؤيـة مسـتقبلية للجامعـة وهـذا تبـين مـن 
رات المحيطة بالجامعة، لان التخطيط هو فـي خلال التزامها المتوسط بأهداف الجامعة المستقبلية والتغي

الأســاس التنبــؤ بالمســتقبل والاســتعداد لــه، وتــزداد الأمــور ســوءا مــن خــلال التطبيــق الجزئــي أو المحــدود 
للخطـــة القاصـــرة عـــن فهـــم الأهـــداف والتغيـــرات  وخاصـــة إن العـــاملين فـــي إدارة المـــوارد البشـــرية لـــديهم 

صـهم التـدريب وعمليـة التقيـيم لهـم ضـعيفة أي اسـتمرار هـذا الواقـع مشاكل ولا يوجد اهتمام بدراسـتها وينق
 .الضعيف مع تراكم للمشاكل سنويا

 
وأبــرزت نتــائج الدراســة الاســتنتاج المحــور حــول ضــعف وجــود شــفافية ومســاءلة ســواءا أكــان فــي تحديــد 

ل كمـا هــي الرواتـب والمكافـآت وجمـود الهيكـل التنظيمـي الـذي يحــافظ علـى علاقـات العمـل ونوعيـة العمـ
 .رغم التغيرات المحيطة واستمرار تراكم المشاكل وصعوبات العمل

 
وقد أوصى الباحث بمجموعة من المقترحات مـن أهمهـا إعـداد خطـط تـدريب فعالـة لتأهيـل العـاملين فـي 
إدارة المـــوارد البشـــرية ليكونـــوا قـــادرين علـــى فهـــم أهـــداف الجامعـــة المســـتقبلية وتغيـــرات البيئـــة الداخليـــة 

أكثـر  جيـة وبالتـالي تمكيـنهم مـن القيـام بتخطـيط امثـل متضـمنا كافـة أسـس التخطـيط، وضـع نظـاموالخار 
وغيرهــا، أن تواكــب إدارة المــوارد  التحفيــز وتنوعهــا المــادي العــاملين مــع اعتمــاد أســاليب شــفافية لتقيــيم

 . ريالبشرية التكنولوجية المتبعة  سواء في البرامج أو النظريات الحديثة في المجال الإدا
 

إجــراء تغييــرات جوهريــة فــي إطــار الهيكــل الإداري تســاهم وتتــيح وتســمح بإحــداث علاقــات عمــل جديــدة 
 .وجودة عمل محددة بمعايير تحقق أهداف الجامعة المستقبلية وتراعي التغيرات المحيطة المستقبلية
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Abstract 
 
The purpose of this study, which was conducted during the period between 
September/2011 –December/2011, to identify HR policies in Universities (Jerusalem, 
Bethlehem and Hebron) these policies focused on several topics formed axes study and 
form. 
 
The study population comprised (105) administrative employees at (Jerusalem, Bethlehem 
and Hebron) Universities. The size of the study sample is determined as (40%) using 
purposive sample method as the study sample was formed of (42) employees and 
administrative personnel. 
 
The descriptive method has been adopted, data have been analyzed and results have been 
extracted. A survey has been developed and it was formed of three sections (First Section: 
Background of subject), (Second Section: Axes of study: HR planning; selection and 
appointment; personnel training; personnel performance evaluation; salaries and bonuses 
in, hardships facing HR policies, the means supporting HR policies; (Third Section: Open 
questions: What are the policies proposed to develop the human resources at the 
university). The study adopted the descriptive method principles. The data have been 
analyzed and presented through (SPSS, Excel).  
 
The study results showed that The planning mechanisms followed for human resources at 
(Jerusalem, Bethlehem and Hebron) Universities are associated with the future goals of the 
university and keep up fairly with the variables in the internal environment, The HR 
Department at the Universities complies with the seasonable plans laid down and the 
Universities determines fairly anticipated polarization sources (internal and external), The 
results showed that the adopted training mechanisms have low level in terms of adequate 
and appropriate training calibers, The results showed that mechanisms of personnel 
performance evaluation at universities have low level in terms of review of the 
performance evaluation standards and discussion of the reasons of annual evaluation 
deterioration with the concerned employee, The adopted salaries’ and bonuses’ 
mechanisms are of moderate level in terms of the salary received by the employees and its 
suitability with the personnel academic degrees and the universities approval of material 
incentive for the worthy persons, The study showed that the most important hardships and 
problems facing the human resources’ policies are chiefly represented in the migration of 
calibers, the nature of organizational structure and the increased size of establishment and 
work relations sophistication, At the level of human resources’ policies reinforcement, they 
are represented in the provision of qualified human staff, the salaries and wages of human 
resources at the university are specified on scientific principles, the provision of 
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experienced human staff, the use of state-of-art technology in the human resources 
management and conversion of information to practice and reality achieve goals of the 
Universities. 
 
The major conclusion of this study that the future of these universities is a clear view of the 
gap between reality and the goals and the surrounding changes and this ambiguity is 
increasing due to the lack of interest by the administration to re-evaluate and follow up the 
objectives, resources and methods for achieving these goals. 
 
Human resources administration planning in these universities lacked understanding and 
vision for the future of the university and this shows through their commitment to medium 
goals of the University and future changes surrounding the university, because planning is 
basically predict the future and preparing for it, and things are getting worse by the 
application of partial or limited plan flawed understanding of goals the changes, especially 
the employees in the administration of human resources they have problems and there is no 
interest in studying and lack training and evaluation process them any continuation of this 
weak reality weak, with the accumulation of problems every year. 
 
The results of the study highlighted the conclusion about weak axis and there is 
transparency and accountability, whether it be in determining the salaries, bonuses and 
rigidity of the organizational structure that preserves working relationships and the quality 
of the work as it is despite changes surrounding the continued accumulation of problems 
and difficulties 
. 
The researcher recommended a set of proposals from the most important plans effective 
training for the rehabilitation of employees in managing of human resources to be able to 
understand the objectives of the university and future changes internal and external 
environment and thus enable them to do planning optimal including all basis planning, 
developing a more transparent system for assessing staff with the adoption of methods 
stimulus and diversity of material, etc., to keep pace with technological human resources 
management used, both in programs or modern theories in the administrative. 
 
Fundamental changes in the framework of the administrative structure contribute and 
enable and allow creation of new work relationships and quality of standards specific work 
to achieve the objectives of the university and take into account future changes 
surrounding the future. 
 

 



 1 

 
 
 
 
 
 

 ل الأولالفص
______________________________________________________ 

 اساسيات الدراسةو  مقدمة
 

 مقدمة 1.1
 

 رغـم الطبيعيـة والمـوارد المـادي المـال رأسحيـث ان  أمـة،لاي  الرئيسـية الثـروة هـي البشـرية المـوارد إن

 لهـا قيمـة، يكـون لـن جيـدًا إعـدادًا والمعـد المـدرب البشـري العنصـر بـدون أنهمـا إلا أهميتهمـا وضـرورتهما

 علـى الإنتاجيـة للحصـول العمليـات في وتسخيرها الموارد هذه استخدام على القادرون هم البشر لأن وذلك

 الاختـراع علـى مـن قـدرة لديـه بمـا البشـري فالعنصـر الرفاهيـة، تحقيـق إلـى وصـولا ممكـن إشـباع أقصـى

فـان ، لـذا الإنتاجيـة إمكانيـات المجتمـع من ويوسع الطبيعية الموارد ندرة يقهر أن يمكن والتطوير والابتكار
إدارة المــوارد البشــرية مــن أهــم وظــائف الإدارة لتركيزهــا علــى العنصــر البشــري والــذي يعتبــر أثمــن مــورد 

 .في عملية الانتاج ةلدى الإدار 
    
 بإدارة المتعلقة مختلف الأنشطة لتنفيذ المطلوبة والممارسات السياسات مجموعة هي البشرية الموارد إدارة

 للمنظمـات المتغيـرة البيئـة فـي ظـل وظائفهـا لممارسـة الأعمـال منظمـة إليهـا تحتـاج والتـي البشـرية المـوارد

علـى  والعمـل العاملـة، المـوارد مـن المشـروع احتياجـات بتحديـد المتعلـق الإداري النشـاط وهـي، وللأعمـال
 تلـك المـوارد اسـتخدام علـى والعمـل المشـروع، احتياجـات مـع تتناسـب التـي والكفايـات بالأعـداد توفيرهـا

 ).2009،أمونه أبوكما وردت 2008 درة،والصباغ،( الإنتاجية الكفاءة أهداف تحقيق في فعالا استخداما
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المـوارد البشـرية تعتبـر ركنـاً أساسـياً فـي غالبيـة المنظمـات حيـث تهـدف إلـى تعزيـز القـدرات كما أن إدارة 
التحــديات ءات اللازمــة والقــادرة علــى مواكبــة التنظيميــة، وتمكــين الشــركات مــن اســتقطاب وتأهيــل الكفــا

 ).2003الخزامي،( الحالية والمستقبلية
داريــة المتعلقــة بتخطــيط وتوظيــف وتنظــيم وتطــوير وان ادارة المــوارد البشــرية هــي عبــارة عــن العمليــة الا

وتحفيـز ورقابـة وادارة وانتاجيــة والمحافظـة علــى جميـع العناصـر البشــرية مـن المــوظفين والمـديرين الــذين 
 ).2011الكلالدة، (يؤدون عملا للمنظمة 

 
المـــوارد  بنــاء علــى ذلــك يمكــن القـــول بــان ادارة المــوارد البشــرية تقــوم بتخطـــيط احتياجــات المنظمــة مــن

ة وفـــي الوقـــت المناســـب وتـــدريبها وتحفيزهـــا والمحافظـــة البشـــرية وتوفيرهـــا بـــالمؤهلات والخبـــرات المطلوبـــ
     ).2010جودة، (عليها 

 
، الاختيـار، تخطـيطمـا هـو المـأمول فـي مجـال الة واقـع سياسـات المـوارد البشـرية و لذلك لا بد من معرفـو 

 فـــي الجامعـــات الفلســـطينية والمكافـــآت والأجـــور لرواتـــباو  العـــاملين أداء تقيـــيم، تـــدريب، الالتعيـــين
 .)القدس،بيت لحم، الخليل(
 

 سياسـات المـوارد البشـرية فـي الجامعـات الفلسـطينيةواقع  على للتعرف محاولة الدراسة هذه تأتي هنا ومن
 تحديـد ابـرز الحلـول التـي مـن الممكـن ان تسـهم فـي التخفيـف مـنوالمـأمول و  )القدس،بيت لحم، الخليل(

د نقـاط و تحديـ ،التقـدم فـي مجـال سياسـات المـوارد البشـريةبية لـذلك الواقـع مـن اجـل التطـور و الآثار السل
نقــاط الضــعف التــي يجــب تقليلهــا أو إزالتهــا فــي هــذه الجامعــات فــي مجــال القــوة التــي يجــب تــدعيمها و 

 .سياسات الموارد البشرية
 

 الدراسةمشكلة   2.1
     

الاســتقطاب والاختيــار والتعيــين والمحافظــة والتطــوير مــن اجــل هــذا  الــىان إدارة المــوارد البشــرية تهــدف 
الــى لظــروف التنظيميــة الملائمــة للوصــول وتحليــل اوالسياســات اءات ر الاجــ نعمــل علــى تطــوير ووضــع

سياسـات مـاهي : لاجابـة عـن التسـاؤل الرئيسـيا تكمن مشـكلة الدراسـة فـي لهذا اقصى قدرات الاجراءات
دراســة : والطمــوحالواقــع المــوارد البشــرية فــي الجامعــات الفلســطينية مــن وجهــة نظــر العــاملين الإداريــين 

 ؟حالة جامعة القدس، جامعة بيت لحم وجامعة الخليل
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 الدراسةمبررات  3.1 
 

 :إن من أهم المبررات لعمل هذه الدراسة
 

العنصــر البشــري والــذي يعتبــر أثمــن بالمعاصــرة رات المختلفــة فــي المؤسســات الإدا تزايــد اهتمــام •
 .رة لدوره في تحقيق الكفاءة والفاعليةمورد لدى الإدا

 .الموارد البشريةسياسات  بقضايا الشخصية الباحث ورغبة اهتمام •
 .تحقيق التنمية المستدامةسياسات الموارد البشرية و  الترابط القوي بين •

 
 أهمية الدراسـة 4.1

 
 :تنبع أهمية الدراسة من

 سياســاتلتــتم نقصــا فــي الدراســات البحثيــة الســابقة التــي تناولــت  تــأتي هــذه الدراســة: أهميــة علميــة •
حيــث يقــدم البحــث معرفــة جديــدة و إضــافة علميــة جديــدة فــي مجــال خصوصــا و  المــوارد البشــرية

 .الموارد البشرية سياسات
الدراســة قاعــدة مــن المعلومــات لإدارات الجامعــات فــي جنــوب الضــفة تــوفر هــذه  :أهميــة تطبيقيــة •

 .الغربية مما يساعد على وضع الخطط لسياسات الموارد البشرية
كما تتميـز الدراسـة بالأهميـة كونهـا تتنـاول موضـوع مهـم مطـروح للدراسـة علـى كافـة الصـعد ألا و  •

ارد البشــــرية فــــي الجامعــــات سياســــات المــــو  هــــو المــــوارد البشــــرية لــــذلك أتــــت هــــذه الدراســــة و هــــي
دراسة حالة جامعـة القـدس، جامعـة : والطموحالواقع الفلسطينية من وجهة نظر العاملين الإداريين 

 .بيت لحم وجامعة الخليل
 تقيـيمو  تـدريبوال والتعيـين الاختيـارتحديـد اهـم المعوقـات وتحليـل دور واهميـة عناصـر التخطـيط و  •

 .والمكافآت والأجور الرواتبو  العاملين أداء
 

 الدراسةأهداف  5.1
 

 في فيتمثل الرئيسي الهدف أما الفرعية، الأهداف من ومجموعة رئيسي بهدف الدراسة أهداف تتمثل
سياســات المــوارد البشــرية فــي الجامعــات الفلســطينية مــن وجهــة نظــر العــاملين الإداريــين التعــرف علــى 

ـــذي يتفـــرع و  ،لحـــم وجامعـــة الخليـــلدراســـة حالـــة جامعـــة القـــدس، جامعـــة بيـــت : والطمـــوحالواقـــع  ـــه ال عن
 :الأهداف الفرعية التالية
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جامعـــة ( التعــرف علــى سياســات المــوارد البشــرية فــي الجامعــات الفلســطينية جنــوب الضــفة الغربيــة •
 :في المجالات التالية )القدس، بيت لحم والخليل

o البشرية الموارد تخطيط. 
o  والتعيين الاختيارالاستقطاب و. 
o العاملين أداء تقييم. 
o والمكافآت والأجور الرواتب. 
o تطوير العاملين من خلال التدريب. 

المشاكل التي تعيـق سياسـات المـوارد البشـرية فـي الجامعـات الفلسـطينية جنـوب الضـفة الصعوبات و  •
 .)جامعة القدس، بيت لحم والخليل( الغربية

 ســطينية جنــوب الضــفة الغربيــةالوســائل الكفيلــة بتعزيــز سياســات المــوارد البشــرية فــي الجامعــات الفل •
 .)جامعة القدس، بيت لحم والخليل(

الجــنس  ،الخبــرة ،لعمــرالجامعــة، ا(تــأثير خصــائص أفــراد العينــة المبحوثــة علــى إجابــاتهم مــن حيــث  •
 ).المؤهل العلميو 

 
 الدراسةأسئلة  6.1

 
القـدس، بيـت لحـم ( لمـوارد البشـرية فـي جامعـاتلسياسـات  هل هنالـك السؤال الرئيسي للدراسة يتمثل في

 :يتفرع عنها الأسئلة التاليةو  الطموحمن حيث الواقع و  )والخليل
 

، البشــرية المــوارد تخطــيط( مــن حيــث )القــدس،  بيــت لحــم والخليــل(جامعــات مــا هــي سياســات  •
 ؟)والمكافآت والأجور الرواتب، العاملين أداء تقييم، العاملين تدريب، والتعيين الاختيار

القــدس، بيــت (المشــاكل التــي تعيــق سياســات المــوارد البشــرية فــي جامعــات مــا هــي الصــعوبات و  •
 ؟)لحم والخليل

القـــدس، بيـــت لحـــم ( جامعـــات مـــا هـــي الوســـائل الكفيلـــة بتعزيـــز سياســـات المـــوارد البشـــرية فـــي •
 ؟)والخليل

 ،الخبرةالجامعة، العمر، (ما هو تأثير خصائص أفراد العينة المبحوثة على إجاباتهم من حيث  •
 ؟)و المؤهل العلميالجنس 
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 الدراسةفرضيات  7.1
 

 :تمثلت فرضيات الدراسة في فرضيتين رئيسيتين هما
 
فـــي ) القــدس، بيــت لحــم والخليــل( جامعــاتلمــوارد البشــرية فــي لهنالــك سياســات : الفرضــية الاولــى •

 :المجالات التالية
 

o البشرية الموارد تخطيط. 
o  والتعيين الاختيارالاستقطاب و. 
o العاملين أداء تقييم. 
o والمكافآت والأجور الرواتب. 
o تطوير العاملين من خلال التدريب. 

للتعــرف علــى تــأثير خصــائص عينــة المبحــوثين علــى إجابــاتهم اعتمــدت الفرضــية : الفرضــية الثانيــة •
 :التالية

فـي المتوسـطات الحسـابية لإجابـات ) (α=0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
 :حيث نم) القدس، بيت لحم والخليل( جامعاتفي الموارد البشرية سياسات المبحوثين حول 
o البشرية الموارد تخطيط. 
o والتعيين الاختيار الاستقطاب. 
o العاملين أداء تقييم. 
o والمكافآت والأجور الرواتب. 
o تطوير العاملين من خلال التدريب. 

 ).لعمر والخبرة والجنس والمؤهل العلميالجامعة وا: (الإجابات لمتغيراتتعزى هذه 
 

 حدود الدراسة  8.1
 

 :هناك حدود زمانية وحدود مكانية وبشرية لهذه الدراسة، وفيما يأتي توضيح لذلك
 

 .م 2011كانون أول و أيلول سيتم تنفيذ هذه الدراسة خلال الفترة بين : الحدود الزمانية •
الغربية كحدود مكانية للمبحوثين والجامعات الضفة الجامعات الفلسطينية في : الحدود المكانية •

 .كحدود مكانية لموضوع الدراسة) القدس، بيت لحم، الخليل(الفلسطينية جنوب الضفة الغربية 
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الأفراد العاملين في الجامعات الفلسطينية جنوب الضفة الغربية في تتمثل  :الحدود البشرية •
 .وعلى إطلاع ودراية بموضوع البحث) القدس، بيت لحم، الخليل(

 
 الدراسة هيكلية 9.1

 
 :هي فصول خمسة على الدراسة تتوزع

 
 أسـئلة الدراسـة، أهـداف الدراسـة، أهميـة الدراسـة، مبـررات الدراسـة، مشـكلة المقدمـة، :الأول الفصـل •

 .الدراسة فرضيات الدراسة،

 .السابقة الدراسات النظري، الإطار: الثاني الفصل •
 الدراسـة عينـة الدراسـة، مجتمـع وأدواتهـا، الدارسـة منهجيـة الإطـار المنهجـي و يشـمل :الثالـث الفصـل •

 .الدراسة ومحددات حدود الأداة، ثبات والتحكيم، الدراسة أداة صدق الدراسة، وخصائصها،أدوات

 .ومناقشتها النتائج عرض للبيانات، الإحصائي التحليل: الرابع الفصل •

 المعالجـة عمليـة إجـراء بعـد الدراسـة لهـا توصـلت التـي والتوصـيات الاسـتنتاجات :الخـامس الفصـل •

 .وفهارسها الدراسة وملاحق مراجع قائمة الخامس الفصل تلي الإحصائية،
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 الثاني الفصل
_____________________________________________________ 

 السابقة والدراسات النظريار الإط
 

 مقدمة 1.2
 

ان الاهتمام المتنامي بادارة الموارد البشرية يعود في جزء كبير منه الى ادراك القيـادات الاداريـة لاهميـة 
المورد البشري وتاثيره المباشر على بقية عناصـر الانتـاج الاخـرى فـي منظمـات الاعمـال، وممـا لا شـك 

ى بالدرجة الاولى الى ما تمتلكه من موارد بشرية، فتحقيـق فيه ان نجاح أي مؤسسة من المؤسسات يعز 
 ).2011عباس، ( الأهداف التنظيمية لا يمكن ان يحدث في غياب العنصر البشري

 
تحتاجهــا احــدى الوظــائف الاساســية المهمــة، والضــرورية فــي أي منظمــة مــا، و تعــد إدارة المــوارد البشــرية 

الكميـة اللازمـة قطاب المـوارد البشـرية بالنوعيـة و المنظمـة اسـتالمنظمة لتحقيق اهدافها، لذلك يجـب علـى 
العمـــل علـــى تطـــوير المهـــارات و القابليـــات للافـــراد العـــاملين مـــن خـــلال اتيجية و لتحقيـــق اهـــدافها الاســـتر 

الطـــائي، الفضـــل، (رواتـــب عادلـــة وفقـــا لاداء العـــاملين فيهـــارامج التدريبيـــة و تقـــديم مكافـــات واجـــور و البـــ
 ).2006بادي، عال
 

 يجـب التـي التكلفـة عناصـر مـن عنصـر كونهـا مـن تحولـت المنظمـات فـيالمـوارد البشـرية  إلـىان النظرة 

 قيمتهـا وزيـادة فيهـا الاسـتثمار يمكـن التـي المنظمـة أصـول مـن أصـل كونهـا إلى لها، حد أدنى إلى خفضها
 المنظمـة، مـوارد مـن مـورد الأفـراد اعتبـار إلـى الأفـراد إلى النظرة في التحول هذا أدى وقد للمنظمة بالنسبة

 خـلال مـن ولـيس ومعرفتـه، مهاراتـه اسـتخدام خـلال مـن إيـرادات أو ثـروة يحقـق أن يمكـن البشـري فـالمورد

 والمعرفـة المهـارات هـذه فبـدون الثـروة، تحقـق لكـي الماديـة للمـوارد تحـدث الـذي والتغييـر التحويـل عمليـة
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 مـورد الفـرد يصـبح لكـي لـذلك والتغييـر التحـول إحـداث من تمنعه محدودة قدرات ذو أو عاجزًا الفرد يصبح

 2005،حسـن( متخصصـة مهـام لأداء اللازمـة والاسـتعدادات والقـدرات والمهـارات، الخبـرة، يمتلـك أن لابـد
 .)2008كما وردت ابو زايد،

 
 مفهوم إدارة الموارد البشرية 2.2

 
منـذ بديـة السـبعينات بـرز مفهـوم الامريكيـة و فـي الولايـات المتحـدة ان جذور ادارة المـوارد البشـرية بـرزت 

ارة الافراد بمفهومها التقليدي تحول الاهتمام بمحتوى ادية بوصفه بديلا لادارة الافراد و ادارة الموارد البشر 
ادارة القوى العاملة بمفهومهـا الحـديث تهـتم ي يركز الاهتمام على الاستقطاب والتدريب والمكافأت، و الذو 

ى تحليـــل العوامـــل التـــي تـــؤثر علـــتصـــميم هياكـــل المنظمـــة و دارة ثقافـــة المنظمـــة و بموضـــوعات تتعلـــق بـــا
الطـــائي، الفضـــل، (تزويـــد المنظمـــة بمجموعـــة مـــن الكفـــاءات المناســـبة المـــوارد البشـــرية فـــي المســـتقبل و 

 ).2006بادي، عال
 

 والمحافظة الاستراتيجية مزاياها بناء من المنظمة تمكين عن المسئولة الإدارة هي البشرية الموارد إدارة إن

 ومتابعـة تـدريبها إلـى بالإضـافة البشـرية، للموارد ملائم وتوظيف واقعي تخطيط خلال من وتطويرها عليها

 )2003، الهيتي( تطويرها لعملية مستمرة
 

ان إدارة المـوارد البشـرية هــي نشـاطات يـتم بموجبهــا الحصـول علــى الافـراد اللازمـين للمنظمــة مـن حيــث 
والنوعية التي تخدم اغراضها، وتـرغبهم فـي البقـاء بخـدمتها، وجعلهـم يبـذلون اكبـر قـدر ممكـن مـن العدد 

فــي ســبيل ذلــك تقــوم المنظمــة بتنميــة قــدراتهم وطاقــاتهم ، و طاقــاتهم وجهــودهم لتحقيــق اهــداف المنظمــة
وط ومسـاعدتهم فـي ان يقـدموا اقصــى انتـاجهم كمجموعـة عمــل متعاونـة، كمـا انهـا تبحــث فـي تـوفير شــر 

عادلـــة للتوظيـــف، وظـــروف عمـــل مرضـــية للجميـــع، وهـــي تعمـــل علـــى وضـــع القواعـــد الســـليمة لمعاملـــة 
العنصر البشري معاملة انسانية تحترم فيهـا مشـاعره وتسـانده فـي تحقيـق امالـه وتطلعاتـه، وفـي تقـديم يـد 

  ).2010جودة، (العون له في حل مشاكله الخاصة والمتعلقة بالعمل 
 

تحديدهم لمفهوم ادارة الموارد البشرية غير أننا نميل بصفة عامة إلى القـول بـأن إدارة يتباين الكتاّب في 
الموارد البشـرية هـي نشـاط إداري يعتمـد علـى مجموعـة مـن المبـادئ والأفكـار بعضـها يسـتند إلـى أسـانيد 

د بـدوره علمية وبعضها يستند إلى الخبرة الشخصية التي تعتمـد بـدورها علـى التـوتر الـداخلي والـذي يعتمـ
علــى الملاحظــة الخاصــة بالممارســات الإداريــة وهــي تســعى إلــى الإســتفادة الكاملــة مــن المــوارد البشــرية 
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خلال ممارستها لمجموعة متعددة من الوظائف، مثل تخطيط القوى العاملة، والإختيار والتعيـين، والنقـل 
 .)2006الصيرفي، (والترقية، وتحليل ووصف الوظائف 

 
 إدارة المـوارد البشـرية علـى انهـا تقـوم بعمليـة تخطـيط وتـوفير احتياجـات المؤسسـة رفـتع فقـد الدراسة أما

عند الطلب من الموارد البشرية بالمؤهلات والخبرات المطلوبة وتعمل على تـدريبها وتحفيزهـا والمحافظـة 
 .عليها

 
 تطور إدارة الموارد البشرية و نشأة  3.2

 
 ،وجود فكر يوجه الموارد البشـرية فـي بنـاء هـذه الحضـارات تشهد آثار وكتابات الحضارات القديمة على

 ).2007ماهر،(كما تقدم الأديان السماوية فلسفات عميقة للموارد البشرية في مجال الأعمال 
 

 فيهـا، البشـري بالعنصـر تهـتم والتـي المنظمـة، فـي الإدارية الوحدة تلك تسمية في الإدارة علماء اختلف لقد

 إدارة سـماها مـن ومـنهم الأفراد، إدارة سماها من فمنهم الوحدة بهذه الخاصة النشاطات تسمية في وبالتالي

 ،الموظفين شؤون إدارة أو العاملة، القوى إدارة أو الأشخاص، إدارة أو البشرية، الموارد
 الأفراد بإدارة المنظمة في مدير كل يقوم أن هو البشرية القوى وإدارة الأفراد، إدارة مفهوم أن شائعاً  كان لقد

 الأمـر وتطلـب تغيـر، قـد المفهوم أن إلا متخصصة، إدارة إلى الحاجة دون مسؤوليته ضمن يعملون الذين

 المتعلقـة والقـوانين اللـوائح وتنفيـذ السـجلات، حفـظ مثل العاملين، شؤون كافة بادارة تقوم معينة إدارة وجود

 وتعيـين اختيـاراسـتقطاب و  ليشـمل المفهـوم هـذا تطـور ولكـن والإجـازات، والأجـور، والترقيـة، بـالتعيين،

 الاجتماعيـة النـواحي كافـة فـي همتومتـابع وحفـزهم، علـيهم والمحافظـةوتطـويرهم  وتهيئـتهم المـوظفين

 .)2011،الغولكما وردت  2005 ،ربايعة(والإنسانية 
 

 :تطورات ادارة الموارد البشرية حسب المراحل التاليةحيث 
 
o ظهــرت فــي العــالملم الغربــي فــي القــرن الثــامن عشــر و هــذه الثــورة فــي العــاظهــرت : الثــورة الصــناعية 

العربــي فــي القــرنين التاســع عشــر والعشــرين، واهــم مــا كــان يميزهــا ظهــور الالات والمصــانع الكبيــرة 
احتياجهــا احيانــا الــى عمالــة متخصصــة، كمــا ادى ذلــك الــى ســوء واســتغنائها احيانــا عــن العمــال، و 

ــ ســاعات عمــل(ظــروف العمــل  دى الامــر الــى كمــا ا). غيرهــااتربــة، وابخــرة، و ة، وضوضــاء، و طويل
 مشرفين اسـاءو احيانـا الـى العـاملين تحـت امـرتهم، كمـا ادى ايضـا الـى رقابـةظهور فئة ملاحظين و 
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 لقد ظهرت هذه الفترة الاحتياج الى ضرورة تحسين ظروف العاملينروتينية العمل وسأم العاملين، و 
 .)2007ماهر،(
o في منتصف القرن التاسع عشر، بدأت التكتلات العمالية بالظهور وبدأت : ظهور الحركات العمالية

 .)2011عباس،( تاخذ شكل اتحادات وتنظيمات عمالية، هدفها الدفاع عن مصالح العمال
o ذلــك مــن خــلال عــدة ر ان يــنظم العلاقــة بــين الادارة والعمــال و حــاول فريــدريك تــايلو : الادارة العلميــة

والاختيــار المناســب للعــاملين،  الوقــت،العمــل وفــق قواعــد دراســات الحركــة و تصــميم : دئ اهمهــامبــا
الكلالــدة، ( ، وقــد اصــبح العامــل بموجــب هــذه الافكــار يعمــل كالالــةاعطــائهم اجــور حــافزةوتــدريبهم، و 

2011(. 
o ــم الــنفس الصــناعي واهر تــلا حركــة الادارة العلميــة اهتمــام مــن علمــاء الــنفس بدراســة ظــ: ظهــور عل

الذهنيـة  اهم ما ركزوا عليه تحليل العمل بغرض معرفة المتطلبـاتمعينة مثل الاجهاد والاصابات، و 
ركــزوا ايضــا علــى تطــوير الاختبــارات النفســية المناســبة للاختيــار مــن بــين و الجســمية للقيــام بــه، و 

ســتخدمت ولقــد اظهــرت هــذه الجركــة نجاحــا كبيــرا فــي الشــركات التــي ا ،المتقــدمين لشــغل الوظــائف
 .)2011عباس،( اساليب تحليل العمل والاحتبارات النفسية

o ركــزت هـذه الحركــة علـى انتاجيــة العـاملين لا تتــأثر فقـط بتحســين : ظهـور حركـة العلاقــات الانسـانية
، بــل وايضــا بالاهتمــام بالعــاملين والــنمط الاشــرافي )مثــل الاضــاءة وســاعات العمــل(ظــروف العمــل 

لقــد ظهــرت هــذه الحركــة كنتيجــة لتجــارب مصــانع هــاوثورن والتــي هم، و علــيهم والخــدمات المقدمــة الــي
 . )2007ماهر،( اشرف عليها التون مايو

o كانــت اولــى المنظمــات أخــذا بمفــاهيم الادارة العلميــة : البــدأ فــي ظهــور بعــض ممارســات ادارة الافــراد
، )مــة المدنيــةأي الخد(وعلــم الــنفس الصــناعي والعلاقــات الانســانية هــي منظمــات الجــيش والحكومــة 

وكــان مــن اهــم الممارســـات وضــع شــروط للتعيــين واســـتخدام الاختبــارات النفســية والاهتمــام بانظمـــة 
 .)2011الكلالدة، (الاجور وخدمة العاملين ومنع الفصل التعسفي

o قامـــت بعـــض الشـــركات الكبيـــرة والاجهـــزة : البـــدأ فـــي ظهـــور بعـــض المتخصصـــين فـــي ادارة الافـــراد
ـــ ـــل الحكوميـــة والجـــيش بتوظي ـــة بـــدلا مـــن الافـــراد، مث ف عـــاملين متخصصـــين فـــي الانشـــطة المختلف

المتخصصين في مجلات التوظيف والتدريب والاجور وخدمات العاملين والامن الصـناعي والرعايـة 
 .)2011عباس،(الطبية والاجتماعية للعاملين

o القـــرن التـــي ظهـــرت فـــي النصـــف الثـــاني مـــن (اثـــارت هـــذه الحركـــة : ظهـــور حركـــة العلـــوم الســـلوكية
عملية تطوير ممارسات الافراد لكي تتواكب مع التطور في العلوم السلوكية، ومـن امثلتهـا ) العشرين

اثراء وتعظيم الوظائف وتخطيط المسار الوظيفي ومراكز التقييم الادارية وفي تغير في ملامح كثير 
 .)2007ماهر،( من وظائف ادارة الافراد
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o  نشطت كثير من الدول في العقود الاخيرة من القرن فـي اصـدار : التشريعاتتدخل الدولة بالقوانين و
لقـد ركـزت والعـاملين، و ) أي المنظمات والشركات(عمال تشريعات تقنن بها العلاقة بين اصحاب الا

لحــد الادنــى للاجــور والتأمينــات والمعاشــات والامــن ا: هــذه التشــريعات علــى موضــوعات مــن اهمهــا
 .)2011 الكلالدة،( صحة العامينالصناعي و 

o ظهــرت عـــدد مــن المنظمـــات العالميــة التـــي تقــدم شـــهادات مهنيــة فـــي مجـــال ادارة : الشــهادة المهنيـــة
التمويــل، ويتقــدم للحصــول التــي تقــدم فــي مجــالات المحاســبة و  المــوارد البشــرية، مثــل تلــك الشــهادات

تضــم عليهــا اولئــك الحاصــلون علــى شــهادات البكــالوريوس مــع ضــرورة نجــاحهم فــي عــدة امتحانــات 
التعيـــين والتـــدريب والاجـــور والحـــوافز البشـــرية وتخطـــيط القـــوى العاملـــة والاختبـــارات و  فلســـفة المـــوارد

 .)2007ماهر،( ومزايا العاملين وتقييم الاداء والمسار الوظيفي
 

 البشرية الموارد إدارة أهمية 4.2
 

 والعشـرين، الحـادي القـرن فـي كبيرة أهمية العصرية المنظمة وظائف كإحدى البشرية الموارد إدارة تكتسب

 بـافتراض هـذا مفكـرة، أصـول أنهـا الأصـول هـذه باقي عن يميزها ما أن إذ المنظمة أصول لأهم إدارة فهي

 للاجتهـاد وتـدفعهم فتشـجعهم) ومرؤوسـين مـديرين،( البشـرية مواردهـا مـن المثلـى الإفـادة تعتمـد الإدارة أن

 النحــو علــى البشــرية المــوارد أهميــة تقســيم ويمكــن وينشــطه ذلــك ينمــي مناخًــا وتهيــئ والابتكــار

  :)2008كما وردت ابو زايد، 2000،مصطفى(التالي
 
 تمثـل فهـي وبالتـالي المتراكمـة بالخبرات وإنتاجيتها قيمتها تتزايد البشرية الموارد :المنظمة مستوى على •

 المـوارد إدارة بـين هامـة تكامليـة علاقـة هنـاك، الوقـت بمـرور منـه الإفـادة وأهميـة قيمتـه تتزايـد أصـلا

 الاحتياجـات تقـدير فـي تقصـير أي يـؤدي، و للمنظمـة الأخـرى والوظـائف الإدارات مـن وغيرها البشرية

 .الأخرى الإدارات أعمال لتعويض البشرية الموارد من
 
 أداة البشـرية المـوارد، الاقتصـادي والنفـوذ للاسـتقلال أسـاس البشـرية المـوارد: القـومي المسـتوى علـى •

 أداة الفاعلـة البشـرية المـوارد، المسـتوردة التكنولوجيـا فـاتورة تخفـض المبتكـرة العقـول، عالميـة تنـافس

 للصـراع سـاحة أصـبح العقـول اسـتقطاب، القوميـة الثـروة تكمـل البشـرية المـوارد، الصـادرات لزيـادة

 .القومي الأمن تعزز البشرية للموارد الفاعلة الإدارة، و العالمي
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 الإستراتيجية لإدارة الموارد البشريةالأهداف  5.2
 

الطـــائي، ( يمكـــن ان نحـــدد الاهـــداف الاســـتراتيجية التـــي تســـعى ادارة المـــوارد البشـــرية لتحقيقهـــا بالتـــالي
 ):2006بادي، عالفضل، ال

 
الانظمـة اقتراح السياسات و شروط عادلة للتوظيف، ظروف و  توفير: الاهداف على مستوى العاملين •

تطبيـق سـلامة العـاملين، الحـوافز والمنـافع وصـحة و بالتوظيف والمكافأت والاجور و واللوائح المتعلقة 
المحابــاة، التنــافس الحــر بعيــدا عــن التحيــز و اســس عادلــة قائمــة علــى نظــام الجــدارة فــي التوظيــف و 

ـــنهم وبـــين المنظمـــة و  تطـــوير وتـــدريب المجتمـــع، تكييـــف وادمـــاج الافـــراد العـــاملين وتقليـــل الفجـــوة بي
 .اكبة الحداثة في المفاهيم والمهارات الادارية والمهنية والفنيةالعاملين لمو 

 
يـد المنظمـة بمـوارد الاساسـي لادارة المـوارد البشـرية هـو تزو  الهـدف: الاهداف علـى مسـتوى المنظمـة •

اســتراتيجية (الهــدف الاساســي مجموعــة اهــداف وهــي  يتفــرع عــن هــذابشــرية فعالــة وتطــوير الافــراد و 
عـاملين أي ولاء ال: الـولاءية للمنشـأة، ادارة المـوارد البشـرية مـع الخطـط الاسـتراتيجأي تكامـل :التكامل

: ودةالجــالقــدرة علــى ادارة التغييــر، ويقصــد بهــا التكيــف و : المرونــةالاخــلاص لهــا، لاهــداف المنشــأة و 
وضـــع : التنبـــؤاتصـــورتها الذهنيـــة، ويقصـــد بهـــا جـــودة العـــاملين والخـــدمات التـــي تقـــدمها المنشـــأة و 

الاشــراف املــة و وضــع خطــط القــوى الع: الخطــطتياجــات المنظمــة مــن القــوى العاملــة، و بــؤات باحالتن
 .)على تنفيذها

 
تتـيح وفقـا لكفـاءاتهم، غيل الافـراد بالاعمـال المختلفـة و تشـو  اسـتخدام: الاهداف على مستوى المجتمـع •

اعيـة فـي هـذا جتمالاستجابة لبعض المحددات الاالنمو في جميع جوانبه، الفرصة للمجتمع للتطور و 
وجـــود ظـــروف عمـــل جيـــدة تمكـــنهم مـــن العـــاملين، المجـــال كالتشـــريعات والقـــوانين الخاصـــة بالعمـــل و 

ة حيـاة العمـل للافـراد تحسـين نوعيـبالتـالي مكاسـبهم الماديـة، الفعال الذي يزيد من انتاجيتهم و العمل 
المعيشــة الاجتماعيــة بســبب تحســين مســتويات نعكــاس ذلــك علــى حيــاتهم الاجتماعيــة، و االعــاملين و 

 .الرفاه الذي يتلقاه الافراد العاملين
 

 وظائف إدارة الموارد البشرية 6.2
   

 فـي الباحـث يتنـاول إدارتهـا، فـي المـؤثرة والمتغيرات وأهدافها، البشرية الموارد إدارة مفهوم عن الحديث بعد

 .ومبسط مختصر بشكل البشرية الموارد إدارة تمارسها التي الوظائف التالي العرض
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 ائفالوظ تحليل 1.6.1
 

علومــات المتعلقــة بكــل وظيفــة مــن اجــل الالمــام بوصــف متتضــمن عمليــة تحليــل الوظيفــة القيــام بجمــع ال
الوظيفة ومتطلباتها بالاضافة الى معرفة مواصفاتها وخصائصها، فتحليل الوظيفة يؤدي في النهاية الـى 
وضع الرجل المناسب في المكان المناسب وكذلك شغل الوظيفـة المناسـبة بـالموظف المناسـب، وبالتـالي 

وجـود تـداخل بـين الوظـائف التـي تـم تحليلهـا والـى التاكـد مـن ان تلـك فهو يسـاعد فـي التوصـل الـى عـدم 
الوظائف هي التي تحتاج اليها المنظمة فعلا، وتعد عملية تحليـل الوظـائف اداة رئيسـية مـن ادوات إدارة 

حيث انهـا تعتبـر الاسـاس الـذي يعتمـد عليـه كـل مـن وصـف الوظيفـة ومواصـفات شـاغل الموارد البشرية 
 ).2010جودة، (يؤثران بدورهما في العديد من نشاطات الموارد البشرية الوظيفة اللذان 

 
 ائفالوظ تحليل خطوات 1.1.6.2

 

 :التالي هي الوظيفي التحليل عملية عليها قومت التي الخطواتان 
 
 جمعها المعلومات المطلوب وكمية نوع ستحدد التحليل نتائج استخدام إن :التحليل من الغرض تحديد •

 مـن لـذلك فيـه والتفاصـيل المطلوبـة ونوعيتـه التحليـل محتويـات علـى سـتؤثر كمـا وظيفـة كـل عـن

 الهـدف لتحديـد ذاتـه بالتحليـل بـدء قبـل التحليـل فـي اسـتخدامه المطلـوب الاتجـاه تحديـد الضـروري

 .العملية هذه من المطلوب

 ذلك يتم وعادة ما تحليلها، بهدف الوظيفية المراكز بعض اختيار تتضمن: المستهدفة الوظائف تحديد •

 مـن الكثيـر يسـتهلك الوظـائف كل بتحليل القيام وأن تحليلها الواجب الوظائف من العديد تتشابه عندما

 .)2007كما وردت صيام، 2003 ديسلر،(التجميع  عمال وظائف تحليل مثل الوقت،
 عمليـة المسـئولة عـن الجهـة أو البـاحثين فريـق نوعية تحديد إن :الوظيفي التحليل عن المسئولة الجهة •

 تحـدد التـي هـي التحليـل موضـوع الوظـائف طبيعـة أن أي الوظـائف، طبيعـة خـلال مـن تتحدد التحليل

 .)2007كما وردت صيام، 2000 مصطفى،(التحليل  أخصائيو وخبرة وتخصص خلفية طبيعة
 الوظيفيـة،الأنشـطة  مختلـف عـن البيانـات تجميـع وتسـتهدف: جمعهـا المطلوب البيانات طبيعة تحديد •

الوظيفــة  لأداء المطلوبــة البشــرية والقــدرات والســمات العمــل، ظــروف الموظــف، ســلوكيات
 .)2007كما وردت صيام، 2003ديسلر،(

 أوجـه الاسـتخدام تحديـد الخطـوة هـذه وتتضـمن :التحليـل عمليـة تحتاجهـا التـي المعلومـات مصـادر •

 وكيفيـة تجميعها التي يجب البيانات تحديد يتم عليه وبناء عليها، الحصول يتم سوف التي للمعلومات
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كمـا وردت 2000 مصـطفى،( وغيـره التوثيـق وسـجلات والموظـف المسـئول هـي والمصـادر ذلـك،
 .)2007صيام،

 الملاحظـة، طريقـة المقابلـة، طريقـة اسـتخدام ويمكـن التحليـل لعمليـة اللازمـة المعلومـات جمـع أدوات •

 .أخرى وطرق الاستبيان طريقة

 جهـود البـاحثين تسـفر أن يفتـرض الوظيفـة، تحليل حيث من: التحليل يحتاجها التي المعلومات تحليل •

 حجـم و طبيعـةو  لـلأداء المطلـوب الجهـد وقـدر طبيعـة تشـمل التـي التحليـل عناصـر تحديـد عـن

