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  نشكز وانتمذَزا

مف أكرموني  فضؿ ولـ يكف كذلؾ لولا سالة بيذه الصورة،ى إنجاز ىذه الر قني عمالحمد ﵀ الذي وف      

وعمادة الدراسات العميا  لشكر والاعتزاز إلى جامعة الخميؿ،لذا أتقدـ بجزيؿ ا عمميـ وسعة معرفتيـ،ب

الدكتور محمد وأخص بالشكر  ،والبحث العممي وجميع أعضاء الييئة التدريسية بكمية العموـ الإدارية

رشا عمرو و مني كؿ معاني فم ،ومنحي قبوؿ الإشراؼ عمى ىذه الرسالة ،داتو المستنيرةعمى جيوده وا 

ة معمومة أي ار لـ يوف   فالذيالدكتور محمد الجعبري الاستاذ الدكتور سمير أبو زنيد و و  ،الاحتراـ والتقدير

 نجاز ىذه الرسالة ومساعدتي في التوجو السميـ لتحقيؽ أىدافيا. مف أجؿ إ

الشكر والامتناف لأعضاء لجنة المناقشة عمى ما قدموه مف تقييـ وملاحظات كما أتقدـ بعميؽ    

والشكر موصوؿ لمدكتور  عمى تشريفو كمناقش داخمي، وىـ الدكتور محمد الجعبري مة،وتوجييات قي  

لى جميع الأساتذة الذيف ، كمناقش خارجي عمى تشريفو الفاضؿ محمد حسونة لما  الاستبانة، حكمّواوا 

 اتيـ مف فائدة في إثراء ىذه الرسالة.كاف لإرشاد

لوزارات الحكومية وموظفي دوائر الموارد البشرية في ا مديريكما أتقدـ بجزيؿ الشكر والتقدير إلى    

وذلؾ لحسف تعاونيـ في إتماـ المقابلات  ،ديواف الموظفيف العاـ وموظفي المؤسسات غير الحكومية

كؿ مف  وأشكر للازمة لموصوؿ إلى نتائج الدراسة،ومات اوتعبئة الاستبانات لجمع البيانات والمعم

 نجاز ىذه الرسالة.ساعدني مف قريب أو بعيد لإ

اف حسناتي يوـ وأف يجعمو في ميز بلًا لوجيو الكريـ، وأخيرا أرجو مف ا﵀ أف يجعؿ عممي خالصاً متق     

       إنو عمى كؿ شي قدير.                                      القيامة،

 الباحثة            

 نمر يوسؼ فداء
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 رقـ الصفحة الموضوع رقـ الشكؿ

 28 الوظائؼ استخدامات تحميؿ معمومات ((1-2
 37 خطوات تخطيط الموارد البشرية (2-2)
 42 خطوات عممية الاستقطاب (3-2)
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 لبئًخ انًلاحك

 رقـ الصفحة الموضوع رقـ الممحؽ
 192 ستبانةنموذج الا  (1)
 198 نموذج أسئمة المقابلات  (2)
 200 ميفقائمة بأسماء المحك    (3)
 201 مع ترميز المقابلات ء المقابميف ومسمياتيـ الوظيفيةقائمة بأسما  (4)
لبعض  كتاب تسييؿ ميمة الباحثة صادر عف جامعة الخميؿ  (5)

 الوزارات والمؤسسات
203 
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 ممخص الدراسة

 "( في فمسطيفNGOsحكومية )التطبيقات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية وغير "

 "دراسة مقارنة"

اصر ىـ العنأحد أفاءات البشرية، تدريب لمكلبشرية، بما تيتـ بو مف اختيار و دارة الموارد اإعتبر ت

دارة الموارد إىمية ألى إشارت الدراسات السابقة فقد أ استمراريتيا. المساىمة في نجاح المؤسسات و 

تطبيقيا بيف  ح الفروؽ في آليةلكنيا لـ توض  طاعيف الحكومي وغير الحكومي، و البشرية في الق

 القطاعيف. 

دارة الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية إواقع تطبيقات  إلىىدفت دراسة المقارنة ىذه التعرؼ 

دارة إفي فمسطيف مف خلاؿ تحميؿ جميع ممارسات  NGOsوتطبيقاتيا في المؤسسات غير الحكومية 

لموارد البشرية والاستقطاب والاختيار الموارد البشرية في القطاعيف، وىي التحميؿ الوظيفي وتخطيط ا

وير وتحسيف عممية تطبيؽ ممارسات الخروج بتوصيات لتط داء. ومف ثـ ت ـ لأأ ا والتعييف والتدريب وتقييـ

 دارة الموارد البشرية. إ

والوزارات مة في ديواف الموظفيف العاـ الحكومية في فمسطيف المتمث   وزاراتف مجتمع الدراسة مف التكوّ 

وزارة، والمؤسسات غير  20دارة الموارد البشرية، وعددىا د لإلكتروني الموح  تستخدـ النظاـ الإالتي 

 . 9( في جنوب ووسط فمسطيف وعددىا اً موظف 50الحكومية الكبرى )التي يزيد عدد موظفييا عف 

 ـ ة موضوع الدراسة، تمءسموب المسح الشامؿ لملاأ  أىداؼ الدراسة، استخدمت الباحثة ولتحقيؽ   وت

 ـ  ,الاعتماد عمى الطريقة المختمطة لجمع البيانات وتحميميا ت تعريفية وشبو منتظمة جراء مقابلاإ حيث ت

 ـ  ،دارات الموارد البشرية في المؤسسات المبحوثةإ يريالعاميف ومد يريفمع المد تحميؿ المقابلات  وت
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 ـ  في دوائر الموارد البشرية ودوائر شؤوف وىـ موظ ،توزيع الاستبانة عمى جميع المبحوثيف يدويا، ومف ث

 ـ  ،(262الموظفيف في المؤسسات المبحوثة والبالغ عددىـ )  ـ  ( استبانة،252استرداد ) وت  ـ  ث تحميؿ  ت

 .SPSSالاستبانات باستخداـ برنامج الرزـ الاحصائية المحوسب 

في  قات الموارد البشريةالدرجة الكمية لتطبي ف  إىي  :لى جممة مف النتائجإوقد توصمت الدراسة 

مؤسسات غير الدرجة الكمية لتطبيقات الموارد البشرية في ال ف  ا  الحكومية متوسطة، و المؤسسات 

بيف تطبيقات إدارة الموارد البشرية في  و لا توجد فروؽ كمية بيف الدرجة الكميةن  وا  الحكومية متوسطة 

ف كؿ تطبيؽ مف تطبيقات الموارد البشرية ، ولكف ىناؾ فروؽ بيت الحكومية وغير الحكوميةالمؤسسا

 عمى حدا، حيث بينت النتائج :

مرتفعة مقابؿ الح المؤسسات الحكومية وىي كانت الفروؽ لص فيما يتعمؽ بالتحميؿ الوظيفيأنو 

وفيما يتعمؽ بتخطيط الموارد البشرية لـ يتضح وجود فروؽ المؤسسات غير الحكومية وىي متوسطة، 

وفيما يتعمؽ بالاستقطاب كانت ، ؤسسات الحكومية وغير الحكومية مرتفعةواضحة حيث كانت لمم

وفيما  ،الفروؽ لصالح المؤسسات غير الحكومية مقابؿ المؤسسات الحكومية وكمتا الدرجتيف متوسطة

متا وكت غير الحكومية مقابؿ المؤسساؤسسات الحكومية كانت الفروؽ لصالح الم يتعمؽ بالتعييف

مقابؿ المؤسسات غير الحكومية فيما يتعمؽ بالاختيار كانت الفروؽ لصالح و  الدرجتيف مرتفعة، ،

فيما يتعمؽ بالتدريب لـ يتضح وجود فروؽ واضحة حيث و ، سسات الحكومية وكمتا الدرجتيف مرتفعةؤ الم

لـ يتضح وجود فروؽ  أيضا فيما يتعمؽ بالتقييـو  ،متوسطة لممؤسسات الحكومية وغير الحكومية كانت

 متوسطة. وغير الحكومية ث بمغت الدرجة لممؤسسات الحكوميةواضحة حي
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Abstract 

Human Resource Management Applications in Governmental and Non-

Governmental Organizations (NGOs) In Palestine 

"A comparative study" 

Human resources management, with its interest in selecting and training 
human resources, is one of the most important factors contributing to the 
success and continuity of institutions. Previous studies have pointed to the 
importance of managing human resources in the governmental and non-
governmental sectors, but did not explain the differences in the mechanism 
of application between the two sectors. 

This comparative study aimed to identify the reality of human resources 
management applications in government institutions and their applications in 
NGOs in Palestine by analyzing all human resources management practices 
in the two sectors, namely, functional analysis, human resources planning, 
polarization, selection, recruitment, training and performance evaluation. 
Recommendations were then made to develop and improve the application of 
human resources management practices. 

The study population consisted of the governmental institutions in Palestine 
represented by the General Personnel Council  and the ministries that use 
the unified electronic system for human resources management, the 20 
ministries. Additionally, the large non-governmental organizations (with more 
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than 50 employees) in nine organizations, in south and central Palestine 
were also included in the study. 

In order to achieve the aims of the study, the researcher used the method of 
comprehensive survey, and was based on the mixed method of data 
collection and analysis, where informal and semi-regular interviews were 
conducted with the general managers and managers of human resources 
departments in the surveyed institutions. Additionally, structured 
questionnaires were distributed to all respondents, who are the human 
resources department manegers and the employees’ in the Human 
Resourses department within the studied organizations. The total number of 
distributed questionnaires was 262, of which 252 questionnaires were 
retrieved. The interviews were analyzed manually, while the questionnaires 
were analyzed using the SPSS program.  

The main findings of the study were that both governmental and non-
governmental organizations had a medium overall degree of human 
resources applications, and that there were no overall differences between 
the total degree of human resources management applications in 
governmental and non-governmental organizations. 

But there are differences between each application of human resources for 
each one, where the results showed: 

In terms of job analysis, the differences in the government organizations 
were high compared to non-governmental organizations, but both of them 
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are medium.Human resources planning, there were not clear differences 
between the governmental and non-governmental organizations and both 
were high. In terms of polarization, the governmental organizations higher 
than the non- government organizations and both grades were meduim. In 
terms of recruitment, the differences for government organizations is higher 
than the non-governmental organizations and both were high. In terms of 
selection, the differences for NGOs versus government organizations is 
higher and were both of them high. In terms of training, there were not clear 
differences between the governmental and non-governmental organizations 
and both of them were medium. Regarding the evaluation, there were not 
clear differences and both of them were meduim. 
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 الفصؿ الأوؿ

 الإطار العاـ لمدراسة

 المقدمة 1-1
ات العامة أو الخاصة يعنى بالدرجة الأولى إلى ما مؤسسة مف المؤسس ةمما لا شؾ فيو أف نجاح أي   

 لا ،مؤسسة ةتمتمكو تمؾ المؤسسة مف الموارد البشرية، فتحقيؽ تمؾ الأىداؼ العامة أو الخاصة لأي

مؤسسة عملاقة لأي حاؿ اليمكف أف يحدث في غياب العنصر البشري، ولنا أف نتصور كيؼ يكوف 

المورد  ف  أ عمى تالي يتفؽ معظـ الباحثيفال، وبالبشري وىو المورد أصولياأىـ أصؿ مف بعيدا عف 

خاصة أننا نعيش اليوـ في عصر يمتاز بالبيئة المعقدة وشديدة التغيير  ،البشري ىو رأس ماؿ المؤسسة

 .(2010، عوالي) يجة ثورة المعمومات والتكنولوجيانت

 رأسوادر البشرية أو مايسمى أيضاً "ومف المتعارؼ عميو بأف إدارة الموارد البشرية تيتـ أساساً بالك  

ماؿ البشري أو المعرفي" وبالطبع فإف نجاح المؤسسات يرتكز في المقاـ الأوؿ عمى كفاءة أداء وحرفية 

ستقطاب العناصر البشرية ا العنصر البشري كما أف تنافسية المؤسسات تعتمد في المقاـ الأوؿ عمى

إدارة الموارد ، وتعنى ماؿ وتحقيؽ الأىداؼ المرسومة لياعربة والمؤىمة حتى تتمكف مف إنجاز الأالمد  

والقياـ بالواجبات والمسؤوليات المنوطة بيا  ،ختيار الكوادر والخبرات المناسبة لمعمؿاالبشرية ليس فقط ب

مف خلاؿ وضع البرامج الإستراتيجية  ،ولكف أيضاً في تنمية تمؾ الكفاءات والمحافظة عمييا وتحفيزىا

ـ العلاقة بصورة واضحة بيف أصحاب القرار في المؤسسات والموظفيف لسياسات التي تنظ  والأنظمة وا

وتستيدؼ أولًا وأخيراً الحصوؿ عمى الأداء الأفضؿ وتحقيؽ النتائج والأىداؼ  ،الذيف يعمموف بيا
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المطموبة منيا. ويوجد في إدارة الموارد البشرية الحديثة عدة تخصصات وىي: التخطيط ورسـ 

 ،توصيؼ الوظائؼ وتقييمياو ، تصميـ وتحديث الييكؿ التنظيميو ، سات والإجراءات الإداريةالسيا

، وقياس نتائج تحقيؽ الأىداؼ ،لفعميتقييـ ومراجعة أداء العمؿ او ، ستقطاب الكفاءات والتوظيؼاو 

دارة الرواو ، ومتابعة برامج التدريب ،ر الوظيفيتنسيؽ متطمبات التطويو  ز تب والمزايا والحوافا 

 .(2010 )نعمة،علاقات الموظفيف و ، والتعويضات

عف التأثيرات  وكذلؾ لا تعمؿ بمعزؿ ،وبالتأكيد فإف ىذه التخصصات لا تعمؿ بصورة منفردة وأحادية 

نية لممؤسسة جتماعي والمقدرة المالية والتقنية والفستقرار السياسي والأمني والاالخارجية ومنيا الا

ر بصورة أو والتي تؤث   ،ومخرجات التعميـ والتدريب الميني وغيرىا ،ةقتصاديومتطمبات العولمة الا

نتاجيتيا وبالتالي يصؿ ذلؾ التأثير مباشرة إلى كافة الأفراد الذيف تتكوف منيـ  بأخرى عمى المؤسسات وا 

 .(2017)السماف،  المؤسسة في نياية المطاؼ

ىو العنصر الحي  العنصر البشري تعتبر أف   نيالأ ,دارةىـ وظائؼ الإأدارة الموارد البشرية مف إتعتبر 

إدارة وتنمية الموارد البشرية  ـ ببقية العناصر الأخرى، حيث أف  الوحيد مف عناصر الإنتاج، والذي يتحك  

، وتمكيف الشركات يدؼ إلى تعزيز القدرات التنظيميةمات حيث تتعتبر ركنا أساسيا في غالبية المنظ  

ات الحالية والمستقبمية، فالموارد ات اللازمة والقادرة عمى مواكبة التحدي  مف استقطاب وتأىيؿ الكفاء

 .(2013)الشعراوي،  مةالبشرية يمكف أف تساىـ وبقوة في تحقيؽ أىداؼ المنظ  

تواجو إدارة الموارد البشرية سواء في القطاع العاـ أو الخاص في العالـ ككؿ تحديات ىائمة وىي عمى 

السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية بالتغيرات  العشريف، الذي يعج  مشارؼ القرف الحادي و 

 .(2012)النجار،  والحضارية، وىي تغيرات سريعة ومعقدة
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التي تمتمكيا  أىـ الأصوؿمف  أصلاالموارد و  أىـمات موردا مف ؿ الموارد البشرية في المنظ  تمث  

 إلاما ىي  فرادأبدوف ىذه الموارد، فالمؤسسة بدوف المؤسسة  أىداؼفلا يمكف تحقيؽ  ،المؤسسة

 ةوبصف ،مع مساندة القوى العاممة إلاتنتج  أفوحدىا  الثابتة والتي لا تستطيع الأصوؿمجموعة مف 

ة يقوـ بيا المديروف و تتمثؿ ىذه الوظائؼ اتفؽ معظـ الباحثيف عمى وجود خمس وظائؼ رئيسعامة 

 .(2013ة )رضواف، القيادة، والرقابو ، التشكيؿو التنظيـ، و في: التخطيط، 

ـ التركيز عمى ، وفي مجاؿ دراسة الموارد البشرية يتّ الإداريةبصفة عامة تمثؿ ىذه الوظائؼ العممية و 

 .(2013)رضواف ،  الموارد البشرية بإدارةما يطمؽ عميو  أوىذه الوظائؼ وىي التشكيؿ  إحدى

نو العمود الفقري لتطوير لبشرية في القطاع الحكومي لكو لقد اختارت الباحثة تطبيقات إدارة الموارد ا

دد كبير مف تطبيقات إدارة الموارد البشرية مع القطاع الخاص لوجود ع ت مقارنةوتم   المجتمع،

الخريجيف لمعمؿ بيا عمى عقود عمؿ سواء سنوية أو حسب المؤسسات في فمسطيف ولرغبة الشباب و 

 توضيح آلية ىذه التطبيقات في كلا القطاعيف.  الباحثة في ىدؼالمشروع فمنيا كانت 

 مشكمة الدراسة 1-2
وتفصيلاتيا بشكؿ  لقد أشارت الأبحاث والدراسات السابقة إلى تطبيقات ووظائؼ إدارة الموارد البشرية

وأوضحت ماىية كؿ وظيفة وتعريفيا وكيفية آلية تسمسؿ ىذه  ،عاـ في جميع القطاعات والمؤسسات

بة، وقد أصبحت إدارة الموارد البشرية مف الموظؼ المناسب لموظيفة المناساختيار الوظائؼ حتى يتـ 

القضايا اليامة في حياة المواطف الفمسطيني خصوصا مع وجود الفائض في أعداد خريجي الجامعات، 

اس في تقديـ الخدمات لممواطنيف وليا دور ميـ وحس   NGOsوأصبج لدينا مؤسسات غير حكومية 

 حقيؽ أىدافيا عمى المورد البشري.وتعتمد في ت
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مات الحكومية وغير الحكومية في المجتمع الفمسطيني مف بناء عمى الدور الميـ الذي تمعبو المنظ  

 اً،ومبدع اً متميز  اً ميني اً دة لممواطنيف، وذلؾ يتطمب كادر خلاؿ تقديـ الخدمات في المجالات المتعد  

ة الحالة التي يمر فييا المجتمع الفمسطيني بوجو بو لحساسي   نوطالم ويمتمؾ الخبرة الكافية لمقياـ بالدور

مة مات غير الحكومية تحتاج لمواكبة متطمبات المانحيف الأجانب لممشاريع المقد  عاـ، وكذلؾ المنظ  

مما يستدعي البحث والتطوير لفئة العامميف في تمؾ  ؛لفمسطيني وتسخيرىا لخدمة المواطفلمشعب ا

ت غير الحكومية ابيـ، والحيمولة دوف تحويؿ العمؿ في المنظم وطاـ بالدور الفاعؿ المنمات لمقيالمنظ  

إلى شكؿ العمؿ في القطاع العاـ مف حيث الأداء الروتيني والتاريخي في إنجاز المياـ اليومية 

 .(2012ة الطموح الفردي في التميز )الكفارنة، ومحدودي  

رد البشرية في القطاعيف الحكومي وغير الحكومي، ولكف لـ أىمية إدارة المواإلى وأشارت الأبحاث 

 تتوضح الفروؽ بيف آلية ىذه التطبيقات في القطاعيف الحكومي وغير الحكومي.

 لذا يمكف صياغة مشكمة الدراسة بالسؤاؿ الرئيس الآتي:

المؤسسات ما ىي الفروؽ الأساسية بيف تطبيقات الموارد البشرية في القطاع الحكومي وتطبيقاتيا في 

 في فمسطيف؟ NGOs غير الحكومية

 أسئمة الدراسة 1-3

:الآتٌةانبثق عن السإال الرئٌس الأسئلة الفرعٌة   

 في المؤسسات الحكومية؟ كثر ممارسةالأدارة الموارد البشرية ما ىي تطبيقات إ -1

 ؟NGOsفي المؤسسات غير الحكومية  كثر ممارسةالأ دارة الموارد البشريةما ىي تطبيقات إ -2



 

 

 

6 

 

الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية وتطبيقاتيا في إدارة فروؽ بيف تطبيقات ىؿ يوجد  -3

 في فمسطيف؟ NGOs المؤسسات غير الحكومية

 أىداؼ الدراسة 1-4
 :لباحثة أىداؼ البحث بالشكؿ الآتيلقد حددت ا

 دارة الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية .تطبيقات إ إلى التعرؼ -1

 دارة الموارد البشرية في المؤسسات غير الحكومية.تطبيقات إ إلىالتعرؼ  -2

الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية وتطبيقاتيا في الفروؽ بيف تطبيقات  إلى رؼالتع -3

 . NGOsالمؤسسات غير الحكومية 

الخروج بتوصيات حوؿ تطبيقات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية والمؤسسات  -4

 ية في فمسطيف، والمقترحات المناسبة لتعزيز مستوى تطبيقيا والانتفاع مف مزاياىا.غير الحكوم

 أهًُخ انذراطخ 1-5

 :يأتي فيمالدراسة تظير أىمية ا

ىـ مف مدخلات العمؿ صر الأوىو العن ،عةو سمأخدمة  ةتزيد أىمية العنصر البشري بتقديـ أي  

ىو الاستثمار الأكبر في عممية لأنو  ؛ليذا المجاؿ اأ كبير  اً مات تعطي اىتمامالانتاجية، ولذلؾ المنظ  

 نتاج لمخدمات وخاصة في المؤسسات الحكومية وغير الحكومية.الإ

ولو  ،لتقديـ الخدمات لممواطنيف الفمسطينييف ز عمى المنتج الرئيسكونيا ترك   في وتكمف الأىمية

ؿ التكمفة وتزيد فالكفاءة تقم   ،ليةناىـ بالطريقة الأفضؿ نحصؿ عمى نتيجة أفضؿ بفعاأخذناىـ وحفزّ 

 الإنتاج.



 

 

 

7 

 

وغير  رد البشرية في المؤسسات الحكوميةدارة المواتطبيقات إفي مجاؿ الباحثة لاع مف خلاؿ اط  و  

الفروقات بيف تطبيقات تناولت أبحاث ودراسات  عدـ وجود -عمى حد عمـ الباحثة-ضحات   الحكومية

مما يجعؿ ليذه الدراسة  ؛في فمسطيف لحكومية وغير الحكوميةدارة الموارد البشرية في المؤسسات اإ

مساعدة الباحثيف والميتميف في ىذا المجاؿ، عف طريؽ إثراء ، و أىمية بحثية بنتائجيا وتوصياتيا

 المعرفة فيما يحويو الإطار النظري مف مفاىيـ ونظريات ومقترحات.

 لذي تمعبو تطبيقات إدارة الموارد البشريةسد الأىمية في ىذه الدراسة مف خلاؿ توضيح الدور اتتج  

وأدائيـ في ظؿ ما يتوصؿ إليو مف نتائج وسموكياتيـ  ،فرادالحياة العممية وتأثيرىا عمى الأ في ووظائيا

وتوصيات، وتسعى ىذه الدراسة إلى توضيح قدرات وظائؼ الموارد البشرية في دقة اختيار العامميف في 

دارة ىتماـ بالأفراد وا  وتوضيح التطور في الاالعمؿ وفعالية الأداء،  نجازسرعة إالقطاعات المختمفة و 

 الموارد البشرية ورأس الماؿ البشري.

 حدود الدراسة 1-6
 تتحد د الدراسة بالحدود الآتية:

 ةالحدود الموضوعي 1-6-1
" (NGOs)حكومية التطبيقات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية وغير تتناوؿ ىذه الدراسة 

 "دراسة مقارنة"

 الحدود البشرية 1-6-2
وعمى رأس عمميـ في فمسطيف،  NGOsالحكومية والمؤسسات غير الحكومية العامموف في المؤسسات 

 دوائر الموارد البشرية وموظفييا. ومديري العاميف لمدوائر الإدارية  مناصب المديريفوالذيف يشغموف 
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 انحذود انًكبَُخ 1-6-3

والوزارات  العاـ وتتمثؿ في ديواف الموظفيف بحث عمى المؤسسات الحكومية في فمسطيفاقتصر ىذا ال

  NGOsوالمؤسسات غير الحكومية، دارة الموارد البشريةد لإلكتروني الموح  خدـ النظاـ الإتالتي تس

 .فمسطيف" في وسط وجنوب اأ موظف 50كبرى في فمسطيف، "التي يزيد عدد موظفييا عمى ال

 د انشيُُخانحذو 1-6-4

 (.2018/  2017)  ت ىذه الدراسة خلاؿ العاـتم  

 انحذود الأدائُخ 1-6-5

 اشتممت الحدود الأدائية عمى نوعيف مف الأدوات:

 .المقابمة 

 .الاستبانة 

 انتؼزَفبد الإجزائُخ 1-7

 رأس الماؿ البشري

نتاج الأفكار الجديدة ا  أو التغيرات الجوىرية و  ،لتعديلاتدخاؿ اات القادرة عمى إىي الميارات والخبر 

بتكار المتواصؿ، والعقوؿ المدبرة يء في المنظ مات بفضؿ التحسيف والاساليب المتطورة عمى كؿ شوالأ

ستجابة لمتطمبات ة عمى التمييز عالميا مف خلاؿ الامة قادر التي تتمتع بمعرفة واسعة تجعؿ المنظ  

 .(2011) الميالي ،  الزبائف واقتناص الفرص المناسبة التي تتبعيا التقنية

 إدارة الموارد البشرية

قة بالنواحي البشرية التي طة المتعم  مجموعة مف الممارسات والسياسات المطموبة لتنفيذ مختمؼ الأنش  

 .(Dessler, 2013) ممارسة وظائفيا عمى أكمؿ وجوارة لتحتاج إلييا الإد
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 وظيفة الموارد البشرية

فيي تاريخيا،  مة،ثة النشأة بالمقارنة بالوظائؼ الأخرى لممنظ  مة وىي حديىي احدى وظائؼ المنظ  

ميا كؿ نتاج والبيع والمحاسبة، وىي تعني مجموع المسؤوليات التي يجب أف يتحمّ ظيرت بعد وظيفة الإ

 .(2015رئيس في سمـ السمطة )رقاـ، 

 المؤسسات الحكومية

أو  ،أو استثمارية خيرية ،ستثمارية ربحيةإما أف تكوف ا ,ولةىي تمؾ القطاعات التي تكوف ممموكة لمد

 ؿ برواتب موظفييايا الدولة وتتكف  وتشرؼ عمي ,لا يمتمكيا أفرادوىي التي تخدـ المجتمع و  ،غير ذلؾ

 .)وكيبيديا(

 ( (Non-governmental organization NGOالمؤسسات غير الحكومية:

دة ما تخدـ المجاؿ العاـ لاىتمامات والأىداؼ وعا عبارة عف مؤسسات غير ربحية مرتبطة بالقيـ،

أو  مصالح مينية، ةأيوىى لا تعنى ب نة مف المجتمع،ب في تحسيف وضع مجموعة معي  تص  و  المجتمع،

وليـ ىيكمية تنظيمية  ،وعيف، ويختمفوف عف أفراد المجتمعوعادة ما تكوف تحوي متط تجارية لأعضائيا،

 ظؿ مينة واحدة. وشخصية رسمية وتجمعيـ مجموعة مف الأىداؼ في

 ((EU Report, 2010 

 تطبيقات إدارة الموارد البشرية

 فيمف توافرىا الواجب راتوالميا الوظيفة واجبات تحديد في المستخدـ الإجراء ىوالتحميؿ الوظيفي: 

 في عمييا الاعتماد يمكف والتي ،الوظيفة شغؿ متطمبات بشأف معمومات التحميؿ ىذا عف وينتج يشغميا،

 (Dessler, 2013) . الوظيفة توصيؼ وكذلؾ لموظيفة ؼوص إعداد
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 عة،المتوق   الوظيفية الفراغات لجذب أو لشغؿ زمةاللّا  الخطط إعداد عممية تخطيط الموارد البشرية:

 ـ  كاف إذا وما شاغرة، تكوف أف المتوقع أو الجديدة، الوظائؼ تحميؿ مف انطلاقا  بمرشحيف شغرىا سيت

 بجميع المرتبط التخطيط إلى يشير العاممة القوى تخطيط فإف لذلؾ ؛جياخار  أو المنظمة داخؿ مف

 التخطيط مفيوـ تستخدـ ماتالمنظ   معظـ ف  إف ذلؾ ومع مستقبمية، فترة خلاؿ مةالمنظ   داخؿ الوظائؼ

 المنظمة داخؿ أىمية الأكثر الوظائؼ شغؿ لتخطيط أولويات وضع كيفية إلى منيا إشارة في المتتابع

 .(2013 )ديسمر،

 ويشير  Wilton, 2013)) الكفاءات لتوظيؼ مةالمنظ   بيا تقوـ التي النشاطات جميع الاستقطاب:

 وجذب تحديد بغرض المنظمة بيا تقوـ التي والممارسات النشاطات ىو الاستقطاب بأف(  Noe)نيو

 .(Noe, et al., 2011)  المحتمميف الموظفيف

 وىذا ،ةالشاغر  الوظائؼ لشغؿ المتقدميف تقييـ مف فتمك   التي والطرؽ تالإجراءا ضعو  وىو الاختيار:

 .(2015 )رقاـ، الشاغرة الوظائؼ لشغؿ المناسب الفرد إلى والتوصؿ أعدادىـ مف التقميؿ إلى يؤدي ما

 ـ  التعييف: وأخيرا  الاختيػار، ىي الخطوة الأخيرة في عممية التوظيؼ والتي تبدأ في الاسػتقطاب ثػ

وىذا يكوف قبؿ الوصػوؿ إلػى  ،ـ لموظيفةات الاختيار والتي تنتيي عادة بقبوؿ المتقد  وخطو  التعييف،

وىى: إصػدار قػرار  ف التعييف أربع نقاط أساسػية،ويتضم   أو حجبو، اتخاذ القرار الخاص بالتعييف،

 ـ  والتييئة المبدئية، التعييف، دة ػرور الفتػرة المحػد  وأخيراً التمكيف بعػد م التقويـ أثناء فترة التجربة، ث

 .(2011 ،)الغوؿ لمتجربة، وثبات صلاحية الموظؼ

إلماميـ  ؛دي إلى تزويد العامميف بالمعمومات الضرورية لضمافكؿ عمؿ مف شأنو أف يؤ  ىو  التدريب:

معتقدات أو تغير وجيات  ،أو خمؽ ميارات إدارية أو فنية تحتاج إلييا المؤسسة ،بدقائؽ العمؿ وظروفو
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أو صقؿ  الأفرادوىو نشاط ييدؼ إلى تنمية قدرات  ،ر بشكؿ إيجابي عمى نتائج أعماليـتغيرا يؤث   رادالأف

 .(2012 ،ىذه القدرات" )الغامدي

 والأداء الحقيقي الأداء بيف مقارنة وىو لمفرد، الموكمة المياـ أداء وتقييـ جعةرالم نظاـ ىو تقييـ الأداء:

 علاقة ليـ مف أو المباشر الرئيس طريؽ عف دوري بشكؿ الموظؼ تقييـ بموجبو ويتـ الأفضؿ

 (Noe, et al., 2011) . بالموظؼ
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 الفصل الثاني

طار النظري والدراسات السابقةالإ  

 المبحث الأوؿ: الإطار النظري
 

ي ونشأتو وتطوره ومفيومو ورأس الماؿ البشر ، ؿ الإطار النظري مف حيث المقدمةيتناوؿ ىذا الفص

دارة الموارد البشرية مف حيث مفيوميا وخصائصيا وأىدافيا وأىميتيا ووظائفيا ومقومات  ،وأىميتو وا 

وتخطيط الموارد البشرية:  ،طبيقاتيا مف حيث التحميؿ الوظيفيمؤسسة وتنجاحيا وموقعيا في ال

طة إدارة الموارد وعلاقتو مع أنش ،وسياساتو ،وأساليبو ،ومراحمو وخطواتو ،ومتطمباتو ،وأىميتو ،مفيومو

 ،وأىميتو وأىدافو ،حيث الاستقطاب: مفيومو ودور ديواف الموظفيف العاـ مف ،البشرية الأخرى

 مفيومووكذلؾ التعييف مف حيث  ،ر مف حيث مفيومو وأىميتو وخطواتووالاختيا ،مصادرهو  ،وخطواتو

وتقييـ الأداء مف حيث مفيومو وعناصره  ،أىميتو وأنواعو ومراحمو وأساليبوث والتدريب مف حي ،ومراحمو

ابقة ثـ الدراسات الس ،الحكومية والمؤسسات غير الحكوميةوخطواتو. كما تناوؿ التعريؼ بالمؤسسات 

 مف حيث الدراسات العربية والأجنبية والتعقيب عمييا.

 رأس الماؿ البشري 2-1

 يمذيخ 2-1-1

لعممية التنمية وقائدىا في مختمؼ القطاعات  ةوالرئيس الأساسيةيعد العنصر البشري أحد أىـ المحركات 

لا يمكف إنجاز  البشري ، فبدوف العنصرالاقتصاديأـ السياسي أـ  الإداريسواء أكاف عمى المستوى 

البشري أىمية خاصة في ظروؼ  في الحياة اليومية، ومف ىنا يحتؿ موضوع تنمية رأس الماؿ الأعماؿ
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مات تحقيؽ تنمية في رأس الماؿ البشري مف مقو   الاستثمار، ويعتبر الاقتصادية والاجتماعيةالتنمية 

 ة المستندة إلى نظرية رأس الماؿ البشريالحديثات خلاصة الأدبي   يابشرية مستديمة، وىذا ما تؤكده نظر  

 .(2015 )شبير،

كانت الشركات  ،عمي لمفرد تطوراً كبيراً محموداً ي خلاؿ الثلاثيف سنة الماضية شيد مفيوـ التقدير الفوف 

إدارة »لكوادر البشرية وتدريبو بأنواعيا وحتى عمى مستوى الحكومات، تسمي القسـ المختص بتطوير ا

ولكننا الآف أصبحنا نعرؼ بأف  ،«إدارة الموارد البشرية»ة لتصبح ـ تطوّرت التسميث« وف الموظفيفؤ ش

أي أصبح  ،«إدارة رأس الماؿ البشري»لشركات اسـ القسـ المختص بتطوير ميارات العامميف لدى ا

 .2016)  )حسيف، العنصر البشري لو قيمة كبيرة تزيد عف رأس الماؿ النقدي

ف تطوّر المفيوـ أالماؿ البشري لو ما يبرّره، حيث ظفيف إلى رأس ف المو ؤو تطوّر المفيوـ مف ش

وأف كؿ ، شري ىو الأىـ في منظومة الإدارةمصاحب لمتطوّر في المفيوـ الإداري بأف العنصر الب

عناصر الإنتاج الثلاثة: رأس الماؿ والعامميف والأنظمة قد أعيد ترتيبيا ليكوف العنصر البشري في 

بعد ا﵀  - لكؿ شيء في الحياة، ولا يمكف أف يكوف ىناؾ بديؿ لإعمار الأرض المقدمة وىو الأساس

 .(2016، )حسيف رإلا  البش -سبحانو 

ىتماـ بالعنصر البشري والحرص عمى تطويره وتدريبو المنطمؽ تظير الأىمية القصوى للا مف ىذا

إدارة رأس »لأكثر شيوعاً الآف ولذلؾ، فإف التسمية ا ليكوف قادراً عمى الإبداع ؛تطورةبصفة دائمة وم

جعمت القائميف عمى أمور التدريب والتطوير، يزيدوف مف جرعات الاىتماـ بطريقة غير « الماؿ البشري

مسبوقة بجعؿ تطوير قدرات البشر مف أولى الأولويات، وجعمت التدريب والتطوير يتـ بشكؿ متواصؿ، 

 .(2016 )حسيف، ةة أكثر كفاءة وجودء مياميـ بطريقأدا فيوبطرؽ مبتكرة تساعد الأفراد 
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 َشأح وتطىر رأص انًبل انجشزٌ 2 -2-1

مختمؼ الاستراتيجيات  نيافيما مضى كاف ينظر إلى إدارة الموارد البشرية ورأس الماؿ البشري عمى أ

ؿ ىذا المنظور مؤخرا بشكؿ كبير حيث أضحى رأس مة، وقد تحو  المستعممة في الجانب الإداري لممنظّ 

مة كما أشار إلى لبشري يمثؿ واحدا مف أىـ الاعتبارات الأساسية في استراتيجيات المنظ  الماؿ ا

ا مة يعتمد بالضرورة عمى إدارة أفرادىحيث أف مستقبؿ أي منظ   ، Calin Coulson Thomasذلؾ

 .(2016 )بف رمضاف،

 William  اـ السيدويعود ظيور مصطمح "رأس الماؿ البشري" إلى القرف السابع عشر لمميلاد، حيث ق 

Petty   إبراز قوة بريطانيا  بيدؼ ر رأس الماؿ البشرياؿ والتي تقد  بوضع قيمة لمعم   1961سنة

 ,Dash) اء الحرب ومختمؼ الأسباب الأخرىر تكمفة الوفيات لمحياة المفقودة جل العظمى وكتقدير

2013). 

فو رباح المستقبمية لأففراد والذي عر  القيمة الحالية لصافي الأ William Foor اقترح 1953وفي سنة  

عمى أنو أدنى إيراد عمى نفقات المعيشة ممثؿ بالثروة بنفس الطريقة التي يجب أف تخضع الممتمكات 

ينبغي  Foor أف القيمة الحالية لصافي الأرباح  Wittstein اقترح 1967وفي سنة  ، المادية لمضريبة

 .(2016 )بف رمضاف، لتي تتضمف خسائر في الأرواحأف تستخدـ لتحديد التعويض عف الطمبات ا

الماؿ البشري ات اقتصاد رأس بالإضافة إلى مساىمات العديد مف الباحثيف الاقتصادييف في إثراء أدبي    

 Adam:اد ىذا الفكرطرؽ حوؿ أف الاستثمار في البشر يولد عائدا، ومف رو   ةمف خلاؿ اقتراح عد

Smith(1776) ،Jean Baptiste Say(1821) ،Jean Stuart  Mil (1909). 
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مقاؿ  فيالبشري  س الماؿرأ" أوؿ مف استخدـ عبارة ىوالعديد مف الكتابات أف جاكوب مينسر  شيروت

عاـ إسيامات بيكر  ثـ ،1961كتابات الاقتصادي الشيير شولتز عاـ وتمتو بعدىا 1958نشره سنة 

 .(2013 إبراىيمي،بف   )1964

الاستثمار في عمى ضرورة  لح  التنمية بؿ أ فيالبشري  لماؿرأس ا ىميةى أجاء مارشاؿ ليؤكد عمو 

 إبراز وتـ البشرية، الموارد ما يسمى باقتصاديات آنذاؾلذلؾ ظير  ؛بالرعاية الصحية والاىتماـ التعميـ

ؿ زيادة معد   عستساعد عمى حؿ عدة متناقضات، و م التيو الأىمية الاقتصادية لرأس الماؿ البشري 

بالعنصر البشري نظرا  ىتماـللإ الذي يرجع ،دليؿ عمى ذلؾأكبر في الولايات المتحدة خؿ القومي الد

ومف جية أخرى يبيف فوائد  ،تأثيره عمى الإنتاج والإنتاجية ىذا مف جيةو  ،عمـ ومعرفة لما يممؾ مف

بناء اقتصاديات الدوؿ  والدور الذي لعبو في رية وأىميتو البالغة عمى الإنتاج،الاستثمار في الموارد البش

   .(2015 )سعيد، انت مف دمار الحرب العالميةالتي ع

 يفهىو رأص انًبل انجشزٌ 2-1-3

باعتباره  الماؿ الماديضي عمى رأس لماات مف القرف اقبؿ عقد الستيني   الاقتصادياتماـ ىتاقتصر ا

ضية يرتكز عمى مفيوـ الما عقودال الاقتصادي خلاؿ، إذ كاف التحميؿ الاقتصاديةأساسا لمنمو والتنمية 

البشري كعنصر مف  الماؿرأس أىمية مت ىمأ )الكلاسيكية( التيالتقميدي الماؿ المادي  نظرية رأس

يف يتضمف نوع الماؿمفيوما جديدا لرأس  1961شولتز سنة  ـقد  أف  إلى، الاقتصاديعناصر النمو 

، المفاىيـو  الاقتصاديةومع تطور الدراسات البشري، الماؿ غير ؿ البشري ورأس المارأس  ىما :رئيسيف

و الدولي أعقاب التوج   فيالبشري  الماؿبرأس  الاىتماـ العالميالبشري، وازداد  الماؿة رأس ىميظيرت أ

تركز  ستراتيجيات الإدارية الحديثة التيلإحد اأ برالبشري يعت لماؿرأس ا يففالاستثمار  مة،العول نحو
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 )سعيد، ةوقدراتو الإبداعي والتدريب والتعميـ وتطوير ميارات خلاؿ مف لموظؼعمى رفع إنتاجية ا

2015). 

وقد أثرى الباحثوف  ،بيا ىتماـالامات ىذا ويعد رأس الماؿ البشري مف المفاىيـ الميمة التي بدأت المنظ  

، وقد وأوردوا الكثير مف التعاريؼ لتحديد مفيومو ،ىذا المفيوـ بالبحث والدراسة الإداريةفي العموـ 

 ( بأنو مجموعة2015 فتو )سعيد،عر  اختمفت ىذه التعاريؼ مف حيث النظر إلى رأس الماؿ البشري، ف

نو مف المشاركة في وتمك  يرثيا الفرد، و يكتسبيا أ والإمكانيات والخبرات التيوالقدرات  المياراتمف 

ي التعميـ والرعاية مار فوالتي يمكف تحسينيا مف خلاؿ الاستثواكتساب الدخؿ،  الحياة الاقتصادية

 .الاستثمار الأخرىمف أشكاؿ  غيرىادريب و حية والت  الص  

القادرة عمى  راتت والخبوالمياراالعامميف الذيف يتميزوف بمجموعة مف الكفاءات فو شبير بأنو: وعر  

في  المتطورة عمى كؿ شيء والأساليبالجديدة  والأفكار ،الجوىرية التغييراتأو  التعديلاتإدخاؿ 

رة التي تتمتع بمعرفة واسعة تجعؿ لمتواصؿ، والعقوؿ المدب  والابتكار االمنظمات بفضؿ التحسيف 

لمتطمبات الزبائف واقتناص الفرص المناسبة التي  خلاؿ الاستجابةمف  قادرة عمى التميز عالميا ةالمنظم

 .(2015 التقنية )شبير،تتيحيا 

البشرية التي يمكف استخداميا في  الطاقاتمجموعة أنو لبشري عمى الماؿ اؼ شولتز رأس ر  ويع

المتاحة ي والكمي والنوعي مف القوى البشرية ؿ المجموع الكمويمث   استغلاؿ مجمؿ الموارد الاقتصادية،

 خلاؿمف  تحديدهفيتـ  ،العممية لمسكاف والمستوياتة ىنيالكفاءات الذفإذا كاف يمثؿ ، في المجتمع

الكمي  خلاؿ المجتمع، أما إذا كاف الكمي فيحتسب مف لخبرة والمعرفةبا المرتبط ى التعميميلمستو ا

 . لمسكاف
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دة إلا أنيا تتشابو بدرجة الباحثة أنو وعمى الرغـ مف أف التعريفات السابقة مختمفة وغير موح   وترى 

يا مجموعة الكفاءات والميارات لمطاقات البشرية والتي تستخدم ىو عالية عمى أف رأس الماؿ البشري

 مة مف أجؿ التحسيف والتطوير.المنظ  

 أهًُخ رأص انًبل انجشزٌ 2-1-4

 الاتجاىات ف  إة، رات العالميّ الباحثوف بأف مف أىـ نتائج ثورة المعمومات والتكنولوجيا وحركة المتغي   يعتقد

 بشرية أكثر مفالحديثة تتجو نحو معالـ موضوع جديد ييتـ بالموجودات ال الإدارةالمعاصرة في 

والتعظيـ في الموجودات  لأف الإضافة ؛مف أصولياالأكبر تمثؿ النسبة  أصبحتإذ  ،الموجودات المادية

 المادية يأتي بفعؿ توافر الموجودات البشرية، وىذا الموضوع بأبعاده الجديدة ىو رأس الماؿ البشري

 .(2010 )نعمة،

فييا،  الإنتاجمة وأىـ عوامؿ يقية لممنظ  ؿ الثروة الحقرأس الماؿ البشري يمث  ( أف 2011 ديجة،وترى )خ

بطريقة تجعؿ  والابتكاروالمساىمة في التجديد  الإبداعفالتركيز عمى ىذا المورد والرفع مف قدراتو في 

ومف جية أخرى تكوف قادرة عمى مواجية التغيرات  ،مف جية الأداءىذه الشركة قادرة عمى تحسيف 

سواء الناشطة في نفس المجاؿ أو المنتجة لمسمع  ،افسةمواجية الشركات المن وبالأخصالمحيطة 

 مصدر تيديد حقيقي لمكانتيا. يشكؿّ  لاىماالبديمة، فك

 :يأتي ما( أىمية رأس الماؿ البشري في2011 ،فرعوفأليفي و ) ولخص   

ؽ المؤسسات الميزة الإبداع والابتكار يكوف مف خلاؿ الموارد البشرية والذي مف خلالو تحق    -1

 ية.التنافس

 العنصر البشري ىو أساس التنسيؽ بيف مختمؼ عمميات المؤسسة. -2
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 الدخؿ. لتوفيريعد المورد البشري كمورد أساسي  -3

 يزيد مف الولاء لموطف مف خلاؿ العمؿ عمى ترسيخ الحضارة والتراث. -4

تباره إلى اع فقة دعت الاقتصادييوما يمتمكو مف طاقات خلا  البالغة لمعنصر البشري الأىمية فاف  وىكذا

أف تنفع كؿ  اً مطمق الاقتصادية والاجتماعية فلا يمكفعمميات التنمية العنصر الإنتاجي الأوؿ في 

لتحقيؽ مستوى مناسب مف التطور العممي والتكنيكي  ؛المادية المطموبةلتييئة الوسائؿ  اللازمةالعمميات 

شريطة أف يكوف ذا  ،لمعممية وؿىو المحرؾ الأت التنمية دوف أف يكوف العامؿ البشري والارتفاع بمعدلا

 .(2011 فرعوف،أليفي و لاندفاع الذاتي )مستوى مناسب مف التطور والتفتح وا

 إدارح انًىارد انجشزَخ 2-2

 مذيخي 2-2-1

ة لمجموعة مف التطورات إنما ىي نتيج بشكميا الحديث ليست وليدة الساعة،إف إدارة الموارد البشرية  

 ؿ مباشر أو غير مباشر في ظيور الحاجة إلى إدارة أفراد متخصصةوالتي ساىمت بشك المتداخمة،

، وتعمؿ عمى توفير أنجح الآليات لإدارة الطاقات البشرية بكفاءة ،مةترعى شؤوف العامميف بالمنظ  

مات عمى حسف استثمار مواردىا وعمى الأخص وتعتمد كفاءة المنظ   العامميف، ةوتمكف مف زيادة إنتاجي

وليذا ظير الاحتياج إلى إدارة  باقي الموارد وفي طريقة استخداميا،ة التي تتحكـ في الموارد البشري

 .(2011 ة تخص الموارد البشرية )أبو عيد،مستقم  

مة مف مختمؼ الفئات والمستويات والتخصصات لذلؾ تعتبر الموارد البشرية ممثمة في العامميف بالمنظ  

ة لتحقيؽ يحيث أف العامميف ىـ الأداة الحقيق ظمة الحديثة،لمن  ة التي تستند إلييا ايىي الدعامة الحقيق

وىـ القادروف عمى تشغيؿ باقي الموارد إذا ما أحسف  ،فيـ مصدر الفكر والتطوير أىداؼ الإدارة،
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والاىتماـ بيا والمحافظة  ،بة وثـ التخطيط ليا بعنايةوالمدر   ةاستقطاب واختيار وتعييف الكفاءات المؤىم

الموضوعية في قرارات الترقية  يوتبن ،ويرىا ووضع نظاـ عادؿ لممرتبات والمكافآت والحوافزعمييا وتط

 .(2015 ميع وعمى درجة مف الشفافية )جابر،وفؽ اعتبارات ومعايير عادلة تكوف واضحة لمج

 يفهىو انًىارد انجشزَخ 2-2-2

 ةوـ إدار فيؼ حوؿ ميمف التعار  موعةجة ميالموارد البشر  ةتموف في حقؿ إدار يورد الباحثوف والمأ لقد

ف المفيوـ التقميدي كإدارة حيث انتقؿ م ،متعاقبة زمنيةر عبر مراحؿ وفترات والذي تطو   رية،الموارد البش

والذي يعكس الشمولية في التعامؿ مع مجموعة مف  لى المفيوـ الذي وصمت إليو حاليا،إ أفراد،

، ابتداء مف التخطيط، وتحميؿ تمد كؿ منيا عمى الآخرالتي تع ية،الوظائؼ المتناسقة في عممية تكامم

الوظائؼ، وسياسات الاختيار والتعييف، وتقييـ الوظائؼ، وتحديد الأجور، والتدريب، والتنمية والتطوير، 

 .(2014 والتقييـ )الرويمي،

تنجح في مات التي تستطيع الحصوؿ عمى أفضؿ العناصر مف القوى العاممة و رفيا جابر: أنيا المنظ  فع  

وبالتالي ستتميز حتما بالفعالية )القدرة عمى إنجاز أىدافيا(  تيـ وتحفيزىـ وفي المحافظة عمييـ،تنمي

أما المنظمات التي لا تتسـ بالفعالية  قؿ حجـ ممكف مف الموارد اللازمة(،وأيضا بالكفاءة )استخداـ أ

 .(2015 )جابر، سوالكفاءة فإنيا ستتعرض لخطر الركود والإفلا

فيا نعيـ بأنيا: مجموعة مف الاستراتيجيات والعمميات والأنشطة التي يتـ تصميميا لعمؿ الأىداؼ عر  و  

الأفراد الذيف يعمموف بيا )نعيـ، مة و نوع متكامؿ بيف احتياجات المنظ   دالمشتركة عف طريؽ إيجا

2012). 
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طموبة لتنفيذ مختمؼ الأنشطة : بأنيا مجموعة مف الممارسات والسياسات المDessler)فيا ديسمر )ويعر  

 وظائفيا عمى أكمؿ وجو ةالمتعمقة بالنواحي البشرية التي تحتاج إلييا الإدارة لممارس

Dessler,2013).) 

 مةالمنظ   بيا تقوـ التي والأنشطة الممارسات جميع لوصؼ يستخدـ مصطمح بأنيا ولتوف رفياع  و 

 والمكافآت، والتقييـ والتطوير، والتدريب الوظائؼ، يـوتصم والتعييف، والاختيار بالاستقطاب، المتعمقةو 

  (Wilton, 2013)  المنظمة في العامميف وضبط والتحفيز والتوجيو

المنظمة  أنيا تمؾ الجيود المبذولة لضماف دائمية وجود القوى العاممػة التػي تحتػاج إلييػافيا النجار: وتعر  

الشخص  نياية الخدمة داخؿ المنظمة، بغيػة وضػعالاستقطاب والاختيار والتعييف وحتى  مف بدء

مف أجؿ  المناسب في المكاف المناسب، ومف ثـ العمؿ عمى تحفيزىـ وتنمية قدراتيـ وتحسيف أدائيـ

 .(2012 )النجار، مةتحقيؽ التوازف بيف مصمحة العامميف ومصمحة المنظ  

إدارح انًىارد انجشزَخ خصبئص 2-2-3  

 ( وىي:2015ارد البشرية كما ذكرتيا) رقاـ، مو دت خصائص إدارة التعد  

 . فروعيا أحد ؿوتمث   الأعماؿ إدارة أنشطة مف نشاط ىي -1

 . العمؿ في ورغبتيا قدرتيا وتطور عمييا وتحافظ ذات الكفاءة  الموارد رتوف   -2

 . التنظيمية المستويات جميع في انشغالاتيا أىـ ىو البشرية لمموارد عاؿالف   لاستخداـا -3

 الموارد بقضايا مقةمتع   واقتراحات خدمات بتقديميا والعامميف العميا والإدارة الأخرى لإداراتا تساعد -4

 . مةالمنظ   في البشرية

 . أىدافيا تحقيؽفي  المنظمة تساعد -5
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 .والزماف المكاف حيث مف نشاطيا بظرفية تتميز -6

 أهذاف إدارح انًىارد انجشزَخ 2-2-4

 مرحمة التطويرمة إلى أخرى، وتعتمد عمى ارد البشرية مف منظ  تتنوع الأىداؼ الدقيقة لإدارة المو 

عف  ؿؤو الخاصة التي تعيشيا المنظمة، وعمى ذلؾ يتـ عمى سبيؿ المثاؿ النظر إلى الشخص المس

عقود  إعداد :الموارد البشرية عمى أنو الشخص الذي يعتني بالجانب الإداري مف إدارة الأشخاص مثؿ

ؿ عف الموارد ؤو الشخص المس ومف جانب آخر فيوالموظفيف، وما إلى ذلؾ،  اتالعمؿ والاحتفاظ بممف  

ولذا فإف أىداؼ إدارة الموارد البشرية  البشرية عمى أنو جزء متكامؿ وحيوي مف عممية التخطيط لمعمؿ

 .(2006 )كشواي،تعد كثيرة ومتنوعة 

 (:2010 ارد البشرية كما ذكرىا )أبو شيخة،وتتحدد أىداؼ إدارة المو 

ية والإدارات الأخرى في لأىداؼ التنظيمية: الترابط والتعاوف والتنسيؽ بيف إدارة الموارد البشر ا -1

 المنظ مة.

