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 الممخص

البشرية التي تمثمت في كؿ مف  المكارد إدارةلى التعرؼ عمى فاعمية ممارسات إىدفت ىذه الدراسة 

( لدل المكظفيف في الأداءـ ير, تقييلتعييف, التدريب كالتطك ممارسة الاستقطاب, الاختيار كا)

 تباعاالدراسة تـ  أىداؼكلتحقيؽ  ,بيت لحـ( الخميؿ,الخيرية في جنكب الضفة الغربية )الجمعيات 

مف العامميف في الجمعيات الخيرية في جنكب  326 عمى عينة مككنة مفالتحميمي المنيج الكصفي 

ىـ بطريقة العينة العشكائية الطبقية غير جمعيات خيرية تـ اختيار  7يعممكف في  الضفة الغربية

 .منتظمةال

كخمصت الدراسة إلى أف درجة فاعمية ممارسات إدارة المكارد البشرية  في الجمعيات الخيرية في 

ككذلؾ مستكل تطبيؽ كؿ مف: الاستقطاب, أنظمة التدريب  ,جنكب الضفة الغربية كانت متكسطة

ف مستكل تطبيؽ أنظمة التعييف المكجكدة في الجمعيات كالتطكير كأنظمة تقييـ الأداء, بينما كا

مؤسسات المجتمع المدني في درجات الخيرية مرتفع. كما تبيف كجكد فركؽ دالة إحصائيا بيف 

كصت الدراسة الجمعيات الخيرية بتفعيؿ أكقد  تطبيؽ المعايير العممية لإدارة القكل البشرية جميعيا.

في اختيار كتعييف ائمو, كالعمؿ عمى تنكيع الكسائؿ التقميدية ممارسة الاستقطاب كتنكيع طرقو ككس

كعدـ الاعتماد عمى المقابمة كعامؿ أساسي في الاختيار كالتعييف, كتفعيؿ تدريب كتنمية  ,الأفراد

تنكيع أساليب كطرؽ تقييـ الأداء ك  ,المكارد البشرية كتكسيع مشاركة العامميف في ىذه المؤسسات

يجاد أنظمة حديثة ذ دعكة الباحثيف للبتجاه نحك دراسة أنظمة الجمعيات ك , ات فاعمية ككفاءةكا 

جؿ إحداث نقمة كتطكير في ممارسات أالخيرية كالعمؿ عمى تصاميـ نماذج معاصرة كحديثة مف 

 المكارد البشرية ليذه الجمعيات.
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Abstract 

The aim of this research is to investigate the practices effectiveness of 

human resources management for charities staff at south of west bank area 

(i.e., Hebron and Bethlehem). The investigation encompasses practices 

such as recruitment, selections, designation, training, development, and 

performance evaluation, To achieve the aim of this research, the researcher 

use the descriptive and analytical research approach. Indeed, this research 

has been applied on a stratified irregular and random sample that has been 

selected from seven charities at south of west bank area .The sample 

consisted of 365 employees whom are working in these seven charities. 

The research concludes that the degree of practices effectiveness of human 

resources management at charities is a medium, as well as the level of 

polarization, staff training and development, and staff performance 

evaluation. However, the level of hiring procedures is a relatively high.  

Additionally, this research concludes that there are statistically significant 

differences between civil societies institutions in the levels of applying 

scientific standards and rules of human resources management. 

This research recommends that charities and civil institutions must activate 

the practices of recruitment using various ways and tools. Also, charities 

and civil institutions should not relies only on traditional interview for 

selection and designation of employees. However, they should relies on 

training and development practices, increasing the participation of 

employees, and find new ways for evaluating employees performance. 

Finally, motivating researchers to study the charities systems and practices 

as well as proposing innovative models that lead to enhance the practices of 

human resource management at these charities. 
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 انفصم الأول 

 الإطار العاـ لمدراسة

 المقدمة 1.1

يا يشيد العالـ تغيرات سريعة كتحديات شديدة متشابكة تشكؿ ضغكطا عمى المؤسسات بجميع أنكاع

كىنا تظير الحاجة إلى مكارد بشرية تتمتع بقدرات كمؤىلبت متميزة  بؿ تيدد كجكدىا كاستمرارىا,

 ناصرأىـ الع حيث تعد المكارد البشرية في المؤسسات ,التحدياتتساعدىا عمى مكاجية ىذه 

دكرىا كتفعيؿ دكر المنظمات كتحقيؽ أىدافيا, كأصبح الرئيسة القادرة عمى إحداث النجاح كالتطكير 

كلقد  ,كتمكيف النجاح لممؤسسات مف المكاضيع الإدارية اليامة لمدراسة كالتحميؿ في تحقيؽ الأىداؼ

غدت المكارد البشرية ركيزة التنمية كالتطكير لممنظمات, فالمنظمة التي لا تكلي المكارد البشرية 

لزكاؿ, فالمكارد البشرية التطكر يككف مصيرىا التراجع كالاضمحلبؿ بؿ ربما ا إلىالأىمية كلا تسعى 

 .كالتعقيد عالـ شديد التغيرفي تساعد المنظمات عمى التكيؼ  المؤىمة كالمبدعة

بؿ إف العنصر البشرم يمثؿ أعظـ القكل  ,إف المكارد البشرية ىي أساس الأعماؿ كمنظماتيا

لطاقاتو مفتاح المؤثرة في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة, فالاستثمار في العنصر البشرم كالإدارة السميمة 

 عمى لتركيزىا الإدارة كظائؼ أىـ البشرية المكارد إدارة تعدك  لنجاح كتحقيؽ الأىداؼ لأم مؤسسةا

 غالبية في كتُعد .الإنتاجية تأثيرا في كالأكثر الإدارة لدل مكرد أثمف يعد الذم البشرم العنصر

 استقطاب مف الشركات كتمكيف التنظيمية, راتالقد تعزيز إلى تيدؼ حيث أساسيان, ركنان  المنظمات

 ,2013 لتحديات الحالية كالمستقبمية )الغامدم,ا مكاكبة عمى القادرة اللبزمة الكفاءات كتأىيؿ

 .(1068ص
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كتحاكؿ المنظمات اليكـ مكاكبة التغيرات الحاصمة في مختمؼ المجالات, سعيا منيا لتحقيؽ أفضؿ 

 الأداءرد بشرية مؤىمة لضماف السرعة كالدقة في إلا بتكفر مكا إليياالنتائج التي لا يمكف الكصكؿ 

كحسف استثمار المكارد في تحقيؽ أىدافيا, كاستغلبليا الاستغلبؿ الأمثؿ كتكجيييا لتحقيؽ أداء عاؿو 

يعتبر مف كىك ما جعؿ إدارة المكارد البشرية تركز عمى أداء الأفراد كتعتبره سياسة إدارية ىامة 

لنشاط الذم يمكف أف يكسب المؤسسة ميزة تنافسية عمى غيرىا مف اك  ,الأنشطة اليامة لأم منظمة

ككنيا تتعامؿ مع الإنساف صاحب الخصكصية في حاجاتو  أف يقمدىا الاخركفالمؤسسات يصعب 

دارة المكارد البشرية منكط بيا تحقيؽ الاستخداـ الأمثؿ لممكارد البشرية في  كرغباتو كتكقعاتو, كا 

, المنظمة كرسالتيا كيسيـ في تحقيقيا )عقيمي استراتيجيةستخداـ مع المنظمة بشكؿ يتكافؽ ىذا الا

 .(14, ص2005

 مف العديد بممارسة أنشطتيا عمى اختلبؼ المؤسسات مختمؼ في البشرية المكارد إدارة تقكـ 

ىذه الكظائؼ  كمف الإدارة, ىذه فعالية مدل عمى الكقكؼ خلبليا مف التي يتـ كالأنشطة الكظائؼ

كالاختيار كالتعييف كالتدريب كتقييـ أداء العامميف, كتخطيط مسارىـ الكظيفي, كانتياء الاستقطاب 

كلأف فعالية المنظمة في إنجاز مياميا كتحقيؽ أىدافيا تتكقؼ  بالسلبمة المينية كرعاية العامميف,

الذم يأتي  بالاىتماـ بالبعد البشرمعمى فعالية أداء الأفراد العامميف فييا كمدل كفاءتيـ فيي ممزمة 

ماتية في المقدمة حيث يمعب الدكر الأساسي في تحريؾ باقي المكارد الأخرل المادية كالتقنية كالمعمك 

الإدارة الأكؿ ىك التحكـ في أداء المكارد البشرية كالتأكد مف  ى ـ لذا يصبح  كتفعيميا إيجابان أك سمبان,

 الغامدم,اقي المكارد المستخدمة )تكافقو مف حيث الأساليب كمستكيات الجكدة كالتناسؽ مع ب

  (.1075, ص2013

ف المنظمة الناجحة التي إف ,أىدافياىك قدرة المنظمة عمى تحقيؽ  الأكبرعنكانيا  الفاعمية فإكحيث 

مية التنظيمية اع, فالفمية كبطريقة عمميةاعالنجاح كالتميز كاف لا بد ليا مف انتياج الف إلىتيدؼ 
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المدل التي تعكس مكازيف القكل  الطكيمة كالقصيرة الأىداؼعمى تحقيؽ "قدرة التنظيـ  بأنياتعرؼ 