 يـتم و الوظيفـة، هـذه لشـغل اللازمـة التأهيـل متطلبـات و شـروط وبالتـالي بـالأداء، المقترنة المسئوليات

 .)2007كما وردت صيام،2000 مصطفى،(الوظيفة  تحليل قائمة في ذلك صياغة
 شاغل مع المعلومات بالتعاون تنقيح و مراجعة يتم الخطوة هذه في و :الوظيفي التحليل نتائج مراجعة •

 هـذه تسـتهدف و .كاملـة و دقيقـة معلومـات تجميـع يضـمن هـذا و عليـه، المباشـر والمشـرف الوظيفـة

 مـن قدمتـه مـا تعديل فرصة منحه خلال من الوظيفة تحليل لبيانات الموظف قبول زيادة أيضا الخطوة

 .)2007 كما وردت صيام،2000 مصطفى،(لوظيفته وصف عن بيانات
 الـلازم الـدعم تجـد حتـى العليـا الإدارة من النتائج تعتمد أن يجب حيث: الوظيفي التحليل نتيجة اعتماد •

 .)2008 كما وردت ابو زيد،2000  مصطفى،( معوقات أي دون وتنفذ
 

 الوظائف تحليل أهمية 2.1.6.2

 
 والعـاملين والمنظمـة البشـرية المـوارد إدارة مـن لكـل أهميـة ذات معلومـات الـوظيفي التحليـل عمليـة تـوفر

 :)2006 ،عباس(بالآتي  الأهمية هذه وتتمثل أنفسهم
 

 مـن ومتطلباتهـا المختلفـة الوظـائف خصـائص تحديـد علـى البشـرية للمـوارد التخطـيط عمليـة تسـتند •

 .والقابليات المهارات

 الـدقيق التحديـد علـى وظيفـة لكـل الاختيـار معـايير وتحديـد البشـرية المـوارد اختيـار عمليـة تسـتند •
 .المختلفة الوظائف ومواصفات لوصف

 إن هـذه إذ والتطويريـة، التدريبيـة البـرامج وتصـميم بنـاء فـي الأسـاس الوظـائف تحليـل عمليـة تعـد •

 المتـوفرة الفعليـة والمهـارات الوظيفـة وأوصـاف خصـائص بـين الفجـوة تحديـد علـى تعتمـد البـرامج

 .لأدائها

 وظيفـة لكـل إن إذ الـوظيفي، الوصـف علـى العـاملين أداء تقـويم معـايير تحديـد فـي المنظمـة تعتمـد •

 .وأعبائها مسؤولياتها وفق بها الخاصة معاييرها
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 كـذلك للحـوافز والرواتـب للأجـور عـادل نظـام وضـع فـي الأولـى الخطـوة الوظـائف تحليـل عمليـة تعد •

 معرفة خلال من تحدد القيمة هذه الأخرى، الوظائف عن تختلف قيمة وظيفة لكل أن إذ التشجيعية،

 .الوظيفة ومواصفات وصف جانبي

 الخاصـة الحاجـات ذوي مـن العـاملين مـع لتتوافـق الوظـائف تصـميم إعادة في التحليل عملية تساعد •

 .المعوقين أو كالمبدعين

 مـن الصـناعي والأمـن الصـحية للخـدمات سـليمة سياسـة تصـميم فـي الوظيفي التحليل عملية تساهم •

 .وظيفة كل في المخاطرة درجة حول معلومات من توفره ما خلال
 

 الموارد البشرية تخطيط 2.6.2
 

يم تعظــيئيــة و للمتغيــرات البيتوقــف نجــاح المنظمــات الحديثــة الــى حــد كبيــر علــى مــدى ســرعة اســتجابتها 
تقليل مخاطر المهددات البيئية، كذلك فقـد دفعـت المتغيـرات البيئيـة العديـد الاستفادة من الفرص البيئية و 

تطبيـق مـا يعـرف بسياسـات الـتقلص التنظيمـي رغبــة الحديثـة الـى تقلـيص حجـم العمالــة و مـن المنظمـات 
لمنطلــق فــان المنظمــات يجــب ان تتــوافر لــديها مــن هــذا اخفــيض التكــاليف وزيــادة الاربــاح، و منهــا فــي ت

العـــرض علـــى المـــوارد البشـــرية، كـــذلك يجـــب علـــى ، والطلـــب و المعلومـــات المناســـبة عـــن ســـوق العمـــل
 ). 2003زايد، (المنظمة ان تكون مستعدة للتعامل مع الفائض او العجز في الموارد 

 
 اهمية تخطيط الموارد البشرية 1.2.6.2

 
 ):2011،الكلالدة( للمنظمة التالية المنافع تحقيق في البشرية للمواردالجيد  التخطيط يساهم

 
يســــاعد تخطــــيط المــــوارد البشــــرية علــــى منــــع ارتباكــــات فجائيــــة فــــي خــــط الانتــــاج والتنفيــــذ الخــــاص  •

 .بالمشروع
 .يساعد تخطيط الموارد البشرية في التخلص من الفائض وسد العجز •
 .من وظائف إدارة الافراديتم تخطيط الموارد البشرية قبل التكثير  •
يساعد تخطيط الموارد البشرية علـى تخطـيط المسـتقبل الـوظيفي للعـاملين حيـث يتضـمن ذلـك تحديـد  •

 .انشطة التدريب والنقل والترقية
يســاعد تحليــل قــوة العمــل المتاحــة علــى معرفــة اســباب تــركهم للخدمــة او بقــائهم فيهــا ومــدى قبــولهم  •

 .للعمل
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 وارد البشريةأهداف تخطيط الم 2.2.6.2
  
كما وردت  2006، شاويش(بالامكان تحديد اهم اهداف تخطيط الموارد البشرية في المنظمة بما يلي   

 ):2011الغول،
 العمل لقوى الواقعية المعالم تحديد من تمكن تفصيلية بصورة العاملة للقوى القائم الوضع على التعرف •

 .المتاحة

 فـي منهـا المثلـى الاستفادة أسلوب تحديد بهدف وتقييمها ودراستها العاملة القوى مصادر على التعرف •

 .والنوع العدد حيث من العاملة القوى خطة تنفيذ

 فـي مناسـبة زمنيـة فتـرة خـلال بالمنشـأة الأنشطة لمختلف اللازمة العاملة القوى ونوعيات باعداد التنبؤ •

 المختلفـة الأنشـطة فـي والتوسـعات للإحـلال اللازمة العاملة القوى التنبؤ هذا يغطي وبحيث المستقبل،

 .المحددة الفترة خلال

 التشـغيل مسـتوى إلـى الوصـول لضـمان اللازمـة والتـدريب التعيـين وخطـط سياسـات معـالم تحديـد •

 .المنشأة داخل والمستقر السليم الاقتصادي
 

 ركائز نجاح تخطيط الموارد البشرية 3.2.6.2
 

 ):2006الصيرفي، (بنجاح حسب الاتي لتتم عملية تخطيط القوى العاملة 
 

ضــرورة تخطــيط القــوى العاملــة كاســاس لتكــوين قــوة عمــل متوازنــة اقتنــاع الادارة العليــا باهميــة و  •
 .ذات كفاءات انتاجية عالية

وجــود نظــام متكامــل للمعلومــات خــاص بالمســتقبل الــوظيفي لكــل فــرد مــن افــراد القــوى العاملــة  •
 .دقة بياناتهام بسلامة و ضرورة تمتع هذا النظ بالمنظمة مع

بــاقي بــين نشــاط تخطــيط القــوى العاملــة و  نجــاح مــدير ادارة المــوارد البشــرية فــي تحقيــق تكامــل •
ــ التــدريب مــع ملاحظــة ان مــدير ل الترقيــة والاختيــار والتعيــين و انشــطة ادارة المــوارد البشــرية مث

يف بيانات عن هيكل تصنعن عمليات جمع وتحليل و ادارة الموارد البشرية هو المسؤول الاول 
ق العمل وذلك في ضوء العمالة و تكوين نظام متكامل من المعلومات عن القوى العاملة و سو 

وضــح احتياجاتهــا مــن العمالــة التــي تي تــرد اليــه مــن الادارات الاخــرى و المعلومــات التــالبيانــات و 
 .نوعاكما وكيفا و 
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انمــا ة بمــدير المــوارد البشــرية و ية خاصــالايمــان بــان مهمــة تخطــيط القــوى العاملــة ليســت مســؤول •
هي مسؤولية تتطلب تعاون جميع الادارات بالمشروع نظرا لان كـل مـدير يكـون اقـدر مـن غيـره 

 .على تحديد احتياجات العاملة خاصة بادارته
 

 فوائد تخطيط الموارد البشرية 4.2.6.2
 

 ):2004شاويش، (ما ياتي التي تعود على المنشات القائمة به و  الموارد البشريةمن فوائد تخطيط 
 

 خططها بدقة من خلال امكانية توجيـه هـذه الخطـط الـىالفرصة للمنشأة لتحديد اهدافها و اتاحة  •
بواســطة مــن ســيتم انجــازه؟ وبــاي المعــايير ســيتم انجــازه؟ او مــاهو العمــل المطلــوب؟ و : مــا يــاتي

 .نوعيات عمالةاعداد و  بمعنى اخر ترجمتها الى ساعات عمل
لعمالـة فيمـا يتعلـق تطبيقـات المنشاة لمراجعة وتطـوير سياسـات واجـراءات و امام ا اتاحة الفرصة •

كل المكافـآت فـي شـتنمية وتنظـيم العمـل والحـوافز و البالاحتياجات والاختيار والتعيين والتدريب و 
 .فاعليتهابنود تكلفة توضح مدى قبولها و 

 .هيكل الوظائف فيهاو مراجعة مواءمة هيكلها التنظيمي اتاحة الفرصة امام المنشاة ل •
خاصة ن المصادر البشرية المتاحة لها و اتاحة الفرصة امام المنشأة للتأكد من مدى الاستفادة م •

 .هؤلاء الذين يؤدون أعمال لا تتوافق مع قدراتهم
إتاحة الفرصة امام المنشاة للحصول على ما تحتاجـه مـن عمالـة لتحقيـق اهـدافها فـي المسـتقبل  •

 .رضى العاملينلعمالة المتاحة مع ضمان فاعلية و الاستخدام الامثل لحتى تصل الى 
بعــض فئــات العــاملين بمــا يضــمن  يالعجــز فــحــد مــن ظــاهريتي البطالــة المقنعــة و الــتخلص او ال •

 .تحقيق خطة الانتاج المرجوة باقل تكلفة ممكنة
 

 من يخطط للموارد البشرية 5.2.6.2
 

المنظمـة علـى إدارة المـوارد البشـرية او علـى وحـدات الانتـاج  يقع عـبء التخطـيط للمـوارد البشـرية داخـل
 ).2011الكلالدة،(والتنفيذ الاساسية في المنظمة 
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 خطوات تخطيط الموارد البشرية 6.2.6.2
 

الموارد التوازن بين الطلب والعرض من تلك تمر عملية التخطيط للموارد البشرية الهادفة الى تامين 
 ):2010القريوتي، (الموارد البشرية بمراحل عدة هي  يحقق اهداف إدارةبشكل 

 
 .تقدير الموارد البشرية المتوقع دخولها سوق العمل او ما يشار اليه بعرض قوى العمل •
 .تقدير الطلب على الموارد البشرية اللازمة •
 .الموازنة بين العرض والطلب من الموارد البشرية •
 .وضع الخطوط العريضة للتعليم والتدريب •
 .المتابعة والتقييم المستمر للمستجدات •

 
 الموارد البشرية خطة وتقييم تنفيذ 7.2.6.2

 
 الانحرافـات لتصحيح ودورية مستمرة بصورة الموارد البشرية خطة تنفيذ ومتابعة تقييم المرحلة هذه في يتم

 التنفيـذ، أثنـاء العملـي والواقع التخطيط أثناء النظري التصور بين الفرق عن تنتج أن يمكن والتي بأول أولا

 مراقبـة أهميـة تتبـين هنـا فمـن الآخـر، منهما كل يكمل إذ والرقابة التخطيط بين الفصل يمكن لا أنه وحيث

 فـي أو ودقـة بكفـاءة تنفيـذها تـم قـد الخطـة أهـداف بـأن التقيـيم خلال من والتأكد الموارد البشرية خطة تنفيذ

 ): 2005شاويش،(التالية  عن الأسئلة الإجابة إلى الخطة وتقييم متابعة ويهدف للتنفيذ، طريقها
 

o المنشأة أهداف تنفيذ في الآن إلى الخطة كفاءة مدى ما. 

o الخطة في تغييره يجب الذي ما. 

o والعائد التكلفة حيث من فعالة الخطة هل. 

o والعاملين المنشأة من كل على الخطة انعكاسات هي ما. 
 

 التوظيف 3.6.2
 

المناسبة ووضع الرجل المناسب الهدف الرئيسي من إدارة الموارد البشرية توفير الافراد ذوي المؤهلات 
في المكان المناسب، وللوصول الى هذا الهدف فانه يتم توفير تلك الاحتياجات من الموارد البشرية عن 

تيار والتعيين طريق التوظيف الذي ينفذ من خلال ثلاث عمليات اساسية وهي الاستقطاب، الاخ
 ).2010جودة، (
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  الاستقطاب 1.3.6.2
 

نشاط الاستقطاب ما هو الا عبارة في الواقع الا عبارة عـن عمـل يـتم بموجبـه جـذب وترغيـب اكبـر عـدد 
مــن المــوارد البشــرية المؤهلــة والصــالحة والمتاحــة فــي ســوق العمــل وفــق النوعيــة التــي تحــددها المنظمــة، 

فـي ظـل مــا يظهـره تخطـيط المـوارد البشـرية مــن للعمـل لــديها عـن رغبـة واقتنـاع، و  وذلـك مـن اجـل التقـدم
نتائج، وعليه يمكن القول ان نشاط الاستقطاب والترغيب تكون المنظمة بحاجة اليه عندما تظهر نتـائج 

ن لديها خلال الفترة التي يجري التخطيط لها، وا تخطيط الموارد البشرية وجود نقص في الموارد البشرية
هنـاك نـدرة فـي في سوق العمل اقل من الطلب عليهـا وخاصـة عنـدما تكـون العرض من الموارد البشرية 

 ).2011عباس، (بعض التخصصات التي يهم المنظمة الحصول على حاجتها منها 
 

 مهام الاستقطاب 1.1.3.6.2
 

وذلــك لتحقيــق الغايــة مــن هــذا  الاســتقطاب يمكــن اعتبــار الأعمــال التاليــة مــن الأعمــال المناطــة بنشــاط
 :)2011كنانة اونلاين،(النشاط 

 
 .حصر الأعمال التي تحتاج إليها المنظمة على المديين الطويل والقصير •

 .لنتائج تخطيط القوى العاملةتحديد الأفراد الذين سيتم استقطابهم في الحاضر والمستقبل وفقاً  •

 .وضع برنامج للاستقطاب بالتعاون مع نظام الحوافز •

تحديد مصادر القوى العاملة والبقاء على اتصال مع هذه الجهات وخصوصاً المعاهد  •
 .والجامعات لتحديد نوعية ومؤهلات القوى البشرية المراد استقطابها للعمل في المنظمة

 .اب القوى العاملةوضع خطط لتطوير أساليب استقط •

 .والبقاء على صلة مع سوق العمل وظروفه, توفير العدد الكافي للعمل وتقديمه لنشاط الاختيار •

 .التنسيق مع نشاط تخطيط القوى العاملة والاختيار •
 

 اهمية الاستقطاب 2.1.3.6.2
 

 :)2003المرسي،(يلي  ما خلال من الاستقطاب أهمية تظهر
 
 .الكفاءات أفضل على للحصول المنظمة أمام المجال فتح •

http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=20353
http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=20353
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 خارجية أو داخلية كانت سواء البشرية الموارد من المنظمة متطلبات عن للبحث الوسائل أفضل تحديد •

 .التخصصات من نوعية لكل

 .والمنتجة الفاعلة العمل قوة بناء في الأولى الخطوة بمثابة الاستقطاب يعد •

 .الأفضل مسارهم وبناء للعمل لهم المناسب المكان بأنها للمتقدمين المنظمة رسالة توصيل •
 

 علاقة الاستقطاب مع باقي انشطة ادارة الموارد البشرية 3.1.3.6.2
 

 :)2006الصيرفي، ( ارتباط مع جميع انشطة إدارة الموارد البشريةان الاستقطاب له علاقة و 
 
يـتم وضـعه بالتنسـيق ان جزء مـن نشـاط تخطـيط القـوى العاملـة : العلاقة مع تخطيط الموارد البشرية •

الوظـــائف التـــي لعاملـــة يحــدد لنـــا انـــواع الاعمــال و مــع نشـــاط الاســتقطاب فـــاذا كـــان تخطــيط القـــوى ا
ر عـدد ممكـن مـن الافـراد ترغيـب اكبـالى جـذب و  تحتاج اليها المنظمة فان نشاط الاستقطاب يسعى

 .طلب العمل بالمنظمةللتقديم و 
ـــل االعلاقـــة مـــع تصـــميم و  • ـــل العمـــل يحـــدد لنشـــاط ان نشـــاط تصـــميم و هنـــا يلاحـــظ : لعمـــلتحلي تحلي

توافرهــا فــيمن ســيجرى العمــل علــى القــدرات المطلوبــة و المــؤهلات والمهــارات والخبــرات و الاســتقطاب 
 .استقطابهم للعمل بالمنظمة

ان نشــاط الاسـتقطاب يـنعكس هنــا امـا سـلبيا او ايجابيــا علـى نشـاط الاختيــار : العلاقـة مـع الاختيـار •
لائمـين للتقـديم ب اكبر عدد مـن الافـراد المذلاستقطاب تتمثل في مقدرته على جفالكفاءة في نشاط ا
مـــن ثـــم فانـــه يتـــيح امـــام القـــائمين بعمليـــة الاختيـــار مجموعـــة عديـــدة مـــن البـــدائل للعمـــل بالمنظمـــة و 
 .للاختيار من بينها

 ة الحاليـةان وجود نظام جيـد للحـوافز يسـهم فـي المحافظـة علـى المـوارد البشـري: العلاقة مع الحوافز •
من ناحية اخرى فـا قيـام العمل في المنظمة ها من ناحية و  تركهافي المنظمة ويحول دون تسربها و 

عليـه نشـاط الاسـتقطاب فـي  نشاط الحوافز باداء مهامه على الوجه الاكمل يعد دعما ايجابيـا يعتمـد
 .طلب العمل في المنظمةى العاملة باعداد وفيرة للتقدم و جذب القو ترغيب و 

 
 الاستقطابمصادر  4.1.3.6.2

 
ــــــى  ــــــي اللازمــــــة لشــــــغل الوظــــــائف الشــــــاغرة المــــــوارد البشــــــرية تنقســــــم مصــــــادر الحصــــــول عل الــــــى الات

 ):2010،القريوتي(
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 .وسائل الاعلام المختلفة •
 .مؤسسات التوظيف الحكومية والخاصة •
 .الجامعات والمعاهد العلمية العليا •
 .المهنيةالمؤسسات المهنية كالنقابات والاتحادات  •
 .من المصادر الداخليةالتوظيف  •

 
 أساليب الاستقطاب 5.1.3.6.2

 
 ):2006الصيرفي، (هنالك وسيلتين أساسيتين في عملية استقطاب القوى العاملة 

يــتم الاعــلان عــن الوظــائف الشــاغرة فــي المنظمــة امــا عــن طريــق طبــع كراســة صــغيرة او : الاعــلان. 1
 :يجب ان يتضمن الاعلان مايلي اعداد مادة اعلانية وفي كل الاحوال

 .عدد الوظائف الشاغرة .1
 .الشروط التفصيلية للتقديم لشغل الوظيفة .2
 .سنوات الخبرةمي و المؤهل العلاجب توافرها في المتقدم كالعمر والجنس و الشروط الو  .3

للعـــاملين فــي المنظمـــة او خارجيـــا ويمكــن ان يكـــون الاعـــلان الاعــلان عـــن هــذه الوظـــائف امـــا داخليــا و 
 .خارجيا في نفس الوقتليا و داخ

ويقصــد بالمقابلــة هنــا قيــام لجنــة بــاجراء زيــارات ميدانيــة لافــراد القــوى العاملــة المتوقعــة فــي : المقابلــة. 2
مصــادر تواجــدها وذلــك لاعطــائهم نظــرة حقيقيــة واقعيــة عــن العمــل فــي المنظمــة بشــكل عــام والوظــائف 

 .الشاغرة لديها بشكل خاص
 

 المؤثرة في عملية الاستقطابلعوامل ا 6.1.3.6.2
 

ان عمليــة الاســتقطاب كمرحلــة اولــى فــي عمليــة التوظيــف يوجــب علــى المنظمــة مراعــاة العوامــل التاليــة 
 ):2011،عباس(عند ادائها لهذه العملية 

 
حجــم المنظمــة يعتبــر مــن العوامــل الهامــة المــؤثرة علــى نطــاق نشــاطها فــي جــذب المــوارد البشــرية  •

 .التي تحتاج اليها
 .لظروف المحيطة بسوق العملا •
 .الخبرة السابقة للمنظمة •
 .ظروف العمل والاجور والمزايا المختلفة •
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 .اتجاه المنظمة نحو النمو او الانكماش •
 . طبيعة الوظائف المعروضة وسمعة المنظمة •

 
 الاختيار 2.3.6.2

 
هـــا بعيـــدا عـــن تهـــدف عمليـــة الاختيـــار الـــى انتقـــاء الموظـــف الاكثـــر كفـــاءة لشـــغل الوظيفـــة المعلـــن عن

 المحسوبية والواسطة ومحاباة الاقارب، واتباع مبادئ العدالة والمساواة وتكافؤ فرص العمل امـام الجميـع
 ).2010،جودة(
 

 اهمية عملية الاختيار 1.2.3.6.2
 

 القـدرة وأصـحاب الكفـاءات تعيين خلال ومن أنه حيث والموظف للمنظمة والتعيين الاختيار أهمية تتضح

 بـين العدالـة إتبـاع أن كمـا خـدماتها، جـودة مسـتوى ويحسـن بأدائهـا بالارتقـاء للمنظمـة يمكـن والمهـارة

 .)2002االله،  نصر(بها  المحلي المجتمع ثقة من ويزيد المنظمة سمعة يحسن للوظائف المرشحين
 

 فـي العضوية في الرغبة لديه وتزداد بالمنظمة، الموظف ثقة من يزيد وعادلة فاعلة سياسات إتباع أن كما

 بالأمـان الموظـف تشـعر الفاعلـة الاختيـار سياسـة أن كمـا التنظيمـي، الـولاء لديـه وينمـي المنظمـة، هـذه

 تضـمن للاختيـار السـليمة الإجـراءات خلال ومن انه إلى بالإضافة عنه، تتخلى لن المنظمة وأن الوظيفي

 يزيد الذي الأمر المناسب الأجر على والحصول والاتجاهات الميول حيث من الموظف مع الوظيفة توافق

 ).2006، حمود،الخرشة( يشغلها التي الوظيفة عن الموظف رضا من
 

 يسهل الذي الأمر للموظف، الحقيقية المهارات عن الكشف تضمن الفاعلة والتعيين الاختيار إجراءاتإن 

 بعـض حـدوث تقليـل ذلـك خـلال مـن ويمكـن لديـه، الترقيـة وفـرص الـوظيفي مسـاره وتحديـد تدريبيـه عمليـة

 ).2003 المدهون،( العمل دوران معدل يخفض الذي الأمر تركه، أو العمل عن الغياب مثل المشكلات
 

 اهداف الاختيار 2.2.3.6.2
 

 الاختيـار سياسـة إجـراء علـى عملـت المؤسسـات فـإن وبالتالي لتحقيقه، صاحبه يسعى هدف عمل لكل إن

 ):2003 ماهر،( أهمها أهداف عدة تحقيق أجل من وذلك
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 .الوظيفة لشغل لازمة كمتطلبات الفردية الخصائص توافر مدى تحديد •

 .المناسب الفرد عن تدريبه تكلفة وتقل تدريبه يسهل للوظيفة المناسب فالفرد للتدريب سليم أساس تهيئة •

 .الفاعل الاختيار خلال من ومنتجة فعالة عمل قوة تهيئة •

 التقدم تحقيق وبإمكانية وظائفهم مع بالتكيف شعورهم خلال من العاملين بين عالية رضا درجة تحقيق •

 .الوظيفي المسار في
 

 التعيين 3.3.6.2
 

لقــد نصــت كثيــر مــن انظمــة التعيــين ختيــار يــتم اصــدار قــرار التعيــين، و فــي حــال الانتهــاء مــن عمليــة الا
رط يشـتنة، و سـاشـهر و لمـدة زمنيـة محـددة بـين سـتة الذي تم تعيينه تحت الاختبـار  در فعلى ان يوضع ال

 ):2006الصيرفي، (عند التقدم للتعيين ان يكون طلب الوظيفة مصحوبا بالمستندات التالية 
 .شهادة الميلاد •
 .المؤهل الدراسي •
 شهاد الخبرة •
 .شهادة الخدمة العسكرية او الاعفاء منها •
 .صحيفة الاحالة الجنائية •

 
 خطوات عملية التعيين 1.3.3.6.2

 
 ):2010جودة، (التعيين الخطوات التالية تتضمن عملية 

 .تقديم عرض العمل وتوقيع العقد •
 .مباشرة العمل •
 .تقييم الموظف خلال فترة التجربة •
 .التثبيت في الوظيفة •

 
 الأداء تقييم 4.6.2

 
 والتقييم القياس طريق فعن البشرية، الموارد إدارة تمارسها التي المهمة العمليات من الأداء تقييم عملية تعد

 اسـتقطاب سياسـات كانـت سـواء تعتمـدها، التـي والبـرامج السياسـات دقـة علـى الحكـم مـن المنظمـة تـتمكن

 تُسـتخدم أن يمكـن كمـا البشـرية، لمواردهـا ومتابعـة وتطـوير تـدريب وسياسـات بـرامج أو وتعيـين، واختيـار
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 التركيب ذات البشرية الموارد من الجدد للقادمين جذب كوسيلة إنجازها، في المنظمة أجادت ما إذا العملية

 للمنظمـة والأخلاقيـة والاجتماعيـة القانونيـة الصـورة الأداء تقيـيم عمليـة تعكـس وقـد للمنظمـة، الجيد النوعي
 ).2003 الهيتي،(
 

 وتصميم عمله، يؤدي أن ينبغي وكيف به وتعريفه العامل أداء تحديد إلى تهدف عملية الأداء تقييم عملية

 مسـتوى علـى التـأثير بل أدائه بمستوى العامل تعريف فقط ليس الأداء تقييم شأن فمن العمل، لتنمية خطة

 ).2002، االله نصر( مستقبلا أدائه
 

 المنوطـة بهـم، الأعمـال إنجـاز فـي مساهمتهم ومدى العاملين كفاءة قياس عملية الأداء هو تقييم ان نظام

 ).2011كما وردت الغول، 2003،ربايعة( العمل أثناء وتصرفاتهم سلوكهم على الحكم وكذلك
 

 الأداء تقييم أهمية 1.4.6.2
 

 الأجهـزة تـدفع التـي الوسـيلة فهـي الإداريـة، العمليـة فـي مرموقـة بأهمية العاملين أداء تقييم موضوع يحظى

 مرؤوسيهم ومسؤوليات واجبات يتابعون الرؤساء تجعل حين ونشاط، بحيوية للعمل الإدارية

اسـتخدام  خـلال مـن الأهميـة تلـك نتـائج إظهـار ويمكـن بفعاليـة، للعمـل المرؤوسـين وتـدفع مسـتمر، بشـكل
 :)2003 الهيتي،(يلي بما الأداء تقييم نتائج
 .الجديد الموظف صلاحية تحديد •
 .والتعيين الاختيار سلامة مدى على الحكم •

 .والترقية النقل عند بها الاسترشاد •

 .التشجيعية المكافآت منح عند بها الاسترشاد •
 .المشرفين مستوى وتحسين والإشراف الرقابة فاعلية •

  .والمرؤوسين الرؤساء بين العلاقة تقييم •
 .الوظيفة أداء بمستوى النهوض •

 .التدريبية الاحتياجات وتحديد المطلوب الأداء مستوى تحديد •
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 الأداء تقييم خطوات 2.4.6.2
 

 :وتتمثل خطوات تقييم الاداء في التالي
 
 طبيعة على بناء المعايير هذه تحديد ويتم الإنجاز معايير تحديد يتم وفيها: الأداء قياس معايير وضع •

 واضـحة تكـون أن المعـايير بهـذه ويشـترط العمـل توصـيف خـلال مـن وتوضـح تحلـل التـي العمـل

 لكـل لـلأداء معـايير بنـاء بهـدف الأداء معـايير بنـاء، ويـتم  وقياسـها فهمهـا يسـهل بشـكل وموضـوعية

 المعـايير تختلـف إذ الوظيفي، التحليل عملية على الاعتماد من لابد المنظمة في الوظائف من وظيفة

 معقدة المعاصرة المنظمات في الوظائف معظم أن إلى ونظرًا، الوظيفة وأوصاف مواصفات باختلاف

 تتـوفر أن علـى الأداء، صـدق لقياس متعددة معايير استخدام من فلابد لذلك عديدة أبعادًا تتضمن وقد

 .)2003عباس،( شروط منها الصدق، الثبات، التمييز والقبول فيها
 عـدة اسـتخدمت وقـد المنظمـات، فـي الأفراد أداء لقياس متعددة طرق هناك: الأداء قياس طريقة تحديد •

 حديثـة، وأخـرى تقليديـة طـرق إلـى بتقسـيمها يقـوم البعض أن إلا الطرق، هذه وتمييز تحديد في معايير

 :)2000شاويش،( يأتي كما
 

 الأداء تقييم طرق 1.2:جدول
 

 الحديثة الطرق التقليدية الطرق

 النتائج أساس على التقييم طريقة البياني التدرج طريقة

 القصوى الأهمية ذات الوقائع طريقة الترتيب طريقة

 الميداني البحث طريقة العاملين بين الثنائية المقارنة طريقة

 الجماعي التقدير طريقة الإجباري التوزيع طريقة

 بالأهداف الإدارة طريقة القوائم طريقة

 الأداء قياس في السلوكي الاتجاه التعبير بحرية التقييم طريقة

 ومن معلومات تجميع عملية كونها عن تخرج لا الأداء قياس عملية إن: البيانات جمع مصادر تحديد •

 :)2000شاويش،( عناصرها أهم
o للتقييم اللازمة المعلومات بجمع يقوم سوف شخصًا هناك أن. 
o المعلومات هذه جمع سيتم وموقع مكان أي ومن. 

 أداء لقياس اللازمة والمعلومات البيانات لجمع مصادر عدة هناك أن يوضحان العنصران وهذان
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 وتقيـيم قيـاس فـي عليهـا يعتمـد التـي للمعلومـات مصـدرًا تعتبـر جهـات أربـع علـى الاتفـاق ويمكـن العـاملين،

 .المرؤوسون العمل، في النظراء الذاتي، التقييم المباشر، الرئيسهم  الأداء
 وتعتبر الموضوعة، بالمعايير للمرؤوسين الفعلي الأداء مقارنة بها ويقصد: الأداء قياس تقارير تحليل •

 هنـا المهمة الأمور ومن الفعلي، والأداء المعياري الأداء بين الانحرافات لمعرفة ضرورية الخطوة هذه

 الفـرد وقناعـة للفـرد الفعلـي الأداء تعكـس وصـادقة حقيقيـة نتيجـة إلـى الوصـول فـي المقـيم إمكانيـة هـي
 .)2008 كما وردت ابو زايد،  2003 ربابعة،(النتيجة بهذه

 مـن بـل أدائهـم تقـويم نتـائج العـاملين يعـرف أن يكفـي لا: العـاملين مـع الأداء قيـاس تقـارير مناقشـة •

 المشـرف أو المقـوم وبـين بيـنهم والسـلبية الإيجابيـة الجوانـب لكافـة مناقشـة هنـاك تكـون أن الضـروري

 السـلبية الجوانـب خاصـة وبصـورة العامـل يـدركها لا قـد التـي المهمـة الجوانـب بعـض لتوضيح المباشر

 العـاملين واتجاهـات مشـاعر علـى السـلبية نتـائج تـأثير شـدة مـن تخفـف المناقشـة إن الأداء، فـي

  .)2003عباس،(
 علـى التـي الزمنيـة المـدة تحديـد يجـب العـاملين أداء تقيـيم عنـد: الأداء قيـاس )مـرات عـدد( مـدة تحديـد •

 والقوانين بالمنشأة العمل وظروف طبيعة على المدة هذه وتتوقف الأداء، تقييم تقرير إعداد يتم أساسها

 فـي العامل، أداء لتقييم واحد سنوي تقرير بإعداد تقوم المنشآت أغلب فإن عامة وبصفة بها، المعمول

 قيـاس يـتم بـأن العـادة جـرت وقد شهور، ستة كل التقرير هذا مثل بإعداد تقوم المنشآت بعض أن حين

 فـي وضـعهم يمكـن حتى شهور ثلاثة أو شهرين كل تكون كأن متقاربة، فترات على الجدد الأفراد أداء

 قادمــة طويلــة لمــدة العمــل فــي وكفــاءتهم صــلاحيتهم مقــدار علــى والحكــم المناســب، المكــان
 .) 2000شاويش،(

مشـاعر  علـى لتأثيرهـا نظـرا البسـيطة، بالعمليـة ليسـت الراجعـة التغذيـة عمليـة إن: التغذيـة الراجعـة •
 المتوخاة الأهداف وتحقيق السلبية آثارها من للتقليل المناسبة الأساليب بعض من لابد لذلك العاملين،

  ):2003عباس،(يلي  ما الراجعة التغذية عملية تحسين طرق أهم ومن منها،
o السنة في واحدة مرة وليس يوميا الأداء حول المعلومات إعطاء. 

o الخاصـة الجلسـة أو المقابلـة عمليـة قبـل لأدائهـم درجـات وضـع أو ترتيـب العـاملين مـن الطلـب 

 .الراجعة المعلومات بإعطائهم

o بأدائهم الخاصة والانحرافات المشكلات تشخيص في للمشاركة العاملين تشجيع. 

o المتميـز الأداء مسـتويات بـين بوضـوح التمييـز مـن لابـد التقيـيم خـلال مـن الفاعـل الأداء تمييـز 

 .والضعيف

o الأداء تحسين لغرض المشاكل حل على التركيز. 
o السمات أو الأفراد وليس والنتائج السلوك على الراجعة التغذية تركيز. 

o الانتقادات تقليل. 
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 الوظيفي المسار 5.6.2
 

 سـوى اختيـاره تتعـد لـم إنهـا حيـث والسـهولة، بالبسـاطة القريـب الماضـي فـي للفـرد الوظيفيـة الحيـاة تميـزت

 يرتقي معينة منظمة في يعمل ثم المناسب، التعليم على للحصول أجله من نفسه يعد معين، وظيفي لمجال

كمـا ورد ابـو 2005 حسـن،( المعـاش سـن عنـد خدمتـه ينهـي ذلـك بعـد ثـم خلالهـا، مـن الإداري السـلم فـي
 ).2008زايد،

 
لم تعد المنظمة حريصة على اغراء العاملين للعمل والبقـاء لـديها لفتـرة طويلـة، لـيس لانهـا لاترغـب فـيهم 
بــل لان اعــادة تصــميم الهيكــل التنظيمــي والوصــول الــى الحجــم الصــحيح لقــوة العمــل الــى جانــب هندســة 

ول عــن العمليــات أعــادت صــياغة دور المنظمــة حيــث اصــبح الموظــف فــي يومنــا هــذا هــو المســؤول الا
تطوير مستقبله الوظيفي وليس المنظمة ومع الاسف فإن الكثير من العاملين لـم يـدركوا هـذه الحقيقـة الا 

 )2009السالم، (بعد أن قضوا سنوات طويلة في العمل 
 مـن وذلـك المنظمـة واحتياجـات الفـرد وقـدرات إمكانيـات بـين الفعـال التوافـق المسـار الـوظيفي هـو تحقيـق

 والمفيـدة للفـرد المناسـبة العمـل فـرص تهيـئ التـي التنظيميـة والإجـراءات لقـراراتا مـن خـلال مجموعـة

 ).2007كماورد صيام،  2004 بكر، أبو(الوظيفية  الفرد حياة مدار على والمنظمة
 
 الوظيفيـة، حياتـه خـلال الفـرد خلالهـا يتـدرج التـي الوظيفيـة المراكـز مجموعـة الـوظيفي بالمسـار يقصـدو 

كمـا ورد 2002 ديسـلر،(فـي  تتمثـل مجموعـات ثـلاث تضـافر الوظيفيـة المسـارات لتنميـة جهـد أي ويتطلـب
 ):2008ابو زايد،

 
 بتقيـيم اهتماماتـه يبـدأ عليـه حيـث الـوظيفي، مسـاره تنميـة عـن والأخيـر الأول المسـئول هـو يعـد الفـرد •

 الحاجـات يشـبع تلـك الـذي الـوظيفي المسـار اختيـار عنـد اعتبـار فـي ذلـك يأخـذ وأن وقيمـة ومهارتـه

 .مهارات من يملكه وما قيم من يعتنقه ما مع يتفق ما الوقت نفس وفي والاهتمامات

 بالمعلومـات المرتـدة تزويـده خـلال مـن الـوظيفي مسـاره تنميـة فـي دورًا يلعـب الموظـف مسـئول كـذلك •

 الفـرد تنميـة مسـار فـي المـدير يسـهم كمـا الوظيفـة، فـي أدائـه مسـتويات علـى للتعـرف دوري بشـكل

 عند له والدعم العون يد تقديم مع الفرد مهارات تصقل ومهام واجبات من يوكله ما خلال من الوظيفي

 .الضرورة

 الفرد تنمية مسار في أيضًا تؤثر وإجراءات ونظم سياسات من تتبعه ما خلال من المنظمة فإن وأخيرًا •

 مـن تمكنـه التـي المهـارات الموظـف ليكتسـب اللازمـة والتـدريب التنمية فرص تقديم خلال من الوظيفي

 .بنجاح واجباته أداء
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 الوظيفي المسار تخطيط أهمية 1.5.6.2

 
 ): 2003،المرسي( التالية النقاط خلال من الوظيفي المسار تخطيط أهمية تكمن

 العمالـة علـى والحفـاظ جـذب فـي المنظمـة قـدرة تحسـين مسـتقبلا، المميـزة الكفاءات توفير ضمان •

 .المؤهلة

 .للأفراد الوظيفية الطموحات مقابلة •

 .العاملين احتياجات من الحد •

 .الثقافات تنوع تشجيع •

 .المنظمة سمعة تحسين •

 .والنساء للأقليات عادل وظيفي تطور فرص توفير •

 .العمالة تقادم من التقليل •

 
 الوظيفي المسار تخطيط خطوات 2.5.6.2

 
 ):2003عباس،(الآتي  المهني التخطيط في إتباعها من بد لا التي الخطوات أهم من

 
 تحديد والسلوكية وكذلك المهنية والاتجاهات الميول ومعرفه تشخيص :الذات بتقييم يقصد :الذات تقييم •

 مـع التكيـف المهنية واختبارات الميول كاختبارات السلوكية الاختبارات تساهم و الذاتية، والقدرات القيم

 .الذات وتحديد تقييم في الاختبارات من وغيرها المواقف

 معـرفتهم ومهـاراتهم مستوى حول للعاملين معلومات توفير الخطوة هذه تتضمن :الواقع ودراسة فحص •

 قبـل مـن هذه المعلومات توفير يتم العادة وفي المنظمة، خطط مع والمهارة المعرفة هذه تطابق ودرجه

 نتـائج مناقشـة مـن بـد لا إذ الأداء؛ تقـويم عمليـة مهمـة مـن كجـزء (الاشـرافيه الإدارة المباشـر المشـرف

 فـي المسـتخدمة والأسـاليب الأداء تطـوير وإمكانيـة والضـعف القـوة نقـاط لتوضـيح فـرد كـل مـع التقـويم

 .ذلك

 تـرتبط أن لابـد الأهـداف وهذه الأجل، وطويلة قصيرة المهنية أهدافهم العاملون يحدد: الأهداف تحديد •

 :يأتي بما

o أسـتاذا يصـبح) المشـارك( المسـاعد الأسـتاذ إن مـثلا الأفـراد، قبـل مـن المرغوبـة الوظيفيـة المواقـع 

 .سنوات) 6( خلال

o صـناعة عنـد تحليليـة مهـارات تتطلـب الإداريـة المواقـع إن مـثلا والمسـتخدمة، الممتلكـة المهـارات 

 .الإداري القرار
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o التدريبيـة الفـرص وفـق المهـارات اكتسـاب فـي الأفـراد بإمكانيـة الأهـداف تـرتبط المهـارات، اكتساب 

 .الذاتي التطوير رص أو المنظمة في لهم المتاحة والتطويرية

 انتظام الخطوة هذه وتتطلب المهنية أهدافهم انجاز كيفية العاملين يحدد الخطوة هذه في :الخطة تنفيذ •

 و متنوعـة، ومهـام ومسؤوليات وظائف ممارسة إلى إضافة دراسية؛ وحلقات تدريبي برنامج في الأفراد
 العناصـر علـى دعائمهـا فـي وترتكـز المختلفـة المهـن فـي الأفـراد تطـوير فـي تسـاهم المنفـذة الخطـة إن

 :التالية الأربعة

o الحالية المواقع في التطوير حاجات. 

o المستقبلية المواقع في التطوير حاجات. 

o التطوير نشاطات. 

o التطوير أهداف. 
 