الأىداؼ الوظيفية: قياـ إدارة الموارد البشرية بأداء الوظائؼ الخاصة بالأفراد ومنيا ضماف استمرار  -2

عمى استمرار رغبتيا في العمؿ والمحافظة  ؽ القوى البشرية، وضماف الاستفادة القصوى منيا،تدف  

 مة.لدى المنظ  

حاجات ورغبات العامميف مف خلاؿ إتاحة فرص ة: إشباع إدارة الموارد البشرية الأىداؼ الإنساني -3

 تخدـ مصالحيـ. تـ ليـ وتوفير سياساالتقد  

وبما يتناسب مع  ،ـمف تشغيؿ الأفراد حسب قدراتي عالأىداؼ الاجتماعية تحقيؽ أىداؼ المجتم -4

 لقوانيف والتشريعات الخاصة بالعماؿ وحمايتيـ مف أخطار العمؿ.ا
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 أهًُخ إدارح انًىارد انجشزَخ 2-2-5

 ومف طبيعة الوظائؼ التي مف الدور المطموب منيا تحقيقو،أىميتيا ة يالموارد البشر  ةتكتسب إدار 

ستراتيجياتو  ، وسياسة المنظمة،مدخلاتو الموارد البشرية تشمميا والتي تبدو كنظاـ متكامؿ، تتمثؿ في  ا 

اجية والتنافس ومو  ر قوة قادرة عمى الاستمرارية،ومصاد تومخرجاتو كفاءا العمميات والأنشطة،

 .(2014 الظروؼ والمتغيرات )الرويمي،

وتنبع أىمية إدارة الموارد البشرية مف خلاؿ العناية بالعنصر البشري باعتباره العامؿ الرئيس لزيادة  

شباع حاجاتيـ؛ ولإ ىمية العلاقات الإنسانيةولتزايد أ الإنتاج، نجاح وفشؿ كافة  ف  وتحفيز العامميف وا 

ميا المنظمات لتغطية أجور النفقات التي تتحمّ  ضافة إلى أف  وا   مات مرىوف بالعنصر البشري،المنظ  

فراد جو لأفولذا فأفضؿ استثمار يجب أف يو  ،وتعويضات العامميف تشكؿ جزءا كبيرا مف نفقاتيا

 .(2010 والغريب، رة،العامميف )الصرايو 

 ؛تؤدي دورا رئيسا في وضع وتنفيذ الخطط الإستراتيجية اكما اكتسبت إدارة الموارد البشرية أىميتيا كوني

مة حيث يجب أف تتكامؿ إستراتيجية الموارد البشرية مع كؿ مف الإستراتيجية الكمية لممنظّ 

 الموارد البشرية في الوقت الحالي،رت النظرة إلى إدارة والاستراتيجيات الوظيفية الأخرى. ولقد تغي

 (.2016 )القصراوي، وأصبحت مف أىـ الوظائؼ الإدارية في المنظمات الحديثة

 وظبئف إدارح انًىارد انجشزَخ  2-2-6

دارتيـ، بالعامميف خاصة أنشطة إلى عفر تت التي الوظائؼ مف مجموعة البشرية الموارد إدارة تتضمف  وا 

 :الآتيعمى النحو  ظائؼ إدارة الموارد البشرية والتي سيتـ تفصيميا في محاور الدراسة لاحقاوتقسـ و 

ؿ في وظائؼ مة بممارستيا وتتمث  تشترؾ مع مختمؼ الوحدات التنظيمية في المنظ   :وظائؼ إدارية -1

 .(2015 وتخصيص الموارد )جابر، والتطوير، الابداعو  الرقابة،و  التوجيو،و  التنظيـ،و  التخطيط،
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 (2012 وارد البشرية وحدىا ومنيا: )نعيـ،تقوـ بيا إدارة الم:وظائؼ متخصصة -2

  تحميؿ وتوصيؼ الوظائؼ: ىو الإجراء المستخدـ في تحديد واجبات الوظيفة والميارات الواجب

 .(Dessler, 2013توفرىا في مف يشغميا )

 نجاز بشرية اللازمة كما ونوعا لإال تخطيط أو تييئة الموارد البشرية: أي استقداـ واختيار الموارد

 أعماؿ المنظمة.

 .تطوير وتدريب الموارد البشرية : بيدؼ تنمية ورفع كفاءة العامميف 

 .مكافأة الموارد البشرية: مف خلاؿ الأجور والتعويضات والمكافآت والحوافز 

 ىداؼ العامميف.الاندماج والتكامؿ لمموارد البشرية: مف خلاؿ توفير التوافؽ بيف أىداؼ الإدارة وأ 

 حمايتيا مف مخاطر العمؿ وحوادثو وأمراضو وحمايتيـ مف العوز : الحفاظ عمى الموارد البشرية

عية والسلامة الية والمساومات الجماوالحاجة بعد بموغيـ سف التقاعد ويتضمف أيضا العلاقات العم  

 (2010 المينية. )أبو شيخة،

 َخيبد َجبح إدارح انًىارد انجشزيمى   2-2-7

 (2012 : )نعيـ،يأتي مات نجاح إدارة الموارد البشرية فيمايمكف تحديد مقو  

 دعـ المنظمة لنجاح إدارة الموارد البشرية -1

ا في القرارات حيث تترؾ الأفراد يشاركوف فعميّ  ة متجاوبة وممتزمة وداعمة لمنجاح،وذلؾ عف طريؽ قياد

ياً لبناء منظمة في حد ذاتو يعتبر مدخلا حقيقوىذا  منظمة،تتخذىا كؿ المستويات الإدارية لم التي

ؿ سياستيا طة ىذه المشاركة يمكف للإدارة أف تحو  افبواس دة،لتغيرات والتحديات المستج  ومواكبة ا ناجحة،

إلى وفرض القرارات مف أعمى اليرـ الإداري  ،يا القديمة التي تنطوي عمى تسمط الإدارةتواستراتيجي
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ويكوف اتخاذ القرارات فييا  وـ عمى المشاركة الفعمية لأففراد،تق ،جديدة تيجياتأسفمو إلى سياسات واسترا

 .(2012 ـ الإداري )نعيـ،ممكنا في قاعة الير 

 نجاح مدير إدارة الموارد البشرية: -2

ة فالمعرفة الكمي   عية بالموارد البشرية في آف واحد،يستدعي ذلؾ أف  يكوف مديرىا عمى معرفة كمية ونو 

ما المعرفة أ صة ليا،والمراكز الوظيفية المخص   ات حوؿ الوظائؼ الموجودة،ة العمومي  تختص بمعرف

معرفة عدد الوظائؼ  أو بعبارة أخرى ،النوعية فترتكز عمى نوعية الوظائؼ والشروط المتصمة بيا

ص وعدد الأشخا لمستقبمي بعدد الوظائؼ المستحدثة،والتنبؤ ا مة وعدد شاغمييا،الحالية في المنظ  

وتتطمب ىذه المعمومات استخداـ عموـ تطبيقية لمتنبؤ  نقميـ مف مكاف لآخر داخؿ المنظمة،المتوقع 

ف كانت ىاتاف  ،ةفمقاييس النجاح لممعرفة النوعية تختمؼ عف مقاييس المعرفة الكمي   لذا بيا، وا 

 .(2012 ىما الأخرى )نعيـ،احدالمعرفتاف تكمؿ إ

 .مةبالمنظّ  نجاح الموارد البشرية في أدائيا  -3

زتيف ز مف خلاؿ إدارة الموارد البشرية عمى مي  عمييا أف ترك   يتحقؽ لممنظمة وجود أفراد ناجحيف،حتى 

 (Singh, 2010أساسيتيف: )

نيـ مف المعارؼ  بحيث تمكّ  ير إمكانياتيـ الجسدية والمعرفية،وتطو  ىي مقدرة العامميفالأولى: 

ودور إدارة الموارد البشرية يكمف في  عمى الأداء الجيد لمعمؿ،عد الفرد والميارات والخبرات التي تسا

 استخداـ وظائفيا بالشكؿ الذي يجعؿ قدرات الموارد البشرية تتلاءـ مع متطمبات وشروط الوظائؼ.

 الثانية: ىي الحافز الذي يعبر بدوره عف استعداد الفرد لمقياـ بالعمؿ المطموب منو.  
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 شزَخ فٍ انًؤطظخيىلغ إدارح انًىارد انج 2-2-8

لاستغناء عنيا في ميداف ولا يمكف ا العنصر البشري،تعتبر إدارة الموارد البشرية المتخصصة في تسيير 

ير فالفرد ىو المتغ التعاطي معو في المؤسسة الحديثة، نظرا لتطور مفيوـ الفرد وكيفيةالأعماؿ، 

ولتوضيح  ؛لية وكفاءة عناصر الإنتاجوالذي لو بالغ الأثر عمى فعا الأساسي في العممية الإنتاجية،

رة الموارد البشرية وفؽ البعد موقع إدارة الموارد البشرية في المنظمة لابد مف الإلماـ بمفيوـ إدا

ـ ستراتيجي حيث في ظؿ تطور التوجيات الإستراتيجية وانبثاؽ حقؿ الإدارة الإستراتيجية ظير المفيو الإ

مف  اً بؿ أصبحت جزء تعد تمؾ الإدارة الاستشارية فقط، لـ التي الحديث لإدارة الموارد البشرية،

الإستراتيجية التنظيمية التي تستجيب لتغيرات البيئة المؤثرة عمى الموارد البشرية وىي ذلؾ الجزء مف 

 .(2012 وسياسات الموارد البشرية )النجار،الإدارة الإستراتيجية المسؤوؿ عف صياغة استراتيجيات 

يعد ذلؾ والذي لـ  ،ةالموارد البشرية تؤدي دورا فعالا في تحقيؽ النجاح لممنظموقد أصبحت إدارة  

ن   الدور التقميدي الروتيني، فيي  نشاط مف نشاطات الموارد البشرية، ما يتضمف تحميلا وتشخيصا لكؿوا 

ب عمى ج  وعميو يتو  مع الإستراتيجية العامة لممنظمة، تقوـ بصياغة إستراتيجية لمموارد البشرية متوافقة

مدير الموارد البشرية أف يقوـ بالمشاركة في تحديد رسالة وأىداؼ المنظمة مف خلاؿ تحميمو لمفرص 

 .((Singh, 2010والتيديدات المرتبطة بالمنظمة 

 تطبيقات إدارة الموارد البشرية 2-3
ات العامة الاىتماـ بالموارد البشرية ورعايتيا يعد مف أىـ الظواىر التي تشغؿ باؿ جميع المؤسس

نتاج ؿ عنصرا ىاما مف عناصر الإوالخاصة في وقتنا الحاضر، ويرجع ذلؾ لكوف الموارد البشرية تمث  

ى البشرية ىي لى الاىتماـ بالقو إلأسباب التي تدفع الدوؿ النامية ومف اوالتطوير في المؤسسات، 
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تخصصات وانتشار نتاجية، وعدـ التوازف بيف الطمب والعرض في بعض الحساس بانخفاض الإالإ

  البطالة، والرغبة في تطوير القوى العاممة باعتبارىا الأساس الأوؿ لخطط التنمية الشاممة.

 تحميؿ الوظيفيال 2-3-1
كما أف   ،أىـ وظائؼ إدارة الموارد البشريةيعتبر الكثير مف الباحثيف إف عممية التحميؿ الوظيفي 

 الأشخاص الوظيفية مع المتطمبات وربط فيـ ميياع فاف ولذلؾ متميز أداء لتحقيؽ تسعى المنظمة

 . (Noe, et al., 2011)ؼالوظائ تحميؿ مفيوـ يأتي وىنا الوظائؼ ليذه المناسبيف

 يفهىو انتحهُم انىظُفٍ 2-3-1-1

ؼ يقصد بالتحميؿ الوظيفي بصفة عامة، عممية الحصوؿ عمى بيانات تفصيمية عف الوظائؼ، ويعػر  

اسػة وتحميػؿ وتسػجيؿ البيانػات المتعمقػة بواجبػات سػمطة الوظيفػة، وأبعادىا عمميػة جمػع ودر " بأنػو

 .(2011ديػري، )المختمفة، والظروؼ المحيطة بيا، وكػذلؾ المتطمبػات الأساسػية لشػغميا 

 توافرىا الواجب راتوالميا الوظيفة واجبات تحديد في المستخدـ الإجراء بأنياDessler  فياعرّ  كما

 الاعتماد يمكف والتي ة،الوظيف شغؿ متطمبات بشأف معمومات التحميؿ ىذا عف وينتج ميا،يشغ فيمف

 (.Dessler, 2013الوظيفة ) توصيؼ وكذلؾ لموظيفة وصؼ إعداد في عمييا

أساسػي لتحديػد الحػد الأدنػى مػف المواصػفات اللازمػػة لػػأفداء السػػميـ  مػدخؿفيا عبد الفتاح بأنيا فيما عر   

ػػاـ الوظيفػػة، وىػػذا الحػػد يمثػػؿ المعيػػار الػػذي يمكػػف أف يسػػتخدـ لفحػػص ومقارنػة طمبػات التوظيػؼ لمي

لشػغؿ كػؿ وظيفػة أو لممفاضػمة بػيف طمبػي النقػؿ إلػى وظيفػة أخػرى، أو لممفاضػمة أيضػا بػيف المرشػحيف 

 .(2013 ،د الفتاحعب)لممؤسسػة لمترقيػة وشػغؿ وظيفػة أعمػى فػي الييكػؿ التنظيمػي 
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 فٍهًُخ انتحهُم انىظُأ 2-3-1-2

وىو الإدارة  ،التقنيات المستعممة لموصوؿ إلى اليدؼ إحدىإف التحميؿ الوظيفي ليس إلا وسيمة أو  

 (:2011نوري وكورتؿ، كرىا )كما ذ الأفضؿ لمموارد البشرية، ومف فوائد التحميؿ الوظيفي

سػب الأشػخاص لأفعمػاؿ، أنختيػار والتعيػيف، وذلػؾ لاختيػار ىو أساس وضع نظاـ سميـ للا - أ

واجػب توفرىػا ولكي تتـ ىذه العممية عمى أساس متيف يجب أف تتوفر بيانات عف الشػروط ال

 .و عمؿبمف سيشغؿ وظيفة أ

 ةمعدلات الأجور يتطمب تقدير قيمػ لأف وضع ؛يعتبر أساسا لوضع معدلات عادلة لأفجور  - ب

 .ةساس احتوائيا عمى عوامؿ معينمى أالأعماؿ ع

وذلػػؾ لرفػػع مسػػتوياتيـ فػػي الأداء وفسػػح  ؛عػػداد العػػامميفا  مجػػة التػػدريب و يعتبػػر الأسػػاس لبر   - ت

  ـ.ـ المادي والاجتماعي ليمجالات التقدّ 

الموجػػود يـ الأداء إذ يػػتـ قيػػاس أداء الموظػػؼ حسػػب الوصػػؼ يلتقػػ اموضػػوعيا يػػوفر أساس  - ث
قػد لا تكػوف بالضػرورة ذات علاقػة  ،لموظيفة بدؿ المجػوء إلػى تقيػيـ سػمات شخصػية وسػموكية

            .وثيقة بالعمؿ
 تحميؿ معمومات الوظائؼ تاستخداما

 (1-2الشكؿ رقـ)     
 

 

 

 
 

 

 (2003 ديسمر، (البشرية الموارد إدارة: المصدر

 أهمٌة تحلٌل الوظائؾ

 متطلبات التدرٌب
 تقٌٌم الوظٌفة

الأجور  تقرارا
 والمرتبات)المكافات (

 قرارات الاستقطاب تقٌٌم الأداء
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 ُم انىظُفٍخطىاد انتحه 2-3-1-3

د نوع وكمية المعمومات المطموب جمعيا إف استخداـ نتائج التحميؿ ستحد   :الغرض مف التحميؿ -1

 و )عباس،كما ستؤثر عمى محتويات التحميؿ ونوعيتو والتفاصيؿ المطموبة في ،عف كؿ وظيفة

2011).  

، وعادة ما يتـ تحديد الوظائؼ المستيدفة: تتضمف اختيار بعض المراكز الوظيفية بيدؼ تحميميا -2

وأف القياـ بتحميؿ كؿ الوظائؼ يستيمؾ  ،ذلؾ عندما تتشابو العديد مف الوظائؼ الواجب تحميميا

 .(Dessler, 2013الكثير مف الوقت )

لابد مف إحاطة العامميف الموجوديف : عامميف، وتحديد مدى مشاركتيـ فيوشرح عممية التحميؿ لم -3

ؿ ولماذا يجري، وأي الوظائؼ والمستويات التي سيتـ حوؿ مف يقوـ بالتحمي افي المنظمة عمم

ويجب طمأنة العامميف مف  ،الرجوع ليا لمحصوؿ عمى بيانات ومعمومات تستخدـ في التحميؿ

 وما تتضمنو مف فوائد تعود عمى المنظمة والعامميف ،خلاؿ شرح أبعاد عممية التحميؿ

 .(2012الأكمبي،  فمبيضي)ال

حتاجيػا عمميػة التحميػؿ: وتتضػمف ىػذه الخطػوة تحديػد أوجػو مصػادر المعمومػات التػي ت -4

الاستخداـ لممعمومات التي سوؼ يتـ الحصوؿ عمييا، وبناء عميو يتـ تحديػد البيانػات التػي يجػب 

ػؼ عػف الموظ   رالمصػادر ىػي المسػػئوؿ المباشػػتجميعيػا وكيفيػة ذلػؾ، وعػػادة مػا تكػوف تمػؾ 

) ديري،  يالآت ػرؽ التػي تسػتخدـ لجمػع المعمومػات نػذكر، ومػف الط  ػؽ وغيػرهوسػجلات التوثي

2011(: 

  الملاحظػػة: حيػػث يقػػوـ مسػؤوؿ تحميػػؿ الوظػػائؼ بتجميػػع بيانػات الوظيفػػة عػػف طريػػؽ

 .الملاحظة المباشرة لمعامميف أثناء العمؿ
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 فػة مػع ة مػػف شػاغمي الوظػائؼ ثػـ عقػد مقابمػة مكث  لمقابمػػة الشخصػػية: تتضػػمف اختيػار مجموعػا

 .د لموظيفةكػؿ فػرد مػنيـ، عمػى أف يػتـ المػزج بػيف نتػائج المقػابلات لموصػوؿ إلػى تحميػؿ موح  

 معػد ليػذا الغػػرض،  العامميفلاستقصػاء الييكمػي: فػي ظػؿ ىػذا الأسػموب يػتـ إرسػاؿ استقصػاء ا

بيػػا فػػي وظائفيـ مف  وفػنيـ اختيػػار أو ترتيػػب العناصػػر أو الميػػاـ التػػي يقػػومحيػػث يطمػػب مػ

 .قائمة طويمة تتضمف كافة عناصر المياـ المختمفة

  طريقة عنصر الوظيفة: وتنطوي عمى سؤاؿ المتخصصيف والخبراء في المجاؿ المحػدد لتوليػػد

والمطموب  ةات الشخصػػية، تسػػمى عناصػػر الوظيفػػقائمػػة مػػف المعػػارؼ والميػػارات والقػػدر 

 .لتحقيؽ الأداء السميـ لمعمؿ

 .الوظيفي والتوصيؼ الوظيفي الوصؼ لإعداد تجمع الوظيفة تحميؿ مف المستنبطة المعمومات -5

  :ػي قائمػػة بالميػػاـ والواجبػػات والمسػػؤوليات التػػي تحتػػوي عمييػػا الوظيفػػة، وىػالوصؼ الوظيفي ىو

ػؿ عبػػارات مكتوبػػة عمػػا يفعمػػو شػػاغؿ ف وصػػؼ الوظيفػػة يمثػ  إقابمػػة لمملاحظػػة، وكػػذلؾ فػػتصػػرفات 

الوظيفػة، وكيػؼ يقػوـ بالعمػؿ، وفػي ظػؿ أيػة ظػروؼ، ولمػاذا يػتـ القيػاـ بػو؟ وتشػمؿ بطاقػة الوصػؼ 

السػػمات المميػػزة لموظيفػػة )ديػػري، و التػػي يػػتـ أداؤىػػا،  الواجبػػاتو الػػوظيفي عمػػى المسػػمى الػػوظيفي، 

2011). 

 والمسؤوليات العمؿ وظروؼ والعلاقات والمسؤوليات الواجبات قائمة بأنيا الوظيفة وصؼ ؼويعر  

 التعريؼ عمى الوظيفي الوصؼ يحتوي ما وعادة الوظيفة، تحميؿ أنواع أحد تعد وىي الإشرافية

 الأداء، معاييرو  الوظيفة، رسمطات شاغو  لوظيفة،ا ومسؤوليات اجباتوو  الوظيفة، مخصوم بالوظيفة،

 .(Dessler, 2013) الوظيفة شاغر مواصفاتو  العمؿ، ظروؼو 
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 :الآتيةبشكؿ عاـ فاف الوصؼ الوظيفي يتكوف مف العناصر 

 وتوصيفيا.د لموظيفة التي يتـ تقييميا لى دور محد  ى الوظيفي: وىوالمسمى الذي يشير إالمسم-1

 د الذي يعطى لموظيفة التي يتـ تقييميا وتوصيفيا.الرمز الوظيفي: وىو الرقـ الموح  -2

 الوحدة التنظيمية التي تتبع ليا الوظيفة حسب الييكؿ التنظيمي المعتمد في المنشأة.-3

 مؤىلات العممية والخبرات العممية والجدارات والقدرات والميارات.ال-4

 ظيفي وتشمؿ توضيح العلاقات مع الرئيس المباشر والعلاقات مع المرؤوسيف.نطاؽ الاشراؼ الو -5

العلاقات الوظيفية الداخمية والخارجية وتشمؿ توضيح العلاقات مع القطاعات الداخمية في المنشأة -6

 والجيات الخارجية.

تسعى إلى ة التي لطبيعة الوظيفة والأىداؼ الرئيس الأىداؼ العامة لموظيفة: وىو بياف مختصر-7

 تحقيقيا.

ط يفي المنو ة: وىي المياـ والواجبات التي ترتبط ارتباطا مباشرا بالدور الوظالمياـ والواجبات الرئيس-8

 .بشاغؿ الوظيفة )البوابة السعودية لمموارد البشرية(

 :الخبػػرة و ويمكػػف القػػوؿ بأنػػو " ذلػػؾ الحػػد الأدنػػى مػػف متطمبػػات التعمػػيـ و  التوصيؼ الوظيفي

التػػدريب و أيػػة مواصػػفات أخػػرى مػػف المعػػارؼ و القػػدرات اللازمػػة لأداء الوظيفػػة بدقػػة " )أبػػو 

 (2010شػػيخو، 

: "عبارة عف عرض لكؿ المواصفات، أيضا بأنو  التوصيؼ الوظيفي أو )المواصفات الوظيفية(ويعر ؼ 

ات المطموب توافرىا في الشخص، لكي يتمكف مف أداء العمؿ والمؤىلات، والخبرات، والميارات، والقدر 

 )المنتدى العربي لمموارد البشرية(. بشكؿ ناجح، )وىو بذلؾ يرتبط بشاغؿ الوظيفة وليس بالوظيفة(
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كتابة بطاقات التوصيؼ الوظيفي أمر بغاية الأىمية لأي شركة، فيي مف أساسيات تنظيـ العمؿ لما ف 

إضافة لكونيا تساعد في كتابة ع الييكمية الإدارية في الشركة في وضتقدمو مف معمومات تساىـ 

 .إعلانات التوظيؼ

ىو وثيقة تعدىا المؤسسات لكؿ وظيفة عمى الييكؿ التنظيمي، بحيث تتضح فييا :فالتوصيؼ الوظيفي

 :مجموعة عناصر ىامة مثؿ

 استحداث المنصب الشاغر،تاريخ و  رقـ الوظيفة،و  المسئوؿ المباشر، مكاف العمؿ، المسمى الوظيفي،

، واجبات الوظيفة التي يناقشيا الوصؼ الوظيفي المعنيو  الإدارة التي يقع بيا الشاغر الوظيفي،و 

 .المؤىلات العممية والتدريبية المطموبة مف صاحب الوظيفةو 

ف تكوف العناصر أعداد التوصيؼ الوظيفي، ولكنيا جميعا تجتمع عمى إوتختمؼ المؤسسات في طريقة 

 .عداده لكؿ وظيفة في الشركةإعلاه، أو معظميا، متوفرة في التوصيؼ الذي يتـ أ مذكورةال

نشطتيا أكؿ شركة ليا  ف  أفس الوظيفة عند كؿ الشركات، حيث ولا تتشابو التوصيفات الوظيفية لن

الخاصة، وليا طبيعتيا الخاصة، وليا توزيع الواجبات الخاص بيا، لذلؾ ليس مف السيؿ تطبيؽ نفس 

 .)المنتدى العربي لادارة الموارد البشرية( الوصؼ الوظيفي لعدة وظائؼ

 ًىظفٍُ فٍ ػًهُخ انتحهُم انىظُفٍدور دَىاٌ ان 2-3-1-4

عداد بطاقات الوصؼ إسموب التشاركي مع الدوائر الحكومية في إف ديواف الموظفيف العاـ انتيج الأ

شراؼ الديواف )ديواف إلتخصصية المنضوية تحت الوظيفي بدء مف الدائرة الحكومية وانتياء بالمجنة ا

 (.2017 ،الموظفيف العاـ

 انجشزَخ انًىارد تخطُط  2-3-2
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 يمذيخ

 الموارد لإدارة الأخرى الوظائؼ عمييا ترتكز إذ الميمة؛ الوظائؼ مف البشرية الموارد تخطيط وظيفة تعد

 في الفجوات تحديد خلاؿ مف راتيجيةالإست الخطة دعـ عمى البشرية الموارد تخطيط يعمؿ كما البشرية،

 تطبيقيا خلاؿ المحدود الأداء بوتجنّ الإستراتيجية  تحقيؽ تضمف التي المطموبة والقدرات  اراتالمي

(Wilton, 2013). 

 يتطمب, و البشرية الموارد إدارة في اؿفع   برنامج لكؿ الأولى حؿراالم أحد البشرية الموارد تخطيط يعتبر

 ـ  ومف، العاممة اليد مف المستقبمية بالاحتياجات التنبؤ توبالذا النشاط ىذا  تمبي التي احؿمر ال تخطيط ث

 .(2015)رقاـ،  الاحتياجات ىذه

 يفهىو تخطُط انًىارد انجشزَخ 2-3-2-1

 :لبعضيا عرض يأتيوفيما البشرية الموارد تخطيط لمفيوـ تعاريؼ عدة ىناؾ

 الفراغات لجذب أو لشغؿ اللازمة الخطط إعداد ميةعم: بأنو البشرية الموارد تخطيط  Desslerعرؼ

 سيتـ كاف إذا وما شاغرة، تكوف أف المتوقع أو الجديدة، الوظائؼ تحميؿ مف انطلاقا المتوقعة، الوظيفية

 التخطيط إلى يشير العاممة القوى تخطيط فاف لذلؾ خارجيا أو المنظمة داخؿ مف بمرشحيف شغرىا

 تستخدـ المنظمات معظـ فاف ذلؾ ومع مستقبمية، فترة خلاؿ لمنظمةا داخؿ الوظائؼ بجميع المرتبط

 أىمية الأكثر الوظائؼ شغؿ لتخطيط أولويات وضع كيفية إلى منيا إشارة في المتتابع التخطيط مفيوـ

 (Dessler, 2013. )المنظمة داخؿ

 مف البشرية الموارد مف بالاحتياجات والتنبؤ الحالية البشرية الموارد تقييـ أو قياس بأنو:Willton ؼ عر 

  (Wilton, 2013).  مةلممنظ   الإستراتيجية الخطة لتنفيذ خطة لوضع وذلؾ والطمب العرض خلاؿ
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 مف حاليا متوفر ىو ما كؿ العرض ؿيمث   حيث والطمب، العرض مقابمة( بأنو: 2015 ) رقاـ، وعرفتو

 فيمثؿ الطمب أماط، التخطي فترة نياتتضم التي المقبمة الفترة في وسموكو واتجاىو البشرية الموارد

 .الفترة نفس خلاؿ البشرية الموارد مف المنظمة احتياجات

 أهًُخ انتخطُط نهًىارد انجشزَخ 2-3-2-2

تػأتي أىميػة تخطػيط المػوارد البشػرية فػي كونيػا تسػاعد فػي العديػد مػف وظػائؼ إدارة المػوارد البشػرية، 

لنوعية الوظائؼ  معرفاالتحفيػز( إذا لػـ يكػف و تقيػيـ الأداء، و التػدريب، و ر، )الاختيػا يؼفػلا يمكػف تعػر 

تخطيط المستقبؿ الوظيفي لمعامميف )الصرايرة  في إضافة إلى أنو يساعدعداد العامميف المطموبيف فييا وأ

 .(2010لغريب، او 

 :يأتي ( أىمية تخطيط الموارد البشرية بما2015 وتمخص )رقاـ،

 والطمب العرض توازف لضماف المناسب الوقت في البشرية الموارد مف اجاتالاحتي وفيرت. 

 كؿ في الكفاءات مف مخزونيا ومعرفة الشاغرة بالمناصب الخاصة بالمعمومات مةالمنظ   تزويد 

 .وقت

 تكاليفيا مف والتقميؿ البشرية الموارد استخداـ ترشيد . 

 الحياة تسييرو  والنقؿ، الترقيةو  التكويف،و  التوظيؼ،( البشريةالموارد  أنشطة بمختمؼ القياـ 

 ).الوظيفية

 الرضا درجة مف يزيد بما العمؿ لعنصر الأمثؿ الاستخداـ خلاؿ مف مةالمنظ   أىداؼ تحقيؽ 

 .الأداء وتحسيف

 المنظمة في مجمميا في التخطيط عممية تحسيف. 



 

 

 

35 

 

 يتطهجبد تخطُط انًىارد انجشزَخ 2-3-2-3

 مبات تخطيط الموارد البشرية وىي:( بعضا مف متط2015ذكر )الزيف،

النوع، و  كالسف، ،بيانات خاصة بالموقؼ الراىف تعطي معمومات كافية عف العامميف في المنظمة -1

  .الخاصة والقدرات والميارات والحالة الأسرية، والمؤىلات العممية، والخبرات العممية،

  .مةمختمؼ الوظائؼ في المنظ  دلات أداء مع   -2

 . عادؿ لقياس الإنتاجية الكمية والإنتاجية الجزئية لعناصر الإنتاجمقياس موضوعي و  -3

عمى أساس موضوعي ) أبو شيخة،  (classification Job) نظاـ حركي لتصنيؼ الوظائؼ -4

2010). 

 يزاحم وخطىاد تخطُط انًىارد انجشزَخ 2-3-2-4

كـ" "لمشكمة تحديد يجاد حؿ إ إف التخطيط لمموارد البشرية عمى مستوى المنظمة لابد أف يتضمف

 ،"ونوعيا" اللازميف لشغؿ الوظائؼ الحالية والمستقبمية في المنظمة )أبو شيخة ،الموارد البشرية

2010). 

 :يأتي ويمكف وصؼ العممية بخطوتيف أساسيتيف تتضمف مجموعة مف الخطوات الفرعية كما

 :أولًا : التنبؤ ووضع الأىداؼ

  :ىي (2011نوري وكورتؿ، ) ،وتشمؿ ىذه المرحمة خمس مراحؿ فرعية  

   ىيكؿ المنظمة و ، الاستخداـ وقوة العمؿ وحجمو مة مف مياراتالتحميؿ: أي تحميؿ مخزوف المنظ

 .الحالي والمتوقع وىيكؿ الوظائؼ
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  ارد البشرية وذلؾ تقدير الطمب عمى القوى العاممة: وىو التنبؤ بحجـ الطمب المستقبمي عمى المو

دلات النمو الاقتصادي في مختمؼ القطاعات واحتياجاتيا مف مختمؼ معبالاعتماد عمى تقديرات 

 .فئات العامميف وتخصصاتيـ

  التنبؤ بالعرض مف الموارد البشرية: أي تقدير القوى العاممة المتوقع دخوليا سوؽ العمؿ حيث

ة يتوقؼ الأمر عمى الأفراد العامميف في مختمؼ الوظائؼ والقطاعات، ومخرجات الأجيزة التعميمي

 .والتدريبية وعمى الخارجيف مف سوؽ العمؿ بسبب الوفيات أو التقاعد أو اليجرة

 العرض نوعاف عرض داخمي وعرض خارجي:

 يكوف العرض عمى الموظفيف مف داخؿ المؤسسة لمعمؿ في الوظيفة الشاغرة :العرض الداخمي

 .دارية العمياا يكوف العرض الداخمي لممناصب الإعادة م

 يكوف للاشخاص مف سوؽ العمؿ مف خارج المؤسسة. :العرض الخارجي

 ومعرفة  .أي القياـ بالمقارنة بيف المعروض والمطموب مف قوى العمؿ: الموازنة بيف العرض والطمب

أنواع الكفاءات والتخصصات المطموبة، ومعالجة الخمؿ في التوازف  :الفجوة ونمط توزيعيا مف حيث

 .ب العامميفبيف العرض والطمب مف خلاؿ تأىيؿ وتدري

  وضع الأىداؼ: توضع في ضوء أىداؼ وسياسات إدارة الموارد البشرية، فإذا كانت أىدافيا التوسع

فعمييا مراعاة مسارىا  ،المؤسسة ىي التوسع المستقبمي إستراتيجيةلأف  افي التوظيؼ، نظر 

بناء النوعي فيفترض في التخطيط أف يستيدؼ ال ،المستقبمي، أما إذا كاف التوجو نحو الاستقرار

 .والمعرفي لقوى العمؿ في المنظمة يالميار 

 وتقييميا ةثانيا: تنفيذ خطة الموارد البشري
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أي أف يتـ إعداد الخطة اللازمػة لمواجيػة العجػز أو الفػائض المتوقػع مػف القػوى العاممة  تنفيذ الخطة 

 . (2009مة )جاد الرب، وذلؾ حتى نتمكف مف تحسيف المنفعة لممنظ  

والتقاعد، كما تتضمف  ،والتعييف ،ى تصميـ البرامج الخاصة بالاستقطابأيضا عمشمؿ ىذه الخطوة تو 

 .تحديد وتنفيذ برامج التدريب والتطوير وسياسات الأجور والمكافآت وأنظمة المعمومات

 

 خطوات تخطيط الموارد البشرية

 (2-2) الشكؿ رقـ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : إدارة الموارد البشرٌة، الطبعة الأولى، عمان، مكتبة المجتمع العربً للنشر(2211ري، منٌر، كورتل، فرٌد )لمصدر : ) نوا

 .124، صوالتوزٌع(

برمجة الموارد 

 البشرٌة

 التوظٌؾ -

 التعٌٌن-

 التقاعد-

 المكافآت-

 التدرٌب والتطوٌر -

 تقوٌم الأداء-

أنظمة المعلومات-  

 

 التنبإ -1

التنبإ بالطلب على 

 الموارد البشرٌة

 وضع الموازنات

 التنبإ بالعرض

 التقٌٌم والرقابة -4 التنفٌذ -3 وضع الأهداؾ والسٌاسات-2

 موازنة الإدارة العلٌا

أهداؾ وسٌاسات 

 إدارة الموارد البشرٌة
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 ارد انجشزَخ أطبنُت تخطُط انًى 2-3-2-5

 (2011)نوري وكورتؿ،  مف أساليب تخطيط الموارد البشرية الآتية:

 الأسموب المباشر )تحميؿ عبء العمؿ( -1

عمػػػى عػػػبء العمػػػؿ المطموب  امػػػة مػػػف المػػػوارد البشػػػرية اعتمػػػاديػػػتـ التنبػػػؤ باحتياجػػػات المنظ  أي أف 

 .إنجازه خلاؿ فترة التنبؤ، مع الأخذ بعيف الاعتبار المتغيرات التكنولوجية والتنظيمية

 :الأسموب الإحصائي -2

ػات دقيقػة عػف الظػواىر الاجتماعيػة والاقتصػادية التػػي ويعتمػد ىػذا الأسػموب عمػى مػدى تػوفر معموم

تػػنعكس عمػػى شػػكؿ فػػرص أو تيديػدات عمػػى عػػرض المػػوارد البشػػرية الخػػارجي، عػػلاوة عمػػى 

ومف الأسػاليب الإحصػائية المسػتخدمة في  ،المعمومات الدقيقة عف حركة الموارد البشرية داخؿ المنظمة

وكورتؿ  )نوري، (سمسمة ماركوؼو نماذج الانحدار، و ارد البشرية )تحميؿ السلاسؿ الزمنية، تخطيط المو 

2011). 

  نهًىارد انجشزثخإدارح انًىارد انجشزَخ وانتخطُط  طُبطبد وإجزاءاد  2-3-2-6

جراءاتيتطمب التخطيط لمموارد البشرية تنسيقاً مسبقاً وتحميلًا متكاملًا لسياسات  مجػاؿ  مػة فػيالمنظ   وا 

 (: 2015، زيفوالإجػراءات تػؤدي إلػى )الإدارة وتنميػة المػوارد البشػرية، وىػذه السياسػات 

   مة مف سوؽ العمؿتمبية احتياجات المنظ. 

 انتقاء عناصر تتصؼ بالحماسة بجانب الكفاءة. 

 تطبيؽ مبدأ الجدارة في الاختيار والترقية. 

  مػة وكػذلؾ لموظػائؼ المسػتحدثة رأس عمميػـ فػي المنظ  إيجػاد خطػة مرنػة لتػدريب مػف ىػـ عمػى

 .نتيجة لمتوسع أو التنوع
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 تطوير علاقات الاستخداـ بحيث لا يحدث نزيؼ في الكفاءات البشرية . 

 ػلالخ تخطُط انًىارد انجشزَخ يغ أَشطخ إدارح انًىارد انجشزَخ  2-3-2-7

(2211)عباس،   

رد البشرية مف حيث الكـ والنوع، امة مف المو حاجة المنظ  لعلاقة مع الاستقطاب : يعتبر تحديد ا -1

ي تساعد في وضع الخطة التي عمى أساسيا تحدد يف ،مدخلات رئيسة لعممية الاستقطاب

 .مة مف حيث الكمية والنوعية المراد استقطابيامصادر الاستقطاب المناسبة لممنظ  

تخطػػيط الجيػػد لممػػوارد البشػػرية تعتبػػر ىػػي المحدد إف عمميػػة ال :لعلاقػػة مػػع الاختيػػار والتعيػػيفا -2

 وتعيينوالأساسي لعمميتي الاسػتقطاب والتعيػيف، فيػي تحػدد ليمػا العػدد المطمػوب اختيػاره 

 .ددىذا الع مف صصات المطموب توفرىاوالتخ

ارد البشرية في  وبعد عمميتي تحميؿ وتوصيؼ الوظائؼ والتخطيط لمموارد البشرية تبدأ إدارة المو 

 .الإعداد لموظيفة التالية وىي استقطاب وجذب الكفاءات بناء عمى نتائج ىاتيف العمميتيف

 انًىارد انجشزَخ  خطُطت دور دَىاٌ انًىظفٍُ فٍ ػًهُخ 8 -2-3-2

 2022-2017ستراتيجية وطنية لمخدمة المدنية لأفعواـ بوضع خطة إ اف الموظفيف العاـديو  يقوـ

 ،تنسجـ مع أجندة السياسات الوطنية )ديواف الموظفيف العاـوالتي  ،لجيات الحكوميةبالشراكة مع ا

2017). 

 الاطتمطبة 2-3-3

لموصوؿ إلى الموارد البشرية المطموبة يتطمب البحث الدقيؽ في المصادر التػي مػف الممكػف مػف خلاليػا 

ػؼ مػف وقػت لآخػر ومف منظمة لأخرى الحصػوؿ عمػى ىػذه الأيػدي العاممػة، فالمصػادر وأىميتيػا تختم

باختلاؼ ظروؼ العرض والطمب في سوؽ العمؿ، كما أف اختيػار المصػدر المناسػب يتوقػؼ عمػى عػدة 
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وأيضػا ظروؼ سوؽ العمؿ فػي المجتمػع بصػفة  مكانتياعوامػػؿ أساسػية منيػا حجػـ المنشػأة وظروفيػػا و 

 .(2011مػة ) عػدواف، خاصػة، والظػروؼ الاقتصػادية بصػفة عا

 يفهىو الاطتمطبة 2-3-3-1

  Wilton, 2013)) الكفاءات لتوظيؼ المنظمة بيا تقوـ التي النشاطات جميع بأنو الاستقطاب يعرؼ

 وجذب تحديد بغرض المنظمة بيا تقوـ التي والممارسات النشاطات ىو الاستقطاب بأف  Noeويشير

  (Noe, et al., 2011). المحتمميف الموظفيف

 (:2011، ةكز عمييا الاستقطاب فيي )الكلالدما النشاطات التي ير أ

ف سػوء أإذ  تحديد سوؽ العمؿ : يعد ىذا النشاط مػف الأنشػطة الداعمػة لنجػاح عمميػة الاسػتقطاب، -1

لمموارد  الخػدمات التػي تتميػز بعػرض عاؿ  سػوؽ العمػؿ وخاصػة فػي الصػناعات، أو  راختيػا

ووقػت قػد يػؤدي إلى ضياع فرصة  ،مػة تكػاليؼ ماليػة إضػافة إلػى تكػاليؼػؿ المنظ  يحم   ؛البشرية

 .وتعرقؿ نشاطات المنظمة الإنتاجية والتسويقية ،الاستقطاب

تييئػة مػدخلات عمميػة الاختيػار: لػذا يفتػرض فػي العمميػة أف تسػتيدؼ تحقيػؽ المواءمػة الأولية بيف  -2

 .ف سيشغميا مستقبلاً خصائص الوظيفة ومؤىلات م

 أهًُخ وأهذاف الاطتمطبة 2-3-3-3

ممػػا يػؤدي إلػػى اسػتقرار العمالػػة وزيادة  ؛الحصػػوؿ عمػى قػػوى عاممػػة مؤىمػة وذات كفػاءة عاليػة -1

 .فعالية المنظمة

 رالإعلاف عف الوظيفة الشاغرة بالطريقة التي تحث المؤىميف فقط لشػغميا عمػى التقػدـ، حيػث يوفّ  -2

 .(2015 )الزيف،ة لاختيار الأفضؿ منيـ وبأقؿ تكمف مجموعة كبيرة مف المتقدميف لشغؿ الوظيفة،
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ولػػيس خػػداع الأفػػراد لقبػػوؿ وظائؼ  ،تػػوفير معمومػػات كافيػػة لأففػػراد عػػف الوظػػائؼ المتوقػػع شػػغميا -3

 .(2011توفرت لدييـ معمومات أكثر عف الوظيفة )ديري،  اسوؼ يرفضونيا إذ

تحقيػؽ المسػؤولية الاجتماعيػة والقانونيػة والأخلاقيػة لإدارة المػوارد البشػرية، وذلػؾ بػالالتزاـ بعممية  -4

 .(2011، ةلالدالبحث الصحيح وتأميف حقوؽ المرشحيف لشغؿ الوظائؼ )الك

 ذوي مف المناسب بالعدد المنظمة تزويد ضماف ىو الاستقطاب عممية مف الأساسي اليدؼ -5

 .(2016 الشاغرة )أبو سنينة، الوظائؼ لشكؿ أفضميـ لاختيار المرتفعة، فاءاتالك

 خطىاد ػًهُخ الاطتمطبة 2-3-3-3

 :يأتي( خطوات الاستقطاب بما 2016 عدد )أبو سنينة،

 العدد حتوض   والتي ة،البشري لمموارد الإستراتيجية الخطة صياغة جعةمراب العممية دأتب :الأولى الخطوة

 التعييف وقت وكذلؾ ) فرع أو دائرة أي في(  التعييف مكاف إلى إضافة ة،المطموب لنوعيةوا المطموب

 .البشرية لمموارد الفعمي الجذب بعممية البدء وقت لنا سيحدد والذي المطموب

 مواصفات وكذلؾ ،الوظيفة وصؼ مف مخرجاتو عمى والاطلاع الوظيفي التحميؿ إجراء: الثانية الخطوة

 .المطموبة بالوظائؼ يتعمؽ فيما لؾوذ الوظيفة شاغؿ

 احتياجات عمى الحصوؿ مصادر وتحديد ،البشرية الموارد إدارة قبؿ مف الوضع: دراسة الثالثة الخطوة

 .خارجية مصادر أو داخمية مصادر تكوف أف إما والتي ،البشرية الموارد مف مةالمنظ  

 الإلكتروني أو ،العادي البريد خلاؿ مف أو دبالي سواء لمعمؿ المتقدميف طمبات استلاـ: الرابعة الخطوة

 خلاؿ مف أو ،يده بخط المتقدـ يمأفه محدد نموذج شكؿ عمى تكوف التي التوظيؼ طمبات تضمفو 

 .الإنترنت
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 أو السفر جواز عف كصورة المطموبة الرسمية والمستندات خصيةالش   المتقدـ صورة الطمب مع ويرفؽ

 إضافة معرفتيف، مف التعريؼ ورسائؿ، الخبرة وشيادات راسيةالد تالشيادا عف روصو  ،المدنية البطاقة

  استخداـ يمكف فإنو الإنترنت خلاؿ مف بطمب التقدـ حالة وفي ،المقدمة المعمومات بصحة التعيد إلى

Scannersبصحة لمتعيد الإلكتروني التوقيع استخداـ يمكف أنو كما ،أعلاه المستندات لإرفاؽ 

 .(2010 ودة،ج( المقدمة المعمومات

 ( خطوات عممية الاستقطاب3-2شكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 يصبدر الاطتمطبة 2-3-3-4

 للاستقطاب مصدراف:

 أومػة بالترقية يتـ الحصوؿ عمى الأفراد المناسبيف لشغؿ الوظػائؼ مػف داخػؿ المنظ  : المصادر الداخمية

 .(2011) ديري، ؿ النق

 الخطوة الرابعة الخطوة الثالثة الخطوة الثانٌة الخطوة الأولى

تراتٌجٌة الخطة الإس

 للموارد البشرٌة

العدد المطلوب -  

النوعٌة-  

وقت التعٌٌن-  

 مكان التعٌٌن 

 الدوائر الإدارٌة

دٌم طلب تحدٌد تق

ةالاحتٌاجات البشرٌ  

 تحلٌل الوظٌفة

وصؾ الوظٌفة -  

مواصفات شاؼل -

 الوظٌفة

الداخلًمصادر الاستقطاب   

الترقٌة والنقل -  

استلام وتجمٌع 

 الطلبات

الداخلًمصادر الاستقطاب   

الإعلان الداخلً -  

 مصادر الاستقطاب الخارجً

الصحؾ والمجلات -  

الانترنت -  

 مصادر أخرى

 (2010 جودة،(  البشرية الموارد إدارة در:المص
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لعػدـ وجػػود  ,ظمة إلى المصادر الخارجيػة لشػغؿ الوظػائؼ الشػاغرةقد تمجأ المن   :المصادر الخارجية

مػػة، أو لإتاحػػػة المجاؿ لدماء جديدة التػػػدريب المناسػػػب فػػي المنظ  و الأشػػخاص ذوي القػػػدرات والميػػارات 

بػدلا مػػف اسػػتمرار الأداء بػػالطرؽ وآراء وأفكار جديػدة تفيػد فػي تغييػر طػرؽ أداء العمػؿ فػي المنظمػة 

أو قػػد تصػػبح غيػػر ملائمػػة فػػي المستقبؿ، ومف ىذه المصادر )أبو  ،المتبعػػة التػػي لػػـ تعػػد مناسػػبة

 (:2010 شيخة،

ة تشرؼ عمى إدارتيا الدولة مف خلاؿ الجية وىي عبارة عف مكاتب مختصّ  :مكاتب التوظيؼ - أ

 .ـ خدماتيا مقابؿ رسوـتب خاصة تقد  المعنية بالعماؿ، أو مكا

يقػػػوـ  لمحصػوؿ عمػى المػوارد البشػرية، حيػث احيػث تمثػؿ مصػدرا ميم :لمؤسسػات التعميميػةا  - ب

عػػػلاـ المسػػػئوليف فييػػػا عػػػف الوظػػػائؼ الشػػػاغرة، أو الإعلاف عف تمؾ وا  ممثمػػػو المؤسسػػػات بزيارتيػػػا 

 .علاناتياالوظائؼ عمى لوحات إ

مػف الملاحػظ أف ىنػاؾ تركيػز عمػى الإعػلاف كمصػدر تػوفير انتقػائي لأففػراد ويتـ ذلؾ  :الإعػلاف  - ت

 (:2011ديري، )مف خلاؿ أسموبيف أساسييف ىما 

ت نشر الإعلاف في الوسائؿ التي تقرأ فقط بواسطة مجموعات مينية معينة، مثؿ المجػلا   -1

 .الإدارية أو الطبية وغيرىا

مػة والوظيفػة، ػر الإعػلاف فػي صػحيفة عامػة تحتػوي عمػى معمومػات كثيػرة عػف المنظ  نش -2

 .ومواصفات شغميا والتي يمكف أف تفيد في عممية التصفية الذاتية
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صػػدر لمقػػوى العاممة فيي كم اىام اتمعػػب النقابػػات والاتحػػادات العماليػػة دور : مػػات العماليػػةلمنظ  ا  - ث

مات لكؿ مف أصحاب الأعماؿ والأفراد الباحثيف عف عمؿ، وذلػؾ لترشيح مف يصمح تؤدي خد

 (2011لشغؿ الوظيفة المطموبة ) عباس، 

 :ستقطابدور ديواف الموظفيف في عممية الا 2-3-3-5

علاف عف الوظائؼ عبر الموقع الالكتروني لمديواف والدائرة الحكومية، ف ديواف الموظفيف العاـ يقوـ بالإإ

 فة الى صحيفتيف رسميتيف، ويقوـ الشخص بتقديـ طمب التوظيؼ عبر الموقع الالكتروني لمديوافضاإ

 (.2017 ،)ديواف الموظفيف العاـ

 الاختُبر  2-3-4

 يفهىو الاختُبر 2-3-4-1

تمثؿ وظيفة الاختيار الامتداد الطبيعػي لوظيفػة البحػث والاسػتقطاب لمقػوى العاممػة المناسػبة مف خلاؿ 

مػف حيػث درجػة صػلاحيتيـ لتمػؾ الوظيفػة، وىػي  ؛فاضمة بيف الأفراد المتقدميف لشػغؿ وظيفػة معينػةالم

ة وذلػؾ بتحقيػؽ التوافػػؽ بػػيف متطمبػػات باسػنخص المناسػب فػي الوظيفػة المأيضػا تيػدؼ إلػى وضػع الشػ

وتعتبػػر وظيفػة  ػدـ لشػػغؿ الوظيفػػةوبػػيف مػػؤىلات وخصػػائص الشػػخص المتقػ ،وواجبػػات الوظيفػػة

 د،القػدرات والميػوؿ والاسػتعداوذلػؾ لوجػػود فروؽ بػػيف الأفػػراد مػػف حيػػث  ؛الاختيػػار والتعػيف ضػػرورية

التي تتطمبيا )عدواف،  ميةاخػتلاؼ بػيف الوظػائؼ مػف حيػث المسػتمزمات والخصػائص العقمية والجسو 

2011). 
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 تقييـ مف فتمك   التي والطرؽ تالإجراءا وضعالاختيار في الموارد البشرية بأنيا  ؼ وظيفةوتعر  

 المناسب الفرد إلى والتوصؿ أعدادىـ مف التقميؿ إلى يؤدي ما وىذا ،ةالشاغر  الوظائؼ لشغؿ المتقدميف

 .(2015 )رقاـ، الشاغرة الوظائؼ لشغؿ

 أهًُخ ػًهُخ الاختُبر 2-3-4-2

 تيارفي الآتية:تظير أىمية عممية الاخ

عمميػػة الاختيػػار تػػدفع باتجػػاه وضػػع الشػػخص المناسػػب فػػي المكػػاف المناسػػب فػػي الوظيفة  إف   -1

 .(2015 )الزيف، المناسبة

فتوفر ليـ  فاعميػة عمميػة الاختيػػار تضػمف لأففػػراد إشػباع الحػػد الأدنػى مػػف حاجػاتيـ الإنسػانية إف   -2

وخبراتيـ، كمػا تػوفر ليػـ الاسػتقرار الػوظيفي مما يضمف أداء  ـتتناسب مع مؤىلاتي عادلة اً أجور 

 .)2010جيد لمعامميف ) أبو شيخة، 

فالاختيار يحقؽ مبدأ وضػع الشػخص المناسػب فػي المكاف  سيادة الشعور بالعدؿ داخؿ المجتمع -3

 .(2015 الزيف،) المناسب

 خطىاد ػًهُخ الاختُبر  2-3-4-3

 واختيار الطمبات باستقباؿ وتبدأ ,لوظيفة وظيفة ومف لأخرى منظمة مف تختمؼ الاختيار ميةعمإف  

 (Noe, et al., 2011). ؼ الموظ بتعييف وتنتيي الكفاءات ذوي طمبات

 ي: توتمر عممية الاختيار بعدة وخطوات وىي كالآ 

الاسػػتمارة الخاصػػة التػػي تصمميا ويقصػػد بطمػػب التوظيػػؼ ىػػي تمػػؾ : اسػػتقباؿ طمبػػات التوظيػػؼ -1

مة ويممؤىا المتقدـ لمتعريؼ بنفسو، و مػف أىػـ المصػادر التػي يػتـ مػف خلاليػا الحصػػوؿ عمػػى المنظ  



 

 

 

46 

 

وتتضػػمف فػػي محتػػواه معمومػػات تتعمػػؽ بشخص المتقدـ،  ,المعمومػػات الأوليػػة عػػف المتقػػدميف

تأىيمو العممي والمينػي، وخبراتػو السػابقة، والػدورات التػي حصػؿ وبوضعو الأسري والاجتماعي، و 

 2010).)أبػو شػيخو،  إليوعمييػا، والمراجػع التػي يمكػف الرجػوع إلييػا لمتعػرؼ 

 طالبي واختيار لتقييـ المستخدمة الطرؽ أىـ أحد الشخصية تالمقابلا تعدالمقابلات الشخصية:  -2

 بوسائؿ اكتشافيا يمكف لا والتي الشخصي التفاعؿ نتيجة ةكثير  معمومات تتيح حيث العمؿ،

 عمميةمراحؿ  مف مرحمة مف أكثر في للاختيار كطريقة المقابمة تستخدـو  ى،الأخر  رالاختيا

 تتـ أو ،مقابؿ واحد فرد بيا يقوـ حيث فردية بطريقة تتـ وقد ،متعددة بأشكاؿ تتـ أنيا كما الاختيار،

 المقابمة عضوية في ويشارؾ ،ة(الجماعي المقابمة أفضمية عمى تؤكد الأبحاث كانت واف ( جماعية

 التنفيذي المدير رئيسو ي(، أساس عضو(الوظيفة عف المسؤوؿ التنفيذي المدير تية:الآفراد الأ

 ىو المقابمة مف الأساسي الغرضو  (،أساسي عضو(ة البشري الموارد مديرو ، )أساسي غير عضو(

 )رقاـ، امتطمباتي مع تطابقا أكثرىـ واختيار لموظيفة المرشحيف صلاحية مدى عمى قرب عف الحكـ

2015). 