أك التطكر التي يمر بيا  مرحمة النمكمصالح الجيات المعنية بالتقييـ ك لمجيات ذات التأثير ك 

 .  (112ص ,2008 ," )القريكتيالتنظيـ

 في التبادؿ ىذا مؿكالمنظمة كيش المكظؼ بيف العلبقة تبادؿ عمى تركز البشرية المكارد إف إدارة

ا الكفاءة كلكف العمؿ كالكقت فقط ليس العلبقة,  كالرفاه, كالمشاركة كالتعمـ كالمعمكمات كالمعرفة أيضن

 التأثير شديدة فيي المنظمة في اليكـ في ساعات عشر أك يثمان مف يمضكف أكثر ما كثيرنا فالناس

 عدد مف أكثر الأحياف مف كثير في عاتالسا مف العدد ىذا التبادلية. العلبقة ىذه مف خلبؿ عمييـ

 تشكؿ في مشاركتيـ إف كأصدقائيـ كأقاربيـ كأطفاليـ ازكاجيـ مع ىاك يقض أف يمكف الساعات التي

ا تمثؿك  جدنا, كحاسمة ميمة العلبقات تبادؿ مف ىذا النكع  .الأخلبقية القيـ البشرية إدارة المكارد أيضن

منصؼ  تكازف عمى يحصمكا أف يريدكف الناسف الإنصاؼك  كالشرعية العدالة تحقيؽ صدد في إنياف

 مجرد مف أكثر عمى ينطكم ىذاك  المقابؿ, في منيا يحصمكف كما المنظمة في بو يساىمكف ما بيف

لممؤسسات  الأىداؼدكر إدارة المكارد البشرية  في تحقيؽ  كأصبح كقت العمؿ مقابؿ لمماؿ تبادؿ

المكارد البشرية   , حيث برزتكاليامة لمدراسة كالتحميؿلخصبة كتفعيميا مف المكاضيع الإدارية ا

في  اكأحد العمكـ الإدارية الحديثة التي لفتت أنظار الباحثيف كحازت عمى اىتماـ الدارسيف لأىميتي

سلبح ناجع في مكاجية التحديات الصعبة التي تكاجييا  ييفالعمؿ الإدارم كالمؤسساتي 

 قات.المؤسسات كخاصة الأىمية في ىذه الأك 

كالجمعيات الخيرية كغيرىا مف المنظمات تسعى جاىدة لتحقيؽ أىدافيا لخدمة المجتمع كمحاكلة 

تحقيؽ مستكيات عالية مف الأداء لمكظفييا كالاىتماـ بيـ كمكارد بشرية كاعتبارىـ العنصر الميـ 

المنظمػػة  إدارةكفػػاءة  لتحقيؽ الأىداؼ كالغايات المرجكة فأىميتيـ تكمف فػػي دكرىػـ المػػؤثر فػػي رفػػع

محػػصمة نيائيػػة لكفػػاءة كفعاليػػة المنظمة ذاتيا كمدل  اكفعاليتيػػا فػػي أداء مياميػػا كأنػػشطتيا بكصػػفي
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كتمثؿ الجمعية الخيرية نشاط الأىالي الجماعي  ,قدرتيا عمى التميز كالمنافسة داخميا كخارجيا

صكر كقد مر ىذا العمؿ بجممة مف التطكرات التاريخية التطكعي الذم عرفت البشرية منذ أقدـ الع

حتى كصؿ في الكقت الحاضر إلى نشاط مضبكط منظـ بقكانيف, كأنظمة تعمؿ عمى صكنو 

 كحمايتو كعندما نتحدث عف الجمعيات الخيرية فإننا نتحدث عف عمؿ جماعي تطكعي منظـ

 ( .15ص ,2013 ,)دبالح

في الجمعيات الخيرية كالكقكؼ  إدارة المكارد البشرية ى كاقععم تعرفناىذه الدراسة  يظير قبلبن أف

عمى فاعمية كؿ كظيفة مف كظائؼ المكارد البشرية المتمثمة في الاستقطاب كالاختيار كالتعييف 

عبر دراسة كصفية لكاقع فعالية كؿ كظيفة مف ىذه الكظائؼ التي تضطمع  كالتدريب كتقييـ الأداء,

كتقديـ مجمكعة مف المقترحات التي قد تسيـ في تطكير إدارة المكارد  بيا إدارة المكارد البشرية

 مجتمع, أم في أساسيا مككنا الأىمي العمؿ منظمات حيث تعتبر البشرية في الجمعيات الخيرية,

 تختمؼ الدكؿ في نظرتيا لمجمعيات المختمفة, بصنكفيا لممشاركة المجتمعية منظمة قنكات بكصفيا

 التقدـ لمستكل تبعا بينيما, العلبقة كنمط كطبيعة العمؿ, كنطاؽ الأىمية, المفيكـ كدرجة حيث مف

 كمدل جية, مف فييا القانكف كسيادة الحكـ أنظمة كحككمة الدكلة, في الديمقراطي كالحضارم

 التدخؿ يتفاكت كعميو ,اعممي كأنماط المنظمات, ىذه لدل كقيمو الأىمي العمؿ تطكر مفاىيـ

 كنكعو, مستكاه, حيث مف الخيرم كالأىمي العمؿ منظمات تجاه مدكلةل كالتشريعي التنظيمي

 تأثيرىا, كحجـ المنظمات, ىذه كعدد العامة, المصمحة بمعيار مقركنة النظرة ليذه كفقا كفمسفتو,

 .(1, ص2016فة )دكديف, المختم بمناحيو المجتمع في السمبي, أك الايجابي

فاعمية ممارسات إدارة التعرؼ عمى  إلىيدؼ ت تيال ىذه الدراسةفي  يتكفؽ أفالباحث  أمؿيك 

اليامة في مجتمعنا  المككناتمف  كالتي تعتبرالمكارد البشرية في مجاؿ الجمعيات الخيرية  
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كعمكد النجاح ليذه  الأساسىي  إدارتياف مكارد الجمعيات البشرية كطبيعة إكبالتالي ف الفمسطيني,

 .لمكاردىا البشرية الإداراتة ىذه قكؼ عمى فاعميىذه الدراسة لمك  كأساسصمب الجمعيات كىك 

 مشكمة الدراسة 2.1

كتأتي أىمية إدارة المكارد  تعتبر المكارد البشرية أىـ ركائز نظـ الإدارة كأعلبىا قيمة بصفة عامة,

بعدان ميمان لدل   البشرية مف ككنيا العنصر الأكثر تأثيران في نجاح المؤسسات كىذا ما أعطاىا

ؿ العنصر البشرم عمى أساس أنو أصك كذلؾ لككنيا تتعامؿ مع  ,الميتميف في الإدارةالباحثيف ك 

 , كىذا ما جعؿ الإدارة الحديثة تكلييا ذلؾ الاىتماـإدارتيا كتطكيرىا بفعالية ككفاءةستثمارية يجب ا

مكارد تنمية ال استراتيجيةكبالتالي غدت  ,الإدارة نظـ تحسيف في كبير بشكؿ تسيـ البشرية المكاردف

داراتيااستراتيجي لممنظمات تكجو ممارستيا  اعميةالبشرية كالاىتماـ بف مف اجؿ التغمب عمى  كا 

 خلبؿ مف التميز نظيراتيا, كتحقيؽ أماـككسب ميزات تنافسية  أدائياكتطكير  الإداريةمشكلبتيا 

ؤسسة ميزة , كيكسب المالمنظمة كنشاطات أعماؿ تنظيـ في بجيكدىا تسيـ البشرية التي مكاردىا

الآخريف ككنيا تتعامؿ مع الإنساف صاحب  أف يقمدىاتنافسية عمى غيرىا مف المؤسسات يصعب 

دارة المكارد البشرية منكط بيا تحقيؽ الاستخداـ الأمثؿ  ,اتو كتكقعاتوالخصكصية في حاجاتو كرغب كا 

مة كرسالتيا كيسيـ المنظ استراتيجيةة بشكؿ يتكافؽ ىذا الاستخداـ مع لممكارد البشرية في المنظم

 (.14ص ,2005, في تحقيقيا )عقيمي

  :فيما يميف مشكمة الدراسة تتمخص إكمف ىذا المنطمؽ ف

 ؟المكارد البشرية في الجمعيات الخيرية في جنكب الضفة الغربية إدارةفاعمية ممارسات  كاقعما ىك 
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 أسئمة الدراسة 3.1

 ى النحك التالي:في ضكء مشكمة الدراسة تـ تحديد أسئمة الدراسة عم

 السؤاؿ الرئيسي:

 ما مدل فاعمية ممارسات إدارة المكارد البشرية  في الجمعيات الخيرية في جنكب الضفة الغربية؟