 الأجور هيكل نظام 6.6.2
 

 يشمل هو و العمل، لصاحب قدمه الذي المؤدي العمل مقابل للعامل يدفع الذي المالي المقابلالاجر هو 

 من الأخير هذا يقدمه ما لقاء للعامل العمل صاحب يقدمها التي العينية و النقدية المالية، العناصر كافة

 ).2004ماهر، ( أهداف و نتائج من له يحققه وما ووقت جهد
 

 به، يكلف ما تنفيذ مقابل في العمل صاحب لدى العامل يستحقه مابانه هو  الأجرمن جهة اخرى يعرف 

 وصاحب العامل بين للعلاقة المنظمة التشريعات تفرضه ما إطار وفي بينهما، يتم الذي للاتفاق وفقا
 ).2000شحادة، ( العمل

 
 اهمية الاجور والرواتب 1.6.6.2

 
 مختصـر بشـكل ذلـك توضـيح يـتم سـوف يلـي وفيمـا والفـرد للمؤسسـة بالنسـبة بالغـة أهميـة ذات الأجـور إن
 ):2003ماهر، (
 
 وبالتـالي المنظمـات، تكـاليف عناصـر مـن هامـا عنصرًا الأجور تمثل  :للمنظمة بالنسبة الأجر أهمية •

 التـي الإدارة بهـا تهـتم التـي الأساسـية الموضـوعات مـن عليهـا والرقابـة الأجـور تحديـد طريقـة تصـبح

 توفر ضرورة إلى تشير الاعتبارات تلك وكل النفقات، وتحقيق الإنتاجية الكفاءة مستوى رفع إلى تسعى

 شـاغلي بـين النسـبية العدالـة تحقيـق تضـمن بحيـث المنشـآت كـل فـي الأجـور لتحديد موضوعي أساس
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 الوظـائف وأهميـة صـعوبة فـي حقيقيـة فروقـا الأجـور فـي الفـروق تعكـس بحيـث المختلفـة، الوظـائف

 أقصى على الإدارة تحصل أن بمعنى للمشروع الإنتاجية الكفاءة من مرتفع مستوى وتحقيق ، المختلفة

  .العمل قدرة على الإنفاق مقابل ممكنة إنتاجية
 
 خلالهـا مـن يسـتطيع شـرائية قـوة تعتبـر أنهـا فـي للفـرد بالنسـبة تتمثـل :للعـاملين بالنسـبة الأجـر أهميـة •

 أو بالأمـان شـعوره أو بقائـه و لمعيشـته أساسـية احتياجـات كانـت سـواء المختلفـة، احتياجاتـه إشـباع

 والاحتـرام بالتقدير للشعور المناسبة الوسيلة باعتبارها أو جهة، من الاجتماعية العلاقات في الاندماج

 الأجـر عنصـر فـإن الاعتبـارين لهـذين ونتيجـة أخـرى، جهـة مـن المنظمـة قبـل مـن بالمكانـة والاعتراف

 للفرد بالنسبة الأجر أهمية أن القول ويمكن والمجتمع، للأفراد بالنسبة حساسية العوامل أكثر من يعتبر

 بالأمن والشعور للفرد المادية الحياة ومستوى الاجتماعي المركز مقدمتها في ظواهر عدة على تنعكس

 ومـا جهـود مـن بـه يساهم ما بين توازنا الفرد أجر يعكس أن بد لا الأهمية هذه على وبناءا الاقتصادي،
 وانخفـاض الإحبـاط مـن حالـة سـيعكس التـوازن فـاختلال نقديـة، ومكافـآت أجور شكل في عليه يحصل

 المنظمـات مـن التسـرب وزيـادة أدائـه مسـتوى انخفـاض وبالتـالي العدالـة بعـدم والشـعور المعنويـة الـروح

  .والاستدامة المنافسة على قدرتها خفض وبالتالي
 

 انظمة دفع الاجور 2.6.6.2
 

 ):2004شاويش، (الاجور هما  هناك نظمان اساسيان لدفع
 
يتم بمقتضى هذا النظام دفع اجر محـدد عـن وحـدة زمنيـة معينـة يقضـيها الفـرد : نظام الاجر الزمني •

هــذا النظــام فــي دفــع وهنــا لا يتغيــر كميــة الانتــاج، و ) ســنة، شــهر، اســبوع، يــوم، ســاعة( فــي عملــه
 .الاجور هو اكثر الانظمة شيوعا في معظم المنشات

قــد يتوقــف اجــر الفــرد علــى انتاجيتــه، و فــي هــذا النظــام : نظــام الاجــر بالانتــاج او الاجــر التشــجيعي •
هــو شــائع الاســتخدام حاليــا فــي ق ابــان نظــام الجــرف فــي الصــناعة، و طبــق هــذا النظــام اول مــا طبــ

ـــة الفـــرد يختلـــف  ـــاط الاجـــر بانتاجي تحديـــد اجـــور عمـــال الانتـــاج فـــي الصـــناعة، علـــى ان مـــدى ارتب
 .ف طريقة احتساب الاجرباختلا
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 تحفيز الموارد البشرية 7.6.2
 
 نحـو تحفيـزهم بهـدف للعاملين والتشجيع المكافآت تقديم في الإدارة تتبعه الذي النظامتعرف بانها  لحوافزا

 ).2005حجازي، ( ممكنة إنتاجية أقصى إلى والوصول أدائهم
 

 عليهـا الحصـول يمكنـه والتـي بـالفرد المحيطـة البيئـة توفرهـا التـي المتاحـة الإمكانات بأنها الحوافزوتعرف 

 الأسـلوب أو بالشكل معينة أنشطة مجموعة أو لنشاط وأدائه معين سلوك نحو دوافعه لتحريك واستخدامها

 ).2003حسن، ( أهدافه ويحقق توقعاته أو وحاجاته رغباته يشبع الذي
 

 الحوافز أنواع 1.7.6.2
 

 :هما رئيسيين، نوعين إلى الحوافز تقسيم يمكن
 
 دون فقـط الماديـة التنظـيم الأفـراد احتياجـات تشـبع التـي الحـوافز مجموعة بها ويقصد :المادية الحوافز •

 بأنـه لاعتقـاده العمـل هـذا لأداء متحفـزا ويكـون عملـه يـؤدي الفـرد أن تعنـي المعنويـة فـالروح غيرهـا،

 علـى قـدرتها الحـوافز هـذه من يريد الفرد فإن نفسه الوقت في ولكن يريد، ما على المقابل في سيحصل

 يحصـل الـذي العـادل الأجـر يعتبـر حيـث الأجـور علـى الحـوافز هـذه وتشـمل الأساسـية حاجاتـه تـامين

 حيث العمل ديمومة إلى بالإضافة المنظمات، في كافة إطلاقها على الحوافز أنواع أهم من الفرد عليه

 للعمـل الماديـة الظـروف إلـى بالإضـافة الجهـد، مـن مزيد الفرد بذل تحفز التي العناصر من تعتبر أنها

 ).2005، شاويش( في العمل الفرد كفاءة على تؤثر والتي
 
 المنـاخ مـع غيرهـا وتشـكل التنظـيم فلسـفة منهـا تتكون التي المكونات تلك بها يقصد: المعنوية الحوافز •

 غيـر التنظـيم أفـراد لاحتياجـاتالكامـل  الإشـباع توفير من المكونات هذه تساعد بحيث للمنظمة، العام

 ومنـاخ الإشـراف، ومنـاخ العمـل، فـي والتقـدم الترقيـة فرصـة الحـوافز هـذه مقدمـة فـي ويـأتي الماديـة

 ).2000بربرا، ( التنظيم أجزاء تجاه وفلسفة التنظيم العمل، وطبيعة المنظمة، وصورة الجماعة،
 

 الأداء على الحوافز تأثير 2.7.6.2
 

 فـي الحـوافز دور دراسة من ذلك ويتضح المنظمات، في الأفراد وأداء الحوافز بين مباشر ارتباط يوجد    

 للالتحـاق الفاعلـة العناصـر جـذب فـي والمسـاهمة الغيـاب، مـن والحـد العمـل، دوران معـدل تخفـيض
 ). 2003حسن،(السلوك في جديدة أنماط تعلم في وأهميتها الحاجات، إشباع في دورها كذلك بالمنظمة،
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 الموارد البشرية تدريب 8.6.2
 

تعتبر العملية التدريبية اساس تنمية الموارد البشرية في المنظمـات، لـذا اهـتم بهـا البـاحثون والمخططـون 
فــي مختلــف المســتويات الاداريــة، فــالموارد البشــرية فــي أي منظمــة تعتبــر العنصــر الحيــوي فــي العمليــة 

هــذا ويختلــف التعلــيم عــن التــدريب، أي لا تــرتبط  الانتاجيــة وفــي ضــوئها تتحــدد بــاقي عناصــر الانتــاج،
بالضرورة بعمل، كما تفسر نوعية وحجم الموارد البشرية اسباب اخـتلاف معـدلات النمـو بـين المنظمـات 

 ).2010ابو شيخة، (المختلفة 
 

 والجماعـات  الأفـراد وضـع يعنـي ذلـك فـإن الطريـق، هـو والـدرب درب كلمـة مـن مشـتقة تـدريب كلمـة

وردت  كمـا 2001هـلال،( عليـه ويتعـودوا فيـه يسـيروا كـي العمـل فـي السـليم الطريـق علـى المسـتهدفة
 ).2007سلمية،ابو 
 

 سلوكه، وتحسين معلوماته، وزيادة الفرد، وقدرات مهارات تنمية إلى تهدف ومستمرة منظمة عملية التدريب
 ).2011 ،وردت عدوان كما 2010 السكارنة،( وفعالية بكفاءة وظيفة أداء من يمكنه ما نحو واتجاهه

 
 التدريب أهمية. 1.8.6.2

 
 قيامهـا بتـدريب نتيجـة المنشـأة علـى تعـود أخـرى ومزايـا المتـدرب، الفـرد على تعود التي المزايا بعض هناك

 :)2008كما وردت ابو زيد، ، 2000 صلاح،(يلي  ما للفرد التدريب مزايا ومن بها، العاملين
 

 .العمل من أكبر مسئوليات وتحمل الارتقاء إلى تؤهله جديدة بخبرات الفرد اكتساب •
 .القيادية المناصب لشغل تؤهله التي الصفات الفرد اكتساب •
 رفـع إلـى يـؤدي ممـا جديـدة، وقـدرات وخبـرات معلومـات لاكتسـاب نتيجـة بأنفسـهم العـاملين ثقـة زيادة •

 .منشأتهم داخل وسلوكهم اتجاهاتهم في تغيير إحداث من عليها يترتب وما المعنوية، روحهم

 
 اهداف التدريب 2.8.6.2

 
  مـاهر،( ضـمنها ومـن بالتـدريب القيام جراء من لتحقيقها المنظمات تسعى التي الأهداف من العديد هنالك

2004:( 
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 تحقيق في ويسهم التدريبية، احتياجاتهم مع يتناسب بما الأفراد ومهارات معارف وصقل وتنمية تكوين •

 .المنظمة وأهداف أهدافهم

 .عليها تدخل التي والتعديلات التغيرات على وإطلاعهم الأداء، بأساليب العاملين تذكير •

 .بالعمل إلمامهم زيادة نتيجة للعاملين المعنوية الروح رفع •

 .الأداء في اللامركزية وتحقيق السلطة تفويض في عليه الاعتماد يمكن مؤهل ثاني صف خلق •

 حـوادث وتخفـيض المتغيـرة، والمواقـف المشـكلات معالجـة مـن يسـهل بمـا الأفـراد، سـلوكيات تطـوير •

 .العمل

 كنتيجـة العمـل سـاعات وفـي الخامـات أو المـوارد مـن الفاقـد بتقليـل المضـافة والقيمـة الإنتاجيـة زيـادة •

 .السلوك أنماط وتحسن الأداء، كفاءة لارتقاء
 

 التدريب فوائد 3.8.6.2
 

 المنظمـة علـى كثيـرة ومنـافع عوائـد يـدرو  البشـرية المـوارد فـي اسـتثمارا كحقيقـة الفاعـل التـدريب يعتبـر

المنظمـة  أو الفـرد مسـتوى علـى الفوائـد هـذه حصـر ويمكـن ،والطويـل القصـير المـدى مـن كل في الموظفو 
 :)2007كما وردت ابو سلمية، 2002 ،وصالح السالم(
 
 المشـاكل حـل علـى وقـدرتهم الأحسـن، القـرارات اتخـاذ علـى الأفـراد يسـاعدحيـث  للأفـراد التـدريب فوائـد •

 جيـدة بمعلومـات الأفـراد يـزودع، والصـرا والاغتراب والتوتر القلق حالات على التغلب على يساعدهمو 

 يقللم، و والتقد الترقية نحو المجال يفتحو  والاتجاهات والاتصالات القيادية مهاراتهم تحسين كيفية عن

 العمـل مجـالات فـي جيـدة مهـارات تكـوين علـى يعمـل، و العمـل حـوادث ومـن العـاملين أخطـاء مـن

 نتيجـة العمـل دوران مـن يقلـلوالإنجـاز، و  الـوظيفي بالرضـاء الإحسـاس يعمـقو  والاسـتماع والحـديث

 . العاملين حياة في والثبات الاستمرار لازدياد
 
كميتـه  وزيـادة الإنتـاج نوعيـة وتحسـين المنظمة ربحية تحسينحيث يعمل على  للمنظمة التدريب فوائد •

، المنظمـة مسـتويات كـل فـي بالعمـل الخاصـة والمهـارات المعـارف تحسـينالنفقـات،  فـي والاقتصـاد
 فـي التكاليف ليلقت، و التنظيمية الأهداف على التعرف في العاملين يساعدو  العاملين معنوية تحسينو 

المنظمـة،  فـي العـاملين بـين والاتصـالات للنمـو مناسـب منـاخ تنميـةوالإداريـة، و  الفنيـة المجـالات
 .العمل وإصابات الحوادث تخفيضو 
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 التدريب عملية خطوات 4.8.6.2
 

 التدريبية، الخطة تنفيذ نجاح عوامل من وهذا جيدا، تحضيرا لها يحضر أن إلى بحاجة التدريب عملية إن

 علـى التعـرفوهـي   التـدريب عمليـة خطـوات تبـين التـي التاليـة الخطـوات علـى التعـرف علينـا يجـب لـذا

، المـدربين إعـداد، المـدربين اختيـار، العمـل عـبء تحديـد، الـدورات إعـداد، الحاجـات تقـويم، الحاجـات
 تقـديم، الـدورة إعـداد، الـدورة قبـل مـا إدارة، الموازنة إنهاء، والمورد الموقع على التعرف، المدربين ترخيص

 ويلز، (الدورات مراجعة، و التدريب تقويم، التعلم نقل، الدورة بعد ما إدارة، التدريب مصداقية إثبات، الدورة

 .)2007كما ورد صيام،  2005
 

 التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية 7.2
 

واجهـت وتواجـه إدارة المـوارد البشــرية مـن التحـديات التــي تفـرض علـى مــديري المـوارد البشـرية مواجهتهــا 
ويمكننــا تصــنيف هــذه التحــديات حســب الاتــي بفاعليــة مــن خــلال السياســات والإســتراتيجيات الملائمــة، 

 ):2006الصيرفي، (
 
جيــة للمنظمــة والمــؤثرة علــى تتمثــل هــذه التحــديات فــي جميــع متغيــرات البيئــة الخار : التحــديات البيئيــة •

 .أدائها
تتمثــل هــذه التحــديات بــالمتغيرات الداخليــة للمنظمــة والتــي يســهل علــى الإدارة : التحــديات التنظيميــة •

 .طرة عليها، إذ إنها ترتبط مباشرة بالعمليات التشغيلية للمنظمةتوجيهها والسي
 .العاملين والقرارات المرتبطة بهمتتضمن هذه التحديات جميع القضايا الخاصة ب: التحديات الفردية •
 

 الجامعات الفلسطينية 8.2
 

 يقظتهـا علـى وعنـوان ، وتقـدمها الأمـم لنهضـة رمـز أنهـا علـى الحاضـر الوقـت فـي الجامعـة إلـى ينظـر

 الفكريـة وبأبعادهـا الشـامل العـام بمعناهـا الثقافيـة الحيـاة حولـه تـدور جـوهري ومحـور ، ورقيهـا وحضـارتها

 .والتكنولوجية والعلمية والأدبية
 

 مـن وذلـك وتعميمهـا وتطويرها المعرفة نشر أجل من يعملون الذين العلم رجال من النخبة الجامعات تضم

 جميـع فـي تحقـق الـذي العظـيم التقـدم فـي وأساسـي محـوري دور وللجامعات ،العلمي والبحث التعليم خلال

 الظـروف تهيئـة يتطلـب المهمـة هـذه فـي الجامعات نجاح إن ،المعاصرة الحضارة وعلى المعرفة، مجالات
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 المسـتجدات آخـر ومواكبـة ماديـة، أو بشـرية مـوارد مـن إليـه تحتـاج بما وإمدادها أنواعها، بكل والإمكانيات

 ).2009كما ورد ابو امونة، 2005 سبت، أبو( الفعالة الإدارية الأنظمة وتطوير العلمية، والتطورات
 

 مـن السـبعينات عقـد بدايـة فـي متوسـطة وكليـات ومعاهـد جامعـات مـن العالي التعليم مؤسسات إنشاء جاء

 النـوع حيـث مـن غـزة وقطاع الغربية الضفة في العالي التعليم على المتزايد للطلب استجابة الماضي القرن

 المجتمع كليات تعد فلم ،)التوجيهي( العامة الثانوية في الناجحين أعداد في المستمر للتزايد ونتيجة والكم،

 احتياجـات تلبيـة علـى قـادرة التعليميـة المهـن فـي رئيسـي بشـكل المتوسـط الـدبلوم تمـنح التـي المتوسـطة

 فـي غـزة وقطـاع الغربيـة الضـفة لطلبـة القبـول فرصـة تقلصـت كمـا ،المختلفـة التخصصـات مـن المجتمـع

 القبـول شـروط بسـبب )والأردن مصـر( المجـاورة العربيـة الـدول جامعـات فـي وبخاصـة العربيـة، الجامعـات

 منخفضـة كانـت أن بعـد عاليـة دراسية رسوم بفرض منها يتعلق ما وبخاصة الجامعات، تلك فرضتها التي

 حركـة على مشددة إجراءات بفرض الإسرائيلي الاحتلال سلطات قيام مع ذلك تزامن كما .مجانية أو للغاية
 بمؤسسـات الطلبـة مـن الكثيـر التحـاق أمـام عائقـًا شـكل الـذي الأمـر المحتلـة، المنـاطق وإلـى مـن الشـبان

 .)2007كما ورد ابو ماضي، 2004 ،ولافي الجعفري( العالي التعليم
 

 تلـك تزامنـت وقـد .الفلسـطيني العـالي التعليم تطور استهدفت عدة مبادرات ظهرت الظروف، تلك ظل وفي

 تطوير أمام عائقا تقف التي التحديات ومواجهة العالي بالتعليم للارتقاء عالمية دعوات بروز مع المبادرات

 وجـودة العـالي، التعلـيم تمويـل التحـديات تلك ومن .متوسطة ومعاهد جامعات من العالي التعليم مؤسسات

 العـالي التعلـيم مخرجـات بـين التبادليـة والعلاقـة الصـناعية التنميـة فـي العلمي البحث ودور العالي، التعليم

 غزة وقطاع الغربية الضفة في العالي التعليم تطوير بشأن الفلسطينية المبادرات جاءت وقد .العمل وسوق

 عدة أشكالا المبادرات تلك اتخذت وقد .بينها فيما تنسيق أي ودون بعضها، عن مستقلة محاور ثلاثة عبر

 :التالي النحو على أهمها إبراز يمكن
 

 .فلسطينية لجامعة فروع أو جامعات إلى القائمة المتوسط الكليات تطور •

 .جامعات إلى البكالوريوس درجة تمنح كانت التي الجامعية الكليات تحويل •
 

 القـرن مـن الماضـية الثلاثـة العقـود خلال الجامعات إنشاء من الأنماط تلك تشجع أن المتوقع من كان وقد

 تنسـجم جـامعيين لتخـريج عاليـة جـودة ذا تعليمًـا تـوفر بـرامج بطـرح بينهـا التنـافس زيـادة إلـى الماضـي

 الجامعـات تلـك أنشـأت فقـد .ذلـك غيـر كـان حـدث مـا أن إلا العمـل، سوق متطلبات مع وقدراتهم مؤهلاتهم

 والإدارية، والمالية الأكاديمية شئونها في الأخرى عن مستقلة جامعة كل فكانت بينها، فيما تنسيق أي دون

 والدراسات والتربية كالآداب الإنسانية العلوم في متخصصة أكاديمية برامج بطرح الجامعات تلك بدأت فقد



 36 

 التطبيقيـة العلـوم بـرامج مـع مقارنـة افتتاحهـا كلفـة فـي الكبيـر الانخفـاض إلـى ذلـك ويعـزي الإسـلامية،

 بحيـث بتدريسـها، البدء على ساعد أن التخصصات تلك في والكفاءات الكوادر لتوفر كان كما والهندسية،

 السـبب أن إلا .الطلـب بظـروف الاهتمـام مـن أكثر العرض لظروف وفقًا أساسًا التخصصات تلك طرح تم

 مـن بالاسـتفادة الفلسـطينية الجامعـات مـن العديـد إنشـاء علـى المبـادرين قيـام إلـى يعـود ذلـك وراء الـرئيس

 للبـرامج، والاعتمـاد الاعتـراف علـى للحصـول وذلـك والأردنيـة، المصـرية الجامعـات وخبـرات تجـارب

 ،ولافي الجعفري( العربية الجامعات اتحاد في العضوية على والحصول
 .)2007كما ورد ابو ماضي، 2004 

 
واحـدة سـتة عامـة و واحـدة حكوميـة و (معـات بلغ عدد الجامعـات الفلسـطينية فـي الضـفة الغربيـة ثمـاني جا

اثنتــــان اثنتــــان عامتــــان و واحــــدة حكوميــــة و (، ام قطــــاع غــــزة فقــــد بلــــغ عــــدد الجامعــــات خمســــة )خاصــــة
الـــــدليل الاحصـــــائي ( موظـــــف) 8311(، وبلـــــغ عـــــدد العـــــاملين فـــــي الجامعـــــات الفلســـــطينية )خاصـــــتان

 .)2010ي،و السن
 
 جامعة القدس 2.8.1
 

الحضـاري،  المشـرفة، لتحقـق الامتـدادجامعة القدس مؤسسة عربيـة وطنيـة أطلقـت جـذورها مـن الصـخرة 
والوحيـدة التـي  ريف، فهـي الجامعـة العربيـة الأولـىوتثبت كيانها الوجـداني والروحـي فـي قلـب القـدس الشـ

وتحـــافظ علـــى  تأسســـت فـــي بيـــت المقـــدس، لتغنـــي الإرث الفكـــري العربـــي والإســـلامي فـــي بيـــت المقـــدس
توحيـد أربـع كليـات  بعـد انضمت جامعة القدس إلى عضوية اتحـاد الجامعـات العربيـة ،عراقتها وأصالتها

، 1978تأسست عام  كلية الدعوة وأصول الدين: جامعية كانت تعمل في مدينة القدس وضواحيها وهي
، وكليـة 1979تأسسـت عـام  والتكنولوجيا ، وكلية العلوم1979الكلية العربية للمهن الطبية تأسست عام 

 .1982لحسيني للبنات تأسست عام هند ا
 

ت كمــا توالــت الجهــود تباعًــا لضــم وإنشــاء كليــات ومراكــز جديــدة وفريــدة مــن نوعهــا فــي فلســطين، فتأسســ
، وكليـــة الهندســـة وطـــب الأســـنان وكليـــة 1992، وكليـــة الحقـــوق تأسســـت عـــام 1994كليـــة الطـــب عـــام 

 . ادية وكلية القرآن والدراسات الإسلاميةالصحة العامة وكلية الصيدلة وكلية العلوم الإدارية والاقتص
 

ولتــوفير الجهــد والمــال وتــوفير عنــاء الســفر إلــى الخــارج بهــدف الدراســات العليــا، أنشــأت الجامعــة مراكــز 
والمعهد  ،)1987(ومعاهد لهذه الغاية في عدة حقول وتخصصات، فكان مركز البحوث الإسلامية عام 

إضــافة إلــى مركــز الدراســات الإقليميــة، ومعهــد العلــوم اللغويــة ، )1992(العــالي للآثــار الإســلامية عــام 
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، وكـــذلك برنـــامج التكنولوجيـــا التطبيقيـــة )1996(والصـــوتية، ومعهـــد الإدارة والاقتصـــاد وكلهـــا فـــي العـــام 
القـدس إحـدى  العلـوم الأخـرى لتصـبح بـذلك جامعـة والصناعية، وبرامج في الصحة والبيئة وتخصصـات

ســطينية، تتكــاتف فيهــا الجهــود وتتوحــد طاقــات أبنــاء الشــعب الفلســطيني لبنــاء أهــم وأكبــر المؤسســات الفل
الدولــــة الفلســــطينية المســــتقلة، والحفــــاظ علــــى مقومــــات وجودهــــا وضــــمان قوتهــــا فــــي عاصــــمتها القــــدس 

وتمــنح جامعــة القــدس مختلــف الــدرجات العلميــة مــن البكــالوريوس والــدبلوم العــالي والماجســتير . الشــريف
ليـة وتسـعة معاهـد، منتشـرة فـي مواقـع أساسـية عـدة، فـي مدينـة القـدس وضـواحيها إلـى في ثلاثة عشـرة ك

 .جانب مواقع أخرى في مدينتي رام االله والبيرة
 

وتضم الجامعة بـرامج جديـدة وحديثـة هـي الأولـى مـن نوعهـا فـي فلسـطين، فغـدت الصـرح العلمـي الأول 
يــة فــي مختلــف التخصصــات العلميــة والأدبيــة والوحيــد الــذي يقــدم هــذا العــدد والتنــوع مــن الــدرجات العلم

وقـــد بلـــغ عـــدد طلبـــة الجامعـــة فـــي العـــام الأكـــاديمي . لـــدرجات البكـــالوريوس، الـــدبلوم العـــالي والماجســـتير
طالــب وطالبــة ينــالون قســطًا وافــرًا مــن الرعايــة المتميــزة، تقــدمها لهــم  6200مــا يزيــد عــن  2004/2003

كمـــا تـــؤمن لهـــم كافـــة الخـــدمات التـــي تقـــدمها الجامعـــات  نخبـــة مـــن الأســـاتذة والمـــوظفين المتخصصـــين،
ــا لحــالاتهم الاجتماعيــة وتعمــل الجامعــة باســتمرار . العالميــة، إضــافة إلــى تقــديم مــنح خاصــة للطلبــة وفقً

علـــى تطـــوير برامجهـــا الأكاديميـــة وخططهـــا وخـــدماتها للمحافظـــة علـــى المســـتوى التعليمـــي والأكـــاديمي 
يـال أمينـة فـي تحمـل مسـؤولياتها، ومخلصـة فـي تسـخير معارفهـا لخدمـة المتميز منها، وسعياً لإعـداد أج

 .المجتمع ورفعة بنيان الوطن

 
-2010و قد بلغ عدد العاملين الاداريين حسب احصاءات الجهاز المركزي للاحصاء الفلسطيني لعام 

 . ذكور) 432(اناث و ) 214(منهم ) 646(في جامعة القدس  2011
 
 جامعة بيت لحم 2.8.2
 

 جامعــة"تحــت اســم ) الأخــوة(فــي مبنــى مدرســة الفريــر  1973افتتحــت جامعــة بيــت لحــم فــي تشــرين أول 
 ء افتتـاح الجامعــة بنـاء علــى توصــيةوجــا. ثــم تحـول اســمها إلـى جامعــة بيــت لحـم فــي العـام ذاتــه" الفريـر

 والداعيــة إلــى تأســيس جامعــة فــي بيــت 1972القاصــد الرســولي فــي القــدس الأســقف بيــولاغي فــي عــام 
. وعنـــد تأســيس الجامعـــة أشــرف عليهـــا مجلــس أمنـــاء برئاســة رئـــيس بلديــة بيـــت لحــم إليـــاس فـــريج. لحــم

ـــا مؤسســـة الفريـــر  ـــة العلي ـــة الإداري ـــى الهيئ والتـــي يرأســـها الأب ميشـــيل ) الأخـــوة دي لاســـال(وأشـــرف عل
 .صباح
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، عهــد إدارة الفنــادقم، كليــة التمــريض، كليــة إدارة الأعمــال ،ليــة العلــومك ،ليــة الآدابك( تضــم الجامعــةو 

 .)كلية المعلمين، و رياضة الأطفال، الإرشاد الصحي
 

كمــا تمــنح . التمــريض, إدارة الأعمــال, الآداب, العلــوم: وتمــنح الجامعــة شــهادة البكــالوريوس فــي كــل مــن
 .دبلوم إدارة فنادق والإرشاد الصحي ورياضة الأطفال

 
لكنهـا لـم تقبـل نظـراً لاشـتراط ,1977العربيـة عـام وتقدمت الجامعة بطلب عضوية إلـى اتحـاد الجامعـات 

 .1981وبعد تنفيذها لهذا الشرط أصبحت عضواً عام , الاتحاد عليها تعيين رئيس عربي
 

-2010الاداريين حسـب احصـاءات الجهـاز المركـزي للاحصـاء الفلسـطيني لعـام فقد بلغ عدد العاملين 
 .ذكور) 22(اناث و ) 10(منهم  )32(في جامعة بيت لحم  2011

 
. ايجـاد مركـز للتعلـيم العـالي لأبنـاء فلسـطين فـي وطـنهم فلسـطينمـن انشـاء جامعـة بيـت لحـم الغايـة ان 

فجامعة بيت لحم واحة خصبة للمعرفة، تحافظ عليها، وتنشرها وتعمل على الاستفادة منها، وانها تغذّي 
التعلـيم  لجامعة بيت لحم وظائف أساسية ثلاث هية، ويية ومبادئ معنالعقل بروح متفهمة ورؤية اخلاق

 .والبحث والخدمة
 

 :اهدافهـاو من 
 .تطوير الطالب، دعم نموه الفكري، وفتح مجال الخبرة أمامه في ظل نظام من التعليم الحرّ  •
 .إعداد الطالب للعمل الوظيفي والمهني وفق حاجات الوطن وطلب سوق العمل •
رات الفلســـطيني اجتماعيـــاً، ثقافيـــاً، سياســـياً، اقتصـــادياً، بتقـــديم المهـــاتلبيـــة احتياجـــات المجتمـــع  •

والخبــــرات الكفــــؤة بالخــــدمات الصـــــحية والاجتماعيــــة والمصــــادر الطبيعيــــة ووســـــائل  الطلابيــــة
 .الاتصال ولا سيما تلك المتوفرة في البلاد

عملـوا معـاً، وهـي مسيحيين ومسلمين ليتلاقـوا معـاً ويدرسـوا معـاً، وي: إتاحة الفرص للفلسطينيين •
 .بذلك تقدم مثلاً رائعاً في التعاون المشترك والدعم المتبادل في جو من التعددية

 .إنعاش الوسط المحيط بها والأماكن المجاورة لها، وهي بالفعل نفسه تخدم المنطقة بأسرها •

ة الاهتمـــام بـــالبحوث العلميـــة والتطبيقيـــة نظـــراً لمـــا لهـــذه البحـــوث مـــن أهميـــة فـــي نشـــر المعرفـــ •
وتطوير الشعب الفلسطيني بعامـة والباحـث بخاصـة، الأمـر الـذي يـدفعها لـدعم الباحـث ضـمن 

 .إمكاناتها المتوفرة
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  الخليل جامعة 2.8.3
 

 المغفـور برئاسـة الـواعين أبنائهـا مـن مجموعـة أذهـان في الخليل مدينة في جامعة إنشاء فكرة ترسخت  
 الاحــتلال قبضــة فــي فلســطين بقيــة وقــوع بعــد وذلــك الجعبــري، علــي محمــد الشــيخ ســماحة االله بــإذن لــه

 بـدأت التـي الخليـل جامعـة بتأسـيس التنفيـذ حيـز إلـى الفتـرة هـذه خرجـت وقـد ,1967 عام في الإسرائيلي
 سـنة فـي فلسطين في الجامعي للتعليم علمية مؤسسة أول لتكون الإسلامية الشريعة كلية بتأسيس نواتها

 الخليــــل، جامعــــة( فلســــطين أرجــــاء مختلــــف مــــن وطالبــــة طالبــــاً  وأربعــــون ثلاثــــة فيهــــا انــــتظم إذ ,1971
2011(. 

  
 :)2011 الخليل، جامعة( يأتي افيم تكمن الخليل جامعة تأسيس إلى والضرورات المحفزات أهم ولعل
 وتخفيـف التعلـيم مـن الفلسـطيني الشـعب حرمـان ولعـدم العـالي التعلـيم فـي الطبيعي للتطور مواكبة •

 .فلسطين خارج للتعلم الباهظة التكاليف
 .والمرابطة للصمود عنوانا ليظلوا ديارهم في الفلسطيني الشعب أبناء تثبيت •
 حرمـوا والتـي الإسلامية العربية بالثقافة 1948 سنة منذ المحتل الجزء في الفلسطينيين الإخوة رفد •

 .الأصيلة والإسلامية العربية هويتهم على والحفاظ ,الزمن من عقدين حوالي منها
 بنـاتهم إرسـال علـى الإسـلامي والتـراث بـالقيم بتمسـكهم تميـزوا الذين الخليل محافظة أهالي تشجيع •

 ابنـة لـه كانـت مـن "وسـلم عليـه االله صـلى محمـد النبـي قـول مـن انطلاقـاً  والمعرفـة بالعلم ويدهنلتز 
 ".النار من ستراً  له كانت تعليمها فأحسن وعلمها تأديبها فأحسن فأدبها

  
 وتخصصـات أخـرى، فـروع فتح فتم المختلفة، التخصصات إلى المجتمع حاجة لتغطي الجامعة تطورت
 في الخليل جامعة إلى الجامعة اسم وتحول الأم، الشريعة كلية إلى انضمت لآداب،وا العلوم في مختلفة

 ، والتمــريض والإدارة، والتمويــل والزراعــة، والتكنولوجيــا، والعلــوم الآداب، :كليــات فأنشــئت ،1980 عــام
 .)2011 الخليل، جامعة( العليا والدراسات والتربية،

  
 تـم ذلـك كـل وطالبـة، طالـب )5500( وخمسمائة آلاف خمسة العام هذا جنباته في الجامعة حرم ويضم
 الخيـرين وجهـود الجـادة، وكوادرها الجامعة أمناء مجلس في المخلصة السواعد بجهود ثم أولا االله بفضل

 .)2011 الخليل، جامعة( الأمة أبناء من
  

-2010وبلغ عدد العاملين الاداريين حسب احصاءات الجهاز المركزي للاحصاء الفلسطيني لعام 

 .ذكور) 18(اناث و ) 3(منهم ) 21(في جامعة الخليل  2011
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 لكي شاملة تطويرية برؤية الخروج أجل من الحالي لواقعها شاملة مراجعة بإجراء الجامعة قامت ولقد 
 إطار ضمن وخدمته لاحتياجاته والاستجابة المجتمع في الريادي هابدور  القيام من الجامعة تتمكن

 استراتيجية ووضع التطويرية الاحتياجات تحديد تم فقد ،الدراسة لتلك وكنتيجة . الديمويةو  الاستقلالية
 من يمكنها الجامعة كيان في نهضوي زخم تحريك على العمل في منها العام الهدف يتلخص ، شاملة

 من وكذلك ، العامة للظروف نظراً  وفاعليتها وعطاءها مسيرتها تهدد قد التي تحدياتال كافة مواجهة
 الخليل، جامعة( الرائدة مكانتها استحقاق لها ليتسنى جوانبها كافة في الجامعة تطوير على العمل

2011(.  
  

 اجـل مـن رتقـاءوالا التطـوير فلسـفة إلـى البقـاء على الحفاظ فلسفة من الجامعة سياسة تحولت فقد ولذلك
 . )2011 الخليل، جامعة( الريادي دورها لتستعيد البقاء

  
 تضـم التطـوير عمليـة لإدارة رئيسـية لجنـة تشـكيل خـلال مـن التطويريـة الأهـداف لتحقيـق المباشرة وتمت
 الميــــــادين مـــــن العديـــــد فـــــي فرعيـــــة ولجـــــان بمستشـــــارين مدعومـــــة والإداريـــــين الأكـــــاديميين مـــــن نخبـــــة

  . )2011 خليل،ال جامعة(التخصصية
 :)2011 الخليل، جامعة( التالية المرتكزات على التطويرية الإستراتيجية هذه وتقوم 

o المدى بعيدة والأهداف المرحلية الأهداف يشمل بما الشمولي التخطيط . 
o للجامعة والتكنولوجي العلمي البعد تأهيل . 
o الأنظمة وتعزيز المؤسسي البناء . 
o البشرية الكفاءات استقطاب . 
o للجامعة الإعلامية الوجه تطوير . 
  
 وعملياتها للمستقبل رؤيتها عليها ويبني إليها تستند التي المقومات من بالعديد الخليل جامعة تحظى 

 :)2011 الخليل، جامعة( منها التطويرية
o فلسطين في العالي التعليم مؤسسات أولى هي . 
o لعــــام المحتلـــة المنـــاطق( الــــداخل لعـــرب  بهـــا معتــــرف جامعيـــة بشـــهادات أكاديميــــة بـــرامج تطـــرح 

1948.( 
o والمتنامي الكبير السكاني التعداد ذات فلسطين من الجنوبية المنطقة تخدم . 
o وعـدم بالمحافظـة أسـرها تتميـز التـي الجنـوب بيئـة فـي الإنـاث من كبير لقطاع العالي التعليم توفر 

 . المنطقة خارج في للتعليم بناتهن إيفاد في الرغبة
o وشرعية وإدارية علمية مجالات في الماجستير لدرجة وبرامج كليات ثمانية فيها . 
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o والتكنولوجيا العلوم مجالات في الأكاديمية البرامج تطور . 
   

 علـى حـافظوت الأكاديميـة مسـيرتها خـلال تلتمسها التي والمعايير القيم من مجموعة الخليل جامعة تتبنى
 : )2011 الخليل، جامعة( وتشمل أعمالها في بروزها
o السياسي التوجه أو النوع عن النظر بغض للطلبة متكافئة فرصة الخليل جامعة توفر . 
o ميسـر رسـوم نظـام خـلال مـن حظـاً  والأقـل المحرومـة الفئـات من لطلبة العالي التعليم فرصة توفر 

 . الطلبة لدعم فعالة وآلية
 

ــدائرة وتعمــل ،1982 عــام فــي البشــرية المــوارد دائــرة تأسســت  الإداريــة الوظــائف تناســق ضــمان علــى ال
 تطــوير علــى حاليــا الجامعــة وتعمــل .وقــدراتهم المــوظفين طاقــات مــن والاســتفادة الجامعــة فــي وتكاملهــا

 الأقســـام مـــن وغيرهـــا الأجـــازات الصـــحي، التـــأمين الرواتـــب، قســـم :مثـــل أقســـام لتحديـــد وتوســـيعها الـــدائرة
 .)2011 الخليل، جامعة(

    
الدليل الاحصائي (موظف) 327(ما يقارب  2010فقد بلغ عدد العاملين في جامعة الخليل في عام 

 ).2010السنوي،
 

 :)2011 الخليل، جامعة( الاتي الجامعة في البشرية الموارد دائرة اهداف تتضمن
 .الجامعة في وتكاملها الإدارية الوظائف تناسق ضمان •
 .وقدراتهم الموظفين طاقات من الاستفادة •
 
 :)2011 الخليل، جامعة( بالاتي الجامعة في البشرية الموارد دائرة تقوم

 .الإدارية الدوائر في العمل سير حسن على الإشراف •
 .الدوام ساعة بتفعيل وذلك الدوام ومتابعة الإداريين للعاملين سنوية بطاقات إصدار •

 .والواردة الصادرة اري،الإد بالعمل الخاصة المراسلات إعداد •

 .الخاصة ملفاتها في وحفظها الرسمية الكتب طباعة •

 .بالموظف يتعلق ما كل تتضمن العاملين لجميع ملفات عمل •

 حـين إلـى الصـحف فـي عنهـا الإعـلان حـين مـن والأكاديميـة الإداريـة التوظيـف طلبات متابعة •
 .التعيين

 لخدمــــة المناســــبة الشــــركة ختيــــاربا وذلــــك الصــــحي التــــأمين ببطاقــــات يتعلــــق مــــا كــــل تجهيــــز •
  .السنة طوال والمستشفيات الشركة مع العاملين أمور ومتابعة.العاملين
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ـــين العـــاملين إجـــازات رصـــد • ـــامج ضـــمن والخـــدمات والأكـــاديميين الإداري  المـــوظفين شـــؤون برن
 .والرواتب

 .والرواتب الموظفين شؤون برنامج ضمن العاملين لجميع السنوية الزيادة رصد •

 والرواتب الموظفين شؤون برنامج طريق عن الخدمة نهاية حساب •

 مــن توقيعهــا بعــد الخــاص ملفــه فــي ووضــعها الموظــف اســتقالة قبــول بعــد الذمــة بــراءة متابعــة •
 .المعنية الدوائر

 .للعاملين الدراسية والأجازات الدراسية البعثات متابعة •

 .العالي والتعليم التربية وزارة من يردنا ما حسب العاملين على والأعياد العطل تعميم •

 .خاصة خزائن في المغلقة الملفات حفظ •

 الرواتـــب كشـــف وإصـــدار نقصـــان أو زيـــادة كانـــت ســـواء الشـــهرية الرواتـــب ملاحظـــات تـــدوين •
 .وتدقيقه

 .والفصلي الإضافي العمل عقود تعبئة •

 والأكاديميين للإداريين السنوية العمل عقود تعبئة •

 .والرواتب الموظفين شؤون برنامج في والإداريين نالأكاديميي العاملين تقييم إدخال •

 .عليها والإشراف النموذجية الجامعة مدرسة أمور متابعة •

 .وخارجها الجامعة داخل من للأكاديميين الإضافي التعليم ساعات إدخال •

 .للإداريين الإضافي العمل ساعات إدخال •

 .المثبتين العاملين لجميع المعيشة غلاء إدخال •

 .البشرية الموارد دائرة بها تكلف أخرى أعمال أية •

 
 ابقةسالات دراسال 9.2

 
 :منهاو سياسات الموارد البشرية حيث وجد عدة دراسات تناولت 

 
 الجامعات في e-HRM  اًـــــــــإلكتروني البشرية الموارد إدارة واقع دراســــــــة )2009(أمونه  أبودراســــــــة 

 البشرية الموارد إدارة واقع على التعرف إلى الدراسة، هـــــــــــــــــــدفت غزة قطاع في النظامية الفلسطينية
 أهمية وضوح على والتعرف ،غزة قطاع في النظامية الفلسطينية الجامعات في e-HRM إلكترونياً

 التعرف إلى الدراسةهــــــــدفت  كما، المختلفة الإدارية المستويات لدى إلكترونياً الموارد البشرية إدارة
هــدفت و ،الإلكترونية الإدارة إلى لعلى التحو للمساعدة العليا الإدارة لقب من المقدم الدعم مدى على

تـــــم اســـــتخدام  .الجامعات في حاليا المستخدمة البشرية الموارد أنظمة على التعرف إلى أيضا الدراسة
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 في المختلفة الإدارية المستويات من المنهج الوصفي التحليلي في إجراء الدراسة وتألف مجتمع الدراسة
بلغ  حيث ،المعلومات تكنولوجيا مراكز موظفي ومن ،موظفا) 239( عددهم بلغ حيث الجامعات

) 35(و المختلفة الإدارية المستويات من فردا) 148( من الدراسة عينة تكونت ،موظفا) 35( عددهم
الاســـــــتبانة وتـــــــم اســـــــتخدام . %84.31 الاستجابة نسبة وبلغت، المعلومات تكنولوجيا من مراكز فردا

 إدارة أهمية وضوحقـــد توصـــلت الدراســـة إلـــى أن والمعلومـــات اللازمـــة للبحـــث، و كـــأداة لجمـــع البيانـــات 
 إلى لالتحو عملية في كبير لبشك ويساهمان ا متوفرانـالعلي الإدارة ودعم إلكترونياً البشرية الموارد
 لمراكز التحتية البنية أن تبين كما. خاص لبشك e-HRM و عام لبشك الإلكترونية الإدارة

ــــــــــــعل ،لالتحو لهذا عمليا كافية تعتبر المعلومات تكنولوجيا  كافة لدى مالي عجز وجود من ى الرغمـ
 تميز النتائج من وظهر، وأولوياتها العليا لسياسة الإدارة اــتبع زـالمراك أولوياتاختلاف و، الجامعات
 فقد، البشرية الموارد إدارة في الجامعات نظام يخص فيما أما. لالمجا هذا في الإســـــــــــــــــلامية الجامعة
الجامعة  لصالح التميز كان وأيضا ،e-HRM وأنشطة ق لوظائفــــــــــــــــــــــــــــــــــتطبي وجود النتائج أظهرت

 بوظائف الخدمات تلك وربط ،التعليمية الخدمات تقديم في الجامعة بنظام يتعلق فيما أما .الإســــــــــلامية
-eوأنشطة وظائف بعض في الخدمات تلك لاستعما ضعف النتائج أظهرت فقد ،e-HRMوأنشطة

HRM ما في الجامعات بين والتعاون التنسيق ضرورة إلى الدراسة توصلتو .توفرها من بالرغم 
ــــة إعطاء ،الالكترونيــــة إلى الإدارة لالتحو يخص ــــة الإدارة إلى لالتحو لعملية الأولوي  توفير ،الالكتروني
الالكترونــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي  للتوقيع قانوني اعتماد على لالحصو، المعلومات تكنولوجيا المالي لمراكز الدعم

 .e-HRM ووظائف أنشطة تنفيذ في حاليا المتوفرة ICT  أدوات من المثلىالاستفادة و 
الأردن،  فـي العـام القطـاع فـي البشـرية للموارد الإستراتيجي التخطيط دراسة واقع) 2008(دراسة الضمور 

 الأردن، العـام القطاع في البشرية للموارد الإستراتيجي التخطيط واقع على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت

 .الأردنية الوزارات في الإستراتيجي التخطيط على المؤثرة العوامل على والتعرف

 
 فـي العـاملين جميـع تـألف مجتمـع الدراسـة مـنصفي التحليلي في إجـراء الدراسـة و تم استخدام المنهج الو 