أو الأشػخاص الػػذيف  ،ويتـ ذلؾ بالاتصاؿ بمستخدمي المتقػدـ لموظيفػة السػابقيف: التحري والتوصية -3

مػات ذكػػرىـ المتقػػدـ كمعػػرفيف فػػي طمػػب الاسػػتخداـ، بيػػدؼ التحقػػؽ مػػف صػػحة البيانػػات والمعمو 

الاعتمػاد عمػى  ػتـيػ لا  والتػي تتعمػؽ بمسػتوى إنجػازه وخبراتػو وسػموكو، و ينبغػي أ ،التػي ذكرىػا

 ،لمبيضيف والأكمبي)ا وأف يؤخػذ تقػويميـ بحػذر ،التوصػية الشػفوية لممسػتخدميف السػابقيف والمعػرفيف

2012). 
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ػارات لممفاضػمة بػيف المتقػدميف التػي تبػيف مػف مػة لتمػؾ الاختبحيث تمجػأ المنظ   اختبارات العمؿ: -4

ويمكػف أف يمتحقػوا بالوظػائؼ الشػاغرة إذا اجتػازوا ىػذه الاختبارات  ،طمبػاتيـ أنيػا مسػتوفية لمشػروط

 ). 2011) عباس، 

لمتقػػػػدـ العمميػػػة وفييػػػػا يػػػػتـ تمحػػػيص الحقػػػائؽ اللازمػػػة عػػػػف خبػػػػرة ا :لمقابمة الشخصية الشاممةا -5

وذلؾ لمحكـ عمى صلاحيتو لمنيوض بأعباء العمؿ المرشح  ؛وخصائصػػػػو وصػػػػفاتو وشخصيتو

لمزاولتو، ىذا إلى جانػب إعطػػاء المتقػػدـ كافػػة المعمومػػات اللازمػػة عػػف العمػػؿ، وتزويػده 

مػف المعمومػػات التػي لابػػد لمشػخص  وفػػرص التقػػدـ وغيرىػػا ،بالمعمومػػات عػػف ظػػروؼ العمػػؿ

وىػػذه الحقػائؽ يصػعب فػي الواقػع الوقػوؼ عمييػا بػأنواع الاختبػارات  ،معرفتيػػا قبػؿ التحاقػػو بالعمػؿ

وتحميػؿ شخصػيتو مػف الفرصة متاحة لملاقاة المتقدـ وجيا لوجو  ففػي أثنػاء المقابمػة تكػوف ،الأخػرى

 ). 2011عباس، ) وآرائوكو وميولػو واتجاىاتو وانفعالاتو واقػع تصػرفاتو وسػمو 

وىػي ترتيػب المرشػحيف حسػب تػأىيميـ واختيػار  :لاختيار الفعمي وتقديـ عرض مشروط لمعمؿا -6

يمكف لممنظمة و حديد مف سيتـ اختيارىـ، ثـ ت ،بالتوظيؼ الأفضػؿ بيػنيـ، ثػـ تقػديـ عػرض أولػى ليػـ

بالعمػؿ يتضمف شروط الاستخداـ، فإذا وافقوا عمى ذلؾ، يتـ تعييػنيـ  اً وطمشػر  اـ ليـ عرضأف تقد  

 .(2012بشػرط اجتيػازىـ لمفحوصػات الطبيػة التي قد تكوف مطموبة ) المبيضيف والأكمبي، 

عمى طالب الوظيفة حتى يتـ تعيينو بصفة نيائيػة أف يقػوـ بػإجراء  يجبالفحص الطبي:  -7

لأف وضػع الشػخص المناسػب فػي المكػاف المناسػب تتطمػب إلػى جانػب  ,الفحوصػات الطبيػة للازمػة

ـ لتأكػد مػف سػلامة المتقػد  احتى يػتـ  ،عف حالتو، معمومات والخبرة المعمومػات عػف القدرات والمؤىؿ
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ػا مػف الناحيػة العضػوية سػواء مػا يتعمػؽ بالسػمع والبصػر أو قػدرة التحمػؿ وسػلامة الأطػراؼ العمي

  (.2011)عباس، كالقمب والسكري تدامةوالسفمى والأمراض السارية، والأمراض ذات الطبيعة المس

  (2011وييدؼ الفحص الطبي إلى تحقيؽ ثلاثة أىداؼ وىي ) عباس، 

 ذ مف الجائز أف يكمؼ بعمؿ إ حماية الموظؼ: إذ يضمف وضعة في الوظيفة التي تتفؽ مع حالتو

 .قد لا تتحممو ظروفو الصحية

 ف قػد يػػؤذي زملاءه شػػخاص المصػػابيف بمػػرض معيػػ: إذ أف تعيػػيف أحػد الأمايػػة بػاقي المػػوظفيفح

 .في العمؿ ممف تضطرىـ ظروؼ العمؿ مخالطتو

   ؼ عمى الوجو الأكمؿ وحمايتو مف حوادث العمؿضماف الاستفادة مف الموظ. 

 :ختياردور ديواف الموظفيف في عممية الا 2-3-4-4

لاحصائيات ويتـ وىذا يسيؿ عمؿ ا ،لكترونيااـ يقوـ باستقباؿ طمبات التوظيؼ إديواف الموظفيف الع فإ

لممتقدميف المستوفيف لمشروط لتحديد  SMS نصية رساؿ رسالةإلكترونيا، وتقوـ لجنة بفرزىا ومعالجتيا إ

د شغميا مف دائرة موعد المقابمة، ويتـ الاستعانة بعضو متخصص في المجاؿ الميني لموظيفة المرا

 (.2017 ،ية أخرى ليشارؾ في لجاف الاختيار )ديواف الموظفيف العاـحكوم

 انتؼٍُُ 2-3-5

 يفهىو انتؼٍُُ 2-3-5-1

 ـ  :التعييف وأخيرا  الاختيػار، ىي الخطوة الأخيرة في عممية التوظيؼ والتي تبدأ في الاسػتقطاب ثػ

وىذا يكوف قبؿ الوصػوؿ إلػى  ،ـ لموظيفةبوؿ المتقد  وخطوات الاختيار والتي تنتيي عادة بق التعييف،

وىى: إصػدار قػرار  ويتضمف التعييف أربع نقاط أساسػية، أو حجبو، اتخاذ القرار الخاص بالتعييف،
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دة وأخيراً التمكيف بعػد مػرور الفتػرة المحػد   ثـ التقويـ أثناء فترة التجربة، والتييئة المبدئية، التعييف،

 .(2011 )الغوؿ، بات صلاحية الموظؼلمتجربة، وث

 يزاحم انتؼٍُُ  2-3-5-2

 ( وىي:2011 الييا )الغوؿ،وتمر مرحمة التعييف بعدة مراحؿ كما أشار 

ة إصدار قرار التعييف بعد الانتياء مػف عمميػة صدار قرار التعييف: تتولى عادة الجية المختص  إ -1

المميزات الأخرى التي سيحصؿ عمييا، وعػادة الاختيار والاتفاؽ مع المرشح عمى مقدار الراتب و 

 ءتوثبت كفاي لـ  يجوز تمديدىا فترة أخرى إذاو أو اقؿ  ،يعيف الأشخاص الجدد تحت التجربة سنة

 .في عممو

ويتـ  ،مة والوظيفة والعػامميف معيػاؼ الجديد بالمنظ  المقصود بالتييئة تعريؼ الموظ  : لتييئة المبدئيةا -2

 ة،لرئيسا اوسياسػاتي ،بالمسػئوليات وسػمطات الوظيفػة، وبأىػداؼ المنظمػة خلاؿ تعريفػة ذلؾ مف

والنشرات وأدلة العمؿ، والأفػلاـ  وعلاقة عممة بيا، ويمكف أف نحقؽ ذلؾ مف خلاؿ الكتب،

 .ة وأماكف العمؿ فيياأوالتسجيلات والزيارات الميدانية لمرافؽ المنش

تحت التجربة لمدة قد تصؿ إلى السػنة، ويبقى  الفرد ة: يعيفخلاؿ فترة التجرب وتقويمو  متابعة الفرد -3

و المباشر، وفى نياية الفترة يعد سيت الاختبار والملاحظة مف قبؿ رئؼ خلاؿ ىذه الفترة تحالموظ  

أو  أو فصػمو، تثبيتو،ويضع فيو تصوره و  الجديد، الرئيس تقريرا نيائيا يحدد مدى كفاءة الموظؼ

 .خرآتحويمو إلى عمؿ 

ثباتدة لو بنجاح و ف يمضى الموظؼ الجديد الفترة التجريبية المحد  أبعد  و:ؼ وتمكنّ ثبيت الموظّ ت -4  ا 

وىنػا يػتـ  ،ويعيف بصورة نيائية نو جيد في عممة ،تنتيي فترة الاختبار،أ وويفيد تقرير رئيس كفاءتو،
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ؼ الماديػة والمعنويػة وتييئة الظػرو  الصلاحية الكاممة، وفرد مف أداء العمؿ مف خلاؿ منحتمكيف ال

 و.دوف التمكف مف أدائ لا تكوف اللازمة لتنفيذ العمؿ، فعممية التثبيت في العمؿ

 :انتؼٍُُدور دَىاٌ انًىظفٍُ فٍ ػًهُخ  2-3-5-3

لمتطمبات الوظيفة الشاغرة  يفائيـف ديواف الموظفيف العاـ يقوـ بتعييف الموظفيف الجدد بناء عمى استإ

غات التعييف الخاصة وعند التعييف يطمب الديواف مف الموظؼ مسو  والمقابمة، واجتيازىـ للامتحاف 

وتحديد مكاف السكف والحالة  ،وشيادة الميلاد ،والبطاقة الشخصية ،والشيادات ،بالوثائؽ الرسمية لمتخرج

 ،ديواف الموظفيف العاـ) قرار استلاـ العمؿص الطبي، ويتـ توقيع الموظؼ عمى إوالفح ،الاجتماعية

2017.) 

 

 انتذرَت 2-3-6

والصغيرة الناجحة مات الكبيرة في عمميات التنمية البشرية لدى كافة المنظ   يمثؿ التدريب المحور الرئيس

ومع تواصؿ منجزات التقدـ الصناعي والتكنولوجي يتييأ العالـ اليوـ بخطى متسارعة  ،منيا والمتعثرة

معات الاقتصادية والتج ،والعولمة ،الثورة المعموماتية نيا:لمتعامؿ مع الألفية الجديدة عبر بوابات عدة م

دى ىذه قد غدا اليوـ إح -كرافد مف روافد التنمية البشرية-شؾ أف التدريب مف وما ،العملاقة وغيرىا

 .(2010 ،البوابات الرئيسة )الخطيب

ورية لبناء قػوة بشػرية مػات النجػاح فػي المؤسسة الحديثة، وضػر وتعد وظيفػة التػدريب مػف أىػـ مقو    

ف إىماؿ عمميػة تػدريب العامميف ضػمف  ،الة ونشطةفع   فشؿ  المؤسسة قػد يكػوف أىـ أسباب إستراتيجيةوا 

 .(2012 )الغامدي، تحقيؽ الأىداؼ المرجوة منو
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 يفهىو انتذرَت 2-3-6-1

إلماميـ بدقائؽ  لضماف ؛كؿ عمؿ مف شأنو أف يؤدي إلى تزويد العامميف بالمعمومات الضروريةىو  

أو تغير وجيات المعتقدات التي  ،أو خمؽ ميارات إدارية أو فنية تحتاج إلييا المؤسسة ،العمؿ وظروفو

أو  الأفرادوىو نشاط ييدؼ إلى تنمية قدرات  ،ر بشكؿ إيجابي عمى نتائج أعماليـلدى الأفراد، تغيرا يؤث

  .(2012، صقؿ ىذه القدرات" )الغامدي

 تذرَتأهًُخ ان 2-3-6-2

مة وبالتالي تستطيع المنظ   ،مةمنظ   لأيلعنصر البشري ااستيدافيا  خلاؿتظير أىمية التدريب مف  

الواجبات  ادرا عمى أداءالميارات التي تجعمو ق إكسابيـ خلاؿتوجيو موظفييا لما تريد تحقيقو مف 

في تحقيؽ غاياتيا ىو  ماتالمتوقعة منو بطريقة مرضية وصحيحة، ويعتبر مف أىـ عوامؿ نجاح المنظ  

مستويات التغير في التقنيات  يؼ معو التك   الإنتاجموظفييا المشاركيف في عممياتيا وقدرتيـ عمى  ةكفاء

 خلاؿمف  إلاوالتكيؼ مع التقنيات الجديد  ةيمكف أف يتـ تحقيؽ رفع الكفاءلا المستخدمة في العمؿ، و 

 .(2013عبد الفتاح، ) ف أولويات إدارتيامة وتتبناه وتضعو ضمنظاـ تدريبي تعتمده المنظ  

الحديثة وخاصة في مجاؿ التكنولوجيا  الأعماؿوكذلؾ فإف طبيعة التغير المستمر التي توجد في بيئة 

المنظمة عمى  ةور قدر إلى أف التدريب يط   ضافةإيتطمب تطوير ميارات العامميف بشكؿ مستمر، 

إيجاد عامميف  خلاؿمكف أف تواجييا في بيئة العمؿ مف التي ي ؛مواجية التحديات والصعوبات المختمفة

 ,Noe, Hollenbeck)التي تؤىميـ عمى التأقمـ مع الظروؼ والضغوط  ةلدييـ مف المرونة والميار 

Gerhart and Jackson, 2011). 

ث مف حي نجازوالإـ في مجاؿ عمميـ ع العامميف عمى التقد  ويعتبر التدريب مف أىـ العوامؿ التي تشج  

وكذلؾ راتيـ واستكشاؼ قد ،زياد الثقة بالنفس ومعنويا مف خلاؿ يدعـ التدريب العامميف مادياأن و 
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التنظيمي لدى العامميف لشعورىـ  الانتماءز ، كما وتعز  الأعماؿ لإنجازب ووسائؿ حديثة لأساليتوجييـ 

 (.Noe, Hollenbeck, Gerhart and Jackson, 2011)باىتماـ المنظمة بيـ وبتطويرىـ 

 أَىاع انتذرَت 2-3-6-3

وكذلؾ اليدؼ  ،مةالفمسفة والسياسة التي تتبعيا المنظ   خلاؿأنواع مف  ةويتـ تقسيـ التدريب إلى عد

 (:2010أبو شيخة، )مو المرجو مف وراء التدريب، فيقس  

 وجماعي(. تدريب وفقا لعدد المتدربيف )فردي،ال -1

 خارج موقع العمؿ(. العمؿ، لمكاف التدريب )داخؿ موقع التدريب وفقا -2

 بعد الخدمة(. ،التدريب وفقا لوقت التنفيذ )قبؿ الخدمة -3

التدريب بغرض تطوير معمومات و  التدريب السموكي،و دريب وفقا لميدؼ )تدريب الميارات، الت -4

 .الفرد(

 يزاحم انؼًهُخ انتذرَجُخ 2-3-6-4

 (2011شاويش،  : )ةالآتيتشتمؿ العممية التدريبية المراحؿ ا

التي تنطمؽ منيا  والأساسية الأولىحيث يعتبر الخطة  :المرحمة الأولى تحديد الاحتياجات التدريبية

المستيدؼ، حيث  والأداءالحالي  الأداءالفرؽ بيف الاحتياجات التدريبية العممية التدريبية، حيث تحدد 

تو وأدائو وسموكو رات المطموب إحداثيا في الفرد والمتعمقة بمعموماتو وخبرامجموعة التغي عرؼت

 .(2013محيرؽ،  ) داء مياـ الوظيفة التي يشغمياأ ا عمىواتجاىاتو ليكوف قادر 

 (2010أبو شيخة، : )مستويات وىي ةعمى عد الاحتياجاتويتـ تحديد 

 .مةتحميؿ المنظ   - أ
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                            .تحميؿ العمؿ - ب

 .تحميؿ الفرد - ت

التدريبية، يتـ تصميـ  الاحتياجاتبعد إتماـ عممية تحديد  يبية:المرحمة الثانية تصميـ البرامج التدر 

 ـ  ،التدريبية الأىداؼالبرامج التدريبية لتحقيؽ  التدريبية  والأساليبالوصوؿ إلييا بالوسائؿ  التي ت

عادة ةالاستفادة مف برامج تدريبي خلاؿالمناسبة وذلؾ مف  ، أو تصميـ برنامج تدريبي ياتصميم سابقة وا 

 .جديد

 (2013 ،: )رضاالآتيةالمراحؿ ا خلاؿويتـ تصميـ البرامج التدريبية مف 

 .تحديد أىداؼ البرنامج التدريبي - أ

 .التدريبية ةتحديد الماد - ب

 .اختيار الوسائؿ التدريبية - ت

 المرحمة الثالثة تنفيذ البرامج التدريبية:

 (2012بو النصر، )أة: لآتيالمراحؿ ا خلاؿويتـ تنفيذ البرامج التدريبية مف 

 .ربيفاختيار المتد - أ

 .اختيار المدرب - ب

 .تحديد زماف التدريب - ت

 .تحديد مكاف التدريب - ث

 التدريبي. المتابعة اليومية لمبرنامج - ج

 المرحمة الرابعة تقييـ برامج التدريب:
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ىي المرحمة التي يتـ فييا قياس أثر التدريب والتأكد مف نجاح التدريب في تحقيؽ أىدافو وذلؾ مف 

لمتدربيف مع البرنامج التدريبي، ومدى تعمميـ وتأثر سموكيـ، وكذلؾ ما تحقؽ مف قياس تفاعؿ ا خلاؿ

 .(2014 ي،الحرير ) نتائج تنظيمية بناء عمى تنفيذ ىذا التدريب

 أطبنُت انتذرَت: 2-3-6-5

 الآتية: الأنواعأساليب التدريب في  فمبعض  ذكر يمكفو  

بيف ر عدد المتد ةزياد :أسباب أىميا ةريب لعدفي التد وتعد الإستراتيجية الأكثر شيوعا :المحاضرة -1

أو أسموب آخر، ولنجاح المحاضر يجب  إستراتيجيةصعب استخداـ يمما  ؛القاعات وازدحاـ

، ومف ةومضمونيا وخاتمة المحاضر  ةالجيد لتنفيذىا بما يشمؿ مقدمة المحاضر  والإعدادالتخطيط 

ومف  (.2017، كساؼس) ما يحقؽ أىدافياب ةب المناسب لتنفيذ المحاضر جانب آخر اختيار المدر  

ينقميا ليـ  ومعارؼمف معمومات  ةالمتعمميف بأعداد كبير  اكتساب ةأنيا أدا ةمزايا المحاضر 

وتقؿ  ،أنيا تعتبر تواصؿ مف طرؼ واحد ةالمحاضر، وفي المقابؿ فمف سمبيات أسموب المحاضر 

 الطلاقة ةلمدرب في المحاضر ؼ ايوظّ  ،فرصة المتدرب في المناقشة، ولتجاوز ىذه السمبيات

الحريري، (واستخداـ المعينات التعميمية  ،وتعبيرات الوجو ،غير المفظية بالإشاراتالمفظية ودعميا 

2104).  

ويتيح لممتدربيف فرص  ،أنو اتصاؿ في اتجاىيف ةويتميز عف المحاضر  :لحوار والنقاش الجماعيا -2

المتدرب بالممؿ، وفي المقابؿ فمف عيوب ىذا  ما يشعرونادرا  ،والمشاركة أكبر لمنقاش والحوار

ب يحتاج إلى مدر   الأسموبأنو قد يستأثر بعض المتدربيف بالحوار والنقاش، وأف ىذا  الأسموب

أبو ) التدريبية لمنقاش الأىداؼلتحقيؽ  ،ة الحوار والنقاشليستطيع أف يدير دف   ؛عالية ةصاحب كفاء
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في عممية التدريب في حاؿ العمؿ عمى  الأسموبىذا يميؿ الكثيروف لتطبيؽ و  (،2102النصر،

 ةبشأنيا، وىو ما يتطمب ميار  ةنتائج محدد واستخلاص المشكلاتالرئيسية في  الملامحاكتشاؼ 

 .(2011شاويش، ) والوقت الطويؿ في التحضير الإعدادفي 

 ةبالضرور لكف   ،را تفصيميا لموضوع محدد قد يكوف حقيقيا أو افتراضياابتتضمف اخت :دراسة الحالة -3

العاـ لمبرنامج التدريبي، ويتحقؽ مف  بالإطاربحيث يرتبط بشكؿ مباشر  ،يتـ اختياره بعناية أف

إلى المنيجية  إضافةالمزج بيف المعرفة النظرية والتطبيؽ العممي ليا،  الأسموبتنفيذ ىذا  خلاؿ

 .(2011السكارنة، (تدريب إدخاؿ الواقعية إلى قاعة ال خلاؿمف  المشكلاتوحؿ  ،العممية لمتحميؿ

إلى تنمية ميارات المشاركيف في مجاؿ اتخاذ القرار في  الأسموبوييدؼ ىذا : الإداريةلمباريات ا -4

ؿ جية إدارية منفصمة حيث يتـ تقسيـ المتدربيف إلى مجموعات، وكؿ مجموعة تمث   ؛ظروؼ تنافسية

 ـ الأخرىعف  في  اللازمةواتخاذ القرارات  لإداريةامف كؿ مجموعة القياـ بالعمميات  طمبي ، ومف ث

 .(2013محيرؽ، ) الواقعية ةالمواقؼ المختمفة كما لو كانوا يفعموف ذلؾ في الحيا

معينة قد تستغرؽ  ةفتر  خلاؿوظائؼ  ةؼ بيف عدحيث يتـ تخطيط انتقاؿ الموظ   :لتدوير الوظيفيا -5

 ومشكلاتتيجة تعاممو مع مواقؼ ن ةميارات وخبرات جديد إكسابوبيدؼ  ؛أو أسابيع أو أشير اً أيام

كافية ليتمكف المتدرب مف اكتساب ميارات و  ةيجب أف تكوف المد الأسموبولنجاح ىذا  ،ةمتغير 

 .(2013محيرؽ، ) إليياحسب طبيعة الوظيفة التي ينتقؿ  ةخبرات جديد

ويعتبر مف أحدث وسائؿ التدريب حيث توظؼ فيو التكنولوجيا ووسائؿ  د:التدريب عف بع- -6

لتتجاوز بمرونتيا حدود الزماف والمكاف،  ؛ةالبعيد الأماكفالحديثة في تحقيؽ التواصؿ بيف  تصاؿالا

في  IBM حيث وفرت شركة الأسموبمات التي ليا انتشار حوؿ العالـ مف ىذا واستفادت المنظ  
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  الأسموب. مف ىذا  ةتفادالاستمف مصاريؼ التدريب ب دولارمميوف  1.1ما يقارب  2011عاـ 

.(Gomez, Balkin and Cardy,2013) 

 دَىاٌ انًىظفٍُ فٍ ػًهُخ انتذرَتدور  2-3-6-6

بتشكيؿ فريؽ عمؿ لمعمؿ مع "مستشار" تحديد الاحتياجات منأجؿ الانخراط ديواف الموظفيف العاـ يقوـ 

ي ىذا في عممية تحديد الاحتياجات التدريبية مف بدايتيا لنيايتيا والعمؿ عمى بناء قدراتيـ العممية ف

المجاؿ وتقديـ التدريبات ليـ في المدرسة الوطنية للإدارة، وقاـ الديواف بتصميـ برامج تدريبية متعمقة 

 .(2017 ،ديواف الموظفيف العاـ) قدرات القادة في كافة مستوياتيـبتطوير 

 تمُُى الأداء 2-3-7

 يفهىو انتمُُى 2-3-7-1

 لمعدلات بالنسبة لمفرد الماضي أو الحالي الأداء تقييـ بأنو الأداء تقييـ( (Deesler, 2013ويعرؼ

 :فتتضم الأداء تقييـ عممية أف نجد وىكذا أدائو،

 عداد وضع  ؿ.العم معدلات وا 

 لاتالمعد   بيذه قياسا الفعمي الموظؼ أداء تقييـ. 

 لمواصمة أو ،الأداء عيوب مف مصالتخّ  عمى الشخص حث ييدؼ ؼلمموظ   عكسية تغذية إضافة 

 .المطموب ؿالمعد   فوؽ لأداءا

 لمفرد، الموكمة المياـ أداء وتقييـ جعةرالم نظاـ بأنو الأداء تقييـ (Noe, et al., 2011) ؼيعر   كما

 طريؽ عف دوري بشكؿ ؼالموظ   تقييـ بموجبو ويتـ ،الأفضؿ والأداء الحقيقي الأداء بيف مقارنة وىو

 .بالموظؼ علاقة ليـ مف أو المباشر الرئيس
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 بصز تمُُى الأداء ػُ 2-3-7-2

عتبر تقييـ الأداء نظاماً يحتوي عمى مجموعةٍ مف العناصر التي ت ساىـ في تفسيره، وتظير ىذه ي

 :(2011كما ذكرىا )والي،  العناصر وفقاً لعدّة خطوات ي طبّقيا تقييـ الأداء، وىي

ّـ الإدارة بتطبيقو؛ عف طريؽ تقييـ الأداء ا: تحديد اليدؼ -1 لذي يشمؿ جمع ىو الغأرض الذي تيت

البيانات الم ناسبة ليذه العممية مف أجؿ تحقيؽ أىداؼٍ عديدة مثؿ: توفير المأعمومات لمموظّفيف حوؿ 

تحديد مستوى الرواتب التي و  ،مف أجؿ تطوير الأداء الخاص بيـ لأففضؿ ؛جودة أدائيـ في العمؿ

ة الوظيفة التي مف الممكف دراسو  ،مف الم مكف أف يحصؿ عمييا الموظّفوف مقابؿ أدائيـ في العمؿ

نقؿ الموظؼ ليا في المستقبؿ، أو التخمّي عف موظّؼ في حاؿ لـ يكف ضمف المستوى المطموب 

 .تحديد نقاط التقصير في أداء الموظّؼ، ومساعدتو عمى تنمية مياراتوو  ،لمعمؿ

عناصر المكوّنة ختيار المسؤوؿ عف عمميّة تقييـ الأداء، ويشمؿ ذلؾ تنفيذ التقييـ مف خلاؿ أحد الا -2

لبيئة العمؿ، وىي المدير أو الموظفيف أو زملاء العمؿ؛ أي تقييـ الموظّفيف لبعضيـ بعضاً أو 

 .الاعتماد عمى لجنة تقييـ الأداء

تحديد الوقت الخاص في تقييـ الأداء: ىو اختيار الوقت الذي ست نفّذ فيو عمميّة تقييـ الأداء، وغالباً  -3

ّـ الم نشآت في تنفيذىا نة، ولكف يؤدّي ذلؾ إلى صعوبة تطبيق يا بسيولة؛ بسبب ضيؽ بنياية السّ  تيت

 .الوقت لتنفيذ ىذه العمميّة

 يؼبَُز تمُُى الأداء 2-3-7-3

اختيار طريقة التقييـ  فييأعتمد تنفيذ تقييـ الأداء عمى مجموعةٍ مف المعايير التي تساعد المنشآت  

 (2011،)بوبرطخ معايير تقييـ الأداء: الم ناسبة ليا، وفيما يأتي معمومات عف أى ّـ
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  المعايير الشخصيّة: ىي التركيز عمى قدرات الموظّفيف في تحقيؽ الذات، والعطاء، وتطوّر

اً مف إف الشخصيّة ت عدّ ع نصراً رئيسحيث  ،الشخصيّة خلاؿ العديد مف المواقؼ التي تواجييـ

قمة وامؿ الخاصة بيا لأفسباب الآتية: عناصر نجاح الأداء في العمؿ، ولكف مف الصعب تقييـ الع

غير صادؽٍ وبعيدٍ  وضوح العبارات الم ستخدمة في وصؼ الشخصيّة، فينتج عف ذلؾ ظيور تقييـ

تقييـ الأداء و  ،لا يوجد اتفاؽ حوؿ المعايير الخاصة في تقييـ الشخصيّةو  ،عف الموضوعيّة

 موظؼ، وليس الجانب العمميّ. بالاعتماد عمى الشخصيّة ينقؿ الجانب الشخصيّ الخاص في ال

 اء، وت عدّ غالباً اليدؼ المعايير الخاصة في النتائج: ىي الخلاصة النيائيّة والم رتبطة مع الأد

لمتقييـ وتتميّز بسيولة قياسيا؛ لأفّ الأرقاـ الخاصّة بيا مختصرة، مثؿ قيمة الدخؿ،  الرئيس

 تخداـ العوامؿ الآتية:ووحدات الإنتاج، ويعتمد تقييـ معايير النتائج عمى اس

 الكمية: ىي حجـ المأياـ الم نجزة م قارنةً مع المياـ المتوقّعة. -1

 التكمفة: ىي تحديد تكاليؼ الوصوؿ إلى النتائج م قارنةً مع التكاليؼ المتوقّعة.   -2

زة مقارنةً مع المياـ المتوقعة. -3  الجودة: ىي نوعيّة المأياـ الم نجأ

بالم دّة الزمنيّة الم خصّصة ليا، أو معرفة التأخير الذي ظير في  الوقت: ىو تأحديد إنجاز المياـ  -4

 إنجازىا. 

  معايير السموؾ: ىي منح  السّموؾ في العمؿ معايير خاصّة في التقييـ لا تقؿّ أىميّةً عف غيرىا مف

المعايير الأ خرى، ولكف ليس مف الم مكف قياس المعايير الخاصّة في السموؾ بموضوعيّة إلّا أفّ 

  الميمة في عممية التقييـ. ييميا مف العمميّاتتق
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 الأداء تمُُى خطىاد 2-3-7-4

 عمى فإف لذا ؛والعوامؿ القوى مف كثير فييا تتداخؿ معقدة عممية البشري العنصر أداء قياس عممية إف

 ليا يخططوا فأ المختمفة المنشآت في الأفراد إدارة في ومسؤوليف ومشرفيف رؤساء مف بيا القائميف

 مف كؿ جمعوقد ا الأداء قياس عممية منيا تتكوف التي الخطوات عدد في الباحثوف اختمؼ وقد يدا،ج

(Noe, et al., 2011) و (Wilton, 2013) يةتالآ الخطوات عمى )2011 شاويش،( و: 

 .الأداء قياس معايير وضع -1

 .الأداء قياس طريقة تحدي -2

 .البيانات جمع مصادر تحديد -3

 .المعيار مع الفعمي الأداء مقارنة -4

 .العامميف مع الأداء قياس تقارير مناقشة -5

 .التصحيحية الخطوات -6

 انًىظفٍُ فٍ ػًهُخ تمُُى الأداء دور دَىاٌ 2-3-7-5

ف ديواف الموظفيف العاـ اعتمد دائرة مختصة بتقييـ الأداء في الادارة العامة لشؤوف موظفي الخدمة إ

بؽ والذي كاف عبارة عف نموذج واحد لكافة الوظائؼ لتصبح تعديؿ نموذج تقييـ الأداء السا المدنية، وت ـ 

 2013ذج الجديدة وتعميميا في عاـ النما خمسة نماذج تحاكي الواقع وتمبي الاحتياجات، وتـ اعتمادّ 

 (.2017 ،)ديواف الموظفيف العاـ
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 انًؤطظبد انحكىيُخ 2-4

 ٍانمطبع انحكىيٍ انفهظطُُ 2-4-1

"بأنو ذلؾ القطاع الذي يعمؿ عمى تقديـ خدمات أساسية :دولة رؼ القطاع الحكومي في أي يع   

مطموبة لضماف النظاـ العاـ، ويصعب تسويقيا لأففراد بثمف، مثػؿ الػدفاع والعدالػة والأمػف الػداخمي، 

ليا الموازنة العامة لمدولة، والتي تؤمف إيراداتيا بالدرجة الأولى مف الضرائب المفروضة وعادة ما تمو  

 .)2010في تحمؿ نفقات الخدمة العامة" ) أبو جاسر،  ةمممساىشعب، لعمى ال

ولة إما أف تكوف ىي تمؾ القطاعات التي تكوف ممموكة لمدأما المؤسسات الحكومية فتعرؼ بأنيا: 

وىي التي تخدـ المجتمع و لا يمتمكيا أفراد وتشرؼ  ،أو استثمارية خيرية أو غير ذلؾ ،استثمارية ربحية

 .(2017 ،)وكيبيديا وتتكفؿ برواتب موظفييا يا الدولةعمي

 َشأح دَىاٌ انًىظفٍُ انؼبو 2-4-2

ر احتكامو لخميط مف ، واستم  1994( لسنة 131ديواف الموظفيف العاـ بموجب قرار رئاسي رقـ ) أنش

والأوامر العسكرية الصادرة عف سمطات الاحتلاؿ، إضافة إلى  1967القوانيف والأنظمة السارية قبؿ 

. وبصدور ىذا القانوف امتمكت 2005لة سنةوصيغتو المعد   1998( لسنة 4ف الخدمة المدنية رقـ)قانو 

لتأطير وتحديد المياـ  ؛السمطة الوطنية مرجعية قانونية فمسطينية أكثر وضوحا مف ذي قبؿ

بميامو  ةقالقانونية المتعم العاـ، وبالتالي توحيد المرجعياتوالصلاحيات الأساسية لعمؿ ديواف الموظفيف 

 .(2017 ،)موقع ديواف الموظفيف العاـوصلاحياتو 

نو رئيس السمطة الوطنية الفمسطينية بناء عمى تنسيب مف يتولى إدارة ديواف الموظفيف العاـ رئيس يعيّ 

صلاحياتو في إدارة  مف قانوف الخدمة المدنية، ويمارس( 6مجمس الوزراء، وذلؾ وفقا لنص المادة)

ـ رئيس الديواف لمجمس الوزراء تقريرا سنويا عف أعماؿ حكاـ ىذا القانوف، كما يقد  شؤوف الديواف وفقا لأ
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يقترحو الديواف وفقا مف مجمس الوزراء يحدد الييكؿ التنظيمي الذي  اً الديواف ونشاطاتو. ولـ يصدر قرار 

جراءات الديواف ىو الجية التي تتولى الرقابة عمف ( مف قانوف الخدمة المدنية6حكاـ المادة )لأ ى نظـ وا 

ة ، فيو بمثابة الجية الفنية والمنفذّ 1998شؤوف الخدمة المدنية وفقا لأحكاـ قانوف الخدمة المدنية لسنة 

لمسياسات والأنظمة التي يضعيا مجمس الوزراء. كما ينظـ شؤوف التوظيؼ ويضع الإجراءات 

بيؽ نظـ ولوائح وقرارات شؤوف ولمراقبة الأجيزة الحكومية في مجاؿ تط ،التفصيمية اللازمة لمتنفيذ

متعمقة بتطوير الخدمة في الموظفيف في مجالاتو المتخصصة، إضافة إلى تقديـ الدراسات والبحوث ال

 .المتعددة جوانبيا

 :ةتييمارس الديواف الاختصاصات الآ ومف الزاوية الرقابية

لحكومية لسائر تشريعات والتحقؽ مف تطبيؽ الدوائر ا، مراقبة تطبيؽ أحكاـ قانوف الخدمة المدنية -1

 .الخدمة المدنية بصورة سميمة

وأسس اختيار  ،وضع القواعد العامة لعممية اختيار الموظفيف في مختمؼ الدوائر الحكومية -2

ومراقبة التنفيذ لمتأكد مف حرية الاختيار  ,الأشخاص المؤىميف لمخدمة في الوظائؼ العامة

 .وموضوعيتو

معايير والنماذج التي الووضع  ،الموظفيف في الخدمة المدنيةوضع السياسة العامة لقياس كفاءة  -3

 .تستخدـ لقياس الكفاءة التي تمتزـ بيا الدوائر الحكومية

 .والعمؿ عمى تطويرىا وتبسيطيا ،في الأجيزة الإدارية والإجراءاتدراسة أساليب العمؿ  -4
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أفضؿ الطرؽ لتنفيذ  وتوجيييا إلى ،متابعة إدارة شؤوف الموظفيف في مختمؼ الدوائر الحكومية -5

 وضبط السجلات الخاصة بالتعيينات الأنظمة والموائح والقرارات المتعمقة بشؤوف الموظفيف،

 .والترقيات والنقؿ والعقوبات التأديبية، وغير ذلؾ مف الأمور المتعمقة بشؤوف الخدمة المدنية

  87 و  86ف الأساسي في المادةيستند ديواف الموظفيف العاـ في دوره الرقابي عمى ما منحو إياه القانو 

( في وضع النظـ 7ـ في المادة )2005ؿ عاـ عميو قانوف الخدمة المدنية المعد   ما نص   إلى بالإضافة

متأكد مف سلامة ل ؛الخاصة بالرقابة والمتابعة عمى ما يتعمؽ بشؤوف الموظفيف في الدوائر الحكومية

، ومف الوسائؿ الرقابية التي لمدنية بصورة سميمة وفعالةخدمة اوكفاءة الأداء، وتطبيؽ سائر تشريعات ال

يمتمكيا الديواف: التدقيؽ عمى المستندات والقرارات المتعمقة بشؤوف الموظفيف مف تعييف ونقؿ، وترفيع، 

عارة نياء الخدمة ،وانتداب، وا  وتسجيؿ البيانات في سجلات الديواف، والتأكد مف مدى مطابقتيا  ،وا 

عادة ىذه البيانات إلى الجية مصدرة القرار في حالة وجود أي خطأ لمقانوف والأنظمة  المعموؿ بيا، وا 

أو مخالفة لإعادة النظر فييا، ورفع تقرير إلى مجمس الوزراء في حاؿ عدـ الاتفاؽ مع الدائرة المختصة 

 الإجراء المت بع. عمى

ف بمدى نظامية التوظيؼ والأسس تتناوؿ الأولى التمع ؛فالديواف يمارس رقابة إدارية سابقة ولاحقة  

والمعايير المعموؿ بيا في اختيار أفضؿ المرشحيف لشغؿ الوظائؼ الحكومية، ووضع شروط الترقية 

ت الخاصة لموظائؼ العميا، وتتضمف الرقابة اللاحقة الإشراؼ عمى تنفيذ القوانيف والأنظمة والتعميما

 .خاضعة لإشرافومف صحة تصرفات الجيات ال والتثبت ،وشؤوف الموظفيف

ؿ في أخذ الدور الريادي في إعداد وتنفيذ الخطط ي لديواف الموظفيف العاـ فيتمث  سأما الدور السيا  

المتعمقة بالموظفيف ورصد الاحتياج الحقيقي لأعداد وأنواع الوظائؼ المطموبة، والمشاركة في وضع 
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اللازمة لعقد تمؾ  الإجراءاتواتخاذ  ،العامةالقواعد الخاصة لإجراء امتحانات تنافسية لممتقدميف لموظيفة 

ة وكذلؾ العمؿ عمى تنمي ،ةالامتحانات، وذلؾ بالتنسيؽ مع الدوائر الحكومية والجيات الأخرى المعنيّ 

كما يبدي الديواف الرأي في مشاريع اليياكؿ التنظيمية وتقسيماتيا  ،قدراتيـ عف طريؽ تنسيؽ التدريب

عمى مجمس الوزراء. ي، التي تقدميا الدوائر الحكومية قبؿ عرضيا وجداوؿ الوظائؼ والوصؼ الوظيف

لضبط منيجية التعييف والحراؾ الوظيفي في  ؛ي ىو بجوىره دور تخطيطي وتنسيقيفدوره السياس

رتقاء بالخدمة المدنية وموظفييا، عبر تطوير ى بيدؼ الاالعمومية بالشراكة مع الدوائر الحكومية الأخر 

 )ديواف الموظفيف العاـ، موائح والتعميمات والقرارات التي تعنى بالوظيفة العموميةوتطبيؽ الأنظمة وال

2017.) 

مؤسسة حكومية فمسطينية تسعى إلى تطوير نظاـ الخدمة المدنيػة مػف خػلاؿ  ديواف الموظفيف العاـف

ػاـ عمػى مػػوظفي الدولة بتجانس رفػع كفػاءة المػػوارد البشػػرية والأنظمػة الإداريػػة، والتأكػد مػػف تطبيػػؽ النظػ

 (.2012، لضماف تقديـ خدمػة نوعيػة لممػواطف الفمسػطيني ) تقريػر الخدمػة ؛وشفافية ومساواة

نشاء إ  ـ الحكومي تونظرا لاىتماـ السمطة الوطنية الفمسطينية بالكادر البشري والعامميف في القطاع 

، والتي عممت عمى مدار 30/03/2016لمؤقت بتاريخ المدرسة الوطنية الفمسطينية للإدارة بمبناىا ا

عاـ ونصؼ منذ افتتاحيا عمى إحداث نقمة نوعية في مجاؿ تطوير قدرات موظفي القطاع العاـ 

ىي و  ،الفمسطيني، مف خلاؿ استحداث وتنفيذ البرامج التدريبية اللازمة لمكوادر البشرية في دولة فمسطيف

حداثو في  زمؤسسة عامة ممتزمة بتحقيؽ التمي   داء موظفي القطاع العاـ الفمسطيني، بالاستناد إلى أوا 

مبادئ الحكـ الرشيد، وبالالتزاـ بمبادئ الإصلاح الحكومي، في سعي دائـ للارتقاء المتواصؿ بقدرات 

وقيادة  ،ساسي في إحداث التغييرأموظفي القطاع العاـ وخصوصا قادتو، الذيف لدييـ دور محوري و 
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ير الإيجابي لموصوؿ الى رضا المواطف الفمسطيني عف الخدمات المقدمة مف قبؿ فرؽ العمؿ والتطو 

 لعاـ.القطاع ا

امج نوقامت المدرسة الوطنية الفمسطينية للإدارة التابعة لديواف الموظفيف العاـ بعقد دورات تدريبية لبر 

 ؼ إلى تعزيز وتطويرىو برنامج ييد، 2018مؤخرا في العاـ  عداد القادة تحت عنواف "قيادة التغيير"إ

رتقاء بقدراتيـ لإشغاؿ مناصب عميا، وتشكيؿ ثقافة مشتركة حوؿ قدرات القيادات المستقبمية، والا

نحو التطوير الإداري في القطاع الحكومي  نتماء، أضافة إلى المضيّ الوظيفة في فمسطيف نابعة مف الا

وبأساليب تدريب قائمة عمى  ،ثة متميزةودعـ صنّاع القرار، ويعتمد البرنامج عمى برامج تدريبية حدي

 النيج التفاعمي وتعزيز الميارات القيادية والإدارية عند المتدربيف.

 انًؤطظبد غُز انحكىيُخ  2-5

 انًمذيخ 2-5-1

غير الحكومية دوف  لمؤسساتؿ بالا يمكف الحديث عف قطاع العمؿ الأىمي في فمسطيف، والمتمث   

وغيرىا مف  المؤسساتدني في فمسطيف، كونو الحاضنة الأكبر لتمؾ المجتمع الم مفيوـالتطرؽ إلى 

 .(2010وي، ا)الطير  المكونات التي تساىـ جميعيا في نشاط المجتمع المدني

 وبروزًا وأشدىا استمرارية المصطمحات أكثر مف المدني المجتمع مصطمح أصبح الحديث العصر في 

 الأساسية الصورة ىي ماتمف منظ   يرافقو وما مدنيال المجتمع أصبح إذ والسياسة، المجتمع حقؿ في

 حالو تحديدًا الفمسطيني المجتمع يعتبر الفمسطيني، الصعيد عمى الدولة، ورقي حضارة عف تعبر   التي

 .(2013 تحت الاحتلاؿ )أبو عدواف، زاؿ ما المجتمع ىذا كوف ةالمدني   لممجتمعات خاصة
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 تعصؼ لتياالعوامؿ  مف لسمسمة يتعرض زاؿ ما فيو ،حتلاؿالا تحت الفمسطيني المجتمع لكوف إضافة

 لبعض إضافة قبؿ الاحتلاؿ، مف والتيويد والتذويب الأرض واغتصاب والطرد بالتيجير تتمثؿ والتي بو

 المدني المجتمع كاف لمؤسسات  لقد الاحتلاؿ، مصالح مع مصالحيا تتلاقى التي والقوى التيارات

 وخمؽ المجتمع أبناء لدى نشر الوعي خلاؿ مف الإسرائيمي للاحتلاؿ التصدي في بارزًا دورًا الفمسطيني

 .(2013 )أبو عدواف، مع الاحتلاؿ المواجيات لمواصمة ةعمني   أو مستترة كانت سواء مؤسسات

 انًجتًغ انًذٍَ 2-5-2

، فيناؾ عيةالاجتماوالسياسة والخدمة  الاجتماعلقد تعددت تعريفات المجتمع المدني، فيما بيف عمماء  

مات السياسية والاقتصادية والاجتماعية ؼ المجتمع المدني بأنو المجتمع الذي يقوـ عمى المنظ  مف عر  

ض اوالثقافية والتي تعمؿ في ميادينيا المختمفة، في استقلاؿ نسبي عف سمطة الدولة في تحقيؽ أغر 

 .(2010 الطيراوي،) متعددة

 واقتصادي وسياسي اجتماعي وضع في نشأت المجتمعي جالنسي مف جزء الحكومية غير والمؤسسات 

 ىو ويظير ما بعضيا يتغير أو ويتراجع يغيب كما المجتمع، تحولات وفؽ ويتبدؿ يتحرؾ وتمويمي

مع  علاقاتيا وظائفيا، أو الداخمية، أو أوضاعيا حيث مف جامدة ماتمنظ   ليست أنيا جديد، أي

السمطة  تمويميا، أو مصادر مع أو الأخرى، الحكومية رغي ماتالمنظ   مف غيرىا مع الجماىير، أو

 .(2011 )الغوؿ، المركزية

لمقطاع  لامكم   تعتبر حيث وتطويرىا المجتمعات تنمية في ميما دورا المؤسسات غير الحكومية تمعب

ؿ المؤسسات غير المختمفة، وتشك   المجتمع لشرائح الدعـ وتقديـ الخدمات تقديـ حيث مف الحكومي
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 تقوـ التي الأنشطة نطاؽ اتساع بسبب ومؤثرا، ومتنوعا واسعا قطاعا ةالمحتم   الأراضي في وميةالحك

 . 2011 ))كوستانيني، المجالات كافة في بيا

 شممت واسعة خدمات توفير في ميماً  دوراً  الماضييف العقديف خلاؿ الحكومية غير المؤسسات ولعبت

 التدريبو ، ثمراكز البحو الإنساف،  حقوؽو  الإعلاـ،و  حة،الصو  التعميـ،و  التنمية،و  الحياة، مجالات

 .(2011 ،)الغوؿوالميني  التنموي،

 يفهىو انًؤطظبد غُز انحكىيُخ 2-5-3

 وعادة بالقيـ، والأىداؼ مرتبطة ربحية غير مؤسسات عف عبارة :بأنيا الحكومية غير تعرؼ المؤسسات

 ،المجتمع مف معينة مجموعة وضع تحسيف في المجتمع، وتصب لاىتمامات العاـ المجاؿ تخدـ ما

 متطوعيف، ويختمفوف تحوي تكوف ما وعادة لأعضائيا، تجارية مينية، أو مصالح بأي تعنى لا وىى

  الأىداؼ مف مجموعة وتجمعيـ رسمي، وشخصية تنظيمية ىيكمية وليـ ، المجتمع أفراد عف

(EU Report, 2010). 