 الأسئمة  الفرعية التالية: وويتفرع  من

 ما ىك مستكل تطبيؽ أنظمة الاستقطاب المكجكدة في الجمعيات الخيرية؟ .1

 مكجكدة في الجمعيات الخيرية؟ما ىك مستكل تطبيؽ أنظمة التعييف ال .2

 ما ىك مستكل تطبيؽ أنظمة التدريب كالتطكير المكجكدة في الجمعيات الخيرية؟ .3

 ما ىك مستكل تطبيؽ أنظمة تقييـ الأداء المكجكدة في الجمعيات الخيرية؟ .4

 فرضيات الدراسة 4.1

 الفرضية الرئيسية الأولى:

 لإدارة المكارد البشرية فييا. مؤسسات المجتمع المدني لا تطبؽ المعايير العممية

 وينبثؽ عف الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية التالية:

 .مؤسسات المجتمع المدني لا تطبؽ معايير الاستقطاب لإدارة القكل البشرية فييا .1

 .مؤسسات المجتمع المدني لا تطبؽ معايير التعييف كالاختيار لإدارة القكل البشرية فييا .2

 .دني لا تطبؽ معايير التدريب  لإدارة القكل البشرية فييامؤسسات المجتمع الم .3

 .مؤسسات المجتمع المدني لا تطبؽ معايير تقييـ الأداء لإدارة القكل البشرية فييا .4
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 :الفرضية الرئيسية الثانية

ير العممية لإدارة بيف مؤسسات المجتمع المدني في درجة تطبيؽ المعاي إحصائيالا تكجد فركؽ دالة 

 .بشريةالقكل ال

 وينبثؽ عنيا الفرضيات الفرعية التالية:

لإدارة  لاستقطاببيف مؤسسات المجتمع المدني في درجة تطبيؽ ا إحصائيالا تكجد فركؽ دالة  .1

 .القكل البشرية فييا

بيف مؤسسات المجتمع المدني في درجة تطبيؽ التعييف كالاختيار  إحصائيالا تكجد فركؽ دالة  .2

 .الإدارة القكل البشرية فيي

بيف مؤسسات المجتمع المدني في درجة تطبيؽ التدريب لإدارة  إحصائيالا تكجد فركؽ دالة  .3

 .القكل البشرية فييا

بيف مؤسسات المجتمع المدني في درجة تطبيؽ تقييـ الأداء لإدارة  إحصائيالا تكجد فركؽ دالة  .4

 .القكل البشرية فييا

 أىمية  الدراسة 5.1

ف خلبؿ مناقشتيا لمكضكع حيكم كمتجدد يتعمؽ بالمكارد البشرية مف تستمد ىذه الدراسة أىميتيا م

ثر ىاـ أصمة كثيقة ك  ككىك مكضكع ذ ,خلبؿ التركيز عمى فاعمية ممارسات إدارة المكارد البشرية 

كيسيـ في تنمية رأس ماؿ المنظمة البشرم مف خلبؿ الكصكؿ إلى  ,داء المنظمة بشكؿ عاـأعمى 

ارة المكارد البشرية كانعكاس ذلؾ عمى المنظمة نفسيا بما يحقؽ إد فضؿ في ممارساتأمستكيات 
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الكفاءة كالفعالية التنظيمية لممنظمة, بالإضافة إلى الإسيامات المتكقع أف تقدميا مف خلبؿ 

 عنصريف ىما:

كآثارىا الكبيرة  ,كىي تنبع مف أىمية مكضكع فاعمية ممارسات المكارد البشرية  الأىمية العممية:. 1

داء التنظيمي لممنظمة بالإضافة إلى رغبة الباحث إثراء الأبحاث في مكضكع المكارد الأ عمى

لممكارد البشرية في الجمعيات الخيرية غير الربحية  اء تنظيمي متميزأدالبشرية كدكرىا في تحقيؽ 

 عمى كجو الخصكص.

مكانية كتتمخص فيما ستتكصؿ إليو الدراسة مف نت الأىمية العممية )التطبيقية(:. 2 ائج كتكصيات كا 

دارة المكارد البشرية كممارساتيا في الجمعيات الخيرية إالاستفادة مف ذلؾ في رفع مستكل فاعمية 

لحيكية الدكر الذم تقكـ بو في مجتمعنا الفمسطيني في محاكلة للبرتقاء بجكدة خدمات ىذه  ان نظر 

 فاعمية.بالمؤسسات اليامة مما يمكنيا مف القياـ بمياميا 

 أىداؼ الدراسة 6.1

 أىميتيا.الكقكؼ عمى ك  إدارة المكارد البشرية كفاعمية ممارساتياالتعرؼ عمى مفيكـ  .1

في الجمعيات الخيرية في جنكب الضفة   البشرية المكارد إدارةممارسات كاقع التعرؼ عمى  .2

 الغربية.

كب الضفة جنالمكارد البشرية  في الجمعيات الخيرية  إدارةالتعرؼ عمى مدل فاعمية ممارسات  .3

 .(الأداء تقييـ التدريب كالتطكير, التعييف, الغربية )الاستقطاب,

التكصؿ إلى تكصيات يمكف أف تساىـ في زيادة مستكل فاعمية ممارسات المكارد البشرية  في  .4

 الجمعيات الخيرية في جنكب الضفة.
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 الإدارةوأسباب اختيار الدراسة ومساىمتيا في عمـ  مبررات 7.1

تعمؿ عمى كصؼ  نياإمف المكضكعات اليامة في مجاؿ الإدارة حيث مكضكعا دراسة ال تتناكؿ

في الجمعيات الخيرية في فمسطيف كمدل فاعمية ىذه الإدارات, فالمكارد لمكارد البشرية اإدارة  كاقع

ى في أىميتو عمى غيره مف العناصر يطغ الإنتاجأىمية قصكل كعنصر مف عناصر  البشرية ذات

 ,البشرية مكاردىا بكفػاءة أداء مرىكفه  نشاطيا مجاؿ كاف ميما طافة المؤسسات فشؿأك  نجاح ثحي

لكصكؿ إلى النتائج المرجكة كتحقيؽ الأىداؼ لممنظمات يكمف في الاىتماـ كحسف الإدارة اف اك 

 فإكحيث  دم إلى تحقيؽ الفاعمية التنظيمية فييا,ينعكس عمى أداء المنظمة كيؤ لممكارد البشرية مما 

كذات أىمية كبيرة كدكر كطني  معيات الخيرية ليا دكر كبير في نيكض المجتمعات بشكؿ عاـ,الج

 .في مرحمة الاستقلبؿ كبناء الدكلةكاضح في مجتمعنا الفمسطيني الذم يعيش 

 :ويمكف تمخيص مبررات الدراسة كالآتي

الية مساىمة الباحث في كضع دراسة عممية تساعد الجمعيات في مكاجية التحديات الح .1

 .منظمة كىك المكارد البشرية لأم الأىميةكالمستقبمية مف خلبؿ مكضكع شديد 

 .الخيرية لمجمعيات ىمية المكارد البشرية أظيار إ .2

البحث  إلىالتي ما زالت بحاجة الحديثة  الإداريةالعمكـ  أىـحد يعتبر مكضكع المكارد البشرية أ .3

كالمتسارعة بشرية كعلبقتيا بالتطكرات المستمرة متعمقة بالنفس ال ككنياكستبقى كذلؾ , كالدراسة 

 .لبيئة العمؿ المستمرة
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 أدوات الدراسة 8.1

لككنيا الأداة المناسبة لمحصكؿ  كأداة أساسية لجمع البيانات المطمكبة أداة الاستبياف اعتمد الباحث

ت الأساسية كذلؾ لعدـ تكافر المعمكما ية اللبزمة لتحقيؽ أىداؼ الدراسة,عمى البيانات الأكل

, مع عدد مف المكظفيف الشخصية مةالمقاب إلى بالإضافةالمرتبطة بالمكضكع كبيانات منشكرة, 

 معتمدا في ذلؾ عمى: الاستبيافبتصميـ  كعميو فقد قاـ الباحث

 .مكضكع الدراسةالتي تناكلت السابقة الدراسات  .1

 .مجاؿ الجمعيات الخيريةخبرة الباحث في العمؿ في  .2

 ,4)انظر ممحؽ رقـ  مكضكع الدراسةييكمة مع عدد مف ذكم الصمة في ر ممقابلبت غي .3

 .(124ص

 مصادر جمع البيانات 9.1

تـ استخداـ أسمكب العمؿ الميداني لمحصكؿ عمى البيانات الأكلية عف طريؽ  المصادر الأولية: .1

دراسة ( عمى عينة الدراسة, ثـ تحميؿ استجابات أفراد عينة الالاستبيافتكزيع أداة الدراسة )

 كاستخلبص النتائج ثـ كضع التكصيات استنادان إلى ىذه النتائج.

تـ استخداـ أسمكب العمؿ المكتبي الذم يمكف مف خلبلو الحصكؿ عمى  المصادر الثانوية: .2

البيانات الثانكية مف خلبؿ مراجعة الأدبيات المتعمقة بمكضكع الدراسة مف مراجع ككتب كدكريات 

إلى البحث كالمطالعة في مكاقع  بالإضافةكأبحاث حكؿ المكضكع, كمقالات كتقارير كدراسات 

 .الانترنت
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 حدود الدراسة 1.01

مف العامميف في غير منتظمة  طبقية عشكائيةاقتصرت الدراسة عمى عينة  الحدود البشرية: .1

 .الغربية  في جنكب الضفة الجمعيات الخيرية

 ـ.2016-2015ىذه الدراسة خلبؿ الفترة  أجريت الحدود الزمانية: .2

بيت لحـ كالمسجمة محافظة الجمعيات الخيرية العاممة في محافظة الخميؿ ك  الحدود المكانية: .3

 في اتحاد الجمعيات الخيرية. 