 بسـيطة عشـوائية عينـة اختيـار وتـم .وزارة (23) عددها والبالغ الأردنية الوزارات في البشرية الموارد إدارات

 وهـو وعاملـة، عـاملاً  (166) الدراسـة عينـة أفـراد عـدد بلـغ حيـث البشـرية، المـوارد إدارات فـي العـاملين مـن

 .الدراسة مجتمع من (50 %) نسبته ما يشكل

 
الاسـتبانة كـأداة فرضـياتها تـم اسـتخدام  لاختبـار اللازمـة البيانـات الدراسـة وجمـع أهـداف تحقيـق ولغـرض

 ذات إيجابية ارتباطيه قد توصلت الدراسة الى وجود علاقةات والمعلومات اللازمة للبحث، و لجمع البيان

 البشـرية المـوارد وتخطـيط العمـل وتصـميم تحليـل(البشـرية  المـوارد إدارة أنشـطة بـين إحصـائية دلالـة

 البشرية الموارد وتحفيز البشرية الموارد تطويرو  وتدريب البشرية الموارد واختيار البشرية الموارد واستقطاب
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الأردنيـة،  الـوزارات فـي البشـرية المـوارد لإدارة الإسـتراتيجي التخطـيط وممارسـة  )البشرية الموارد أداء وإدارة
 التخطـيط ممارسـة علـى البشـرية المـوارد إدارة أنشـطة أثـر فـي إحصـائية دلالـة ذات فـروق هنـاك يوجـد لا

 الجنس(والوظيفية  الشخصية المتغيرات إلى تعزى الأردنية الوزارات في البشرية الموارد لإدارة الإستراتيجي

 .)العملية والخبرة الوظيفي والمستوى التعليمي والمستوى والعمر
 

 المـوظفين شـئون إدارة فاعليـة علـى وأثرهـا البشـرية المـوارد معلومات دراسة نظم )2005( رحمة أبودراسة 
غـزة، هـدفت الدراسـة الـى التعـرف علـى نظـم معلومـات  بقطـاع الفلسـطينية الوطنيـة السـلطة وزارات فـي

غـزة،  الموارد البشرية المستخدمة في إدارات شؤون الموظفين بوزارات السلطة الوطنية الفلسطينية بقطاع
جــه تلــك الــنظم وتحــد مــن عــن الصــعوبات التــي توا تحليلهــا بغــرض الكشــفوتقيــيم مجــلات اســتخدامها و 

تقــديم بعــض تــوفير المعلومــات الملائمــة بدقــة وفــي الوقــت المناســب، و فاعليــة اســتخدامها فــي و  كفاءتهــا
المقترحات التي يمكن أن تساهم في تحسين كفاءة نظـم معلومـات المـوارد البشـرية بمـا يمكنهـا مـن القيـام 

اســتخدام  تــمبــدورها فــي دعــم فاعليــة إدارات شــؤون المــوظفين فــي وزارات الســلطة الوطنيــة الفلســطينية، 
رات السـلطة الوطنيـة الفلسـطينية وزا جميـع تـألف مجتمـع الدراسـة مـنلمنهج الوصفي في إجراء الدراسة و ا
شـــمل المســـح الشـــامل مـــدير شـــؤون المـــوظفين فـــي كـــل وزارة و  2003وزارة فـــي عـــام  24لغ عـــددها البـــاو 

قـد ، و %100حـث بنسـبة علـى مفـردات الب قـد تـم توزيـع الاسـتبانةموظفـا، و ) 45(عددهم  ونائبه و البالغ
 .استبانة) 44(تم استرداد 

    
الاسـتبانة كـأداة فرضـياتها تـم اسـتخدام  لاختبـار اللازمـة البيانـات الدراسـة وجمـع أهـداف تحقيـق ولغـرض

قــد توصــلت الدراســة إلــى تركيــز إدارات شــؤون المــوظفين لجمــع البيانــات والمعلومــات اللازمــة للبحــث، و 
بالتحديـــد نظـــام الملفـــات فـــي معظـــم أنشـــطة ومجـــالات شـــؤون اليدويـــة و  رات علـــى اســـتخدام الـــنظمبـــالوزا

التنظيميـة مـن أهـم أسـباب تــدني ين أن نقـص الكفـاءة التكنولوجيـة والإداريـة و ، تبـ%73المـوظفين بنسـبة 
كفـــاءة نظـــم معلومـــات المـــوارد البشـــرية، تبـــين ان تـــدني كفـــاءة نظـــم معلومـــات المـــوارد البشـــرية مـــن أهـــم 

 .لى فاعلية إدارة شؤون الموظفينالعوامل المؤثرة ع
 

المعلومـــات علـــى اداء المـــوارد البشـــرية دراســـة  ادراســـة اثـــر اســـتخدام تكنولوجيـــ )2010(دراســـة العتيبـــة 
ميدانيــة علــى الاكاديميــة الدوليــة الاســترالية، هــدفت الدراســة الــى التعــرف علــى اثــر اســتخدام تكنولوجيــا 

واثـر ذلـك علـى الاداء كاديمية الدولية الاسـترالية فـي ملبـورن المعلومات على اداء الموارد البشرية في الا
انظمـــة ة حاليـــا فـــي المؤسســـات التعليميـــة و التعـــرف علـــى انظمـــة المـــوارد البشـــرية المســـتخدمالـــوظيفي، و 

الخــدمات التعليميـــة الالكترونيــة لمـــا لهـــا مــن دور كبيـــر فــي التوجـــه نحـــو اســتخدام التكنولوجيـــا فـــي إدارة 
 تــألف مجتمــع الدراســة مــنفــي إجــراء الدراســة و  التحليلــي م اســتخدام المــنهج الوصــفيتــ، المــوارد البشــرية
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) 76(البالغ عددها و العاملين في مركز تكنولوجيا المعلومات ديمية الاداريين والاكاديميين و موظفي الاكا
عمـال، امـا ) 10(العـاملين موظـف و ) 16(موظـف والاداريـين ) 46(موظف حيث بلغ عـدد الاكـاديميين 

قــد تــم توزيــع الاســتبانة علــى مفــردات البحــث ، و مــوظفين) 4(العــاملين فــي مركــز تكنولوجيــة المعلومــات 
 .من الاستبانات الموزعة% 100، وقد تم استرداد %100بنسبة 

    
الاسـتبانة كـأداة فرضـياتها تـم اسـتخدام  لاختبـار اللازمـة البيانـات الدراسـة وجمـع أهـداف تحقيـق ولغـرض

الـــى ان هنالـــك وضـــوح لـــدى عينـــة قـــد توصـــلت الدراســـة للبحـــث، و  لمعلومـــات اللازمـــةالجمـــع البيانـــات و 
الدراسة لاهمية استخدام تكنولوجيا المعلومات في إدارة الموارد البشرية، ان إدارة الاكاديمية تدعم عمليـة 

تقـــديم التحـــول الـــى اســـتخدام تكنولوجيـــا المعلومـــات فـــي إدارة المـــوارد البشـــرية، ان نظـــام الاكاديميـــة فـــي 
خاصـــة فـــي ة المـــوارد البشـــرية الالكترونيـــة و الخـــدمات التعليميـــة الالكترونيـــة لـــه تـــاثير علـــى وظـــائف إدار 

مجــالات التـــدريب، التطـــوير، الاتصــال و الـــتعلم الالكترونـــي، لا توجـــد فــروق ذات دلالـــة احصـــائية فـــي 
ــــى المتغيــــرات الشخصــــية  ــــة تعــــزى ال ــــراد العين ــــة،المؤهل (اســــتجابة اف ــــة العمري العلمي،عــــدد ســــنوات الفئ

بســبب وجــود تقــارب بــين مواصــفات ) الخدمة،فئــة الوظيفة،المســمى الوظيفي،الحالــة الاجتماعيــة،الجنس
هي رافد مهم للتعلـيم النظـامي فـي لكترونية هي واقع العصر الحالي و افراد العينة، الخدمات التعليمية الا

من مزاياها بشكل واسع فـي بعـض انشـطة يمكن الاستفادة جيا الانترنت وثورة المعلومات و عصر تكنولو 
 . التدريب عن بعدرد البشرية كالتعلم الالكتروني و إدارة الموا

 
ي الجامعـــات دراســـة دور إدارة المعرفـــة فـــي تنميـــة المـــوارد البشـــرية الاكاديميـــة فـــ )2011( العلـــولدراســـة 

فــي مجــال تنميــة المــوارد ، هــدفت الدراســة الــى التعــرف علــى مفهــوم إدارة المعرفــة الفلســطينية بقطــاع غــزة
الفكر الاداري المعاصر في الجامعـات الفلسـطينية بقطـاع غـزة، تحديـد درجـة البشرية الاكاديمية في ظل 

ممارســة العــاملين الاكــاديميين لــدور إدارة المعرفــة فــي تنميــة المــوارد البشــرية الاكاديميــة فــي الجامعــات 
لــــة الاحصــــائية بــــين درجــــة ممارســــة العــــاملين الفلســــطينية بمحافظــــات غــــزة، توضــــيح الفــــروق ذات الدلا

الاكــاديميين لــدور إدارة المعرفــة فــي تنميــة المــوارد البشــرية فــي الجامعــات الفلســطينية بقطــاع غــزة تبعـــا 
تــم ،  )الجــنس، المســمى الــوظيفي، المؤهــل العلمــي، عــدد ســنوات الخبــرة، التخصــص، الجامعــة(لمتغيــر 

جميـــع الاكـــاديميين  تـــألف مجتمـــع الدراســـة مـــنء الدراســـة و صـــفي التحليلـــي فـــي إجـــرااســـتخدام المـــنهج الو 
البـالغ و ) ى، الاسـلامية، القـدس المفتوحـةالازهـر، الاقصـ(العاملين في الجامعات الفلسـطينية بقطـاع غـزة 

 مـــن% 15تـــم اخـــذ عينـــة طبقيـــة مـــن جميـــع الجامعـــات الفلســـطينية بنســـبة و  ،اكاديميـــا) 1309(عـــددهم 
% 15كذلك قامت الباحثـة باختيـار افـراد العينـة مـن كـل جامعـة بنسـبة اكاديميا و ) 196(مجتمع الدراسة 

اكـــاديمي، القـــدس  39اكـــاديمي، الازهـــر  58اكـــاديمي، الاســـلامية  89الاقصـــى ( مـــن عـــدد الاكـــاديميين
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م اســترداد قــد تــ، و %100علــى مفــردات البحــث بنســبة  قــد تــم توزيــع الاســتبانةو  )اكــاديمي 10المفتوحــة 
 .من الاستبانات الموزعة% 100
    

فرضـياتها تـم اسـتخدام الاسـتبانة كـأداة  لاختبـار اللازمـة البيانـات الدراسـة وجمـع أهـداف تحقيـق ولغـرض
درجـــة ممارســـة العـــاملين  قـــد توصـــلت الدراســـة الـــى انات و المعلومـــات اللازمـــة للبحـــث، و لجمـــع البيانـــ

نميــة المــوارد البشــرية الاكاديميــة فــي الجامعــات الفلســطينية بقطــاع الاكــاديميين لــدور إدارة المعرفــة فــي ت
، وجــود فــروق جوهريــة ذات دلالــة احصــائية لدرجــة ممارســة العــاملين %)52(غــزة كانــت بــوزن نســبي 

ة بقطاع غزة الاكاديميين لدور إدارة المعرفة في تنمية الموارد البشرية الاكاديمية في الجامعات الفلسطين
ذلـك لصـالح الانـاث، توجـد فـروق جوهريـة ذات دالـة احصـائية بـين نـوع الجامعـة لجـنس و تعزى لمتغيـر ا

الجامعــات الفلســطينية بقطــاع غــزة بالنســبة لــدور إدارة المعرفــة فــي تنميــة المــوارد البشــرية الاكاديميــة فــي 
 . الاقصىلجامعة الاسلامية والازهر و ذلك لصالح او 
 

ز الشـرطة وظـائف إدارة و تنميـة المـوارد البشـرية فـي جهـا دراسـة فعاليـة متطلبـات )2007(دراسة صيام 
تنمية الموارد فعالية متطلبات وظائف إدارة و  التعرف على ، هدفت الدراسة الىالفلسطينية في قطاع غزة

ئــة الضــباط العــاملين فــي البشــرية فــي جهــاز الشــرطة الفلســطينية فــي محافظــات غــزة مــن وجهــة نظــر ف
تنميـة المـوارد البشـرية فـي جهـاز الشـرطة الفـروق فـي دراسـة فعاليـة إدارة و  محاولة التعرف الـىالجهاز، و 

الجــنس، العمــر، المؤهــل العلمــي، مكــان العمــل، الرتبــة العســكرية، المســمى (الفلســطينية وفقــا لمتغيــرات 
صــفي التحليلــي فــي إجــراء الدراســة ، تــم اســتخدام المــنهج الو )الــوظيفي، ســنوات الخدمــة، ســنوات الخبــرة

) 33(التــي يقــدر عــددها بـــ اقفظــات جهــاز الشــرطة الفلســطينية و محادارات و تمــع الدراســة مــن تــألف مجو 
بلــغ عــدد الضــباط فــي جهــاز الشــرطة بقطــاع غــزة حســب الرتــب تابعــة للشــرطة و  اتمحافظــ )7(إدارة و

تمثـل مـن مجتمـع الدراسـة طبقيـة  عشوائية تم اخذ عينة، و ضابط) 3518(العسكرية من مجتمع الدراسة 
ع استبانة الدراسة علـى كـل مـنهم وتـم ضابط تم توزي) 175(افراد مجتمع الدراسة الاصلي وهم  من% 5

بــذلك يكـون عـدد الاســتبانات اسـتبانات و ) 6(بانات تــم اسـتبعاد بعــد فحـص الاسـتاسـتبانة و  168اسـترداد 
 .%)92.5(بهذا بلغت نسبة الاسترداد استبانة، و ) 162(ضعة للدراسة هو الخا
    

فرضـياتها تـم اسـتخدام الاسـتبانة كـأداة  لاختبـار اللازمـة البيانـات الدراسـة وجمـع أهـداف تحقيـق ولغـرض
تنميــة المــوارد دارة و ان وظــائف إ قــد توصــلت الدراســة الــىالمعلومــات اللازمــة للبحــث، و لجمــع البيانــات و 

ميـة المـوارد وتن مسـتوى الرضـا عـن انظمـة وظـائف إدارةد ان تكون غيـر موجـودة او مغيبـة و البشرية تكا
متعلقـــة بانظمـــة التحليـــل الـــوظيفي وتخطـــيط القـــوى العاملـــة والاســـتقطاب والاختيـــار الالبشـــرية ضـــعيف و 

لاضــــافة غيــــاب اللــــوائح التنفيذيــــة تقيــــيم الاداء هــــذا باوالتعيــــين والتــــدريب وتخطــــيط المســــار الــــوظيفي و 
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تنفيــذ هــذه الانظمــة، بالاضــافة الــى غيــاب دور الإدارة العليــا فــي والاجــراءات التــي تســاعد فــي تصــميم و 
دارة العليــا علــى تطــوير الانظمــة واللــوائح والاجــراءات الموجــودة عــدم تركيــز الإوجــود هــذه اللــوائح، مــع 

ذلــك نتيجــة لـى وجــود تكــدس فـي الكــادر البشـري و تســهل عمــل الشـرطة، بالاضــافة امسـبقا والتــي تسـير و 
غيـــاب تأهيـــل الكـــادر ي عمليـــة التوظيــف، و تنميـــة المـــوارد البشــرية فـــعـــة فــي إدارة و غيــاب الانظمـــة المتب

 . ليس مدروساشري والذي كان تأهيله عشوائيا و الب
 

دراســة مــدى فاعليــة التــدريب فــي تطــوير المــوارد البشــرية فــي مكتــب الاونــروا  )2007(دراســة ابــو ســلمية 
ب الاونـروا دريب في تطوير الموارد البشرية في مكتـللكشف عن فاعلية التالاقليمي بغزة، هدفت الدراسة 

جـات التدريبيـة و تخطـيط المتمثلة بتحليل الاحتال بحث محاور العملية التدريبية و ذلك من خلافي غزة و 
صـفي التحليلـي فـي إجـراء ، تم اسـتخدام المـنهج الو ثم تقييمه بالاضافة لدعم الادارةمن التدريب وتنفيذه و 

البالغ مكتب الاونروا الاقليمي في غزة و جميع الموظفين الاداريين في تألف مجتمع الدراسة من الدراسة و 
من افراد مجتمـع % 40تم اخذ عينة عشوائية طبقية من مجتمع الدراسة تمثل ، و موظف) 430(عددهم 

 %.82كان معدل الاستجابة و الدراسة الاصلي 
    

فرضـياتها تـم اسـتخدام الاسـتبانة كـأداة  لاختبـار اللازمـة البيانـات الدراسـة وجمـع أهـداف تحقيـق ولغـرض
ـــىات والمعلومـــات اللازمـــة للبحـــث، و لجمـــع البيانـــ ـــتم تحديـــد الاحتياجـــات  قـــد توصـــلت الدراســـة ال انـــه ي

يتم تخطيط التدريب في مكتـب الاونـروا بمنهجيـة دئ تنمية الموارد البشرية، كما و التدريبية بناء على مبا
فقـد اظهـرت الدراسـة مـدى ايجابيـة وكفـاءة هـذه مقبولة الى حد ما، اما فيمـا يتعلـق بعمليـة تنفيـذ التـدريب 

فـي ضـوء معـايير محـددة، بشكل مهني و تبين ان عملية تقييم التدريب في مكتب الاونروا تتم المرحلة، و 
بعيــد الــى تحســين اداء علــى درجــة الفاعليــة حيــث يــؤدي علــى المــدى ال ان التــدريب فــي مكتــب الاونــروا

ـــادة انتالمتـــدربين و  ـــة اجيـــة مكتـــب الاونـــروا كمـــا ونوعـــا وهـــو وســـيلة لتطـــوير الـــذات و يســـاهم فـــي زي تنمي
 . المهارات

 
فـــي المصـــارف العاملـــة فـــي فلســـطين  تنميـــة المــوارد البشـــريةدراســـة واقـــع إدارة و  )2008(دراســة ابـــو زايـــد

فــي المصــارف العاملــة فــي تنميــة المــوارد البشــرية الــى تقيــيم واقــع إدارة و طــويره، هــدفت الدراســة ســبل تو 
تحديـد مـواطن القـوة والضـعف فـي تخطـيط ذا الواقـع و تحديد الجوانب المختلفة لهـفلسطين وسبل تطويره و 

لمـنهج سـتخدام ا، تـم اتنمية الموارد البشـرية فـي هـذه المصـارف مـن اجـل تطـوير إدارة هـذه المـواردإدارة و 
فــي المصــارف العاملــة فــي  المــوظفين العــاملينتــألف مجتمــع الدراســة مــن الوصــفي فــي إجــراء الدراســة و 

مــن مجتمــع الدراســة تمثــل بســيطة تــم اخــذ عينــة عشــوائية ، و موظــف) 3764(البــالغ عــددهم فلســطين و 
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الدراسـة علـى كـل مـنهم ع اسـتبانة تـم توزيـموظف، ) 376(من افراد مجتمع الدراسة الاصلي وهم % 10
 %).62(بهذا بلغت نسبة الاسترداد ، و استبانة) 233(تم استرداد و 

    
فرضـياتها تـم اسـتخدام الاسـتبانة كـأداة  لاختبـار اللازمـة البيانـات الدراسـة وجمـع أهـداف تحقيـق ولغـرض

واضــحة خطــط وجــود سياســات و  قــد توصــلت الدراســة الــىات والمعلومــات اللازمــة للبحــث، و لجمــع البيانــ
في الخطط تطبق بفاعلية ة في فلسطين وان هذه السياسات و لتنمية الموارد البشرية في المصارف العامل

تبعــة فــي تنميــة المــوارد اظهــرت الدراســة وجــود تطــوير للسياســات المالمصــارف العاملــة فــي فلســطين، و 
عامـل فـي دوائـر الـوظيفي ال اتضـح كفـاءة الطـاقمفي علم إدارة المـوارد البشـرية، و مواكبة الجديد البشرية و 

كذلك وجود مخصصات مالية لتطـوير المـوارد البشـرية فـي موازنـات المصـارف العاملـة الموارد البشرية و 
 . في فلسطين

 
زارة التربيـة التعيـين فـي الوظـائف الاداريـة فـي و واقـع سياسـات الاختيـار و دراسـة  )2009(دراسة جرغـون 

، هـدفت الدراسـة الـى التعـرف علـى اثـره علـى الـولاء التنظيمـيزة و العالي الفلسطينية فـي قطـاع غـالتعليم و 
العــالي الفلســطينية فــي التعلــيم ائف الاداريــة فــي وزارة التربيــة و التعيــين فــي الوظــواقــع سياســات الاختيــار و 

الوظـــائف الاداريـــة فـــي الـــوزارة،  التعـــرف علـــى مســـتوى الـــولاء التنظيمـــي لـــدى العـــاملين فـــيقطـــاع غـــزة و 
، تـم اسـتخدام التعيين على الولاء التنظيمي لديهملتعرف على اثر سياسات الاختيار و ى اتهدف كذلك الو 

موظفــا ممــن يحملــون ) 226(تــألف مجتمــع الدراســة مــن صــفي التحليلــي فــي إجــراء الدراســة و المــنهج الو 
 دراسـته،قد استخدم الباحث الحصر الشامل في و ، رئيس قسمارية تتراوح ما بين وكيل وزارة و مسميات إد

اســـتبانات وبـــذلك اصـــبح عـــدد ) 3(اســـتبانة و تـــم اســـتبعاد ) 182(قـــد بلـــغ عـــدد الاســـتبانات المســـتردة و 
 %).80(و بهذا بلغت نسبة الاسترداد استبانة ) 179(الاستبانات التي استخدمت في عملية التحليل 

    
الاسـتبانة كـأداة اسـتخدام فرضـياتها تـم  لاختبـار اللازمـة البيانـات الدراسـة وجمـع أهـداف تحقيـق ولغـرض

وجــد لــدى الــوزارة سياســات انــه يقــد توصــلت الدراســة الــى لجمــع البيانــات والمعلومــات اللازمــة للبحــث، و 
قــادرة علــى تحقيــق اختيــار الافــراد الملائمــين التعيــين و تــنظم عمليــة الاختيــار و اجــراءات مكتوبــة إداريــة و 

والمعــايير موضــوعية، التــزام الــوزارة بتطبيــق السياســات الاداريــة لــو تــم تطبقهــا بشــفافية و لشــغل الوظــائف 
ستوى المطلـوب بسـبب ضـعف الرقابـة اقل من المين للوظائف الادارية غير مناسب و التعيفي الاختيار و 

العاملين الاداريين تدخل بعض العوامل الغير موضوعية، توجد علاقة طردية بين الولاء العاطفي لدى و 
 .التعيين في الوظائف الاداريةلاختيار و في الوزارة وواقع سياسات ا
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دراسـة دور اسـتراتيجيات تنميـة المـوارد البشـرية فـي تطـوير الاداء المؤسســاتي  )2010(دراسـة الطهـراوي 
علـى دور اسـتراتيجيات تنميـة المـوارد  في المنظمات غير الحكومية في غزة، هدفت الدراسة الى التعـرف

البشرية في تطوير الاداء المؤسساتي في المنظمات غير الحكومية في محافظات غزة من خـلال دراسـة 
تلـــك الاســـتراتيجيات بشـــكل مهنـــي،  مـــدى تطـــويرراتيجي لتنميـــة المـــوارد البشـــرية و واقـــع التخطـــيط الاســـت

توجــــه ومتابعــــة وتقيــــيم تلــــك الاســــتراتيجيات و  توى المهنــــي للقــــائمين علــــى صــــياغةالتعــــرف علــــى المســــو 
المنظمـــات غيــــر الحكوميــــة اتجــــاه الاســـتثمار فــــي العنصــــر البشــــري ومـــدى قــــدرة تلــــك المنظمــــات علــــى 

تقــديم دافها فــي الاســتمرار والمنافســة و الاســتفادة مــن تلــك الاســتراتيجيات فــي تطــوير ادائهــا بمــا يحقــق اهــ
تــألف مجتمــع صــفي التحليلــي فــي إجــراء الدراســة و نهج الو ، تــم اســتخدام المــالخــدمات للفئــات المســتهدفة

التي بلغ لدولية العاملة في محافظات غزة و االمحلية و  العاملين في المنظمات غير الحكوميةالدراسة من 
من افراد مجتمع % 13عشوائية من مجتمع الدراسة تمثل  طبقية تم اخذ عينة، و منظمة) 889(تعدادها 

و تـم موظـف ) 240(تم توزيع اسـتبانة الدراسـة علـى منظمة غير حكومية ) 117(الدراسة الاصلي وهم 
بذلك يكـون عـدد الاسـتبانات استبانات و ) 3(بعد فحص الاستبانات تم استبعاد استبانة و ) 203(استرداد 

 %).84.5(بهذا بلغت نسبة الاسترداد استبانة، و ) 200(الخاضعة للدراسة هو 
الاسـتبانة كـأداة فرضـياتها تـم اسـتخدام  لاختبـار اللازمـة البيانـات الدراسـة وجمـع أهـداف تحقيـق ولغـرض

مــن المنظمــات غيــر % 80قــد توصــلت الدراســة الــى ان علومــات اللازمــة للبحــث، و الملجمــع البيانــات و 
ميزتهــا ان تلــك الاســتراتيجيات ســاهمت فــي زيــادة تيجيات لتنميــة المــوارد البشــرية و الحكوميــة لــديها اســترا

ى تطـوير اسـتراتيجيات تنميـة المـوارد البشـرية فـي تلـك المؤسسـات مسـتوى عـالي نسـبيا مستو التنافسية، و 
ســــي فــــي تطــــوير تلـــــك اظهــــرت الدراســــة ان التمويــــل الخــــارجي يســــاهم بشــــكل اسا، و %)78(يقــــدر بـــــ 

اعـــداد الاســـتراتيجيات لتنميـــة المـــوارد البشـــرية و مـــن القـــائمين علـــى صـــياغة %) 75(ان الاســـتراتيجيات و 
مهنــي مناســب و ملائــم لتلــك المهمــة، لا يوجــد ادارات متخصصــة لادارة المــوارد البشــرية، لــديهم مســتوى 

 .ان استراتيجيات تنمية الموارد البشرية ساهمت بشكل ايجابي في تطوير الاداء المؤسساتي بشكل عام
 
علــى دراســة اثــر المنــاخ التنظيمــي علــى اداء المــوارد البشــرية دراســة ميدانيــة  )2006( دراســة الشــنطي 

مــدى تــأثير ابعــاد  وزارات السـلطة الوطنيــة الفلســطينية فــي قطــاع غــزة، هــدفت الدراسـة الــى التعــرف علــى
تقيـيم المنـاخ ينية علـى اداء المـوارد البشـرية و المناخ التنظيمي السائد في وزارات السلطة الوطنيـة الفلسـط

، تـم اسـتخدام المـنهج الوصـفي يةالتظيمي بهذه الوزارات و كذلك التعرف على مستوى اداء الموارد البشر 
مــن المــوظفين العــاملين بوظــائف اشــرافية بــوزارات  التحليلــي فــي إجــراء الدراســة و تــألف مجتمــع الدراســة

) 3363(موظـــف تـــم اختيارهـــا مـــن بـــين ) 620(التـــي بلـــغ عـــددها الســـلطة الفلســـطينية فـــي قطـــاع غـــزة و 
مــن مجتمــع الدراســة تمثــل  عشــوائية بقيــةتــم اخــذ عينــة ط، و موظفــا هــو المجمــوع الكلــي لمجتمــع الدراســة

تــم توزيــع اســتبانة الدراســة علــى كــل موظــف ) 620(مــن افــراد مجتمــع الدراســة الاصــلي وهــم % 18.43
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استبانات وبـذلك يكـون عـدد ) 4(بعد فحص الاستبانات تم استبعاد استبانة و ) 575(منهم و تم استرداد 
 %).92(بهذا بلغت نسبة الاسترداد استبانة، و ) 571(الاستبانات الخاضعة للدراسة هو 

    
الاسـتبانة كـأداة فرضـياتها تـم اسـتخدام  لاختبـار اللازمـة البيانـات الدراسـة وجمـع أهـداف تحقيـق ولغـرض

توجهـــات افــراد العينـــة نحـــو قـــد توصــلت الدراســـة الــى ان لجمــع البيانـــات والمعلومــات اللازمـــة للبحــث، و 
وجـــود اثـــر ايجـــابي للمنـــاخ التنظيمـــي الســـائد فـــي الـــوزارات المنـــاخ التنظيمـــي الســـائد توجهـــات ايجابيـــة، 

الدراسـة الفلسطينية على اداء الموارد البشرية وان هذا المناخ يؤدي الى تحسـين مسـتوى الاداء واظهـرت 
انه يوجـد خلـل فـي الهيكـل التنظيمـي للـوزارات واسـاليب وطـرق اتخـاذ القـرار، هنالـك عـدم تناسـب طبيعـة 

 .التي يشغلها العاملين مع المؤهلات العلمية والتخصصات الحاصلين عليها ومهام وواجبات الوظائف
       

 السابقة الدراسات نقد  210.

 
 النتائج من العديد استخلصنا فقد البشرية إدارة الموارد مجال في السابقة للدراسات استعراضنا خلال من  

 مواردلل التخطيط أهمية على السابقة الدراسات أكدت، حيث الدراسة تثري أن كنمالم من التي والتوصيات

 عمليـة فـي سـليم علمـي مـنهج وإتبـاع العمالـة لاسـتقطاب المناسـب المصـدر انتقـاء وضـرورة البشـرية،

 السابقة الدراسات أبرزت، إلكترونيا البشرية الموارد إدارة السابقة الدراسات تناولت، و والتعيين الاختيار
 علـى البشرية وأثرها الموارد معلومات نظم أهميةو  العام القطاع البشرية في للموارد الإستراتيجي التخطيط

اثـر اسـتخدام تكنولوجيـا المعلومـات علـى  إلـى السـابقة الدراسـات تطرقـت، و المـوظفين ونؤ شـ إدارة فاعليـة
 فـي فعاليتـه تحديـدو  العـاملين أداء تقيـيم نظـام أهميـة إلـى السـابقة الدراسات تطرقت، و اداء الموارد البشرية

 .العاملين أداء تقييم لنظام العلمية والأسس المبادئ وفق وذلك أهدافه تحقيق

 
 التكنولوجيـة التغييـرات ومواكبـة البشـرية المـوارد تأهيـل فـي ودوره التـدريب أهميـة السابقة الدراسات أظهرت

 الموظف أداء على عظيم أثر من لها وما والمعنوي المادي بنوعيها الحوافز أهميةو  العولمة نظام ظل في

 .الوظيفي الرضا تحقيق في مساهمتها ومدى

 
 مـن كفـاءات بتـوافر إلا يـتم لا مسـتدامة تنافسـية لميـزة وتحقيقهـا المؤسسة نجاح أن السابقة الدراسات بينت

إدارة المعرفـة فـي تنميـة  اهميـة السـابقة ، وبينـت الدراسـاتالبشـرية التنميـة وخطط التنظيمي التدريب خلال
سياسـات المـوارد  بدراسـة الحاليـة الدراسـة فـي الدراسـات هـذه مـن الاسـتفادة تمـت حيـث، المـوارد البشـرية

تطبيق سياسات   على تساعد التي والآليات والوسائل الصعوبات أهم على التعرف إلى بالإضافة البشرية،
  .البشرية الموارد
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 ثالفصل الثال
______________________________________________________ 

 منهجية وإجراءات الدراسة
 

 مقدمة 1.3
 
، إضـافة إلـى عينتها والطريقة التي اختيرت بهـا، ومنهجيتهـايتناول هذا الفصل وصفا لمجتمع الدراسة و  

ئية التـي اسـتخدمت ، ثم يعرض الطـرق الإحصـاتخدمت كأداة لقياس الصدق والثباتالاختبارات التي اس
 .   في معالجة البيانات واستخلاص النتائج 

 الدراسة لإجراءات ملخص: 1.3شكل 
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 منهج الدراسة 2.3
  

ــــذي يعتبــــر أكثــــر المنــــ ــــد اســــتخدم الباحــــث المــــنهج الوصــــفي التحليلــــي ال اهج شــــيوعاً فــــي الدراســــات لق
ـــة علماً أن هـــذا المـــنهج يعمـــل علـــى وصـــف الظـــاهرة وتحليلهـــا وتفســـيرها وربطهـــا مـــع الظـــواهر ،التربوي

الأخرى، وهذا المنهج يصف الظاهرة وصفاً دقيقاً مع التعبير عنها تعبيراً كمياً وتعبيراً كيفياً، أما التعبير 
المتغيرات الأخـرى، الكمي فإنه يعطي وصفاً رقمياً يوضح حجم الظاهرة أو مقدارها ودرجة ارتباطها مع 

وستعتمد هذه الدراسة على الاستبانة كـأداة رئيسـية . والتعبير الكيفي يصف الظاهرة ويوضح خصائصها
 . لجمع البيانات ذات العلاقة بمشكلة الدراسة

 
 أداة الدراسة 3.3

 
جامعة القدس، ( العاملين في الجامعات الفلسطينيةالاداريين موظفين لل إستبانةبتطوير لقد قام الباحث  

حيـث ، هـذه الجامعـاتواقع وآليـات سياسـة المـوارد البشـرية فـي لدراسة  )جامعة بيت لحم، جامعة الخليل
  : )1.3(كما هو موضح في الجدول  ثلاثة أقسامتكونت الاستبانة من 

 
 توزيع فقرات الاستبانة الرئيسة على محاورها:  1.3جدول 

 
 الفقراتعدد  عنوان القسم  رقم القسم

 6 خلفية المبحوث الأول

 الثاني
  

 : محاور الدراسة
 14 .البشرية الجامعة الموارد تخطيط. 1

 13 .والتعيين في الجامعة الاختيار. 2

 18 .العاملين في الجامعة تدريب. 3

 16 .العاملين في الجامعة تقييم أداء. 4

 15 .والمكافآت في الجامعة الرواتب. 5

 23 .الصعوبات التي تعيق سياسات الموارد البشرية. 6

 14 الوسائل التي تعزز سياسات الموارد البشرية. 7

 :الأسئلة المفتوحة الثالث
 .المقترحة لتطوير الموارد البشرية في الجامعة تما هي السياسا
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 )الاستبانة(أداة الدراسة قياس صدق  4.3
 

مــن ذوي  ناعتمــد الباحــث علــى مســاعدة بعــض الأكــاديميي) الاســتبانة(للتثبــت مــن صــدق أداة القيــاس 
للكشف عن أرائهم وعن مدى الاتفاق في تقديراتهم التي تعد الطريقة المعتمدة فـي  والخبرة،الاختصاص 

ولضـــمان تحقيقهـــا للهـــدف الـــذي  الاســـتبانةللارتقـــاء بمســـتوى مصـــداقية تحديـــد صـــدق الاســـتبانة ،وذلـــك 
موضــوع م عــرض الاســتبانة بصــورتها الأوليــة علــى الــدكتور المشــرف علــى حيــث تــ، وضــعت مــن أجلــه

تـم الأخـذ بالتوصـيات والملاحظـات وتـم  حيـث، قام بدراستها وتصويبها وتـدقيقها ومراجعتهـا الذيالبحث 
 باسـتخدامومـن ثـم أجرينـا التحليـل التـالي  إلى أن ظهرت بالصـورة الملائمـة،تعديل بعض بنود الاستبانة 

)Reliability Analysis ( حيث وجدنا أن قيمة التجانس بين الفقرات ككل =)0.987.( 
 
، أن هـــذه القيمـــة تعـــد قيمـــة جيـــدة جـــدا بحيـــث )0.987(نســـتدل مـــن قيمـــة التجـــانس بـــين الفقـــرات ككـــل  

لاسـتبانة ، وقـدرة افـي الاسـتبيان توضـح مـدى المصـداقية فـي تعبئـة نمـاذج الاسـتبانة مـن قبـل المشـاركين
 .وضعت لأجلهعلى قياس ما 

 
 ) Cronbach’s Alfa  ( أداة الدراسةقياس ثبات  5.3

 
مــن خــلال معادلــة كرونبــاخ ألفــا كمــا أنهــا تشــير إلــى الصــدق التكــويني أو مــا  ســتبانةيــتم قيــاس ثبــات الا

 . يسمى بالتجانس الداخلي 
 

 :وكانت النتائج كما يلي
N of Cases = 42  ,  Reliability Coefficients =113  Items 
Alfa = 0.975 

  
 لتمثــل مــدى ثبــات الاختبــار الــذي) 1(إلــى) 0( د قيمهــا مــنتــوالتــي تم)  0.975( ألفــايســتدل مــن قيمــة 

 ألفــاوكلمــا كانــت قيمــة . (multi- point formatted questioner) إجابــةيحتــوي علــى أكثــر مــن 
 قيمــة أنواتفـق علــى  ،نتــائج جيــدة لتحليـل موضــوع البحــث إعطـاءأعلـى كانــت الاســتبانة أكثـر ثباتــا فــي 

 .تعد قيمة مقبولة لثبات الاستبانة) 0.7(
ممـا يـدل . قيمـة جيـدة جـدا لثبـات الاسـتبانة) 0.975=  ألفـا(كما نـرى مـن النتيجـة التـي حصـلنا عليهـا  

الـداخلي لفقـرات  الصـدق التكـويني للاسـتبانة ومـا يسـمى بالتجـانس إلـىتشـير  وأنهـاعلى ثبات الاسـتبانة 
 .الاستبانة 
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لكــل محــور مــن محــاور ) ألفــا(وللتأكــد مــن هــذا الثبــات قــام الباحــث أيضــاً بحســاب قيمــة معامــل الثبــات 
 : )2.3(الدراسة ، وجاءت النتائج كما يبينها الجدول 

 
 للاتساق الداخلي لمحاور الاستبانة ألفاقيم معامل كرونباخ :  2.3جدول 

 
 المحور ألفاقيمة معامل كرونباخ 

 1 .البشرية الجامعة الموارد تخطيط 0.928

 2 .والتعيين في الجامعة الاختيار 0.931

 3 .العاملين في الجامعة تدريب 0.942

 4 .العاملين في الجامعة تقييم أداء 0.956

 5 .والمكافآت في الجامعة الرواتب 0.912

 6 .الصعوبات التي تعيق سياسات الموارد البشرية 0.893

 7 الوسائل التي تعزز سياسات الموارد البشرية 0.976

 القيمة الكلية 0.975

 
لكــل محــور مــن محــاور الدراســة  –كرونبــاخ ألفــا  –نلاحــظ مــن الجــدول الســابق أن قــيم معامــل الثبــات 

مما يدل على ثبات محاور الاستبانة ، مع )  0.976(  –)  0.893( جاءت مرتفعة وتراوحت ما بين 
وهــي قيمــة مرتفعــة جــداً ممــا يؤكــد علــى قــدرة  0.975العلــم أن قيمــة معامــل الثبــات الكلــي كانــت تســاوي 

 . البيانات على عكس نتائج العينة على مجتمع الدراسة
 

 مجتمع الدراسة  6.3
 

الفلسطينية الواقعة في جنوب جامعات العاملين في الالاداريين الموظفين تكون مجتمع الدراسة من 
ممن هم على إطلاع بسياسات الموارد البشرية في  )جامعة القدس، بيت لحم والخليل( الضفة الغربية

 .الفلسطينيةالجامعات 
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 عينة الدراسة 7.3
 

موظـف اداري حسـب احصـاءات ) 846(نظرا لعدد العاملين الاداريين الكبير فـي جامعـة القـدس والبـالغ 
فقد كان من الصعب معرفة من هـم يعملـون  2010/2011الجهاز المركزي للاحصاء الفلسطيني للعام 

ولهـــم درايـــة بسياســـات المـــوارد البشـــرية فكـــان لابـــد مـــن تحديـــد العينـــة مـــن خـــلال اختيـــار مجموعـــة مـــن 
قبـل دائــرة  العـاملين الاداريـين المهتمـين بسياســات المـوارد البشـرية وهــذه العينـة القصـدية تـم تحديــدها مـن

الموارد البشرية في جامعة القدس نظرا لمعرفتها بسياسات الموارد البشرية فـي الجامعـة وبلـغ عـددهم فـي 
تكــون هـــذه العينــة ممثلـــة لتــم تحديـــد حجــم عينـــة الدراســة مـــوظفين اداريــين، و ) 105(الجامعــات الثلاثــة 

حجـم العينـة الممثـل لمجتمـع  مـن المـوظفين ليكـون هـو%) 40(لمجتمع البحث فقد تم اختيار مـا نسـبته 
البحــث لكونهــا تعتبــر نســبة ممثلــة لمجتمــع الدراســة فــي مثــل هــذا النــوع مــن الدراســات المســحية، حيــث 

 ،القدس، بيت لحم والخليلموظف وإداري جميعهم يعلمون في جامعات ) 42(تكونت عينة الدراسة من 
بالعــدد المطلــوب باســتخدام  الاســتماراتتوزيــع بعــد أن تــم اعتمــاد حجــم الدراســة المطلــوب، قــام الباحــث ب

فــي الجامعــات للحصــول علــى نســبة تمثيــل أقــرب  الاداريــين لتصــنيف المــوظفينالقصــدية أســلوب العينــة 
، حيــث اعتمــد الباحــث جميــع المــوظفين تعــاونهم مــع الباحــث، حيــث أبــدى وقــد تــموأدق لمجتمــع الدراســة 

توزيـع أفـراد مجتمـع  3.3مطلـوب، ويوضـح الجـدول على المقابلة الشخصـية لتعبئـة الاسـتمارات بالعـدد ال
 .البحث، وآلية اختيار العينة

 
 آلية اختيار عينة البحث :  3.3 جدول

 عدد الإداريين الجامعة
عدد الموظفين في قسم إدارة 

 الموارد البشرية
 عدد استمارات المجموع

 20 50 10 40 القدس
 12 30 2 28 بيت لحم
 10 25 3 22 الخليل
 42 105 15 90 المجموع

 
  عوامل الديموغرافية لأفراد عينة البحثلا 8.3

 
فإنـه لابـد مـن عرضـها بشـكل يتـيح للـدارس أن , حتى يتم التعرف على طبيعة البيانـات التـي تـم جمعهـا 

لتساعده على فهم أكبر وأعمق لمجتمع الدراسـة حيـث سـيتم عـرض النتـائج مـن , يتعرف على متغيراتها 
 مجتمـــعل العوامـــل الديموغرافيـــةيركـــز هـــذا الجـــزء مـــن الدراســـة علـــى اســـتعراض خـــلال الجـــداول ، حيـــث 
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تبعــاً للمتغيــرات المســتقلة  ر التوزيــع التكــراري لأفــراد المجتمــع، حيــث يظهــ) المتغيــرات المســتقلة( الدراســة
 .المبحوثين إجاباتعلى  أساسييعتقد بان لها دور وتأثير والتي 

 
 التوزيع التكراري لأفراد عينة البحث حسب الجامعة: 4.3 جدول

 

 النسبة المئوية التكرار الجامعة

 47.6 20 القدس

 28.6 12 بيت لحم

 23.8 10 الخليل

 100.0% 42 المجموع

 
بنسبة جامعة القدس و النسب حصلت عليها  أعلىبان  )5.3(لجدول ،  يتضح من اجامعةفيما يخص ال

الجامعــات اقــل وجــاءت جامعــة الخليــل ،  %)28.6( جامعــة بيــت لحــم وبنســبة بلغــت، يليهــا %)47.6(
 .عينة البحث  أجماليمن %) 23.6(بنسبة المذكورة و 

 
 التوزيع التكراري لأفراد عينة البحث حسب الجنس:  5.3 جدول

 

 
، ناثمن الإ %)64.3(النسبة الأكبر منهم  أن) 6.3(من الجدول فيما يتعلق بجنس المبحوثين يتضح 

 الذكور تمثيل قلة نسبة إلى يشير وهذا ،البحث من إجمالي عينة %)35.7(بينما جاءت نسبة الذكور 
 . الموارد البشرية في الجامعاتمجال  في
 
 
 