2111

 تستيدؼ ولا الحكومة، عف مستقمة بأنيا غير الحكومية ز المؤسساتيميّ  أف الذي (2011)الغوؿ، ويرى

 .المجتمع العاـ، أو لرفاىية لمصالح موجية تكوف أىدافيا وأف الربح،
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 غُز انحكىيُخانًؤطظبد َشأح وتطىر  2-5-4

ي ورفع برز دور المنظمات غير الحكومية في تعبئة الموارد البشرية والاقتصادية، وزيادة الإنتاج القوم 

واجتماعياً، وتقديـ خدمات أفضؿ لو، وتشجيع الحرية ومفيوـ المجتمع المدني  الإنساف سياسياً  مستوى

 (:2012قرف،  )أبو الآتية راحؿوتنمية روح العمؿ الجماعي، ويمكف تقسيـ التطور إلى الم الديمقراطيةو 

 ـ (: 1971) ما قبؿ عاـ الأولى الانتفاضةما قبؿ  -1 نشاء أطر ولجاف وىيئات إ في ىذه الفترة ت

جماىيرية تستطيع الفصائؿ الفمسطينية المختمفة مف خلاليا ممارسة العمؿ السياسي مف جية، 

إنشاء المجاف  وتقديـ خدمات تنموية لمجميور الفمسطيني مف جية أخرى، وفي نطاؽ ىذا المفيوـ ت ـ 

مت بديلا تنموياً مختمفاً بابية، والتي قد  والنقابية والطلابية والفلاحية والش والنسائيةعية والصحية االزر 

 صلا.عف المؤسسات التقميدية التي كانت موجودة أ

عية عمى ت ىامة ونوّ راحيث شيدت ىذه المرحمة تغيي(: 1993- 1987الأولى ) الانتفاضةحمة مر  -2

دة مات جديصعيد الأىداؼ، والبرامج التنموية لممؤسسات الأىمية الفمسطينية مف جية، ونشوء منظ  

مات بعدا آخر لعمؿ المنظ   مما أضاؼ ؛الانتفاضةولقد تمحور النشاط السياسي خلاؿ  ،مف جية

ودورىا، وقد شيدت ىذه الفترة نشوء عدد لا يستياف بو مف المؤسسات المينية  الأىمية

سنادإلى دعـ عمميات البناء الجارية، و  المتخصصة، والتي ىدفت  المؤسسات وتطويرىا وتمكينيا ا 

رة والتعميـ ض والبيئة والإعلاـ والطفولة المبكّ اإلى الإقر  ،ع مجالات عمميا مف التدريبوتنوي

 .والزراعة

 ـ (: 2000 – 1994مرحمة تأسيس السمطة الفمسطينية ) -3  خلاؿ فترة تأسيس السمطة الفمسطينية ت

 527خمية الداوزارة مة لدى مات، حيث بمغ عدد ىذه الجمعيات المسج  تسجيؿ عدد كبير مف المنظ  

سـ ىذا العدد بالتنوع في المجالات، وتطورت ليناؿ الجانب مة، وىو عدد ضخـ حيث ات  منظ  
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رواجاً واضحاً في نشأة  ولقد شيدت ىذه المرحمة  لعدد مف الجمعيات،نصيبا مف ىذا ا السياسي

 وتحديد خدماتيا.ىذه المؤسسات وانتشارىا 

في ىذه المرحمة  حتى الآف(: 2000ما بيف عاـ  ) انتفاضة الأقصى الثانية الانتفاضةمرحمة  -4

أكبر وأوسع لمعمؿ الميني، انسجاماً مع المتطمبات  قدر مات وذلؾ إعطاءعدد المنظ   تضاعؼ

 اعة والبيئةر مات تعمؿ في مجالات كثيرة تخدـ المجتمع، منيا الز المنظ  وأف ىذه التنموية الجديدة، 

 .وأخرى .....التنمية الاقتصادية والصحة، و الإنسافؽ حقو و  طية،االديمقر والرياضة و  ،الثقافةو 

 د غُز انحكىيُخانًؤطظبهًُخ أ 2-5-5

الة لممواطنيف في الحياة المدنية والاجتماعية، مجالًا ىاماً مف مجالات المشاركة الفع   المؤسساتتعتبر 

جتمعات الإنسانية في مختمؼ الم ار كبي ابعض الأحياف في الحياة الاقتصادية، وكما تعمب دور  وفي بؿ

ت راحية والتعميمية والرعاية الاجتماعية، ويستفيد منيا عشالمعاصرة، مف خلاؿ المساعدات الصّ 

شيف عمى مستوى والمعاقيف والبؤساء، والميم   واليتامىطفاؿ الشوارع وأ ء، والمرأةراالملاييف مف الفق

مثؿ الأمية والبطالة والفقر، كذلؾ تسيـ يعاني منيا المجتمع  العالـ، كما تيتـ بالقضايا الكبرى التي

خدمية  مراكزوالسياسي في المجتمع، وىي أيضا  الجمعيات الأىمية في إحداث التغيير الاجتماعي

 .(2014 )الحكومية( )البيطار، غرات في أداء السياسات العامةورعائية تسد الث  

 انًؤطظبد غُز انحكىيُخ أهذاف 2-5-6

كما أشار إلييا )الشبات  (: أو2007 النصر، أنيا )أبو في الأىمية اتمالمنظ   أىداؼ بياف يمكف

 (2015والموح، 

 لمشروعات والتمويؿ والتنفيذ الإدارة مسئولية ؿوتحم   بحياتيـ، المواطنيف لمشاركة تتيح الفرصة -1
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 مات.المنظّ  ىذه وبرامج

 .والاقتصادية جتماعيةوالا المدنية الحياة في لممواطنيف الفاعمة لمشراكة واسعاً  مجالاً  تعطي -2

 .المجتمع في الديمقراطية تدعـ -3

 .الاجتماعية والرعاية والتعميمية يةالصح   المساعدات خلاؿ مف كبيراً، تمعب دوراً  -4

 .والفقر كالبطالة الكبرى، المجتمع بقضايا تيتـ -5

 .المجتمع في والسياسية الاجتماعية التغيرات إحداث في بفاعميةٍ  تساىـ -6

 الحكومة. مف مةالمقد   الخدمات في غرةالث   تسد -7

 

 فٍ جُىة ووطط فهظطٍُ: NGOsَجذح ػٍ انًؤطظبد غُز انحكىيُخ انكجزي  2-5-7

 :اليلاؿ الأحمر الفمسطيني 

ة تأسست جمعية اليلاؿ الأحمر الفمسطيني ىي جمعية وطنية فمسطينية ذات شخصية اعتبارية مستقم  

 بدورىا 1969السادسة المنعقدة في القاىرة عاـ المجمس الوطني في دورتو  ، وأقر  1968في عاـ 

ب الييئات الوطنية الفمسطينية، نساني والاجتماعي والصحي في خدمة الشعب الفمسطيني، إلى جانالإ

 .8/3/2006الصادر بتاريخ  1993لسنة  46دورىا بموجب المرسوـ الرئاسي رقـ  أكد  و 

يا، كجمعية غوث تطوعية وحيدة لمساعدة وبموجب الصلاحيات المخولة ليا تمارس الجمعية نشاط

السمطات العامة في الميداف الانساني في أراضي دولة فمسطيف، وفي كافة الأوقات، وكذلؾ في البلاد 

العربية المضيفة للاجئيف الفمسطينييف، وتـ الاعتراؼ بعضوية الجمعية الكاممة في الاتحاد الدولي 
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، وليا مقر في كؿ مدينة مف مدف 22/6/2006تاريخ واليلاؿ الأحمر بلجمعيات الصميب الأحمر 

 .الضفة الغربية ومستشفى تابع ليا

 :جمعية أصدقاء المريض 

ميلادية وىي مؤسسة غير حكومية وغير ربحية وغير مسيّسة، ىدفيا الإستراتيجي  1976تأسست عاـ 

 .رفع مستوى الخدمات الصحية في محافظة الخميؿ بشكؿ خاص وفي فمسطيف بشكؿ عاـ

تسجيميا لدى وزارة الداخمية في السمطة  ، كما ت ّـةفي الأردف وفي الضفة الغربيمة رسمياً والجمعية مسجّ 

باشرت نشاطيا بافتتاح المركز الطبي في وسط مدينة الخميؿ عاـ ، 2001عاـ  ة الفمسطينيةالوطني

ركزاً ومف ثـ افتتحت م، الذي شمؿ عيادات طبية تخصصية ومختبر طبي وقسـ لأفشعة 1977

في تمؾ الأثناء كانت الجمعية تعمؿ  ،لمطوارئ في شارع عيف سارة تـ إلحاقو بالمستشفى لدى افتتاحو

ي ىي الأكبر مساحة وعدداً اجات المحافظة التيعمى إعداد مخططات لبناء مستشفى كبير يمبى احت

 وىو المستشفى الأىمي. لمسكاف

 الخميؿ: /الجمعية الخيرية الإسلامية 

ـ عمى يد كوكبة مف أىؿ الخير لتقديـ الرعاية الشاممة 1962ة إسلامية تأسست سنة جمعية خيري

وتوفير المأوى المناسب مف خلاؿ بيت الخميؿ  ،ورعاية صحية ،لميتامى مف تعميـ ورعاية اجتماعية

اً وتوفير جميع احتياجاتيـ، وتنشئتيـ تنشئةً سوية بعيد ،الخيري لأفيتاـ وبيت الخميؿ الخيري لميتيمات

تشرد، ىذا وتشرؼ عمى الجمعية ىيئة إدارية متطوعة يتـ انتخابيا كؿ ثلاث سنوات عف الانحراؼ وال  

(عضواً، كما ويوجد لمجمعية ىيكؿ 1600مف قبؿ أعضاء الييئة العامة لمجمعية والذيف يقارب عددىـ )

 تنظيمي يشمؿ مختمؼ الأقساـ والوصؼ الوظيفي لمعامميف بكؿ وضوح وشمولية.
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ناثاً مف سف ست سنوات حتى ثمانية عشر ز الجمعية بشمولية الخدمات المقد  تمتا مة لميتامى ذكوراً وا 

عاماً، مف الصؼ الأوؿ الأساسي حتى الثاني عشر مف خلاؿ مدارس الجمعية في مدينة الخميؿ 

وطف والخارج وفروعيا الثلاثة في قرى الخميؿ، ىذا وتقوـ الجمعية بتوفير المنح الدراسية الجامعية في ال

  .لممتفوقيف والمتفوقات

 :جمعية الشباف المسمميف 

 متميز ،وسوي في سموك، وتطمع لإنشاء جيؿ قوي في عقيدتت1985ىي جمعية اجتماعية تأسست سنة  

ذي تطمع للإسياـ في تنمية ، والاجتماعية يتمتع بالروح الجماعية، رائد في شخصيتو، في عممو

ويكرـ ، وتسد فيو حاجة المحتاج ،تكافلًا يستغني فيو السائؿ عف السؤاؿبني مجتمعاً متسعى لت ،مجتمعو

نحو مجتمع آمف مف خوؼ  وتساىـ الجمعية في تنمية مجتمعنا تنمية مستدامة بحظ وافر، فيو اليتيـ

 .ومف جوع

ية، رياضية، كشفية، جمعية الشباف المسمميف في فمسطيف مؤسسة فمسطينية خيرية ، اجتماعية، ثقاف

في مدينة الخميؿ والجمعية عضو في اتحاد الجمعيات الخيرية، ومعظـ الاتحادات  سستأبحية، تغير ر 

ر كؿ الإمكانات نيا توفّ أة والتعميـ في مدارسيا إلى جانب الرياضية الفمسطينية وتطبؽ منياج التربي

لمختبرات العممية المتاحة لخدمة العممية التعميمية ابتداء مف المباني المدرسية النموذجية وانتياء با

  .نشطة اللاصفيةعب الرياضية والمواصلات والأوالفنية الحديثة والساحات والملا

تحوى الجمعية العديد مف المرافؽ منيا أربعة رياض أطفاؿ ومدرستيف إحداىا لمذكور وأخرى للإناث 

ية والنسائية والثقافية عودار الفرقاف لتحفيظ القرآف الكريـ ولجاف متعددة أبرزىا نشاطاً المجنة الاجتما

  حيث يوجد لكؿ لجنة مياميا وأىدافيا الخاصة التي تسعى لتحقيقيا. ،والفنية



 

 

 

72 

 

 جمعية الشباف المسيحية القدس: 

رسالتيا ، 1989تأسست عاـ جمعية الشباف المسيحية القدس ىي جمعية مسيحية محمية غير ربحية 

ج لتطوير إنساف صحيح مف حيث الروح والعقؿ تدعيـ وبناء الأفراد والمجتمعات عف طريؽ إنشاء برام

لى قيـ الاحتراـ والأمانة والكرامة والعدالة ا  و  ،حيث تستند في عمميا لممبادئ المسيحية ،والجسد

تعمؿ جمعية الشباف المسيحية القدس عمى دمج الجميع بغض النظر عف عمرىـ  ،والمسؤولية والاىتماـ

تعمؿ جاىدة مف أجؿ تحديد وتقييـ احتياجات و  ،أو جنسيـ أو دخميـ أو قدراتيـ أو عرقيـ أو دينيـ

 المجتمع الفمسطيني وذلؾ ضمف سعييا لتطوير برامج تستجيب لطموحات الشباب وأسرىـ.

 الجمعية العربية بيت جالا: 

لتمكيف الاشخاص ذوي  ؛تعمؿ كمركز لممصادر، 1960تأسست عاـ  مؤسسة أىمية وطنية تنموية

وتوفير الخدمات الصحية المتخصصة ، وتوفير الخدمات الصحية والتأىيمية ليـ عاقة وبناء قدراتيـ،الإ

  لممجتمع الفمسطيني، استنادا الى النيج الحقوقي والتنمية الشاممة.

 :مؤسسة عبد المحسف القطاف 

مؤسسة عبد المحسف القطاف ىي مؤسسة تنموية، مستقمة، غير ربحية، تعمؿ في تطوير الثقافة والتربية 

تأسست المؤسسة ، ؿ، والمعمميف، والمبدعيف الشبابطيف والعالـ العربي، بالتركيز عمى الأطفافي فمس

، 1998في المممكة المتحدة كمؤسسة خيرية، وباشرت العمؿ في فمسطيف العاـ  1993وس جمت العاـ 

لات: روابط مف خلاؿ الفنوف"، وف ي حيث يتركّز عمميا، مع تدخّلات في لبناف مف خلاؿ مشروع "ص 

  المممكة المتحدة مف خلاؿ قاعات الموزاييؾ.

 لمتأىيؿ خميؿ أبو ريا / ء المريض الخيريةدقاجمعية أص 
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بجيود  1978جمعية اصدقاء المريض الخيرية / راـ ا﵀ ىي جمعية خيرية غير ربحية تأسست عاـ 

مة رسميا  لدى سجّ نخبة مف أبناء الوطف، وىي جمعية فمسطينية تخضع لمقوانيف والموائح الفمسطينية وم

باعتبارىا وزارة  ؛الصحة شراؼ وزارةإوتحت  ،دى وزارة الػداخػمػيػةو لػ، زارة الشؤوف الاجتماعيةو 

 .ولية والتأىيمية لكافة ابناء شعبنا الفمسطينيحية الأوتعنى بتوفير خدمات الرعاية الص  ، الاختصاص

صدقاء المريض الخيرية / راـ ا﵀ وحمؿ بجيود جمعية ا 1990أسس عاـ  ؿ:مركز خميؿ ابو ريا لمتأىي

نشاء مركز إسرتو مشكورة البناء ليتـ أوالذي قدمت  ,ستاذ خميؿ ابو ريامرحوـ الأاسـ المتبرع النبيؿ ال

مة في مؤسسة مالياً وفنياً الحكومة السويدية ممثّ  ئوخميؿ ابو ريا لمتأىيؿ وقامت عمى دعـ المركز وانشا

صابات العمود إتفرده ومتخصصو في معالجة وتأىيؿ عناية فائقة ومتميزة مدياكونيا، وقد صمـ المركز ب

لتمبي احتياجات المجتمع الفمسطيني لمخدمات التأىيمية الرفيعة  ؛عاقات الحركية المختمفةالفقري والإ

عاقات الحركية مف المرضى والجرحى الناتجة عف عداد المتزايدة مف الإوذلؾ لمواجية الأ ؛والمتطورة

  فاضات الفمسطينية المباركة.الانت

 غاثة الطبيةجمعية الإ 

مف نواة صغيرة مف المتطوعيف الصحييف الساعيف  ،1979ثة الطبية الفمسطينية عاـ تأسست الإغا

ؿ مؤسسة صحية لتمبية الاحتياجات الصحية المتفاقمة في المناطؽ المحرومة، إلى أف أصبحت تمث  

مميوف فمسطيني في الضفة إلى ما يزيد عف مميوف ونصؼ اتيا أىمية رائدة في فمسطيف، تصؿ خدم

تتناسب مع ـ أفضؿ نماذج العمؿ الصحي المبنية عمى أسس عممية سميمة الغربية وقطاع غزة، وتقد  

مدينة ومخيـ وقرية في الضفة الغربية  490وتعمؿ برامجيا ومراكزىا في  ،الظرؼ الفمسطيني الخاص

   .وقطاع غزة
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 ىٌ انخذيخ انًذَُخ ولبَىٌ انؼًم انفهظطٍُُيمبرَخ ثٍُ لبَ 2-6

  .قانوف الخدمة المدنية ىو القانوف الذي يطبؽ في القطاع الحكومي الفمسطيني

الموظفيف العامميف في الدوائر الحكومية ويتقاضوف رواتبيـ مف  - 1 -تسري أحكاـ ىذا القانوف عمى:

الموظفيف المعينيف بمقتضى  - 2ظائؼ. خزينة السمطة الوطنية الفمسطينية حسب نظاـ تشكيلات الو 

( 108قوانيف أو قرارات خاصة فيما لـ يرد بشأنو نص فييا، ويتكوف القانوف مف علاقات تتكوف مف )

 مواد تبيف الالية مف تحديد الحتياجات حتى التقاعد في المؤسسات الحكومية.

التي تنشأ بيف أشخاص لا يعمؿ أحد أىـ فروع القانوف الخاص الذي ينظـ العلاقات  المدني  القانوف

أييـ بصفتو صاحب سيادة . والقانوف المدني ىو القانوف الذي ينظـ الروابط القانونية المالية _ فيما 

عدا ما يتعمؽ منيا بالتجارة _ والشخصية الخاصة بعلاقات الأفراد بعضيـ وبعض . وىو بيذا التعريؼ 

  عاملات المالية ، والأحواؿ الشخصية: الم ينظـ نوعيف مف العلاقات الخاصة لأففراد

ىو الإطار القانوني الذي ينظـ علاقات العمؿ مف حقوؽ وواجبات بيف أطراؼ : قانوف العمؿ الفمسطيني

 . الإنتاج العماؿ وأصحاب العمؿ ويعتبر الحد الأدنى لتمؾ الحقوؽ والتي لا يجوز التنازؿ عنيا

التي تنظـ العلاقات بيف أرباب العمؿ والعماؿ، فيو ينظـ مجموعة القواعد القانونية  فقانوف العمؿ ىو 

عقود العمؿ والرواتب والمنازعات والتسريح والتعويضات والتأميف عمى شخص العامؿ في حوادث العمؿ 

والأمراض الناجمة عنو. وتأتي صعوبة تصنيؼ ىذا القانوف ضمف مواد القانوف العاـ أو الخاص مف 

. فالبعض يلاحظ أف مصدر تشريع العمؿ لـ يأت إلّا بفضؿ تدخؿ الدولة خلاؿ انقساـ الفقياء أنفسيـ

وبفرضيا ليذا القانوف عمى أرباب العمؿ مف أجؿ حماية الطبقة العاممة وخاصة في مجاؿ تحسيف 

الرواتب والتأميف الاجتماعي والتقاعدي لمعماؿ وتخفيض حرية التعاقد المعروفة في القانوف المدني 
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عقدي )حماية العامؿ كطرؼ ضعيؼ في العلاقة العقدية(. مف أجؿ كؿ ىذه الأسباب لصالح التوازف ال

يرى بعض الفقياء أف قانوف العمؿ يتبع لمقانوف العاـ. بينما يعارض آخروف ىذه النظرية ويروف أف 

 .قانوف العمؿ، ورغـ تدخؿ الدولة القوي، يخضع لمقانوف الخاص وذلؾ لعدة أسباب

  ًيخص مجموعة العلاقات بيف أشخاص القانوف الخاص )عماؿ وأرباب عمؿ  إف قانوف العمؿ :أولا

 (.ممثميف عف طريؽ الشركات التجارية والصناعية

 إف القضاء المختص ىو القضاء العادي )المحاكـ المدنية( وليس القضاء الإداري )إلا في  :ثانيًا

 (.بعض الاستثناءات

 ًد المدنية ذاتيا والتي تتضمف التقاء بيف التزامات إف عقود العمؿ ىي عقود مشتقة مف العقو  :ثالثا

شخصيف حريف متعادليف وىذا بعيد كؿ البعد عف العقود الإدارية حيث  يفرض الشخص العاـ نفسو 

عمى الشخص الخاص. إلا أف ىذا التعادؿ النظري في عقد العمؿ يعتبر مستبعدًا أماـ القوة 

 .انونية والاقتصادية عمى العامؿالاقتصادية لرب العمؿ الذي يفرض تبعيتو الق
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 انًجحث انثبٍَ : انذراطبد انظبثمخ

 يتناوؿ ىذه المبحث الدراسات العربية والأجنبية وىي عمى النحو الآتي:

 انذراطبد انظبثمخ 2-6

 الدراسات العربيةأولا: 

دارس وكالة فعالية إدارة الموارد البشرية لدى مديري م "بعنواف: ،(2018لياـ حسونة )إدراسة  -1
 ."وعلاقتيا بمستوى أداء العامميف  الغوث  بمحافظات غزة

 الغوث وكالة مدارس مديري لدى البشرية الموارد إدارة فعالية درجة إلى التعرؼ ىذه الدراسة ىدفت

 المؤىؿ في ضوء متغيرات الدراسة: )الجنس، المعمميف، أداء بمستوى وعلاقتيا غزة، بمحافظات

 ـ  ،مة(الخد سنوات العممي، ، استبانتيف الباحثة حيث استخدمت ،التحميمي الوصفي استخداـ المنيج وقد ت

 الغوث وكالة مدارس لدى مديري البشرية الموارد إدارة أداء فعالية مستوى درجة لقياس الأولى:

 أداء مستوى لقياس :والثانية مجالات، ةثلاث مف وتكونت المعمميف نظر وجية مف غزة بمحافظات

 وكالة مدارس ومعممات ومعممي مديري مف الدراسة مجتمع تكوف ف،مديريال نظر وجية مف فالمعممي

 مدرسة كؿ مف معمـ اختيار وتـ مف المديريف (274) الدراسة عينة غزة، حيث بمغت بمحافظات الغوث

 .مجتمع الدراسة مف مدير يديرىا

 مدارس مديري لدى البشرية الموارد إدارة فعالية درجة أف :أىميا نتائج عدة إلى الدراسة توصمت وقد

 فروؽ توجد لا نووأ، 83.40 %)نسبي) بوزف بدرجة عالية جاءت غزة بمحافظات الدولية الغوث وكالة

 لفعالية الدراسة بيف متوسطات تقدير أفراد عينةa≤0.05)  الدلالة ) مستوى عند إحصائية دلالة ذات

 )العممي المؤىؿ( تعزى لمتغير غزة بمحافظات الغوث وكالة مدارس مديري لدى البشرية الموارد إدارة

 بيف متوسطات تقدير أفراد عينة a≤0.05)) دلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد لا كما
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تعزى  غزة بمحافظات الغوث وكالة مدارس مديري لدى البشرية الموارد إدارة لفعالية الدراسة

بيف a≤ 0.05)  دلالة ) مستوى عند قوية إيجابية تباطيوار  علاقة توجد، والخدمة( سنوات(لمتغير

 الغوث وكالة مدارس مديري لدى البشرية الموارد إدارة الدراسة لفعالية متوسطات تقدير أفراد عينة

 (.0.72معممييـ تساوي ) أداءغزة وبيف تقديراتيـ بمستوى  بمحافظات

 في البشرية الموارد إدارة تممارسا تقييـبعنواف: "  (،2017محمد أبو اسنينو )دراسة  -2
 ."تطويرىا وطرؽ الفمسطينية الجامعات

 الضفة في العامة الفمسطينية الجامعات في البشرية الموارد إدارة واقع إلى التعرؼ الدراسة ىذه ىدفت

 الوظيفي التحميؿو  ،البشرية الموارد تخطيط ممارسة مدى إلى التعرؼ خلاؿ مف وذلؾ الغربية،

 والتوصيات المقترحات إلى التوصؿ ثـ ومف الأداء، تقييـو  والتعييف، الاختيارو  ءات،المكفب الاستقطاو 

 ـ  ولتحقيؽ، الممارسات ىذه لتطوير  ـ  الوصفي؛ الاستكشافي المنيج استخداـ أىداؼ الدراسة ت  وت

 عمى منتظمة شبو مقابلات 5 إجراء حيث تـ ،وتحميمو البيانات المختمط لجمع الأسموب عمى الاعتماد

 لحـ، بيت جامعةو  الخميؿ، جامعة(  الفمسطينية الجامعات في البشرية الموارد يريدلم قصدية نةعي  

 عمى توزيعيا تـ فقد الاستبانة أما يدويا، تحميميا وتـ ،)النجاح جامعةو  بيرزيت، جامعةو  القدس، جامعةو 

الدراسة  مجتمع وتكوف ،استبانة 722 توزيع خلاؿ مف الشامؿ المسح أسموب باستخداـ سةراالد مجتمع

 الضفة في الفمسطينية العامة الجامعات في والوسطى العميا الأكاديمية المستويات مف العامميف مف

 والأقساـ الدوائر رؤساءو ، الكميات عمداءو  الأكاديمييف، النواب( التالي عمى توزيعيا وتـ الغربية،

 الضفة في العامة الفمسطينية الجامعات في بشريةال المواردرات إدا في العامميف إلى ضافةإ )الأكاديمية
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 باستخداـ (SPSS) الاجتماعية لمعموـ الإحصائية الرزـ برنامج باستخداـ تحميميا وتـ الغربية،

 .الحاسوب

 التخطيط) الدراسة محور لموظائؼ البشرية الموارد إدارة ممارسة مستوى تدني إلىالدراسة  توصمت وقد

 البشرية الموارد إدارة ممارسات فأو  (،الأداء تقييـو  والتعييف، الاختيارو  طاب،الاستقو  الوظائؼ، تحميؿو 

جراءاتو  بالتوظيؼ المتعمقة الروتينية الأمور في انحسرت  المنظمة والموائح النظـ وتطبيؽ التعييف ا 

 وحساب لمعامميف والواجبات بالحقوؽ قةالمتعم   التوظيؼ عقود إلى ضافةإ ،البشرية الموارد لشؤوف

 .العامميف وبيانات بسجلات والاحتفاظ تاالإجاز  ومتابعة الرواتب

(، بعنواف: "دور ديواف الموظفيف العاـ في تمبية احتياجات 2015دراسة محمد جماؿ الزيف ) -3

 وزارات السمطة الوطنية الفمسطينية مف الكفاءات البشرية"

ية احتياجات وزارات السمطة دور ديواف الموظفيف العاـ في تمب إلىىدفت ىذه الدراسة التعرؼ 

لى الكشؼ عف الوظائؼ التي يقوـ بيا ديواف الموظفيف ة مف الكفاءات البشرية، كما ىدفت إالفمسطيني

 ـ  ،العاـ لتمبية احتياجات الوزارات مف الكفاءات البشرية استخداـ المنيج الوصفي التحميمي، وتـ  وقد ت

تحميميا باستخداـ برنامج التحميؿ الاحصائي  ت والتي ت ـ استخداـ الاستبانة كاداة رئيسة لجمع البيانا

SPSS  ( 2473ت ىذه الدراسة عمى عينة عشوائية طبقية مف مجتمع الدراسة البالغ )، حيث طبق

، ورئيس قسـ ،ومدير دائرة ،ومدير عاـ ،ف مف الوظائؼ الاشرافية )وكيؿ وزارة ووكيؿ مساعدوالمكو  

( وزارة، 22قطاع غزة والبالغ عددىا ) -ت السمطة الوطنية الفمسطينيةرئيس شعبة( موزعيف عمى وزاراو 

 ـ   %.94.4( استبانو بنسبة 340استرداد ) ( استبانة عمى مجتمع الدراسة، وقد ت ـ 360توزيع ) حيث ت
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أف دور ديواف الموظفيف العاـ في تطبيؽ  وقد توصمت الدراسة الى جممة مف النتائج كاف أىميا:

أف عناصر الكفاءة في الموارد و  ،(%86.19)موارد البشرية كانت بنسبة كبيرة بمغت وظائؼ ادارة ال

 ،%(69.78)المستقطبة مف قبؿ ديواف الموظفيف العاـ لموزارات الفمسطينية متوفرة بنسبة كبيرة بمغت 

ارد ؿ تطبيؽ وظائؼ المو توجد علاقة طردية بيف الدور الذي يقوـ بو ديواف الموظفيف العاـ مف خلاكما 

كما  ،(0.808ت البشرية وبدرجة ارتباط )بيف تمبية احتياجات الوزارات الفمسطينية مف الكفاءاالبشرية و 

مف التغير في درجة تمبية احتياجات الوزارات مف الكفاءات البشرية يعود  (%65.6)أظيرت النتائج أف 

% 34.4لتعييف( والباقي بنسبة عممية الاختيار واو الى تأثير المتغيرات المستقمة )التحميؿ الوظيفي، 

 يعود لعوامؿ أخرى.

واقع إدارة الموارد البشرية وفؽ النموذج الأوروبي لمتميز بعنواف: " (،2015دراسة علاء جابر ) -4

 .في القطاع الحكومي الفمسطيني وسبؿ تطويره"

ع يز في القطاواقع إدارة الموارد البشرية وفؽ النموذج الأوروبي لمتم إلىىدفت ىذه الدراسة التعرؼ 

والكشؼ عما إذا كاف ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف  الحكومي الفمسطيني وسبؿ تطويره،

مستويات تقديرات عينة الدراسة لواقع إدارة الموارد البشرية في وزارات ومؤسسات القطاع الحكومي 

سنوات الخبرة(. واستخدـ عدد و  ،المؤىؿ العمميو  ،العمرو  ،تعزى إلى متغيرات الدراسة )المسمى الوظيفي

الباحث المنيج الوصفي التحميمي وتكوف مجتمع الدراسة مف الفئة الإشرافية العميا في وزارات ومؤسسات 

( موظفا لمعاـ 173مدير عاـ( والبالغ )و  ،وكيؿ وزارة مساعدو  ،)وكيؿ وزارة القطاع الفمسطيني وىي

، لمسمطة الوطنية الفمسطينية في قطاع غزةموزعيف عمى الوزارات والمؤسسات التابعة  ،2013/2014

 ـ  ،ة( استبانة عمى مجتمع الدراس173( وزارة ومؤسسة حيث تـ توزيع )31والبالغ عددىا ) استرداد  وقد ت
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لمتحميؿ  SPSSكما استعاف ببرنامج  ،(. وقد استخدـ الباحث الاستبانة لقياس متغيرات الدراسة127)

واقع إدارة الموارد البشرية وفؽ أف  جممة مف النتائج ومف أىميا:وقد توصمت الدراسة إلى  الإحصائي.

( ووزف نسبي 3.252لمنموذج الأوروبي لمتميز في القطاع الحكومي الفمسطيني جاء بمتوسط حسابي )

وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في متوسط التقديرات لواقع كما  ، وىو بدرجة متوسط،(65.039)

ؽ النموذج الأوروبي لمتميز في القطاع الحكومي الفمسطيني تعزى لمتغيري أدارة الموارد البشرية وف

 المسمى الوظيفي والعمر.

بعنواف" دور أنظمة ذكاء الأعماؿ في تنمية رأس الماؿ البشري في ، (2015دراسة شبير ) -5

 ."دراسة حالة: بنؾ فمسطيف -فمسطينيالقطاع المصرفي ال

القطاع المصرفي  في تنمية رأس الماؿ البشري في الأعماؿاء ىدفت ىذه الدراسة لمعرفة دور أنظمة ذك

التعرؼ إلى مدى استخداـ  خلاؿ، ذلؾ مف دراسيةالفمسطيني، وقد تـ اختيار بنؾ فمسطيف ليكوف حالة 

دارة أداء الأعماؿ ،لمعالجة التحميمية الفوريةالأعماؿ )اء أداء ذكادارة إأدوات أنظمة  والذكاء  ،وا 

معرفة ) و وىيالبشري بمكوناتوتنمية رأس الماؿ  الأدواتقة بيف استخداـ تمؾ لاالع ودراسة (،التنافسي

ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة  ،(والتجديد الابتكارروح و ميارة العامميف، التدريب، و خبرة العامميف، و العامميف، 

 لإجراءميمي قد استخداـ المنيج الوصفي التحانات مف مصادرىا المختمفة، كما و قاـ الباحث بجمع البي

ف مجتمع الدراسة مف جميع الموظفيف في ة لجمع المعمومات، وقد تكو  تبانة كأداة رئيسلاسالدراسة، وا

ولكبر حجـ عينة المجتمع فقد تـ استخداـ طريقة  ،موظفا 479بنؾ فمسطيف بقطاع غزة والبالغ عددىـ 

ه ليذا الغرض عمى أفراد مجتمع استبياف تـ إعداد( 230)العينة العشوائية الطبقية، حيث تـ توزيع 

  (SPSS). الإحصائيةـ ز الدراسة، وقد تـ استخداـ برنامج الر 
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إحصائية بيف استخداـ أدوات أنظمة  دلالةأظيرت الدراسة عدة نتائج مف أىميا، وجود عالقة ذات كما 

نمية رأس الماؿ وت (، الذكاء التنافسيالأعماؿالمعالجة التحميمية الفورية، إدارة أداء الأعماؿ)ذكاء 

كما  ،مف تنمية رأس الماؿ البشري البشري في بنؾ فمسطيف، وأف بنؾ فمسطيف يمتمؾ مستوى مرتفعا

حيث إف  ،في الماؿ البشري الأعماؿي دور أدوات أنظمة ذكاء تفاوت فأوضحت الدراسة أف ىناؾ 

 البشري.الماؿ تسيـ بشكؿ كبير في تنمية رأس  الأعماؿإدارة أداء 

ىمية في تطوير الموارد البشرية في لأالمنظمات ا ردو " بعنواف:  ،(2015ت والموح )دراسة شبا -6

 ."ة حالة: مستشفى العودة في قطاع غزةالمؤسسات الصحية دراس

إلى التحقؽ مف دور المنظمات الأىمية في تطوير الموارد البشرية في مستشفى  الدراسةىذه  تىدف

في جميع العامميف بالجياز الإداري ورؤساء الأقساـ  الدراسةنة مت عي  وتمثّ  العودة في شماؿ قطاع غزة،

ة لجمع البيانات الأولية مف قسميف: الأوؿ كأدا استباتة ـ نموذج موظفا(، وقد صم   15وعددىـ ) 

بيانات توصمت  ؿتحميوبعد ، الدراسةلمتحقؽ مف مشكمة  ؛سؤالا( 15البيانات الشخصية والثاني مف ) 

أنو يوجد علاقة ايجابية ومشاركة في الأنشطة بيف  مف النتائج والتوصيات أىميا: إلى العديد الدراسة

ى الاستفادة الممحوظة مف إل ؽ  ترتإدارة مستشفى العودة وقطاع المنظمات الأىمية بوجو عاـ، لكنيا لـ 

 تطوير العنصر البشري في المستشفى، وظير دور المنظمات الأىمية متواضعا في ىذا المجاؿ.

واقع تطبيؽ ىندرة إدارة الموارد البشرية وعلاقتيا "بعنواف:  ،( 2015)  أبو عوض دراسة -7

 ".ي في ديواف الموظفيف العاـ بقطاع غزةالأداء الوظيفبتطوير 

ي الأداء الوظيفر وعلاقتيا بتطويواقع تطبيؽ ىندرة إدارة الموارد البشرية  إلىالتعرؼ  دراسةىدفت ىذه ال

إدارة ي تطبيؽ أفضؿ ليندرة تساىـ فوتقديـ عدد مف النتائج والتوصيات التي  في ديواف الموظفيف العاـ،
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ي لدى العامميف فيو، الأداء الوظيفوالوقوؼ عمى مستوى  ،د البشرية في ديواف الموظفيف العاـالموار 

سة راسة عمى مجتمع الدراه الدطبقت ىذحيث  ،ستيا المنيج الوصفي التحميميراواعتمدت الباحثة في د

( استبانة عمى 90حيث تـ توزيع ) أي تـ استخداـ الحصر الشامؿ، ،( موظفاً وموظفة 90الغ ) الب

 ـ راالد راض، ولأغراسةمجتمع الد ت راسات السابقة وذلؾ لقياس متغيرابالدبالاستعانة تطوير استبانة  سة ت

ة مف النتائج إلى جممراسة وقد توصمت الد SPSSؿ الإحصائيرامج التحمي، كما استعانت ببراسةالد

تعتبر % وىي نوعاً ما  58.65كاف أىميا: أف أبعاد اليندرة تتوافر في ديواف الموظفيف العاـ بنسبة 

 .ةمقبول

ر نسبة تعتب% وىي  64.93أف مستوى الأداء الوظيفي لدى العامميف في ديواف الموظفيف العاـ  كما

يندرة في ديواف الموظفيف العاـ وبيف علاقة طردية بيف مدى توافر أبعاد الفي حيف أف ىناؾ  ،جيدة

علاقة تطبيؽ ىندرة إدارة الموارد البشرية وتطوير كما أف  ،ء الوظيفي لدى العامميف فيومستوى الأدا

 % أي أف العلاقة كانت بنسبة جيدة . 60.16ة كاف بنسبالأداء الوظيفي في ديواف الموظفيف 

ت الموارد البشرية في زيادة فاعمية أداء دور نظـ معموما"بعنواف: (، 2014دراسة الرويمي ) -8

 ."ة الداخمية بمممكة البحريفوزار سة ميدانية في راد، إدارة الموارد البشرية

 ةريالبش الموارد ةأداء إدار ة يفعال ي زيادةة فيومات الموارد البشر ممع نظـدور إلى التعرؼ  راسةدال تىدف

 ،العمرو  ،ض المتغيرات الديموغرافية مثؿ )الجنسوذلؾ في ضوء بعلوزارة الداخمية بمممكة البحريف، 

تناوؿ أسموب  :ف البحث أربعة فصوؿ، الفصؿ الأوؿسنوات الخبرة(، ولقد تضم  و  ،الوظيفةو  ،المؤىؿو 

 ـ  تمثؿ مجتمع البحث الوصفي التحميمي لوصؼ المشكمة، وتاستخداـ المنيج  البحث ومنيجيتو، حيث ت

تكونت  كما ،اً ( فرد618البشرية لوزارة الداخمية والبالغ عددىـ نحو )في جميع العامميف بإدارة الموارد 
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( مف العامميف والعاملات بإدارة الموارد البشرية لوزارة الداخمية، 217عينة البحث الأساسية النيائية مف )

حتوي عمى متغيري البحث )نظـ معمومات تبانة لنظـ معمومات الموارد البشرية وتواستخدـ الباحث اس

وقد استخدـ  جانب بعض المتغيرات الديموغرافية،فاعمية أداء إدارة الموارد البشرية(، بو  ،موارد البشريةال

الباحث بعض الأساليب الإحصائية المناسبة لفرضيات البحث وتساؤلاتو وىي كما يمي: حساب 

لدلالة الفروؽ بيف معامؿ الارتباط بيرسوف، وحساب الدرجة التائية و المتوسطات والانحرافات المعيارية، 

لمتحقؽ مف دلالة الفروؽ بيف  ؛(ANOVA)عمؿ تحميؿ التبياف البسيط و (،  T-testالمجموعات )

معامؿ ألفا وصدؽ مف خلاؿ  ةنباالمجموعات، وتحميؿ الانحدار، وحسابات الصدؽ والثبات للاست

ية بيف نظـ معمومات وتوصمت الدراسة إلى وجود علاقة ارتباطيو ذات دلالة إحصائالاتساؽ الداخمي، 

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف العامميف كما  ،عمية أداء إدارة الموارد البشريةالموارد البشرية وفا

وأداء إدارة  ،مف نظـ معمومات الموارد البشرية ة في الدرجة الكمية والمحاور لكؿبإدارة الموارد البشري

الوظيفة و  ،المؤىؿ العمميو  ،العمرو  ،ة )الجنسلآتيافية االموارد البشرية تعزى إلى المتغيرات الديموغر 

 سنوات الخبرة(.

تعزيز دور منظمات المجتمع المدني الفمسطيني في "بعنواف:  (،2013دراسة أبو عدواف ) -9

 ."ة البشرية )الضفة الغربية كحالة دراسة(التنمي

ة، لذلؾ فقد التنمية البشرييز مات المجتمع المدني الفمسطيني في تعز ىذه الدراسة في دور منظ   تحثب

 إلىة، والتعرؼ المدني الفمسطينيمات المجتمع ىدفت ىذه الدراسة إلى إلقاء الضوء عمى واقع منظ  

مات المجتمع ومدى تأثير منظ   ت المجتمع المدني الفمسطيني والتنمية البشرية،امالعلاقة بيف منظ  

ؿ ؼ بأبرز المعيقات التي تشك  التعري إلىممت الدراسة المدني في عممية التنمية البشرية، إضافة لذلؾ ع
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 ة في عممية تعزيز التنمية البشرية.المدني الفمسطينيعائقًا أماـ تحقيؽ دور فاعؿ لمنظمات المجتمع 

منظمات المجتمع  قاـ الباحث باستخداـ العديد مف الأدوات مف أبرزىا إجراء المقابلات مع ممثميف عفو 

و السائد ة التوجأ التحميمي لدراسربية، كما اعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي المدني في الضفة الغ

 لمنظمات المجتمع المدني نحو تعزيز التنمية البشرية.

لـ تصؿ منظمات المجتمع المدني لممستوى  :الدراسة أىـ النتائج التي توصؿ إلييا الباحث عبر ىذه

يشكؿ جوىر وجودىا، لكف ىذا لا يعني الانتقاص مف د الشعب الفمسطيني والذي إليو أفراالذي يطمح 

وتوفير  ،ت المجتمع المدني ودورىا الحيوي في عممية بناء المجتمع المدني الفمسطينيماأىمية منظ  

 ت الأساسية لمعيش بكرامة وحرية واستقرار وأمف. المتطمبا

ى دائرة ضريبة لدالبشرية مدى كفاءة وملائمة الموارد "بعنواف:  (،2013دراسة علا قزع ) -10

 ."الدخؿ في فمسطيف

ؿ لدى موظفي والملائمة لمعممدى توفر الميارات والكفاءات الإدارية  إلىىدفت ىذه الدراسة التعرؼ 

ا في تقييـ موظفي دائرة يتـ استخداميالعممية التي  الأسسدائرة ضريبة الدخؿ، كما ىدفت إلى توضيح 

تطوير وتدريب موظفي ضريبة  ة فيوالآلية المستخدم ،ةضريبة الدخؿ مف قبؿ دائرة الموارد البشري

لى مدى توفر الميارات الدخؿ ة والمالية وميارات الاتصاؿ لدى موظؼ ضريبة التنظيمية والمحاسبي، وا 

ت إلى توضيح التقسيمات الإدارية لدائرة ضريبة الدخؿ ودورىا في كما سعالدخؿ وتأثيرىا عمى أدائيـ، 

التي قد تواجيو  الإداريةتوضيح المعوقات  إلىلدى الموظؼ، وأخيرا عمدت  ةالأساسي تحقيؽ المتطمبات

 ـ لدخؿ الناجمة عف وضع القيادات الإة ادائرة ضريب استخداـ  دارية وعف مستوى أدائيا الفعمي، وقد ت

ة الدخؿ دائرة ضريب( موظفا وموظفة منيا في 98نت عينو الدراسة مف )تكو  ج الوصفي التحميمي، و المني
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وقد  ة.بالطريقة العشوائي( موظفا حيث تـ اختيارىا  26( موظفا وفي دائرة الموارد البشرية )  72 )

ؿ لدى الموارد الملائمة لمعموالمالية  الإدارية: توفر الميارات والكفاءات أظيرت نتائج ىذه الدراسة

الموارد البشرية كما أنيا ة قبؿ دائر اؿ مف البشرية في ضريبة الدخؿ، إلا أنو تبيف عدـ وجود تخطيط فعّ 

ي لدى الموظؼ في دائرة ضريبة الدخؿ الرضا الوظيف، الأمر الذي ينعكس عمى اؿتفتقد إلى التقييـ الفعّ 

عممية وفي جوانب الحوافز  أسسب أف تبنى عمى الذي يجوالتدريب  ,وخصوصا في جوانب التطوير

تطوير كفاءة التحصيؿ الضريبي مف خلاؿ  المطموبة في إلى الدرجةالمادية والمعنوية ، حيث لا ترقى 

ؼ في دائرة ضريبة الدخؿ، كما تبيف أنو يتـ متابعة الموارد وأداء الموظالعمؿ عمى تطوير كفاءة 

 .ؿضريبة الدخي دائرة البشرية ف

واقع تنمية الموارد البشرية بوزارة التربية والتعميـ بعنواف: " (،2012دراسة محمد نعيـ ) -11

 ."بالمستوى الأداء الإداريالعالي وعلاقتيا 

واقع تنمية الموارد البشرية بوزارة التربية والتعميـ العالي الفمسطينية إلى ىدفت ىذه الدراسة التعرؼ 

وعلاقتيا بمستوى الأداء الإداري, والكشؼ عما إذا كاف ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات 

 داء الإداري تعزى إلىوعلاقتيا بمستوى الأ ،لبشرية بالوزارةتقديرات عينة الدراسة لواقع تنمية الموارد ا

والمسمى الوظيفي(. واستخدـ الباحث المنيج  والمؤىؿ العممي، وسنوات الخبرة،متغيرات )النوع، 

وتكوف مجتمع الدراسة مف جميع الموظفيف بوزارة التربية والتعميـ العالي الفمسطينية  ،الوصفي التحميمي

 127مدير عاـ( والبالغ عددىـ و  ،نائب مدير عاـو  مدير،و  ،ظيفية ) رئيس قسـذات المسميات الو 

عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات أفراد عينة  وكاف مف أىـ النتائج: موظفا.

تعزى  وكذلؾ لمستوى الأداء الإداري بوزارة التربية والتعميـ العالي ،اسة لواقع تنمية الموارد البشريةالدر 
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وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات و  وسنوات الخبرة(، ،لمتغيري )نوع المؤىؿ العممي

وكذلؾ لمستوى الأداء الإداري بوزارة التربية  ،رد البشريةتقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع تنمية الموا

د كانت الفروؽ لصالح موظفي الإدارة ولق الإدارة العميا والإدارة الدنيا(،والتعميـ العالي تعزى لمتغيري )

 العميا.

الإبداع المؤسسي وتنمية المورد البشري في المنظمات "بعنواف:  ،(2011دراسة الصالح ) -12

 ." غير الحكومية )الأىمية(

دور الإبداع المؤسسي في تنمية المورد البشري في المنظمات غير  إلى لقد ىدفت ىذه الدراسة التعرؼ 

"ىؿ للإبداع المؤسسي دور في تنمية  تي، وقد تمثمت مشكمة الدراسة في السؤاؿ الآالحكومية)الأىمية(

المورد البشري في المنظمة غير الحكومية )الأىمية( ينعكس عمى تطورىا وبالتالي تحقيقيا لمتنمية"، 

ي جوانب ىي : مدى إدراؾ العامميف ف ةالدراسة في خمس أسئمةصياغة  مشكمة الدراسة ت ّـ عفوللإجابة 

المنظمة غير الحكومية )الأىمية ( لمفيوـ الإبداع المؤسسي، ومدى إدراكيـ لأىمية الإبداع المؤسسي 

(، وكيفية تعامؿ الإدارة مع العامميف بيدؼ تنميتيـ، ودور المساىمات الأىميةلممنظمة غير الحكومية )

استخداـ  البشري، وقد ت ّـورد الإبداعية لمعامميف في تحقيؽ الإبداع المؤسسي، وما ىي أساليب تنمية الم

 مف جميع المنظمات غير الحكومية  مجتمع الدراسةوتكوف  المنيج الوصفي التحميمي في ىذه الدراسة

منظمة غير حكومية )مؤسسات وجمعيات ومراكز  2200ت أكثر ردف والتي شكم  الأ الأىمية( في)

، حيث اعتمدت  2010تماعية لعاـ ونوادي بجميع أنشطتيا(، وذلؾ حسب تقرير وزارة التنمية الاج

حكومية )الأىمية( المعتمدة والمرخصة مف قبؿ وزارة التنمية الغير مات الباحثة عمى قائمة المنظ  

11الإجتماعية
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 ـ  إضافة لممصادر الثانوية مف كتب  ،جمع البياناتلاستبانة كأداة لالاعتماد عمى ا وقد ت

( منظمة غير حكومية )أىمية ( 11) ودوريات، حيث تـ توزيع الاستبانة عمى عينة عشوائية مكونة مف

عدد مف النتائج مف أىميا: أف العامميف في المنظمات غير  إلىوقد توصمت الدراسة  في مدينة عماف.

وأىميتو بالنسبة لممنظمة غير  ،د مفيوـ الإبداع المؤسسيالحكومية )الأىمية( يدركوف بشكؿ جي

مة غير الحكومية )الأىمية( يروف أف  لتعامؿ  الإدارة معيـ العامميف في المنظ   أف  و الحكومية )الأىمية(، 

المساىمة في  في عمى قدرتيـ إيجابامما ينعكس  ،في تنميتيـ رقة ايجابية ومتميزة الأثر الكبيبطري

 اً دور  موىا واستمرارىا، وأف لمساىماتيـ الإبداعيةاع المؤسسي لمنظمتيـ وبالتالي تطورىا ونتحقيؽ الإبد

لتي يعمموف بيا، وأف لأساليب تنمية المورد افي تعزيز وتطوير الإبداع المؤسسي في المنظمة  فعالاً 

 يـ.تقدير، الدور الكبير في تحفيزىـ وتطويرىـ وتنمية قدراتو البشري  مف تأىيؿ و تفويض 

العلاقة بيف توظيؼ العامميف وملائمة الأفراد "(، بعنواف: 2011دراسة نبيؿ الغوؿ ) -13

 ".)دراسة تطبيقية عمى المؤسسات غير الحكومية العاممة في قطاع غزة تيـلمنظما

ـ الباحث لمنظماتيـ واستخدالأفراد  ءمةالعلاقة بيف توظيؼ العامميف وملا إلى ىدفت الدراسة التعرؼ

ف مجتمع الدراسة مف وتكو   ،لمناسبتو لمثؿ ىذا النوع مف الدراسات الإدارية صفي التحميمي،المنيج الو 

وتكونت العينة مف  ،(856بواقع ) 2010المنظمات غير الحكومية بقطاع غزة لمعاـ  مديريالموظفيف و 

( 265استبانو إلى) (530) حيث وزعت خصيصا لجمع البيانات، ةوصممت استبان ،( منظمة265)

 .( 83.01الاستجابة )  ة( منظمة أي ما نسب 220مف )  ةاستبان (440مة، واستردت منيا)% ظ  من

الكفاءات أف المنظمات غير الحكومية تعمؿ عمى اختيار أفضؿ  :أتيأظيرت نتائج الدراسة ما ي

ت براالعممية والخمف خلاؿ إتاحة الفرصة لجميع مف يحمؿ المؤىلات  ة المتوفرة لشغؿ الوظائؼ،الإداري
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مما يدؿ  ب،بشكؿ مناسلشغؿ الوظائؼ  يفالمنظمات تعمؿ عمى اختيار العامميف الملائم ف  أو  الفنية،

نظاـ تقييـ أداء  وأف   اختيار الموظفيف مناسبة وواضحة، ةالإجراءات والقوانيف التي تحكـ عممي عمى أف  

وأف الإعلاف  ؿ قبؿ تفاقميا،ؿ بأو أو فيـ مشكلات الموظفيف  فيمة يساعد بؽ في المنظ  العامميف المط  

الإعلاف لموظيفة يتـ  ا يؤكد أف  مات وىذالمنظ  وتحدد فيو المؤىلات المطموبة في  ؼعف الوظيفة يوص

يوصؼ الإعلاف كافة التخصصات  حيث ،وفؽ المدرج ليا وواضحة، بخطوات إجرائية سميمة ومنطقية،

والحيادية لدى  والموضوعية، ى الشفافية،مات تتحر منظ  العممية الاستقطاب لدى  وأف   ة،العممية المرغوب

 .مةالمنظ   ص مف معدلات دوراف العمؿ فيوىذا يقم   موظفييا،

الدراسات الأجنبيةثانيا:   

 وفيما يأتي أىـ الدراسات الأجنبية التي استندت عمييا الباحثة:

المػوارد البشػرية  بعنػواف: " أثػر ممارسػات إدارة (Mohammad  & others, 2014) دراسة -1

 ".عمى أداء الموظفيف  في معيد الميارات الماليزي

Impact of Human Resource Management Practices on Staff Performance 

"at the Malaysian Skills Institute. 

يػػػد الميػػػارات ىػذه الورقػة فحػص أثػر ممارسػات إدارة المػوارد البشػرية عمػى أداء المػوظفيف فػي مع ىدفت

مبحػوث، ولتحقيػؽ  ) 40المعيػػػد والبػػػالغ عػػػددىـ ) يالدراسػػػة عمػػػى موظػػػفأجريت المػػػاليزي، حيػػػث 

وجمػع وتحميػؿ البيانػات باستخداـ برنامج التحميؿ  توزيع ر الباحػث اسػتبانة وتػ ّـىػدؼ الدراسػة، فقػد طػوّ 

ومف أىـ النتائج التي توصمت إلييا  ،داـ منيج الوصؼ التحميمياستخ ولقد ت ّـ ،(SPSS)يالإحصائ
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الاختبار، والتعويضات ليا علاقة ذات دلالة إحصائية بالأداء الوظيفي فػي و أف الاستقطاب، ة: الدراس

 .معيد الميارات الماليزي

أثر ممارسات إستراتيجية إدارة الموارد "واف: نعب  (Abdulkader Sani, 2012)اسةدر  -2

  ."ى أداء شركات التاميف في نيجيريامة عيالبشر 

"Impact of HRM strategy on the performance of insurance companies in 

Nigeria". 