 إدارةانحصرت الدراسة  في جانبيا المكضكعي عمى بياف فاعمية ممارسات  الحدود الموضوعية: .4

 المكارد البشرية في جنكب الضفة.

 الموارد البشرية التي سوؼ تتناوليا ىذه الرسالة ىي:ممارسات إدارة  11.1

تـ حصر كاختيار ىذه الممارسات في إدارة المكارد البشرية بعد مراجعة أدبيات المكارد البشرية 

ككذلؾ بناء عمى التكصيات كالملبحظات التي تـ استخلبصيا مف خلبؿ  كالدراسات السابقة,

ات الإدارية في الجمعيات لباحثة مع عدد مف القيادالمقابلبت غير المييكمة التي قامت بيا ا

بالاقتصار  كفأكصى ىؤلاء المبحكث في أقساـ مختمفة, ديريفشممت مديرم مكارد بشرية كم, الخيرية

 )انظر كتمارسيا الجمعيات بمستكيات مختمفة ,عمى ىذه الممارسات باعتبارىا المكجكدة عمى الكاقع

 .(124ص, 4ممحؽ رقـ

 .الاستقطاب 

  ختيار كالتعييف.الا 

 .التدريب كالتطكير 

 .تقييـ الأداء 
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 محددات الدراسة 12.1

كالمعمكمات ذات العلبقة بالدراسة الحالية لمعديد مف  كافة البيانات صعكبة الحصكؿ عمى  .1

كعدـ تفيـ البعض اىداؼ ككسائؿ  كذلؾ لاعتبارات كقكانيف الجمعية الداخمية,,الجمعيات الخيرية 

 البحث العممي.   

 مسمى كاضح حكؿ إدارة المكارد البشرية. تفتقر الىكجكد عدد مف الجمعيات الخيرية  .2

 تنكع مجاؿ عمؿ الجمعيات الخيرية ككجكد تفاكت كاضح في المستكل التنظيمي فيما بينيا. .3

في بيت لحـ _ مف التعاكف مع الباحث كرغـ  رفض إحدل الجمعيات _ جمعية لايؼ جيت .4

ستمارة عمى ع الامسؤكلي الجمعية إلا أنو تـ رفض طمب الباحث تكزي الزيارات المتكررة كمقابمة

 سباب داخمية لدييـ.المكظفيف كذلؾ لأ

 الإجرائيةالتعريفات  13.1

ات المطمكبة لتنفيذ مختمؼ مجمكعو مف الممارسات كالسياس : ىي عبارة عفالموارد البشرية إدارة

كجو  أكمؿلممارسة كظائفيا عمى  الإدارة يياإلالمتعمقة بالنكاحي البشرية التي تحتاج  الأنشطة

  (34ص ,2003 ديسمر,)

 :الموارد البشرية إدارةممارسات 

 فضؿأكمحاكلة جذب كاستقطاب  ,ليذه الكظائؼ الأشخاصنسب أخطكة البحث عف  :الاستقطاب

 (155ص ,2000 الباقي, عبد) بالمنشاةلمعمؿ  الأشخاص

إلى فريقيف, فريؽ تقبمو  كفالتي بمقتضاىا يقسـ المرشح اريةىي العممية الإد :التعييف والاختيار

المنظمة لتعينو لمكظيفة الشاغرة كفريؽ ترفضو, كىي تمؾ العمميات التي تقكـ بيا المنظمة لانتقاء 
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تطبقو المنظمة )كيمؼ,  الذمأفضؿ المرشحيف لمكظيفة, كىذا الاختيار يتـ طبقا لمعايير الاختيار 

 (97, ص2002

كتطكير مياراتيـ الحالية  المنظمةبناء نظاـ معرفي لدل المكارد البشرية في  :ويرالتدريب والتط

كسابيـ , 2006بعيده المدل )عقيمي,  المنظمة أىداؼبيدؼ تحقيؽ  كمتنكعة جديدةميارات  كا 

 (438-437ص

 العمؿ كذلؾ أثناءالعامميف لعمميـ كملبحظة سمككيـ كتصرفاتيـ  أداءدراسة كتحميؿ  :الأداءتقييـ 

لمحكـ عمى  كأيضا, الحالية  بأعماليـفي القياـ  كفاءتيـلمحكـ عمى مدل نجاحيـ كمستكل 

 أخرللكظيفة  ترقيتو أككبر أالنمك كالتقدـ لمفرد في المستقبؿ كتحممو مسؤكليات  إمكانيات

 ( 152ص, 2005)المدىكف, 

مدل التي تعكس مكازيف طكيمة كقصيرة ال الأىداؼقدرة التنظيـ عمى تحقيؽ  ؼ بأنياتعر  :الفاعمية

أك التطكر التي يمر بيا  القكل لمجيات ذات التأثير كمصالح الجيات المعنية بالتقييـ كمرحمة النمك

 (.  112ص ,2008, )القريكتي التنظيـ

الجمعية الخيرية ىي شخصية معنكية مستقمة تنشأ بمكجب اتفاؽ بيف مجمكعة  :الجمعيات الخيرية

محددة تيـ الصالح العاـ دكف استيداؼ جني الأمكاؿ كاقتسامو بيف مف الأشخاص لتحقيؽ أىداؼ 

 .الأعضاء لتحقيؽ أىداؼ شخصية )قانكف الجمعيات الخيرية الفمسطيني(
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 الفصؿ الثاني

 النظري الإطار

 إدارة الموارد البشرية: النظري الإطار 1.2

 مذيخ:ي 1.1.2

كعادة ما يتـ إنشاء قسـ إدارم  ركائز الإدارة,حد أىـ أتعتبر إدارة المكارد البشرية في المؤسسات 

 ؤكف المكظفيف, المكارد البشرية(ش)داخؿ المنظمة للبضطلبع  بيذه الميمة كقد تختمؼ المسميات 

, لا بؿ لأم منظمةيعتبر مف الأنشطة اليامة  فو , كبغض النظر عف المصطمح المستخدـ لكص

ة عمى غيرىا مف المؤسسات يصعب تقميدىا مف النشاط الذم يمكف أف يكسب المؤسسة ميزة تنافسي

دارة ,قبؿ الآخريف ككنيا تتعامؿ مع الإنساف صاحب الخصكصية في حاجاتو كرغباتو كتكقعاتو كا 

المكارد البشرية منكط بيا تحقيؽ الاستخداـ الأمثؿ لممكارد البشرية في المنظمة بشكؿ يتكافؽ ىذا 

 .(14ص ,2005,  كيسيـ في تحقيقيا )عقيميستراتيجية المنظمة كرسالتيا االاستخداـ مع 

مراحؿ تاريخية طكيمة ظيرت مع ظيكر الفكر الإدارم مكارد البشرية في كقد تطكر عمـ إدارة ال 

يرات البيئية كمر بمحطات تاريخية تأثر بيا كاستجاب لمعديد مف التطكرات الفكرية كالتغي , المعاصر

غمب أفكار ىذا ما قبؿ الإدارة العممية كتطكرت أ رحمةفكانت  البدايات مع م ,الخارجية كالداخمية

كالعلبقات الصناعية كاقتصاد العمؿ كعمـ النفس الصناعي كعمـ , المجاؿ كمبادئو مف حقكؿ قريبة 

الاجتماع الصناعي كعمـ السمكؾ التنظيمي كعمـ النفس الاجتماعي كالعمـ السياسي كالإدارة العامة, 

إدارة العامميف ثـ إدارة الأفراد, فإدارة المكارد أطمؽ عميو  يا مككنة حقلبن تفاعمت تمؾ الحقكؿ فيما بينك 

نقطة البداية التي نبيت إلى ضركرة إعادة النظر بكيفية إدارة , كيعتبر التقدـ الصناعي البشرية
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ميا لأنظمة الإنتاج اف ظيكر المنظمات الصناعية كتنكع أنشطتيا كاستخدإالمكارد البشرية, حيث 

كالثقافية لممكارد البشرية كانت العكامؿ الحاسمة لظيكر  النياريةمى التغيير في التركيبة علبكة ع

إدارة المكارد البشرية التي بدأت تحت تسمية إدارة الأفراد كتطكرت  :حقكؿ إدارية متخصصة كمنيا

-25, ص2003 سنينة كالفارسي, بكأ)في الكقت الحاضر ستراتيجيةالاإلى أدارة المكارد البشرية 

26). 