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 35.7 15 ذكر

 64.3 27 أنثى

% 100.0 42 المجموع  
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 التوزيع التكراري لأفراد عينة البحث حسب الفئة العمرية: 6.3 جدول
 

 النسبة المئوية التكرار الفئة العمرية

 47.6 20 سنة 30اقل من 

 28.6 12 سنة 40 – 30من 

 14.3 6 سنة 50 – 41من 

 9.5 4 سنة فأكثر 51

 100.0% 42 المجموع

 
 30(أقـل مـن النسب حصلت عليها فئة العمـر  أعلىبان  )7.3( لجدولفيما يخص العمر، يتضح من ا

فـي المـوارد البشـرية مجـال  فئة الشـباب هـي كبـر فئـة تعمـل فـي إلى يشير وهذا ،%)47.6(بنسبة ) سنة
–41(، ثــم الفئــة العمريــة مــن %)  28.6(بنســبة  عــام) 40 -30(مــن ، يليهــا الفئــة العمريــة الجامعــات

بنســـبة الفئـــات المـــذكورة و اقـــل ) ســـنة فـــأكثر 51(الفئـــة العمريـــة وجـــاءت ، %)14.3(عـــام وبنســـبة ) 50
 .عينة البحث أجماليمن %) 9.5(
 

 العلمي مؤهلالالتوزيع التكراري لأفراد عينة البحث حسب : 7.3 جدول
 

 النسبة المئوية التكرار المؤهل العلمي
 2.4 1 الثانوية العامة فما دون

 31.0 13 دبلوم
 45.2 19 بكالوريوس

 21.4 9 ماجستير فأكثر
 % 100.0 42 المجموع

 
كانـت لمـن يحملـون شـهادة النسـب  أعلىبان  )8.3(جدول ، يتضح من الدرجة العمليةفيما يخص ال أما

 ،المـوارد البشـرية لإدارة جيـد بشـكل متعلمـون المبحـوثين أن يـدل ممـا ،%)45.2(البكـالوريوس وبنسـبة 
وهـذا  مجـال المـوارد البشـرية فـي عمليًـا وتوظيفـه العلمـي تحصـيلهم خلال من المجتمع لتنمية القدرة ولديهم
يليهم حملـة شـهادة الـدبلوم وبنسـبة  ،الجامعية الشهادات حملة استقطاب علىالجامعات  حرص إلى يشير

، واقـل هـذه النسـب كانـت %)21.4(بنسـبة و -ماجسـتير فـأكثر–، ثم أصـحاب الدراسـات العليـا%)31.0(
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عينـــة  أجمــاليمــن %) 2.4(بنســبة الحاصــلين علــى شــهادة الثانويــة العامـــة أو أقــل منهــا و مــن نصــيب 
 .البحث

 
 التوزيع التكراري لأفراد عينة البحث حسب عدد سنوات الخبرة : 8.3 جدول

 
 النسبة المئوية التكرار عدد سنوات الخبرة

 26.2 11 سنوات 5اقل من 
 45.2 19 سنوات 10 - 5من 
 9.5 4 سنة 15 - 11من 

 19.0 8 فأكثر سنة 16
 % 100.0 42 المجموع

 
النســب  أعلــىبــان  )9.3(جــدول ، يتضــح مــن الالحــاليدد ســنوات الخبــرة فــي العمــل عــفيمــا يخــص  أمــا

، يليهـا %)45.2(بنسبة سنوات و  10 – 5خبرة يتراوح من  التي تمتلك عدد سنواتفئة الحصلت عليها 
 ةالفئــ ثــم، %)26.2(بنســبة ســنوات و  5التــي تمتلــك عــدد ســنوات خبــرة فــي العمــل الحــالي أقــل مــن الفئــة 
اقـل هـذه النسـب كانـت مـن نصـيب و ، %) 19.0(حالي وبنسـبة سنة فأكثر كخبرة في العمل ال 16لديها 

عينــة  أجمــاليمــن %)  9.5(بنســبة و  ســنة كخبــرة فــي العمــل الحــالي 15 – 11ئــة التــي تمتلــك مــن الف
 .البحث، وهذا يشير الى ان الجامعات تبحث عن اصحاب الخبرة في مجال الموارد البشرية

 
 البحث حسب المسمى الوظيفيالتوزيع التكراري  لأفراد عينة :  9.3 جدول

كانــت للمـــوظفين النســب  أعلــىبــان  )10.3(الجــدول ، يتضــح مــن  المســمى الــوظيفي فيمــا يخــصأمــا 
بينمــا بلغــت نســبة مــدراء الــدوائر فــي الجامعــات المــذكورة فــي جنــوب الضــفة الغربيــة  ،%)78.6(بنســبة و 
فـي الجامعـات  التنظيمـي الهيكـل طبيعـة إلـى، اذ تشـير هـذه النسـبة مـن أجمـالي عينـة البحـث%) 21.4(

 بطبيعـة المحـدود العـدد ذات العليـا الإدارة هـو رأسـه يكـون الـذي المثلـث شـكل التنظيمـي الهـرم يأخـذ حيـث

 .الموظفين وهي للقاعدة وصولا بالاتساع يأخذ ثم الحال

 النسبة المئوية التكرار المسمى الوظيفي

 21.4 9 مدير دائرة

 78.6 33 موظف

% 100.0 42 المجموع  
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 المعالجة الإحصائية  9.3
 

الباحـــث بمراجعتهـــا وذلـــك تمهيـــداً بإدخالهـــا إلـــى الحاســـوب وقـــد تـــم ذلـــك  بعـــد جمـــع بيانـــات الدراســـة قـــام
أي بتحويل الإجابات اللفظية إلـى أخـرى رقميـة وذلـك فـي جميـع أسـئلة الدراسـة  ،بإعطائها أرقاماً معينة 

 :حصائية التاليةحيث تم اختيار وتحليل فرضيات الدراسة باستخدام الأساليب الإ
 
 .المعيارية كالتكرار والنسب المئوية والمتوسطات والانحرافات: أساليب الإحصاء الوصفي •
 ).ألفاكرونباخ (قياس التجانس الداخلي  •

 مــــن أجــــل عمــــل المقارنــــات المختلفــــة التــــي تبــــين) SPSS(تــــم اعتمــــاد البرنــــامج الإحصــــائي  •
 :وذلك على النحو الآتيوبوضوح الفوارق والتباين بين الأحداث المدروسة 

o  الثانيـــــة  الدراســـــة للعينـــــات المســـــتقلة لفحـــــص فرضـــــيات) ت(اســــتخدم الباحـــــث اختبـــــار
 .والسادسة

o الفرضيات بقية دي لفحصم تحليل التباين الأحاااستخد. 
 . درس الباحث تأثير محاور الدراسة على بعضها البعض من خلال علاقة بيرسون •

 .ومتغيراتها الديموغرافية قام الباحث بالتمثيل البياني لمحاور الدراسة •
ــــاس ليكــــارت الخماســــي اعتمــــد الباحــــث • ــــى مقي ــــرات  عل ــــات الاتجــــاه لفق ــــي عمــــل مقارن .الاســــتبانةف



 60 

 
 
 
 
 
 

 عالفصل الراب
______________________________________________________ 

 عرض نتائج الدراسة
 

 مقدمة 1.4
 

محـاور (الدراسة، وفقا لفقرات الاسـتبانة ومجالاتهـا  إليهاول هذا الفصل عرضا للنتائج التي توصلت ايتن
تـــأثير خصـــائص عينــــة المبحـــوثين علــــى  ســــيتم الإجابـــة عـــن أســــئلة الدراســـة واختبــــار، حيـــث )ةالدراســـ

 .إجاباتهم
 

اسـة المختلفـة باسـتخدام مقيـاس على محـاور الدر  عينة البحثتم حساب المتوسط المرجح لإجابات أفراد 
، لمختلفـةوعمل المقارنات ا) أفراد العينة(ه أراء المستجيبين ، وذلك من اجل معرفة اتجاليكرت الخماسي

 :رت من أفضل أساليب قياس الاتجاهات، وذلك على النحو التاليحيث يعتبر مقياس ليك
 

 تقسيم مقياس ليكرت إلى المتوسطات الحسابية لإجابات المبحوثين: أ-1.4جدول 
 

 5مستوى  1.19- 1.00
 جداً  درجة ضعيفةموافق ب

 
 
 
 

 4مستوى  1.20-1.39
 3مستوى  1.40-1.59
 2مستوى  1.60-1.79
 1مستوى  1.80-1.99

 ضعيفةدرجة موافق ب 2.00

 



 61 

 تقسيم مقياس ليكرت إلى المتوسطات الحسابية لإجابات المبحوثين: ب-1.4جدول 
 

 5مستوى  2.01-2.19
 درجة ضعيفة
 
 
 
 

 4مستوى  2.20-2.39
 3مستوى  2.40-2.59
 2مستوى  2.60-2.79
 1مستوى  2.80-2.99

 متوسطة درجةموافق ب 3.00
  1مستوى  3.01-3.19

 
 
 
 

 متوسطةدرجة 

 2مستوى  3.20-3.39
 3مستوى  3.40-3.59
 4مستوى  3.60-3.79
 5مستوى  3.80-3.99

 موافق بدرجة كبيرة 4.00
  1مستوى  4.01-4.19

 
 
 
 

 درجة كبيرةموافق ب

 2مستوى  4.20-4.39
 3مستوى  4.40-4.59
 4مستوى  4.60-4.79
 5مستوى  4.80-5.00

 
 الدراسة ومناقشتهامحاورة الإجابة على  2.4

 
 الســبععــرض وتحليــل ومناقشــة لنتــائج إجابــات المبحــوثين حــول المحــاور الرئيســية ســيتم فــي هــذا القســم 

، حيث سيتم عرض فقرات كل محور من خـلال الجـداول ومناقشـة نتائجهـا، ومـن ثـم سـيتم عمـل للدراسة
 .عام لكل المحاورملخص 
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 البشرية في الجامعة للموارد التخطيط 1.2.4
 

 توجهات أفراد عينة البحث حول المحور الأول : 2.4جدول 
 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.418 3.08 .الخارجية البيئة في الجامعة المتغيرات في البشرية للموارد يواكب التخطيط 1
 0.442 3.32 .الداخلية البيئة في الجامعة المتغيرات في البشرية للموارد يواكب التخطيط 2
 0.650 3.26 .بالخطط المرسومة لها الجامعة في البشرية الموارد تلتزم إدارة 3
 0.689 3.32 .للجامعة الرؤية البشرية للموارد يبلور التخطيط 4
 0.616 3.39 .الجامعة المستقبليةيرتبط التخطيط للموارد البشرية بأهداف  5
 0.510 3.03 .يوجد خطط واضحة للموارد البشرية في الجامعة 6
 0.219 2.97 .تستشير الإدارة العاملين المعنيين في رسم خططها الخاصة بالموارد البشرية 7

8 
 كمًا البشرية القوى من باحتياجات الجامعة يرتبط التخطيط للموارد البشرية

 .ونوعًا
3.16 0.175 

 0.494 3.11 .الموظفين لعدة سنوات الجامعة من احتياجات الموارد البشرية خطة تغطي 9

10 
 على للتعرف البشرية الموارد إدارة مجالات تقوم الجامعة بإدارة البحوث في

 .لحلها مناسب هو ما العاملين واتخاذ مشكلات
2.63 0.776 

 0.663 2.87 .تخطيط الموارد البشريةيوجد في الجامعة جهاز يتولى مهمة  11
 0.184 2.95 .التعيين في الجامعة يستند لخطة الموارد البشرية 12
 0.524 3.08 .تسهم عملية التخطيط في الإعداد الجيد لملء الشواغر الوظيفية 13
 0.418 2.92 .تجري الجامعة دراسة شاملة كمتطلب لتخطيط الموارد البشرية 14

 0.717 3.08 الدرجة الكلية

 
المستوى الأول من متوسطة هناك موافقة  أن) 3.08(للمحور  متوسط الكليمن الائج حيث أظهرت النت

حيث تراوحت المتوسطات الحسابية  ،في المحور الأول بشكل عام الفقرات المذكورةالمبحوثين على من 
مــن فقــرات هــذا المحــور قــراءة جيــدة واســتجابة متجانســة لكافــة  إلــى، وهــذا يشــير )3.39–2.63(مــا بــين 

 فـاوتت إلـىيشـير  ، ممـافقـراتفـي المتوسـطات الحسـابية لكافـة ال فـاوتتلاحظنا وجـود المبحوثين، حيث 
القدس، بيـت لحـم، (ية في جامعات آليات التخطيط المتبعة لإدارة الموارد البشر المبحوثين حول  أراءفي 

 .)الخليل
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فـي الجامعـة يـرتبط أن التخطـيط للمـوارد البشـرية والتـي تشـير إلـى ) الخامسـة(يرى أفراد العينـة أن الفقـرة 
هــي أقــوى فقــرات المحــور الأول، وبالتــالي تعتبــر مــن أهــم آليــات التخطــيط بأهــداف الجامعــة المســتقبلية 

التـــي تســـاهم فـــي تفعيـــل لإدارة المـــوارد البشـــرية و ) القـــدس، بيـــت لحـــم، الخليـــل(التـــي تتبعهـــا الجامعـــات 
، بحيـــث انـــه يجـــب الاســـتفادة منهـــا ومحاولـــة تطويرهـــا أولاً، فقـــد سياســـات المـــوارد البشـــرية فـــي الجامعـــة

وبدرجـة ) 3.39(حصلت الفقرة المتعلقة بذلك على أعلى متوسط حسابي في هذا المحـور وبقيمـة بلغـت 
لـديها رؤيـة وتخطـيط طويـل الامـد  ، هـذا يشـير الـى ان الجامعـاتمـن المسـتوى الثـاني) متوسطة(موافقة 

 .في مجال ادارة الموارد البشرية واستقطاب الكفاءات من اجل تعزيز وتطوير الجامعات
 
 المـوارد إدارة مجـالات الجامعة تقوم بـإدارة البحـوث فـيوالتي تشير إلى أن ) العاشرة(تعتبر الفقرة بينما  

آليـات التخطـيط التـي  أضـعفمـن  لحلهـا مناسـب هـو مـا العـاملين واتخـاذ مشـكلات علـى للتعـرف البشـرية
لإدارة الموارد البشرية والتي تساهم فـي تفعيـل سياسـات المـوارد تتبعها الجامعات الفلسطينية في الجنوب 

البشـــرية فـــي الجامعـــة، وبالتـــالي تعتبـــر أضـــعف الفقـــرات المـــذكورة فـــي المحـــور الأول، ممـــا يـــدعوا إلـــى 
القـدس، (المتبعـة فـي جامعـات اعتبارها من الآليات الضعيفة في عملية تفعيل سياسـات المـوارد البشـرية 

ودرجـــة موافقـــة ) 2.63(فقــد حصـــلت الفقـــرة المــذكورة علـــى متوســـط حســابي بقيمـــة  ،)بيــت لحـــم، الخليـــل
، هذا يشير الى ان الجامعات لـيس لـديها اهتمـام كبيـر فـي مجـال البحـوث من المستوى الثاني) ضعيفة(

المتعلقــة فــي مجــال ادارة المــوارد البشــرية مــن اجــل وضــع الحلــول قبــل حــدوث المشــكلة وانمــا يــتم وضــع 
 .وث المشكلة أي حلول انيةالحل بعد حد

 
 والتعيين في الجامعة الاختيار 2.2.4

 
 توجهات أفراد عينة البحث حول المحور الثاني: أ-3.4جدول 

 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.616 3.39 .والكفاءة الخبرة ذوي من الجامعة في على عملية الاستقطاب القائمون 1
 0.755 3.45 .العاملين وفق معايير الكفاءة والفعالية لاستقطابالجامعة  تسعى 2
 0.689 3.32 .تتبنى الجامعة الأدوات اللازمة للكشف عن كفاءة المرشحين 3
 0.562 3.18 .الجدد العاملين استقطاب أجل من عروض الجامعة تقدم 4
 0.450 3.92 .الإعلام كافة وسائل في الشاغرة الوظائف تعلن الإدارة عن 5
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 توجهات أفراد عينة البحث حول المحور الثاني: ب-3.4جدول 
 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.737 3.29 .يتم توجيه الموظفين الجدد وفقا لخطة مسبقة 6
 0.613 3.76 .تركز الجامعة على المؤهل العلمي بالدرجة الأولى كشرط للتعيين 7

8 
إدارة الجامعة على الخبرة بالدرجة الأولى في حالة الموافقة على تعيين  تعتمد

 .موظفين جدد
3.37 0.725 

 0.692 3.18 .)الخارجية مأ الداخلية( المرتقبة الاستقطاب الجامعة مصادر تحدد 9
 0.530 3.50 .يتعرض المترشحون لاختبارات متعددة وفاعلة 10
 0.638 3.34 .الاختيار و التعيينهنالك وضوح في إجراءات  11
 0.519 3.37 .لعملية التعيين الإدارية كفاءة الإجراءات يتؤكد من 12

13 
 بالوظيفة وثيقة علاقة ذات الجامعة متخصصة تعقدها التي الاختبارات تعد

 .الشاغرة
3.39 0.701 

 0.700 3.42 الدرجة الكلية

 
المســـتوى مـــن متوســـطة هنـــاك موافقـــة  أن) 3.42(للمحـــور  متوســـط الكلـــيال يـــث أظهـــرت النتـــائج مـــنح

حيـث تراوحـت المتوسـطات  فـي المحـور الثـاني بشـكل عـام، الفقرات المـذكورةالمبحوثين على الثالث من 
فقـــرات هـــذا قـــراءة جيـــدة واســـتجابة متجانســـة لكافـــة  إلـــى، وهـــذا يشـــير )3.92–3.18(الحســـابية مـــا بـــين 

 فقــرات ، ممــافــي المتوســطات الحســابية لكافــة ال قــاربتلاحظنــا وجــود  أنمــن المبحــوثين، حيــث المحــور 
عـة فـي جامعـات جنـوب الضـفة آليـات الاختيـار والتعيـين المتبالمبحوثين حـول  أراءفي  قاربت إلىيشير 
 .الغربية

 
 الوظـائف علان عـنإدارة الجامعـة تقـوم بـالإوالتـي تشـير إلـى أن ) الخامسـة(يـرى أفـراد العينـة أن الفقـرة 

الاختيـار ، وبالتالي تعتبر من أهم آليات هي أقوى فقرات المحور الثاني الإعلام كافة وسائل في شاغرةال
المــوارد والتــي تســاهم فــي تفعيــل سياســات ) القــدس، بيــت لحــم، الخليــل(التــي تتبعهــا الجامعــات  والتعيــين

فقـد حصـلت الفقـرة المتعلقـة ، فادة منها ومحاولة تطويرهـا أولاً ، بحيث انه يجب الاستالبشرية في الجامعة
مـن ) متوسـطة(وبدرجـة موافقـة ) 3.92(بقيمـة بلغـت على متوسط حسابي في هـذا المحـور و بذلك على أ

، وهــذا يشــير الــى درجــة عاليــة مــن الشــفافية تتبعهــا هــذه الجامعــات مــن اجــل عمليــة المســتوى الخــامس
 .الاختيار والتعيين
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العـاملين  اسـتقطاب أجـل مـن عـروض تقـديمالجامعـة تقـوم ب والتـي تشـير إلـى أن) الرابعـة(تعتبـر الفقـرة 
 مأ الداخليـة( المرتقبـة الاسـتقطاب الجامعـة تحـدد مصـادرالتـي تشـير إلـى أن ) التاسـعة(، والفقـرة الجـدد

والتـي ) القدس، بيت لحم، الخليل(آليات الاختيار والتعيين التي تتبعها جامعات  أضعفمن ، )الخارجية
تســاهم فــي تفعيــل سياســات المــوارد البشــرية فــي الجامعــة، وبالتــالي تعتبــر أضــعف الفقــرات المــذكورة فــي 
المحور الثاني، مما يدعوا إلى اعتبارها من الآليات الضعيفة في عملية تفعيـل سياسـات المـوارد البشـرية 

لى متوسطات حسـابية ، فقد حصلت الفقرات المذكورة ع)القدس، بيت لحم، الخليل(المتبعة في جامعات 
، وهــذا يشــير ان الجامعــة مــن المســتوى الأول) متوســطة(وافقــة ودرجــة م) 3.18(متســاوية وبقيمــة بلغــت 

 .في عملية الاختيار والتعيين) الكادر الموحد(لديها برنامج او نظام موحد او محدد 
 

 العاملين في الجامعة تدريب 3.2.4
 

 توجهات أفراد عينة البحث حول المحور الثالث : أ-4.4جدول 
 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.531 3.11 .هناك نظام وسياسة تدريبية واضحة لدى الجامعة 1
 0.509 2.68 .الموارد البشرية لتدريب سنوية يتم تصميم خطة 2
 0.686 3.00 .واحتياجاتهمتلبي النشاطات التدريبية توقعات المتدربين  3
 0.575 2.87 .تقوم الجامعة بدراسة لتحديد الاحتياجات التدريبية للموظف 4
 0.663 2.79 .العاملين محفزة لرفع قدرات بيئة الجامعة في تتوافر 5
 0.754 3.16 .تنفذ الدورات التدريبية كوادر من داخل الجامعة 6
 0.612 3.08 .تستعين الجامعة بمدربين خارجيين 7

8 
توفر الجامعة للمتدربين فرصة تطبيق ما اكتسبوه من كفاءات أثناء 

 .التدريب
3.08 0.582 

 0.777 3.13 .تطلب الجامعة تغذية راجعة من المتدربين 9
 0.764 2.89 .ترصد الجامعة موازنة سنوية محددة للتدريب 10
 0.575 3.13 .التدريبية الاحتياجات ضوء الجامعة في في التدريب تحدد أهداف 11
 0.735 3.00 .ةالخطط التدريبي لتنفيذ زمنية هنالك في الجامعة جداول 12
 0.769 2.95 .تتكامل خطة التدريب مع الخطط الأخرى في الجامعة 13

14 
 التدريبية للموظفين كافة يغطي التخطيط للموارد البشرية الاحتياجات

 .بالجامعة
2.71 0.627 
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 توجهات أفراد عينة البحث حول المحور الثالث : ب-4.4جدول 
 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.604 2.68 .يتوفر في الجامعة وحدة فاعلة لإدارة التدريب 15
 0.725 3.24 .يتوفر في الجامعة كفاءات تدريبية كافية و مناسبة 16
 0.635 3.13 .للتدريبتتوفر في الجامعة الأدوات اللازمة  17
 0.718 2.84 .تقوم الجامعة بتقييم البرنامج التدريبي بمجرد انتهائه 18

 0.612 2.97 الدرجة الكلية

 
المسـتوى الأول مـن ضـعيفة هنـاك موافقـة  أن) 2.97(للمحـور  متوسط الكليمن الحيث أظهرت النتائج 

حيـــث تراوحـــت المتوســـطات  ،بشـــكل عـــامفـــي المحـــور الثالـــث  الفقـــرات المـــذكورةالمبحـــوثين علـــى مـــن 
فقـــرات هـــذا قـــراءة جيـــدة واســـتجابة متجانســـة لكافـــة  إلـــى، وهـــذا يشـــير )2.68–3.24(الحســـابية مـــا بـــين 

 ، ممــافقــراتفــي المتوســطات الحســابية لكافــة ال فــاوتتلاحظنــا وجــود  أنمــن المبحــوثين، حيــث المحــور 
القــدس، بيــت ( عــة فــي جامعــاتعــاملين المتبآليــات تــدريب الالمبحــوثين حــول  أراءفــي  فــاوتت إلــىيشــير 

 ).لحم، الخليل
  

 توفر كفـاءات تدريبيـة كافيـة ومناسـبةوالتي تشير إلى وجود و ) السادسة عشر(العينة أن الفقرة  يرى أفراد
، وبالتالي تعتبر من أهم آليات تـدريب العـاملين التـي تتبعهـا هي أقوى فقرات المحور الثالثفي الجامعة 

، المــوارد البشــرية فــي الجامعــةوالتــي تســاهم فــي تفعيــل سياســات ) القــدس، بيــت لحــم، الخليــل(جامعــات 
، فقــد حصــلت الفقــرة المتعلقــة بــذلك علــى أعلــى فادة منهــا ومحاولــة تطويرهــا أولاً بحيــث انــه يجــب الاســت

، مـن المسـتوى الثـاني) متوسـطة(وبدرجـة موافقـة ) 3.24(بقيمـة بلغـت هذا المحـور و  متوسط حسابي في
وهذا يدل على اهتمام الجامعات بالكوادر التدريبية وتطويرها من اجل تطوير وتنمية الموارد البشرية في 

 .تلك الجامعات
 

، والفقــرة المــوارد البشــرية لتــدريب ســنوية أنــه يــتم تصــميم خطــةوالتــي تشــير إلــى ) الثانيــة(تعتبــر الفقــرة 
آليـات  أضـعفمـن ، وحـدة فاعلـة لإدارة التـدريبالتي تشير إلى أنه يتوفر فـي الجامعـة ) الخامسة عشر(

والتــي تســاهم فــي تفعيــل سياســـات ) القــدس، بيـــت لحــم، الخليــل(تــدريب العــاملين التــي تتبعهــا جامعــات 
، مما يدعوا إلى محور الثالث، وبالتالي تعتبر أضعف الفقرات المذكورة في الالموارد البشرية في الجامعة

القـدس، (المتبعـة فـي جامعـات عملية تفعيـل سياسـات المـوارد البشـرية اعتبارها من الآليات الضعيفة في 
غـــت ، فقـــد حصـــلت الفقـــرات المـــذكورة علـــى متوســـطات حســـابية متســـاوية وبقيمـــة بل)بيـــت لحـــم، الخليـــل
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، وهـذا يـدل علـى ان الجامعـات لـيس لـديها ادارات مـن المسـتوى الثـاني) ضـعيفة(ودرجة موافقـة ) 2.68(
عمليـــة التـــدريب للمـــوارد البشـــرية ولـــيس هنالـــك خطـــة ســـنوية واضـــحة او وحـــدات متخصصـــة مـــن اجـــل 

 .للتدريب وانما تتم عملية التريب حسب الحاجة وحسب المتوفر
 

 العاملين في الجامعة تقييم أداء 4.2.4
 

 توجهات أفراد عينة البحث حول المحور الرابع : 5.4جدول 
 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.535 3.29 .الجامعة بالفاعلية في الأداء تقييم نظام يتسم 1
 0.542 3.32 .الأداء تقييم معايير مراجعة يتم 2
 0.598 3.29 . الوظيفيهم على وصف العاملين أداء في تقييم تستند الجامعة 3
 0.626 3.18 .تقييم الأداء وفقا لمعايير ومؤشرات واضحة يتم تطبيق 4
 0.511 3.13 .العاملين بالموضوعية يتصف تقييم 5
 0.615 2.97 .تهتم الجامعة بنتائج تقييم الأداء وتحللها و تستفيد منها 6
 0.765 3.00 .السنوي تناقش الجامعة الموظف على نتيجة تقييمه 7
 0.624 2.89 .تتخذ الجامعة التدابير اللازمة لرفع ذوي التقييمات المتدنية 8
 0.698 2.76 .أسباب تدني التقييم السنوي مع الموظف المعنيتناقش الإدارة  9
 0.520 3.24 .هناك تفاوت بين معايير تقييم الأداء مقارنة مع الجامعات الأخرى 10
 0.669 2.92 .وإخلاص وجدية باجتهاد للعمل دفع العاملين على المتبع التقييم نظام يعمل 11
 0.635 2.79 .أكثر انتماءالعاملين  يجعل المتبع التقييم نظام 12

13 
 وإمكانياتهم مهاراتهم تنمية الموظفين إلى دفع إلى الأداء تقييم نظام يسعى

 .الفكرية ذاتيا
2.92 0.748 

14 
 سياسة تخطيط في الأداء تقييم نظام نتائج يستفاد من

 .البشرية الجامعة للموارد
2.87 0.663 

 0.511 2.79 .العاملين لترقية موضوعية أسس التقييم عملية توفر 15
 0.585 2.97 .هنالك آلية للتظلم على تقييم الأداء 16

 0.720 3.02 الدرجة الكلية

 
المستوى الأول من متوسطة هناك موافقة  أن) 3.02(للمحور  متوسط الكليمن الحيث أظهرت النتائج 

تراوحـت المتوسـطات الحسـابية حيـث ،في المحور الرابع بشكل عام الفقرات المذكورةالمبحوثين على من 
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مــن فقــرات هــذا المحــور قــراءة جيــدة واســتجابة متجانســة لكافــة  إلــى، وهــذا يشــير )3.32–2.76(مــا بــين 
 فـاوتت إلـىيشـير  ، ممـافقـراتفـي المتوسـطات الحسـابية لكافـة ال فـاوتتلاحظنا وجـود المبحوثين، حيث 

 ).القدس، بيت لحم، الخليل(عة في جامعات آليات تقييم أداء العاملين المتبالمبحوثين حول  أراءفي 
 

هـي أقـوى فقـرات  الأداء تقيـيم معـايير مراجعـة يـتموالتي تشير إلـى أنـه ) الثانية(ة يرى أفراد العينة أن الفقر 
القــدس، بيــت ( التــي تتبعهــا جامعــات تقيــيم أداء العــاملين، وبالتــالي تعتبــر مــن أهــم آليــات المحــور الرابــع
فادة ، بحيـث انـه يجـب الاسـتالمـوارد البشـرية فـي الجامعـةوالتي تساهم فـي تفعيـل سياسـات  )لحم، الخليل

بي فـــي هـــذا ، فقـــد حصـــلت الفقـــرة المتعلقـــة بـــذلك علـــى أعلـــى متوســـط حســـامنهـــا ومحاولـــة تطويرهـــا أولاً 
، وهــذا يــدل علــى التجــدد مــن المســتوى الثــاني) متوســطة(وبدرجــة موافقــة ) 3.32(بقيمــة بلغــت المحــور و 

 .اكبة معايير تقييم الاداء والطرقة الحديثة المتبعة عملية تقييم الاداءومو 
 

الجامعة تناقش أسباب تدني التقييم السنوي مع الموظف والتي تشير إلى أن إدارة ) التاسعة(تعتبر الفقرة 
والتـي  )القـدس، بيـت لحـم، الخليـل(التـي تتبعهـا جامعـات  تقيـيم أداء العـاملينآليـات  أضـعفمـن  المعني

فقــرات المــذكورة فــي تســاهم فــي تفعيــل سياســات المــوارد البشــرية فــي الجامعــة، وبالتــالي تعتبــر أضــعف ال
، مما يدعوا إلى اعتبارها من الآليات الضـعيفة فـي عمليـة تفعيـل سياسـات المـوارد البشـرية المحور الرابع

رة علــى متوســط حســابي و ، فقــد حصــلت الفقــرة المــذك)القــدس، بيــت لحــم، الخليــل(المتبعــة فــي جامعــات 
، وهــذا يــدل علــى قصــر نظــر ادارة المــوارد مــن المســتوى الثــاني) ضــعيفة(ودرجــة موافقــة ) 2.76(بقيمــة 

البشــرية فــي مواجهــة الموظــف المعنــي مــن اجــل مناقشــته ومعرفــة اســباب تــدني تقييمــه الســنوي مــن اجــل 
 .تفاديها مستقبلا واجاد الحلول المناسبة لذلك

 
 والمكافآت في الجامعة الرواتب 5.2.4

 
 توجهات أفراد عينة البحث حول المحور الخامس: أ-6.4جدول 

 العبارة الرقم 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

1 
تقوم الجامعة بدراسة سبل تحفيز العاملين وقياس مدى رضاهم عن الحوافز 

 .القائمة
2.84 0.727 

 0.519 2.63 .تنوع الجامعة أساليب التحفيز 2
 0.793 2.58 .يستحقها لمن المادي التحفيز أساليب الجامعة تعتمد 3
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 توجهات أفراد عينة البحث حول المحور الخامس: ب-6.4جدول 
 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

4 
 الشكر كخطابات لمن يستحقها المعنوي التحفيز أساليب الجامعة تعتمد

 .والتقدير
3.11 0.760 

 0.685 3.05 .للترقية ةهنالك معايير واضحة ومعمم 5
 0.657 2.95 .أسس علمية إلى الجامعةب التحفيز سياسة تستند 6
 0.606 3.87 .يتلقى الموظف علاوة غلاء المعيشة على الرواتب بشكل منتظم 7
 0.737 3.29 العاملون في الجامعة راضون عن رواتبهم 8
 0.752 3.03 .المميزين لديهاتكرم الجامعة العاملين  9
 0.616 3.61 .العلمية للعاملين الدرجات مع الراتب يتناسب 10

11 
 بأداء الارتقاء على الجامعة تساعد تقدمها التي الحوافز

 .الموظفين
2.95 0.685 

 0.552 2.76 .توفر الجامعة فرصا تنافسية للمواقع الإدارية 12
 0.626 3.18 .الوظيفيةهنالك اهتمام بالعلاقات  13
 0.643 3.24 .هنالك آلية منظمة للاتصال بالموظفين 14
 0.575 3.79 .مهنالك ملفات للموظفين توثق ما لهم وما عليه 15

 0.630 3.12 الدرجة الكلية

 
المستوى الأول من متوسطة هناك موافقة  أن) 3.12(للمحور  متوسط الكليمن الحيث أظهرت النتائج 

حيـــث تراوحـــت المتوســـطات فـــي المحـــور الخـــامس بشـــكل عـــام ، الفقـــرات المـــذكورةالمبحـــوثين علـــى مـــن 
فقـــرات هـــذا قـــراءة جيـــدة واســـتجابة متجانســـة لكافـــة  إلـــى، وهـــذا يشـــير )3.87–2.58(الحســـابية مـــا بـــين 

 ، ممــافقــراتفــي المتوســطات الحســابية لكافــة ال فــاوتتلاحظنــا وجــود  أنمــن المبحــوثين، حيــث المحــور 
القـدس، بيـت (عة فـي جامعـات آليات الرواتب والمكافآت المتبالمبحوثين حول  أراءفي  فاوتت إلىر يشي

 ).لحم، الخليل
 
الموظــف يتلقــى عــلاوة غــلاء المعيشــة علــى والتــي تشــير إلــى أن ) الســابعة(فــراد العينــة أن الفقــرة يــرى أ

الرواتب والمكافآت ، وبالتالي تعتبر من أهم آليات هي أقوى فقرات المحور الخامس الراتب بشكل منتظم
المـوارد البشـرية فـي والتـي تسـاهم فـي تفعيـل سياسـات ) القـدس، بيـت لحـم، الخليـل(التي تتبعها جامعـات 

، فقـد حصـلت الفقـرة المتعلقـة بـذلك علـى فادة منهـا ومحاولـة تطويرهـا أولاً ، بحيث انه يجب الاستالجامعة
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مـن المسـتوى ) متوسـطة(وبدرجـة موافقـة ) 3.87(المحـور و بقيمـة بلغـت  أعلى متوسط حسـابي فـي هـذا
 .بالسوق مطبق بشكل جيد ومرتبط وغلاء المعيشة ، وهذا يدل على وجود نظام للاجورالخامس

 
 أضـعفمـن  يسـتحقها لمـن المـادي التحفيـز أساليب الجامعةوالتي تشير إلى اعتماد ) الثالثة(تعتبر الفقرة 

والتــي تســاهم فــي تفعيــل ) القــدس، بيــت لحــم، الخليــل(التــي تتبعهــا جامعــات الرواتــب والمكافــآت آليــات 
، فقــرات المــذكورة فــي المحــور الخــامسسياســات المــوارد البشــرية فــي الجامعــة، وبالتــالي تعتبــر أضــعف ال

تبعــة فــي ممــا يــدعوا إلــى اعتبارهــا مــن الآليــات الضــعيفة فــي عمليــة تفعيــل سياســات المــوارد البشــرية الم
) 2.58(لمـذكورة علـى متوسـط حسـابي بقيمـة ، فقـد حصـلت الفقـرة ا)القدس، بيت لحـم، الخليـل(جامعات 

، وهـذا يـدل علــى عـدم الاهتمـام بــالتحفيز المـادي للموظــف مـن المسـتوى الثالــث) ضــعيفة(ودرجـة موافقـة 
 .تفاء بالتحفيز المعنويمما يؤدي ذلك الى عدم الابداع والتقدم والنمو وعدم وجود تكافؤ للفرص، والاك

 
 تعيق سياسات الموارد البشريةالتي الصعوبات والمشاكل  6.2.4

 
 توجهات أفراد عينة البحث حول المحور السادس : أ-7.4جدول 

 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.789 3.16 .المنافسة في البحث عن الكفاءة 1
 0.642 3.63 .هجرة الكفاءات 2
 0.789 3.16 .التطورات التكنولوجية في مجال الموارد البشرية 3
 0.550 3.08 .المساواة بين الرجل والمرأة في مجال التوظيف 4
 0.677 3.03 .نظم المعلومات في إدارة الموارد البشرية 5
 0.777 3.13 .مستوى التأهيل للوظائف 6
 0.732 3.29 .طبيعة الهيكل التنظيمي 7
 0.692 3.18 .ثقافة المؤسسة 8
 0.764 3.11 .الحاجة المتزايدة إلى تأهيل و تطوير قدرات العاملين 9
 0.531 3.11 .تغير في الثقافة المؤسساتية مع مجيء قيادة جديدة 10
 0.712 2.92 .تغير في التكنولوجية المتبعة أو المستخدمة أو المنوي استخدامها 11
 0.777 3.13 .المتخصصين و نموهتزايد أعداد الموظفين  12
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 توجهات أفراد عينة البحث حول المحور السادس : ب-7.4جدول 
 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

13 
عدم قدرة المديرين التنفيذيين في الإدارات المختلفة على الأداء ورقابته 

 .بفعالية
3.18 0.692 

 0.578 3.13 .التعويضات، أو المنافع المعطاة للأفرادخسارة في الوظائف، أو  14

15 
استبدال في الوظائف الذي يفرض بدوره استبدالا في أدوار و الأفراد 

 .ومسئولياتهم
2.95 0.733 

 0.778 3.03 .نقل الموظفين جغرافيا من مكان إلى آخر 16
 0.777 3.21 .عدم الاستقرار الوظيفي 17
 0.760 3.26 .بمستقبل قريب زاهرتدني آمال الأفراد  18
 0.777 3.21 .تغير المناصب و مواقع النفوذ والسلطة 19
 0.599 3.05 .تغير في الوجوه بما في ذلك الرؤساء والمرؤوسين وزملاء العمل 20
 0.769 3.05 .إدارة الأفراد على الإنتاجية و الربحية ةتزايد مسؤولي 21
 0.768 3.29 .علاقات العملزيادة حجم المنشأة و تعقد  22
 0.754 3.16 .تزايد عدد الوظائف الذهنية مع تناقص في الأعمال اليدوية 23

 0.428 3.15 الدرجة الكلية

 
المستوى الأول من متوسطة هناك موافقة  أن) 3.15(للمحور  متوسط الكليمن الحيث أظهرت النتائج 

حيـــث تراوحـــت المتوســـطات  ،الســـادس بشـــكل عـــامفـــي المحـــور  الفقـــرات المـــذكورةالمبحـــوثين علـــى مـــن 
فقـــرات هـــذا قـــراءة جيـــدة واســـتجابة متجانســـة لكافـــة  إلـــى، وهـــذا يشـــير )3.63–2.92(الحســـابية مـــا بـــين 

 ، ممــافقــراتفــي المتوســطات الحســابية لكافــة ال تقــاربلاحظنــا وجــود  أنمــن المبحــوثين، حيــث المحــور 
ية فـي تعيق سياسات الموارد البشـر التي ت والمشاكل الصعوباالمبحوثين حول  أراءفي  قاربت إلىيشير 

 .)القدس، بيت لحم، الخليل(جامعات 
 
هـي أقـوى فقـرات المحـور السـادس،  والتـي تشـير إلـى هجـرة الكفـاءات) الأولـى(أفراد العينة أن الفقرة يرى 

القـدس، (تعيق سياسات المـوارد البشـرية فـي جامعـات التي الصعوبات والمشاكل وبالتالي تعتبر من أهم 
بحيـث تعتبـر مـن المعيقـات التـي لهـا الأولويـة فـي المواجهـة، والعمـل علـى الـتخلص ، )بيت لحم، الخليـل

بي فــي ، فقـد حصـلت الفقــرة المتعلقـة بـذلك علـى أعلــى متوسـط حسـامنهـا أو أضـعافها فـي أســوء الأحـوال
، وذلـــك لان هجـــرة مـــن المســـتوى الرابـــع) متوســـطة(رجـــة موافقـــة وبد) 3.63(هـــذا المحـــور وبقيمـــة بلغـــت 
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تــؤدي الــى وجــود مــوارد بشــرية فــي تلــك الجامعــات لــيس بالمســتوى الــذي يســتطيع ان يضــع او  الكفــاءات
 .يعمل سياسات جيدة لادارة الموارد البشرية في تلك الجامعات

 
التكنولوجيــة المتبعــة أو المســتخدمة أو المنــوي التغيــر فــي والتــي تشــير إلــى ) الحاديــة عشــر(تعتبــر الفقــرة 

القـدس، (تعيق سياسات المـوارد البشـرية فـي جامعـات التي الصعوبات والمشاكل  أضعفمن  استخدامها
، ممـــا يـــدعوا إلـــى فقـــرات المـــذكورة فـــي المحـــور الســـادس، وبالتـــالي تعتبـــر أضـــعف ال)بيـــت لحـــم، الخليـــل

لها تـأثير كبيـر، بحيـث أنـه لا يمكـن تجاهلهـا، ولكنهـا ليسـت اعتبارها من المعيقات الضعيفة والتي ليس 
) 2.92(رة علـــى متوســـط حســـابي بقيمـــة ، فقـــد حصـــلت الفقـــرة المـــذكو ذات أولويـــة حقيقيـــة فـــي المواجهـــة

ــديها القــدرة لمواكبــة هــذه مــن المســتوى الأول) ضــعيفة(ودرجــة موافقــة  ، وهــذا يــدل علــى ان الجامعــات ل
 .ادارة الموارد البشرية التغيرات التكنولوجية في مجال

 
 الوسائل التي تعزز سياسات الموارد البشرية 7.2.4

 
 توجهات أفراد عينة البحث حول المحور السابع : 8.4جدول 

 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.587 3.61 .توفير كوادر بشرية صاحبة الخبرات 1
 0.633 3.68 .توفير كوادر بشرية مؤهلة 2
 0.523 3.61 .تحويل المعلومة إلى ممارسة وواقع تحقق أهداف الجامعة 3
 0.587 3.61 .استخدام التكنولوجية الحديثة في إدارة الموارد البشرية 4
 0.558 3.58 .تشجيع الثقافة التنظيمية للعاملين في الجامعة 5
 0.587 3.39 .التخطيط الجيد لاستقطاب الموارد البشرية في الجامعة 6
 0.648 3.58 .الاختيار والتعيين للموارد البشرية في الجامعة بعدالة 7
 0.593 3.53 .إعداد برامج التدريب للعاملين في الجامعة ومتابعة تنفيذها 8
 0.583 3.63 .تحدد الرواتب و الأجور للموارد البشرية في الجامعة على أسس علمية 9
 0.593 3.53 .للموارد البشرية في الجامعة على أسس علميةتحدد الحوافز والمكافآت  10
 0.662 3.68 .التعرف على احتياجات العاملين والعمل على إشباعها 11
 0.558 3.42 .إتباع إدارة الجامعة سياسة الإدارة بالأهداف في رسم خططها المستقبلية 12
 0.555 3.39 .تعزيز العلاقات الاجتماعية بين العاملين في الجامعة 13
 0.732 3.55 .تعزيز النزاهة والشفافية في تقييم الأداء 14

 0.788 3.56 الدرجة الكلية
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المســـتوى مـــن متوســـطة هنـــاك موافقـــة  أن) 3.56(للمحـــور  متوســـط الكلـــيمـــن الحيـــث أظهـــرت النتـــائج 
المتوسـطات حيـث تراوحـت  ،في المحور السـابع بشـكل عـام الفقرات المذكورةالمبحوثين على الثالث من 