في  ميفالتأكات ات إستراتيجية إدارة الموارد البشرية عمى أداء شر سثر ممار إلى أؼ التعر  الدراسةفت ىد

موارد البشرية عمى أداء إدارة ال إستراتيجيةت اسار فعالية ممت نإذا كا مادراسة  وكذلؾ ،جيرياني

شركة تػأميف  18 ف مجتمع الدراسة مفتكوّ و  ،مات مشروطة بمناخ مكاف عمؿ المنظمات أـ لاالمنظ  

 وليذه الغايةت، ناؿ البياميلتح ) الانحدار والارتباط(ؿ ميات التحو دواستخداـ الباحث أ، عاممة في نيجيريا

البشرية  دالموار  إدارة إستراتيجيةت ممارساف ى أإل الدراسةت مصخو  ،ةصة خانتبايـ اسصمقاـ الباحث بت

لممارسات الواضح لمعمؿ ىو المفتاح الرئيس والتعريؼ ، الوظائؼظاـ تخطيط ونالتدريب،  المنظمة في

أما مدى اشتراط ىذه ، نيجيريافي  التأميف العاممةكات شر في  استراتيجيات إدارة الموارد البشرية

 .علاقة متوسطة لذلؾمناخ مكاف العمؿ فقد وجد الباحث ممارسات بال

(( بعنواف: "العوامؿ المؤثرة عمى ممارسات الموارد Mohammad, 2012(Al-Jabari)دراسة  -3

 ".نة متنوعة مف المنظمات الفمسطينيةالبشرية في عي  

"Factors Affecting Human Resource Practices In A Sample Of 

Diversified Palestinian Organization". 
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ىدفت ىذه الدراسة دراسة العوامؿ التي تؤثر عمى ممارسات الموارد البشرية في بعض المنظمات 

وتشمؿ  ىذه العوامؿ حجـ الشركة )عدد الموظفيف(، والقطاع )سواء حكومية أو خاصة  ،الفمسطينية

نة عشوائية طبقية واستخدمت عي    ،مة غير ربحية(ظّ ومية(، والربحية )الربح مقابؿ منأو غير حك

 ـ  اً موظف 50مؤسسة تستخدـ أكثر مف  70مف  اختيارىـ لتغطية القطاعات الحكومية والخاصة  ت

بشرية  أكثر مف الؽ ممارسات لمموارد الشركات الكبيرة تطب   ف النتائج أف  وتبي   ،وغير الحكومية

مؿ السياقية، تصبح العلاقة المباشرة مع مع الأخذ في الاعتبار بعض العوا ؛الشركات الصغيرة

مات غير الحكومية يرتبط ارتباطا وثيقا بتطبيؽ إضافة إلى أف قطاع المنظ   ،حجـ الشركة أقؿ بكثير

وتنفيذ ممارسات إدارة الموارد البشرية أفضؿ مف المؤسسات الخاصة والعامة بغض النظر عف 

 حجميا، أي عدد موظفييا.

ثر ممارسات إدارة الموارد البشرية عمى أبعنواف: "  (Boohene & others, 2011) دراسة -4

 ".افريقيا في ة المحدودة وقد أجريتأداء الشركات دراسة حالة عمى مجموعة الاتصالات الخطي  

"Impact of Human Resource Management Practices on Corporate 

Performance Case Study on Limited Linear Communications Group 

"Africa has been conducted". 

تقييـ الأداء، و تيػدؼ ىػذه الدراسػة تقيػيـ أثػر ممارسػات إدارة المػوارد البشػرية )الاسػتقطاب والاختبػار، 

المسح الشامؿ استخداـ  لقد ت ّـ ،ممارسات التطوير( عمى أداء مجموعة الاتصالات المحدودةو التدريب، و 

مف أىـ النتائج التي و  ،ةبار العلاقة بيف الممارسات المختارة وأداء الشركلاخت ( (T.testاختبارو 
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ممارسػات و ىناؾ علاقػة إيجابيػة بػيف )الاسػتقطاب، وممارسػات الاختيػار، ة أف توصمت إلييا الدراس

 . تقيػيـ الأداء( وأداء الشركة في مجموعة الاتصالات المحدودة

 العامميف لوظيفة إدارة الموارد البشرية" ؾ" إدرابعنواف: ، (Ana Veloso, 2010)دراسة  -5

 "The workers perception about human resources management 

function". 

ؿ ىدفت ىذه الدراسة المساىمة في التعريؼ بإدارة الموارد البشرية مف وجية نظر العامميف حيث تحم  

مى شركات برتغالية صغيرة ت حالات دراسية عإدراؾ العامميف لوظائؼ إدارة الموارد البشرية في س

كما تناقش الدراسة عوامؿ معينة تمعب دورا ىاما لدى العامميف فيما يتعمؽ بأثر ممارسات  ومتوسطة،

 ؛وظائؼ الموارد البشريةمديري الدراسة عمى كيفية إدراؾ العامميف وخاصة  تركز   ،إدارة الموارد البشرية

رة في تبايف ىذا الإدراؾ بيف مجموعة مف العامميف وانتيجت الدراسة المنيج وذلؾ لتحديد العوامؿ المؤث  

وكاف مف أىـ نتائج الدراسة ما  ،الوصفي واستخدمت الأساليب الإحصائية مف أجؿ تحميؿ البيانات

ىناؾ إدراؾ واضح لدى العامميف لمفيوـ أدارة الموارد البشرية وأىميتيا كوظيفة إدارية وقدرتيا  :يأتي

ممارسات إدارة الموارد البشرية ميمة  إف  كما  ،التدخؿ مف خلاؿ موقعيا عمى الييكؿ التنظيميعمى 

مزيدا مف الاىتماـ ليوصموا لمعامميف أف ىذه الوظيفة تتطمب  البشرية أف يولو االموارد يري وعمى مد

 .التخصص والمعرفة والتقنية

ت إدارة الموارد البشرية وثقافة بعنواف " أثر ممارسا ،((Anil kumar singh, 2010دراسة  -6

 .المنظمة عمى الفعالية الإدارية في مؤسسات القطاع العاـ في اليند"
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 " Impact of the HRM practices and Organization Culture on Managerial 

Effectiveness in public sector organization in India". 

مة في )التخطيط، ات إدارة الموارد البشرية والمتمث  ممارسإلى أثر ىدفت ىذه الدراسة التعرؼ 

الحوافز( وأثر و  تخطيط المسار الوظيفي،و  التدريب والتطوير،و  تقييـ الأداء،و  الاختيار،و  الاستقطاب،و 

نت عينة وفد تكو   ،ثقافة المنظمة عمى تطبيؽ تمؾ الممارسات في مؤسسات القطاع العاـ في اليند

ولـ تذكر ، مبحوث يعمموف في منظمتيف تابعتيف لمقطاع العاـ 119مف  نة مكونةالدراسة مف عي  

 و أية تفاصيؿ حوؿ منيجية الدراسة.تفاصيؿ أخرى حوؿ العينة أ

ممارسات إدارة الموارد البشرية والثقافة التنظيمية تعتبر عوامؿ أف  وكاف مف أىـ نتائج ىذه الدراسة:

ممارسات إدارة الموارد و  ،قطاع العاـ التي شمميا الاستقصاءقوية لمتنبؤ بالفعالية الإدارية في منظمات 

تخطيط و  ،تحقيؽ الذاتو  ،التدريب والتطويرو  ،والموظفيف المديريتشكؿ نمط التفاعلات بيف البشرية ا

الدعـ الاجتماعي والاقتصادي تعتبر متطمبات أساسية لمفعالية الإدارية في مؤسسات و  ،المسار الوظيفي

 .القطاع العاـ

" أثر ممارسات استراتيجيات  بعنواف:، (Sani, A.D.&, Ayanda, O.J, 2010)اسة در  -7

 الموارد البشرية عمى المنظمات الحكومية".

"Impact of HR strategies on government organizations". 

 ،ميةمات الحكو ثر ممارسات إستراتيجية إدارة الموارد البشرية عمى المنظ  إلى أالدراسة التعرؼ  دفتى

 ،( وزارة حكومية في النيجر30مف موظفي الخدمة المدنية موزعيف عمى ) (255تناولت الدراسة )

أظيرت النتائج أف كما  ،ؿ لمنتائجو لموص ةالدراسة وسيمة الارتباط وتحميؿ الانحدار المتعددت تخدماسو 
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 ،المنظمات الحكومية مع أداء ةالعلاقة بيف ممارسات إستراتيجية إدارة الموارد البشرية كانت متوسط

وأظيرت الدراسة أيضا بأف الممارسات المتعمقة بتدريب العامميف كانت أكثر الممارسات تأثيرا عمى أداء 

 المنظمات الحكومية.

 انتؼمُت ػهً انذراطبد انظبثمخ 2-7

 ـ  حيث  ،استعراض الدراسات العربية والأجنبية ذات العلاقة المباشرة وغير المباشرة بموضوع الدراسة ت

إضافة إلى  ،راء دراستياإثمت الدراسات السابقة إلى مجموعة مف النتائج التي ساعدت الباحثة في توص  

ومف خلاؿ قراءة الدراسات  ،ما ورد مف معمومات ساعدت الباحثة في إعداد الأدب النظري لمدراسة

 في عدة نقاط:الآتية حظات يمكف إبراز الملا  وتحميميا السابقة التي تناولت تطبيقات الموارد البشرية

 وجو الشبو والاختلاؼ بيف الدراسات السابقة والدراسة الحاليةأولا: أ

والتي تناولت  موضوع تطبيقات   ،اتفقت الدراسة الحالية بشكؿ جزئي مع الدراسات السابقة عموما .1

 .الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية وغير الحكومية

ؽ بعض منيا طب   ت مع الدراسة الحالية مف حيث مكاف التطبيؽ حيث أف  تتشابو العديد مف الدراسا  .2

 kumarsingh, 2010)( ودراسة )(Sani & Ayanda, 2010مات حكومية كدراسة عمى منظ  

(  والبعض الآخر عمى مؤسسات غير 2015 ،ف الموظفيف العاـ كدراسة )ابو عوضوعمى ديوا

 (.2011 الغوؿ،ودراسة ) ،(2011، حكومية كدراسة )الصالح

الدراسات السابقة في منيج الدراسة حيث استخدمت معظـ الدراسات  معالدراسة الحالية  اتفقت .3

 دراسة )قزع،و  ،(2015دراسة )الزيف، و ، (2015 ،الوصفي التحميمي كدراسة )أبو عوض المنيج

 .( 2013 ودراسة )نعيـ، ،(2014)الرويمي،  ودراسة ،(2013
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كدراسة  المقػػػػػابلات منيػػػػػا: ػػػػابقة اسػػػػػتخدمت عػػػػػدة أدوات لجمػػػػػع البيانػػػػػات،راسػػػػػات السػمعظـ الد .4

 ،(2014 دراسة )الرويمي،و  ،(2015 كدراسة )ابو عوض، الاسػػتبانةو  ،(2013 ،)ابو عدواف

 .ػع البياناتكػػأدوات لجمػ ستبانة والمقابمةػدت الباحثػػة عمػػى الاواعتمػ (،2011،ودراسة )الصالح

صة في تطبيقات اختمفت الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة مف حيث الموضوع إذ أنيا متخص   .5

 .إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية وغير الحكومية في فمسطيف )دراسة مقارنة(

 ثانيا: أوجو الاستفادة مف الدراسات السابقة

 السابقة في عدة أمور أىميا:لقد استفادت الباحثة مف الدراسات 

 الدراسة مما ساىـ في صياغة مشكمة الدراسة. قيد الموضوع عف شامؿ تصور تكويف .1

 .انحانيت نهسراست انىظري إثراء الإطار في انسابقت انسراساث مه الاستفازة .2

 المقابلات. الاستبانة و الاستعانة بالدراسات السابقة في بناء أداة الدراسة وىي .3

 انذراطخ انحبنُخ ػٍ انذراطبد انظبثمخيبًَُش  2-8

بتطبيقات الموارد بما يتعمؽ  -عمى حد عمـ الباحثة  -تعتبر ىذه الدراسة الأولى في فمسطيف .1

 .البشرية في المؤسسات الحكومية وغير حكومية كدراسة مقارنة

 .كأسموب احصائي في الدراسةاسموب المسح الشامؿ الباحثة استخدمت  .2

لحكومية وغير الحكومية دارة الموارد البشرية في المؤسسات اجميع تطبيقات إ مت الباحثة بتحميؿقا .3

 .كؿ عمى حدة
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 صم انثبنثانف

 بجزاءاتهإو ذراطخيُهجُخ ان

 

 مقدمة 3-1

 منيج الدراسة 3-2

 البيانات والمعمومات جمع 3-3

 مجتمع الدراسة  3-4

 عينة الدراسة 3-5

 أداة الدراسة  3-6

 صدؽ أداة الدراسة وثباتيا 3-7

 متغيرات الدراسة 3-8

 معالجة وتحميؿ البيانات ة عممي 3-9
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 الفصؿ الثالث

جراءاتي الدراسةمنيجية   اوا 

 يمذيخ 3-1

دراسة بدءاً بتحديد لا للإجراءات التي اتبعتيا الباحثة في تنفيذ التناوؿ ىذا الفصؿ وصفا كاملا ومفص  

وطريقة إعدادىا  ومرورا بأدوات الدراسة ،نة الدراسةوتحديد عي   ،ووصؼ مجتمع الدراسة ،منيج الدراسة

وانتياءً بوصؼ إجراءات الدراسة والأساليب الإحصائية التي استخدمت في  ،والتحقّؽ مف صدقيا وثباتيا

وصؼ ليذه الإجراءات، لموصوؿ إلى أفضؿ النتائج اعتمدت  يأتيوفيما  ،تحميؿ ومعالجة النتائج

مف الأدب النظري والدراسات السابقة  الباحثة عمى مصادر متعددة لجمع البيانات اللازمة لمدراسة، بدايةً 

 المقابلات شبو المنتظمة، وأخيراً استبانة البحث. ذات العلاقة بموضوع الدراسة، ومف ث ـ 

 (Methodology) يُهج انذراطخ   3-2

الذي يعتمد عمى دراسة الظاىرة في التحميمي المنيج الوصفي استخدمت الباحثة في ىذه الدراسة   

جاباتيـ المتعمقة بأىداؼ الوقت الحاضر وكم ا ىي في الواقع عف طريؽ وصؼ خصائص المبحوثيف وا 

 الدراسة، وىو المنيج المناسب والأفضؿ لمثؿ ىذه الدراسات.
 

لتحقيؽ أىداؼ الدراسة، (  Mixed Methods) ةالمختمط طريقةت الباحثة في دراستيا عمى الواعتمد  

نوعية عبارة عف البيانات وتحميميا، فكانت الطرؽ الحيث اعتمدت عمى الطرؽ النوعية والكمية لجمع 

 ـ أمقابلات تعريفية   ـ  ولية ومف ث تصميميا مف قبؿ  الطرؽ الكمية فكانت عبارة عف الاستبانة التي ت

سئمة الدراسة المتعمقة بالظاىرة المدروسة، عف ألتوزيعيا عمى مجتمع الدراسة وذلؾ للاجابة  الباحثة

 (.1انظر ممحؽ رقـ )
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دوائر الموارد البشرية في  يري( مع مدSemi-Structured interviews ظمة )منالمقابلات شبو ال ثـ

، حيث تـ طرح اسئمة محددة لموصوؿ الى اجابات   NGOsالمؤسسات الحكومية وغير الحكومية 

 (.2قة ، انظر ممحؽ رقـ )معم  

 :(Data Collection) جًغ انجُبَبد وانًؼهىيبد 3-3

  .نات والمعمومات مف مصادر أولية وثانويةتـ جمع البيا

اشتممت ىذه المصادر عمى الأدب النظري والدراسات السابقة ذات الصمة بموضوع المصادر الثانوية: 

وكذلؾ الاطلاع عمى عددٍ مف الدوريات  ،حيث قامت الباحثة بزيارة عددٍ مف مكتبات الجامعات ،الدراسة

ح العديد مف المواقع وتصف   ،والماجستيرالمنشورة وغير المنشورة  والمقالات المحكمة ورسائؿ الدكتوراه

مواقع المؤسسات و لإلكترونية، ومواقع المؤسسات الحكومية في فمسطيف، الإلكترونية وقواعد البيانات ا

ز المركزي موقع الجياو ، بحاث والدراساتماس لأف ومعيدفي فمسطيف،  NGOsغير الحكومية 

 قع ديواف الموظفيف العاـ.ومو للاحصاء الفمسطيني، 

 فقد تكونت مف: المصادر الأولية:

 مقابلات تعريفية. -1

 الاستبانة لغرض تحميميا احصائيا. -2

 Semi-structured Interviews) ظمة )مقابلات شبو من -3
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 :(The Population) يجتًغ انذراطخ 3-4 

والوزارات  ديواف الموظفيف العاـ مة فيث  المؤسسات الحكومية في فمسطيف المتم دراسة مفمجتمع التكو ف 

(، والمؤسسات غير 20دارة الموارد البشرية وعددىا )لكتروني الموحد لإلإاالتي تستخدـ النظاـ 

عمى عدد العامميف في ىذه المؤسسات  داً ( اعتما9فمسطيف وعددىا )جنوب ووسط الحكومية الكبرى في 

 المستردة موزعة عمى الموظفيف والاعدادال عداديوضح الأ (1-3رقـ )والجدوؿ  ،موظؼ( 50)فوؽ 

 حسب كؿ مؤسسة: منيا

ة حسب المؤسسات الحكومية وغير الحكومية في والمسترد   موزعةال اناتتوزيع أعداد الاستب ( 1-3جدوؿ)
 فمسطيف
 

 العدد المسترد موزعالعدد ال غير الحكومية المؤسسة

 11 11 راـ ا﵀ والخميؿ -غاثة الطبية الإ
 2 2 الخميؿ –معية الشباف المسمميف ج

 3 3 الخميؿ –سلامية الجمعية الخيرية الإ
 2 2 بيت جالا -الجمعية العربية 

 4 4 الخميؿ –حمر اليلاؿ الأ
 6 6 راـ ا﵀ -حمر اليلاؿ الأ
 6 6 المستشفى الاىمي -صدقاء المريض أجمعية 

 ACMY 4 4جمعية الشباف المسيحية 
 3 3 راـ ا﵀ -يا بو ر إجمعية خميؿ 

 7 7 راـ ا﵀ -اف عبد المحسف القط  
 48 48 المجموع

 العدد المسترد موزعالعدد ال الحكومية المؤسسة
 49 50 ديواف الموظفيف
 5 5 سكافالعامة والإ وزارة الأشغاؿ

 8 8 وتكنولوجيا المعمومات تصالاتوزارة الإ
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 5 5 علاـوزارة الإ
 5 7 الوطني وزارة الاقتصاد

 5 6  وقاؼوزارة الأ
 37 38 وزارة التربية

 8 8 وزارة التنمية الاجتماعية
 4 4 وزارة الثقافة

 8 8 وزارة الحكـ المحمي
 9 9 وزارة الداخمية
 6 7 وزارة الزراعة
 5 5 راـ ا﵀ -وزارة الصحة 
 6 10 نابمس –وزارة الصحة 
 5 5 وزارة العدؿ
 7 7 وزارة العمؿ
 7 7 والتخطيط يةوزارة المال

 9 9 وزارة النقؿ والمواصلات
 5 5 وزارة شؤوف المرأة

 6 6 التعميـ العاليوزارة 
 5 5  ثارالسياحة والآوزارة 

 204 214 المجموع
 252 262 المجموع الكمي

 

 ػُُخ انذراطخ 3-5

لمؤسسات الحكومية في اوموظفييـ دوائر الموارد البشرية  فيالمدراء عينة الدراسة مف جميع تكوّنت   

 ،(262)في فمسطيف، وذلؾ باستخداـ طريقة المسح الشامؿ، وبمغ عددىـ  NGOsوغير الحكومية 

 ـ   ـ و  ،اجميععمييـ  الاستبانةتوزيع  حيث ت ؾ تكوف نسبة الاسترداد وبذل ةنبااست (252)استرداد  ت

 مجتمع الدراسة.وصؼ لمبيانات العامة وخصائص المبحوثيف ل ( يوضح2-3)والجدوؿ  .% 96.2
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 ( خصائص مجتمع الدراسة)المبحوثيف(2-3جدوؿ)

 النسبة المئوية العدد الفئة المتغير

 81.0 204 مؤسسة حكومية مكاف العمؿ
 19.0 48 مؤسسة غير حكومية  
 100.0 252 المجموع  

 46.8 118 ذكر الجنس
 53.2 134 أنثى  
 100.0 252 المجموع  

 3.2 8 سنة 25أقؿ مف  العمر
 32.5 82 35إلى أقؿ مف  25مف   
 48.8 123 45إلى أقؿ مف   35مف  
 14.3 36 55إلى أقؿ مف   45مف  
 1.2 3 سنة فأكثر  55  
 100.0 252 المجموع  

 1.2 3 ثانوي المؤىؿ العممي
 9.5 24 دبموـ  
 74.6 188 بكالوريوس  
 14.7 37 دراسات عميا  
 100.0 252 المجموع  
 13.9 35 سنوات 5اقؿ مف  نوات الخبرةعدد س

 33.3 84 سنوات 10أقؿ مف -5مف   
 52.8 133 سنوات فأكثر 10مف   
 100.0 252 المجموع  

 23.0 58 مدير دائرة المسمى الوظيفي 
 11.5 29 رئيس قسـ  
 8.3 21 رئيس شعبة  
 7.9 20 مدير شؤوف الموظفيف  
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 35.7 90 موظؼ شؤوف الموظفيف  
 13.5 34 دائرة الموارد البشرية  
 100.0 252 المجموع  

 

 أداح انذراطخ 3-6

 توضيح لأدوات الدراسة: فيما يأتي

 التعريفيةمقابلات ال أولا:

رة الموارد داإعف تطبيقات مع مديري دوائر ديواف الموظفيف ريفية ولية تعأجراء مقابلات إالباحثة بقامت 

 ـ في فمسطيف،  (NGOsير الحكومية )الحكومية وغ البشرية في المؤسسات بشكؿ جمع المعمومات  وت

 دارة الموارد البشرية.إة تطبيقات ة ممارسالمؤسسات عف طبيع جميععاـ مف 

 ثانيا: الاستبانة

وبعد الاطلاع عمى الأدبيات التربوية مف كتب ورسائؿ  التعريفيةنتائج المقابلات  طلاع عمىبعد الا

المعدة مف بعض الدراسات ذات العلاقة  ستباناتستفادة مف الاوالا ،جامعية وأبحاث متخصصة

 ( تـ صياغة الاستبانة وفقا لمخطوات التالية:2017 ،بو اسنينةأ) بموضوع الدراسة ومنيا دراسة

 .للاستبانةتحديد المجالات الرئيسة  -1

 .صياغة الفقرات التي تقع تحت كؿ مجاؿ -2

 تيا لجمع البيانات.ءمانة عمى المشرؼ لاختبار مدى ملاعرض الاستب -3

 .تعديؿ الاستبانة بشكؿ أولي حسب ما يراه المشرؼ مناسبا -4

 .عمى سبعة محاور موزعة فقرة (49)إعداد الاستبانة بصورتيا الأولية والتي اشتممت عمى -5
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 دارة الموارد البشريةإمجاؿ ميف مف ذوي الاختصاص في عرض الاستبانة عمى مجموعة مف المحك   -6

 .(3)كما ىو مبيف في ممحؽ رقـ ،يفمحكم (8)حيث بمغ عددىـ ،نيةفي الجامعات الفمسطي

 ـ  -7 وتعديؿ  ،حذؼ بعض الفقرات ضمف المحاور بعد إجراء التعديلات التي أوصى بيا المحكموف ت

 .فقرة (46) ة في صورتيا النيائيةالاستبانوقد بمغ عدد فقرات ، صياغة فقرات أخرى

 .نموذج الاستبانة (1) رقـويبيف الممحؽ 

وهم  (262والبالػ عددهم )راد مجتمع الدراسة فوتم الاعتماد على أسلوب المسح الشامل لجمٌع أ   

في المؤسسات  موظفي دوائر الموارد البشريةمديري و العاميف في الدوائر الإدارية وجميع  المديريف جميع

 .في فمسطيف NGOs الحكومية وغير الحكومية

الذي يتكوف مف مديري وموظفي داوئر الموارد  ى مجتمع الدراسةوقامت الباحثة بتوزيع الاستبانة عم

، موظؼ ( 262وعددىـ ) البشرية في المؤسسات الحكومية وغير الحكومية في جنوب ووسط فمسطيف

 ي بنسبةأ( استبانة، 252ائية ىو )ة والصالحة لممعالجة الاحصوكاف عدد الاستبانات المسترد  

 ( وىي نسبة مرتفعة.96.2%)

بدرجػػة : )الآتيكػػدرج الإجابػػة عمػػى الفقػػرات نػػوت (،3-1مقيػػاس ليكػػرت الثلاثػػي مػػف ) ت الباحثػػةدماسػػتخو 

 .( 3)بدرجة مرتفعة= ،(2)بدرجة متوسطة= ،(1منخفضة=

  Semi Structured Interviews))  مقابلات شبو منتظمة :لثاثا

ادارة الموارد البشرية في حوؿ تطبيقات  المديريف العاميف لمدوائر الاداريةعمؿ مقابلات مع  ت ّـ  

المؤسسات الحكومية وغير الحكومية وتـ اختيار اسموب المسح الشامؿ ليذه المقابلات مف جميع 
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ؼٌر المإسسات و ،مدٌر (15وبلػ عددهم ) فً المإسسات الحكومٌة العامٌن للدوائر الادارٌة فمديريال

 .مدراء (9)وبلػ عددهم   NGOsالحكومٌة

دارة الموارد البشرية في تطبيقات إعف موضوع لمعمومات مف المصادر الثانوية جمع البيانات وابعد 

في فمسطيف، والانتياء مف بناء الإطار النظري تـ تصميـ نموذج المؤسسات الحكومية وغير الحكومية 

مة ئسحيث وضعت الباحثة عددا مف الأ ميف،تـ عرضو عمى المحك   ،لممقابلات شبو المنتظمة يولأ

 ممارسات تطبيقات الموارد البشرية في المؤسسات المشمولة بالدراسة، ويبيفإلى التعرؼ  وذلؾ بيدؼ

 نموذج المقابمة الذي تكوف مف عدة محاور رئيسة وىي:( 2)الممحؽ رقـ 

 كومية و غير الحكومية في فمسطيف.المحور الأوؿ: رأس الماؿ البشري في المؤسسات الح

 والتي تشمؿ عمى: ارد البشريةدارة المو المحور الثاني: تطبيقات إ

 .التحميؿ الوظيفي 

 .تخطيط الموارد البشرية 

 .الاستقطاب 

 .الاختيار 

 .التعييف 

 .التدريب 

 داء.تقييـ الأ 
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 (Validity & Reliability)  وثجبتهب  خداح انذراطأصذق  3-7

 صذق انذراطخ: 3-7-1

  (2010ف تقيس ما وضعت لقياسو، )الجرجاوي، يقصد بصدؽ الدراسة ىو أ

  انطزق انكًُخ )الاطتجبَخ( 3-7-1-1

وضعت : مدى تحقيؽ الأداة لمغرض الذي أعدت مف أجمو فتقيس ما اقصد بيوي  صدؽ الاستبانة

ولضماف تحقيقيا لأفىداؼ التي وضعت مف  تبانةللارتقاء بمستوى الاس، (2010 ،علاـلقياسو فقط )

ييف والمتخصصيف في مجاؿ الدراسة وعدد مأجميا، تمت مراجعتيا وتحكيميا مف قبؿ عدد مف الأكادي

وفي  ،كما تـ استشارة اختصاصييف في مجاؿ الإحصاء مف أجؿ عممية إدخاؿ البيانات وتحميميا (،8)

كي تصبح أكثر وضوحاً مف حيث  ستبانةضوء ملاحظات المحكميف تـ تعديؿ بعض عبارات الاس

 ميف.( قائمة بأسماء المحك  3رقـ) حؽانظر المملممحاور التي تندرج تحتيا،  ئياتماالصياغة وان

والتي تعبر عف قوة العلاقة  ،مف ناحية أخرى تـ حساب معاملات الاستخراج بطريقة التحميؿ العاممي  

بيف كؿ فقرة مف فقرات محاور ومجالات أداة الدراسة مع الدرجة الكمية لذلؾ المحور الذي تنتمي إليو 

عندما تكوف جميع أو معظـ معاملات  ةمتع بدرجة صدؽ عاليالفقرة، وتعتبر أداة الدراسة بأنيا تت

وبالتالي يدؿ عمى زيادة الاتساؽ أو التناسؽ الداخمي لمفقرات داخؿ ىذا  ،0.5الاستخراج أكبر مف 

و يتضح مف الجدوؿ أدناه بأف معظـ معاملات  ،Sauro, 2012  &( Lewisالمجاؿ أو المحور)

عمى تمتع أداة الدراسة بصدؽ  أداة الدراسة المستخدمة مما يدؿفيما يتعمؽ ب 0.5الاستخراج أعمى مف 

 ،حقيؽ الأىداؼ التي وضعت مف أجمياوأف أداة الدراسة المستخدمة قادرة بدرجة مرتفعة عمى ت عاؿٍ 

 ( يوضح نتائج معاملات الاستخراج.3-3والجدوؿ )
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 (3-3) جدوؿ رقـ
 لمجالات أداة الدراسة مصفوفة قيـ معاملات الاستخراج

 

 المجاؿ
 معاملات الاستخراج

 القيمة الصغرى(-)القيمة العظمى 
الفقرات التي معامميا أقؿ 

 0.5مف 
 ---- 0.50-0.76 التحميؿ الوظيفي

 ---- 0.54-0.71 التخطيط
 29, 22 0.50-0.78 الاستقطاب 

 ---- 0.56-0.74 الاختيار
 38, 37 0.60-0.72 التعييف
 43 0.50-0.73 التدريب
 59, 54, 53, 52 0.51-0.70 التقييـ

 ---- 0.61-0.82 الدرجة الكمية لتطبيقات إدارة الموارد البشرية

 :انًمبثلاد شجه انًُتظًخ)انطزق انُىػُخ(  3-7-1-2

ت قامت الباحثة بعرض نموذج المقابلا داة الدراسة ) المقابلات شبو المنتظمة (ألمتحقؽ مف صدؽ    

 (reflexivity ) ستراتيجية التأمؿإكما قامت الباحثة باستخداـ  ،فميف المختصيعمى عدد مف المحك  

وتتمثؿ في مقدرة  المحتمؿ في الدراسة، ةنحياز الباحثوا ثر ميوؿأستراتيجية تستخدـ لتقميؿ إوىي 

 ،(Consistency) والتأكد مف مصداقية البيانات ،واكتشاؼ العلاقات ،ماتعمى تجاوز المسم   ةالباحث

 .(2003،) حجر ومحاولة السيطرة عمييا ةالمحتمم نحيازالاتعرؼ عمى مواطف ال ةثومحاولة الباح
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 انذراطخ أداح ثجبد 3-7-2

)اتساؽ( إجابات المبحوثيف عمى فقرات وعبارات  يعبر عف مدى تجانس و تناسؽثبات أداة الدراسة إف   

عمى يا ائج نفسيا إذا أعيد تطبيقالنت أداة الدراسة عطيتأف وبالتالي  ومدى دقة إجاباتيـ،أداة الدراسة 

لقياس ثبات أداة الدراسة تـ لذلؾ و ، Sauro, 2012 &  ( Lewis) في نفس الظروؼمماثمة  أخرى عينة

الثبات  تباستخداـ معاملاضافة إلى الدرجة الكمية لأفداة إثبات لمجالات أداة الدراسة والفقرات ال قياس

 : الآتيوكانت النتائج عمى النحو  ،كرونباخ ألفا

 (: معاملات الثبات4-3) جدوؿ رقـ

 معامؿ الثبات ألفا كرونباخ عدد الفقرات المجاؿ

 0.88 9 التحميؿ الوظيفي
 0.91 8 التخطيط

 0.69 13 الاستقطاب 
 0.90 6 الاختيار
 0.67 6 التعييف
 0.85 9 التدريب
 0.87 8 التقييـ

 0.94 59 الدرجة الكمية لتطبيقات إدارة الموارد البشرية
 

كمػػا  ،(1691-1667) تراوحػػت قػػيـ معػػاملات الثبػػات لمجػػالات الدراسػػة (4-3)كمػػا يتضػػح مػػف الجػػدوؿ 

إنتػاج إعػادة مما يدؿ عمى أف أداة الدراسػة الحاليػة قػادرة عمػى  ،(1694بمغت قيمة معامؿ الثبات الكمية )

 ـ البيانػػات و % مػػف 94 واسػػتخداميا مػػرة أخػػرى بػػنفس إعػػادة القيػػاس والبحػػث  النتػػائج الحاليػػة فيمػػا لػػو تػػ
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وىذه القيـ اعتبػرت مناسػبة لأغػراض الدراسػة والأىػداؼ التػي وضػعت ىػذه المجػالات وفقراتيػا  ،الظروؼ

 مف أجميا.

 يتغُزاد انذراطخ 3-8

 وفيما يأتي توضيح لمتغيرات الدراسة:

عدد سنوات و  ،المؤىؿ العمميو  ،العمرو  ،الجنسو  ،مكاف العمؿالمتغيرات الشخصية والديموغرافية: 

 المسمى الوظيفي.و  ،الخبرة

 NGOsتطبيقات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية وغير الحكومية : المتغيرات التابعة

 التقييـ.و  ،التدريبو  ،التعييفو  ،ارالاختيو  ،الاستقطابو  ،التخطيطو  ،وتشمؿ: التحميؿ الوظيفي

  ػًهُخ يؼبنجخ وتحهُم انجُبَبد  3-9

  الإحصائيةالمعالجة 

 ـ   إدخاليػػػا  بعػػػد جمػػػع بيانػػػات الدراسػػػة، قامػػػت الباحثػػػة بمراجعتيػػػا تمييػػػدا لإدخاليػػػا إلػػػى الحاسػػػوب وقػػػد تػػػ

معينة أي بتحويؿ الإجابات المفظية إلى رقمية حيث أعطيػت الإجابػة )بدرجػة  اً لمحاسوب بإعطائيا أرقام

)بدرجػػة منخفضػػة( فقػػد أعطيػػت  درجػػات، والإجابػػة )بدرجػػة متوسػػطة( درجتػػيف، أمػػا الإجابػػة 3مرتفعػػة( 

درجة واحدة عمى مقياس ليكرت الثلاثي بحيث كمما زادت الدرجة زادت درجة استجابات المبحوثيف نحػو 

 في فمسطيف . NGOsتطبيقات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية وغير الحكومية 

لمئوية لخصائص المبحوثيف اد والنسب اوقد تمت المعالجة الإحصائية اللازمة لمبيانات باستخراج الأعد

والدرجات الكمية  بانةالحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات الاست الأوساطكما تـ حساب  الشخصية،

)أو وسط  نيا مف مجموعوذلؾ لأف الدرجات الكمية ىي عبارة عف متغيرات كمية بسبب تكوّ  لممجالات،
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)بدرجة  رتيبية تـ اسناد أرقاـ تعبر عف ترتيبياحسابي( درجات الفقرات والتي ىي متغيرات ت

(. وحسب جيؼ ساورو وآخروف فإنو لا مانع مف التعامؿ مع 3إلى بدرجة مرتفعة= 1منخفضة=

وأف توظيؼ الطبيعة ، Sauro, 2012  &( Lewis) البيانات الترتيبية متعددة المقاييس عمى أنيا كمية

تخصيص درجات عددية ليا يعطي فوائد ومزايا متنوعة  الكمية لمبيانات الترتيبية عف طريؽ إسناد و

وعميو فإنو مف المناسب استخداـ الأوساط الحسابية والانحرافات  ، Agresti,2002 ))لتحميؿ البيانات

حيث أف  ،تبانةالمعيارية وباقي الأساليب الإحصائية الخاصة بالبيانات الكمية في تحميؿ فقرات الاس

ي توصيفا واضحا وسيلا ومختصرا  لدرجة ما يريد المبحوث التعبير عنو الوسط الحسابي لمفقرة يعط

 والتي تحتاج إلى استخداـ أكثر مف نسبة لمتعبير عف درجة الفقرة ومستواىا. ،أكثر مف النسب المئوية

 ـ  ، د مػف النتػائجة والتأك ػحساب نسب الدرجات المرتفعة والمتوسطة والمنخفضة لكؿ فقرة لزيادة الدق ػ وقد ت

 ـ  المؤسسػػػات الحكوميػػػة وغيػػػر كػػػذلؾ اسػػػتخداـ الأوسػػػاط الحسػػػابية فػػػي مقارنػػػة الػػػدرجات الكميػػػة بػػػيف  وتػػػ

 ـ  الحكوميػػة، لفحػػص ثبػػات أداة الدراسػػة وأسػػموب التحميػػؿ  ؛اسػػتخداـ معادلػػة الثبػػات كرونبػػاخ ألفػػا كمػػا تػػ

ـ الإحصػػػائية العػػػاممي لفحػػػص صػػػدؽ أداة الدراسػػػة، وذلػػػؾ باسػػػتخداـ الحاسػػػوب باسػػػتخداـ برنػػػامج الػػػرز 

SPSS. 

  مفتاح التصحيح 

 ـ 3_  1ؿ أوزانػػا لاتجاىػػاتيـ مػػف )بعػػد إعطػػاء اتجاىػػات أفػػراد العينػػة أرقامػػا تمث ػػ  حسػػاب فػػرؽ أدنػػى  (، تػػ

 ـ  2=  3مػػف أعمػػى قيمػػة وىػػي  1قيمػػة وىػػي  قسػػمة قيمػػة المػػدى عمػػى عػػدد  وىػػو مػػا يسػػمى المػػدى، ثػػـ تػػ

، وبالتػالي نسػتمر فػي 2666=  3/2ليصبح الناتج =  3المجالات المطموبة في الحكـ عمى النتائج وىو 
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زيػػػػادة ىػػػػذه القيمػػػػة ابتػػػػداء مػػػػف أدنػػػػى قيمػػػػة وذلػػػػؾ لإعطػػػػاء الفتػػػػرات الخاصػػػػة بتحديػػػػد الحالػػػػة أو الاتجػػػػاه 

 ( يوضح ذلؾ :5-3بالاعتماد عمى الوسط الحسابي، والجدوؿ رقـ )

 (: مفتاح التصحيح الثلاثي5-3جدوؿ رقـ )

 الحالة الوسط الحسابي

 منخفضة 1666ؿ مف أق

 متوسطة 2632_ أقؿ مف  1666مف 

 مرتفعة فأكثر 2632مف 
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 انفصم انزاثغ

 ػزض وتحهُم َتبئج انذراطخ
 

 نتائج اسئمة الدراسة 4-1

 السؤاؿ الاوؿ –تحميؿ اسئمة الدراسة  4-1-1

 السؤاؿ الثاني –تحميؿ اسئمة الدراسة  4-1-2

 لثالسؤاؿ الثا –تحميؿ اسئمة الدراسة  4-1-3

 تحميؿ السؤاؿ المفتوح 4-1-4

 المقابلات نتائج اسئمة 4-2

 لمحور الأوؿا –يؿ أسئمة المقابمة تحم 4-2-1

  محور الثانيال –تحميؿ أسئمة المقابمة  4-2-2

 السؤاؿ الأوؿ : التحميؿ الوظيفي 2-2-1- 4

 السؤاؿ الثاني : التخطيط 4-2-2-2

 السؤاؿ الثالث: الاستقطاب 4-2-2-3

 لسؤاؿ الرابع: الاختبارا 4-2-2-4

 السؤاؿ الخامس: التعييف 4-2-2-5

 السؤاؿ السادس: التدريب 4-2-2-6

 الأداء  تقييـالسؤاؿ السابع :  4-2-2-7
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 الفصؿ الرابع

 عرض وتحميؿ نتائج الدراسة

ستبانة، ومف ثـ تحميؿ سيتناوؿ ىذا الفصؿ تحميؿ بيانات الدراسة وعرضيا ، بدءا مف تحميؿ أسئمة الا

 .قابلاتالم

 َتبئج اطئهخ انذراطخ 4-1

 أسئمة الدراسة:

السؤاؿ الرئيسي: ما ىي الفروؽ الأساسية بيف تطبيقات الموارد البشرية في القطاع الحكومي 

 ؟في فمسطيف NGOs وتطبيقاتيا في المؤسسات غير الحكومية

 :تيةىذا السؤاؿ مف خلاؿ الأسئمة الفرعية الآ عفوسيتـ الإجابة 

في المؤسسات  ممارسةما ىي تطبيقات إدارة الموارد البشرية الأكثر  الأول:انظؤال  4-1-1

 ؟ الحكومية

يبيف الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لمدرجات  (1-4رقـ )الجدوؿ 

 الكمية لتطبيقات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية:

بية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لمدرجات الكمية الأوساط الحسا(: 1-4) الجدوؿ رقـ
 .لتطبيقات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية

تطبيقات إدارة الموارد البشرية  الرقـ
 في المؤسسات الحكومية

الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

نسبة 
الدرجات 
 المرتفعة

نسبة 
الدرجات 
 المتوسطة

نسبة 
الدرجات 
 المنخفضة

 المستوى

 مرتفؼت %1163 %3865 %5162 0.48 2.39 التحميؿ الوظيفي  .1

 مرتفؼت %761 %3363 %5967 0.48 2.53 التخطيط  .2

 متوسطت %2462 %4266 %3362 0.30 2.09 الاستقطاب   .3
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 مرتفؼت %461 %2764 %6865 0.45 2.64 الاختيار  .4

 مرتفؼت %761 %2861 %6469 0.38 2.58 التعييف  .5

 متوسطت %4562 %3768 %1761 0.46 1.72 يبالتدر   .6

 متوسطت %2461 %3766 %3863 0.56 2.14 التقييـ  .7

 
الدرجة الكمية لتطبيقات إدارة 
الموارد البشرية في المؤسسات 

 الحكومية
 متوسطت 1766% 3561% 4764% 1632 2.25

 
بأف تطبيقات إدارة الموارد البشرية الأكثر تطبيقا في المؤسسات  (1-4رقـ )دوؿ يلاحظ مف نتائج الج

التحميؿ ( ثـ 2.53) يمييا التخطيط ،(2.58)التعييفيمييا ، (2.64)الحكومية ىي الاختيار

 .(2.14) التقييـ( ثـ 2.09) يمييا الاستقطاب (1.72) التدريب(. وكانت أقميا تطبيقا 2.39)الوظيفي

لحكومية متوسطة بوسط بأف الدرجة الكمية لتطبيقات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات اكما يلاحظ 

( التي طبقت عمى القطاع 2015، واتفقت ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة )جابر،(2.25حسابي)

 الحكومي الفمسطيني.

 تحميؿ مجالات تطبيقات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية.

 الوظيفي. التحميؿ -1

رية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ التحميؿ يبيف الأوساط الحسابية والانحرافات المعيا (2-4لجدوؿ رقـ )
 :الوظيفي في المؤسسات الحكومية 

الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ التحميؿ الوظيفي (:2-4الجدوؿ رقـ)
 .في المؤسسات الحكومية

التحميؿ الوظيفي في المؤسسات  الرقـ
 الحكومية

الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

نسبة 
الدرجات 
 المرتفعة

نسبة 
الدرجات 
 المتوسطة

نسبة 
الدرجات 
 المنخفضة

 المستوى

 مرتفؼت %3.9 %27.0 %69.1 0.55 2.65في المؤسسة وصؼ وظيفي  يوجد  .1
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 .لكؿ الوظائؼ التي تمارسيا

2.  
ارد البشرية بإعداد تقوـ دائرة المو 

 الوصؼ والتوصيؼ الوظيفي. 
 مرتفؼت 6.9% 29.4% 63.7% 0.62 2.57

3.  
بالقدرة دائرة الموارد البشرية تتمتع 

عممية التحميؿ لمقياـ ب التامة درايةوال
 الوظيفي

 مرتفؼت 8.8% 37.3% 53.9% 0.65 2.45

4.  

تحميؿ الوظيفي بناء تطبؽ عممية ال
مف  سس العممية المعروفةعمى الأ

حيث تحديد الواجبات والمسؤوليات 
 والصلاحيات وظروؼ العمؿ.

 مرتفؼت 6.9% 42.2% 51.0% 0.62 2.44

5.  
عمى عممية التحميؿ  وفيتمتع القائم

لمقياـ  الوظيفي بالميارات اللازمة
 بذلؾ

 مرتفؼت 8.8% 40.2% 51.0% 0.65 2.42

6.  

شراؾ رؤساء الدوائر إيتـ 
والموظفيف في وضع الوصؼ 

 ؼ المناسب لموظائؼوالتوصي
 المختمفة

 مرتفؼت 13.2% 34.8% 52.0% 0.71 2.39

7.  
يحدث الوصؼ الوظيفي بناء عمى 

)خطة  الاستراتيجية الخطة
 الاستقطاب(

 متوسطت 15.2% 44.1% 40.7% 0.70 2.25

8.  
يتـ تحميؿ العمؿ )الوظائؼ( بشكؿ 

 دوري في المؤسسة
 متوسطت 14.2% 52.5% 33.3% 0.66 2.19

9.  
تعانة بخبراء متخصصيف تتـ الاس

ة لمقياـ بعممية مف خارج المؤسس
 التحميؿ الوظيفي

 متوسطت 23.5% 39.2% 37.3% 0.77 2.14

 مرتفؼت %1163 %3865 %5162 0.48 2.39 الدرجة الكمية 

الحسابية والانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة  الأوساط (2-4رقـ )يوضح الجدوؿ 

 ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسطالتي تقيس التحميؿ الوظيفي في المؤسسات الحكومية مرتبة 

حيث بمغ  مبحوثيف كانت مرتفعة،لحسابي، وتشير الدرجة الكمية الواردة في الجدوؿ أف اتجاىات الا



 

 

 

114 

 

مما يدؿ عمى أف  ،(0.48) ( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره2.39) وسط الحسابي لمدرجة الكميةلا

( 2015، واتفقت ىذه النتيجة مع دراسة )الزيف،يفي في المؤسسات الحكومية مرتفعةدرجة التحميؿ الوظ

 التي طبقت عمى ديواف الموظفيف العاـ في قطاع غزة.

: ة، وقد جاء في مقدمة ىذه الفقراتاة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابيورتبت فقرات الأد  

( 2.65الفقرة )يوجد في المؤسسة وصؼ وظيفي لكؿ الوظائؼ التي تمارسيا( بوسط حسابي مقداره )

ة بإعداد الوصؼ والتوصيؼ الفقرة )تقوـ دائرة الموارد البشريو  ،(0.55وانحراؼ معياري مقداره )

الفقرة )تتمتع دائرة و  ،(0.62( وانحراؼ معياري مقداره )2.57بوسط حسابي مقداره )  .( الوظيفي

( 2.45الموارد البشرية بالقدرة والدراية التامة لمقياـ بعممية التحميؿ الوظيفي( بوسط حسابي مقداره ) 

سس العممية الفقرة )تطبؽ عممية التحميؿ الوظيفي بناء عمى الاو  ،(0.65وانحراؼ معياري مقداره )

 ( سط حسابي مقدارهو المعروفة مف حيث تحديد الواجبات والمسؤوليات والصلاحيات وظروؼ العمؿ( ب

 (.0.62( وانحراؼ معياري مقداره )2.44

: الفقرة )تتـ الاستعانة بخبراء متخصصيف مف خارج المؤسسة لمقياـ في حيف  كانت أدنى الفقرات 

الفقرة )يتـ و  ،(0.77( وانحراؼ معياري مقداره )2.14ي مقداره )وسط حسابو بعممية التحميؿ الوظيفي( ب

( وانحراؼ معياري 2.19سط حسابي مقداره )و تحميؿ العمؿ )الوظائؼ( بشكؿ دوري في المؤسسة( ب

الفقرة )يحدث الوصؼ الوظيفي بناء عمى الخطة الاستراتيجية )خطة الاستقطاب(( و  ،(0.66مقداره )

الفقرة )يتـ اشراؾ رؤساء الدوائر و  ،(0.7وانحراؼ معياري مقداره )( 2.25بوسط حسابي مقداره )

( 2.39والموظفيف في وضع الوصؼ والتوصيؼ المناسب لموظائؼ المختمفة( بوسط حسابي مقداره )

 (.0.71وانحراؼ معياري مقداره )
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نتاجات يمكف تمخيص ما سبؽ بالاست ،والموافقة حوثيف واتجاىاتيـ المرتفعةمف خلاؿ آراء المبو   

يوجد في المؤسسة وصؼ وظيفي لكؿ الوظائؼ التي تمارسيا، تقوـ دائرة الموارد البشرية بإعداد  :ةالآتي

الوصؼ والتوصيؼ الوظيفي، تتمتع دائرة الموارد البشرية بالقدرة والدراية التامة لمقياـ بعممية التحميؿ 

ة المعروفة مف حيث تحديد الواجبات سس العمميمية التحميؿ الوظيفي بناء عمى الأالوظيفي، تطبؽ عم

يارات عمى عممية التحميؿ الوظيفي بالم موفوالمسؤوليات والصلاحيات وظروؼ العمؿ، يتمتع القائ

شراؾ رؤساء الدوائر والموظفيف في وضع الوصؼ والتوصيؼ المناسب إاللازمة لمقياـ بذلؾ، يتـ 

 لموظائؼ المختمفة.

 تخطيط الموارد البشرية -2

يبيف الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ  (3-4قـ )لجدوؿ ر ا
 التخطيط في المؤسسات الحكومية:

الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ التخطيط في (:3-4) الجدوؿ رقـ
 .المؤسسات الحكومية

الوسط  ميةالتخطيط في المؤسسات الحكو  الرقـ
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

نسبة 
الدرجات 
 المرتفعة

نسبة 
الدرجات 
 المتوسطة

نسبة 
الدرجات 
 المنخفضة

 المستوى

 مرتفؼت %3.9 %24.5 %71.6 0.55 2.68 ممؤسسةل مكتوبة يوجد خطة استراتيجية  .11

11.  
دارة العميا بأىمية ىناؾ قناعة لدى الإ
 تخطيط الموارد البشرية

 مرتفؼت 5.4% 26.0% 68.6% 0.58 2.63

12.  
تقوـ دائرة الموارد البشرية بتقدير 
احتياجات المؤسسة مف الموارد البشرية 

 سنويا 
 مرتفؼت 4.9% 29.4% 65.7% 0.58 2.61

13.  
تقوـ دائرة الموارد البشرية بتقدير 
احتياجات المؤسسة مف الموارد البشرية 

 سنويا مف حيث نوع الموارد المطموبة.
 مرتفؼت 7.8% 34.3% 57.8% 0.64 2.50

 مرتفؼت %4.9 %39.7 %55.4 0.59 2.50تقوـ دائرة الموارد البشرية بميمة تخطيط   .14
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الموارد البشرية وتحديد الاحتياجات 
 السنوية مف الوظائؼ

15.  
وارد البشرية بمشاركة الدوائر تقوـ دائرة الم

 خرى في ميمة تخطيط الموارد البشريةالأ
 مرتفؼت 11.3% 29.9% 58.8% 0.69 2.48

16.  
عممية تخطيط الموارد  المؤسسةعتمد ت

الشواغر الوظيفية في  ءالبشرية لمؿ
 الوقت المناسب

 مرتفؼت 9.3% 39.7% 51.0% 0.66 2.42

17.  
عممية تخطيط الموارد  المؤسسةعتمد ت

نوعية لمالشواغر الوظيفية  ءالبشرية لمؿ
 .المطموبة

 مرتفؼت 8.8% 42.6% 48.5% 0.65 2.40

 مرتفؼت %761 %3363 %5967 0.48 2.53 ةالدرجة الكمي 

الحسابية والانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة  الأوساط (3-4رقـ )يوضح الجدوؿ 

سسات الحكومية مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط الحسابي، التي تقيس التخطيط في المؤ 

وتشير الدرجة الكمية الواردة في الجدوؿ أف اتجاىات المبحوثيف كانت مرتفعة، حيث بمغ الوسط 

مما يدؿ عمى أف درجة  ،(0.48راؼ المعياري الكمي مقداره)( والانح2.53الحسابي لمدرجة الكمية)

( التي طبقت 2015، واتفقت ىذه النتيجة مع دراسة )الزيف،كومية مرتفعةالتخطيط في المؤسسات الح

 عمى ديواف الموظفيف العاـ في قطاع غزة.

ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات: 

( وانحراؼ معياري مقداره 2.68) وسط حسابي مقدارهطة استراتيجية مكتوبة لممؤسسة( بالفقرة )يوجد خ

الفقرة )ىناؾ قناعة لدى الادارة العميا بأىمية تخطيط الموارد البشرية( بوسط حسابي مقداره و  ،(0.55)

الفقرة )تقوـ دائرة الموارد البشرية بتقدير احتياجات و  ،(0.58( وانحراؼ معياري مقداره )2.63)

 ،(0.58مقداره )( وانحراؼ معياري 2.61ابي مقداره )سط حسو المؤسسة مف الموارد البشرية سنويا ( ب
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الفقرة )تقوـ دائرة الموارد البشرية بتقدير احتياجات المؤسسة مف الموارد البشرية سنويا مف حيث نوع و 

 (.0.64( وانحراؼ معياري مقداره )2.5) د المطموبة( بوسط حسابي مقدارهالموار 

ر الشواغ ءعممية تخطيط الموارد البشرية لمؿمد المؤسسة في حيف  كانت أدنى الفقرات: الفقرة )تعت  

الفقرة و  ،(0.65( وانحراؼ معياري مقداره )2.4وسط حسابي مقداره )الوظيفية لمنوعية المطموبة( ب

وسط ر الوظيفية في الوقت المناسب( بالشواغ ءعممية تخطيط الموارد البشرية لمؿ)تعتمد المؤسسة 

الفقرة )تقوـ دائرة الموارد البشرية بمشاركة و  ،(0.66معياري مقداره ) ( وانحراؼ2.42حسابي مقداره )

( وانحراؼ معياري 2.48وسط حسابي مقداره )ميمة تخطيط الموارد البشرية( ب الدوائر الاخرى في

حتياجات الفقرة )تقوـ دائرة الموارد البشرية بميمة تخطيط الموارد البشرية وتحديد الاو  ،(0.69مقداره )

 (.0.59( وانحراؼ معياري مقداره )2.5سط حسابي مقداره )و ة مف الوظائؼ( بالسنوي

: لآتيةخيص ما سبؽ بالاستنتاجات ايمكف تم ،مف خلاؿ آراء المبحوثيف واتجاىاتيـ المرتفعة والموافقةو  

ة، دارة العميا بأىمية تخطيط الموارد البشريتوبة لممؤسسة، ىناؾ قناعة لدى الإستراتيجية مكإيوجد خطة 

تقوـ دائرة الموارد البشرية بتقدير احتياجات المؤسسة مف الموارد البشرية سنويا، تقوـ دائرة الموارد 

البشرية بتقدير احتياجات المؤسسة مف الموارد البشرية سنويا مف حيث نوع الموارد المطموبة، تقوـ دائرة 

ت السنوية مف الوظائؼ، تقوـ دائرة الموارد البشرية بميمة تخطيط الموارد البشرية وتحديد الاحتياجا

ممية الموارد البشرية بمشاركة الدوائر الاخرى في ميمة تخطيط الموارد البشرية، تعتمد المؤسسة ع

الشواغر الوظيفية في الوقت المناسب، تعتمد المؤسسة عممية تخطيط ء تخطيط الموارد البشرية لمؿ

 المطموبة. الموارد البشرية لممئ الشواغر الوظيفية لمنوعية
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 الاستقطاب. -3
يبيف الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ  (4-4لجدوؿ رقـ )ا

 الاستقطاب في المؤسسات الحكومية:
الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ الاستقطاب في (:4-4الجدوؿ رقـ)

 .وميةالمؤسسات الحك
 

 الرقـ
الاستقطاب في المؤسسات 

 الحكومية
الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

نسبة 
الدرجات 
 المرتفعة

نسبة 
الدرجات 
 المتوسطة

نسبة 
الدرجات 
 المنخفضة

 المستوى

18.  
دائرة الموارد البشرية تستخدـ 
لاستقطاب الويب  صفحات

 الكفاءات لموظائؼ الشاغرة
 تفؼتمر 6.9% 25.0% 68.1% 0.61 2.61

19.  
خاص  يوجد طمب توظيؼ

 لموظائؼ الشاغرة في المؤسسة
 مرتفؼت 6.9% 26.0% 67.2% 0.62 2.60

21.  
دائرة الموارد البشرية تستخدـ 

لاستقطاب الكفاءات الصحؼ 
 لموظائؼ الشاغرة

 مرتفؼت 7.8% 34.3% 57.8% 0.64 2.50

21.  
يوجد معايير خاصة عند اجراء 

 .عممية الاستقطاب في المؤسسة
 مرتفؼت 9.3% 44.6% 46.1% 0.65 2.37

22.  
لدائرة الموارد البشرية دور بارز في 

 عممية الاستقطاب.
 مرتفؼت 14.7% 37.3% 48.0% 0.72 2.33

23.  
دائرة الموارد البشرية مواقع تستخدـ 

لاستقطاب التواصؿ الاجتماعي 
 الكفاءات لموظائؼ الشاغرة

 متوسطت 19.6% 40.7% 39.7% 0.75 2.20

24.  
موارد البشرية عمى تعتمد دائرة ال

المصدر الداخمي في سد احتياجات 
 الشواغر لدييا.

 متوسطت 13.7% 57.4% 28.9% 0.64 2.15

25.  
عمى المصدر  المؤسسةتعتمد 

سد احتياجات في  خارجيال
 لشواغر لدييا.ا

 متوسطت 16.7% 53.4% 29.9% 0.67 2.13
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26.  
دائرة الموارد البشرية تستخدـ 

لاستقطاب وكالات التوظيؼ 
 فاءات لموظائؼ الشاغرةالك

 متوسطت 43.6% 42.6% 13.7% 0.70 1.70

27.  
دائرة الموارد البشرية أدوات تستخدـ 

لاستقطاب الكفاءات وأساليب أخرى 
 لموظائؼ الشاغرة

 متوسطت 44.6% 42.2% 13.2% 0.69 1.69

28.  
دائرة الموارد البشرية تستخدـ 

لاستقطاب الجماعات المرجعية 
 رةالكفاءات لموظائؼ الشاغ

 متوسطت 39.2% 55.4% 5.4% 0.58 1.66

29.  
دائرة الموارد البشرية تستخدـ 

لاستقطاب المجلات المتخصصة 
 الكفاءات لموظائؼ الشاغرة

 متوسطت 40.7% 52.9% 6.4% 0.60 1.66

31.  
دائرة الموارد البشرية تستخدـ 

لاستقطاب اسموب صيد الكوادر 
 الكفاءات لموظائؼ الشاغرة

 مىرفضت %3561  %3167  7.4% 0.63 1.56

 متوسطت %2362 %4166 %3362 0.30 2.09 الدرجة الكمية 

الدراسة الحسابية والانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة  لأوساطا (4-4رقـ )يوضح الجدوؿ   

التي تقيس الاستقطاب في المؤسسات الحكومية مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط الحسابي، 

وسط بحوثيف كانت متوسطة، حيث بمغ الوتشير الدرجة الكمية الواردة في الجدوؿ أف اتجاىات الم

عمى أف درجة مما يدؿ  ،(0.3حراؼ المعياري الكمي مقداره)( والان2.09) الحسابي لمدرجة الكمية

( التي 2015، واتفقت ىذه النتيجة مع دراسة )جابر،طاب في المؤسسات الحكومية متوسطةالاستق

 طبقت عمى القطاع الحكومي في قطاع غزة.

ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات:  

البشرية صفحات الويب لاستقطاب الكفاءات لموظائؼ الشاغرة( بوسط تستخدـ دائرة الموارد  الفقرة )

الفقرة )يوجد طمب توظيؼ خاص لموظائؼ و  ،(0.61حراؼ معياري مقداره )( وان2.61حسابي مقداره )
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الفقرة )تستخدـ و  ،(0.62( وانحراؼ معياري مقداره )2.6الشاغرة في المؤسسة( بوسط حسابي مقداره ) 

( 2.5وسط حسابي مقداره )اب الكفاءات لموظائؼ الشاغرة( بية الصحؼ لاستقطدائرة الموارد البشر 

عممية الاستقطاب في  الفقرة )يوجد معايير خاصة عند اجراءو  ،(0.64ي مقداره )وانحراؼ معيار 

 (.0.65( وانحراؼ معياري مقداره )2.37وسط حسابي مقداره ) المؤسسة( ب

اب لاستقط سموب صيد الكوادرأموارد البشرية تستخدـ دائرة الفي حيف  كانت أدنى الفقرات: الفقرة )   

الفقرة و  ،(0.63( وانحراؼ معياري مقداره )1.56وسط حسابي مقداره )الكفاءات لموظائؼ الشاغرة( ب

سط و ب الكفاءات لموظائؼ الشاغرة( ب)تستخدـ دائرة الموارد البشرية المجلات المتخصصة لاستقطا

الفقرة )تستخدـ دائرة الموارد البشرية و  ،(0.6راؼ معياري مقداره )( وانح1.66حسابي مقداره )

( وانحراؼ 1.66وسط حسابي مقداره )بطاب الكفاءات لموظائؼ الشاغرة( الجماعات المرجعية لاستق

اب الفقرة )تستخدـ دائرة الموارد البشرية أدوات وأساليب أخرى لاستقطو  ،(0.58معياري مقداره )

 (.0.69( وانحراؼ معياري مقداره )1.69وسط حسابي مقداره )شاغرة( بالكفاءات لموظائؼ ال

 الآتية:يمكف تمخيص ما سبؽ بالاستنتاجات  ،ف واتجاىاتيـ المرتفعة والموافقةمف خلاؿ آراء المبحوثيو  

تستخدـ دائرة الموارد البشرية صفحات الويب لاستقطاب الكفاءات لموظائؼ الشاغرة، يوجد طمب 

ائؼ الشاغرة في المؤسسة، تستخدـ دائرة الموارد البشرية الصحؼ لاستقطاب توظيؼ خاص لموظ

الكفاءات لموظائؼ الشاغرة، يوجد معايير خاصة عند اجراء عممية الاستقطاب في المؤسسة، لدائرة 

لكف مف خلاؿ آراء المبحوثيف واتجاىاتيـ المعارضة ، الموارد البشرية دور بارز في عممية الاستقطاب

: تستخدـ دائرة الموارد البشرية اسموب صيد الكوادر لاستقطاب الكفاءات يأتيتـ رفض ما ،ةوالمنخفض

 لموظائؼ الشاغرة.
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 الاختيار. -4
يبيف الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ  (5-4الجدوؿ رقـ )

 الاختيار في المؤسسات الحكومية:
ط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ الاختيار في الأوسا(:5-4) الجدوؿ رقـ

 .المؤسسات الحكومية

 الاختيار في المؤسسات الحكومية الرقـ
الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

نسبة 
الدرجات 
 المرتفعة

نسبة 
الدرجات 
 المتوسطة

نسبة 
الدرجات 
 المنخفضة

 المستوى

31.  
عمؿ ب لبشريةتقوـ دائرة الموارد ا

يف المتوقع رشحاختبارات لمم
 اختيارىـ لموظيفة

 مرتفؼت 2.9% 23.0% 74.0% 0.52 2.71

32.  
عمؿ بتقوـ دائرة الموارد البشرية 

يف المتوقع رشحمقابلات لمم
 اختيارىـ لموظيفة

 مرتفؼت 3.4% 23.0% 73.5% 0.53 2.70

33.  

ائرة الموارد البشرية تقوـ د
فراد معتمدة عمى باختيار الأ

طابقة مؤىلاتيـ لموصؼ م
 الوظيفي

 مرتفؼت 3.9% 24.0% 72.1% 0.54 2.68

تستخدـ نماذج خاصة لممقابلات   .34
 مرتفؼت %5.4 %23.5 %71.1 0.58 2.66 مف لجنة المقابلات

35.  
خاصة واجراءات يوجد اسس 

المؤسسة للاختيار مف تتبعيا 
 فبيف المرشحي

 مرتفؼت 3.9% 31.4% 64.7% 0.56 2.61

36.  
اـ بمكاف المقابمة يتـ الاىتم

 مرتفؼت %4.9 %39.7 %55.4 0.59 2.50 بحيث يكوف مناسب

 مرتفؼت %461 %2764 %6865 0.45 2.64 الدرجة الكمية 
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ابية والانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة الحس الأوساط (5-4رقـ )يوضح الجدوؿ 

التي تقيس الاختيار في المؤسسات الحكومية مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط الحسابي، 

وسط بحوثيف كانت مرتفعة، حيث بمغ الوتشير الدرجة الكمية الواردة في الجدوؿ أف اتجاىات الم

مما يدؿ عمى أف درجة  ،(0.45) ( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره2.64) الحسابي لمدرجة الكمية

( التي طبقت 2015، واتفقت ىذه النتيجة مع دراسة )الزيف،يار في المؤسسات الحكومية مرتفعةالاخت

 عمى ديواف الموظفيف العاـ في قطاع غزة.

: جاء في مقدمة ىذه الفقرات ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد 

سط حسابي و ف المتوقع اختيارىـ لموظيفة( بالفقرة )تقوـ دائرة الموارد البشرية بعمؿ اختبارات لممرشحي

الفقرة )تقوـ دائرة الموارد البشرية بعمؿ مقابلات و  ،(0.52( وانحراؼ معياري مقداره )2.71مقداره )

 ،(0.53( وانحراؼ معياري مقداره )2.7سابي مقداره ) وسط حيف المتوقع اختيارىـ لموظيفة( بلممرشح

 (الفقرة )تقوـ دائرة الموارد البشرية باختيار الافراد معتمدة عمى مطابقة مؤىلاتيـ لموصؼ الوظيفيو 

 (.0.54( وانحراؼ معياري مقداره )2.68وسط حسابي مقداره ) ب

وسط حسابي لمقابمة بحيث يكوف مناسب( باف ا: الفقرة )يتـ الاىتماـ بمكفي حيف  كانت أدنى الفقرات  

سة سس واجراءات خاصة تتبعيا المؤسأفقرة )يوجد الو  ،(0.59( وانحراؼ معياري مقداره )2.5مقداره )

الفقرة و  ،(0.56( وانحراؼ معياري مقداره )2.61وسط حسابي مقداره )للاختيار مف بيف المرشحيف( ب

( وانحراؼ معياري 2.66وسط حسابي مقداره )ابلات( بلممقابلات مف لجنة المق)تستخدـ نماذج خاصة 

 (.0.58مقداره )
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 الآتية:يمكف تمخيص ما سبؽ بالاستنتاجات  ،مف خلاؿ آراء المبحوثيف واتجاىاتيـ المرتفعة والموافقةو  

تقوـ دائرة الموارد البشرية بعمؿ اختبارات لممرشحيف المتوقع اختيارىـ لموظيفة، تقوـ دائرة الموارد 

فراد ائرة الموارد البشرية باختيار الأرية بعمؿ مقابلات لممرشحيف المتوقع اختيارىـ لموظيفة، تقوـ دالبش

قابلات مف لجنة المقابلات، معتمدة عمى مطابقة مؤىلاتيـ لموصؼ الوظيفي، تستخدـ نماذج خاصة لمم

ماـ بمكاف المقابمة جراءات خاصة تتبعيا المؤسسة للاختيار مف بيف المرشحيف، يتـ الاىتإسس أيوجد 

 .اً بحيث يكوف مناسب

 التعييف. -5
يبيف الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ  (6-4الجدوؿ رقـ )

 التعييف في المؤسسات الحكومية:
عييف في الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ الت(:6-4) الجدوؿ رقـ

 .المؤسسات الحكومية

التعييف في المؤسسات  الرقـ
 الحكومية

الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

نسبة 
الدرجات 
 المرتفعة

نسبة 
الدرجات 
 المتوسطة

نسبة 
الدرجات 
 المنخفضة

 المستوى

37.  
يوجد إجراء فحص طبي متبع 

 مرتفؼت %1.0 %10.3 %88.7 0.36 2.88 عند تعييف الموظفيف الجدد

38.  
قوـ دائرة الموارد البشرية ت

 مرتفؼت %3.4 %30.9 %65.7 0.55 2.62 بالمشاركة في مقابلات التعييف

39.  
رد البشرية تقوـ دائرة الموا
 مرتفؼت %3.9 %32.8 %63.2 0.57 2.59 بتشكيؿ لجاف التعييف

41.  
 تقوـ دائرة الموارد البشرية

توضيح المياـ الوظيفية ب
 لمموظفيف الجدد

 مرتفؼت 6.9% 39.2% 53.9% 0.62 2.47

41.  
يوجد توقيع عقد تجريبي عند 

 مرتفؼت %14.2 %25.5 %60.3 0.73 2.46 تعييف الموظفيف الجدد
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42.  
قرار التعييف يعتمد عمى مستوى 
 مرتفؼت %12.7 %29.9 %57.4 0.71 2.45 أداء الموظؼ خلاؿ فترة التجربة

 مرتفؼت %761 %2861 %6469 0.38 2.58 الدرجة الكمية 

الحسابية والانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة  الأوساط (6-4رقـ )يوضح الجدوؿ 

الوسط الحسابي، وتشير التي تقيس التعييف في المؤسسات الحكومية مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات 

وسط الحسابي بحوثيف كانت مرتفعة، حيث بمغ الالدرجة الكمية الواردة في الجدوؿ أف اتجاىات الم

مما يدؿ عمى أف درجة التعييف في  ،(0.38) راؼ المعياري الكمي مقداره( والانح2.58) لمدرجة الكمية

( التي طبقت عمى ديواف 2015الزيف،، واتفقت ىذه النتيجة مع دراسة )مرتفعةالمؤسسات الحكومية 

 الموظفيف العاـ في قطاع غزة.

ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات: 

( 2.88وسط حسابي مقداره )بع عند تعييف الموظفيف الجدد( بالفقرة )يوجد إجراء فحص طبي مت

المشاركة في مقابلات التعييف( الفقرة )تقوـ دائرة الموارد البشرية بو  ،(0.36) وانحراؼ معياري مقداره

لبشرية الفقرة )تقوـ دائرة الموارد او  ،(0.55مقداره )( وانحراؼ معياري 2.62وسط حسابي مقداره )ب

 (.0.57( وانحراؼ معياري مقداره )2.59وسط حسابي مقداره )بتشكيؿ لجاف التعييف ( ب

اء الموظؼ خلاؿ فترة أدنى الفقرات: الفقرة )قرار التعييف يعتمد عمى مستوى أدفي حيف  كانت 

الفقرة )يوجد توقيع عقد و  ،(0.71معياري مقداره ) ( وانحراؼ2.45وسط حسابي مقداره )التجربة( ب

 ،(0.73( وانحراؼ معياري مقداره )2.46وسط حسابي مقداره )بي عند تعييف الموظفيف الجدد( بتجري

وسط حسابي مقداره ياـ الوظيفية لمموظفيف الجدد( ب)تقوـ دائرة الموارد البشرية بتوضيح الم الفقرةو 

 (.0.62( وانحراؼ معياري مقداره )2.47)
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 يمكف تمخيص ما سبؽ بالاستنتاجات ،ف واتجاىاتيـ المرتفعة والموافقةمف خلاؿ آراء المبحوثيو   

لموظفيف الجدد، تقوـ دائرة الموارد البشرية بالمشاركة بع عند تعييف ا: يوجد إجراء فحص طبي مت  الآتية

في مقابلات التعييف، تقوـ دائرة الموارد البشرية بتشكيؿ لجاف التعييف، تقوـ دائرة الموارد البشرية 

بتوضيح المياـ الوظيفية لمموظفيف الجدد، يوجد توقيع عقد تجريبي عند تعييف الموظفيف الجدد، قرار 

 مستوى أداء الموظؼ خلاؿ فترة التجربة. التعييف يعتمد عمى

 التدريب. -7
يبيف الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ ( 7-4الجدوؿ رقـ )

 التدريب في المؤسسات الحكومية:
دريب في الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ الت(:7-4) الجدوؿ رقـ

 .المؤسسات الحكومية

 التدريب في المؤسسات الحكومية الرقـ
الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

نسبة 
الدرجات 
 المرتفعة

نسبة 
الدرجات 
 المتوسطة

نسبة 
الدرجات 
 المنخفضة

 المستوى

43.  
التدريب يتـ وفقا لخطط تدريبية 

 محددة.
 متوسطت 18.1% 46.1% 35.8% 0.71 2.18

44.  
موظفيف الجدد دورات يتـ اعطاء ال

 داخؿ الوطف تدريبية
 متوسطت 28.4% 40.2% 31.4% 0.77 2.03

45.  
يتـ اعطاء الموظفيف الجدد دورات 

 داخؿ المؤسسة تدريبية
 متوسطت 27.5% 43.1% 29.4% 0.76 2.02

46.  
التدريبات توجو الى الموظفيف 

 الجدد والقدامى.
 متوسطت 37.7% 42.2% 20.1% 0.74 1.82

47.  
لموظفيف الجدد دورات يتـ اعطاء ا

 خارج المؤسسة تدريبية
 مىرفضت 51.0% 38.2% 10.8% 0.68 1.60

48.  
ىناؾ دورات تدريبية تعطى 
لمموظفيف الجدد بعد تعيينيـ بفترة 

 شيور او اكثر(. 3زمنية )فترة 
 مىرفضت 54.9% 41.2% 3.9% 0.57 1.49

 مىرفضت %60.3 %31.9 %7.8 0.64 1.48ىناؾ دورات تدريبية تعطى   .49
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لمموظفيف الجدد بعد التعييف 
 ة.مباشر 

51.  
يتـ اعطاء الموظفيف الجدد دورات 

 خارج الوطف تدريبية
 مىرفضت 61.3% 30.4% 8.3% 0.65 1.47

يتـ اعطاء الموظفيف الجدد دورات   .51
 قبؿ مباشرة العمؿ تدريبية

 مىرفضت 67.6% 26.5% 5.9% 0.60 1.38

 متوسطت %4562 %3768 %1761 0.46 1.72 الدرجة الكمية 

الحسابية والانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة الأوساط  (7-4رقـ )يوضح الجدوؿ 

تنازليا حسب درجات الوسط الحسابي، وتشير  التي تقيس التدريب في المؤسسات الحكومية مرتبة ترتيبا

وسط الحسابي بحوثيف كانت متوسطة، حيث بمغ الالدرجة الكمية الواردة في الجدوؿ أف اتجاىات الم

ريب في درجة التد ف  مما يدؿ عمى أ ،(0.46) ( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره1.72) لمدرجة الكمية

( التي طبقت عمى القطاع 2015ذه النتيجة مع دراسة )جابر،، واتفقت ىالمؤسسات الحكومية متوسطة

 الحكومي في قطاع غزة.

: ة، وقد جاء في مقدمة ىذه الفقراتورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابي 

ره ( وانحراؼ معياري مقدا2.18وسط حسابي مقداره )يتـ وفقا لخطط تدريبية محددة( بالفقرة )التدريب 

وسط حسابي مقداره دد دورات تدريبية داخؿ الوطف( بعطاء الموظفيف الجإالفقرة )يتـ و  ،(0.71)

عطاء الموظفيف الجدد دورات تدريبية داخؿ إلفقرة )يتـ او  ،(0.77( وانحراؼ معياري مقداره )2.03)

دريبات توجو الفقرة )التو  ،(0.76( وانحراؼ معياري مقداره )2.02وسط حسابي مقداره ) المؤسسة( ب

 (.0.74( وانحراؼ معياري مقداره )1.82وسط حسابي مقداره ) و الى الموظفيف الجدد والقدامى( ب

ات تدريبية قبؿ مباشرة العمؿ( عطاء الموظفيف الجدد دور إالفقرة )يتـ ت: في حيف  كانت أدنى الفقرات  

دد عطاء الموظفيف الجإتـ يالفقرة )و  ،(0.6( وانحراؼ معياري مقداره )1.38وسط حسابي مقداره )ب



 

 

 

127 

 

الفقرة و  ،(0.65( وانحراؼ معياري مقداره )1.47وسط حسابي مقداره )دورات تدريبية خارج الوطف( ب

( 1.48وسط حسابي مقداره )يف الجدد بعد التعييف مباشرة( ب)ىناؾ دورات تدريبية تعطى لمموظف

 تعطى لمموظفيف الجدد بعد تعيينيـ بفترة الفقرة )ىناؾ دورات تدريبيةو  ،(0.64وانحراؼ معياري مقداره )

 (.0.57( وانحراؼ معياري مقداره )1.49وسط حسابي مقداره )شيور او اكثر(( ب 3زمنية )فترة 

عطاء الموظفيف إ: يتـ ما يمي تـ رفض ،مف خلاؿ آراء المبحوثيف واتجاىاتيـ المعارضة والمنخفضةو   

عيينيـ بفترة ات تدريبية تعطى لمموظفيف الجدد بعد تالجدد دورات تدريبية خارج المؤسسة، ىناؾ دور 

و اكثر(، ىناؾ دورات تدريبية تعطى لمموظفيف الجدد بعد التعييف مباشرة، يتـ أ شيور 3زمنية )فترة 

عطاء الموظفيف الجدد دورات تدريبية قبؿ إ د دورات تدريبية خارج الوطف، يتـاعطاء الموظفيف الجد

 مباشرة العمؿ.

 التقييـ. -7
يبيف الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ  (8-4الجدوؿ رقـ )

 التقييـ في المؤسسات الحكومية:
الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ التقييـ في (:8-4) الجدوؿ رقـ

 .المؤسسات الحكومية

 سات الحكوميةالتقييـ في المؤس الرقـ
الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

نسبة 
الدرجات 
 المرتفعة

نسبة 
الدرجات 
 المتوسطة

نسبة 
الدرجات 
 المنخفضة

 المستوى

52.  

تقوـ دائرة الموارد البشرية بالتعاوف 
مع متخصصيف بوضع معايير 
واسس واضحة يتـ مف خلاليا تقييـ 

 أداء العامميف.

 تفؼتمر 13.7% 37.7% 48.5% 0.71 2.35

53.  
تقييـ الاداء  بيف علاقة يوجد
 .لترقياتوا

 متوسطت 22.1% 32.4% 45.6% 0.79 2.24

 متوسطت %23.5 %31.4 %45.1 0.80 2.22الجية  دائرة الموارد البشرية ىي  .54
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 المسؤولة عف تقييـ اداء الموظفيف

55.  
يتـ وضع نماذج تقييـ الاداء بناء 

 عمى الوصؼ الوظيفي لمعامميف
 متوسطت 22.5% 37.7% 39.7% 0.77 2.17

56.  
يتـ مناقشة نتائج التقييـ مع 
الموظؼ حتى يتـ تقييـ ذات 

 الموظؼ.
 متوسطت 25.5% 39.2% 35.3% 0.78 2.10

57.  
تقوـ دائرة الموارد البشرية بتحديث 

 نماذج التقييـ عند المزوـ
 متوسطت 29.4% 38.2% 32.4% 0.79 2.03

58.  
تقوـ دائرة الموارد البشرية بتحميؿ 

 التقييـ  نماذج
 متوسطت 25.5% 47.1% 27.5% 0.73 2.02

59.  
يوجد علاقة بيف تقييـ الاداء 

 .والحوافز
 متوسطت 30.9% 37.3% 31.9% 0.79 2.01

 متوسطت %2461 %3766 %3863 0.56 2.14 الدرجة الكمية 

والانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة التي  الأوساط  (8-4رقـ )يوضح الجدوؿ  

تقيس التقييـ في المؤسسات الحكومية مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط الحسابي، وتشير الدرجة 

وسط الحسابي لمدرجة طة، حيث بمغ الف كانت متوسالكمية الواردة في الجدوؿ أف اتجاىات المبحوثي

ييـ في مما يدؿ عمى أف درجة التق؛ (0.56( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره)2.14) الكمية

( التي طبقت عمى القطاع 2015، واتفقت ىذه النتيجة مع دراسة )جابر،المؤسسات الحكومية متوسطة

 الحكومي في قطاع غزة.

يا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات: ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازل

خلاليا  سس واضحة يتـ مفألتعاوف مع متخصصيف بوضع معايير و الفقرة )تقوـ دائرة الموارد البشرية با

الفقرة )يوجد و  ،(0.71( وانحراؼ معياري مقداره )2.35وسط حسابي مقداره )تقييـ أداء العامميف( ب

 ،(0.79( وانحراؼ معياري مقداره )2.24وسط حسابي مقداره )داء والترقيات( بيـ الأبيف تقي علاقة

وسط حسابي مقداره داء الموظفيف( بأرية ىي الجية المسؤولة عف تقييـ الفقرة )دائرة الموارد البشو 
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عمى الوصؼ  داء بناءلفقرة )يتـ وضع نماذج تقييـ الأوا ،(0.8( وانحراؼ معياري مقداره )2.22)

 (.0.77( وانحراؼ معياري مقداره )2.17وسط حسابي مقداره )وظيفي لمعامميف( بال

وسط حسابي داء والحوافز( بالفقرة )يوجد علاقة بيف تقييـ الأفي حيف  كانت أدنى الفقرات: 

ة بتحميؿ نماذج الفقرة )تقوـ دائرة الموارد البشريو ، (0.79( وانحراؼ معياري مقداره )2.01مقداره )

الفقرة )تقوـ دائرة الموارد و  ،(0.73( وانحراؼ معياري مقداره )2.02وسط حسابي مقداره )( بالتقييـ 

( بالبشرية بتحد ( وانحراؼ معياري مقداره 2.03وسط حسابي مقداره )يث نماذج التقييـ عند المزوـ

حسابي وسط ـ تقييـ ذات الموظؼ( بالفقرة )يتـ مناقشة نتائج التقييـ مع الموظؼ حتى يتو  ،(0.79)

 (.0.78( وانحراؼ معياري مقداره )2.1مقداره )

 يمكف تمخيص ما سبؽ بالاستنتاجات ،ف واتجاىاتيـ المرتفعة والموافقةمف خلاؿ آراء المبحوثيو   

سس واضحة يتـ مف ألتعاوف مع متخصصيف بوضع معايير و تقوـ دائرة الموارد البشرية با الآتية:

 خلاليا تقييـ أداء العامميف.

في المؤسسات غير  ممارسةما ىي تطبيقات إدارة الموارد البشرية الأكثر انظؤال انثبٍَ:  4-1-2
 ؟NGOsالحكومية 

يبيف الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لمدرجات الكمية  (9-4الجدوؿ رقـ )
 :NGOsلتطبيقات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات غير الحكومية 

الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لمدرجات الكمية لتطبيقات إدارة (:9-4) وؿ رقـالجد
 .NGOsالموارد البشرية في المؤسسات غير الحكومية 

 الرقـ
تطبيقات إدارة الموارد البشرية في 

المؤسسات غير الحكومية 
NGOs 

الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

نسبة 
الدرجات 
 المرتفعة

نسبة 
الدرجات 
 المتوسطة

نسبة 
الدرجات 
 المنخفضة

 المستوى

 متوسطت %1364 %4963 %3763 0.45 2.24 التحميؿ الوظيفي  .1

 مرتفؼت %969 %3366 %5665 0.51 2.47 التخطيط  .2
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 متوسطت %2268 %3468 %4265 0.27 2.20 الاستقطاب   .3

 مرتفؼت %261 %1861 %7969 0.37 2.78 الاختيار  .4

 مرتفؼت %365 %5268 %4368 0.31 2.40 التعييف  .5

 متوسطت %4363 %4761 %967 0.39 1.66 التدريب  .6

 متوسطت %1569 %5869 %2563 0.43 2.09 التقييـ  .7

 
الدرجة الكمية لتطبيقات إدارة 
الموارد البشرية في المؤسسات 

 NGOsغير الحكومية 
 متوسطت 1568% 4261% 4261% 1629 2.25

بأف تطبيقات إدارة الموارد البشرية الأكثر تطبيقا في المؤسسات  (9-4يلاحظ مف نتائج الجدوؿ رقـ )

وكانت الأقؿ تطبيقا  ،(2.40) التعييف( يمييا 2.47) التخطيط( يمييا 2.78)الحكومية ىي الاختيار

 .(2.24) التحميؿ الوظيفي ،(2.20) الاستقطاب ،(2.09) التقييـ ،(1.66)التدريب

 NGOsكما يلاحظ بأف الدرجة الكمية لتطبيقات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات غير الحكومية 

 ( وىي تساوي تماما درجة التطبيؽ الكمية في المؤسسات الحكومية.2.25) متوسطة بوسط حسابي

 .NGOsت غير الحكومية تحميؿ مجالات تطبيقات إدارة الموارد البشرية في المؤسسا

 التحميؿ الوظيفي. -1
يبيف الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ  (10-4الجدوؿ رقـ )

 :NGOsالتحميؿ الوظيفي في المؤسسات غير الحكومية 
ات مجاؿ التحميؿ الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقر  :(11-4) الجدوؿ رقـ

 .NGOsالوظيفي في المؤسسات غير الحكومية 

التحميؿ الوظيفي في المؤسسات  الرقـ
 NGOsغير الحكومية 

الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

نسبة 
الدرجات 
 المرتفعة

نسبة 
الدرجات 
 المتوسطة

نسبة 
الدرجات 
 المنخفضة

 المستوى

1.  

ميؿ الوظيفي بناء بؽ عممية التحتط  
سس العممية المعروفة مف لأاعمى 

حيث تحديد الواجبات والمسؤوليات 
 والصلاحيات وظروؼ العمؿ

 مرتفؼت 16.7% 8.3% 75.0% 0.77 2.58
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2.  
الوصؼ الوظيفي بناء عمى يحدث 

)خطة  ستراتيجيةالخطة الإ
 الاستقطاب(

 مرتفؼت 12.5% 39.6% 47.9% 0.70 2.35

3.  

شراؾ رؤساء الدوائر إيتـ 
وصؼ والموظفيف في وضع ال

 والتوصيؼ المناسب لموظائؼ
 المختمفة

 متوسطت 12.5% 43.8% 43.8% 0.69 2.31

4.  
تتـ الاستعانة بخبراء متخصصيف 

ة لمقياـ بعممية مف خارج المؤسس
 التحميؿ الوظيؼ

 متوسطت 25.0% 22.9% 52.1% 0.84 2.27

5.  
عمى عممية التحميؿ  وفيتمتع القائم

لمقياـ  الوظيفي بالميارات اللازمة
 بذلؾ

 متوسطت 10.4% 56.3% 33.3% 0.63 2.23

6.  
في المؤسسة وصؼ وظيفي  يوجد

 لكؿ الوظائؼ التي تمارسيا
 متوسطت 8.3% 62.5% 29.2% 0.58 2.21

تقوـ دائرة الموارد البشرية بإعداد   .7
 الوصؼ والتوصيؼ الوظيفي

 متوسطت 10.4% 58.3% 31.3% 0.62 2.21

8.  
بالقدرة دائرة الموارد البشرية تتمتع 

عممية التحميؿ لمقياـ ب التامة درايةالو 
 الوظيفي.

 متوسطت 8.3% 79.2% 12.5% 0.46 2.04

9.  
يتـ تحميؿ العمؿ )الوظائؼ( بشكؿ 

 دوري في المؤسسة.
 متوسطت 16.7% 72.9% 10.4% 0.52 1.94

 متوسطت %1364 %4963 %3763 0.45 2.24 الدرجة الكمية 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة  (10-4رقـ )يوضح الجدوؿ 

مرتبة ترتيبا تنازليا حسب  NGOsالدراسة التي تقيس التحميؿ الوظيفي في المؤسسات غير الحكومية 

بحوثيف كانت بي، وتشير الدرجة الكمية الواردة في الجدوؿ أف اتجاىات المدرجات الوسط الحسا

 ؛(0.45) ( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره2.24) وسط الحسابي لمدرجة الكميةمتوسطة، حيث بمغ ال

 .متوسطة NGOsمما يدؿ عمى أف درجة التحميؿ الوظيفي في المؤسسات غير الحكومية 
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: با تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة ىذه الفقراتورتبت فقرات الأداة ترتي

سس العممية المعروفة مف حيث تحديد الواجبات مية التحميؿ الوظيفي بناء عمى الأبؽ عمالفقرة )تطّ 

( وانحراؼ معياري مقداره 2.58وسط حسابي مقداره )ليات والصلاحيات وظروؼ العمؿ( بوالمسؤو 

وسط ب ستراتيجية )خطة الاستقطاب(الوصؼ الوظيفي بناء عمى الخطة الإة )يحدث لفقر و ا ،(0.77)

شراؾ رؤساء الدوائر والموظفيف إالفقرة )يتـ و  ،(0.7)( وانحراؼ معياري مقداره 2.35حسابي مقداره )

( وانحراؼ 2.31وسط حسابي مقداره ) يؼ المناسب لموظائؼ المختمفة( بفي وضع الوصؼ والتوص

قياـ بعممية الفقرة )تتـ الاستعانة بخبراء متخصصيف مف خارج المؤسسة لمو  ،(0.69ره )معياري مقدا

 (.0.84( وانحراؼ معياري مقداره )2.27وسط حسابي مقداره ) التحميؿ الوظيفي( ب

وسط كؿ دوري في المؤسسة( بفي حيف  كانت أدنى الفقرات: الفقرة )يتـ تحميؿ العمؿ )الوظائؼ( بش  

الفقرة )تتمتع دائرة الموارد البشرية بالقدرة و  ،(0.52( وانحراؼ معياري مقداره )1.94حسابي مقداره )

( وانحراؼ معياري مقداره 2.04وسط حسابي مقداره )قياـ بعممية التحميؿ الوظيفي( بوالدراية التامة لم

حسابي مقداره وسط ب .(اد الوصؼ والتوصيؼ الوظيفيالفقرة )تقوـ دائرة الموارد البشرية بإعدو  ،(0.46)

يفي لكؿ الوظائؼ الفقرة )يوجد في المؤسسة وصؼ وظو  ،(0.62( وانحراؼ معياري مقداره )2.21)

 (.0.58( وانحراؼ معياري مقداره )2.21وسط حسابي مقداره )ب التي تمارسيا( 

 تية:الآيمكف تمخيص ما سبؽ بالاستنتاجات  ،ف واتجاىاتيـ المرتفعة والموافقةمف خلاؿ آراء المبحوثيو  

سس العممية المعروفة مف حيث تحديد الواجبات مية التحميؿ الوظيفي بناء عمى الأتطبؽ عم

والمسؤوليات والصلاحيات وظروؼ العمؿ، يحدث الوصؼ الوظيفي بناء عمى الخطة الاستراتيجية 

 )خطة الاستقطاب(.
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 الموارد البشرية تخطيط -2

نحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ يبيف الأوساط الحسابية والا (11-4الجدوؿ رقـ )
 :NGOsالتخطيط في المؤسسات غير الحكومية 

الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ التخطيط في  :(11-4) الجدوؿ رقـ
 .NGOsالمؤسسات غير الحكومية 

التخطيط في المؤسسات غير  الرقـ
 NGOsالحكومية 

وسط ال
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

نسبة 
الدرجات 
 المرتفعة

نسبة 
الدرجات 
 المتوسطة

نسبة 
الدرجات 
 المنخفضة

 المستوى

11.  
دارة العميا ىناؾ قناعة لدى الإ

 بأىمية تخطيط الموارد البشرية
 مرتفؼت 6.3% 20.8% 72.9% 0.60 2.67

11.  
 مكتوبة يوجد خطة استراتيجية

 ممؤسسةل
 مرتفؼت 6.3% 25.0% 68.8% 0.61 2.63

12.  
تقوـ دائرة الموارد البشرية بتقدير 
احتياجات المؤسسة مف الموارد 

 البشرية سنويا 
 مرتفؼت 16.7% 14.6% 68.8% 0.77 2.52

13.  

تقوـ دائرة الموارد البشرية بتقدير 
احتياجات المؤسسة مف الموارد 
د البشرية سنويا مف حيث نوع الموار 

 المطموبة

 مرتفؼت 16.7% 20.8% 62.5% 0.77 2.46

14.  
تقوـ دائرة الموارد البشرية بميمة 
تخطيط الموارد البشرية وتحديد 
 الاحتياجات السنوية مف الوظائؼ

 مرتفؼت 6.3% 43.8% 50.0% 0.62 2.44

15.  
تقوـ دائرة الموارد البشرية بمشاركة 
الدوائر الاخرى في ميمة تخطيط 

 الموارد البشرية.
 ؼتمرتف 14.6% 31.3% 54.2% 0.74 2.40

16.  
عممية تخطيط  المؤسسةعتمد ت

الشواغر  ءالموارد البشرية لمؿ
 الوظيفية في الوقت المناسب

 مرتفؼت 6.3% 54.2% 39.6% 0.60 2.33

17.  
عممية تخطيط  المؤسسةعتمد ت

الشواغر  ءالموارد البشرية لمؿ
 متوسطت 6.3% 58.3% 35.4% 0.58 2.29
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 نوعية المطموبةلمالوظيفية 
 مرتفؼت %969 %3366 %5665 0.51 2.47 الدرجة الكمية 

الحسابية والانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة  الأوساط (11-4رقـ )يوضح الجدوؿ 

مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط  NGOsغير الحكومية  التي تقيس التخطيط في المؤسسات

بحوثيف كانت مرتفعة، حيث بمغ الحسابي، وتشير الدرجة الكمية الواردة في الجدوؿ أف اتجاىات الم

مما يدؿ عمى أف  ؛(0.51( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره)2.47) وسط الحسابي لمدرجة الكميةال

 مرتفعة. NGOsات غير الحكومية درجة التخطيط في المؤسس

 :ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات

( 2.67وسط حسابي مقداره )أىمية تخطيط الموارد البشرية( بدارة العميا بالفقرة )ىناؾ قناعة لدى الإ

وسط حسابي مقداره ة استراتيجية مكتوبة لممؤسسة( بخط الفقرة )يوجدو  ،(0.6وانحراؼ معياري مقداره )

الفقرة )تقوـ دائرة الموارد البشرية بتقدير احتياجات و  ،(0.61( وانحراؼ معياري مقداره )2.63)

 ،(0.77( وانحراؼ معياري مقداره )2.52وسط حسابي مقداره )بسة مف الموارد البشرية سنويا( المؤس

مف حيث نوع البشرية بتقدير احتياجات المؤسسة مف الموارد البشرية سنويا الفقرة )تقوـ دائرة الموارد و 

 (.0.77( وانحراؼ معياري مقداره )2.46وسط حسابي مقداره )الموارد المطموبة( ب

غر الشوا ءوارد البشرية لمؿالفقرة )تعتمد المؤسسة عممية تخطيط الم :في حيف  كانت أدنى الفقرات 

الفقرة و  ،(0.58( وانحراؼ معياري مقداره )2.29وسط حسابي مقداره )ة( بالوظيفية لمنوعية المطموب

وسط ر الوظيفية في الوقت المناسب( بالشواغ ءعممية تخطيط الموارد البشرية لمؿ)تعتمد المؤسسة 

الفقرة )تقوـ دائرة الموارد البشرية بمشاركة و  ،(0.6( وانحراؼ معياري مقداره )2.33حسابي مقداره )

( وانحراؼ معياري مقداره 2.4وسط حسابي مقداره )ميمة تخطيط الموارد البشرية( ب لاخرى فيالدوائر ا



 

 

 

135 

 

حتياجات السنوية الفقرة )تقوـ دائرة الموارد البشرية بميمة تخطيط الموارد البشرية وتحديد الا ،(0.74)

 (.0.62( وانحراؼ معياري مقداره )2.44وسط حسابي مقداره )مف الوظائؼ( ب

  الآتية:يمكف تمخيص ما سبؽ بالاستنتاجات  ،آراء المبحوثيف واتجاىاتيـ المرتفعة والموافقة مف خلاؿو  

دارة العميا بأىمية تخطيط الموارد البشرية، يوجد خطة استراتيجية مكتوبة لممؤسسة، ىناؾ قناعة لدى الإ

يا، تقوـ دائرة الموارد تقوـ دائرة الموارد البشرية بتقدير احتياجات المؤسسة مف الموارد البشرية سنو 

البشرية بتقدير احتياجات المؤسسة مف الموارد البشرية سنويا مف حيث نوع الموارد المطموبة، تقوـ دائرة 

الموارد البشرية بميمة تخطيط الموارد البشرية وتحديد الاحتياجات السنوية مف الوظائؼ، تقوـ دائرة 

عممية يمة تخطيط الموارد البشرية، تعتمد المؤسسة خرى في موارد البشرية بمشاركة الدوائر الأالم

 الشواغر الوظيفية في الوقت المناسب. ءتخطيط الموارد البشرية لمؿ

 الاستقطاب -3
يبيف الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ  (12-4الجدوؿ رقـ )

 :NGOsالاستقطاب في المؤسسات غير الحكومية 
الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ الاستقطاب في (:12-4) دوؿ رقـالج

 .NGOsالمؤسسات غير الحكومية 

 الرقـ
الاستقطاب في المؤسسات غير 

 NGOsالحكومية 
الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

نسبة 
الدرجات 
 المرتفعة

نسبة 
الدرجات 
 المتوسطة

نسبة 
ت الدرجا

 المنخفضة
 المستوى

18.  
خاص  يوجد طمب توظيؼ

 مرتفؼت %0.0 %12.5 %87.5 0.33 2.88 لموظائؼ الشاغرة في المؤسسة

19.  
دائرة الموارد البشرية تستخدـ 

لاستقطاب صفحات الويب 
 الكفاءات لموظائؼ الشاغرة

 مرتفؼت 0.0% 16.7% 83.3% 0.38 2.83

 مرتفؼت %2.1 %18.8 %79.2 0.47 2.77دائرة الموارد البشرية تستخدـ   .21
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ب الكفاءات لاستقطاالصحؼ 
 لموظائؼ الشاغرة

21.  

دائرة الموارد البشرية تستخدـ 
مواقع التواصؿ الاجتماعي 
لاستقطاب الكفاءات لموظائؼ 

 الشاغرة

 مرتفؼت 8.3% 20.8% 70.8% 0.64 2.63

22.  
جراء إخاصة عند يوجد معايير 

 مرتفؼت %14.6 %16.7 %68.8 0.74 2.54 .عممية الاستقطاب في المؤسسة

23.  
لدائرة الموارد البشرية دور بارز 

 متوسطت %18.8 %31.3 %50.0 0.78 2.31 في عممية الاستقطاب.

24.  
دائرة الموارد البشرية تستخدـ 

لاستقطاب سموب صيد الكوادر أ  
 الكفاءات لموظائؼ الشاغرة

 متوسطت 18.8% 43.8% 37.5% 0.73 2.19

25.  
عمى المصدر  المؤسسةتعتمد 

سد احتياجات في  خارجيلا
 لشواغر لدييا.ا

 متوسطت 10.4% 62.5% 27.1% 0.60 2.17

26.  
تعتمد دائرة الموارد البشرية عمى 
المصدر الداخمي في سد 

 احتياجات الشواغر لدييا.
 متوسطت 4.2% 77.1% 18.8% 0.46 2.15

27.  
دائرة الموارد البشرية تستخدـ 

لاستقطاب أدوات وأساليب أخرى 
 ظائؼ الشاغرةالكفاءات لمو 

 متوسطت 27.1% 68.8% 4.2% 0.52 1.77

28.  
دائرة الموارد البشرية تستخدـ 

لاستقطاب الجماعات المرجعية 
 الكفاءات لموظائؼ الشاغرة

 مىرفضت 58.3% 25.0% 16.7% 0.77 1.58

29.  

دائرة الموارد البشرية تستخدـ 
المتخصصة جلات الم

لاستقطاب الكفاءات لموظائؼ 
 الشاغرة

 مىرفضت 62.5% 31.3% 6.3% 0.62 1.44
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31.  
دائرة الموارد البشرية تستخدـ 

لاستقطاب وكالات التوظيؼ 
 الكفاءات لموظائؼ الشاغرة

 مىرفضت 70.8% 27.1% 2.1% 0.51 1.31

 متوسطت %2268 %3468 %4265 0.27 2.20 الدرجة الكمية 

الحسابية والانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة  الأوساط(12-4رقـ )يوضح الجدوؿ  

مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط  NGOsالتي تقيس الاستقطاب في المؤسسات غير الحكومية 

بحوثيف كانت متوسطة، حيث بمغ الجدوؿ أف اتجاىات الم الحسابي، وتشير الدرجة الكمية الواردة في

 مما يدؿ عمى أف  ؛ (0.27) ( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره2.2وسط الحسابي لمدرجة الكمية)ال

 .متوسطة NGOsدرجة الاستقطاب في المؤسسات غير الحكومية 

 :قد جاء في مقدمة ىذه الفقراتورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، و 

( 2.88وسط حسابي مقداره )لموظائؼ الشاغرة في المؤسسة( ب الفقرة )يوجد طمب توظيؼ خاص

اب الفقرة )تستخدـ دائرة الموارد البشرية صفحات الويب لاستقطو  ،(0.33وانحراؼ معياري مقداره )

الفقرة و  ،(0.38معياري مقداره ) ( وانحراؼ2.83وسط حسابي مقداره )الكفاءات لموظائؼ الشاغرة( ب

وسط حسابي مقداره اب الكفاءات لموظائؼ الشاغرة( ب)تستخدـ دائرة الموارد البشرية الصحؼ لاستقط

الفقرة )تستخدـ دائرة الموارد البشرية مواقع التواصؿ و ، (0.47( وانحراؼ معياري مقداره )2.77)

( وانحراؼ معياري 2.63سط حسابي مقداره )و الشاغرة( ب الاجتماعي لاستقطاب الكفاءات لموظائؼ

 (.0.64مقداره )

اب الفقرة )تستخدـ دائرة الموارد البشرية وكالات التوظيؼ لاستقط: في حيف  كانت أدنى الفقرات  

الفقرة و  ،(0.51( وانحراؼ معياري مقداره )1.31وسط حسابي مقداره )الكفاءات لموظائؼ الشاغرة( ب

وسط اب الكفاءات لموظائؼ الشاغرة( ببشرية المجلات المتخصصة لاستقط)تستخدـ دائرة الموارد ال
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رة )تستخدـ دائرة الموارد البشرية فقالو ، (0.62( وانحراؼ معياري مقداره )1.44حسابي مقداره )

( وانحراؼ 1.58وسط حسابي مقداره )بلموظائؼ الشاغرة( الجماعات المرجعية لاستقطاب الكفاءات 

اب الفقرة )تستخدـ دائرة الموارد البشرية أدوات وأساليب أخرى لاستقطو  ،(0.77معياري مقداره )

 (.0.52( وانحراؼ معياري مقداره )1.77وسط حسابي مقداره )الكفاءات لموظائؼ الشاغرة( ب

يمكف تمخيص ما سبؽ بالاستنتاجات  ،ف واتجاىاتيـ المرتفعة والموافقةمف خلاؿ آراء المبحوثيو    

توظيؼ خاص لموظائؼ الشاغرة في المؤسسة، تستخدـ دائرة الموارد البشرية : يوجد طمب الآتية

صفحات الويب لاستقطاب الكفاءات لموظائؼ الشاغرة، تستخدـ دائرة الموارد البشرية الصحؼ 

لاستقطاب الكفاءات لموظائؼ الشاغرة، تستخدـ دائرة الموارد البشرية مواقع التواصؿ الاجتماعي 

جراء عممية الاستقطاب في إالشاغرة، يوجد معايير خاصة عند  موظائؼلاستقطاب الكفاءات ل

 .المؤسسة

: تستخدـ أتيتـ رفض ما ي، واتجاىاتيـ المعارضة والمنخفضة لكف مف خلاؿ آراء المبحوثيف

دائرة الموارد البشرية الجماعات المرجعية لاستقطاب الكفاءات لموظائؼ الشاغرة، تستخدـ دائرة الموارد 

ت المتخصصة لاستقطاب الكفاءات لموظائؼ الشاغرة، تستخدـ دائرة الموارد البشرية المجلا  البشرية 

 وكالات التوظيؼ لاستقطاب الكفاءات لموظائؼ الشاغرة.