 مفيوـ الفاعمية  2.1.2

ية مف الكفاءة كالفاعأ بعضيـكاعتبر  عمى جدؿ كاسع بيف الباحثيف, كتعريفيا حاز مفيكـ الفاعمية

 الأداءة كتعتبر فاعمي ىداؼ,بقياس الانجازات كتحقيؽ الأ الأمرتعمؽ يكجياف لعممة كاحدة عندما 

كارتبطت  ىدافيا,جاح المنظمة كتحقيقيا لأي تحديد ننيا معيار ىاـ فلأ الأىميةفي غاية  أمران 

صابات العمؿ كنسبة الغياب عف العمؿ إالفاعمية ببعض المعايير الجزئية كالرضا الكظيفي كمعدؿ 

 (.87ص ,2001,كمعدؿ الدكراف الكظيفي )مزىكرة

 الاستغلبؿ خلبؿ مف المسطرة الأىداؼ تحقيؽ في النجاح بأنياتعريفات الفاعمية  جماؿإكيمكف 

يضا أكتعرؼ  المحدد, اليدؼ ك ىي تحقيؽأ , الخارجية في البيئة المتاحة لممكارد كالمتكازف مثؿالأ

 الأىداؼ بيف التطابؽ ىي درجة أك ,المتاحة المكارد حدكد في الأىداؼ بيف التطابؽ درجة ىي

 ,1987 ,)عكف ا﵀ كمخرجاتو النظاـ بيف مدخلبت التطابؽ أم المحصمة كالنتائج التنظيمية

 (.7ص

 العممي بالتنظيـ يرتبط )تايمكر( عند التنظيمية الفعالية مفيكـ أف (77ص ,2008 , يرل )القريكتي

 :كمنيا  المبادئ مجمكعة مف عمى يقكـ العممي التنظيـ كىذا , لمعمؿ
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 بطرؽ معدؿ الإنتاجية لتحديد التخميف عمى كالقائمة العمؿ في التقميدية الطرؽ ستبداؿا ضركرة .1

 .العمؿ خطكات لكؿ العممية الدراسة مىع تعتمد عممية

 .لأداء الأعماؿ المناسبة الطرؽ عمى كتدريبيـ العامميف ختيارا مسؤكلية الإدارة تتحمؿ أف .2

 .التنظيمية الأىداؼ لتحقيؽ كالعامميف الإدارة تعاكف .3

 مابين الإشراؼ  ,بعممية  الإدارة تقكـ بحيث كالعامميف الإدارة بيف العمؿ عف المسؤكلية تكزيع .4

 بالتنفيذ. العماؿ يقكـ

 :الأتي التنظيمية ك الفاعمية عمى الكبير ىـ العوامؿ ذات الأثرأويمكف تمخيص 

 بالانتماء الشعكر تقكية إلى يؤدم المعنكية كالركح النفسية كالراحة بالرضا العامؿ شعكر 

 .كجماعي فردم مستكل عمى عالية أداء مستكيات شكؿ في ينعكس مما لممؤسسة

 أف يمكف التي العماؿ بيف تظير التي الخلبفات مف تحد التي الجماعة ركح تنمية سسةالمؤ  عمى 

 عمى الأىداؼ. سمبية بصكرة ينعكس خمؿ تنظيمي إلى تؤدم

 المدخلبت عمى التركيز بمعنى "التنظيمية الفعالية زيادة في عدـ الاكتفاء بالحكافز المادية 

 فراد.للؤ كالاجتماعية نفسيةال الاىتماـ بالأبعاد نماا  لمتنظيـ ك  المادية

 طاقاتو عف الكشؼ يمكف حتى الإنتاجية, العممية أثناء التصرؼ حرية مف الأفراد بعضا منح 

 اللبمركزية كالمشاركة. كاعتماد التنظيمية الفعالية عمى إيجابا تنعكس التي الإبداعية

 نما , الفسيكلكجي بالجانب فقط ترتبط لا الفرد يؤدييا التي العمؿ كمية أف  لحاجاتو طبقا أيضا كا 

 الاجتماعية.

 2011 إيجابية )احمد, تنظيمية فعالية لتحقيؽ الرسمي الرسمي كغير التنظيـ بيف التعايش, 

  (.121ص
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 مفيوـ إدارة الموارد البشرية: 3.1.2

الذيف يعممكف في المنظمة رؤساء كمرؤكسيف, الذيف جرل  افرادلأاىي جميع  المكارد البشرية

ا لأداء كافة كظائفيا كأعماليا مف خلبؿ الخطط كالأنظمة كالسياسات كالإجراءات التي تكظيفيـ فيي

, كلقاء ستراتيجيةالاؽ رسالتيا كأىدافيا تنظـ أداء مياميـ كتنفيذىـ لكظائؼ المنظمة في سبيؿ تحق

جكر كمزايا ركاتب كأ :تتمثؿ في ,ذلؾ تتقاضى المكارد البشرية مف المنظمة تعكيضات متنكعة

مساىمات عمى  , فالمكارد البشرية تقدـ لممنظمةتبادؿ لممنفعة تتـ بينيـ كبينيا في عمميةفية كظي

, كفي مقابؿ ذلؾ تحصؿ جؿ تحقيؽ أىدافياأيارات كجيد مف خبرات كمك  شكؿ مؤىلبت عممية 

حيث تعتبر إدارة المكارد البشرية   عمى تعكيضات مالية كمعنكية عمى شكؿ رعاية كخدمات متنكعة,

ثابة القمب النابض للئدارة الحديثة لأنيا تضطمع  بكظائؼ  كمياـ تعزز مكانتيا  في الييكؿ بم

لذا لا تكجد مؤسسة ك  ػ,التنظيمي لممؤسسة كتجعميا كسيمو البقاء كالديمكمة في النشاط كالنجاح

 .(11, ص2005حة دكف إدارة المكارد البشرية )عقيمي, ناج

 إلى تؤدم سياسات كممارسات لتشكيؿ تعمؿ أفيات يجب كالإمكان البشرية المكارد فإدارة 

كحكؿ تعريؼ إدارة المكارد البشرية فقد تعددت , التنافسية المستدامة الميزة في فريدة مساىمة

( 14ص ,2007 رامييا, كيرل )غربي كآخركف,التعريفات حكليا بتعدد اتجاىات أىدافيا كم

لمصممة لتعظيـ كؿ مف أىداؼ الفرد كالمنظمة, بأنيا مجمكعة مف البرامج كالكظائؼ كالأنشطة ا

لذم كاف سائدان أك قد حؿ محؿ اصطلبح إدارة الأفراد االبشرية كاصطلبح يعتبر حديثان ك  كالمكارد

لجمعية عندما قامت ا ىي نقطة التحكؿ التدريجية, 1970كانت سنة  كقد, القكل العاممة

في مجاؿ الإدارة بتغيير المصطمح إلي  كبر منظمة متخصصةأىي ك  ,الأمريكية لإدارة الأفراد

المتزايدة لممكارد البشرية في  ستراتيجيةالاذلؾ حتى يتماشى مع الأدكار إدارة المكارد البشرية, ك 

المكارد البشرية شركاء كامميف في الأعماؿ  كليصبح مديرك نطاؽ المؤسسات أك المنظمات,
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يكـ شامؿ لإدارة ( إلى  صياغة مف2005 )عقيمي, كعمد ,المتعمقة بالتخطيط الاستراتيجي

كالرئيسة في كافة أنكاع فيرل أنيا إحدل الكظائؼ أك الإدارات الأساسية  ,المكارد البشرية

ما يتعمؽ بيا مف أمكر  ككؿ ,محكر عمميا جميع المكارد البشرية التي تعمؿ فييا  ,المنظمات

كتؤدم ىذه  يا كعمميا فييا,, منذ ساعة تعيينيا في المنظمة كحتى ساعة انتياء خدمتكظيفية

ي ظؿ الإدارة مجمكعو مف الأنشطة كالممارسات المتنكعة المتعمقة بالمكارد البشرية كذلؾ ف

, كتشتمؿ ىذه تراتيجية المنظمةاسكتخدـ رسالة ك ستراتيجية خاصة نابعة مف بيئة المنظمة ا

انب ىامو ا بجك الأنشطة كالممارسات عمى مجمكعو كاسعة مف الكظائؼ كالمياـ تختص جميعي

احتياجات المنظمة مف المكارد البشرية كتكفيرىا بالمكاصفات تشتمؿ عمى أبعاد تتعمؽ  بتقدير 

كمف ثـ العمؿ  ,المستقبمية كأىدافياستراتيجيتيا ا, كفؽ احتياجات تنفيذ طمكبالمطمكبة كالكقت الم

عمؿ  كمناخ يايب كتنمية مكارد المنظمة البشرية, كتكفير شركط تكظيؼ عادلة لعمى تدر 

بمستكل عالي مف الفاعمية  , يساعدىا عمى أداء المطمكب منياتنظيمي مادم كاجتماعي مناسب

 .(13ص ,2005 ,)عقيمي

أما عرفو فيرل أنيا  النشاط الخاص بتكفير احتياجات المنشأة مف القكل العاممة كالمحافظة عمييا 

بما يحقؽ أىداؼ المنشاة بأكبر قدرة مف  كالعمؿ عمى استقرارىا كرفع ركحيا المعنكية, كتنميتيا 

 (.86ص ,2012 الكفاءة كالفعالية )عرفة,

ضيو  لإدارة  مكف أف نصوغ تعريؼيبحيث  ,افة ميؿ الباحث إلى تعريؼ العقيمي مع تيذيب وا 