فقـــرات هـــذا قـــراءة جيـــدة واســـتجابة متجانســـة لكافـــة  إلـــى، وهـــذا يشـــير )3.68–3.39(الحســـابية مـــا بـــين 
 فقــرات ، ممــافــي المتوســطات الحســابية لكافــة ال لاحظنــا وجــود تقــارب أنمــن المبحــوثين، حيــث المحــور 

ية فــي جامعــات لبشــر الوســائل التــي تعــزز سياســات المــوارد االمبحــوثين حــول  أراءفــي  قــاربت إلــىيشــير 
 ).القدس، بيت لحم، الخليل(

 
الحاديـة (، والفقـرة والتي تشير إلـى ضـرورة تـوفير كـوادر بشـرية مؤهلـة) الثانية(فراد العينة أن الفقرة يرى أ
، هما أقوى فقرات المحور التعرف على احتياجات العاملين والعمل على إشباعهاوالتي تشير إلى ) عشر

الوسائل التي تعزز سياسات الموارد البشرية في جامعـات جنـوب الضـفة ، وبالتالي تعتبر من أهم السابع
المرتبــة بحيــث تعتبــر مــن الوســائل التــي لهــا الأولويــة فــي ، )جامعــة القــدس، بيــت لحــم والخليــل( الغربيــة
علقة بـذلك علـى ، فقد حصلت الفقرات المت، كما أنه يجب العمل عليها ومحاولة تحقيقها وتطويرهاالأولى

مــن ) متوســطة(وبدرجــة موافقــة ) 3.68(بلغــت  بقيمــة متســاويةعلــى متوســط حســابي فــي هــذا المحــور و أ
، هذا يشير على ان تلك الجامعات ليس لـديها كـوادر بشـرية مؤهلـة هـي بحاجـة الـى ذلـك المستوى الرابع

خطط من اجل التعرف  وكذلك فان تلك الجامعات بحاجة الى وضع من تعزيز سياسات الموارد البشرية
 .على احتياجات العاملين ووضع الحلول المناسبة لتلك المشاكل

، والفقـرة التخطـيط الجيـد لاسـتقطاب المـوارد البشـرية فـي الجامعـةوالتي تشير إلى ) السادسة(تعتبر الفقرة 
 أضــعف، مــن تعزيــز العلاقــات الاجتماعيــة بــين العــاملين فــي الجامعــةوالتــي تشــير إلــى ) الثالثــة عشــر(

، وبالتـالي تعتبـر )القـدس، بيـت لحـم، الخليـل(الوسائل التي تعزز سياسـات المـوارد البشـرية فـي جامعـات 
، مما يدعوا إلـى اعتبارهـا مـن الوسـائل الضـعيفة والتـي لـيس فقرات المذكورة في المحور السابعأضعف ال

حاولــة يقيــة للعمــل عليهــا وملهــا تــأثير كبيــر، بحيــث أنــه لا يمكــن تجاهلهــا، ولكنهــا ليســت ذات أولويــة حق
مـن ) متوسـطة(ودرجـة موافقـة ) 3.39(رة علـى متوسـط حسـابي بقيمـة ، فقد حصلت الفقرة المذكو تحقيقها

، يدل ذلك على وجود نظام جيد لاسـتقطاب المـوارد البشـرية وعلـى العلاقـات الاجتماعيـة المستوى الثاني
 .الجيدة بين العاملين
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 ملخص عام للنتائج  3.4
 

 الفقرات التي حصلت على أعلى نسبة موافقة في كافة المحاور : 9.4جدول 
 

 العبارة المحور الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

1 
 :المحور الأول

 البشرية للموارد التخطيط
يرتبط التخطيط للموارد البشرية بأهداف الجامعة 

 .المستقبلية
3.39 0.616 

2 
 :المحور الثاني

 والتعيين الاختيار

الإعلام  وسائل في الشاغرة الوظائف تعلن الإدارة عن
 .كافة

3.92 0.450 

3 
تركز الجامعة على المؤهل العلمي بالدرجة الأولى 

 .كشرط للتعيين
3.76 0.613 

 
4 

 :المحور الثالث
 العاملين تدريب

 .يتوفر في الجامعة كفاءات تدريبية كافية و مناسبة
 

3.24 
 

0.725 

 
5 

 :المحور الرابع
 العاملين تقييم أداء

 0.542 3.32 .الأداء تقييم معايير مراجعة يتم

 :المحور الخامس 6
 والمكافآت الرواتب

يتلقى الموظف علاوة غلاء المعيشة على الرواتب 
 .بشكل منتظم

3.87 0.606 

 0.575 3.79 .مهنالك ملفات للموظفين توثق ما لهم وما عليه 7

8 
 :السادسالمحور 

 الصعوبات والمشاكل
 0.642 3.63 .هجرة الكفاءات

 :المحور السابع 9
الوسائل التي تعزز سياسات 

 الموارد البشرية

 0.633 3.68 .توفير كوادر بشرية مؤهلة

10 
التعرف على احتياجات العاملين والعمل على 

 .إشباعها
3.68 0.662 

 
الإعـلام  وسـائل فـي الشـاغرة الوظـائف الإدارة عـننلاحظ من الجـدول السـابق أن الفقـرة الخاصـة بـإعلان 

هــي أقــوى آليــات الاختيــار والتعيــين التــي تتبعهــا الجامعــات الفلســطينية فــي الجنــوب باعتبارهــا أهــم  كافــة
، حيــث جــاءت هــذه الفقــرة بمتوســط حســابي لأنهــا حصــلت علــى أعلــى متوســط حســابيفقــرات الاســتبانة 

التـي تشـير إلـى أن الموظـف يتلقـى ، تليهـا الفقـرة موافقة متوسطة من المستوى الخـامسوبدرجة ) 3.92(
التــي تتبعهــا الرواتــب والمكافــآت أهــم آليــات عــلاوة غــلاء المعيشــة علــى الراتــب بشــكل منــتظم باعتبارهــا 

موافقــــة ودرجــــة ) 3.87(ى متوســــط حســــابي بقيمــــة بحصــــولها علــــ الجامعــــات الفلســــطينية فــــي الجنــــوب
بوجود ملفات للموظفين في الجامعة توثق ما لهم وما ، ثم الفقرة الخاصة متوسطة من المستوى الخامس
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 التـــي تتبعهـــا الجامعـــات الفلســـطينية فـــي الجنـــوبالرواتـــب والمكافـــآت أحـــد أهـــم آليـــات باعتبارهـــا  معلـــيه
، ثــم الفقــرة موافقــة متوســطة مــن المســتوى الرابــعودرجــة ) 3.79(بحصــولها علــى متوســط حســابي بقيمــة 

باعتبارهـا أحـد أهـم  تركيـز الجامعـة علـى المؤهـل العلمـي بالدرجـة الأولـى كشـرط للتعيـينالتي تشير إلـى 
تـوفير ، والفقـرة الخاصـة بضـرورة ة فـي الجنـوبآليات الاختيار والتعيين التي تتبعها الجامعات الفلسطيني

والفقرة التي تشير إلى أهمية التعرف على احتياجات العاملين والعمل على إشباعه  ،كوادر بشرية مؤهلة
، )القـدس، بيـت لحـم، الخليـل(جامعـات  ية فـيالوسائل التي تعزز سياسات المـوارد البشـر أهم باعتبارهما 

رة الصــعوبات والمشــاكل التــي تعيــق سياســات إداباعتبارهــا أهــم  الفقــرة التــي تشــير إلــى هجــرة الكفــاءاتو 
فقــد حصــلت هــذه الفقــرات علــى متوســطات ، )القــدس، بيــت لحــم، الخليــل(جامعــات المــوارد البشــرية فــي 

وافقـــــة متوســـــطة مـــــن ، ودرجـــــة معلـــــى التـــــوالي) 3.63(و) 3.68(و) 3.68(و) 3.76(حســـــابية بقيمـــــة 
 .المستوى الرابع

 
 الفقرات التي حصلت على أقل نسبة موافقة في كافة المحاور : أ-10.4جدول 

 

 العبارة المحور الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

1 
 :المحور الأول

 البشرية للموارد التخطيط

 الموارد إدارة مجالات تقوم الجامعة بإدارة البحوث في

 هو ما العاملين واتخاذ مشكلات على للتعرف البشرية

 .لحلها مناسب
2.63 0.776 

2 
 :المحور الثاني

 والتعيين الاختيار

 0.562 3.18 .الجدد العاملين استقطاب أجل من عروض الجامعة تقدم

3 
 مأ الداخلية( المرتقبة الاستقطاب الجامعة مصادر تحدد

 .)الخارجية
3.18 0.692 

 
4 

 :المحور الثالث
 العاملين تدريب

 0.509 2.68 .الموارد البشرية لتدريب سنوية يتم تصميم خطة

 0.604 2.68 .فاعلة لإدارة التدريبيتوفر في الجامعة وحدة  5

6 
التدريبية  يغطي التخطيط للموارد البشرية الاحتياجات

 .بالجامعة للموظفين كافة
2.71 0.627 

7 
 :المحور الرابع 

 العاملين تقييم أداء

تناقش الإدارة أسباب تدني التقييم السنوي مع 
 .الموظف المعني

2.76 0.698 

 0.635 2.79 .العاملين أكثر انتماء يجعل المتبع التقييم نظام 8

 0.511 2.79 .العاملين لترقية موضوعية أسس التقييم عملية توفر 9
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 الفقرات التي حصلت على أقل نسبة موافقة في كافة المحاور : ب-10.4جدول 
 

 العبارة المحور الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

10 
 :المحور الخامس

 والمكافآت الرواتب

 0.793 2.58 .يستحقها لمن المادي التحفيز أساليب الجامعة تعتمد

 0.519 2.63 .تنوع الجامعة أساليب التحفيز 11

 0.552 2.76 .توفر الجامعة فرصا تنافسية للمواقع الإدارية 12

13 
 :المحور السادس

 الصعوبات والمشاكل
تغير في التكنولوجية المتبعة أو المستخدمة أو المنوي 

 .استخدامها
2.92 0.712 

 :المحور السابع 14
الوسائل التي تعزز 

 سياسات الموارد البشرية

 0.587 3.39 .التخطيط الجيد لاستقطاب الموارد البشرية في الجامعة

 0.555 3.39 .تعزيز العلاقات الاجتماعية بين العاملين في الجامعة 15

 
 لمــن المــادي التحفيــز أســاليب الجامعــةباعتمــاد حيــث نلاحــظ مــن الجــدول الســابق أن الفقــرة الخاصــة 

تعتبـر  التـي تتبعهـا الجامعـات الفلسـطينية فـي الجنـوبالرواتـب والمكافـآت آليـات باعتبارهـا مـن  يسـتحقها
أضعف فقرات الاستبانة ، لأنها حصلت على أقل المتوسطات الحسابية ، حيث حصلت الفقرة المذكورة 

التـي تشـير إلـى ، تليهـا الفقـرة موافقـة ضـعيفة مـن المسـتوى الثالـث وبدرجـة) 2.58(على متوسط حسابي 
 العاملين واتخـاذ مشكلات على للتعرف البشرية الموارد إدارة مجالات الجامعة تقوم بإدارة البحوث فيأن 

لإدارة آليات التخطيط التي تتبعها الجامعـات الفلسـطينية فـي الجنـوب باعتبارها من  لحلها مناسب هو ما
الرواتـــب آليـــات ، و الفقـــرة المتعلقـــة بتنـــوع أســـاليب التحفيـــز فـــي الجامعـــة باعتبارهـــا مـــن المـــوارد البشـــرية

، حيـــث حصـــلت الفقرتـــان المـــذكورتان علـــى الجنـــوب التـــي تتبعهـــا الجامعـــات الفلســـطينية فـــيوالمكافـــآت 
 .موافقة ضعيفة من المستوى الثاني وبدرجة) 2.63(ات حسابية متساوية وبقيمة بلغت متوسط

 
 المتوسطات الحسابية لجميع محاور الدراسة:  أ-11.4جدول 

 

 المحور الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.717 3.08 البشرية للموارد التخطيط: المحور الأول 1

 0.700 3.42 والتعيين الاختيار: الثانيالمحور  2

 0.612 2.97 العاملين تدريب: المحور الثالث 3

 



 77 

 المتوسطات الحسابية لجميع محاور الدراسة:  ب-11.4جدول 
 

 المحور الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.720 3.02 العاملين تقييم أداء: المحور الرابع 4

 0.630 3.12 والمكافآت الرواتب: المحور الخامس 5

 0.428 3.15 الصعوبات والمشاكل: المحور السادس 6

 0.788 3.56 الوسائل التي تعزز سياسات الموارد البشرية: المحور السابع 7

 0.492 3.19 الدرجة الكلية
 

هنـــاك  ، ممـــا يـــدل علـــى أن )3.19(يســـاوي  الكلـــيمتوســـط الحســـابي النلاحـــظ مـــن الجـــدول الســـابق أن 
تراوحـت المحـاور المـذكورة بشـكل عـام، و من المبحوثين على متوسطة من المستوى الأول موافقة بدرجة 

مما يدل على وجود تفاوت في درجـات الموافقـة ، )3.56–2.97(ما بين للمحاور المتوسطات الحسابية 
حيـث أظهـرت النتـائج  ، الإجابـة علـى فقـرات الاسـتبانة ككـلعلى المحاور المذكورة وبالتـالي تفـاوت فـي 

انة يعتبـر أقـوى محـاور الاسـتب السابقة أن المحور الخاص بالوسائل التي تعزز سياسات المـوارد البشـرية
وبدرجـة ) 3.56(سابي لهذا المحور بقيمة ث جاء المتوسط الح، حيبحصوله على أعلى متوسط حسابي

أضـعف العاملين في الجامعة  بتدريب، بينما يعتبر المحور الخاص المستوى الثالث موافقة متوسطة من
) 2.97(حســابي متســاوي وبقيمــة بلغــت  محــاور الاســتبانة حيــث حصــل هــذا المحــور علــى أقــل متوســط

 .لأولودرجة موافقة ضعيفة من المستوى ا
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 :ويوضح الرسم البياني التالي النتائج 
 

عباسلا روحملا

سداسلا روحملا

سماخلا روحملا

عبارلا روحملا

ثلاثلا روحملا

يناثلا روحملا

لوألا روحملا

ملا
سوت

 ط
حلا

اس
يب

3.60

3.50

3.40

3.30

3.20

3.10

3.00

2.90

3.56

3.15
3.12

3.02

2.97

3.42

3.08

 
 

 .المتوسطات الحسابية لمحاور الاستبانة وأقسامها :  1.4شكل 
 

 العلاقات والارتباطات  4.4
 

فـــي المبحــوثين والمــذكورة يضــم هــذا الجــزء تحليــل العلاقــة بــين محـــاور الدراســة الخاصــة بمواقــف وآراء 
 .بعضها البعضوتأثيرها على  من هذا الفصلالقسم الأول 

 
 : هل يؤثر التخطيط للموارد البشرية في الجامعة على كلٍ من: السؤال الأول
o  الاختيار والتعيين في الجامعة. 
o  تدريب العاملين في الجامعة. 
o  تقييم أداء العاملين في الجامعة. 
o  الرواتب والمكافآت في الجامعة. 
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نصـت فرضـية الارتبـاط الأولـى علـى أنـه لا توجـد علاقـة ذات دلالـة إحصـائية  :فرضية الارتباط الأولـى
، وتأثرها بآلية اء العاملين، الرواتب والمكافآتبين أي من الاختيار والتعيين ، تدريب العاملين ، تقييم أد
 ). α ≤ 0.05(التخطيط للموارد البشرية في الجامعة عند مستوى الدلالة 

، كمــا يبــين )Pearson Correlation"  (ارتبــاط بيرســون"تخدام اختبــار ولفحــص هــذه الفرضــية تــم اســ
 .)12.4(الجدول رقم 

 
 "  ارتباط بيرسون"نتائج اختبار :  12.4جدول 

 
الاختيار 
 والتعيين

تدريب 
 العاملين

تقييم أداء 
 العاملين

الرواتب 
 والمكافآت

التخطيط للموارد 
 البشرية في الجامعة

 0.640 0.634 0.737 0.768 معامل ارتباط بيرسون
 0.000 0.000 0.000 0.000 الدلالة الإحصائية

 42 42 42 42 حجم العينة
 

وجود علاقة طردية بـين جميـع محـاور الدراسـة المـذكورة فـي الفرضـية الأولـى  12.4نلاحظ من الجدول 
بآليــة التخطــيط وتأثرهــا ) ين، الرواتــب والمكافــآت، تقيــيم أداء العــاملالاختيــار والتعيــين، تــدريب العــاملين(

لجميـع المحـاور المـذكورة ) 0.000(، حيـث جـاءت قيمـة الدلالـة الإحصـائية للموارد البشرية في الجامعـة
ـــة تراوحـــت مـــن )0.05(وهـــي أصـــغر مـــن مســـتوى الدلالـــة  ، كمـــا جـــاءت معـــاملات الارتبـــاط بقـــيم عالي

وضــرورة العمــل علــى التخطــيط للمــوارد البشــرية فــي الجامعــة ، ممــا يشــير إلــى أهميــة )0.768–0.634(
باعتباره أحد ركائز ودعـائم وجـود سياسـة ناجحـة لإدارة المـوارد البشـرية فـي الجامعـة، وهـذا يتنـاقض مـع 

، العــاملين، تقيــيم أداء العــاملين ، تــدريبالفرضــية التــي تشــير إلــى عــدم تــأثر أي مــن الاختيــار والتعيــين
خطيط للموارد البشرية في الجامعة، مما يدعونا إلى رفض فرضية الارتبـاط بآلية الت ،والمكافآتالرواتب 

 .الأولى
 

 هل يؤثر تقييم أداء العاملين على آلية توزيع الرواتب والمكافآت في الجامعة؟: السؤال الثاني 
 

لــة إحصــائية نصــت فرضــية الارتبــاط الثانيــة علــى أنــه لا توجــد علاقــة ذات دلا: فرضــية الارتبــاط الثانيــة
 ≥ α(بين آليـة توزيـع الرواتـب والمكافـآت فـي الجامعـة وتأثرهـا بتقيـيم أداء العـاملين عنـد مسـتوى الدلالـة 

0.05 .( 
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، كمــا يبــين )Pearson Correlation"  (ارتبــاط بيرســون"ولفحــص هــذه الفرضــية تــم اســتخدام اختبــار 
 .)13.4(الجدول رقم 

 
 "  ارتباط بيرسون"نتائج اختبار :  13.4جدول 

 الرواتب والمكافآت في الجامعة 

 تقييم أداء العاملين

 0.847 معامل ارتباط بيرسون
 0.000 الدلالة الإحصائية

 42 حجم العينة
 

بــين آليــة توزيــع الرواتــب والمكافــآت فــي الجامعــة وجــود علاقــة طرديــة بــين  13.4نلاحــظ مــن الجــدول 
، حيـث جـاءت قيمــة الدلالـة الإحصــائية  )α ≤ 0.05(وتأثرهـا بتقيـيم أداء العــاملين عنـد مسـتوى الدلالــة 

، كمـــا جـــاءت قيمـــة معامـــل الارتبـــاط عاليـــة جـــداً ) 0.05(وهـــي أصـــغر مـــن مســـتوى الدلالـــة ) 0.000(
ـــى أن تقيـــيم أداء العامـــل فـــي الجامعـــة يلعـــب دوراً كبيـــراً فـــي طبيعـــة ا) 0.847( لمكافـــآت ممـــا يشـــير إل

آليـة توزيـع الرواتـب وهذا يتناقض مع الفرضـية التـي تشـير إلـى عـدم تـأثر  والرواتب التي يحصل عليها،
 .فيها، مما يدعونا إلى رفض فرضية الارتباط الثانيةبتقييم أداء العاملين  والمكافآت في الجامعة

 
 فرضيات الدراسة 5.4

  
الدراسة المستقلة على متغيراتها التابعة ، بحيث يتم حيث سيتناول هذا القسم فحص تأثير متغيرات 

فحص تأثير كل متغير مستقل على كل محور من محاور الدراسة بشكل خاص وعلى كافة المحاور 
 .بشكل عام 
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 تأثير متغيرات الدراسة المستقلة على محاور وفقرات الاستبانة: 14.4جدول 

 المحور
 المتغير

 المسمى الوظيفي الخبرة العملية لمؤهل العلميا العمر لجنسا الجامعة

F الدلالة T الدلالة F الدلالة F الدلالة F الدلالة T الدلالة 

 0.962 0.048 0.001 7.031 0.318 1.218 0.025 3.535 0.314 1.022 0.130 2.168 البشرية للموارد التخطيط

 0.926 0.094 0.010 4.396 0.474 0.855 0.293 1.293 0.584 0.552 0.057 3.118 والتعيين الاختيار

 0.715 0.368 0.000 7.876 0.757 0.395 0.146 1.910 0.028 2.290 0.745 0.297 العاملين تدريب

 0.772 0.292 0.001 6.664 0.641 0.566 0.011 4.298 0.021 2.417 0.763 0.273 العاملين تقييم أداء

 0.171 1.396 0.000 8.176 0.679 0.508 0.003 5.492 0.041 2.134 0.670 0.405 والمكافآت الرواتب

 0.910 0.114 0.281 1.328 0.104 2.218 0.198 1.642 0.145 1.488 0.040 3.523 الصعوبات والمشاكل

الوسائل التي تعزز سياسات 
 الموارد البشرية

1.055 0.359 1.079 0.288 3.970 0.016 1.488 0.235 3.092 0.040 2.777 0.009 

 0.338 0.970 0.001 6.621 0.577 0.699 0.014 4.116 0.045 2.104 0.844 0.170 الدرجة الكلية



 ولىالنتائج المتعلقة بالفرضية الأ  1.5.4
 

ذات دلالة إحصائية بين متوسط اسـتجابات أفـراد العينـة  على أنه لا توجد فروق ولىنصت الفرضية الأ
القـــدس، بيـــت لحـــم، (جامعـــات سياســـات المـــوارد البشـــرية فـــي حـــول ) α ≤ 0.05(عنـــد مســـتوى الدلالـــة 

 .تعزى لمتغير الجامعة) الخليل
 

، كمــا يبــين )One Way ANOVA( ولفحــص هــذه الفرضــية تــم اســتخدام تحليــل التبــاين الأحــادي
 :نتائج الواردة في الجدول ما يليحيث أظهرت ال ،)14.4(رقم الجدول 

 
بـين متوسـط إجابـات أفـراد العينـة ) α ≤ 0.05(يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  •

ابـات أفـراد العينـة أي أن إج، احد فقـط محـور الصـعوبات والمشـاكلمحور و في  الجامعةتبعاً لمتغير 
علــــى إجابــــات  ، ممــــا يشــــير إلــــى تــــأثير الجامعــــةجامعــــاتهمور بــــاختلاف االمحــــ اختلفــــت حــــول هــــذا

 :، وهذا المحور هو المبحوثين على فقرات هذا المحور
o الصـعوبات والمشـاكل التـي تعيـق سياسـات المـوارد البشـرية عـن  الصعوبات والمشاكل، الذي يتحـدث

وبدلالـة ) 3.523(لهـذا المحـور "  ف" ، حيـث بلغـت قيمـة )القدس، بيـت لحـم، الخليـل(جامعات في 
، حيث أظهـرت النتـائج أن جامعـة القـدس هـي أكثـر الجامعـات المـذكورة )0.040(إحصائية مقدارها 

والتي تواجه مثل هذه الصعوبات والمشاكل وخصوصاً مقارنةً مـع جامعـة بيـت لحـم التـي كانـت أقـل 
 .الجامعات مواجهةً لمثل هذه الصعوبات والمشاكل

 
 ≥ α(فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط إجابات أفـراد العينـة عنـد مسـتوى الدلالـة  لم تظهر أي •

، أي أن إجابات أفراد العينة لـم تختلـف وأقسامهامحاور الاستبانة  تبعاً لمتغير الجامعة لبقية) 0.05
 ةعـدم تـأثير الجامعـممـا يشـير إلـى نة على الرغم من اختلاف جامعاتهم ، محاور الاستبا كافةعلى 

 .المبحوثين على فقرات هذه المحاور على إجابات 
 
ذات دلالة إحصائية  وجد فروقيلا فإنه  الجامعةحسب الدرجة الكلية لمحاور الاستبانة تبعاً لمتغير  •

سياسـات المـوارد البشـرية حـول ) α ≤ 0.05(بين متوسط استجابات أفراد العينة عند مستوى الدلالـة 
)  0.170" (ف"حيـث بلغـت قيمـة  ،تعـزى لمتغيـر الجامعـة )الخليلالقدس، بيت لحم، (جامعات  في

حيـث ) α ≤ 0.05(دالة إحصـائياً عنـد مسـتوى غير وهي قيمة ) 0.844(وبدلالة إحصائية مقدارها 
 :أن 

Sig- Value = 0.844 >  0.05 
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 علـــى الـــرغم مـــن إجابـــاتهم علـــى فقـــرات الاســـتبانة ومحاورهـــا  لـــم تختلـــفممـــا يعنـــي أن أفـــراد العينـــة 
القيمـة الكليـة  المبحـوثين وعلـىعلـى إجابـات  الجامعـةتـأثير عـدم مما يشير إلى ، اختلاف جامعاتهم
علـى  للجامعـةمـن عـدم وجـود تـأثير  وهذا يتفق مع ما جاءت به الفرضية الأولى، لمحاور الاستبانة

 .الكلية للمبحوثين، مما يدعونا إلى عدم رفض الفرضية الأولىالإجابة 
 

 ثانيةالنتائج المتعلقة بالفرضية ال 2.5.4
 

ذات دلالة إحصائية بـين متوسـط اسـتجابات أفـراد العينـة  على أنه لا توجد فروق ثانيةنصت الفرضية ال
القـــدس، بيـــت لحـــم، (جامعـــات  سياســـات المـــوارد البشـــرية فـــيحـــول ) α ≤ 0.05(عنـــد مســـتوى الدلالـــة 

  .الجنس تعزى لمتغير )الخليل
 -Independent Samples T(للعينــات المسـتقلة " ت"اختبـار ولفحـص هـذه الفرضـية تــم اسـتخدام 

test( الجدول رقم في ن مبيهو ، كما)لنتائج الواردة في الجدول ما يليا ، حيث أظهرت)14.4: 
بـين متوسـط إجابـات أفـراد العينـة ) α ≤ 0.05(يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  •

ور االمحــ ابــات أفــراد العينــة اختلفــت حــول هــذهأي أن إج، بعــض المحــاورفــي  الجــنستبعــاً لمتغيــر 
المبحـوثين علـى فقـرات هـذه المحـاور، علـى إجابـات  ، مما يشـير إلـى تـأثير الجـنسجنسهمباختلاف 

 :وهذه المحاور هي
o لمتبعـــة فـــي تـــدريب العـــاملين فـــي جامعـــات جنـــوب الآليـــات ايتحـــدث عـــن  تـــدريب العـــاملين، الـــذي

ــــة ــــدارها ) 2.290(لهــــذا المحــــور "  ت" ، حيــــث بلغــــت قيمــــة الضــــفة الغربي ــــة إحصــــائية مق وبدلال
، حيث أظهرت النتائج أن أفراد العينة مـن الـذكور يـرون أن الآليـات المتبعـة فـي تـدريب )0.028(

بينمــا تــرى  المــوارد البشــرية فــي الجامعــةتفعيــل سياســات العــاملين فــي جامعــاتهم حاليــاً تســاهم فــي 
تســاهم فــي تفعيــل الإنــاث أن هنــاك حاجــة ملحــة لتطــوير هــذه الآليــات المتبعــة حاليــاً مــن أجــل أن 

 .)القدس، بيت لحم، الخليل(جامعات  إدارة الموارد البشرية فيسياسات 
o ين في جامعات جنـوب لالآليات المتبعة في تقييم أداء العاميتحدث عن  تقييم أداء العاملين، الذي

ــــة ــــدارها ) 2.417(لهــــذا المحــــور "  ت" ، حيــــث بلغــــت قيمــــة الضــــفة الغربي ــــة إحصــــائية مق وبدلال
، فقد أشار الذكور في العينة إلى رضـاهم عـن الآليـات المتبعـة فـي تقيـيم أداء العـاملين  )0.021(

تســاهم فــي  فــي الجامعــة بينمــا تــرى الإنــاث أنــه مــن المفــروض تحســين هــذه الآليــات مــن أجــل أن
 .)القدس، بيت لحم، الخليل(جامعات  الموارد البشرية فيتفعيل سياسات 

o آت فـي جامعـات الآليـات المتبعـة فـي نظـام الرواتـب والمكافـالذي يتحـدث عـن ، الرواتب والمكافآت
وبدلالـة إحصـائية مقـدارها ) 2.134(لهـذا المحـور "  ت" ، حيث بلغت قيمـة جنوب الضفة الغربية

أشـــار الـــذكور فـــي العينـــة إلـــى رضـــاهم عـــن الآليـــات المتبعـــة فـــي نظـــام الرواتـــب  ، فقـــد)0.041(
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والمكافــآت المعمــول بــه حاليــاً فــي الجامعــة بينمــا تــرى الإنــاث أنــه يجــب تحســين هــذه الآليــات مــن 
 .)القدس، بيت لحم، الخليل(جامعات  الموارد البشرية فيتساهم في تفعيل سياسات أجل أن 

 
 ≥ α(دلالة إحصائية بين متوسط إجابات أفـراد العينـة عنـد مسـتوى الدلالـة لم تظهر أي فروق ذات  •

، أي أن إجابـات أفـراد العينـة لـم تختلـف وأقسـامهالبقية محاور الاسـتبانة  تبعاً لمتغير الجنس) 0.05
علـى  عـدم تـأثير الجـنسمما يشير إلى ، نة على الرغم من اختلاف جنسهمعلى بقية محاور الاستبا

 .وثين على فقرات هذه المحاورالمبحإجابات 
 
ذات دلالــة إحصــائية  وجــد فــروقفإنــه ي اور الاســتبانة تبعــاً لمتغيــر الجــنسحســب الدرجــة الكليــة لمحــ •

سياسـات المـوارد البشـرية حـول ) α ≤ 0.05(بين متوسط استجابات أفراد العينة عند مستوى الدلالـة 
) 2.104" (ت"حيــث بلغــت قيمــة  ،الجــنس تعــزى لمتغيــر) القــدس، بيــت لحــم، الخليــل(جامعــات فــي 

 :حيث أن) α ≤ 0.05(وهي قيمة دالة إحصائياً عند مستوى ) 0.045(وبدلالة إحصائية مقدارها 
Sig- Value = 0.045 <  0.05 

بــاختلاف بشــكل عــام إجابــاتهم علــى فقــرات الاســتبانة ومحاورهــا  قــد اختلفــتممــا يعنــي أن أفــراد العينــة 
، القيمــة الكليــة لمحــاور الاســتبانة المبحــوثين علــىعلــى إجابــات  الجــنستــأثير ممــا يشــير إلــى ، جنســهم

سياسات الموارد البشرية حيث لاحظنا رضا عام من الذكور في العينة يقابله عدم رضا من الإناث عن 
، وهــذا يتنــاقض مــع مــا جــاءت بــه الفرضــية الثانيــة مــن عــدم )، الخليــلالقــدس، بيــت لحــم(جامعــات فــي 

 .، مما يدعونا إلى رفض الفرضية الثانيةابات المبحوثين الكليةجنس على إجتأثير ال
 

 ثالثةالنتائج المتعلقة بالفرضية ال 3.5.4
 

ذات دلالة إحصـائية بـين متوسـط اسـتجابات أفـراد العينـة  على أنه لا توجد فروق ثالثةنصت الفرضية ال
القـــدس، بيـــت لحـــم، (جامعـــات  سياســـات المـــوارد البشـــرية فـــيحـــول ) α ≤ 0.05(عنـــد مســـتوى الدلالـــة 

 .الفئة العمرية تعزى لمتغير )الخليل
 

، كمــا يبــين  )One Way ANOVA( ولفحــص هــذه الفرضــية تــم اســتخدام تحليــل التبــاين الأحــادي
 :أظهرت النتائج الواردة في الجدول ما يلي ، حيث)  14.4(رقم الجدول 

 
بـين متوسـط إجابـات أفـراد العينـة ) α ≤ 0.05(يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  •

ور االمحــ ابــات أفــراد العينــة قــد اختلفــت حــول هــذهأي أن إج، أغلــب المحــاورفــي  العمــرتبعــاً لمتغيــر 
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المبحـوثين علـى فقــرات علـى إجابــات  فئـاتهم العمريـة ، ممــا يشـير إلـى تــأثير الفئـة العمريـةبـاختلاف 
 :هذه المحاور، وهذه المحاور هي

o آليــات التخطــيط المتبعــة لإدارة المــوارد البشــرية فــي عــن  البشــرية، الــذي يتحــدث اردللمــو  التخطـيط
وبدلالة إحصائية ) 3.535(لهذا المحور "  ف" ، حيث بلغت قيمة جامعات جنوب الضفة الغربية

 ).0.025(مقدارها 

o ات جنـوب الآليات المتبعة في تقييم أداء العاملين في جامععن  تقييم أداء العاملين، الذي يتحدث
وبدلالـــــة إحصـــــائية مقـــــدارها ) 4.298(لهـــــذا المحـــــور "  ف"، حيـــــث بلغـــــت قيمـــــة الضـــــفة الغربيـــــة

)0.011(. 
o الآليـات المتبعـة فـي نظـام الرواتـب والمكافـآت فـي جامعـات عـن  الرواتب والمكافآت، الذي يتحـدث

مقـدارها وبدلالـة إحصـائية ) 5.492(لهـذا المحـور "  ف" ، حيث بلغت قيمة جنوب الضفة الغربية
)0.003(. 
o مــن أهـم الوسـائل التـي قـد تعـزز يتحـدث عـن  الوسـائل التـي تعـزز سياسـات المـوارد البشـرية، الـذي

"  ف" ، حيـث بلغـت قيمـة )القدس، بيـت لحـم، الخليـل(جامعات في  سياسات إدارة الموارد البشرية
 .)0.016(وبدلالة إحصائية مقدارها ) 3.970(لهذا المحور 

 
 ≥ α(ذات دلالة إحصائية بين متوسط إجابات أفـراد العينـة عنـد مسـتوى الدلالـة لم تظهر أي فروق  •

، أي أن إجابــات أفــراد العينــة لــم وأقســامهالبقيــة محــاور الاســتبانة  تبعــاً لمتغيــر الفئــة العمريــة) 0.05
عــدم ممــا يشــير إلــى ، العمريــةنة علــى الــرغم مــن اخــتلاف فئــاتهم تختلــف علــى بقيــة محــاور الاســتبا

 .المبحوثين على فقرات هذه المحاورعلى إجابات  الفئة العمريةتأثير 
 
ـــة  وجـــد فـــروقفإنـــه ي يـــةالعمر الفئـــة حســـب الدرجـــة الكليـــة لمحـــاور الاســـتبانة تبعـــاً لمتغيـــر  • ذات دلال

سياســـات حـــول ) α ≤ 0.05(إحصـــائية بـــين متوســـط اســـتجابات أفـــراد العينـــة عنـــد مســـتوى الدلالـــة 
حيـث بلغــت  ،الفئـة العمريــة تعـزى لمتغيــر) دس، بيـت لحــم، الخليـلالقــ(جامعـات المـوارد البشـرية فــي 

 α(وهـي قيمـة دالـة إحصـائياً عنـد مسـتوى ) 0.014(وبدلالة إحصائية مقدارها ) 4.116" (ف"قيمة 
 :حيث أن ) 0.05 ≥

Sig- Value = 0.014 <  0.05 
أقـل ( أعمـارهممما يعني أن أفراد العينـة قـد اختلفـت إجابـاتهم علـى فقـرات الاسـتبانة ومحاورهـا بـاختلاف 

الفئـــة ممـــا يشـــير إلـــى تـــأثير ، ) عـــام فـــأكثر 51عـــام،  50–41عـــام، مـــن  40–30عـــام، مـــن  30مـــن 
تلاف فــي المبحــوثين علــى القيمــة الكليــة لمحــاور الاســتبانة ، ممــا أدى علــى الاخــعلــى إجابــات  يــةالعمر 

وهــذا ، أو أكثــرفئتــين مــن الفئــات العمريــة وقــد يكــون هــذا الاخــتلاف النــاتج فــي الإجابــة بــين ، إجابــاتهم
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مـــن عـــدم وجـــود تـــأثير للفئـــة العمريـــة علـــى الإجابـــة الكليـــة  قض مـــع مـــا جـــاءت بـــه الفرضـــية الثالثـــةيتنـــا
 .للمبحوثين، مما يدعونا إلى رفض الفرضية الثالثة

 
وهـي عديـدة ) Post Hoc(الاخـتلاف النـاتج فإننـا سـنقوم بعمـل أحـد اختبـارات المقارنـة ولمعرفة مصـدر 

لمعرفـــة مصـــدر الاخـــتلاف فـــي ) .L.S.D(ومتنوعـــة حيـــث ســـنقوم هنـــا بعمـــل اختبـــار أقـــل فـــرق ممكـــن 
 )15.4(الجدول  في، وذلك كما لمتغير الفئة العمريةإجابات أفراد العينة تبعاً 

 
 حسب الفئة العمرية .L.S.Dاختبار : 15.4جدول 

 
 الفئة العمرية

 أ
 الفئة العمرية

 ب
 الفرق في

 المتوسط الحسابي
الدلالة 
 الإحصائية

 عام 30أقل من 
 0.052   0.3348       عام 40– 30من 

 0.539 0.1499   - عام 50– 41من 

 0.038 *  0.5209   - عام فأكثر 51

 عام 40– 30من 
 0.052 0.3348   - عام 30أقل من 

 0.067 0.4847   - عام 50– 41من 

 0.002 *  0.8557   - عام فأكثر 51

 عام 50– 41من 
 0.539 0.1499      عام 30أقل من 

 0.067 0.4847      عام 40– 30من 

 0.240 0.3710   - عام فأكثر 51

 عام فأكثر 51
 0.038 *  0.5209      عام 30أقل من 

 0.002 *  0.8557      عام 40– 30من 

 0.240 0.3710      عام 50– 41من 

 يوجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية في المتوسط الحسابي* 
  

وجود فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين متوسط إجابات أفراد العينـة مـن اعلاه نلاحظ من الجدول 
 40–30، مـــن عــام 30أقـــل مــن (والفئــات العمريــة  )عــام فـــأكثر 51(الــذين ينتمــون إلــى الفئـــة العمريــة 

اختلفـت عـن إجابـات أفـراد العينــة  عـام فـأكثر 51، أي أن إجابـات أفـراد العينـة مـن الـذين أعمـارهم )عـام
، حيـث أبـدى أفـراد العينـة من الفئـات العمريـة المـذكورة لكافـة محـاور الاخـتلاف المـذكورة سـابقاً وفقراتهـا 
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ليـــات المتبعـــة حاليـــاً لإدارة المـــوارد البشـــرية فـــي ارتيـــاحهم عـــن الآ) فـــأكثرعـــام  51(مـــن الفئـــة العمريـــة 
، مـن عام 30أقل من (، بينما يرى أصحاب الفئات الأخرى الجامعات الفلسطينية جنوب الضفة الغربية

ليــات بحاجــة إلــى المزيــد مــن التطــوير للمســاهمة فــي تفعيــل سياســات المــوارد أن هــذه الآ )عــام 40–30
 .)القدس، بيت لحم، الخليل(امعات ج البشرية في

 
هــذه الاختلافــات المــذكورة كانــت مؤشــراً إحصــائياً علــى وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين متوســط 

جامعــات سياســات المــوارد البشــرية فــي حــول ) α ≤ 0.05(اســتجابات أفــراد العينــة عنــد مســتوى الدلالــة 
 .فض الفرضية الثالثة، مما دعانا إلى ر الفئة العمرية تعزى لمتغير) القدس، بيت لحم، الخليل(
 

 رابعةالنتائج المتعلقة بالفرضية ال 4.5.4
 

ذات دلالة إحصائية بين متوسـط اسـتجابات أفـراد العينـة  على أنه لا توجد فروق رابعةنصت الفرضية ال
القـــدس، بيـــت لحـــم، (جامعـــات  سياســـات المـــوارد البشـــرية فـــيحـــول ) α ≤ 0.05(عنـــد مســـتوى الدلالـــة 

 .المؤهل العلمي تعزى لمتغير )الخليل
، كمــا يبــين )One Way ANOVA( ولفحــص هــذه الفرضــية تــم اســتخدام تحليــل التبــاين الأحــادي

 :، حيث أظهرت النتائج الواردة في الجدول ما يلي)14.4(الجدول رقم 
 
 ≥ α(عنـد مسـتوى الدلالـة  لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط إجابات أفـراد العينـة •

، أي أن إجابـات أفـراد العينـة لـم وأقسامهامحاور الاستبانة  تبعاً لمتغير المؤهل العلمي لكافة) 0.05
عـدم ممـا يشـير إلـى نة على الرغم من اخـتلاف مـؤهلاتهم العلميـة، محاور الاستبا كافةتختلف على 

 .ذه المحاورالمبحوثين على فقرات هعلى إجابات  تأثير المؤهل العلمي
 
ذات دلالــة  وجــد فــروقيلا فإنــه  المؤهــل العلمــيحسـب الدرجــة الكليــة لمحــاور الاســتبانة تبعــاً لمتغيــر  •

سياســـات حـــول ) α ≤ 0.05(إحصـــائية بـــين متوســـط اســـتجابات أفـــراد العينـــة عنـــد مســـتوى الدلالـــة 
حيـث بلغـت  ،المؤهـل العلمـي تعزى لمتغيـر) القدس، بيت لحم، الخليل(جامعات الموارد البشرية في 

دالة إحصائياً عند مستوى غير وهي قيمة ) 0.577(وبدلالة إحصائية مقدارها ) 0.699" (ف"قيمة 
)α ≤ 0.05 (حيث أن: 

Sig- Value = 0.577 >  0.05 
اخـتلاف  علـى الـرغم مـن إجاباتهم على فقـرات الاسـتبانة ومحاورهـا  لم تختلفمما يعني أن أفراد العينة 

المبحوثين على القيمـة الكليـة على إجابات  المؤهل العلميتأثير عدم مما يشير إلى ،  مؤهلاتهم العلمية
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 للمؤهـل العلمـيمـن عـدم وجـود تـأثير  وهـذا يتفـق مـع مـا جـاءت بـه الفرضـية الرابعـة، لمحاور الاستبانة 
 .، مما يدعونا إلى عدم رفض الفرضية الرابعة على الإجابة الكلية للمبحوثين

 
  خامسةالنتائج المتعلقة بالفرضية ال 5.5.4

 
ذات دلالــة إحصــائية بــين متوســط اســتجابات أفــراد  علــى أنــه لا توجــد فــروق خامســةنصــت الفرضــية ال

القدس، بيت لحـم، (جامعات سياسات الموارد البشرية في حول ) α ≤ 0.05(العينة عند مستوى الدلالة 
 .عدد سنوات الخبرة تعزى لمتغير) الخليل

 
، كمــا يبــين  )One Way ANOVA( ولفحــص هــذه الفرضــية تــم اســتخدام تحليــل التبــاين الأحــادي

 :النتائج الواردة في الجدول ما يلي ، حيث أظهرت)15.4(الجدول رقم 
 
بـين متوسـط إجابـات أفـراد العينـة ) α ≤ 0.05(يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  •

 ابـات أفـراد العينـة اختلفـت حـول هـذهأي أن إجأغلـب المحـاور ، في عدد سنوات الخبرة تبعاً لمتغير 
علــى إجابــات  عــدد ســنوات الخبــرة ، ممــا يشــير إلــى تــأثير عــدد ســنوات  الخبــرةور بــاختلاف االمحــ

 :المبحوثين على فقرات هذه المحاور ، وهذه المحاور هي 
o التخطــيط المتبعــة لإدارة المــوارد البشــرية فــي آليــات يتحــدث عــن  البشــرية، الــذي للمــوارد التخطـيط