 الاختيار.  -4

يبيف الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ  (13-4الجدوؿ رقـ )
 :NGOsت غير الحكومية الاختيار في المؤسسا

الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ الاختيار في المؤسسات (:13-4) الجدوؿ رقـ
 .NGOsغير الحكومية 
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الاختيار في المؤسسات غير  الرقـ
 NGOsالحكومية 

الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

نسبة 
الدرجات 
 المرتفعة

نسبة 
ات الدرج

 المتوسطة

نسبة 
الدرجات 
 المنخفضة

 المستوى

31.  
يتـ الاىتماـ بمكاف المقابمة بحيث 

 اً يكوف مناسب
 مرتفؼت 0.0% 12.5% 87.5% 0.33 2.88

32.  
عمؿ بتقوـ دائرة الموارد البشرية 

يف المتوقع رشحمقابلات لمم
 اختيارىـ لموظيفة

 مرتفؼت 0.0% 20.8% 79.2% 0.41 2.79

33.  
مقابلات تستخدـ نماذج خاصة لم

 مف لجنة المقابلات.
 مرتفؼت 4.2% 12.5% 83.3% 0.50 2.79

34.  
خاصة تتبعيا جراءات وا  سس أيوجد 

المؤسسة للاختيار مف بيف 
 المرشحيف.

 مرتفؼت 4.2% 12.5% 83.3% 0.50 2.79

35.  
عمؿ ب تقوـ دائرة الموارد البشرية

يف المتوقع رشحاختبارات لمم
 .اختيارىـ لموظيفة

 مرتفؼت 2.1% 20.8% 77.1% 0.48 2.75

36.  
ائرة الموارد البشرية باختيار تقوـ د

فراد معتمدة عمى مطابقة الأ
 مؤىلاتيـ لموصؼ الوظيفي. 

 مرتفؼت 2.1% 29.2% 68.8% 0.52 2.67

 مرتفؼت %261 %1861 %7969 0.37 2.78 الدرجة الكمية 

الحسابية والانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة  لأوساطا (13-4رقـ )يوضح الجدوؿ   

مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات  NGOsالدراسة التي تقيس الاختيار في المؤسسات غير الحكومية 

بحوثيف كانت مرتفعة، حيث الجدوؿ أف اتجاىات الم الوسط الحسابي، وتشير الدرجة الكمية الواردة في

مما يدؿ عمى  ؛(0.37) ( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره2.78) وسط الحسابي لمدرجة الكميةبمغ ال

، واتفقت ىذه النتيجة مع دراسة مرتفعة NGOsأف درجة الاختيار في المؤسسات غير الحكومية 

 ر الحكومي في قطاع غزة.( التي طبقت عمى القطاع غي2011)الغوؿ،
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: ة، وقد جاء في مقدمة ىذه الفقراتورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابي   

( وانحراؼ معياري 2.88وسط حسابي مقداره )( بااف المقابمة بحيث يكوف مناسبالفقرة )يتـ الاىتماـ بمك

يف المتوقع اختيارىـ لموظيفة( لبشرية بعمؿ مقابلات لممرشحالفقرة )تقوـ دائرة الموارد او  ،(0.33مقداره )

الفقرة )تستخدـ نماذج خاصة و  ،(0.41( وانحراؼ معياري مقداره )2.79وسط حسابي مقداره ) ب

 (.0.5( وانحراؼ معياري مقداره )2.79وسط حسابي مقداره )لممقابلات مف لجنة المقابلات( ب

فراد معتمدة عمى مطابقة الأ ـ دائرة الموارد البشرية باختيارة )تقو في حيف  كانت أدنى الفقرات : الفقر   

لفقرة  و، أ(0.52( وانحراؼ معياري مقداره )2.67وسط حسابي مقداره )( بمؤىلاتيـ لموصؼ الوظيفي

)تقوـ دائرة الموارد البشرية بعمؿ اختبارات لممرشحيف المتوقع اختيارىـ لموظيفة( بمتوسط حسابي مقداره 

سة جراءات خاصة تتبعيا المؤسا  سس و أالفقرة )يوجد و  ،(0.48وانحراؼ معياري مقداره )( 2.75)

 (.0.5( وانحراؼ معياري مقداره )2.79وسط حسابي مقداره )للاختيار مف بيف المرشحيف( ب

: الآتية يمكف تمخيص ما سبؽ بالاستنتاجات ،مف خلاؿ آراء المبحوثيف واتجاىاتيـ المرتفعة والموافقةو  

، تقوـ دائرة الموارد البشرية بعمؿ مقابلات لممرشحيف اً الاىتماـ بمكاف المقابمة بحيث يكوف مناسبيتـ 

جراءات ا  سس و أقابلات مف لجنة المقابلات، يوجد المتوقع اختيارىـ لموظيفة، تستخدـ نماذج خاصة لمم

بعمؿ اختبارات خاصة تتبعيا المؤسسة للاختيار مف بيف المرشحيف، تقوـ دائرة الموارد البشرية 

فراد معتمدة عمى مطابقة ائرة الموارد البشرية باختيار الألممرشحيف المتوقع اختيارىـ لموظيفة، تقوـ د

 مؤىلاتيـ لموصؼ الوظيفي.

 التعييف -5

يبيف الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ  (14-4الجدوؿ رقـ )
 :NGOsير الحكومية التعييف في المؤسسات غ
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الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ التعييف في (:14-4) الجدوؿ رقـ
 .NGOsالمؤسسات غير الحكومية 

التعييف في المؤسسات غير  الرقـ
 NGOsالحكومية 

الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

نسبة 
الدرجات 
 المرتفعة

نسبة 
الدرجات 

 توسطةالم

نسبة 
الدرجات 
 المنخفضة

 المستوى

37.  
توضيح ب تقوـ دائرة الموارد البشرية

 المياـ الوظيفية لمموظفيف الجدد
 مرتفؼت 4.2% 33.3% 62.5% 0.58 2.58

يوجد توقيع عقد تجريبي عند تعييف   .38
 الموظفيف الجدد

 مرتفؼت 2.1% 39.6% 58.3% 0.54 2.56

39.  
كة تقوـ دائرة الموارد البشرية بالمشار 

 في مقابلات التعييف.
 مرتفؼت 2.1% 47.9% 50.0% 0.55 2.48

41.  
قرار التعييف يعتمد عمى مستوى 

 أداء الموظؼ خلاؿ فترة التجربة
 مرتفؼت 2.1% 58.3% 39.6% 0.53 2.38

41.  
بتشكيؿ  تقوـ دائرة الموارد البشرية

 لجاف التعييف 
 متوسطت 2.1% 66.7% 31.3% 0.50 2.29

42.  
متبع عند  يوجد إجراء فحص طبي
 تعييف الموظفيف الجدد

 متوسطت 8.3% 70.8% 20.8% 0.53 2.13

 مرتفؼت %365 %5268 %4368 0.31 2.40 الدرجة الكمية 

ة والانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة الحسابي الأوساط (14-4رقـ )يوضح الجدوؿ 

مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط  NGOsالتي تقيس التعييف في المؤسسات غير الحكومية 

بحوثيف كانت مرتفعة، حيث بمغ الحسابي، وتشير الدرجة الكمية الواردة في الجدوؿ أف اتجاىات الم

مما يدؿ عمى أف درجة  ؛(0.31( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره)2.4)وسط الحسابي لمدرجة الكميةال

( 2011، واتفقت ىذه النتيجة مع دراسة )الغوؿ،مرتفعة NGOsالتعييف في المؤسسات غير الحكومية 

 التي طبقت عمى القطاع غير الحكومي في قطاع غزة.

ابية، وقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات: ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحس  

وسط حسابي مقداره ياـ الوظيفية لمموظفيف الجدد( بالفقرة )تقوـ دائرة الموارد البشرية بتوضيح الم
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بي عند تعييف الموظفيف الفقرة )يوجد توقيع عقد تجريو  ،(0.58( وانحراؼ معياري مقداره )2.58)

الفقرة )تقوـ دائرة الموارد و  ،(0.54معياري مقداره )( وانحراؼ 2.56وسط حسابي مقداره ) الجدد( ب

( وانحراؼ معياري مقداره 2.48وسط حسابي مقداره )المشاركة في مقابلات التعييف( بالبشرية ب

(0.55.) 

وسط بع عند تعييف الموظفيف الجدد( بالفقرة )يوجد إجراء فحص طبي مت: في حيف  كانت أدنى الفقرات

البشرية بتشكيؿ الفقرة )تقوـ دائرة الموارد و  ،(0.53حراؼ معياري مقداره )( وان2.13حسابي مقداره )

الفقرة )قرار التعييف و  ،(0.5( وانحراؼ معياري مقداره )2.29وسط حسابي مقداره )بلجاف التعييف ( 

( وانحراؼ معياري 2.38وسط حسابي مقداره )اء الموظؼ خلاؿ فترة التجربة( بيعتمد عمى مستوى أد

 (.0.53مقداره )

 الآتية:يمكف تمخيص ما سبؽ بالاستنتاجات  ،و مف خلاؿ آراء المبحوثيف واتجاىاتيـ المرتفعة والموافقة

تقوـ دائرة الموارد البشرية بتوضيح المياـ الوظيفية لمموظفيف الجدد، يوجد توقيع عقد تجريبي عند 

مقابلات التعييف، قرار التعييف يعتمد تعييف الموظفيف الجدد، تقوـ دائرة الموارد البشرية بالمشاركة في 

 عمى مستوى أداء الموظؼ خلاؿ فترة التجربة.

 التدريب. -6
يبيف الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ  (15-4الجدوؿ رقـ )

 :NGOsالتدريب في المؤسسات غير الحكومية 
 

لانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ التدريب في الأوساط الحسابية وا(:15-4) الجدوؿ رقـ
 .NGOsالمؤسسات غير الحكومية 
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التدريب في المؤسسات غير الحكومية  الرقـ
NGOs 

الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

نسبة 
الدرجات 
 المرتفعة

نسبة 
الدرجات 
 المتوسطة

نسبة 
الدرجات 
 المنخفضة

 المستوى

 متوسطت %2.1 %72.9 %25.0 0.47 2.23 لخطط تدريبية محددة التدريب يتـ وفقا  .43

 عطاء الموظفيف الجدد دورات تدريبيةإيتـ   .44
 ةداخؿ المؤسس

 متوسطت 12.5% 75.0% 12.5% 0.51 2.00

 متوسطت %12.5 %77.1 %10.4 0.48 1.98 الموظفيف الجدد والقدامى ىإلالتدريبات توجو   .45

46.  
 تدريبيةعطاء الموظفيف الجدد دورات إيتـ 

 داخؿ الوطف
 متوسطت 22.9% 72.9% 4.2% 0.49 1.81

47.  
ىناؾ دورات تدريبية تعطى لمموظفيف الجدد 

و أشيور  3يينيـ بفترة زمنية )فترة بعد تع
 كثر(أ

 مىرفضت 52.1% 39.6% 8.3% 0.65 1.56

48.  
 عطاء الموظفيف الجدد دورات تدريبيةإيتـ 

 خارج المؤسسة
 ىرفضتم 60.4% 33.3% 6.3% 0.62 1.46

49.  
موظفيف الجدد ىناؾ دورات تدريبية تعطى لم

 بعد التعييف مباشرة
 مىرفضت 60.4% 33.3% 6.3% 0.62 1.46

51.  
قبؿ  عطاء الموظفيف الجدد دورات تدريبيةإيتـ 

 مباشرة العمؿ
 مىرفضت 81.3% 10.4% 8.3% 0.61 1.27

 طاء الموظفيف الجدد دورات تدريبيةإعيتـ   .51
 خارج الوطف

 مىرفضت 85.4% 8.3% 6.3% 0.54 1.21

 متوسطت %4363 %4761 %967 0.39 1.66 الدرجة الكمية 

اة الدراسة الحسابية والانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أدالأوساط  (15-4رقـ )يوضح الجدوؿ 

مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط  NGOsالتي تقيس التدريب في المؤسسات غير الحكومية 

حوثيف كانت متوسطة، حيث بمغ الحسابي، وتشير الدرجة الكمية الواردة في الجدوؿ أف اتجاىات المب

مما يدؿ عمى أف  ؛(0.39( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره)1.66) وسط الحسابي لمدرجة الكميةال

 متوسطة. NGOsدرجة التدريب في المؤسسات غير الحكومية 
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: ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات  

( وانحراؼ معياري مقداره 2.23وسط حسابي مقداره )يتـ وفقا لخطط تدريبية محددة( بالفقرة )التدريب 

( 2وسط حسابي مقداره )بد دورات تدريبية داخؿ المؤسسة( عطاء الموظفيف الجدإالفقرة )يتـ و  ،(0.47)

وسط حسابي يف الجدد والقدامى( بالفقرة )التدريبات توجو الى الموظفو  ،(0.51)وانحراؼ معياري مقداره 

دد دورات تدريبية الج عطاء الموظفيفإالفقرة )يتـ و  ،(0.48( وانحراؼ معياري مقداره )1.98مقداره )

 (.0.49( وانحراؼ معياري مقداره )1.81وسط حسابي مقداره ) داخؿ الوطف( ب

وسط دد دورات تدريبية خارج الوطف( بعطاء الموظفيف الجإ: الفقرة )يتـ في حيف  كانت أدنى الفقرات

ف الجدد دورات عطاء الموظفيإالفقرة )يتـ و  ،(0.54اري مقداره )( وانحراؼ معي1.21حسابي مقداره )

الفقرة و  ،(0.61( وانحراؼ معياري مقداره )1.27وسط حسابي مقداره )ب تدريبية قبؿ مباشرة العمؿ(

( 1.46وسط حسابي مقداره )يف الجدد بعد التعييف مباشرة( ب)ىناؾ دورات تدريبية تعطى لمموظف

ت تدريبية خارج المؤسسة( دورا الفقرة )يتـ اعطاء الموظفيف الجددو  ،(0.62وانحراؼ معياري مقداره )

 (.0.62( وانحراؼ معياري مقداره )1.46وسط حسابي مقداره )ب

: ىناؾ دورات تدريبية يأتيتـ رفض ما  ،تيـ المعارضة والمنخفضةمف خلاؿ آراء المبحوثيف واتجاىاو   

الجدد  عطاء الموظفيفإكثر(، يتـ أو أشيور  3يينيـ بفترة زمنية )فترة تعطى لمموظفيف الجدد بعد تع

الجدد بعد التعييف مباشرة، يتـ  دورات تدريبية خارج المؤسسة، ىناؾ دورات تدريبية تعطى لمموظفيف

عطاء الموظفيف الجدد دورات تدريبية إتدريبية قبؿ مباشرة العمؿ، يتـ  عطاء الموظفيف الجدد دوراتإ

 خارج الوطف.
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 التقييـ -7
لانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ يبيف الأوساط الحسابية وا (16-4الجدوؿ رقـ )

 :NGOsالتقييـ في المؤسسات غير الحكومية 
الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لفقرات مجاؿ التقييـ في (:16-4) الجدوؿ رقـ

 .NGOsالمؤسسات غير الحكومية 

التقييـ في المؤسسات غير  الرقـ
 NGOsالحكومية 

لوسط ا
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

نسبة 
الدرجات 
 المرتفعة

نسبة 
الدرجات 
 المتوسطة

نسبة 
الدرجات 
 المنخفضة

 المستوى

52.  
داء يوجد علاقة بيف تقييـ الأ

 زوالحواف
 مرتفؼت 18.8% 22.9% 58.3% 0.79 2.40

53.  
داء تقييـ الأ بيف علاقة يوجد
 لترقياتوا

 مرتفؼت 20.8% 20.8% 58.3% 0.82 2.38

54.  
داء بناء يتـ وضع نماذج تقييـ الأ

 عمى الوصؼ الوظيفي لمعامميف
 متوسطت 10.4% 66.7% 22.9% 0.57 2.13

55.  
تقوـ دائرة الموارد البشرية بتحديث 

 نماذج التقييـ عند المزوـ
 متوسطت 12.5% 66.7% 20.8% 0.58 2.08

56.  
يتـ مناقشة نتائج التقييـ مع 
الموظؼ حتى يتـ تقييـ ذات 

 الموظؼ
 متوسطت 10.4% 75.0% 14.6% 0.50 2.04

57.  
تقوـ دائرة الموارد البشرية بتحميؿ 

 نماذج التقييـ 
 

 متوسطت 16.7% 68.8% 14.6% 0.56 1.98

58.  

لتعاوف تقوـ دائرة الموارد البشرية با
مع متخصصيف بوضع معايير 

سس واضحة يتـ مف خلاليا تقييـ وأ
 أداء العامميف.

 طتمتوس 18.8% 72.9% 8.3% 0.52 1.90

59.  
الجية  دائرة الموارد البشرية ىي

 المسؤولة عف تقييـ اداء الموظفيف
 متوسطت 18.8% 77.1% 4.2% 0.46 1.85

 متوسطت %1569 %5869 %2563 0.43 2.09 الدرجة الكمية 
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الحسابية والانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة  الأوساط (16-4رقـ )يوضح الجدوؿ 

مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط  NGOsالتي تقيس التقييـ في المؤسسات غير الحكومية 

ة، حيث بمغ بحوثيف كانت متوسطالحسابي، وتشير الدرجة الكمية الواردة في الجدوؿ أف اتجاىات الم

مما يدؿ عمى أف  ؛(0.43) ( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره2.09) وسط الحسابي لمدرجة الكميةال

 متوسطة. NGOsدرجة التقييـ في المؤسسات غير الحكومية 

 :ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات

( وانحراؼ معياري مقداره 2.4وسط حسابي مقداره )فز( بداء والحواعلاقة بيف تقييـ الأ الفقرة )يوجد

( وانحراؼ 2.38وسط حسابي مقداره )بداء والترقيات( الفقرة )يوجد علاقة بيف تقييـ الأو  ،(0.79)

يف( عمى الوصؼ الوظيفي لمعامم داء بناءلفقرة )يتـ وضع نماذج تقييـ الأاو  ،(0.82معياري مقداره )

الفقرة )تقوـ دائرة الموارد البشرية و  ،(0.57( وانحراؼ معياري مقداره )2.13وسط حسابي مقداره )ب

 (.0.58( وانحراؼ معياري مقداره )2.08وسط حسابي مقداره ) يث نماذج التقييـ عند المزوـ( ببتحد

داء ألة عف تقييـ رية ىي الجية المسؤو : الفقرة )دائرة الموارد البشفي حيف  كانت أدنى الفقرات

الفقرة )تقوـ دائرة الموارد و  ،(0.46( وانحراؼ معياري مقداره )1.85وسط حسابي مقداره )فيف( بالموظ

خلاليا تقييـ أداء العامميف(  سس واضحة يتـ مفألتعاوف مع متخصصيف بوضع معايير و البشرية با

بشرية ة )تقوـ دائرة الموارد الالفقر و  ،(0.52( وانحراؼ معياري مقداره )1.9وسط حسابي مقداره )ب

الفقرة )يتـ و ، (0.56( وانحراؼ معياري مقداره )1.98وسط حسابي مقداره )بتحميؿ نماذج التقييـ ( ب

( وانحراؼ 2.04وسط حسابي مقداره )ظؼ حتى يتـ تقييـ ذات الموظؼ( بمناقشة نتائج التقييـ مع المو 

 (.0.5معياري مقداره )
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: لآتيةيمكف تمخيص ما سبؽ بالاستنتاجات ا ،واتجاىاتيـ المرتفعة والموافقة مف خلاؿ آراء المبحوثيفو  

 داء والترقيات.لحوافز، يوجد علاقة بيف تقييـ الأداء وايوجد علاقة بيف تقييـ الأ

في المؤسسات إدارة الموارد البشرية ىؿ يوجد فروؽ بيف تطبيقات  انظؤال انثبنث: 4-1-3
 ؟ في فمسطيف NGOs سات غير الحكوميةالحكومية وتطبيقاتيا في المؤس

يبيف الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و النسب المئوية لمدرجات  (17-4الجدوؿ رقـ )
 :NGOsالكمية لتطبيقات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية و غير الحكومية 

ية و النسب المئوية لمدرجات الكمية لتطبيقات إدارة الموارد الأوساط الحسابية والانحرافات المعيار (:17-4 الجدوؿ رقـ)
 .NGOsالبشرية في المؤسسات الحكومية و غير الحكومية 

 تطبيقات إدارة الموارد البشرية
مؤسسات غير حكومية  مؤسسات حكومية

NGOs 
الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 0.45 2.24 0.48 2.39 التحميؿ الوظيفي

 0.51 2.47 0.48 2.53 التخطيط

 0.27 2.20 0.30 2.09 الاستقطاب 

 0.37 2.78 0.45 2.64 الاختيار

 0.31 2.40 0.38 2.58 التعييف

 0.39 1.66 0.46 1.72 التدريب

 0.43 2.09 0.56 2.14 التقييـ

الدرجة الكمية لتطبيقات إدارة 
 الموارد البشرية

2.25 1632 2.25 1629 

الدرجة الكمية لتطبيقات إدارة الموارد بأنو لا يوجد فروؽ بيف  (17-4يلاحظ مف نتائج الجدوؿ رقـ ) 

حيث كانت ىذه الدرجة متوسطة بوسط  ،NGOsالبشرية بيف المؤسسات الحكومية و غير الحكومية 

 .( لكلا النوعيف مف المؤسسات2.25حسابي)
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كانت الفروؽ لصالح المؤسسات الحكومية بوسط  يتعمؽ بالتعييف،بأنو فيما مف ناحية أخرى يلاحظ   

 وكمتا الدرجتيف مرتفعة. (،2.40ت غير الحكومية بوسط حسابي)( مقابؿ المؤسسا2.58حسابي)

( وىي 2.39) كانت الفروؽ لصالح المؤسسات الحكومية بوسط حسابي ،فيما يتعمؽ بالتحميؿ الوظيفي 

 ( وىي متوسطة.2.24) ومية بوسط حسابيمرتفعة مقابؿ المؤسسات غير الحك

( مقابؿ 2.78) كانت الفروؽ لصالح المؤسسات غير الحكومية بوسط حسابي ،فيما يتعمؽ بالاختيار 

 وكمتا الدرجتيف مرتفعة. (،2.64) ؤسسات الحكومية بوسط حسابيالم

( 2.20) كانت الفروؽ لصالح المؤسسات غير الحكومية بوسط حسابي ،فيما يتعمؽ بالاستقطاب 

 وكمتا الدرجتيف متوسطة. (،2.09) ؤسسات الحكومية بوسط حسابيمقابؿ الم

( 1.72) لـ يتضح وجود فروؽ واضحة حيث بمغت الدرجة لممؤسسات الحكومية ،فيما يتعمؽ بالتدريب

 ( وكلاىما متوسطة.1.66) وغير الحكومية

حيث بمغت الدرجة لممؤسسات لـ يتضح وجود فروؽ واضحة  ،الموارد البشرية خطيطفيما يتعمؽ بت

 ( وكلاىما مرتفعة.2.47) ( وغير الحكومية2.53) الحكومية

( 2.14) لـ يتضح وجود فروؽ واضحة حيث بمغت الدرجة لممؤسسات الحكومية ،فيما يتعمؽ بالتقييـو 

 ( وكلاىما متوسطة.2.09) وغير الحكومية

 انظؤال انًفتىح:  4-1-4

دارة الموارد البشرية في المؤسسات إممارسات تطبيقات  ي الفروقات بيفمف وجية نظرؾ ما ى

 الحكومية عنيا في المؤسسات غير الحكومية؟

 % 33.3اي بنسبة  252مف  اً شخص 84ليذا السؤاؿ  جاباتكاف عدد الا
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 ( التكرارات والنسب المئوية لمفروقات مف قبؿ المبحوثيف.18-4الجدوؿ رقـ )

 النسب التكرار جابةالإ الرقـ

دارة الموارد البشرية مرتبطة بقانوف الخدمة المدنية وتابعة لديواف رسات تطبيقات إمما 1

، أما المؤسسات غير الموظفيف العاـ الذي بدوره ىو المسؤوؿ عف عممية التوظيؼ

ىذه المؤسسات ىـ مف يقوموف بعممية  ومديريالفمسطيني الحكومية تتبع قانوف العمؿ 

 ليـالتوظيؼ ولا يوجد مرجعية محددة 

25 29.7% 

 ومية مف حيثالمؤسسات غير الحكدارة الموارد البشرية في ممارسات تطبيقات إ 2

لانيا تشارؾ دائرة الموارد  ؛ةوأكثر منيجية وأكثر مرونالصلاحيات أوسع وأشمؿ 

مقيدة بقوانيف ، أما المؤسسات الحكومية فانيا تكوف البشرية في ىذه الممارسات

 خدمة المدنيةواجراءات تابعة لقانوف ال

12 14.3% 

جراءات مركزي وا  دارة الموارد البشرية بشكؿ ة تتـ تطبيقات إفي المؤسسات الحكومي 3

ساليب متعددة في الأما المؤسسات غير الحكومية تعتمد (، أاسموب روتيني)بيروقراطية 

 مف المؤسسات الحكومية.دارة الموارد البشرية و تكوف أكثر فاعمية تطبيقات إ

9 10.7% 

في المؤسسات غير الحكومية وذلؾ ماف الوظيفي في المؤسسات الحكومية أكثر منو الأ 4

 نو يعتمد عمى قانوف الخدمة المدنيةلأ

2 2.4% 

ؿ الشخصي والمحسوبية والواسطة، أما ساس التعامالمؤسسات الحكومية مبنية عمى أ 5

 كثر جديةغير الحكومية تكوف أ

2 2.4% 

حكومية بعممية التدريب وتطوير الموظؼ أكثر منيا في تيتـ المؤسسات غير ال 6

 المؤسسات الحكومية

12 14.4% 

المؤسسات غير الحكومية تستخدـ التكنولوجيا بكافة أشكاليا في عمميا بينما المؤسسات  7

 الحكومية تستخدـ بعضيا بشكؿ بسيط.

3 3.6% 
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اري وعدـ ربط تحسف جانب تطوير الموظؼ الإد في إىماؿلدييا المؤسسات الحكومية  8

 ,عقد دورات تدريبية تشمؿ جميع التطبيقات الوظيفية وقمةادائو مع الحوافز والترقيات 

وأىمية غير الحوافز  اً وذلؾ عكس المؤسسات الخاصة التي تولي الموظؼ اىتمام

 المادية والمعنوية والدورات التدريبية المستمرة لضماف تطوير الكفاءة

7 8.3% 

دارة الموارد البشرية بيف المؤسسات الحكومية ات في ممارسة تطبيقات إيوجد فروق لا 9

 والمؤسسات غير الحكومية. 

7 8.3% 

المؤسسات الحكومية لا تستعيف بخبراء مف الخارج مقارنة بالمؤسسات غير الحكومية  10

 التي تقوـ بالاستعانة بخبراء

5 5.9% 

السؤاؿ المفتوح  عفجابت أفراد العينة التي أ% مف 29.7( بأف نسبة 18-4ؿ رقـ )يتضح مف الجدو 

بأف أىـ الفروقات كاف أف المؤسسات الحكومية تخضع لقانوف الخدمة المدنية وديواف الموظفيف العاـ، 

 أما المؤسسات غير الحكومية فتتبع قانوف العمؿ الفمسطيني واجراءاتيا الخاصة.

 :َتبئج اطئهخ انًمبثلاد 4-2

في المؤسسات  لدوائر الشؤوف الادارية اً عام اً ابمة مع خمسة عشر مدير قامت الباحثة بإجراء مق

جراء إعمى وافقوا  )محؿ الدراسة( الذيف في المؤسسات غير الحكومية عاميف مديريفتسعة  والحكومية 

 المقابمة.

بشكؿ  اباتجتفريغ الإ صفت بأنيا شبو منتظمة، ثـ ت ـ وطرحت عمييـ ثمانية اسئمة ضمف مقابمة ات  

 ـ يدوي مف طرؼ الباحثة،    ـ ث جابات عمى خاصة لمحفاظ عمى سرية الإ اً رموز  عطاء المؤسساتإ ت

 :(4انظر الممحؽ ) الاسئمة حيث كانت الرموز

 15-1رقاـ يضا مع الأأت ن)ـ.ح( مؤسسة حكومية وكا
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 9-1رقاـ ضا مع الأأيوكانت  NGOs)ـ.غ( مؤسسة غير حكومية  

 يف رئيسيف وىما:وكانت المقابلات تتضمف محور 

 رأص انًبل انجشزٌ انًحىر الأول:  4-2-1

 كيؼ تيتـ المؤسسة برأس الماؿ البشري وتنميتو؟

يتناوؿ ىذا المحور رأس الماؿ البشري الموجود في المؤسسات الحكومية وغير الحكومية في فمسطيف 

لإجابات المبحوثيف مف ؼ ثّ وكيفية الاىتماـ بو وتنميتو، وقد وجدت الباحثة بعد دراسة دقيقة وتحميؿ مك

 الموارد البشرية في المؤسسات المبحوثة عمى السؤاؿ الخاص بيذا المحور: مديري وأعاميف  مديريف

 وظفيف العاـ اف راس الماؿ البشري ىو أحد أىـ العناصر الأساسية التي يرتكز اشار ديواف الم

واف الموظفيف العاـ مؤخرا قاـ ديحيث  عمييا نجاح أي مؤسسة سواء حكومية أو غير حكومية،

بإنشاء المدرسة الوطنية لمتدريب، وذلؾ لتدريب وتطوير ميارات الموظفيف في الوزارات التابعة 

  لمديواف ودمجيـ في العمؿ لتحقيؽ الاىداؼ المنشودة.

 المؤسسات غير الحكومية  كما أكدتNGOs  الدور الذي عمى أىمية رأس الماؿ البشري و

لمؤسسات، حيث تضع المؤسسات غير الحكومية رأس الماؿ البشري يمعبو في نجاح ىذه ا

)ـ غ ( 1)ـ غ ح . أولى أولوياتيا وتقوـ عمى تطوير موظفييا بكافة الامكانيات المتاحة لدييا

 .(8)ـ غ ح ( 7( )ـ غ ح 6( )ـ غ ح 5( )ـ غ ح 4)ـ غ ح ( 3)ـ غ ح ( 2ح 

 َخدارح انًىارد انجشزإتطجُمبد  انًحىر انثبٍَ: 4-2-2

 يتضمف ىذا المحور سبع وظائؼ :



 

 

 

152 

 

 انتحهُم انىظُفٍ:  4-2-2-1

عملية التحليل الوظيفي؟؛:كيف تتم   

  ّالذي يقوـ بعممية التحميؿ و ف ديواف الموظفيف العاـ ىأفقت جميع المؤسسات الحكومية ات

وذلؾ لموصوؿ الى المياـ الوظيفية لكؿ ؛ ؤسسات السمطة الوطنية الفمسطينيةالوظيفي في م

يفة وكذلؾ المؤىلات والميارات الواجب توافرىا في شاغر ىذه الوظيفة، ويستمد الديواف وظ

 2005ؿ سنة صدار قانوف الخدمة المدنية والمعد  لإ؛ 1998( لسنة 4أحكامو مف قانوف رقـ )

بتصميـ نموذج لبطاقة الوصؼ والتوصيؼ  يقوـ ديواف الموظفيف العاـ ،التنظيميةوالموائح 

( 1توزيعيا عمى الوزارات لمقياـ بتعبئتيا وفؽ المياـ الوظيفية لكؿ وظيفة. )ـ ح الوظيفي، يتـ 

( )ـ 10( )ـ ح 9( )ـ ح 8( )ـ ح 7( )ـ ح 6( )ـ ح 5( )ـ ح 4( )ـ ح 3( )ـ ح 2)ـ ح 

 (.15( )ـ ح 14( )ـ ح 13( ) ـ ح 12( )ـ ح 11ح 

  أما المؤسسات غير الحكوميةNGOs  ىناؾ تحميؿ  ف  أالمبحوثيف بعض جابات إفكانت

لخاص بو ووفؽ الوظيفة المطموب دارية لدييـ كؿ حسب ىيكمو التنظيمي اوظيفي لموظائؼ الإ

 (.7( )ـ غ ح 6( )ـ غ ح 4( )ـ غ ح 3( )ـ غ ح 2( )ـ غ ح 1شاغرىا. )ـ غ ح  ءمؿ

 كيؼ تتـ عممية التخطيط لمموارد البشرية؟ :تخطُط انًىارد انجشزَخ 4-2-2-2

   ت المبحوثيف في المؤسسات الحكومية عمى أىمية تخطيط الموارد البشرية، جاباإقت جميع فات

ستراتيجية، وقد نص قانوف الخدمة المدنية طيط الموارد البشرية مع الخطة الإحيث ينسجـ تخ

عمى ضرورة إعداد جداوؿ التشكيلات الوظيفية  2005ؿ منو لعاـ والمعد   1998( لعاـ 4رقـ )

وتعتمد المؤسسة عممية تخطيط الموارد البشرية لمؿء الشواغر  لكافة الدوائر الحكومية،



 

 

 

153 

 

( )ـ ح 6( )ـ ح 5( )ـ ح 4( )ـ ح 3( )ـ ح 2( )ـ ح 1. )ـ ح الوظيفية لمنوعية المطموبة

 (.15( )ـ ح 14( )ـ ح 13( ) ـ ح 12( )ـ ح 11( )ـ ح 10( )ـ ح 9( )ـ ح 8( )ـ ح 7

  حكومية جابات المبحوثيف في المؤسسات غير الإفيما كانتNGOs  حيث أف تخطيط الموارد

حيث يتـ تحديد الاحتياجات مف  ،ستراتيجية ضمف المؤسسةيكوف ضمف الخطة الإ البشرية

( 3( )ـ غ ح 2( )ـ غ ح 1)ـ غ ح الموارد البشرية مف حيث نوع الموارد والوظائؼ الشاغرة. 

 (.8( )ـ غ ح 7( )ـ غ ح 6( )ـ غ ح 5( )ـ غ ح 4)ـ غ ح 

 كيؼ تتـ عممية الاستقطاب؟ :تمطبةالاط 4-2-2-3

 مية تخطيط جابات المبحوثيف بأنو بناء عمى مخرجات عمإبالاستقطاب تشابيت  فيما يتعمؽ

، ومحاولة ء الوظائؼ الشاغرةراءات البحث عف أنسب الاشخاص لمؿجإالموارد البشرية تبدأ 

أكثر الطرؽ وكانت شخاص لمعمؿ في تمؾ المؤسسات الوزارات جذب و استقطاب أكفأ الأ

علاف ومواقع التواصؿ الاجتماعي والإ ،علانات عف طريؽ صفحات الويباستخداما ىي الإ

خذىا بعيف الاعتبار عند عممية ألصحؼ، حيث توجد معايير خاصة يتـ االداخمي و 

الاستقطاب، وىذه المعايير: جداوؿ التشكيلات لموظائؼ، الموازنة العامة، تحميؿ العمؿ، 

والييكؿ التنظيمي الخاص بالدائرة  ،ظيفي، البرامج والمشاريع الخاصةبطاقات الوصؼ الو 

( 3( )ـ ح 2( )ـ ح 1الحكومية، ويوجد طمب توظيؼ خاص لكؿ وظيفة يتـ التقدـ ليا. )ـ ح 

( 12( )ـ ح 11( )ـ ح 10( )ـ ح 9( )ـ ح 8( )ـ ح 7( )ـ ح 6( )ـ ح 5( )ـ ح 4)ـ ح 

 (.15( )ـ ح 14( )ـ ح 13) ـ ح 
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 متشابية حيث ىناؾ طمب توظيؼ  المؤسسات غير الحكومية بات المبحوثيف فيكانت اجا

ت يتـ الاستقطاب باستخداـ عدة طرؽ منيا صفحاو  ،اص لموظائؼ الشاغرة في المؤسسةخ

( )ـ 2( )ـ غ ح 1)ـ غ ح ت في الصحؼ المحمية. لاناعالويب و التواصؿ الاجتماعي والإ

 (.8( )ـ غ ح 7)ـ غ ح ( 6( )ـ غ ح 5( )ـ غ ح 4( )ـ غ ح 3غ ح 

 : كيؼ تتـ عممية الاختيار؟الاختُبر 4-2-2-4

 فراد المتقدميف لشغؿ وظيفة لحكومية مف خلاؿ المفاضمة بيف الأيتـ الاختيار في المؤسسات ا

جراءات المتبعة في الديواف العاـ وذلؾ ة صلاحيتيـ لتمؾ الوظيفة، وفؽ الإمعينة مف حيث درج

وتكوف  ،2005لعاـ ؿ منو والمعدّ  1998( لعاـ 20مدنية المادة رقـ )استنادا لقانوف الخدمة ال

 عمى عدة خطوات:

  لكترونيا وفؽ الشروط الواردة في الإعلاف عف إز طمبات المتقدميف لشغؿ الوظيفة يتـ فر

 الوظيفة.

 ةلكترونيا لمتاكد مف مطابقإدميف لموظيفة والمقبولة طمباتيـ يتـ استقباؿ الطمبات الورقية لممتق 

 لكتروني مع الطمب المقدـ ورقيا.المعمومات الواردة في الطمب الإ

 .يتـ عقد اختبار تحرير لممتقدميف والذيف اجتازت طمباتيـ الفحص الالكتروني والورقي 

  بنسبة الاختبار التحريري وغالبا ما تكوف  ايتـ تحديد نسبة المرشحيف لممقابلات ممف اجتازو

تـ مقابمة سبعة مرشحيف لموظيفة عندما يكوف الاحتياج ي ف  أ( لكؿ وظيفة بمعنى 7الى 1)

 ( مرشح لموظيفة.1المطموب )
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  جراء مقابمة شفوية لممؤىميف ليا مف خلاؿ لجنة المقابلات والتي يقوـ بتشكيميا ديواف إيتـ

 الموظقيف العاـ.

  ج عمى درجة وتعمف النتائدنى لى الأإعمى درجة جات المتقدميف يتـ ترتيبيـ مف الأبعد رصد در

 كتروني لديواف الموظفيف العاـ.الإالموقع 

 ي أعلاف عف عدـ اختياز ي مرشح لشغؿ الوظيفة يتـ الإأمة ئفي حاؿ قررت المجنة عدـ ملا

  مف المرشحيف لممسابقة.

( )ـ ح 9( )ـ ح 8( )ـ ح 7( )ـ ح 6( )ـ ح 5( )ـ ح 4( )ـ ح 3( )ـ ح 2( )ـ ح 1)ـ ح 

 (.15( )ـ ح 14( )ـ ح 13( ) ـ ح 12( )ـ ح 11( )ـ ح 10

  ناسبة ووفؽ رؤيتيا الخاصة لية التي تراىا مسسات غير الحكومية وفؽ الآيتـ الاختيار في المؤ

ويمييا مقابمة ويتـ  ،علاف عف المرشحيف المقبوليف، حيث يتـ عقد امتحاف تحريريبعد الإ

( 2( )ـ غ ح 1ح  اختيارىـ حسب نتيجة المقابمة والامتحاف، ويتـ الاتصاؿ بيـ ىاتفيا. )ـ غ

 (.8( )ـ غ ح 7( )ـ غ ح 6( )ـ غ ح 5( )ـ غ ح 4( )ـ غ ح 3)ـ غ ح 

 : كيؼ تتـ عممية التعييف؟انتؼٍُُ 4-2-2-5

  جابات المبحوثيف مف حيث عممية التعييف حيث يقوـ ديواف الموظفيف العاـ إتشابيت جميع

 ،2005عاـ  ؿوالمعد   1998لعاـ ( 22بيذه العممية استنادا لقانوف الخدمة المدنية المادة رقـ )

 جراءات الاتية:فؽ الإويتـ التعييف و 

 ذلؾ لاستلاـ كتاب و  ؛ولى في الاختباراتلموظيفة والحاصؿ عمى المرتبة الأ الاتصاؿ بالمرشح

 و لموزارة المعنية.الترشيح و التوجّ 
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 ة السندات كد مف صحأيفة مف قبؿ الوزارة، حيث يتـ التيتـ استقباؿ ممؼ المرشح لشغؿ الوظ

 المطموبة.

 جراء الفحص الطبي لممرشح مف قبؿ المجنة المختصة بوزارة الصحة لموقوؼ عمى مدى لياقة إ

 المرشح الصحية لشغؿ تمؾ الوظيفة.

 .توضيح المياـ الوظيفية لممرشح لموظيفة 

  العمؿ في الوزارة.كتاب تسميـ المرشح 

  دارة العامة لمرواتب زارة المعنية، الإنسخة لكؿ مف الو رساؿ ا  اصدار قرار التعييف لممرشح، و

ذلؾ بنسخة لدائرة التاميف الصحي بوزارة الصحة و و ميف والمعاشات، أىيئة التو ووزارة المالية، 

 ضمف موظفي الخدمة المدنية. اً يصبح المرشح موظف

( )ـ ح 9( )ـ ح 8( )ـ ح 7( )ـ ح 6( )ـ ح 5( )ـ ح 4( )ـ ح 3( )ـ ح 2( )ـ ح 1)ـ ح 

 (. 15( )ـ ح 14( )ـ ح 13( ) ـ ح 12( )ـ ح 11( )ـ ح 10

  جراءات خاصة بيا حيث يتـ توقيع عقد إفي المؤسسات غير الحكومية وفؽ يتـ التعييف

خلاؿ فترة التجريب ويتـ  ئوداأويتـ تعيينو بناء عمى  ،تجريبي عند تعييف الموظفيف الجدد

( 5( )ـ غ ح 4( )ـ غ ح 3( )ـ غ ح 2( )ـ غ ح 1توضيح المياـ الوظيفية ليـ. )ـ غ ح 

 (.8( )ـ غ ح 7( )ـ غ ح 6)ـ غ ح 

 : كيؼ تتـ عممية التدريب؟انتذرَت 4-2-2-6
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   مج االموظفيف العاـ يقوـ بتنفيذ بر  ف ديوافأجابات المبحوثيف إفقت جميع مف حيث التدريب ات

وظيفية  وذلؾ بيدؼ خمؽ ثقافة ؛المدرسة الوطنية لمتدريب ية، حيث قامت مؤخرا بافتتاحتدريب

وجعميـ أكثر دراية في المؤسسات التي  ،حكومية موحدة وادماج الموظفيف الجدد في العمؿ

( )ـ ح 2( )ـ ح 1. )ـ ح وفؽ الحاجة لمبرنامج التدريبييعمموف بيا، ويتـ تدريب الموظفيف 

( )ـ ح 11( )ـ ح 10( )ـ ح 9( )ـ ح 8( )ـ ح 7( )ـ ح 6( )ـ ح 5( )ـ ح 4( )ـ ح 3

 (.15( )ـ ح 14( )ـ ح 13( ) ـ ح 12

   ة يتـ يومية بأف ىناؾ دورات تدريبجابات المبحوثيف في المؤسسات غير الحكإ معظـفقت ات

، وىناؾ دورات تعطى تدريبية داخمية )داخؿ المؤسسة( دورات ىا لمموظفيف الجدد وتكوفؤ عطاإ

( )ـ 5)ـ غ ح  (4)ـ غ ح  (2( )ـ غ ح 1. )ـ غ ح  عند التعييف مباشرة وبعد التعييف بفترة

 (.8)ـ غ ح  (6غ ح 

 : كيؼ تتـ عممية التقييـ؟انتمُُى 4-2-2-7

   لييا العمؿ إساسية التي يستند الركائز الأ ىحدإات الحكومية أف عممية التقييـ فقت المؤسسات

السياسات الخاصة ا يستند اليو في تقييـ البرامج و داري في قطاع الخدمة المدنية، كونو مؤشر الإ

 ـ بتنمية ا الخدمة المدنية ومعايير عداد واعتماد دليؿ تقييـ أداء موظفي إ لموارد البشرية، حيث ت

وتكوف  الرابع(،ساسي ومحموري موجودة في قانوف الخدمة المدنية )الفصؿ أداء بشكؿ تقييـ الأ

بيف الترقية  داء، وىناؾ علاقةة ىي المسؤولة عف عممية تقييـ الأالدائرة الحكومية المختص

و أيحصؿ عمى تقييـ ممتاز عمى علاوة داء حيث يمنح الموظؼ الذي حوافز وتقييـ الأوال
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التعاوف مع متخصصيف مف الدائرة الحكومية التابعة لو والعكس صحيح، ويتـ  ديرشيادة تق

( 3( )ـ ح 2( )ـ ح 1داء الموظفيف. )ـ ح أسس واضحة يتـ مف خلاليا تقييـ أبوضع معايير 

( 12( )ـ ح 11( )ـ ح 10( )ـ ح 9( )ـ ح 8( )ـ ح 7( )ـ ح 6 ( )ـ ح5( )ـ ح 4)ـ ح 

 (.15( )ـ ح 14( )ـ ح 13) ـ ح 

    ير الحكومية لا تتـ داء في المؤسسات غف عممية تقييـ الأأبات المبحوثيف جاإفقت جميع ات

وىناؾ نموذج تقييـ نجاز العمؿ المطموب، مطموب تحقيقيا لإىداؼ النما وفؽ الأا  بشكؿ دوري و 

( )ـ غ ح 1داء التقييـ. )ـ غ ح ألترقيات والحوافز تكوف بناء عمى ف األكؿ وظيفة، و  خاص

 (.8( )ـ غ ح 7( )ـ غ ح 6( )ـ غ ح 5( )ـ غ ح 4( )ـ غ ح 3( )ـ غ ح 2
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 انفصم انخبيض

 ويمتزحبد انذراطخ وانتىصُبد انُتبئج

 

 

 الاستبانة والمقابلات نتائجمناقشة  5-1

 التوصيات 5-2

 دراسات مستقبمية مقترحة 5-3
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 الفصؿ الخامس

 النتائج والتوصيات ومقترحات الدراسة

 يتناوؿ ىذا الفصؿ مناقشة نتائج الاستبانة والتوصيات ثـ دراسات مستقبمية مقترحة

 يُبلشخ َتبئج الاطتجبَخ وانًمبثلاد: 5-1

ارد البشرية في المؤسسات الحكومية وغير بعد إجراء ىذه الدراسة والتي ىدفت دراسة تطبيقات إدارة المو 

 ة:الآتيتوصمت الباحثة إلى النتائج  في فمسطيف، NGOsالحكومية 

 ؟ في المؤسسات الحكومية ممارسةالسؤاؿ الأوؿ: ما ىي تطبيقات إدارة الموارد البشرية الأكثر 

، الاختيارة ىي تبيف بأف تطبيقات إدارة الموارد البشرية الأكثر تطبيقا في المؤسسات الحكومي

ثـ  الاستقطابيمييا التدريب وكانت أقميا تطبيقا  ،التحميؿ الوظيفيثـ  التخطيطيمييا  ،التعييفيمييا 

 رية في المؤسسات الحكومية متوسطة،كما تبيف بأف الدرجة الكمية لتطبيقات إدارة الموارد البش ،التقييـ

 :الآتيةكما تبينت النتائج ا

لكؿ  يوجد في المؤسسة وصؼ وظيفي: في المؤسسات الحكومية مرتفعة التحميؿ الوظيفيدرجة  -1

تتمتع فيي بإعداد الوصؼ والتوصيؼ الوظيفي، تقوـ دائرة الموارد البشرية فالوظائؼ التي تمارسيا، 

سس مية التحميؿ الوظيفي بناء عمى الأتطبؽ عمو بالقدرة والدراية التامة لمقياـ بعممية التحميؿ الوظيفي، 

 القائموفيتمتع او المعروفة مف حيث تحديد الواجبات والمسؤوليات والصلاحيات وظروؼ العمؿ،  العممية

شراؾ رؤساء الدوائر والموظفيف في إيتـ و عمى عممية التحميؿ الوظيفي بالميارات اللازمة لمقياـ بذلؾ، 

 وضع الوصؼ والتوصيؼ المناسب لموظائؼ المختمفة.
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 جراءات لى قوانيف وا  يفي في المؤسسات الحكومية يستند إؿ الوظالتحمي فّ تعزو الباحثة ذلؾ إلى أ

، فمف خلاؿ زيارة جراءاتو مف قانوف الخدمة المدنيةاـ الذي يستمد إعتستند عمى ديواف الموظفيف ال

عداد ىيكؿ وظيفي لكؿ وزارة حكومية الديواف العاـ الذي قاـ بدوره بإ الباحثة ومناقشتيا لمعامميف في

 .لمؤىلاتيـ وخبراتيـ اً فراد وفقيفي لكؿ وظيفة بحيث يتـ تسكيف الأؼ وظفأصبح لدييـ وص

 الموارد البشرية  مديريالعاميف و  المديريف مقابلات جابات المبحوثيف فيمما يعزز ىذا التفسير بأف إ

 عداده دائرة الموارد البشرية.يث ىناؾ وصؼ وتوصيؼ وظيفي تقوـ بإح ،توافقت مع ىذه النتيجة

يوجد خطة استراتيجية مكتوبة حيث : في المؤسسات الحكومية مرتفعة الموارد البشرية يطدرجة تخط -2

 تقوـ دائرة الموارد البشريةفمية تخطيط الموارد البشرية، دارة العميا بأىىناؾ قناعة لدى الإو لممؤسسة، 

تقوـ و ، ؤىلاتيـوم مف حيث نوع الموارد المطموبة نويابتقدير احتياجات المؤسسة مف الموارد البشرية س

مشاركة الدوائر وتعمؿ عمى ئؼ، بميمة تخطيط الموارد البشرية وتحديد الاحتياجات السنوية مف الوظا

 ءعممية تخطيط الموارد البشرية لمؿعمى تعتمد المؤسسة و خرى في ميمة تخطيط الموارد البشرية، الأ

 لنوعية المطموبة.وا اغر الوظيفية في الوقت المناسبالشو 

 الذي يتـ تنفيذه في المؤسسات الحكومية يرتبط  الموارد البشرية تخطيط ف  باحثة ذلؾ إلى أتعزو ال

ف تنسجـ عممية أبد و لا ن  ة يتـ اخذىا بعيف الاعتبار، كما أبمحددات سياسية واقتصادية واجتماعي

ر التدفقات يطية تأخذ بعيف الاعتباطف العممية التخدة السياسات العامة لمحكومة كما أالتخطيط بأجن

 النقدية المتوقعة مف المانحيف خلاؿ الفترة الخاصة بالخطة.
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 الموارد البشرية  مديريالعاميف و  المديريفمقابلات  جابات المبحوثيف فيمما يعزز ىذا التفسير بأف إ

ـ مع التخطيط لمموارد البشرية حيت يتـ تحديد بوجود خطة استراتيجة تتلاء توافقت مع ىذه النتيجة

 ء الشواغر الوظيفية.اجات السنوية مف الوظائؼ ومؿحتيالا

يعتمد ديواف الموظفيف العاـ بالإستقطاب عمى  :ستقطاب في المؤسسات الحكومية متوسطةدرجة الإ -3

في الديواف والوزارات يعتبروف مف العامميف  اّ كبير  اً عدد ف  إلا أ ،لكترونية والصحؼ المحميةالإ علاناتالإ

دائرة  بأف معارضةال توتمّ أكبر وأفضؿ،  اّ مجدية، لأنيا يجب أف تستقطب عددأف ىذه النتيجة غير 

 ستقطاب الكفاءات لموظائؼ الشاغرة.صيد الكوادر لا سموبأالموارد البشرية تستخدـ 

 وقوانيف  ف عممية الاستقطاب في المؤسسات الحكومية محكومة بمعاييرتعزو الباحثة ذلؾ لأ

استخداـ شبكات الانترنت لا زاؿ في مراحمو الأولى في فمسطيف، جراءات خاصة وموازنات، أيضا وا  

 حيث الكثير مف الناس لا يعتمد ىذه المواقع عند البحث عف العمؿ.

 الموارد البشرية  يريالعاميف ومد المديريف مقابلات جابات المبحوثيف فيمما يعزز ىذا التفسير بأف إ

علاف يتـ استقطاب الكفاءات عف طريؽ الإو  ،بوجود طمب توظيؼ خاص توافقت مع ىذه النتيجة

 في الصحؼ المحمية وصفحات الويب ومواقع التواصؿ الاجتماعي.

تقوـ دائرة الموارد البشرية بعمؿ اختبارات : ختيار في المؤسسات الحكومية مرتفعةدرجة الا -4

ممرشحيف المتوقع لممرشحيف المتوقع اختيارىـ لموظيفة، تقوـ دائرة الموارد البشرية بعمؿ مقابلات ل

تستخدـ و فراد معتمدة عمى مطابقة مؤىلاتيـ لموصؼ الوظيفي، ختيار الأاتقوـ بو اختيارىـ لموظيفة، 

سس أيوجد حيث ، وتكوف المقابمة في مكاف مناسب ،نماذج خاصة لممقابلات مف لجنة المقابلات
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ار ختييا المؤسسة للاتتبعيجب الالتزاـ بيا حسب نصوص قانوف الخدمة المدنية، و جراءات خاصة ا  و 

 .مف بيف المرشحيف

 لى قانوف ؤسسات الحكومية تخضع وبشكؿ كامؿ إف عممية الاختيار في الملى أاحثة ذلؾ إبتعزو ال

نيا اوز أيا مالخدمة المدنية واللائحة التنظيمية وقرارات مجمس الوزراء ليذا الخصوص لا يمكف تج

 لة القانونية.حيث تتعرض العممية لممساء

 الموارد البشرية  المديريف العاميف ومديري مقابلات جابات المبحوثيف فيعزز ىذا التفسير بأف إمما ي

جراء اختبارات تحريرية : إحيث ىناؾ عدة خطوات لعممية الاختيار تشمؿ ،توافقت مع ىذه النتيجة

تروني لكوالاختبارات تعمف عمى الموقع الإ ومقابلات المرشحيف وبعد ظيور نتائج ىذه المقابلات

 لديواف الموظفيف العاـ.