 :الموارد البشرية كالتالي

 مميا جميعمحكر ع ,كالرئيسة في كافة أنكاع المنظماتىي إحدل الكظائؼ أك الإدارات الأساسية 

, منذ ساعة تعيينيا في المنظمة ككؿ ما يتعمؽ بيا مف أمكر كظيفية المكارد البشرية التي تعمؿ فييا

 .بما يحقؽ أىداؼ المنشاة بأكبر قدرة مف الكفاءة كالفعالية كحتى ساعة انتياء خدمتيا كعمميا فييا,
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 أىداؼ إدارة الموارد البشرية  4.1.2

د البشرية لا بد أف يؤخذ بعيف الاعتبار أىداؼ المنظمة بحيث تككف عند كضع أىداؼ إدارة المكار 

ستراتيجية  مكارد االكمية لممنظمة, فعادة يتـ كضع  أىداؼ إدارة المكارد البشرية محققة للؤىداؼ

ستراتيجية المنظمة الحالية كالمستقبمية لتسيـ مف انجاز ا  متطمبات كاحتياجات تنفيذ ك بشرية كفؽ 

, بحيث تككف قادرة ف الإنتاجية كالفاعمية التنظيميةم قكة بشرية ذات مستكل عاؿو بتكفير  خلبليا 

 ,جؿ ضماف بقائيا كاستمرارىاأمف  بأعمى مستكل مف الأداء كالانجاز عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة

الخطة عدـ كجكد كبالتالي  ,  التخطيط الاستراتيجي إلىمعظـ جمعياتنا تفتقر  أفكمما يؤسؼ لو 

 إلىعكدة ك  تككف رىينة الرفكؼ كالممفات, فإنياف كجدت لدل بعض الجمعيات كا   يجيةستراتالا

 أىـ بالتالي: يايمكف تمخيصالمكارد البشرية ف إدارة أىداؼ

يتـ تحقيؽ الإنتاجية مف خلبؿ دمج المكارد البشرية مع المكارد المادية  :تحقيؽ الكفاية الإنتاجية .1

تخداـ الأمثؿ ليذه المكارد مجتمعو  التي تسمى بالمدخلبت, لتحقيؽ الاس التي تمتمكيا  المنظمة,

( كعمى مستكل أدائو , آلات, تكنكلكجيامكادلمكرد البشرم ىك الذم يستخدميا )عمى اعتبار أف ا

( بالكميات لاستخداـ الذم ينتج عنو مخرجات )سمع كخدماتيتكقؼ حسف ىذا ا ءتوككفا

 ,سئكؿ عف تحقيؽ الكفاية الإنتاجيةر البشرم ىك المكالمكاصفات المطمكبة  كبأقؿ تكمفة, فالعنص

مف خلبؿ تعظيـ المخرجات كتخفيض تكمفة المدخلبت, كىنا يبرز دكر إدارة المكارد البشرية مف 

ديو كلاء كانتماء خلبؿ ما تقكـ بو مف كظائؼ كممارسات تجعؿ المكرد البشرم مؤىلب مدربا محفزا ل

 .مى الأداء بإنتاجية عاليةقادرة ع , التي تصبح لمعمؿ كلممنظمة

 لنجاحتكفي لتحقيؽ ا دىا لاالكفاية الإنتاجية لكح :تحقيؽ الفاعمية في الأداء التنظيمي .2

قؿ تكمفة( مف خلبؿ أكمية كمكاصفات ك كالمنافسة كالبقاء لممنظمة, فتحقيؽ مخرجات بكفاية عالية )
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جكدة, لتحقيؽ الرضا لدل لا مف لمدخلبت( يجب أف يككف بمستكل عاؿو لممكارد )ا ءو كؼ وـ استخدا

كتكقعاتيـ المخرجات( كالخدمات المقدمة لمزبائف احتياجاتيـ كرغباتيـ المنتج ) يمبيالعملبء, أم 

بؿ مف  فحسب , فالمنتج كالخدمة الجيداف ليسا مف كجيو نظر المنظمةكمعاممتيـ معاممة حسنة

ميا بحملبت تدريب كتكعية لممكارد كجيو نظر الزبكف, كىنا يبرز دكر إدارة المكارد البشرية بقيا

خدمة العملبء كتحقيؽ الرضا ك لة الجكدة كرضا الزبائف مسالة في غاية الأىمية, البشرية, حكؿ مسا  

 (.30, ص2005 كالسعادة ليـ )عقيمي,

أىداؼ المنظمات في  مبينا أف في ذكر الأىداؼ, (2005) عقيمي( زميمو 2005السممي )كيؤيد 

الكفاءة كالعدالة فالكفاءة  :ىما البشرية غالبا ما تنطكم تحت ىدفيف أساسييف إدارة  مكاردىا إطار

بالنسبة لممنظمات تتحدد عمى ضكء العلبقات بيف مدخلبت عممياتيـ الإنتاجية كمخرجاتيا, كتتحقؽ 

 كيمكف التعبير عف كفاءة أداء, كبر مف قيمة المدخلبت كفاءة الأداء كمما كانت قيمة المخرجات ا  

المنظمة مف خلبؿ  المنظمة بنفسيا كأداء المكظفيف كيمكف قياس أداء مة مف زاكيتيف ىما أداءالمنظ

لمجميكر, كفي  المقدمة نصيب المنظمة مف السكؽ كالعائد عمى الاستثمار كمستكل جكده الخدمة

مع كالقرارات الخاصة بالتعامؿ  الإداراتفاف ذلؾ يتكقؼ عمى العلبقة بيف  بالعدالةالجانب الخاص 

ذلؾ في النياية  أدلالتكظيؼ كالعلبكات كالترقية,  أمكرركعيت العدالة في  , فكمماالمكارد البشرية 

كتستطيع  ىما المنظمة كالمكظفيف أيضا, ك  كيمكف قياس العدالة مف زاكيتيف ,رضا العامميف إلى

ؿ ما يرتبط في عدـ التمييز في ك كاضحةتحقؽ العدالة مف خلبؿ سياسات  أفمف جانبيا  المنظمة

المكظفيف عمى عدالة  حكـكفي الجانب الآخر فاف  ,حاتيـبالمكظفيف كتحقيؽ رغباتيـ كطمك 

عمى  كتأثيرىايفسر مف خلبؿ نسبة التظممات كالشكاكل كدرجو خطكرتيا  أفيمكف  المنظمة

  .معنكيات المكظفيف
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 :أىدافياة وبيف الموارد البشري إدارةوممارسات  أنشطة( يوضح العلاقة ما بيف 1شكؿ رقـ )

 

 .(35ص ,2004 ,حنفي) المصدر:

 الموارد البشرية إدارةواقع وآفاؽ  5.1.2

ع المنظمات التي في عمميات الإدارة إضافة إلى تكسإف التطكر في العممية الإدارية كزيادة التعقيد 

بإدارة المكارد البشرية كضركرة  أصبحت عمى مستكل عالمي أدل بالضركرة إلى زيادة الاىتماـ

كتمعب  مختمؼ المستكيات الإدارية زيادة الاىتماـ بيا, عمىتحديثيا لمكاكبة ىذا التقدـ مما يفرض 

كما يمثؿ الاستثمار فييا أعمى عناصر الاستثمار , في التنمية  ان المكارد البشرية دكرا ىاما كرئيس

رل ككفاءة تكظيفيا, كتأتي أىمية المكارد البشرية مف عائدا كأكثرىا تأثيرا عمى عناصر الثركة الأخ

 ككف الإنساف محكر كؿ  نشاط  كمبعث حيكية كفعالية كؿ الثركات كعميو يتكقؼ الكفاءة كالنمك

حمقات الإدارة في  ضعؼأكلا تزاؿ إدارة المكارد البشرية تمثؿ  ,كالتقدـ ككياف المنظمة كملبمحيا

ات في ىذا المجاؿ يغمب عمييا النمط التقميدم الذم لا يرقى لما كلا تزاؿ الممارس ,العالـ العربي

( 2005 ,)السممي كصؿ إليو التطكر كالتغيير العالمي في ىذا الاتجاه كما يشير بذلؾ السممي

كىي كاف كانت بعيدة  حيث لخص أىـ السمات النمطية المميزة للئدارة العربية في المكارد البشرية,

أنشطة

الموارد

 البشرٌة

المواردهدافأ
 بشرٌةال

 التنظيمية 

 الوظيفية 

 الاجتماعية 

 الشخصية 

 المواردالأخرى

 لبشرٌةالمواردا

 المواردالأخرى

الأهداف

الكلٌة

 للمنظمة

مواجهة

التحدٌات

والمتطلبات

 الاجتماعٌة
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ساتنا كما ىي الطاغية عمى ىذه الممارسات في مؤس, ك ف زالت للآ لاسؼ لزمف نسبيا فيي للؤفي ا

تدني النظرة إلى إدارة المكارد  ,اىـ ىذه السمات كما ذكرىا السمميك  ,لاحظيا كتابعيا الباحث