وبدلالة إحصائية ) 7.031(لهذا المحور "  ف" ، حيث بلغت قيمة جامعات جنوب الضفة الغربية
 ).0.001(مقدارها 

o الآليــات المتبعــة فــي اختيــار وتعيــين العــاملين فــي جامعــات يتحــدث عــن  والتعيــين، الـذي الاختيـار
وبدلالـة إحصـائية مقـدارها ) 4.396(لهـذا المحـور "  ف"قيمة  ، حيث بلغتجنوب الضفة الغربية 

)0.010(. 
o ين فــي جامعــات جنــوب الآليــات المتبعــة فــي تــدريب العــاملتحــدث عــن العــاملين، الــذي ي تــدريب

وبدلالـــــة إحصـــــائية مقـــــدارها ) 7.876(لهـــــذا المحـــــور "  ف"، حيـــــث بلغـــــت قيمـــــة الضـــــفة الغربيـــــة
)0.000(. 
o ين في جامعات جنـوب الآليات المتبعة في تقييم أداء العامليتحدث عن  ، الذيتقييم أداء العاملين

وبدلالـــــة إحصـــــائية مقـــــدارها ) 6.664(لهـــــذا المحـــــور "  ف"، حيـــــث بلغـــــت قيمـــــة الضـــــفة الغربيـــــة
)0.001(. 
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o ،آت فـي جامعـات الآليـات المتبعـة فـي نظـام الرواتـب والمكافـالذي يتحـدث عـن  الرواتب والمكافآت
وبدلالـة إحصـائية مقـدارها ) 8.176(لهـذا المحـور "  ف" حيث بلغت قيمة ، جنوب الضفة الغربية

)0.000(. 
o ،مــن أهـم الوسـائل التـي قـد تعـزز الـذي يتحـدث عـن  الوسـائل التـي تعـزز سياسـات المـوارد البشـرية

" ف"، حيــث بلغــت قيمــة )القــدس، بيــت لحــم، الخليــل(جامعــات فــي  سياســات إدارة المــوارد البشــرية
 .)0.040(وبدلالة إحصائية مقدارها ) 3.092(لهذا المحور 

 
 ≥ α(لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط إجابات أفـراد العينـة عنـد مسـتوى الدلالـة  •

، أي أن إجابات أفراد العينـة لـم لمحور الصعوبات والمشاكل تبعاً لمتغير عدد سنوات الخبرة) 0.05
ممـا يشـير إلـى ، ن اخـتلاف عـدد سـنوات الخبـرة بيـنهمم وفقراته على الرغم على هذا المحورتختلف 

 .حوثين على فقرات هذا المحورالمبعلى إجابات عدم تأثير عدد سنوات الخبرة 
 
ذات دلالـة  وجـد فـروقفإنـه ي عـدد سـنوات الخبـرةحسب الدرجة الكلية لمحاور الاسـتبانة تبعـاً لمتغيـر  •

سياســـات حـــول ) α ≤ 0.05(إحصـــائية بـــين متوســـط اســـتجابات أفـــراد العينـــة عنـــد مســـتوى الدلالـــة 
حيــث  ،عــدد ســنوات الخبــرة تعــزى لمتغيــر) القــدس، بيــت لحــم، الخليــل(جامعــات المــوارد البشــرية فــي 

ـــ) 0.001(وبدلالـــة إحصـــائية مقـــدارها )  6.621" (ف"بلغـــت قيمـــة  د وهـــي قيمـــة دالـــة إحصـــائياً عن
 :حيث أن ) α ≥ 0.05(مستوى 

Sig- Value = 0.001 <  0.05 
عــدد ســنوات ممــا يعنــي أن أفــراد العينــة قــد اختلفــت إجابــاتهم علــى فقــرات الاســتبانة ومحاورهــا بــاختلاف 

مما يشير ، )سنة فأكثر 16سنة ،  15– 11، من سنوات 10– 5، من سنوات 5أقل من ( الخبرة بينهم
مــا أدى ، مالقيمــة الكليــة لمحــاور الاســتبانة المبحــوثين علــىعلــى إجابــات  الخبــرةعــدد ســنوات إلــى تــأثير 

فئتين من الفئات المذكورة وقد يكون هذا الاختلاف الناتج في الإجابة بين ، على الاختلاف في إجاباتهم
 لعــدد ســنوات الخبــرةمــن عــدم وجــود تــأثير  قض مــع مــا جــاءت بــه الفرضــية الخامســةوهــذا يتنــا، أو أكثــر

 .مما يدعونا إلى رفض الفرضية الخامسة، ى الإجابة الكلية للمبحوثينعل
 

حيــث ، ) Post Hoc( ولمعرفــة مصــدر الاخــتلاف النــاتج فإننــا ســنقوم بعمــل أحــد اختبــارات المقارنــة 
لمعرفة مصدر الاختلاف في إجابات أفراد العينـة )  .L.S.D( سنقوم هنا بعمل اختبار أقل فرق ممكن 

 .16.4الجدول  في، وذلك كما  عدد سنوات الخبرةلمتغير تبعاً 
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 حسب عدد سنوات الخبرة .L.S.Dاختبار : 16.4جدول 
 

 الفئة العمرية
 أ

 الفئة العمرية
 ب

 الفرق في
 المتوسط الحسابي

 الدلالة الإحصائية

 سنوات 5أقل من 
 0.007 * 0.4603 سنوات 10– 5من 
 0.008 * 0.7563 سنة 15– 11من 

 0.467 0.1477- فأكثرسنة  16

 سنوات 10– 5من 
 0.007 * 0.4603- سنوات 5أقل من 

 0.252 0.2960 سنة 15– 11من 
 0.002 * 0.6080 - سنة فأكثر 16

 سنة 15– 11من 
 0.008 *  0.7563    - سنوات 5أقل من 

 0.252 0.2960   - سنوات 10– 5من 
 0.003 *  0.9039   - سنة فأكثر 16

 فأكثرسنة  16
 0.467 0.1477 سنوات 5أقل من 

 0.002 *  0.6080 سنوات 10– 5من 
 0.003 *  0.9039 سنة 15– 11من 

 يوجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية في المتوسط الحسابي* 

  
وجود فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين متوسط إجابات أفراد العينـة مـن أعلاه نلاحظ من الجدول 

سـنة فـأكثر،  16، سـنوات 5سـنوات و الفئـات أقـل مـن  10– 5الذين لهـم عـدد سـنوات خبـرة تتـراوح مـن 
سنوات كخبرة في العمل الحالي اختلفت عن  10– 5أي أن إجابات أفراد العينة من الذين يمتلكون من 

) سـنة فــأكثر 16، ســنوات 5قــل مـن أ(ن يمتلكـون عــدد سـنوات خبــرة أخـرى العينــة مـن الــذي إجابـات أفـراد
فــي العمــل الحــالي لكافــة محــاور الاخــتلاف المــذكورة ســابقاً وفقراتهــا ، حيــث أبــدى أفــراد العينــة مــن الفئــة 

الفلسـطينية ليات المتبعة حالياً لإدارة الموارد البشرية في الجامعـات عن الآ سنوات ارتياحهم 10– 5من 
أن هـذه  )سنة فـأكثر 16، سنوات 5أقل من (، بينما يرى أصحاب الفئات الأخرى جنوب الضفة الغربية

جامعـــات  ليــات بحاجــة إلـــى المزيــد مــن التطـــوير للمســاهمة فــي تفعيـــل سياســات المــوارد البشـــرية فــيالآ
 .)القدس، بيت لحم، الخليل(

 
لهــم عــدد ســنوات ط إجابــات أفــراد العينــة مــن الــذين وجــود فــروق معنويــة ذات دلالــة إحصــائية بــين متوســ

ســـنة  16 ،ســـنوات 5أقـــل مـــن ( ســـنة و فئـــات عـــدد ســـنوات الخبـــرة الأخـــرى 15– 11خبـــرة تتـــراوح مـــن 
ســنة كخبــرة فــي العمــل الحـــالي  15– 11يمتلكـــون مــن ، أي أن إجابــات أفــراد العينــة مــن الــذين )فــأكثر
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 16، ســنوات 5أقــل مـن (يمتلكــون عـدد ســنوات خبـرة أخـرى الـذين اختلفـت عـن إجابــات أفـراد العينــة مـن 
، حيـث أبـدى أفـراد العينـة لكافة محاور الاختلاف المذكورة سـابقاً وفقراتهـا في العمل الحالي ) سنة فأكثر

ليــات المتبعــة حاليــاً لإدارة المــوارد البشــرية فــي الجامعــات ســنة ارتيــاحهم عــن الآ 15– 11مــن الفئــة مــن 
ســنة  16، ســنوات 5أقــل مــن (، بينمــا يــرى أصــحاب الفئــات الأخــرى  ضــفة الغربيــةالفلســطينية جنــوب ال

 ليات بحاجة إلى المزيد من التطوير للمساهمة في تفعيل سياسات الموارد البشـرية فـيأن هذه الآ )فأكثر
 .)القدس، بيت لحم، الخليل(جامعات 

 
ات دلالــة إحصــائية بــين متوســط هــذه الاختلافــات المــذكورة كانــت مؤشــراً إحصــائياً علــى وجــود فــروق ذ

جامعــات  سياســات المــوارد البشــرية فــيحــول ) α ≤ 0.05(اســتجابات أفــراد العينــة عنــد مســتوى الدلالــة 
 .فض الفرضية الخامسة، مما دعانا إلى ر عدد سنوات الخبرة تعزى لمتغير )القدس، بيت لحم، الخليل(
 

 سادسةالنتائج المتعلقة بالفرضية ال 6.5.4
 

ذات دلالــة إحصــائية بــين متوســط اســتجابات أفــراد  علــى أنــه لا توجــد فــروق سادســةالفرضــية النصــت 
القدس، بيت لحـم، (جامعات  سياسات الموارد البشرية فيحول ) α ≤ 0.05(العينة عند مستوى الدلالة 

 .المسمى الوظيفي تعزى لمتغير )الخليل
 

 -Independent Samples T(لمسـتقلة للعينــات ا" ت"اختبـار ولفحـص هـذه الفرضـية تــم اسـتخدام 

test( الجـدول رقـم فـي ن هـو مبـي، كمـا)د فـروق و وجـلنتـائج الـواردة فـي الجـدول ، حيـث أظهـرت ا)14.4
بــين متوســط إجابــات أفــراد العينــة تبعــاً لمتغيــر ) α ≤ 0.05(ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة 

الذي يتحـدث عـن  تعزز سياسات الموارد البشريةالوسائل التي ب المسمى الوظيفي في المحور الخاص
أي ، )القـدس، بيـت لحـم، الخليـل(جامعـات  فـي من سياسـات المـوارد البشـريةأهم الوسائل التي قد تعزز 

، ممــا يشــير إلــى تــأثير مســمياتهم الوظيفيــةالمحــور بــاختلاف  ابــات أفــراد العينــة اختلفــت حــول هــذاأن إج
لهـذا المحـور " ت"قيمـة  حيـث بلغـت، ين على فقرات هذا المحورالمبحوثعلى إجابات المسمى الوظيفي 

، حيــــث أظهـــرت النتـــائج أن مــــدراء الـــدوائر فـــي العينــــة )0.009(وبدلالـــة إحصـــائية مقـــدارها ) 2.777(
القـدس، (جامعـات فـي  سياسـات المـوارد البشـريةتعزيـز  يدعمون الوسائل التي اقترحها الباحـث مـن اجـل

أننــا بحاجــة إلــى إضــافة وســائل أخــرى  )دون مســمى وظيفــي(ون ى الموظفــ، بينمــا يــر )بيــت لحــم، الخليــل
 .)القدس، بيت لحم، الخليل(جامعات  في سياسات إدارة الموارد البشريةتعزيز  غير المذكورة من اجل
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 ≥ α(لــم تظهــر أي فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين متوســط إجابــات أفــراد العينــة عنــد مســتوى الدلالــة 
، أي أن إجابــات أفــراد العينــة لــم وأقســامهالبقيــة محــاور الاســتبانة تبعــاً لمتغيــر المســمى الــوظيفي ) 0.05

عــدم ممــا يشــير إلــى ، رغم مــن اخــتلاف مســمياتهم الوظيفيــةنة علــى الــتختلــف علــى بقيــة محــاور الاســتبا
 .المبحوثين على فقرات هذه المحاورعلى إجابات  تأثير المسمى الوظيفي

 
ذات دلالــة  وجــد فــروقيلا فإنــه  اور الاســتبانة تبعــاً لمتغيــر المســمى الــوظيفيلكليــة لمحــحســب الدرجــة ا

سياســات المــوارد حــول ) α ≤ 0.05(إحصــائية بــين متوســط اســتجابات أفــراد العينــة عنــد مســتوى الدلالــة 
" ت"حيث بلغـت قيمـة  ،المسمى الوظيفي تعزى لمتغير )القدس، بيت لحم، الخليل(جامعات  البشرية في

) α ≤ 0.05(دالة إحصائياً عند مستوى غير وهي قيمة ) 0.338(وبدلالة إحصائية مقدارها )  0.970(
 :حيث أن

Sig- Value = 0.338 >  0.05 
 

مســـمياتهم إجابـــاتهم علـــى فقـــرات الاســـتبانة ومحاورهـــا بـــاختلاف  لـــم تختلـــفممـــا يعنـــي أن أفـــراد العينـــة 
المبحـــوثين علـــى القيمـــة الكليـــة علـــى إجابـــات  المســـمى الـــوظيفيعـــدم تـــأثير ممـــا يشـــير إلـــى ، الوظيفيـــة

على  المسمى الوظيفيلمحاور الاستبانة ، وهذا يتفق مع ما جاءت به الفرضية السادسة من عدم تأثير 
 .، مما يدعونا إلى عدم رفض الفرضية السادسةإجابات المبحوثين الكلية

 
 الدراسة عام نتائج تلخيص 6.4

 
 :الدراسة هذه نتائج لأهم تلخيص يأتي فيما

 
 ملخص عام محاور الدراسة 1.6.4

 
جامعــة بيــت لحــم وبنســبة ، يليهــا %)47.6(بنســبة جامعــة القــدس و النســب حصــلت عليهــا  أعلــى إن •

 أجمــاليمــن %) 23.6(بنســبة الجامعــات المــذكورة و اقــل وجــاءت جامعــة الخليــل ، %)28.6( بلغــت
 .عينة البحث

 
مـــن  %)35.7(بينمـــا جـــاءت نســـبة الـــذكور ، نـــاثمـــن الإ %)64.3(المبحـــوثين النســـبة الأكبـــر  أن •

ويعــارض % 17البحــث وهــذا مايعــارض دراســة الشــنطي حيــث ان نســبة الانــاث هــي  إجمــالي عينــة
 %.33كذلك دراسة العتيبة حيث ان نسبة الاناث بلغت 
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يها الفئة العمريـة ، يل%)47.6(بنسبة سنة ) 30(أقل من النسب حصلت عليها فئة العمر  أعلىان  •
 ،%)14.3(عــام وبنســبة ) 50–41(، ثــم الفئــة العمريــة مــن %)28.6(بنســبة  عــام) 40-30(مــن 

عينــة  أجمــاليمــن %) 9.5(بنســبة الفئــات المــذكورة و اقــل ســنة فــأكثر ) 51(الفئــة العمريــة وجــاءت 
% 3سـنة فقـط  25وهذا لا يوافق دراسة الشنطي حيث ان نسبة الفئة التـي اعمارهـا اقـل مـن البحث 

 %).38(سنة بلغ  30ولا يوافق دراسة العتيبة  حيث ان نسبة من هم اقل من 

 
لــة شــهادة ، يلــيهم حم%) 45.2(بنســبة  كانــت لمــن يحملــون شــهادة البكــالوريوس والنســب  أعلــى إن •

، %)21.4(بنســبة و  -ماجســتير فــأكثر  –، ثــم أصــحاب الدراســات العليــا %)31.0(الــدبلوم وبنســبة 
 بنســبة الحاصــلين علــى شــهادة الثانويــة العامــة أو أقــل منهــا ولنســب كانــت مــن نصــيب واقــل هــذه ا

حيث ان اعلـى نسـبة لمـن يحملـون  البحث وهذا ما تؤيده دراسة الشنطيعينة  أجماليمن %) 2.4(
 .)%58(وكذلك تؤيده دراسة العتيبة حيث بلغت النسبة %) 57.8(شهادة البكالوريوس وبنسبة 

 
ســنوات ) 10 –5(خبــرة يتــراوح مــن  التــي تمتلــك عــدد ســنواتفئــة الالنســب حصــلت عليهــا  أعلــىان  •

سـنوات  5التـي تمتلـك عـدد سـنوات خبـرة فـي العمـل الحـالي أقـل مـن ، يليهـا الفئـة %)45.2(بنسبة و 
، %)19.0(ســنة فــأكثر كخبــرة فــي العمــل الحــالي وبنســبة ) 16(لــديها  ةالفئــ ثــم، %)26.2(بنســبة و 
 سـنة كخبـرة فـي العمـل الحـالي) 15–11(ئـة التـي تمتلـك مـن ب كانـت مـن نصـيب الفاقل هذه النسـو 
عينة البحث وهذا يتفق مع دراسة الشنطي حيـث ان الفئـة التـي تمتلـك  أجماليمن %) 9.5(بنسبة و 

وهـذه النسـبة لاتؤيـدها دراسـة العتيبـة حيـث %) 40.8(سـنوات هـم النسـبة الاكبـر ) 10-6(خبر مـن 
، وتتفـق مـع هـذه %26سـنوات ) 9-5(التي تمتلـك عـدد سـنوات خبـرة يتـراوح مـن بلغت النسبة للفئة 

 %.43سنوات هي ) 10-6(النسبة دراسة الطهراوي حيث ان نسبة الفئة التي تمتلك سنوات خبرة 

 
بينما بلغت نسبة مدراء الدوائر في الجامعات  ،%)78.6(بنسبة كانت للموظفين و النسب  أعلىإن  •

مــن أجمــالي عينــة البحــث وهــذا يتفــق مــع دراســة ابــو %) 21.4(المــذكورة فــي جنــوب الضــفة الغربيــة 
 .الدراسة هم من الموظفين عينة من%) 51.5(  زايد حيث أن

اك موافقـة هنـ أن) 3.08(للمحـور  متوسـط الكلـييتضح مـن ال: البشرية في الجامعة للموارد التخطيط •
 ،فــي المحــور الأول بشــكل عــام الفقــرات المــذكورةالمبحــوثين علــى المســتوى الأول مــن مــن متوســطة 

قـراءة جيـدة واسـتجابة  إلـى، وهـذا يشـير )3.39–2.63(حيث تراوحت المتوسطات الحسـابية مـا بـين 
ت فـــي المتوســـطا فـــاوتتلاحظنـــا وجـــود مـــن المبحـــوثين، حيـــث فقـــرات هـــذا المحـــور متجانســـة لكافـــة 

آليــات التخطــيط المتبعــة المبحــوثين حــول  أراءفــي  فــاوتت إلــىيشــير  ، ممــافقــراتالحســابية لكافــة ال
ــــل(ية فــــي جامعــــات لإدارة المــــوارد البشــــر  ــــت لحــــم، الخلي ــــرة ، )القــــدس، بي ــــراد العينــــة أن الفق يــــرى أف
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ـــى ) الخامســـة( ـــرتبط بأهـــداف الجامعـــة أن التخطـــيط للمـــوارد البشـــرية والتـــي تشـــير إل فـــي الجامعـــة ي
هــي أقــوى فقــرات المحــور الأول، وبالتــالي تعتبــر مــن أهــم آليــات التخطــيط التــي تتبعهــا المســتقبلية 
لإدارة المـــوارد البشـــرية والتـــي تســـاهم فـــي تفعيـــل سياســـات ) القـــدس، بيـــت لحـــم، الخليـــل(الجامعـــات 

نهــا ومحاولــة تطويرهــا أولاً، فقــد حصــلت ، بحيــث انــه يجــب الاســتفادة مالمــوارد البشــرية فــي الجامعــة
وبدرجــة ) 3.39(الفقــرة المتعلقــة بــذلك علــى أعلــى متوســط حســابي فــي هــذا المحــور وبقيمــة بلغــت 

الجامعــة والتــي تشــير إلــى أن ) العاشــرة(تعتبــر الفقــرة بينمــا ، مــن المســتوى الثــاني) متوســطة(موافقــة 
 هـو مـا العـاملين واتخـاذ مشـكلات علـى للتعـرف يةالبشـر  المـوارد إدارة مجالات تقوم بإدارة البحوث في

لإدارة آليــات التخطــيط التــي تتبعهــا الجامعــات الفلســطينية فــي الجنــوب  أضــعفمــن  لحلهــا مناســب
المـــوارد البشـــرية والتـــي تســـاهم فـــي تفعيـــل سياســـات المـــوارد البشـــرية فـــي الجامعـــة، وبالتـــالي تعتبـــر 

يــدعوا إلـــى اعتبارهـــا مـــن الآليـــات الضـــعيفة فـــي أضــعف الفقـــرات المـــذكورة فـــي المحـــور الأول، ممـــا 
، فقـــد )القـــدس، بيـــت لحـــم، الخليـــل(المتبعـــة فـــي جامعـــات عمليـــة تفعيـــل سياســـات المـــوارد البشـــرية 

مـن المســتوى ) ضـعيفة(ودرجـة موافقـة ) 2.63(حصـلت الفقـرة المـذكورة علـى متوسـط حســابي بقيمـة 
 من المستقبلية الاحتياجات وتحديد البشرية الموارد في تخطيط وهذا يتفق مع دراسة ابو زايدالثاني، 

وتتفق مع ذلك دراسة جرغون  في تحديد العدد والنوعية من ) 3.70(متوسط حسابي بقيمة العاملين 
المطلوبــــة مــــن العــــاملين فــــي الوظــــائف الاداريــــة بــــالتخطيط العلمــــي ووفقــــا للاحتياجــــات المســــتقبلية 

 ).3.08(بمتوسط حسابي 
 

هنــــاك موافقــــة  أن) 3.42(للمحــــور  متوســــط الكلــــييتضــــح مــــن ال: الاختيــــار والتعيــــين فــــي الجامعــــة •
 فـي المحـور الثـاني بشـكل عـام، الفقـرات المـذكورةالمبحـوثين علـى المستوى الثالـث مـن من متوسطة 

قـراءة جيـدة واسـتجابة  إلـى، وهـذا يشـير )3.92–3.18(حيث تراوحت المتوسطات الحسـابية مـا بـين 
فـي المتوســطات  قــاربتلاحظنــا وجـود  أنمـن المبحــوثين، حيـث فقــرات هـذا المحــور متجانسـة لكافـة 

آليــات الاختيــار والتعيــين المبحــوثين حــول  أراءفــي  قــاربت إلــىيشــير  فقــرات ، ممــاالحســابية لكافــة ال
والتـي تشـير إلـى ) الخامسـة(رة يـرى أفـراد العينـة أن الفقـعة في جامعات جنـوب الضـفة الغربيـة، المتب
هـي أقـوى فقـرات  الإعـلام كافـة وسـائل فـي الشـاغرة الوظـائف علان عـنإدارة الجامعـة تقـوم بـالإأن 

القــدس، (التــي تتبعهــا الجامعــات  الاختيــار والتعيــين، وبالتــالي تعتبــر مــن أهــم آليــات المحــور الثــاني
، بحيـث انـه يجـب البشـرية فـي الجامعـة المـواردوالتـي تسـاهم فـي تفعيـل سياسـات ) بيت لحم، الخليـل

علـى متوسـط حسـابي ، فقـد حصـلت الفقـرة المتعلقـة بـذلك علـى أفادة منها ومحاولة تطويرها أولاً الاست
تعتبــر و ، مــن المســتوى الخــامس) متوســطة(وبدرجــة موافقــة ) 3.92(بقيمــة بلغــت فــي هــذا المحــور و 

، العـاملين الجـدد اسـتقطاب أجـل من عروض تقديمالجامعة تقوم بوالتي تشير إلى أن ) الرابعة(الفقرة 
 مأ الداخليــة( المرتقبــة الاســتقطاب الجامعــة تحــدد مصــادرالتــي تشــير إلــى أن ) التاســعة(والفقــرة 
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) القـدس، بيـت لحـم، الخليـل(آليات الاختيـار والتعيـين التـي تتبعهـا جامعـات  أضعفمن ، )الخارجية
ية فـــي الجامعـــة، وبالتـــالي تعتبـــر أضـــعف الفقـــرات والتـــي تســـاهم فـــي تفعيـــل سياســـات المـــوارد البشـــر 

ـــات الضـــعيفة فـــي عمليـــة تفعيـــل  ـــى اعتبارهـــا مـــن الآلي المـــذكورة فـــي المحـــور الثـــاني، ممـــا يـــدعوا إل
، فقــد حصــلت الفقــرات )القــدس، بيــت لحــم، الخليــل(المتبعــة فــي جامعــات سياســات المــوارد البشــرية 

مـــن ) متوســـطة(وافقـــة ودرجـــة م) 3.18(غـــت المـــذكورة علـــى متوســـطات حســـابية متســـاوية وبقيمـــة بل
 الوظـائف فـي والتعيـين الاختيـار وهـذا يتفـق مـع دراسـة ابـو زايـد فيمـا يتعلـق بعمليـةالمسـتوى الأول، 

حيث تعارض دراسة جرغون فيما يتعلق بالاعلان عن الوظائف ) 3.78(الإدارية وبمتوسط حسابي 
الوزارة او التزكية من قبل الادارة العليـا فـي الـوزارة في الوزاراتحيث يتم استخدام الاعلان الداخلي في 

 ).7.83(بمتوسط حسابي 
 

ضـعيفة هنـاك موافقـة  أن) 2.97(للمحـور  متوسـط الكلـييتضـح مـن ال: العاملين في الجامعـة تدريب •
حيـــث  ،فـــي المحـــور الثالـــث بشـــكل عـــام الفقـــرات المـــذكورةالمبحـــوثين علـــى المســـتوى الأول مـــن مــن 

قــــراءة جيــــدة واســــتجابة  إلــــى، وهــــذا يشــــير )2.68–3.24(الحســــابية مــــا بــــين  تراوحــــت المتوســــطات
فـي المتوسـطات  فـاوتتلاحظنـا وجـود  أنمـن المبحـوثين، حيـث فقـرات هـذا المحـور متجانسـة لكافـة 

آليـــات تـــدريب العـــاملين المبحـــوثين حـــول  أراءفـــي  فـــاوتت إلـــىيشـــير  ، ممـــافقـــراتالحســـابية لكافـــة ال
والتـي ) السادسـة عشـر(العينة أن الفقـرة  يرى أفراد، )القدس، بيت لحم، الخليل(عة في جامعات المتب

، هي أقوى فقرات المحـور الثالـثفي الجامعة  توفر كفاءات تدريبية كافية ومناسبةتشير إلى وجود و 
) خليــلالقــدس، بيــت لحــم، ال(جامعــات وبالتــالي تعتبــر مــن أهــم آليــات تــدريب العــاملين التــي تتبعهــا 

فادة منهـــا ، بحيـــث انـــه يجـــب الاســـتالمـــوارد البشـــرية فـــي الجامعـــةوالتـــي تســـاهم فـــي تفعيـــل سياســـات 
هـذا المحـور  ، فقد حصلت الفقرة المتعلقة بذلك على أعلى متوسط حسابي فيومحاولة تطويرها أولاً 

والتـي ) ثانيـةال(تعتبـر الفقـرة ، و مـن المسـتوى الثـاني) متوسـطة(وبدرجة موافقة ) 3.24(وبقيمة بلغت 
التـي تشـير ) الخامسـة عشـر(، والفقـرة المـوارد البشـرية لتـدريب سـنوية أنه يتم تصـميم خطـةتشير إلى 

آليــات تــدريب العــاملين التــي  أضــعفمــن ، إلــى أنــه يتــوفر فــي الجامعــة وحــدة فاعلــة لإدارة التــدريب
المــوارد البشــرية فــي والتــي تســاهم فــي تفعيــل سياســات ) القــدس، بيــت لحــم، الخليــل(تتبعهــا جامعــات 

، ممـا يـدعوا إلـى اعتبارهـا مـن محـور الثالـث، وبالتالي تعتبر أضعف الفقرات المـذكورة فـي الالجامعة
القدس، بيت لحم، (المتبعة في جامعات الآليات الضعيفة في عملية تفعيل سياسات الموارد البشرية 

) 2.68(غـــت وية وبقيمـــة بل، فقـــد حصـــلت الفقـــرات المـــذكورة علـــى متوســـطات حســـابية متســـا)الخليـــل
 تـدريب وهذا يتفق مع دراسة ابو زايد من حيـث عمليـةمن المستوى الثاني، ) ضعيفة(ودرجة موافقة 

 ).3.92(أدائهم بمتوسط حسابي  وتطوير الموظفين
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هنـــاك موافقـــة  أن) 3.02(للمحـــور  متوســـط الكلـــييتضـــح مـــن ال: تقيـــيم أداء العـــاملين فـــي الجامعـــة •
فــــي المحــــور الرابــــع بشــــكل  الفقــــرات المــــذكورةالمبحــــوثين علــــى المســــتوى الأول مــــن مــــن متوســــطة 

ـــين ،عام قـــراءة جيـــدة  إلـــى، وهـــذا يشـــير )3.32–2.76(حيـــث تراوحـــت المتوســـطات الحســـابية مـــا ب
فــــي  فــــاوتتلاحظنــــا وجــــود مــــن المبحــــوثين، حيـــث فقــــرات هـــذا المحــــور واســـتجابة متجانســــة لكافــــة 

آليات تقييم أداء المبحوثين حول  أراءفي  فاوتت إلىيشير  ، مماقراتفالمتوسطات الحسابية لكافة ال
والتـي ) الثانية(ة يرى أفراد العينة أن الفقر ، )القدس، بيت لحم، الخليل(عة في جامعات العاملين المتب
، وبالتالي تعتبر من أهم هي أقوى فقرات المحور الرابع الأداء تقييم معايير مراجعة يتمتشير إلى أنه 

والتـي تسـاهم فـي تفعيـل  )القدس، بيـت لحـم، الخليـل( التي تتبعها جامعات تقييم أداء العاملينآليات 
، فقــد فادة منهــا ومحاولــة تطويرهــا أولاً ، بحيــث انــه يجــب الاســتالمــوارد البشــرية فــي الجامعــةسياســات 

) 3.32(ذا المحــور وبقيمــة بلغــت بي فــي هــحصــلت الفقــرة المتعلقــة بــذلك علــى أعلــى متوســط حســا
والتــي تشــير إلــى أن إدارة ) التاســعة(تعتبــر الفقــرة و ، مــن المســتوى الثــاني) متوســطة(وبدرجــة موافقــة 

تقيـــيم أداء آليـــات  أضـــعفمـــن  الجامعـــة تنـــاقش أســـباب تـــدني التقيـــيم الســـنوي مـــع الموظـــف المعنـــي
لتـي تسـاهم فـي تفعيـل سياسـات المـوارد وا )القدس، بيت لحـم، الخليـل(التي تتبعها جامعات  العاملين

، ممــا يــدعوا إلــى فقــرات المــذكورة فــي المحــور الرابــعالبشــرية فــي الجامعــة، وبالتــالي تعتبــر أضــعف ال
اعتبارها من الآليات الضعيفة في عملية تفعيـل سياسـات إدارة المـوارد البشـرية المتبعـة فـي جامعـات 

ودرجة ) 2.76(رة على متوسط حسابي بقيمة لمذكو ، فقد حصلت الفقرة ا)القدس، بيت لحم، الخليل(
 أداء تقيـيم عمليـةوهـذا يتفـق مـع دراسـة ابـو زيـد مـن حيـث  مـن المسـتوى الثـاني،) ضـعيفة(موافقـة 

 .)3.89(بمتوسط حسابي العاملين 
 

هنـــاك موافقـــة  أن) 3.12(للمحـــور  متوســـط الكلـــييتضـــح مـــن ال: والمكافـــآت فـــي الجامعـــة الرواتـــب •
فـي المحـور الخـامس بشـكل عـام  الفقـرات المـذكورةالمبحوثين علـى المستوى الأول من من متوسطة 

قـراءة جيـدة واسـتجابة  إلـى، وهذا يشـير )3.87–2.58(حيث تراوحت المتوسطات الحسابية ما بين ،
فـي المتوسـطات  فـاوتتلاحظنـا وجـود  أنمـن المبحـوثين، حيـث فقـرات هـذا المحـور متجانسـة لكافـة 

آليــات الرواتــب والمكافــآت المبحــوثين حــول  أراءفــي  فــاوتت إلــىيشــير  ، ممــافقــراتالحســابية لكافــة ال
والتـي تشـير ) السابعة(فراد العينة أن الفقرة يرى أ، و )القدس، بيت لحم، الخليل(عة في جامعات المتب

هــي أقــوى فقــرات المحــور  الموظــف يتلقــى عــلاوة غــلاء المعيشــة علــى الراتــب بشــكل منــتظمإلــى أن 
القدس، بيت لحم، (التي تتبعها جامعات الرواتب والمكافآت ، وبالتالي تعتبر من أهم آليات الخامس
فادة ، بحيــث انــه يجــب الاســتالمــوارد البشــرية فــي الجامعــةوالتــي تســاهم فــي تفعيــل سياســات ) الخليــل

علــى أعلــى متوســط حســابي فــي هــذا  ، فقــد حصــلت الفقــرة المتعلقــة بــذلكمنهــا ومحاولــة تطويرهــا أولاً 
تعتبـــر الفقـــرة و مـــن المســـتوى الخـــامس، ) متوســـطة(وبدرجـــة موافقـــة ) 3.87(المحـــور و بقيمـــة بلغـــت 
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آليـات  أضـعفمـن  يسـتحقها لمـن المـادي التحفيـز أسـاليب الجامعـةوالتـي تشـير إلـى اعتمـاد ) الثالثة(
والتـــي تســـاهم فـــي تفعيـــل ) القـــدس، بيـــت لحـــم، الخليـــل(التـــي تتبعهـــا جامعـــات الرواتـــب والمكافـــآت 

فقــــرات المــــذكورة فــــي المحــــور سياســــات المــــوارد البشــــرية فــــي الجامعــــة، وبالتــــالي تعتبــــر أضــــعف ال
، مما يـدعوا إلـى اعتبارهـا مـن الآليـات الضـعيفة فـي عمليـة تفعيـل سياسـات المـوارد البشـرية الخامس

لمـذكورة علـى متوسـط حسـابي ، فقد حصـلت الفقـرة ا)لالقدس، بيت لحم، الخلي(المتبعة في جامعات 
وهــذ يوافــق دراســة ابــو زايــد مــن حيــث مــن المســتوى الثالــث، ) ضــعيفة(ودرجــة موافقــة ) 2.58(بقيمــة 
والخـدمات فهـي  امـا مـن حيـث المزايـا) 3.80(الماليـة بمتوسـط حسـاب  والتعويضـات الأجـور نظـام

 ).3.79(تعارض بمتوسط حسابي 
 

للمحـــور  متوســـط الكلـــييتضـــح مـــن ال :والمشـــاكل التـــي تعيـــق سياســـات المـــوارد البشـــريةالصـــعوبات  •
فــي  الفقــرات المــذكورةالمبحــوثين علــى المســتوى الأول مــن مــن متوســطة هنــاك موافقــة  أن) 3.15(

، وهــذا )3.63–2.92(حيــث تراوحــت المتوســطات الحســابية مــا بــين  ،المحــور الســادس بشــكل عــام
لاحظنـا  أنمـن المبحـوثين، حيـث فقرات هذا المحور ستجابة متجانسة لكافة قراءة جيدة وا إلىيشير 
المبحوثين حول  أراءفي  قاربت إلىيشير  ، ممافقراتفي المتوسطات الحسابية لكافة ال تقاربوجود 

، )القدس، بيت لحـم، الخليـل(ية في جامعات تعيق سياسات الموارد البشر التي الصعوبات والمشاكل 
هـــي أقـــوى فقـــرات المحـــور  والتـــي تشـــير إلـــى هجـــرة الكفـــاءات) الأولـــى(ينـــة أن الفقـــرة أفـــراد العيـــرى و 

تعيــق سياســات المــوارد البشــرية فــي التــي الصــعوبات والمشــاكل الســادس، وبالتــالي تعتبــر مــن أهــم 
بحيـث تعتبـر مـن المعيقـات التـي لهـا الأولويـة فـي المواجهـة، ، )القدس، بيـت لحـم، الخليـل(جامعات 

، فقـد حصـلت الفقـرة المتعلقـة بـذلك علـى الـتخلص منهـا أو أضـعافها فـي أسـوء الأحـوالوالعمل علـى 
من المستوى ) متوسطة(وبدرجة موافقة ) 3.63(بي في هذا المحور وبقيمة بلغت أعلى متوسط حسا

التغيـر فـي التكنولوجيـة المتبعـة أو المسـتخدمة والتي تشير إلـى ) الحادية عشر(تعتبر الفقرة ، و الرابع
تعيــق سياســات المــوارد البشــرية فــي التــي الصــعوبات والمشــاكل  أضــعفمــن  لمنــوي اســتخدامهاأو ا

فقــــرات المــــذكورة فــــي المحــــور ، وبالتــــالي تعتبــــر أضــــعف ال)القــــدس، بيــــت لحــــم، الخليــــل(جامعــــات 
، مما يدعوا إلى اعتبارها مـن المعيقـات الضـعيفة والتـي لـيس لهـا تـأثير كبيـر، بحيـث أنـه لا السادس

رة علــى ، فقــد حصــلت الفقــرة المــذكو لهــا، ولكنهــا ليســت ذات أولويــة حقيقيــة فــي المواجهــةيمكــن تجاه
 .من المستوى الأول) ضعيفة(ودرجة موافقة ) 2.92(متوسط حسابي بقيمة 

 
هنـاك  أن) 3.56(للمحـور  متوسـط الكلـييتضح من ال: الوسائل التي تعزز سياسات الموارد البشرية •

في المحـور السـابع بشـكل  الفقرات المذكورةالمبحوثين على المستوى الثالث من من متوسطة موافقة 
قـــراءة جيـــدة  إلـــى، وهـــذا يشـــير )3.68–3.39(حيـــث تراوحـــت المتوســـطات الحســـابية مـــا بـــين عـــام، 
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فــي  لاحظنــا وجــود تقــارب أنمــن المبحــوثين، حيــث فقــرات هــذا المحــور واســتجابة متجانســة لكافــة 
الوسـائل التـي المبحـوثين حـول  أراءفـي  قـاربت إلـىيشـير  فقرات ، ممـاة الالمتوسطات الحسابية لكاف

، ويرى أفراد العينة أن الفقرة )القدس، بيت لحم، الخليل(تعزز سياسات الموارد البشرية في جامعات 
والتي تشير إلى ) الحادية عشر(، والفقرة والتي تشير إلى ضرورة توفير كوادر بشرية مؤهلة) الثانية(

، همـا أقـوى فقـرات المحـور السـابع، وبالتـالي ف على احتياجات العـاملين والعمـل علـى إشـباعهاالتعر 
ـــر مـــن أهـــم  القـــدس، بيـــت لحـــم ( الوســـائل التـــي تعـــزز سياســـات المـــوارد البشـــرية فـــي جامعـــاتتعتب

بحيــث تعتبــر مــن الوســائل التــي لهــا الأولويــة فــي المرتبــة الأولــى، كمــا أنــه يجــب العمــل ، )والخليــل
، فقــد حصــلت الفقــرات المتعلقــة بــذلك علــى أعلــى متوســط حســابي ومحاولــة تحقيقهــا وتطويرهــاعليهــا 

، مـــن المســـتوى الرابـــع) متوســـطة(وبدرجـــة موافقـــة ) 3.68(فـــي هـــذا المحـــور وبقيمـــة متســـاوية بلغـــت 
، التخطــيط الجيــد لاسـتقطاب المــوارد البشــرية فــي الجامعــةوالتــي تشـير إلــى ) السادســة(وتعتبـر الفقــرة 

، مـن تعزيـز العلاقـات الاجتماعيـة بـين العـاملين فـي الجامعـةوالتـي تشـير إلـى ) الثالثة عشـر(رة والفق
، )القــدس، بيــت لحــم، الخليــل(الوســائل التــي تعــزز سياســات المــوارد البشــرية فــي جامعــات  أضــعف

 وبالتالي تعتبـر أضـعف الفقـرات المـذكورة فـي المحـور السـابع، ممـا يـدعوا إلـى اعتبارهـا مـن الوسـائل
الضعيفة والتي ليس لها تأثير كبير، بحيث أنه لا يمكن تجاهلها، ولكنهـا ليسـت ذات أولويـة حقيقيـة 

) 3.39(، فقــد حصــلت الفقــرة المــذكورة علــى متوســط حســابي بقيمــة للعمــل عليهــا ومحاولــة تحقيقهــا
 .من المستوى الثاني) متوسطة(ودرجة موافقة 

  
 ملخص عام فرضيات الدراسة 2.6.4

 
ذات دلالـــة إحصــائية بـــين متوســـط  علـــى أنــه لا توجـــد فــروق ولــىنصــت الفرضـــية الأ: الفرضــية الأولـــى •

 جامعــاتحــول سياســات المــوارد البشــرية فــي ) α ≤ 0.05(اســتجابات أفــراد العينــة عنــد مســتوى الدلالــة 
 .تعزى لمتغير الجامعة) القدس، بيت لحم والخليل(

بـين  ذات دلالـة إحصـائية وجـود اخـتلاف عـدموبعد عمل التحليلات الاحصائية اللازمة أظهـرت النتـائج 
رفــض الفرضــية  عــدم، ممــا دعانــا إلــى الجامعــةالمتوســطات الحســابية لإجابــات أفــراد العينــة تبعــاً لمتغيــر 

 .الأولى
 

ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين متوســـط  علـــى أنـــه لا توجـــد فـــروق ثانيـــةنصـــت الفرضـــية ال: الفرضـــية الثانيـــة •
 جامعــاتحــول سياســات المــوارد البشــرية فــي ) α ≤ 0.05(اســتجابات أفــراد العينــة عنــد مســتوى الدلالــة 

 .تعزى لمتغير الجنس) القدس، بيت لحم والخليل(
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بـــين  ذات دلالـــة إحصـــائية وبعـــد عمـــل التحلـــيلات الاحصـــائية اللازمـــة أظهـــرت النتـــائج وجـــود اخـــتلاف
 .الثانية، مما دعانا إلى رفض الفرضية الجنسالمتوسطات الحسابية لإجابات أفراد العينة تبعاً لمتغير 

 
ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين متوســـط  علـــى أنـــه لا توجـــد فـــروق ثالثـــةنصـــت الفرضـــية ال: الفرضـــية الثالثـــة •

 جامعــاتالبشــرية فــي  حــول سياســات المــوارد) α ≤ 0.05(اســتجابات أفــراد العينــة عنــد مســتوى الدلالــة 
 .تعزى لمتغير الفئة العمرية) القدس، بيت لحم والخليل(

بـــين  ذات دلالـــة إحصـــائية وبعـــد عمـــل التحلـــيلات الاحصـــائية اللازمـــة أظهـــرت النتـــائج وجـــود اخـــتلاف
المتوســطات الحســابية لإجابــات أفــراد العينــة تبعــاً لمتغيــر الفئــة العمريــة، ممــا دعانــا إلــى رفــض الفرضــية 

 .الثالثة
 
ذات دلالــة إحصــائية بــين متوســط  علــى أنــه لا توجــد فــروق رابعــةنصــت الفرضــية ال :رابعــةالفرضــية ال •

 جامعـاتالمـوارد البشـرية فـي  حـول سياسـات) α ≤ 0.05(استجابات أفراد العينة عنـد مسـتوى الدلالـة 
 .تعزى لمتغير المؤهل العلمي) القدس، بيت لحم والخليل(

بين  ذات دلالة إحصائية وجود اختلاف عدموبعد عمل التحليلات الاحصائية اللازمة أظهرت النتائج 
رفــض  عــدم، ممــا دعانــا إلــى المؤهــل العلمــيالمتوســطات الحســابية لإجابــات أفــراد العينــة تبعــاً لمتغيــر 

 .الفرضية الرابعة
 

ذات دلالـة إحصـائية بـين متوسـط  علـى أنـه لا توجـد فـروق خامسـةنصت الفرضـية ال :خامسةالفرضية ال •
 جامعــاتحــول سياســات المــوارد البشــرية فــي ) α ≤ 0.05(اســتجابات أفــراد العينــة عنــد مســتوى الدلالــة 