 عممية محدد عندواضح و دليؿ إجراءات يوجد حيث : درجة التعييف في المؤسسات الحكومية مرتفعة -5

تقوـ دائرة الموارد البشرية بالمشاركة في و ، حضار شيادة براءة ذمةوا   بيإجراء فحص طالتعييف ومنيا 

توقيع عقد  ثـ يتـالمياـ الوظيفية لمموظفيف الجدد، توضيح و يف، بتشكيؿ لجاف التعيو ييف، مقابلات التع

 قرار التعييف يعتمد عمى مستوى أداء الموظؼ خلاؿ فترة التجربة.و تجريبي عند تعييف الموظفيف الجدد، 

  الوزراء ولقانوف الخدمة المدنية، لقرارات مجمس التعييف محكومة ف عممية إلى أتعزو الباحثة ذلؾ

 مطة الوطنية الفمسطينية.وتتـ وفقا لإمكانيات الس

  الموارد البشرية  المديريف العاميف ومديري مقابلات جابات المبحوثيف فيإمما يعزز ىذا التفسير بأف

( عند تعييف 22بأف عممية التعييف تعتمد عمى قانوف الخدمة المدنية رقـ ) توافقت مع ىذه النتيجة

 الجدد ويتـ توضيح المياـ الوظيفية ليـ.الموظفيف 
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لمموظفيف لا تتـ عمى البرامج التدريبية حيث أف : درجة التدريب في المؤسسات الحكومية متوسطة -6

التدريبات لأشخاص معينيف، وليس حسب  في كوف ىذه اأ خصي دور الشأسس عممية، ويمعب التحيز 

نيا ت أولكف كاف رأي موظفي الوزارا ،يبية، تقدـ الوزارات برامج تدريبية لمموظفيفالاحتياجات التدر 

 بحاجة لتدريبات أكثر داخؿ وخارج الوطف.

  ّلمدنية ولقرارات مجمس الوزراء، لى قانوف الخدمة اعممية التدريب تخضع إ تعزو الباحثة ذلؾ إلى أف

تدريب موجودة في كؿ دائرة لى وجود لجنة لمبعثات والإضافة إ ،و يوجد قيود عمى ىذه العمميةنفإ

بتمويؿ مف الجيات المانحة لتدريب  ة لمتدريبالوطني ارةومية، حيث تـ تأسيس مدرسة الإدحك

 في وزارات السمطة الفمسطينية. حسب احتياجاتيـ الموظفيف 

 الموارد البشرية  المديريف العاميف ومديري مقابلات جابات المبحوثيف فيمما يعزز ىذا التفسير بأف إ

ى والجدد، حيث تقوـ الوزارات بتقديـ لمموظفيف القدام ةيبوجود دورات تدريب توافقت مع ىذه النتيجة

 .الدورات التدريبية لمموظفيف ولكف ليس بالشكؿ المطموب

لتعاوف مع متخصصيف تقوـ دائرة الموارد البشرية با: درجة التقييـ في المؤسسات الحكومية متوسطة -7

أكثر مما ىي  ، ولكنيا بحاجة لتطويرـ مف خلاليا تقييـ أداء العامميفسس واضحة يتأبوضع معايير و 

 عميو.

 سات الحكومية تخضع لنماذج تقييـ واحدة داء في المؤستعزو الباحثة ذلؾ إلى أف عممية تقييـ الأ

 .بحاجة إلى تطوير، وربط نتائج ىذا التقييـ بالحوافز والترقيات والبرامج التدريبية لمموظفيف

 الموارد البشرية  العاميف ومديري مديريفال مقابلات مما يعزز ىذا التفسير بأف اجابات المبحوثيف في

تابؼت نقاوون انرسمت انمسويت، وهي زاء تتم وفق مؼايير بأن ػمهيت تقييم الأ توافقت مع ىذه النتيجة

 بحاجت نهتطوير وانترظيض نجميغ انوظائف6
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في المؤسسات غير الحكومية  ممارسةالسؤاؿ الثاني: ما ىي تطبيقات إدارة الموارد البشرية الأكثر 

NGOs؟ 

يمييا  الاختيارالحكومية ىي غير ف بأف تطبيقات إدارة الموارد البشرية الأكثر تطبيقا في المؤسسات تبي  

كما  ،التحميؿ الوظيفيو  ،الاستقطابو  ،التقييـو  ،التدريب. وكانت الأقؿ تطبيقا التعييفيمييا  التخطيط

متوسطة  NGOsؤسسات غير الحكومية تبيف بأف الدرجة الكمية لتطبيقات إدارة الموارد البشرية في الم

 وىي تساوي تماما درجة التطبيؽ الكمية في المؤسسات الحكومية.

 :الآتيةكما تبينت النتائج ا

مية التحميؿ ؽ عمتطبّ : متوسطة NGOsدرجة التحميؿ الوظيفي في المؤسسات غير الحكومية  -1

جبات والمسؤوليات والصلاحيات مف حيث تحديد الوا ،سس العممية المعروفةالوظيفي بناء عمى الأ

 ستراتيجية )خطة الاستقطاب(.مى الخطة الإيحدث الوصؼ الوظيفي بناء عو وظروؼ العمؿ، 

 سات غير الحكومية تخضع لقوانيف ف عممية التحميؿ الوظيفي في المؤستعزو الباحثة إلى أ

فقط لموظائؼ  ليا وتكوف رئيس جراءات المؤسسة الخاصة وتكوف بناء عمى الشاغر بدوف مرجعوا  

 دارية.الإ

 الموارد البشرية  المديريف العاميف ومديري مقابلات جابات المبحوثيف فيمما يعزز ىذا التفسير بأف إ

 بوجود تحميؿ وظيفي لموظائؼ الإدارية في المؤسسات غير الحكومية. توافقت مع ىذه النتيجة

دارة العميا ؾ قناعة لدى الإىنا: مرتفعة NGOsدرجة التخطيط في المؤسسات غير الحكومية  -2

تقوـ دائرة الموارد و ستراتيجية مكتوبة لممؤسسة، إة خط حيث يوجدىمية تخطيط الموارد البشرية، بأ

تقوـ و  ة،مف حيث نوع الموارد المطموب وارد البشرية سنوياالبشرية بتقدير احتياجات المؤسسة مف الم
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الشواغر الوظيفية  ءلمؿ تخطيط الموارد البشريةميمة  خرى فيوارد البشرية بمشاركة الدوائر الأدائرة الم

 في الوقت المناسب.

 عممية التخطيط في المؤسسات غير الحكومية ترتبط بشكؿ مباشر مع  ف  تعزو الباحثة ذلؾ إلى أ

ف الخطط تعكس توجياتيا الخاصة ولا تتقاطع وبالتالي فإ ،وتطمعاتيا المستقبميةرؤيتيا ورسالتيا 

 الخطط العامة لمدولة.بشكؿ مباشر مع 

 الموارد البشرية  المديريف العاميف ومديري مقابلات جابات المبحوثيف فيمما يعزز ىذا التفسير بأف إ

قسـ شؤوف الموظفيف وفقا يقوـ بيا  ،ف ىناؾ تخطيط لمموارد البشريةبأ توافقت مع ىذه النتيجة

ؤسسة مف الموارد البشرية مف حيث حتياجات المحيث تقوـ بتحديد ا ،يجية لممؤسسةستراتلمخطة الإ

 نوع الموارد والوظائؼ.

  يوجد طمب توظيؼ خاص: متوسطة NGOsدرجة الاستقطاب في المؤسسات غير الحكومية  -3

تستخدـ دائرة الموارد البشرية و ، ومعايير خاصة عند عممية الاستقطاب لموظائؼ الشاغرة في المؤسسة

لاستقطاب الكفاءات ووكالات التوظيؼ  ،لاجتماعيومواقع التواصؿ ا ،والصحؼ صفحات الويب

 ومع ذلؾ ىذه الاعلانات ليست كافية في عممية الاستقطاب.، ظائؼ الشاغرةلمو 

 عممية  حيث استقطاب في المؤسسات غير الحكومية مكمفة نوعا متعزو الباحثة أف عممية الا

ء لموظائؼ المطموبة وعدـ يضا صيد الكوادر الكؼت ومواقع الويب وأوالمجلا ف في الصحؼعلاالإ

 وجود موازنة كبرى تستند عمييا المؤسسة ومحدودية المنح الواردة ليا. 
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 الموارد البشرية  المديريف العاميف ومديري مقابلات جابات المبحوثيف فيمما يعزز ىذا التفسير بأف إ

صؿ حيث يتـ الاستقطاب عف طريؽ صفحات الويب ومواقع التوا ،توافقت مع ىذه النتيجة

 علانات في الصحؼ.ي و الإالاجتماع

بعمؿ تقوـ دائرة الموارد البشرية  :مرتفعة NGOsختيار في المؤسسات غير الحكومية درجة الا -4

ويتـ عمؿ المقابمة  بعمؿ مقابلات لممرشحيف المتوقع اختيارىـ لموظيفةثـ  ،اختبارات لممرشحيف لموظيفة

جراءات ا  سس و أيوجد حيث بلات مف لجنة المقابلات، تستخدـ نماذج خاصة لممقاو ، في مكاف مناسب

فراد معتمدة عمى مطابقة ختيار الأاتقوـ بو ختيار مف بيف المرشحيف، خاصة تتبعيا المؤسسة للإ

 مؤىلاتيـ لموصؼ الوظيفي.

   ويكوف بناء عمى ،جراءات خاصة بياؽ إتعزو الباحثة ذلؾ لأف كؿ مؤسسة غير حكومية تطب 

 ف تتوافؽ مع رؤيتيا ورسالتيا.سة حيث يجب أمعايير تحددىا المؤس

 الموارد البشرية  المديريف العاميف ومديري مقابلات جابات المبحوثيف فيمما يعزز ىذا التفسير بأف إ

جراءاتيا الخاصة بيا في عممية بأف المؤسسات غير الحكومية ليا إ ،توافقت مع ىذه النتيجة

 شحيف وبناء عمى نتائج ىذه المقابلات يتـ اختيارىـ.الاختيار حيث تقوـ باجراء المقابلات لممر 

تقوـ دائرة الموارد البشرية بتوضيح : مرتفعة NGOsدرجة التعييف في المؤسسات غير الحكومية  -5

 تقوـو لجدد، توقيع عقد تجريبي عند تعييف الموظفيف اب قوـوتاـ الوظيفية لمموظفيف الجدد، المي

 ة.يبيفترة التجر القرار التعييف يعتمد عمى مستوى أداء الموظؼ خلاؿ فبالمشاركة في مقابلات التعييف، 
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 ساسي عمى مؤسسات غير الحكومية تعتمد بشكؿ أف عممية التعييف في التعزو الباحثة ذلؾ إلى أ

مؿ قانوف العوتعتمد عمى  قانوف الخدمة المدنية مثؿ الأجور والرواتب حسب مستوى أداء الموظؼ،

 .شكاليات والعطؿ الرسمية والدينيةكالاجازات والإ لمتعمقة بحقوؽ الموظؼالفمسطيني في الأمور ا

 الموارد البشرية  المديريف العاميف ومديري مقابلات مما يعزز ىذا التفسير بأف اجابات المبحوثيف في

توضيح المياـ الوظيفية  ىناؾ إجراءات لعممية التعييف وأىميابأف  ،توافقت مع ىذه النتيجة

 جدد وتوقيع عقد تجريبي ليـ. لمموظفيف ال

ىناؾ دورات تدريبية تعطى : متوسطة NGOsدرجة التدريب في المؤسسات غير الحكومية  -6

 دورات تدريبية تعطى لمموظفيف الجدد بعد التعييف مباشرةو فترة زمنية، لمموظفيف الجدد بعد تعيينيـ ب

 ظفيف.ولكف ليست بالدرجة الكافية لممو ، حيانا قبؿ مباشرة العمؿوأ

 .تعزو الباحثة ذلؾ لمحدودية الموازنة الخاصة بالتدريب والخوؼ مف عدـ استمرارية الموظفيف 

 الموارد البشرية  المديريف العاميف ومديري مقابلات جابات المبحوثيف فيمما يعزز ىذا التفسير بأف إ

ية لمموظفيف دريبخذ دورات تيفاد موظفييا بأيث تقوـ ىذه المؤسسات بإح ،توافقت مع ىذه النتيجة

 ، ويتـ تدريبيـ قبؿ مباشرة العمؿ.الجدد والقدامى

داء يوجد علاقة بيف تقييـ الأ: متوسطة NGOsدرجة التقييـ في المؤسسات غير الحكومية  -7

 داء والترقيات.يوجد علاقة بيف تقييـ الأو والحوافز، 

  داء الموظؼ ية التقييـ بناء عمى أنما تتـ عمموا ،ذلؾ لعدـ وجود نموذج معتمد لمتقييـتعزو الباحثة

 وعدـ وجود مرجعية قانونية لمعودة الييا. ،في الميمات المطموبة منو في الوقت المحدد
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 الموارد البشرية  المديريف العاميف ومديري مقابلات مما يعزز ىذا التفسير بأف اجابات المبحوثيف في

 داء والترقيات.الحوافز والأعلاقة بيف الترقيات و ف ىناؾ بأ توافقت مع ىذه النتيجة

في المؤسسات الحكومية إدارة الموارد البشرية السؤاؿ الثالث: ىؿ يوجد فروؽ بيف تطبيقات 
 ؟ في فمسطيف NGOs وتطبيقاتيا في المؤسسات غير الحكومية

و  الدرجة الكمية لتطبيقات إدارة الموارد البشرية بيف المؤسسات الحكوميةوجد فروؽ بيف تبيف بانو لا ت

( لكلا النوعيف مف 2.25) حيث كانت ىذه الدرجة متوسطة بوسط حسابي ،NGOsغير الحكومية 

 .المؤسسات

كانت الفروؽ لصالح المؤسسات الحكومية مقابؿ المؤسسات غير الحكومية وكمتا  بالتعييف، فيما يتعمؽ

  الدرجتيف مرتفعة.

 اـ ولقانوف الخدمة المدنية والمواد لى ديواف الموظفيف العإف المؤسسات الحكومية تعود وذلؾ لأ

 الخاصة بالتعييف.

كانت الفروؽ لصالح المؤسسات الحكومية وىي مرتفعة مقابؿ المؤسسات  فيما يتعمؽ بالتحميؿ الوظيفي،

 غير الحكومية وىي متوسطة.

 ف المؤسسات الحكومية تخضع لقانوف الخدمة المدنية ويتـ تحميؿ جميع الوظائؼ وعمؿ وذلؾ لأ

ة فالوصؼ الوظيفي فقط ما المؤسسات غير الحكومي، أوصيؼ وظيفي لجميع الوظائؼوصؼ وت

 دارية.لموظائؼ الإ

 لحكومية مقابؿ المؤسسات الحكومية،كانت الفروؽ لصالح المؤسسات غير ا فيما يتعمؽ بالاختيار،

 وكمتا الدرجتيف مرتفعة.
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 المؤسسات الحكومية يتـ فية، دية الشواغر الوظيفية السنوية في المؤسسات الحكومو وذلؾ لمحد

ف عممية الاختيار الوظائؼ بشكؿ سنوي بعدد محدود، أما المؤسسات غير الحكومية فإ اختيار

 تكوف حسب المشروع وتمويمو.

 لحكومية مقابؿ المؤسسات الحكومية،كانت الفروؽ لصالح المؤسسات غير ا فيما يتعمؽ بالاستقطاب،

 وكمتا الدرجتيف متوسطة.

  ف كؿ مؤسسة تقوـ بيذه العممية تقريبا فإ ة وغير الحكومية متوازٍ في المؤسسات الحكوميالاستقطاب

 حسب حاجتيا مف شواغر. 

لـ يتضح وجود فروؽ واضحة بيف المؤسسات الحكومية وغير الحكومية وكلاىما  ا يتعمؽ بالتدريب،فيم

 متوسطة.

  موارد البشرية.نظر موظفي دوائر اللتدريب مف وجية افي عممية كلاىما متوسطة 

لـ يتضح وجود فروؽ واضحة بيف المؤسسات الحكومية وغير الحكومية  فيما يتعمؽ بالتخطيط،

 وكلاىما مرتفعة.

 .لكؿ مؤسسة خطتيا التي تستند عمييا في عممية التخطيط 

لـ يتضح وجود فروؽ واضحة بيف المؤسسات الحكومية وغير الحكومية وكلاىما  فيما يتعمؽ بالتقييـ،و 

 سطة.متو 

 أما في المؤسسات غير الحكومية ومية يخضع لقانوف الخدمة المدنيةالتقييـ في المؤسسات الحك ،

 .يمات المطموبة مف كؿ موظؼ في الوقت المحدد ليامفيتـ التقييـ بناء عمى ال



 

 

 

171 

 

 انتىصُبد 5-2

 :تيمف التوصيات وىي عمى النحو الآ لى مجموعةنتائج الدراسة توصمت الباحثة إبناء عمى 

 المؤسسات الحكومية:أولًا: 

 ( التوصيات لممؤسسات الحكومية1-5الجدوؿ )

 الرقم النتٌجة التوصٌة

   تعزيز الوصؼ الوظيفي لمعامميف في دوائر الموارد البشرية لمواجية

 بيئة الأعماؿ التي ىي في تطور مستمر.

التحلٌل 

الوظٌفً 

(مرتفعة)  

1 

 ات واضحة ومحددة العمؿ عمى زيادة عدد ورشات العمؿ ووضع الي

 لمتخطيط.

  لمموارد البشرية في جميع الوزارات بحيث  توحيد مسمىالعمؿ عمى

 تكوف تحت مسمى واحد ىو إدارة الموارد البشرية.

التخطٌط 

(مرتفعة)  

2 

  العمؿ عمى تعزيز آليات واجراءات الاستقطاب التي مف شأنيا اتاحة

يفة المعمنة عنيا الفرصة لاستقطاب أكثر الكفاءات ملائمة لشغؿ الوظ

 وضخ دماء جديدة لموزارات مف أجؿ النيوض بالعمؿ.

  العمؿ عمى تحديث وتطوير أساليب استقطاب العامميف في القطاع

الحكومي واستخداـ أدوات وبرامج تبرز الأفضؿ والأنسب لموظائؼ 

الحكومية، حيث أف السمطة الفمسطينية الآف تعتمد الإعلاف لموظائؼ 

كترونية والصحؼ المحمية وأف ىنالؾ أساليب أكثر عمى مواقعيا الال

الاستقطاب 

(متوسطة)  

3 
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نجاعة وأكفأ لاستقطاب الأفضؿ يتـ استخداميا مثؿ المجلّات 

 المتخصصة وأياـ التوظيؼ في الجامعات.

 تيار والتعييف بناء عمى التطور المستمر في تطوير سياسات الاخ

 البشرية.المفاىيـ الحديثة لتطبيقات ادارة الموارد 

الاختٌار 

والتعٌٌن 

(مرتفعة)  

4 

  توجيو الموظؼ الجديد لبرنامج تدريبي متكامؿ ي مكنو مف أداء العمؿ

 لو بكفاءة وفاعمية، ويكوف شرطاً لاجتيازه فترة التجربة بنجاح. الموكؿ

  تطوير اليات وعممية التدريب بناء عمى الاحتياجات التدريبية، بالتعاوف

مف الجيات  2016ي تـ انشاؤىا مؤخرا عاـ مع مدرسة التدريب الت

 المانحة، وارساؿ الموظفيف لمتدريبات الخارجية بناء عمى احتياجاتيـ.

التدرٌب 

(متوسطة)  

6 

  داء بجميع اء بأىمية مخرجات عممية تقييـ الأتوعية ادراؾ المدر

ممارسات إدارة الموارد البشرية وما يترتب عمييا مف أمور ليا علاقة 

 وظيفي لممرؤوسيف والموظفيف مف قرارات نقؿ وترقية ... الخ.بالمسار ال

  تطوير نماذج التقييـ الخاصة بفترة التجربة والعمؿ بيا، بيدؼ الوقوؼ

مدى كفاءة الموظؼ لمقياـ بعممو مف عدمو وتثبيت مف يجتاز  عمى

 والاستغناء عف غير القادريف عمى اجتياز ىذه الفترة. التقييـ بنجاح

 التقٌٌم

(سطةمتو)   

7 
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 المؤسسات غير الحكوميةثانياً:

 الرقم النتٌجة التوصٌة

  الاستعانة بخبراء لوضع التحميؿ الوظيفي لجميع الوظائؼ الموجودة في

و مستحدثة ليكوف الوصؼ الوظيفي أالمؤسسة سواء وظائؼ حالية 

 واضح لجميع الموظفيف القدامى والجدد.

التحلٌل 

الوظٌفً 

(متوسطة)  

1 

 ية التخطيط في المؤسسات غير الحكومية وتطبيقيا بشكؿ تعزيز عمم

عممي ودقيؽ مف خلاؿ توفير المعمومات الكافية المتعمقة بتخطيط 

 الموارد البشرية داخؿ المؤسسة.

التخطٌط 

(مرتفعة)  

2 

  تخصيص جزء مف ميزانية المؤسسة لعممية الاستقطاب، واستخداـ

نية للإعلاف عف الوظائؼ وسائؿ التواصؿ الاجتماعي والمواقع الالكترو 

 المتاحة لأنيا أقؿ تكمفة ويتمكف الجميع مف الوصوؿ إلييا.

الاستقطاب 

(متوسطة)  

3 

 الشخص  وتعييف تطوير الاجراءات والاليات المتبعة لضماف اختيار
 المناسب في المكاف المناسب.

الاختٌار 

والتعٌٌن 

(مرتفعة)  

4 

  توفير ل المؤسسةفي العمؿ عمى تخصيص موازنة خاصة بالتدريب

 عماليـ. أيارات اللازمة لمموظفيف لمقياـ بالم

  وضع برامج تدريبية لمموظفيف القدمى والجدد وفؽ الاحتياجات التدريبية

 الخاصة بالمؤسسة.

التدرٌب 

(متوسطة)  

6 

 .التقٌٌم  اعتماد نموذج لمتقييـ، ووضع أسس وقواعد مرجعية محددة لتقييـ الأداء

(متوسطة)  

7 



 

 

 

174 

 

 ات مستقبمية مقترحة:دراس 5-3

 المستقبمية، الدراسات بعض اقتراح يمكف فإنو الدراسة، ىذه ليياإ خمصت نتائج مف سبؽ ما عمى بناء 

 :يأتيكما وىي لاجرائيا والدارسيف الباحثيف اىتماـ محؿ تكوف أف عمى أمؿ

 سطيني.مدى دور ديواف الموظفيف العاـ في تطوير الموارد البشرية في القطاع الحكومي الفم -

 عمؿ دراسة خاصة عف أدوات الاستقطاب والاختيار المعموؿ بيا في ديواف الموظفيف العاـ. -
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 انًصبدر وانًزاجغ

 

 أولا: انًصبدر

 القراف الكريـ 

انؼزثُخ ثبَُب: انًزاجغ  

دراسة في الجمعيات الأىمية مف  (. إدارة منظمات المجتمع المدني،2007مدحت ) أبو النصر، .1

ر التمكيف والشراكة والشفافية والمسؤولة والقيادة والتطور والتثبيت والجودة. مصر: ايراؾ منظو 

 لمنشر والتوزيع.

(. مراحؿ العممية التدريبية تخطيط وتنظيـ وتقويـ البرامج التدريبية. 2012مدحت )أبو النصر،  .2

 . القاىرة: المجموعة العربية لمنشر والتوزيع.1ط

داء لمعدالة التنظيمية عمى أبعاد الأ دراؾ العامميفإ مدى .(2010) ، صابريف مرادأبو جاسر .3

الباقي دراسة تطبيقية عمى موظفي وزارات السمطة الفمسطينية،  رسالة ماجستير، كمية التجارة، 

 الجامعة  الإسلامية، غزة.

 وطرؽ الفمسطينية الجامعات في البشرية الموارد إدارة ممارسات (. تقييـ2016محمد ) أبو سنينة، .4

 فمسطيف. ، جامعة الخميؿ، الخميؿ،. رسالة ماجستيرتطويرىا

(. إدارة الموارد البشرية: إطار نظري وحالات عممية. عماف:دار 2010نادر أحمد ) أبو شيخة، .5

 الصفا لمنشر والتوزيع.

التنمية البشرية.  (. دور منظمات المجتمع المدني في تعزيز2013سائد حامد ) أبو عدواف، .6

 فمسطيف. ستير، جامعة النجاح، نابمس،رسالة ماج
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تطوير ارة الموارد البشرية وعلاقتيا با(. واقع تطبيؽ ىندرة إد2015رانيا جاسر ) و عوض،أب .7

اكاديمية الادارة والدراسات  العاـ بقطاع غزة. رسالة ماجستير، داء الوظيفي في ديواف الموظفيفالأ

 فمسطيف. لاقصى، غزة،العميا شراكة مع جامعة ا

(. أثر أتمتة دوائر الموارد البشرية في الجامعات الفمسطينية عمى 2011رائد أحمد ) و عيد،أب .8

 رسالة ماجستير، جامعة الخميؿ، ظر العامميف بيا، واليات تطويرىا.جودة العمؿ مف وجية ن

 .فمسطيف

(. مؤسسات التوظيؼ غير الحكومية ودورىا في تمبية احتياجات 2012أدىـ محمد ) أبو قرف، .9

 رسالة ماجستير، الجامعة الاسلامية، غزة، .اع غزةص العمؿ للافراد والمؤسسات العامة في قطفر 

 فمسطيف.

في رأس الماؿ البشري كمدخؿ حديث (. الاستثمار 2011) ، محمدفرعوفو  ،محمد ليفي،أ  .10

صنع القرار بالمؤسسة دوؿ ى ممتقى إلشرية بالمعرفة، ورقة عمؿ مقدمة لإدارة الموادر الب

 جامعة مسيمة، الجزائر. صاديةالاقت

(. دور الجامعة في تنمية رأس الماؿ البشري لتحقيؽ التنمية 2013نادية ) بف إبراىيمي، .11

 الجزائر. ديمة )دراسة حالة جامعة المسيمة(،المست

دي صاوره في النمو الاقتالاستثمار في رأس الماؿ البشري ود(. 2016يخيمة ) بف رمضاف،  .12

 الجزائر. رسالة ماجستير، جامعة أبو بكر بمقد، ة(.)دراسة ميدانية وقياسي

داء العامميف في المؤسسات أ (. دراسة فعالية نظاـ تقييـ2011عبد الكريـ ) بوبرطخ،  .13

 الجزائر. ،الاقتصادية. جامعة القسطنطينية
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ستراتيجي لمموارد البشرية في رفع مستوى  (. دور التخطيط الإ2014البيطار، شيريف زىير )  .14

الجامعة ، رسالة ماجستير .ومية في قطاع غزةالوظيفي في المؤسسات غير الحك فيالتمك

 غزة. الإسلامية،

وروبي لمتمييز في الأ(. واقع إدارة الموارد البشري وفؽ النموذج 2015علاء سعيد ) جابر،  .15

 فمسطيف. سالة ماجستير، الجامعة الاسلامية، غزة،القطاع الحكومي الفمسطيني وسبؿ تطويره. ر 

كمدخؿ استراتيجي لتنظيـ القدرات التنافسية. -(. إدارة الموارد البشرية2009سيد ) اد الرب،ج  .16

 الاسماعمية: دار الفكر العربي.

ة الثانية، (. القواعد المنيجية التربوية لبناء الاستبياف. الطبع2010) الجرجاوي، زياد بف عمي  .17

 .الجراحفمسطيف: مطبعة أبناء 

 (. إدارة الموارد البشرية. عماف: دار وائؿ لمنشر والتوزيع.2010محفوظ أحمد ) جودة،  .18

. عماف: دار اليازوي 1(. اتجاىات حديثة في ادارة الموارد البشرية. ط2014رافدة ) الحريري،  .19

 لمنشر والتوزيع.

(. معايير شروط المودوصوعية والصدؽ والثبات في البحث الكمي: 2003حجر، خالد أحمد )  .20

 جامعة أـ القرى لمعموـ التربية الاجتماعية والإنسانية،  المجمد الخامس عشر.دراسة نظرية، مجمة 

فعالية إدارة الموارد البشرية لدى مديري مدارس وكالة الغوث  (. 2018حسونة، الياـ درويش )  .21

 ، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة.بمحافظات غزة  وعلاقتيا بمستوى أداء العامميف

 .5049العدد  تطور المفيوـ. مجمة الوسط،-البشري(. رأس الماؿ 2016صالح ) حسيف،  .22
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(. دور الاستغلاؿ الأمثؿ لرأس الماؿ البشري في تحقيؽ الميزة 2011خديجة، بف سعيد ) .23

التنافسية المستديمة لممنظمة. رأس الماؿ الفكري في منظمات الأعماؿ العربية في الاقتصاديات 

س، كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسير، الشمؼ، الحديثة، الممتقى الدولي الخام

 .الجزائر

(. التدريب: المدخلات، العمميات، المخرجات. مؤسسة حمادة 2010الخطيب، أحمد )  .24

 لمدراسات، الجامعة الأردنية، عماف.

 والتوزيع.عماف: دار الثقافة لمنشر  ،1(. إدارة الموارد البشرية، ط2011د )زاىر محم ديري،  .25

المحسف  التعمب وعبد حمد عبدأ (. ادارة الموارد البشرية. المترجموف2003) جاري ديسمر،  .26

 الرياض: دار المريخ لمنشر والتوزيع. جودة،

عماف دار الراية  ،1ساليب. ط(. التدريب الإداري المفاىيـ والأ2013ىاشـ حمدي ) رضا، .27

 لمنشر والتوزيع.

 (. الاستراتيجيات الأساسية في إدارة الموارد البشرية.2013محمود عبد الفتاح ) رضواف، .28

(. نظرية التدريب التحوؿ مف أفكار ومبادئ التدريب إلى 2013محمود عبد الفتاح ) رضواف، .29

 القاىرة: المجموعة العربية لمتدريب والنشر. ،1واقعو الممموس. ط

حالات تطبيقية. جامعة (. دروس في أسس إدارة الموارد البشرية مدعمة ب2015ليندة ) رقاـ، .30

 الجزائر.  فرحات عباس،
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دور نظـ معمومات الموارد البشرية في زيادة فاعمية أداء إدارة (. 2014الرويمي، عماد )  .31

مممكة . رسالة ماجستير، جامعة العموـ التطبيقية، راسة ميدانية في وزارة الداخميةالموارد البشرية، د

 .البحريف

ور ديواف الموظفيف العاـ في تمبية احتياجات وزارات السمطة (. د2015محمد جماؿ )الزيف،   .32

 غزة.اديمية السياسة لمدراسات العميا، كأ ،كفاءات البشرية. رسالة ماجستيرالفمسطينية مف ال

دور الاستثمار في رأس الماؿ البشري في النمو الاقتصادي (. 2015لبنى بابا ) سعيد،  .33

جامعة الشييد حمة لخضر بالوادي،  ،الة ماجستيررس .20013-2005بالجزائر خلاؿ الفترة: 

 الجزائر.

عماف: دار المسيرة لمنشر  ،1(. اتجاىات حديثة في التدريب. ط2011بلاؿ خمؼ ) السكارنة،  .34

 والتوزيع.

(. دور التدريب في تحسيف أداء الموارد البشرية. رسالة 2017سكساؼ، علاء الديف )  .35

 ماجستير، جامعة محمد خيضر، الجزائر.

دارة الافراد. ط2011مصطفى نجيب ) شاويش، .36 عماف: دار ، 1(. إدارة الموارد البشرية وا 

 الشروؽ لمنشر والتوزيع.

(. دور المنظمات الأىمية في تطوير الموارد البشرية في 2015نبيؿ ) شبات، جلاؿ، والموح، .37

 فمسطيف. ،غزة ،جامعة القدس المفتوحة ،المؤسسات الصحية

دور أنظمة ذكاء الأعماؿ في تنمية رأس الماؿ البشري في (. 2015محمد منير ) شبير، .38

 فمسطيف. ، غزة،الجامعة الإسلامية القطاع المصرفي الفمسطيني: دراسة حالة )بنؾ فمسطيف(.
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(. التكامؿ بيف إدارة الموارد البشرية والإستراتيجية العامة 2013راوية يوسؼ ) الشعراوي، .39

 الخميؿ. جواؿ. رسالة ماجستير، جامعة الخميؿ،-ةلشركة الاتصالات الخموية الفمسطيني

ي المنظمات غير بداع المؤسسي وتنمية الموارد البشرية ف(. الإ2011أسماء رشاد ) الصالح، .40

 الاردف. الحكومية الاىمية، جامعة فيلادفيا،
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 ياتيـ الوظيفية مع ترميز المقابلاتبأسماء المقابميف ومسم  : قائمة (4الممحؽ رقـ )

جامعة الخميؿ لبعض الوزارات تاب تسييؿ ميمة الباحثة صادر عف (: ك5الممحؽ رقـ )

 .والمؤسسات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

192 

 

 (1ممحؽ رقـ )

 بسـ ا﵀ الرحمف الرحيـ

 جامعة الخميؿ

 كمية التمويؿ والإدارة

 قسـ إدارة الأعماؿ

 استبانة

 أخي الموظؼ/ أختي الموظفة

الحكومية  دارة الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية وغيرإتطبيقات  تقوـ الباحثة بدارسة بعنواف "
NGOs وذلؾ استكمالًا لمتطمبات درجة الماجستير في إدارة الأعماؿ "، "دراسة مقارنة" في فمسطيف

 مف جامعة الخميؿ.

تيدؼ ىذه الدراسة إلى عمؿ دراسة مقارنة في تطبيقات الموارد البشرية بيف المؤسسات  
بينيما، عمماً أف ىذه  ، والوقوؼ عمى الاختلافات في فمسطيف NGOsالحكومية وغير الحكومية 

ستخدـ النظاـ اإالكتروني الموحد الدراسة قد اقتصرت عمى ديواف الموظفيف العاـ و الوزارات التي ت
دارة الموارد البشرية وىي الوزارات ممثمة عف المؤسسات الحكومية والمؤسسات غير الحكومية الكبرى لإ

 . NGOsفي فمسطيف كمؤسسات 

لما كـ التفضؿ بقراءة فقرات الاستبانة بتمعف والإجابة عنيا بعناية، لذا ترجو الباحثة مف حضرت 
تماـ الدراسة، عمماً باف البيانات والمعمومات التي ستدلوف بيا لرأيكـ مف أىمية في نجاح إعداد وا  

 ستعامؿ بالسرية التامة ولف تستخدـ إلا لأغراض البحث العممي.

 كرة لكـ حسف تعاونكـشا

 اشراؼ الدكتور:                                                               الباحثة:

 محمد عمرو                                                       فداء يوسؼ نمر
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 :عامةالقسـ الأوؿ: البيانات ال
 تي:الذي يتفؽ وحالتؾ لكؿ مما يأ( داخؿ مربع الإجابة √وضع إشارة )تعبئة الفراغ أو يرجى  
 
 مكاف العمؿ: -1

 مؤسسة حكومية                                           مؤسسة غير حكومية      
 اسـ ىذه المؤسسة:.........................................     

 
 أنثى              الجنس             ذكر        -2

 سنة 25العمر          أقؿ مف  -3

 35إلى أقؿ مف  25مف                  

 45إلى أقؿ مف  35مف                  

 55إلى أقؿ مف   45مف                  

 سنة فأكثر 55                

 دراسات عميا وـ           بكالوريوس      ثانوي           دبم المؤىؿ العممي:         -4

 عدد سنوات الخبرة: -5

 سنوات فأكثر 12سنوات         12أقؿ مف  -5       سنوات      5أقؿ مف 

 المسمى الوظيفي: -6

 رئيس شعبة                      رئيس قسـ  مدير دائرة                   

 الموظفيفموظؼ شؤوف   مدير شؤوف الموظفيف    

 دائرة الموارد البشرية



 

 

 

194 

 

 دارة الموارد البشريةتطبيقات إ الثاني:القسـ 

فيما يمي عدد مف الفقرات حوؿ ممارسات وتطبيقات ادارة الموارد البشرية، يرجى تحديد درجة موافقتكـ 
 ( في الخانة التي تناسب رأيكـ.√بوضع اشارة )

 الرقم 
 الفقرات

 درجة الموافقة

بدرجة 
 مرتفعة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 منخفضة

الإجراء المستخدم فً تحدٌد واجبات الوظٌفة والمهارات الواجب توافرها فٌمن ٌشؽلها، وٌنتج  التحليل الوظيفي: -1

عن هذا التحلٌل معلومات بشؤن متطلبات شؽل الوظٌفة والتً ٌمكن الاعتماد علٌها فً إعداد وصؾ للوظٌفة وكذلك 
 توصٌؾ الوظٌفة.

    في المؤسسة وصؼ وظيفي لكؿ الوظائؼ التي تمارسيا يوجد  .1

    تقوـ دائرة الموارد البشرية بإعداد الوصؼ والتوصيؼ الوظيفي.  .2

عممية التحميؿ لمقياـ ب التامة درايةبالقدرة والدائرة الموارد البشرية تتمتع   .3
 الوظيفي.

   

لمقياـ  زمةعمى عممية التحميؿ الوظيفي بالميارات اللا وفيتمتع القائم  .4
 بذلؾ.

   

شراؾ رؤساء الدوائر والموظفيف في وضع الوصؼ والتوصيؼ إيتـ   .5
 المختمفة لموظائؼ يفالمناسب

   

تتـ الاستعانة بخبراء متخصصيف مف خارج المؤسسة لمقياـ بعممية   .6
 التحميؿ الوظيفي

   

تطبؽ عممية التحميؿ الوظيفي بناء عمى الاسس العممية المعروفة مف   .7
 تحديد الواجبات والمسؤوليات والصلاحيات وظروؼ العمؿ حيث

   

)خطة  يحدث الوصؼ الوظيفي بناء عمى الخطة الاستراتيجية  .8
 الاستقطاب(

   

    يتـ تحميؿ العمؿ )الوظائؼ( بشكؿ دوري في المؤسسة  .9

طلاقا من تحلٌل الوظائؾ عملٌة إعداد الخطط اللازمة لشؽل أو لجذب الفراؼات الوظٌفٌة المتوقعة، ان التخطيط: -2

الجدٌدة، أو المتوقع أن تكون شاؼرة، وما إذا كان سٌتم شؽرها بمرشحٌن من داخل المنظمة أو خارجها، لذلك فإن 
تخطٌط القوى العاملة ٌشٌر إلى التخطٌط المرتبط بجمٌع الوظائؾ داخل المنظمة خلال فترة مستقبلٌة، ومع ذلك فإن 

التخطٌط المتتابع فً إشارة منها إلى كٌفٌة وضع أولوٌات لتخطٌط شؽل الوظائؾ معظم المنظمات تستخدم مفهوم 
 .الأكثر أهمٌة داخل المنظمة
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    ىناؾ قناعة لدى الادارة العميا بأىمية تخطيط الموارد البشرية  .12

    ممؤسسةل مكتوبة يوجد خطة استراتيجية  .11

رية وتحديد تقوـ دائرة الموارد البشرية بميمة تخطيط الموارد البش  .12
 الاحتياجات السنوية مف الوظائؼ

   

الشواغر الوظيفية  ءعممية تخطيط الموارد البشرية لمؿ المؤسسةعتمد ت  .13
 في الوقت المناسب

   

الشواغر الوظيفية  ءعممية تخطيط الموارد البشرية لمؿ المؤسسةعتمد ت  .14
 نوعية المطموبةلم

   

مؤسسة مف الموارد البشرية اجات التقوـ دائرة الموارد البشرية بتقدير احتي  .15
 سنويا 

   

تقوـ دائرة الموارد البشرية بتقدير احتياجات المؤسسة مف الموارد البشرية   .16
 سنويا مف حيث نوع الموارد المطموبة

   

ى في ميمة تخطيط تقوـ دائرة الموارد البشرية بمشاركة الدوائر الاخر   .17
 الموارد البشرية

   

 .النشاطات التً تقوم بها المنظمة لتوظٌؾ الكفاءات جمٌع الاستقطاب : -3

    لدائرة الموارد البشرية دور بارز في عممية الاستقطاب.  .18

    .يوجد معايير خاصة عند اجراء عممية الاستقطاب في المؤسسة  .19

    يوجد طمب توظيؼ خاص لموظائؼ الشاغرة في المؤسسة.  .22

در الداخمي في سد احتياجات تعتمد دائرة الموارد البشرية عمى المص  .21
 الشواغر لدييا.

   

لشواغر سد احتياجات افي  خارجيعمى المصدر ال المؤسسةتعتمد   .22
 لدييا.

   

دائرة الموارد البشرية تستخدـ   .23
لاستقطاب الكفاءات  تيةالوسائؿ الآ

 لموظائؼ الشاغرة:

   . الصحؼ

    صفحات الويب

    الجماعات المرجعية

    تواصؿ الاجتماعيمواقع ال

    المجلات المتخصصة
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    وكالات التوظيؼ

    سموب صيد الكوادرأ

    أدوات وأساليب أخرى

تهـدؾ إلـى وضـع الشـخص المناسـب فـً الوظٌفـة المناسبة وذلـك بتحقٌـق التوافــق بــٌن متطلبــات  الاختيار: -4

وخصــائص الشــخص المتقــدم لشــؽل الوظٌفــة، وتعتبــر وظٌفـة الاختٌــار وواجبــات الوظٌفــة وبــٌن مــإهلات 
والتعـٌن ضــرورٌة وذلـك لوجــود فروق بــٌن الأفــراد مــن حٌــث القـدرات والمٌـول والاسـتعداد, وأٌضا اخـتلاؾ 

 ا.بـٌن الوظـائؾ مـن حٌـث المسـتلزمات والخصـائص العقلٌة والجسمانٌة التً تتطلبه

فراد معتمدة عمى مطابقة مؤىلاتيـ ائرة الموارد البشرية باختيار الأتقوـ د  .24
 لموصؼ الوظيفي

   

يف المتوقع اختيارىـ رشحعمؿ اختبارات لممب تقوـ دائرة الموارد البشرية  .25
 لموظيفة

   

يف المتوقع اختيارىـ رشحعمؿ مقابلات لممبتقوـ دائرة الموارد البشرية   .26
 لموظيفة

   

    خدـ نماذج خاصة لممقابلات مف لجنة المقابلات.تست  .27

خاصة تتبعيا المؤسسة للاختيار مف بيف جراءات وا  سس أيوجد   .28
 المرشحيف

   

    بمكاف المقابمة بحيث يكوف مناسباً  يتـ الاىتماـ  .29

ٌرا التعٌٌن، وخطوات هً الخطوة الأخٌرة فً عملٌة التوظٌؾ التً تبدأ فً الاسـتقطاب ثـم الاختٌـار، وأخ التعيين: -5

الاختٌار التً تنتهً عادة بقبول أو عدم قبول المتقدم للوظٌفة وهذا ٌكون قبل الوصـول إلـى اتخاذ القرار الخاص 
 بالتعٌٌن، أو حجبه.

    تقوـ دائرة الموارد البشرية بتشكيؿ لجاف التعييف   .32

بعة عند تعييف يوجد اجراءات مت    .31
 الموظفيف الجدد.

    طبي.جراء فحص إ

    توقيع عقد تجريبي

ى قرار التعييف يعتمد عمى مستو 
 أداء الموظؼ خلاؿ فترة التجربة

   

    توضيح المياـ الوظيفية لمموظفيف الجددب تقوـ دائرة الموارد البشرية  .32

    ية بالمشاركة في مقابلات التعييفتقوـ دائرة الموارد البشر   .33

ه أن ٌإدي إلى تزوٌد العاملٌن بالبٌانات والمعلومات الضرورٌة لضمان إلمامهم هو كل عمل من شؤن التدريب: -6

أو تؽٌر وجهات المعتقدات التً لدى  ،أو فنٌة تحتاج إلٌها المإسسة, أو خلق مهارات إدارٌة ،بدقائق العمل وظروفه
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ات الأفراد أو صقل هذه الأفراد، تؽٌرا ٌإثر بشكل إٌجابً على نتائج أعمالهم. وهو نشاط ٌهدؾ إلى تنمٌة قدر
 القدرات.

    التدريب يتـ وفقا لخطط تدريبية محددة.  .34

عطاء الموظفيف الجدد دورات إيتـ   .35
 تدريبية

    دورات داخؿ الوطف

    دورات داخؿ المؤسسة

    دورات خارج الوطف

    دورات خارج المؤسسة

    دورات قبؿ مباشرة العمؿ

    تعطى لمموظفيف الجدد بعد التعييف مباشرة ىناؾ دورات تدريبية  .36

يينيـ بفترة زمنية )فترة ىناؾ دورات تدريبية تعطى لمموظفيف الجدد بعد تع  .37
 كثر(أو اأشيور  3

   

    التدريبات توجو الى الموظفيف الجدد والقدامى  .38

 تقٌٌم الأداء الحالً أو الماضً للفرد بالنسبة لمعدلات أدائه. التقييم: -7

سس لتعاوف مع متخصصيف بوضع معايير وأتقوـ دائرة الموارد البشرية با  .39
 ـ مف خلاليا تقييـ أداء العامميفواضحة يت

   

    داء الموظفيفأالجية المسؤولة عف تقييـ  دائرة الموارد البشرية ىي  .42

    .لترقياتواتقييـ الاداء  بيف علاقة يوجد  .41

    .زاء والحوافديوجد علاقة بيف تقييـ الأ  .42

    داء بناء عمى الوصؼ الوظيفي لمعامميفيتـ وضع نماذج تقييـ الأ  .43

    تقوـ دائرة الموارد البشرية بتحديث نماذج التقييـ عند المزوـ  .44

    تقوـ دائرة الموارد البشرية بتحميؿ نماذج التقييـ   .45

    الموظؼ حتى يتـ تقييـ ذات الموظؼيتـ مناقشة نتائج التقييـ مع   .46

ال مفتوح: من وجهة نظرك ما هي الفروقات بين ممارسات تطبيقات ادارة الموارد البشرية في المؤسسات سؤ

الحكومية؟ ..............................................................................الحكومية عنها في المؤسسات غير   

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

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

 شاكرة لكم حسن تعاونكم
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في المؤسسات الحكومية و غير الحكومية  رسالة ماجستير بعنواف : تطبيقات ادارة الموارد البشرية
NGOs  دراسة مقارنة 

 جامعة الخميؿ ،الباحثة : فداء يوسؼ خالد نمر 

 (2ممحؽ رقـ ) 

 نموذج اسئمة المقابمة

 الوقت:

 التاريخ:

 اليوم:

 ولية:المعلومات الأ

 اسم المؤسسة:.....................................

 ......................:...........اسم المدير العام 

 محاور المقابلة:

 ول: رأس المال البشريالمحور الأ

 ؟كيف تهتم المؤسسة برأس المال البشري وتنميته  -1

 دارة الموارد البشريةإالمحور الثاني : تطبيقات ا

 : التحليل الوظيفي أولا*

 كيف تتم عملية التحليل الوظيفي؟ -1

 : تخطيط الموارد البشرية ثانيا

 ملية التخطيط للموارد البشرية؟كيف تتم ع -1

 *ثالثا: الاستقطاب
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 كيف تتم عملية الاستقطاب؟ -1

 *رابعا: الاختيار

 كيف تتم عملية الاختيار؟ -1

 *خامسا: التعيين

 التعيين؟كيف تتم عملية  -1

 *سادسا: التدريب

 كيف تتم عملية التدريب في المؤسسة؟ -1

 *سابعا: التقييم

 كيف يتم تقييم اداء الموظفين؟ -1
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 ( 3ملحق رقم )

 قائمة بأسماء المحكمين

 

 مكان انؼمم سكتورانمحكم نلاستباوتاسم ان انرقم

 جامؼت انرهيم ز6 سمير أبو زويسأ6 1

 جامؼت انرهيم ز6 محمس انجؼبري 2

 جامؼت انقسس انمفتوحت ز6 يوسف أبو فارة 3

 جامؼت بونيتكىك فهسطيه ز6 محمس حسووت 4

 امؼت بونيتكىك فهسطيهج ز6 غسان شاهيه 5

 جامؼت بونيتكىك فهسطيه ز6 مروان جهؼوز 6

 جامؼت انقسس انمفتوحت ز6 زياب جرار 7

 جامؼت فهسطيه الأههيت ز6 واطر جرازاث 8
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 قائمة بأسماء المقابلين ومسمياتهم الوظيفية مع ترميز المقابلات( 4ملحق رقم )

 أولا: المإسسات الحكومٌة

 المسمى الوظٌفً الاسم اسم المإسسة ترمٌزال الرقم

مدٌر دائرة المتابعة  أحمد الكٌلانً دٌوان الموظفٌن العام 1م.ح. 1
 واللجان

مدٌر دائرة الموارد  د. ساجً ؼٌث الداخلٌة وزارة 2م.ح. 2
 البشرٌة

مدٌر عام الشإون  محمد الخطٌب ثارالسٌاحة والآ وزارة 3م.ح. 3
 المالٌة والإدارٌة

مدٌر دائرة الموارد  محمد الضامن وزارة الصحة 4ح.م. 4
 البشرٌة

مدٌر عام الشإون  لبنى نزال وزارة النقل والمواصلات 5م.ح. 5
 المالٌة والإدارٌة

مساعد اداري لقسم  نجاح الشعراوي العملوزارة  6م.ح. 6
 الموارد البشرٌة

مدٌر عام الشإون  رانٌا نخالة وزارة العدل 7م.ح. 7
 والإدارٌةالمالٌة 

 مدٌر الشإون الإدارٌة شعبان صافً علاموزارة الإ 8م.ح. 8

مدٌر دائرة الموارد  فاتن شرؾ وزارة الاقتصاد الوطنً 9م.ح. 9
 البشرٌة

مدٌر دائرة شإون  بشارة كبوش الزراعةوزارة  12م.ح. 12
 الموظفٌن

الشإون مدٌر عام  د إٌهاب شكري وزارة التربٌة والتعلٌم العالً 11م.ح. 11
 الادارٌة

مدٌر عام الشإون  نادر زٌدان سكانلأشؽال العامة والإاوزارة  12م.ح. 12
 الادارٌة

مدٌر قسم شإون  خٌري البرؼوثً وزارة التنمٌة الاجتماعٌة 13م.ح. 13
 الموظفٌن

مساعد اداري لقسم  محمود عمر الحكم المحلًوزارة  14م.ح. 14
 الموارد البشرٌة

الاتصالات وتكنولوجٌا وزارة  15م.ح. 15
 المعلومات

مدٌر دائرة الموارد  أحمد ابو بكر
 البشرٌة
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 ثانٌا: المإسسات ؼٌر الحكومٌة

 المسمى الوظٌفً الاسم اسم المإسسة الترمٌز الرقم

 مدٌر عام فاروق العوٌوي جمعٌة الشبان المسلمٌن 1م.غ. 1

 الشإون الادارٌة مدٌر أٌمن أبوعمر سلامٌةالجمعٌة الخٌرٌة الإ 2م.غ. 2

 /جمعٌة أصدقاء المرٌض  3م.غ. 3
 المستشفى الأهلً

د. ٌوسؾ 
 التكروري

 مدٌر عام

مدٌر قسم شإون  مروان ابو طه حمر الفلسطٌنًجمعٌة الهلال الأ 4م.غ. 4
 الموظفٌن

مدٌر قسم الموارد  هبة اٌمن مإسسة عبدالمحسن القطان 5م.غ. 5
 البشرٌة

مدٌر شإون الموظفٌن  حسٌن وراسنة القدس\سٌحٌةجمعٌة الشبان الم 6م.غ. 6
 والتدرٌب

 مدٌر عام د. محمد السكافً ؼاثة الطبٌةجمعٌة الإ 7م.غ. 7

مدٌر قسم الموارد  محمد اللحام الجمعٌة العربٌة للتؤهٌل 8م.غ. 8
 البشرٌة

مركز خلٌل  \الجمعٌة الخٌرٌة 9م.غ. 9
 أبو رٌا للتؤهٌل

مدٌر قسم شإون  عوالً محمد
 ظفٌنمو
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(5لحق رقم )م  

 كتاب تسييؿ ميمة الباحثة صادر عف جامعة الخميؿ لبعض الوزارات والمؤسسات
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 تم بحمد الله
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