كانحصار النظـ  ,كتدني مكقعيا التنظيمي كالإدارم ,مف الأنشطة الأقؿ أىميةالبشرية باعتبارىا 

غمبة الجانب الإجرائي  ككذلؾ ,حكؿ الحقكؽ كالكاجبات كالمخالفاتنب القانكنية كالمكائح في الجكا

كما أف  عمى أعماؿ إدارة المكارد البشرية حيث تسمى معظميا إدارة شئكف المكظفيف,)التنفيذم( 

, كتفتقد كغيرىاممارسات الإدارة غالبا ما تككف باستكماؿ إجراءات التعييف كحساب الركاتب كالدكاـ 

تعاني مف التجزؤ  التيات المكارد البشرية إلى نظـ متكاممة لتحقيؽ الترابط بيف مختمؼ المياـ إدار 

كربطيا بدراسات سكؽ اية الكافية عنكلا تمقى عممية الاستقطاب كالاختيار ال كالانفصالية في مياميا,

مف البنية الإدارية  أيضا افتقار إدارات المكارد البشرية إلى افتقادىا لمكثير ةالباحثمحظ , كتالعمؿ

الأساسية التي تقكـ عمييا إدارة المكارد البشرية كالييكؿ التنظيمي كالكصؼ كالتكصيؼ الكظيفي 

أما نظـ القياس كتقييـ الأداء فغالبا ما تكصؼ بالشكمية كعدـ المكضكعية  كنظـ التحفيز كغيرىا,

 (.   17-15, ص1997 كمجرد ركتيف لا يترتب عميو نتائج )السممي,

لممكارد  تحقيؽ الاستخداـ الأمثؿ  إلىالحديث يستيدؼ دائما  الإدارممفيكـ كمنطؽ العمؿ  أف

ىي الكاقع كاليدؼ كالطرؽ  أبعادثلبثة  إلىالنظر  الأمثؿالمتاحة كيقتضي تحقيؽ ىذا الاستخداـ 

حيث   نجاح أم عممية تغيير لممنظمة, أساسكالمكارد البشرية ىي  (,57ص ,1997 )السممي,

 أفثر عممية التغيير بمستكل المكارد البشرية كمياراتيا كقناعاتيا كاستعدادىا لعممية التغيير, كما تتأ

شالعممية بفعالية  إدارةكجكد الفريؽ القادر عمى  إلىنجاح عممية التغيير تعكد  أسباب أىـ  راؾتكا 

المكارد  لإدارةظاـ فعاؿ مسئكليات جديدة كن إيجاد إلىالعامميف فييا كعممية التغيير التنظيمي تحتاج 

 .(24, ص2012التقميدية )عرفة,  الأداءالبشرية كتغيير مفاىيـ نظـ تقييـ 
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 بشريةالموارد ال إدارةتحديات  6.1.2

 كيمكف إجماؿ أىـ التحديات التي تكاجو إدارة المكارد البشرية كخاصة في عالمنا العربي بالآتي

 (:117, ص2009, )بياز كشرقي

 الإدارم لممستكل النسبي الانخفاض ثـف كم البشرية, المكارد لإدارةي نظيمالت المكقع تدني 

 .العاـ لممدير مساعد إلى تمؾ الكظيفة لشاغؿ

 التعاقدية القانكنية كالأمكر الجكانب في البشرية المكارد لشئكف المنظمة كالمكائح النظـ انحصار 

 .المخالفات ئؿكمسا الأعماؿ كأصحاب لمعامميف كالكاجبات بالحقكؽ المتصمة

 التخطيطي الجانب كافتقاد البشرية المكارد إدارة طةت كأنشاىتماما عمى الإجرائي الجانب غمبة 

 .الإداراتتمؾ  في كالتطكيرم

 الركاتب  كحساب بالتكظيؼ المتعمقة الأمكر في الأحياف معظـ في الإدارة ممارسات انحصار

 .ذلؾ إلى ماك  بالإجازات كالتصريح الدكاـ كمتابعة كالمستحقات,

 أعماؿ تنحصر ثـ كمف للبحتياجات, المستقبمية الرؤية البشرية المكارد إداراتمعظـ  تفتقر 

 منظمة تكجد أف كيندر السنكية, المكازنة فترة خلبؿ الاحتياجات العاجمة استيفاء في التخطيط

 أك لخمس ةمستقبمي فترات في البشرية المكارد عف ىيكؿ كمدركس كاضح تصكر الديي عربية أعماؿ

 .مثلب قادمة سنكات عشر

 الاحتفاظ في تقميدية أساليب تعتمد العربية الأعماؿ في منظمة البشرية المكارد إدارة تزاؿ لا 

 تقنية عمى تعتمد البشرية لممكارد معمكمات تتكفر نظـ قميمة حالات كفي العامميف, كبيانات بسجلبت

 .الآلي كالحاسب المعمكمات

 دراسات المنظمات أغمب في تكجد كلا ,الكافية العناية طاب كالاختيارالاستق عمميةتمقى  لا 

 غالبا الاستقطاب أساليب كتتبمكر السكؽ, في كالركاتب السائدة الأجكر مستكيات أك العمؿ, لسكؽ
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 كغير المتعجمة الشخصية المقابلبت عف طريؽ أساسار الاختيا عممية كتتـ الصحؼ, إعلبنات في

 .بدقو المصممة

لكاقع  اكمعايشتي املبحظتيك  ادراستيقة كذلؾ مف خلبؿ إليو الدراسة السابما تكصمت  ةالباحثؤيد كت

كيزيد عمييا انو تكرر في عديد مف الجمعيات تعييف أفراد بشكؿ مفاجئ مف قبؿ  ,الجمعيات الخيرية

 .ء مقابلبتف عف شاغر أك حتى إجراالإدارة العميا بدكف عمـ قسـ إدارة المكارد البشرية كدكف الإعلب

 ممارسات إدارة الموارد البشرية 7.1.2

ميع المنشآت صغيرة كانت , في جات المتخصصةإدارة المكارد البشرية ىي تمؾ النشاط ممارسات

 يدؼا بتتعمؽ بإمداد المنشأة بالعامميف كتنسيؽ كؿ العمميات المرتبطة باستمرار تنميتيك , أـ كبيرة

 لإدارةة الكظائؼ الرئيس ير مف المتخصصيف حكؿ ماىية قد تكمـ كثك  ,رفع كفاءتيا كفاعميتيا

ة لتمؾ في ستة محاكر كما  حددتيا جمعية إدارة المكارد البشري إجمالياالتي يمكف , المكارد البشرية 

كالتدريب كتقييـ ؼ الاستقطاب كالاختيار كالتعييف ىذه الكظائ أىـكمف , الإدارة في منظمة الأعماؿ

نيا الأقرب لكاقع لأ الأربعالباحث قد حدد دراستو في ىذه الممارسات  فأكحيث  كغيرىا,الأداء 

 .الممارسات التي سنتناكليا في ىذا البحث أىـ كالشكؿ التالي يكضح  ,مكضع الدراسةالجمعيات 

 ( يوضح نموذج الدراسة2الشكؿ رقـ )

  

 

 

 

ممارسات إدارة 

 شريةبالموارد ال

التعيين الاستقطاب

 والاختيار

 

التدريب

 والتطوير
 الأداءتقييم
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  :الاستقطاب 1.7.1.2

 أىميةلبشرية كعادة ما تكلييا المؤسسات الرائدة ممارسات المكارد ا أكلىعتبر ممارسة الاستقطاب ت

 ىذه العممية تكفر خيارات متعددة لممؤسسة في اختيار مكارد بشرية متميزة أفقصكل باعتبار 

 الأفراد, كتتضمف ممارسة الاستقطاب عمميات البحث عف لضماف استمرار عممية المؤسسة

 سسة نتيجةيتقدمكا بطمبات عمؿ لممؤ  أف المؤىميف المناسبيف لمعمؿ داخؿ المؤسسة الذيف يتكقع

 .شكاغر مستقبمية أككجكد شكاغر عمؿ حاليا 

عممية البحث عف المكارد البشرية التي تحتاجيا المنظمة في سكؽ  إلى كيشير مصطمح الاستقطاب

 ,)عقيمي كبالنكعيات كالمكاصفات المطمكبة,  عدد ممكف بأكبركالعمؿ عمى تكفيرىا  ,العمؿ

( باف الاستقطاب ىك البحث عف 66, ص2002, )السالـ كصالحكيعرفو  (,273, ص2005

منيـ بعد  الأفضؿالصالحيف لمؿء  الكظائؼ الشاغرة في العمؿ كاستمالتيـ كجذبيـ كاختيار  الأفراد

جذب كترغيب أكبر عدد ممكف مف المكارد البشرية التي تحتاجيا المنظمة كالمتاحة  أمذلؾ لمعمؿ 

انو ذلؾ الاستقطاب  كمف تعريفات عيات كمكاصفات محددة تخدـ المؤسسة,في سكؽ العمؿ كفؽ نك 

ف تتكفر فييـ الشركط المطمكبة كحشدىـ لشغؿ أالذيف يحتمؿ ب الأفرادالنشاط الذم يعمؿ عمى جذب 