 .تعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة) القدس، بيت لحم والخليل(
بـــين  ذات دلالـــة إحصـــائية عمـــل التحلـــيلات الاحصـــائية اللازمـــة أظهـــرت النتـــائج وجـــود اخـــتلاف وبعـــد

ممـــا دعانـــا إلـــى رفـــض   عـــدد ســـنوات الخبـــرةالمتوســـطات الحســـابية لإجابـــات أفـــراد العينـــة تبعـــاً لمتغيـــر 
 .الفرضية الخامسة

حصـائية بـين متوسـط ذات دلالـة إ علـى أنـه لا توجـد فـروق سادسـةنصـت الفرضـية ال :سادسـةالفرضية ال •
 جامعــاتحــول سياســات المــوارد البشــرية فــي ) α ≤ 0.05(اســتجابات أفــراد العينــة عنــد مســتوى الدلالــة 

 .تعزى لمتغير المسمى الوظيفي) القدس، بيت لحم والخليل(
بـين  ذات دلالـة إحصـائية وجـود اخـتلاف عـدموبعد عمل التحليلات الاحصائية اللازمة أظهـرت النتـائج 
رفــض  عــدم، ممــا دعانــا إلــى المســمى الــوظيفيالمتوســطات الحســابية لإجابــات أفــراد العينــة تبعــاً لمتغيــر 

 .الفرضية السادسة
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 سالفصل الخام
______________________________________________________ 

 الاستنتاجات والمقترحات
 

 :التالي النحو على الدراسة لها توصلت التي والمقترحات الاستنتاجات أهم نلخص أن يمكن
 

 الاستنتاجات  1.5
 

 :يأتي فيما تلخيصها يمكن الدراسة استنتاجات أهم
 

جامعـة بيـت لحــم يليهـا عينـة البحــث  أجمـاليالنسـب مـن  جامعـة القـدس حصـلت علـى أعلــى إن •
 .الجامعات المذكورةاقل وجاءت جامعة الخليل 

 .ناثالإغالبية العاملين في الموارد البشرية في الجامعات من  •
 .غالبية العاملين في الموارد البشرية في الجامعات من فئة الشباب •
 .غالبية العاملين في الموارد البشرية في الجامعات ممن يحملون شهادة البكالوريوس •
 .خبرات متوسطةغالبية العاملين في الموارد البشرية في الجامعات ممن لديهم  •
 .ان التخطيط للموارد البشرية يرتبط بأهداف الجامعة المستقبلية •
 .الإعلام كافة وسائل في الشاغرة الوظائف تعلن الجامعة عن •
 .تركز الجامعة على المؤهل العلمي بالدرجة الأولى كشرط للتعيين •
 .يتوفر في الجامعة كفاءات تدريبية كافية و مناسبة •
 .الأداء قييمت معايير مراجعة يتم •
 .ان الموظف في الجامعة يتلقى علاوة غلاء المعيشة على الراتب بشكل منتظم •
 .مهنالك ملفات للموظفين توثق ما لهم وما عليه •
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وذلك  تعتبر هجرة الكفاءات من اهم الصعوبات والمشاكل التي تعيق سياسات الموارد البشرية •
ليس بالمستوى الذي يستطيع ان يضع  لانها تؤدي الى وجود موارد بشرية في تلك الجامعات

 .او يعمل سياسات جيدة لادارة الموارد البشرية في تلك الجامعات
والتعرف رية هي توفير كوادر بشرية مؤهلة، ان من الوسائل التي تعزز سياسات الموارد البش •

 .على احتياجات العاملين والعمل على إشباعها
 

 المقترحات  2.5
 

 جامعات سياسات الموارد البشرية فيأجل تطوير  من الدراسة بها أوصت التي المقترحات بعض هناك
 :المقترحات هذه ومن )القدس، بيت لحم والخليل(
 

 .التخطيط الجيد لاستقطاب الموارد البشرية في الجامعة •
تمام بعمل الدراسات للتعرف على مشاكل العاملين في الجامعة والعمل على حلها بالشكل هالا •

 .الصحيح
 .الجدد العاملين استقطاب أجل من عمل عروض مناسبةيتم ان  •
 .)الخارجية مأ الداخلية( المرتقبة الاستقطاب العمل على تحديد مصادر •
 .العاملين ان يتم تصميم خطة سنوية لتدريب •
 .توفير وحدة فاعلة لإدارة التدريب في الجامعة •
 .بالجامعة للموظفين كافةالتدريبية  ان يغطي التخطيط للموارد البشرية الاحتياجات •
 .السنوي من قبل الادارة هان يتم نقاش الموظف عن أسباب تدني التقييم •
 .العاملين أكثر انتماء يجعل تقييم ان يتم وضع نظام •
 .العاملين لترقية موضوعية أسس التقييم عملية ان توفر •
 .تنوع أساليب التحفيزمع  المادي التحفيز أساليب على الجامعة ان تعتمد •
 .على الجامعة توفير فرص تنافسية للمواقع الإدارية •
على الجامعة مواكبة التكنولوجية المتبعة أو المستخدمة أو المنوي استخدامها في إدارة الموارد  •

 .البشرية
 .تعزيز العلاقات الاجتماعية بين العاملين في الجامعةالعمل على  •
الجامعات وبنظام الحوافز المتبع في  تقترح الدراسة اجراء ابحاث تتعلق باليات التدريب في •

 .الجامعات
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 قائمة المراجع
 
 الجامعات في e-HRM  اًــــــــــــــــإلكتروني البشرية الموارد إدارة واقع): 2009. (أبـــــــــــــــو أمـــــــــــــــون،ي •

رســــالة ماجســـتير غيــــر .( ،الجامعـــة الإســـلامية، غــــزة، فلســـطين غزة قطاع في النظامية الفلسطينية
 ).منشورة

 المـوظفين شئون إدارة فاعلية على وأثرها البشرية الموارد معلومات نظم دراسة): 2005. (أبو رحمة،أ •
رســالة .(عــة الإســلامية، غــزة، فلســطين،الجامغزة بقطــاع الفلســطينية الوطنيــة الســلطة وزارات فــي

 ).ماجستير غير منشورة
دراســــة واقــــع إدارة و تنميــــة المــــوارد البشــــرية فــــي المصــــارف العاملــــة فــــي  ):2008. (ابــــو زايــــد، ب •

 ).رسالة ماجستير غير منشورة.( ، الجامعة الاسلامية، غزة، فلسطينفلسطين و سبل تطويره

دراسة مدى فاعلية التدريب في تطوير الموارد البشرية في مكتـب الاونـروا  ):2007. (ابو سلمية،ب •
 ).رسالة ماجستير غير منشورة.( الاسلامية، غزة، فلسطين ، الجامعة الاقليمي بغزة

إدارة المـــوارد البشـــرية، إطـــار نظـــري وحـــالات عمليـــة، دار صـــفاء للنشـــر ): 2010. (أبـــو شـــيخة، ن •
 .والتوزيع، عمان

 وسـبل الفلسـطينية الجامعـات العـاملين فـي أداء تقيـيم دراسـة معوقـات): 2007. (أبـو ماضـي، خ •

 ).رسالة ماجستير غير منشورة. (جامعة الاسلامية، غزة، فلسطينعلاجها في قطاع غزة، ال

 الإسلامية الجامعة في التدريس هيئة لأعضاء المهني النمو واقعدراســـــة ): 2002. (أبـــــو وطفـــــة، م •
رســـــالة ماجســـــتير غيـــــر .(لامية، غـــــزة، فلســـــطين، الجامعـــــة الإســـــنظرهم وجهة من تطويره لوسب

 ).منشورة

المـــوارد البشـــرية إلـــى أيـــن التحـــديات التجـــارب التطلعـــات، القـــاهرة، دار إدارة ): 2003. (الخزامـــي،ع •
 الكتب العلمية للنشر والتوزيع

إدارة المــوارد البشــرية، مــدخل اســتراتيجي تكــاملي، دار أثــراء للنشــر والتوزيــع، ): 2009. (الســالم، م •
 .الاردن

 ,روق للنشر والتوزيع،عمان، دار الش، إدارة الافرادإدارة الموارد البشرية): 2004. (الشاويش،م •
اثــر المنــاخ التنظيمــي علــى اداء المــوارد البشــرية دراســة ميدانيــة علــى دراســة  ):2006. (الشــنطي، م •

رســـالة . (وزارات الســـلطة الوطنيـــة الفلســـطينية فـــي قطـــاع غـــزة، الجامعـــة الاســـلامية، غـــزة، فلســـطين
 ).ماجستير غير منشورة

 .المبادئ، دار المناهج للنشر والتوزيع،عمان، المفاهيم و يةإدارة الموارد البشر ): 2006(.الصيرفي،م •
 .هندرة الموارد البشرية، مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع، الاسكندرية): 2006. (الصيرفي،م •
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الأردن،  فـي العـام القطـاع البشـرية فـي للمـوارد الإسـتراتيجي التخطـيط واقـع): 2008. (الضـمور،م •
 ).أطروحة دكتوراه غير منشورة.( والمصرفية، عمان،الأردن المالية للعلوم العربية الأكاديمية

، مــــدخل اســــتراتيجي متكامــــل-د البشــــريةإدارة المــــوار ): 2006(العبادي،هـــــ , الفضــــل،م. الطــــائي،ي •
 .مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع،عمان

ــــــي تطــــــوير الأداء  ):2010. (الطهــــــراوي، ع • ــــــة المــــــوارد البشــــــرية ف دراســــــة دور اســــــتراتيجيات تنمي
رســـالة .(لجامعـــة الاســـلامية، غـــزة، فلســـطين، االمؤسســـاتي فـــي المنظمـــات غيـــر الحكوميـــة فـــي غـــزة

 ).ماجستير غير منشورة

دراســة اثــر اســتخدام تكنولوجيــا المعلومــات علــى اداء المــوارد البشــرية دراســة ): 2010. (العتيبــة، ع •
تعلــيم العــالي، المملكـــة ، الاكاديميـــة العربيــة البريطانيــة للنيــة علــى الاكاديميــة الدوليــة الاســتراليةميدا

 ).رسالة ماجستير غير منشورة.(المتحدة
دراسة دور إدارة المعرفة في تنمية الموارد البشـرية الاكاديميـة فـي الجامعـات ): 2011. (العلول، س •

 ).رسالة ماجستير غير منشورة.(غزة، فلسطين، جامعة الازهر، الفلسطينية بقطاع غزة

 دراسـة( لمنظمـاتهم الأفـراد ملائمـة و العـاملين توظيـف بـين دراسـة العلاقـة): 2011. (الغـول، ن •

.    ( ، جامعة الازهـر، غـزة، فلسـطين)غزة قطاع في العاملة الحكومية غير المؤسسات على تطبيقية
 ).رسالة ماجستير غير منشورة

 .عمان المسيرة، دار البشرية، الموارد إدارة): 2005.(م المدهون، •
 لمنظمة تنافسية ميزة لتحقيق المدخل البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة): 2003. (ج المرسي، •

 .الجامعية الدار والعشرين، الحادي القرن
 .عمان والتوزيع، للنشر وائل دار استراتيجي، مدخل البشرية، الموارد إدارة ):2003. (الهيتي، خ •
 المؤسسة الجامعية الثانية، الطبعة التنظيمي، الأداء وكفاءة البشرية الموارد إدارة ):2000. (ك بربرا، •

 .لبنان والتوزيع، والنشر للدراسات
 .،فلسطينجامعة الخليل بين التأسيس والتطويرالحرم الجامعي،): 2011(جامعة الخليل  •

(http://www.hebron.edu/index.php/ar/about-hu/campus, 27/3/2011) 
دراسة واقع سياسات الاختيار والتعيين في الوظائف الادارية في وزارة التربية  ):2009. (جرغون، ا •

لجامعـة الاسـلامية، غـزة، ، او اثـره علـى الـولاء التنظيمـي و التعليم العالي الفلسطينية فـي قطـاع غـزة
 ).رسالة ماجستير غير منشورة.(فلسطين

 .الجامعية، الإسكندرية الدار البشرية، الموارد وتنمية لتخطيط استراتيجي مدخل): 2003. (ر حسن، •

 .عمان الميسرة، دار البشرية، الموارد ادارة ):2006.(ي الخرشة، حمود،خ، •
 .القاهرة كتب عربية، رؤية استراتيجية، إدارة الموارد البشرية،  ):2003.(عزايد،  •

http://www.hebron.edu/index.php/ar/about-hu/campus
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دراسة فعالية متطلبات تطبيق وظائف إدارة و تنمية الموارد البشرية فـي جهـاز ): 2007. (صيام، م •
رســـالة ماجســـتير غيـــر .(لجامعـــة الاســـلامية، غـــزة، فلســـطينالشـــرطة الفلســـطينية فـــي قطـــاع غـــزة، ا

 ).منشورة

 .عمان ،2والتوزيع،ط للنشر وائل دار استراتيجي، مدخل البشرية الموارد أدارة ):2006. (س عباس، •
 2011 التنمية الادارية، تنمية الموارد البشرية،مصركنانة اونلاين،  •

(http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/256445,10/7/2012) 
 .الإسكندرية الجامعية، الدار البشرية، الموارد إدارة): 2003. (أ ماهر، •
 .ادارة الموارد البشرية،الدار الجامعية،مصر): 2007. (ماهر، أ •
 .مصر ية،الإسكندر  الجامعية، الدار البشرية، الموارد أدارة):  (2004.أ ماهر، •
المقالات المنشورة،تحليل اثر التدريب و التحفيز على تنمية الموارد البشرية ): 2008(مجلة الباحث  •

 .في البلدان الإسلامية،الجزائر
(http://rcweb.luedld.net/rc6/1-Daoui.pdf,21/12/2010)  

إدارة المــــــــــــوارد البشــــــــــــرية، مفهــــــــــــوم إدارة المــــــــــــوارد ): 2005(المــــــــــــوارد البشــــــــــــرية مجموعــــــــــــة إدارة  •
 .البشرية،السعودية

(http://www.hrm-group.com/modules.php?name=Encyclopedia&op=content&tid=3, 
21/12/2010) 

 .الادارة العصرية لراس المال الفكري،القاهرة، ادارة الموارد البشرية): 2004. (مصطفى،أ •
 .عمان والتوزيع، للنشر زهران دار البشرية، الموارد إدارة ):2002.(ح االله، نصر •
العـــالي لمؤسســـات التعلـــيم  2009/2010وزارة التربيـــة والتعلـــيم العـــالي، الـــدليل الإحصـــائي الســـنوي  •

 .الفلسطيني، رام االله، فلسطين
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/256445
http://rcweb.luedld.net/rc6/1-Daoui.pdf
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 المـلاحـق
 استبانة الدراسة: 1ملحق 

 

 
 

 :ة/ة الكريم/يدالسـ
 تحية طيبة و بعد،،،

 

 
سياســات المــوارد البشــرية فــي الجامعــات الفلســطينية مــن وجهــة نظــر  " ولـة حـــيقــوم الباحــث بدراســ

، "جامعـة القـدس، جامعـة بيـت لحـم وجامعـة الخليـلدراسـة حالـة : العاملين الإداريين الواقع والطمـوح
فــــي طلبـــات الحصــــول علـــى درجـــة الماجســـتير عبـــد الوهـــاب الصــــباغ، وذلـــك اســـتكمالا لمت. بأشـــراف د
كليــة الدراســات -ضــمن برنــامج معهــد التنميــة المســتدامة" بنــاء المؤسســات و التنميــة البشــرية" تخصــص 

 .الدراسة، فقد صممت هذه الاستبانة لجمع البيانات اللازمةجامعة القدس، و لتحقيق هدف هذه -العليا
       

لذا أرجو منكم المساعدة في إنجاز هذه الدراسة عن طريـق تعبئـة فقـرات الاســتبانة و ذلـك بوضـع إشــارة 
)X (ســتعامل هـذه اك إجابـة صـحيحة أو إجابـة خاطئـة و في المكان المناسـب لرأيـك، علمــا أنـه لـيس هنـ

 .ية تامة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلميالبيانات بسر 
 
 

 شـاكرين لكم حسـن تعاونكم
 
 

 الباحث                                                                              
 الحيحعبد الرحيم أيمن محمد 
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 فقرات الاستبانة
 

 عامةبيانات : القسم الأول
 

A1  بيت لحم                 الخليل                        القدس                      :الجامعةاسم 
 
 

A2 ذكر                             أنثى                  : لجنسا. 
 
 

A3 سنة      40-30سنة                  30أقل من           :          العمر 
       

 سنة فأكثر 51         سنة           41-50                                
 
 

A4 فما دون           دبلومالثانوية العامة            :لمؤهل العلميا 
 

 بكالوريوس                       ماجستير فأكثر                                
 
 

A5 سنوات) 10-5(سنوات               ) 5(أقل من          :  لخبرة العمليةا  
 

 سنة فأكثر) 16(                   سنة )11-15(                               
 
 

A6 مدير دائرة                        موظف                :المسمى الوظيفي 
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ــاني جامعــة القــدس، جامعــة بيــت لحــم (سياســات المــوارد البشــرية فــي الجامعــات الفلســطينية  :القســم الث
 .الآتيةفي المحاور ) وجامعة الخليل

 البشرية الجامعة الموارد تخطيط: المحور الأول
بدرجة 
كبيرة 
 جدا

بدرجة 
 كبيرة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 ضعيفة

بدرجة 
ضعيفة 

 جدا

B1 
 الجامعة المتغيرات في البشرية للموارد التخطيطيواكب 

 .الخارجية البيئة في
  

  
 

B2 
 الجامعة المتغيرات في البشرية للموارد يواكب التخطيط

 .الداخلية البيئة في
  

  
 

B3 
بالخطط  الجامعة في البشرية الموارد تلتزم إدارة

 .المرسومة لها
  

  
 

B4 
 .للجامعة الرؤية البشرية للموارد يبلور التخطيط

 
  

  
 

B5 
يرتبط التخطيط للموارد البشرية بأهداف الجامعة 

 .المستقبلية
 

  
  

 

B6 
 .يوجد خطط واضحة للموارد البشرية في الجامعة

 
  

  
 

B7 
تستشير الإدارة العاملين المعنيين في رسم خططها 

 .الخاصة بالموارد البشرية
  

  
 

B8 
 من باحتياجات الجامعة يرتبط التخطيط للموارد البشرية

 .ونوعًا كمًا البشرية القوى
  

  
 

B9 
 الجامعة من احتياجات الموارد البشرية خطة تغطي

 .الموظفين لعدة سنوات
  

  
 

B10 
 الموارد إدارة مجالات تقوم الجامعة بإدارة البحوث في

 هو ما العاملين واتخاذ مشكلات على للتعرف البشرية

 .لحلها مناسب
  

  
 

B11 
يوجد في الجامعة جهاز يتولى مهمة تخطيط الموارد 

 .البشرية
  

  
 

B12 التعيين في الجامعة يستند لخطة الموارد البشرية.      

B13 
تسهم عملية التخطيط في الإعداد الجيد لملء الشواغر 

 .الوظيفية
  

  
 

B14 
تجري الجامعة دراسة شاملة كمتطلب لتخطيط الموارد 

 .البشرية
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 والتعيين في الجامعة الاختيار: المحور الثاني
بدرجة 
 كبيرة جدا

بدرجة 
 كبيرة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 ضعيفة

بدرجة 
ضعيفة 

 جدا

C1 
 ذوي من الجامعة في على عملية الاستقطاب القائمون

 .والكفاءة الخبرة
  

  
 

C2 
العاملين وفق معايير  لاستقطابالجامعة  تسعى

 .الكفاءة والفعالية
 

  
  

 

C3 
تتبنى الجامعة الأدوات اللازمة للكشف عن كفاءة 

 .المرشحين
 

  
  

 

C4 
 العاملين استقطاب أجل من عروض الجامعة تقدم

 .الجدد
 

  
  

 

C5 
الإعلام  وسائل في الشاغرة الوظائف تعلن الإدارة عن

 .كافة
 

  
  

 

C6 
 .يتم توجيه الموظفين الجدد وفقا لخطة مسبقة

 
  

  
 

C7 
الجامعة على المؤهل العلمي بالدرجة الأولى تركز 

 .كشرط للتعيين
  

  
 

C8 
تعتمد إدارة الجامعة على الخبرة بالدرجة الأولى في 

 .حالة الموافقة على تعيين موظفين جدد
  

  
 

C9 
 الداخلية( المرتقبة الاستقطاب الجامعة مصادر تحدد

 .)الخارجية مأ
  

  
 

C10 
 .متعددة وفاعلةيتعرض المترشحون لاختبارات 

 
  

  
 

C11 
 .هنالك وضوح في إجراءات الاختيار و التعيين

 
  

  
 

C12 
 .لعملية التعيين الإدارية كفاءة الإجراءات يتؤكد من

 
  

  
 

C13 
 ذات الجامعة متخصصة تعقدها التي الاختبارات تعد

 .الشاغرة بالوظيفة وثيقة علاقة
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 الجامعة العاملين في تدريب: المحور الثالث
بدرجة 
كبيرة 
 جدا

بدرجة 
 كبيرة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 ضعيفة

بدرجة 
ضعيفة 

 جدا

D1 هناك نظام وسياسة تدريبية واضحة لدى الجامعة.      
D2 الموارد البشرية لتدريب سنوية يتم تصميم خطة.      

D3 
تلبي النشاطات التدريبية توقعات المتدربين 

 .واحتياجاتهم
     

D4 
الجامعة بدراسة لتحديد الاحتياجات التدريبية تقوم 

 .للموظف
     

D5 العاملين محفزة لرفع قدرات بيئة الجامعة في تتوافر.      
D6 تنفذ الدورات التدريبية كوادر من داخل الجامعة.      
D7 تستعين الجامعة بمدربين خارجيين.      

D8 
اكتسبوه توفر الجامعة للمتدربين فرصة تطبيق ما 

 .من كفاءات أثناء التدريب
     

D9 تطلب الجامعة تغذية راجعة من المتدربين.      

D10 
 .ترصد الجامعة موازنة سنوية محددة للتدريب

 
     

D11 
 ضوء الجامعة في في التدريب تحدد أهداف

 .التدريبية الاحتياجات
     

D12 
الخطط  لتنفيذ زمنية هنالك في الجامعة جداول

 .ةالتدريبي
     

D13 
تتكامل خطة التدريب مع الخطط الأخرى في 

 .الجامعة
     

D14 
 يغطي التخطيط للموارد البشرية الاحتياجات

 .بالجامعة التدريبية للموظفين كافة
     

D15 يتوفر في الجامعة وحدة فاعلة لإدارة التدريب.      
D16  مناسبةيتوفر في الجامعة كفاءات تدريبية كافية و.      
D17 تتوفر في الجامعة الأدوات اللازمة للتدريب.      

D18 
تقوم الجامعة بتقييم البرنامج التدريبي بمجرد 

 .انتهائه
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 العاملين في الجامعة تقييم أداء: المحور الرابع
بدرجة 
 كبيرة جدا

بدرجة 
 كبيرة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 ضعيفة

بدرجة 
ضعيفة 

 جدا

E1 الجامعة بالفاعلية في الأداء تقييم نظام يتسم.      
E2 الأداء تقييم معايير مراجعة يتم.      

E3 
على  العاملين أداء في تقييم تستند الجامعة

 . الوظيفيهم وصف
  

  
 

E4 
تقييم الأداء وفقا لمعايير ومؤشرات  يتم تطبيق

 .واضحة
  

  
 

E5 العاملين بالموضوعية يتصف تقييم.      

E6 
تهتم الجامعة بنتائج تقييم الأداء وتحللها وتستفيد 

 .منها
  

  
 

E7 
 تناقش الجامعة الموظف على نتيجة تقييمه

 .السنوي
  

  
 

E8 
تتخذ الجامعة التدابير اللازمة لرفع ذوي 

 .التقييمات المتدنية
  

  
 

E9 
تناقش الإدارة أسباب تدني التقييم السنوي مع 

 .الموظف المعني
  

  
 

E10 
هناك تفاوت بين معايير تقييم الأداء مقارنة مع 

 .الجامعات الأخرى
  

  
 

E11 
 للعمل دفع العاملين على المتبع التقييم نظام يعمل

 .وإخلاص وجدية باجتهاد
  

  
 

E12 العاملين أكثر انتماء يجعل المتبع التقييم نظام.      

E13 
 الموظفين إلى دفع إلى الأداء تقييم نظام يسعى

 .الفكرية ذاتيا وإمكانياتهم مهاراتهم تنمية
  

  
 

E14 
 تخطيط في الأداء تقييم نظام نتائج يستفاد من

 .البشرية الجامعة للموارد سياسة
  

  
 

E15 
 لترقية موضوعية أسس التقييم عملية توفر

 .العاملين
  

  
 

E16 هنالك آلية للتظلم على تقييم الأداء.      
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 والمكافآت في الجامعة الرواتب: المحور الخامس
بدرجة 
كبيرة 
 جدا

بدرجة 
 كبيرة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 ضعيفة

بدرجة 
ضعيفة 

 جدا

F1 
تقوم الجامعة بدراسة سبل تحفيز العاملين وقياس 

 .مدى رضاهم عن الحوافز القائمة
  

  
 

F2 تنوع الجامعة أساليب التحفيز.      

F3 
 لمن المادي التحفيز أساليب الجامعة تعتمد

 .يستحقها
  

  
 

F4 
 لمن المعنوي التحفيز أساليب الجامعة تعتمد

 .والتقدير الشكر كخطابات يستحقها
  

  
 

F5 
 .للترقية ةهنالك معايير واضحة ومعمم

 
  

  
 

F6 
 .أسس علمية إلى الجامعةب التحفيز سياسة تستند

 
  

  
 

F7 
يتلقى الموظف علاوة غلاء المعيشة على 

 .بشكل منتظمالرواتب 
  

  
 

F8 العاملون في الجامعة راضون عن رواتبهم      

F9 
 .تكرم الجامعة العاملين المميزين لديها

 
  

  
 

F10 
 .العلمية للعاملين الدرجات مع الراتب يتناسب

 
  

  
 

F11 
 الارتقاء على الجامعة تساعد تقدمها التي الحوافز

 .بأداء الموظفين
  

  
 

F12 
 .فرصا تنافسية للمواقع الإداريةتوفر الجامعة 

 
  

  
 

F13 
 .هنالك اهتمام بالعلاقات الوظيفية

 
  

  
 

F14 
 .هنالك آلية منظمة للاتصال بالموظفين

 
  

  
 

F15 مهنالك ملفات للموظفين توثق ما لهم وما عليه.      
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الجامعات الفلسطينية الصعوبات والمشاكل التي تعيق سياسات الموارد البشرية في  :القسم الثالث
 )جامعة القدس، جامعة بيت لحم وجامعة الخليل( جنوب الضفة الغربية

 تعيق  تعتبر التالية من الصعوبات والمشاكل
 سياسات الموارد البشرية

بدرجة 
كبيرة 
 جدا

بدرجة 
 كبيرة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 ضعيفة

بدرجة 
ضعيفة 

 جدا
G1 المنافسة في البحث عن الكفاءة.      
G2 هجرة الكفاءات.      
G3 التطورات التكنولوجية في مجال الموارد البشرية.      
G4 المساواة بين الرجل والمرأة في مجال التوظيف.      
G5 نظم المعلومات في إدارة الموارد البشرية.      
G6 مستوى التأهيل للوظائف.      
G7 طبيعة الهيكل التنظيمي.      
G8  المؤسسةثقافة.      
G9 الحاجة المتزايدة إلى تأهيل و تطوير قدرات العاملين.      
G10 تغير في الثقافة المؤسساتية مع مجيء قيادة جديدة.      

G11 
تغير في التكنولوجية المتبعة أو المستخدمة أو المنوي 

 .استخدامها
     

G12 تزايد أعداد الموظفين المتخصصين و نموه.      

G13 
عدم قدرة المديرين التنفيذيين في الإدارات المختلفة على 

 .الأداء ورقابته بفعالية
     

G14 
خسارة في الوظائف، أو التعويضات، أو المنافع المعطاة 

 .للأفراد
     

G15 
استبدال في الوظائف الذي يفرض بدوره استبدالا في أدوار و 

 .الأفراد ومسئولياتهم
     

G16  الموظفين جغرافيا من مكان إلى آخرنقل.      
G17 عدم الاستقرار الوظيفي.      
G18 تدني آمال الأفراد بمستقبل قريب زاهر.      
G19 تغير المناصب و مواقع النفوذ والسلطة.      

G20 
تغير في الوجوه بما في ذلك الرؤساء والمرؤوسين وزملاء 

 .العمل
     

G21 إدارة الأفراد على الإنتاجية و الربحية ةتزايد مسؤولي.      
G22 زيادة حجم المنشأة و تعقد علاقات العمل.      
G23 تزايد عدد الوظائف الذهنية مع تناقص في الأعمال اليدوية.      
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الوسائل الكفيلة بتعزيز سياسات الموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية جنوب الضفة  :القسم الرابع
 )جامعة القدس، جامعة بيت لحم وجامعة الخليل( الغربية

 تعتبر التالية من الوسائل التي تعزز : المحور الأول
 :سياسات الموارد البشرية

بدرجة 
كبيرة 
 جدا

بدرجة 
 كبيرة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 ضعيفة

بدرجة 
ضعيفة 

 جدا
H1 توفير كوادر بشرية صاحبة الخبرات.      
H2  بشرية مؤهلةتوفير كوادر.      
H3 تحويل المعلومة إلى ممارسة وواقع تحقق أهداف الجامعة.      
H4 استخدام التكنولوجية الحديثة في إدارة الموارد البشرية.      
H5 تشجيع الثقافة التنظيمية للعاملين في الجامعة.      
H6 التخطيط الجيد لاستقطاب الموارد البشرية في الجامعة.      
H7 الاختيار والتعيين للموارد البشرية في الجامعة بعدالة.      
H8 إعداد برامج التدريب للعاملين في الجامعة ومتابعة تنفيذها.      

H9 
تحدد الرواتب و الأجور للموارد البشرية في الجامعة على 

 .أسس علمية
     

H10 
على تحدد الحوافز والمكافآت للموارد البشرية في الجامعة 

 .أسس علمية
     

H11 التعرف على احتياجات العاملين والعمل على إشباعها.      

H12 
إتباع إدارة الجامعة سياسة الإدارة بالأهداف في رسم 

 .خططها المستقبلية
     

H13 تعزيز العلاقات الاجتماعية بين العاملين في الجامعة.      
H14  الأداءتعزيز النزاهة والشفافية في تقييم.      

 
 المقترحة لتطوير الموارد البشرية في الجامعة بالشكل الصحيح؟ تما هي السياسا: المحور الثاني

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

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

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

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

 
............................................................................................................................................................................ 
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 رسالة التحكيم: 2ملحق 
 الرحيم الرحمن االله بسم

 جامعة القدس
 كلية الدراسات العليا

 معهد التنمية المستدامة
 المحترم................................................................................... .د/الأخ

 ...................................................................................جامعة
 ،،وبعد، طيبة تحية

 تحكيـم إستبانة: الموضوع
 

 وأهله، العلم لخدمة االله وأدامكم والعافية، الصحة وافر لكم وأتمنى التحيات بأحر لحضرتكم أتقدم

 وهـي الحاليـة دراسـتي فـي بحـث أداةستسـتخدم  التـي الاسـتبانة هـذه بتحكـيم التكـرم حضـرتكم مـن أرجـو

 :بعنوان
 
سياســات المــوارد البشــرية فــي الجامعــات الفلســطينية مــن وجهــة نظــر العــاملين الإداريــين الواقــع  "

 "لحم وجامعة الخليل دراسة حالة جامعة القدس، جامعة بيت: والطموح
 

 بناء مؤسسات وتنمية بشرية تخصص في الماجستير درجة لنيل استكمالا وذلك

 :التحكيم محاور

 .المطلوب قياس على الاستمارة قدرة •
 .والغموض والوضوح والقصر الطول حيث من الفقرات ملائمة مدى •

 .المستهدفة للفئة الفقرات ملائمة مدى •

 .تقيسه الذي للبعد الفقرة انتماء مدى •

 .معنى من لأكثر الواحدة الفقرة احتمال حيث من •

 .الفقرات في المستخدمة اللغة سلامة حيث من •

 .أو حذف الفقرات غير المناسبة مناسبة ترونها فقرات أي إضافة •
 نشكر لكم حسن تعاونكم

 الباحث                                                                        
 محمد الحيحأيمن 
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 قائمة محكمي الاستبانة: 3 ملحق
 

 الجامعة الاسم الرقم
 ديوان الرئاسة الفلسطينية حسين الاعرج.د 1
 جامعة بوليتكنك فلسطين سهيل سلطان.د 2
 جامعة الخليل شريف ابوكرش.د 3
 جامعة النجاح الوطنية عبد الفتاح الشملة.د 4
 جامعة فلسطين الاهلية ياسر شاهين.د 5
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 الملاحق فهرس
 

 الصفحة الملحق عنوان الرقم
   
 105 ...........................................................استبانه الدراسة 1
 114 ............................................................رسالة التحكيم 2
 115 ............................................الاستبانةقائمة بأسماء محكمي  3
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 الأشكال فهرس
 

 الصفحة الشكل عنوان الرقم
   

 51 ................................................ملخص لإجراءات الدراسة 1.3
 78 ...........................وأقسامهاالمتوسطات الحسابية لمحاور الاستبانة  1.4
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 الجداول فهرس
 

 الصفحة الجدول عنوان الرقم
   

 25 .....................................................الأداء تقييم طرق 1.2
 52 .......................توزيع فقرات الاستبانة الرئيسة على محاورها 1.3
 54 ...........للاتساق الداخلي لمحاور الاستبانة ألفاقيم معامل كرونباخ  2.3
 55 ............................................آلية اختيار عينة البحث  3.3
 56 .................التوزيع التكراري لأفراد عينة البحث حسب الجامعة 4.3
 56 ..................البحث حسب الجنسالتوزيع التكراري لأفراد عينة  5.3
 57 ............التوزيع التكراري لأفراد عينة البحث حسب الفئة العمرية 6.3
 57 ..........العلمي مؤهلالالتوزيع التكراري لأفراد عينة البحث حسب  7.3
 58 ......التوزيع التكراري لأفراد عينة البحث حسب عدد سنوات الخبرة  8.3
 58 ........التوزيع التكراري  لأفراد عينة البحث حسب المسمى الوظيفي 9.3
 60 .....تقسيم مقياس ليكرت إلى المتوسطات الحسابية لإجابات المبحوثين أ-1.4
 61 .....تقسيم مقياس ليكرت إلى المتوسطات الحسابية لإجابات المبحوثين ب-1.4

 62 ......................الأول توجهات أفراد عينة البحث حول المحور  2.4
 63 .......................توجهات أفراد عينة البحث حول المحور الثاني أ-3.4
 64 .......................توجهات أفراد عينة البحث حول المحور الثاني ب-3.4
 65 .....................توجهات أفراد عينة البحث حول المحور الثالث  أ-4.4
 66 .....................توجهات أفراد عينة البحث حول المحور الثالث  ب-4.4

 67 ......................توجهات أفراد عينة البحث حول المحور الرابع  5.4
 68 .....................توجهات أفراد عينة البحث حول المحور الخامس أ-6.4
 69 .....................المحور الخامستوجهات أفراد عينة البحث حول  ب-6.4
 70 ....................توجهات أفراد عينة البحث حول المحور السادس  أ-7.4
 71 ....................توجهات أفراد عينة البحث حول المحور السادس  ب-7.4

 72 ......................توجهات أفراد عينة البحث حول المحور السابع  8.4
 74 ........ الفقرات التي حصلت على أعلى نسبة موافقة في كافة المحاور 9.4
 75 ........الفقرات التي حصلت على أقل نسبة موافقة في كافة المحاور  أ-10.4
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 76 ........الفقرات التي حصلت على أقل نسبة موافقة في كافة المحاور  ب-10.4
 76 ..........................محاور الدراسةالمتوسطات الحسابية لجميع  أ-11.4
 77 ..........................المتوسطات الحسابية لجميع محاور الدراسة ب-11.4

 79 .......................................نتائج اختبار ارتباط بيرسون   12.4
 80 .......................................نتائج اختبار ارتباط بيرسون   13.4
 81 ........تأثير متغيرات الدراسة المستقلة على محاور وفقرات الاستبانة 14.4
 86 ..................................حسب الفئة العمرية .L.S.Dاختبار  15.4
 90 ............................حسب عدد سنوات الخبرة .L.S.Dاختبار  16.4
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 المحتويات فهرس
 

 الصفحة الرقم

  

 أ .....................................................................الإقرار
 ب ......................................................................اهداء
 ج ..............................................................وعرفان شكر

 د ................................................................المصطلحات
 و ...........................................................مختصرات قائمة

 ز ..........................................................بالعربية الملخص
 ط ........................................................بالإنجليزية الملخص

 

 1 ...................................الدراسة وأساسيات مقدمة: الأول الفصل
 

 1 ........................................................مقدمة 1.1
 2 ........................................................الدراسة مشكلة 2.1
 3 ......................................................الدراسة مبررات 3.1
 3 ........................................................الدراسة أهمية 4.1
 3 .......................................................الدراسة أهداف 5.1
 4 .........................................................الدراسة أسئلة 6.1
 5 ....................................................الدراسة فرضيات 7.1
 5 ........................................................حدود الدراسة 8.1
 6 ........................................................الدراسة هيكلية 9.1

 

 7 ...........................السابقة والدراسات النظري الإطار :الثاني الفصل
 

 7 ................................................................مقدمة 1.2
 8 ..........................................البشريةمفهوم إدارة الموارد  2.2
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 9 ....................................نشأة وتطور إدارة الموارد البشرية 3.2
 11 ...........................................البشرية الموارد إدارة أهمية 4.2
 12 ..........................البشريةالأهداف الإستراتيجية لإدارة الموارد  5.2
 12 .........................................وظائف إدارة الموارد البشرية 6.2

 13 .......................................................الوظائف تحليل 1.6.2
 13 .............................................الوظائف تحليل خطوات 1.1.6.2
 14 .................................................الوظائف تحليل أهمية 2.1.6.2

 15 ...............................................الموارد البشرية تخطيط 2.6.2
 15 ........................................البشريةأهمية تخطيط الموارد  1.2.6.2
 16 .......................................أهداف تخطيط الموارد البشرية 2.2.6.2
 16 ..................................ركائز نجاح تخطيط الموارد البشرية 3.2.6.2
 17 .........................................البشريةفوائد تخطيط الموارد  4.2.6.2
 17 ............................................من يخطط للموارد البشرية 5.2.6.2
 18 ......................................خطوات تخطيط الموارد البشرية 6.2.6.2
 18 .....................................الموارد البشرية  خطة وتقييم تنفيذ 7.2.6.2

 18 .............................................................التوظيف 3.6.2
 19 ..........................................................الاستقطاب  1.3.6.2

 19 ......................................................مهام الاستقطاب 1.1.3.6.2
 19 .....................................................أهمية الاستقطاب 2.1.3.6.2
 20 ...............علاقة الاستقطاب مع باقي أنشطة إدارة الموارد البشرية 3.1.3.6.2
 20 ..................................................مصادر الاستقطاب  4.1.3.6.2
 21 ....................................................أساليب الاستقطاب 5.1.3.6.2
 21 .................................العوامل المؤثرة في عملية الاستقطاب 6.1.3.6.2

 22 ..............................................................الاختيار 2.3.6.2
 22 .................................................أهمية عملية الاختيار 1.2.3.6.2
 22 ......................................................اهداف الاختيار  2.2.3.6.2

 23 ..............................................................التعيين  3.3.6.2
 23 ...............................................خطوات عملية التعيين  1.3.3.6.2

 23 ............................................................الأداء تقييم 4.6.2
 24 ......................................................الأداء تقييم أهمية 1.4.6.2
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 25 ...................................................الأداء تقييم خطوات  2.4.6.2
 27 .......................................................الوظيفي المسار 5.6.2

 28 .........................................الوظيفي المسار تخطيط أهمية 1.5.6.2
 28 .......................................الوظيفي المسار تخطيط خطوات 2.5.6.2

 29 ...................................................الأجور  نظام هيكل 6.6.2
 29 ...............................................والرواتبأهمية الأجور  1.6.6.2
 30 ....................................................أنظمة دفع الأجور 2.6.6.2

 31 ...............................................تحفيز الموارد البشرية  7.6.2
 31 ........................................................الحوافز  أنواع 1.7.6.2
 31 .............................................الأداء  على الحوافز تأثير 2.7.6.2

 32 ...............................................الموارد البشرية تدريب 8.6.2
 32 ........................................................التدريب أهمية 1.8.6.2
 32 .......................................................أهداف التدريب 2.8.6.2
 33 .........................................................التدريب فوائد 3.8.6.2
 34 ...............................................التدريب عملية خطوات 4.8.6.2

 34 ...........................التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية  7.2
 34 ..................................................الجامعات الفلسطينية 8.2

 36 .........................................................القدسجامعة  2.8.1
 37 .......................................................جامعة بيت لحم 2.8.2
 39 ........................................................ الخليل جامعة 2.8.3

 42 .....................................................السابقةالدراسات  9.2
 50 ..................................................السابقة الدراسات نقد  210.
 

 51 ..................................منهجية وإجراءات الدراسة :الثالث الفصل
 

 51 ................................................................مقدمة 1.3
 52 .........................................................منهج الدراسة 2.3
                                                                                           52 ..........................................................أداة الدراسة 3.3
 53 ..............................................أداة الدراسةقياس صدق  4.3
 53 ...............................................أداة الدراسةقياس ثبات  5.3
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 54 ......................................................الدراسة مجتمع  6.3
 55 .........................................................عينة الدراسة 7.3
 55 ..............................العوامل الديموغرافية لأفراد عينة البحث 8.3
 59 ..................................................المعالجة الإحصائية  9.3

 

 60 ........................................عرض نتائج الدراسة :الرابع الفصل
 

 60 ...............................................................مقدمة  1.4
 61 .................ومناقشتها الدراسةمحاور  عن بالإجابة المتعلقة النتائج 2.4

 62 ..................................البشرية في الجامعة للموارد التخطيط 1.2.4
 63 .........................................والتعيين في الجامعة الاختيار 2.2.4
 65 ...........................................الجامعةالعاملين في  تدريب 3.2.4
 67 .........................................العاملين في الجامعة تقييم أداء 4.2.4
 68 ........................................والمكافآت في الجامعة الرواتب 5.2.4
 70 ..............الموارد البشرية الصعوبات والمشاكل التي تعيق سياسات 6.2.4
 72 ..........................الوسائل التي تعزز سياسات الموارد البشرية 7.2.4

 74 ..................................................ملخص عام للنتائج  3.4
 78 ................................................والارتباطاتالعلاقات  4.4
 80 ......................................... ومناقشتها فرضيات الدراسة 5.4

 82 ......................................ولىالنتائج المتعلقة بالفرضية الأ 1.5.4
 83 .......................................ثانيةالنتائج المتعلقة بالفرضية ال 2.5.4
 84 .......................................ثالثةالنتائج المتعلقة بالفرضية ال 3.5.4
 87 ......................................رابعةالنتائج المتعلقة بالفرضية ال 4.5.4
 88 .................................... خامسةالنتائج المتعلقة بالفرضية ال 5.5.4
 91 .....................................سادسةالنتائج المتعلقة بالفرضية ال 6.5.4

 92 .............................................الدراسة عام نتائج تلخيص 6.4
 92 ...........................................الدراسةملخص عام محاور  1.6.4
 98 .........................................ملخص عام فرضيات الدراسة 2.6.4
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 100 ..................................والمقترحات الاستنتاجات: الخامس الفصل
 

 100 ..........................................................الاستنتاجات 1.5
 101 ............................................................المقترحات 2.5

 

 102 ....................................................................المراجع
 116 ............................................................الملاحق فهرس
 117 .............................................................الاشكال فهرس
 118 .............................................................الجداول فهرس
 120 ..........................................................المحتويات فهرس
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