كأيدىا ىي تعريفات متقاربة ( 78, ص1996 ,الخرابشة) عديدةمف مصادر  المنظمةكظائؼ 

 (.155, ص2001الباقي, )عبد  ك (117, ص2001 سمطاف,ال) العديد مف المؤلفيف انظر

 أىمية استقطاب الموارد البشرية 1.1.7.1.2

, 2002 ,السالـ كصالحكما يراىا)الأتية تتجمى أىمية استقطاب المكارد البشرية في العناصر 

 :(67ص
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دد الاستقطاب الجيد يفتح جميع أبكاب كمصادر العمؿ المتاحة أماـ المؤسسة ككمما ازداد ع .1

 .الأكفأ كالأفضؿ مف بيف المتقدميفالمتقدميف لمعمؿ أصبحت الخيارات كاسعة في اختيار 

مف خلبؿ الاستقطاب تستطيع المؤسسة تكصيؿ رسالتيا إلى المرشحيف بأنيا المكاف الأنسب  .2

 .ليـ لمعمؿ كلبناء كتطكير حياتيـ الكظيفية

 .العمؿ الفاعمة كالمنتجة بناء قكةإف نجاح عممية الاستقطاب ىي الخطكة الأكلى في  .3

 .تمثيؿ كافة الشرائح الاجتماعية في الكظائؼ مف خلبؿ تطبيؽ مبدأ تكافؤ الفرص .4

 المساعدة في اختيار الشخص المناسب في المكاف المناسب. .5

 أىداؼ استقطاب الموارد البشرية 2.1.7.1.2

 كتيدؼ ممارسة عممية الاستقطاب إلى تحقيؽ عدة أىداؼ أىميا: 

دد المناسب مف الأشخاص المناسبيف لشغؿ الكظائؼ في المؤسسة كذلؾ بأقؿ تكمفة الع تكفير .1

 ممكنة.

العمؿ عمى تقميؿ عدد المتقدميف مف غير المؤىميف لشغؿ المناصب بالمؤسسة مما يخفض مف  .2

 تكاليؼ عممية الاختيار النيائي.

ديف كالاحتفاظ مف خلبؿ جذب المرشحيف الجي لممكارد البشريةيساعد في تحقيؽ الاستقرار  .3

 بالعامميف المرغكبيف.

تحقيؽ المسؤكلية الاجتماعية كالقانكنية كالأخلبقية مف خلبؿ الالتزاـ بعممية البحث الصحيحة   .4

 .المتقدميف المرشحيف لشغؿ الكظائؼكتاميف حقكؽ 

 تكسيع قاعدة الاختيار بيف المرشحيف المؤىميف مف خلبؿ زيادة عددىـ لاختيار الأنسب منيـ. .5
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, 2003)الصيرفي,  لشغؿ الكظائؼ. كافة الفرص المتكافئة لممكاطنيف مف فئات المجتمعمنح  .6

 :(77ص

 فاعمية استقطاب الموارد البشرية 3.1.7.1.2

تعتمد فاعمية استقطاب المكارد البشرية عمى قياـ المنظمة بتكفير مجمكعة مف العكامؿ التي تساعد 

راغبيف بالعمؿ لدييا كبالتالي زيادة بدائؿ الاختيار عمى جذب كترغيب القكل العاممة كزيادة عدد ال

تكفير تصميـ تنظيمي حديث, كىك الكصؼ  أماميا لانتقاء أفضؿ القكل العاممة كمف ىذه العكامؿ,

ككيؼ تعامؿ مكظفييا  ؟ قيـ التي تؤمف بيا كالسائدة فيياكما ىي ال؟الذم يكضح ما ىي المنظمة 

 ة التي تمارسيا عمى العامميف لدييا ككيؼ تحفزىـ عمى العمؿ,كعماليا كما ىي كمية كنكعية الرقاب

الثاني تكسيع مسارات الترقية كبالتالي تقكية جاذبيتيا كقدرتيا عمى زيادة عدد الأفراد امؿ كالع

كالثالث تكفير نظاـ جيد لمحكافز كىك  المستقطبيف كالمحافظة عمى القكل العاممة التي تعمؿ لدييا,

فيو مف قبؿ أفراد  جاذبية المنظمة كمكاف عمؿ مرغكب التي تؤثر عمى مدلمف العكامؿ اليامة 

 .(275ص ,2005 )عقيمي, القكل العاممة الحالية كالمراد استقطابيا

 الموارد البشرية استقطابصادر م 4.1.7.1.2

 تقتضي فاعمية عممية الاستقطاب انتياج سياسات كاضحة كمحددة نحك استقطاب المكارد البشرية,

كالعمؿ عمى  ,عني تحديد المصادر التي تحصؿ منيا المنظمة عمى العنصر البشرميما كىك 

ككذلؾ العمؿ عمى تقكيـ تمؾ المصادر بصكرة مستمرة لكي  ,استكشاؼ مصادر جديدة كتنميتيا

 المكارد البشرية في الكقت المناسب  أفضؿ إلىتتمكف مف الاىتداء 
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 :إلىالعاممة  الأيدملمنشاة لمحصكؿ عمى ا إلييا المصادر التي تمجا   تقسيـكيمكف 

 (مصادر داخمية )داخؿ المنشاة. 

 ( مصادر خارجية)خارج المنشاة.

 العاممة المطموبة لممنشاة للأيدييوضح مصادر البحث والاستقطاب : (3شكؿ رقـ )

 

 (154ص ,2000 الباقي, عبد)المصدر: 

 (: 112, ص2006, ىذه المصادر كما أشار إلييا )الطائي كآخركف

: كىي إمكانات متاحة  مف داخؿ المؤسسة كىذه المصادر غالبا ما تككف عف طريؽ مصدر داخمي

, فالاستقطاب مف ستقطاب مف خلبؿ العامميف كغيرىاالترقية كالانتقاؿ كالمكظفيف السابقيف كالا

حة منيا إتالمكظؼ عمى السكاء, المصدر الداخمي لو العديد مف المزايا التي تخدـ المؤسسة كا

فرصة التقدـ الكظيفي لمعامميف في المنظمة كتحقيؽ طمكح الترقية لممكظؼ, كخفض تكمفة 

جراءات عمؿ المنظمة مما ب مقارنة بتكاليؼ المصدر الخارجيالاستقطا , كمعرفة الأفراد بضكابط كا 

 يؤدم إلى سرعة تكيؼ المكظؼ لمكظيفة الجديدة في مؤسستو.
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ف المصادر الخارجية لاستقطاب العامميف في حالة عدـ : تممؾ المؤسسة العديد ممصدر خارجي

لخارجي لاستقطاب , كمف مزايا المصدر اظمة مؤىمكف لشغؿ الكظيفة الشاغرةكجكد مف ىـ في المن

معارؼ جديدة لـ تكف تحقيؽ فرصة التقدـ كالتطكر مف خلبؿ دخكؿ ميارات ك  ,المكارد البشرية

قامة علبقات تعاكنية مف مكجكدة مسبقا مكانية تغيير عادا, كا  ت تقميدية غير جيات متعددة كا 

 قؿ كمفة مف إعداد برنامج لتدريب العامميف لمتكيؼ مع الكظيفة الشاغرة., كا  ملبئمة في المنظمة

ىناؾ العديد مف المصادر الخارجية التي تعتمد عمييا المنظمات في استقطاب الأفراد العامميف, ك 

 :)87, ص2005 ,كمف ىذه المصادر كما ذكرىا) الييتي

كيتيح ىذا المصدر  كىك مصدر شائع كمنتشر لمبحث عف العامميف, الإعلاف ووسائؿ الإعلاـ: .1

الكصكؿ إلى إعداد كبيرة مف المؤىميف بسرعة ككمفة محدده كيككف الإعلبف عبر كسائؿ الإعلبف 

 المرئية كالمسمكعة كالمقركءة.

الممؼ  إلىعامميف جدد يمكنيا العكدة إذا احتاجت المنظمة إلى تعييف  إعلانات طمب العمؿ: .2

 .لمبحث عف أشخاص بالمؤىلبت المطمكبة, كالاتصاؿ بيـ لممراجعة حسب الاختصاص

تزكد  أفمكاتب التكظيؼ التي تستطيع  إلىكيتمثؿ بمجكء المنظمات  مكاتب التوظيؼ: .3

الفعالة التي . كتعد ىذه المكاتب مف المصادر كالأنكاع كالمؤىلبت المطمكبة الأعدادبالمؤسسات 

ت تحقيؽ غاياتيـ عف طريؽ التكسط بيف الباحثيف عف آكعمى المنش, ؿ عمى كؿ مف العاطميف تسي

  .طمبات العمؿ أصحابالعمؿ كالراغبيف بو مقابؿ تقاضي رسكـ محددة مف 

, كخاصة لمكظائؼ الشاغرة الأفرادلجذب  حيث تعد مصدرا :ز التدريبالجامعات والكميات ومراك .4

, كعند استخداـ ىذا المصدر تقكـ تي يقتضي التأىؿ ليا سنكات طكيمةالفنية ال داريةالإالمناصب 
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في الجامعات كالمعاىد العممية التي تيميا عف حاجتيا لمعامميف في  المنظمة بالإعلبف

 .مف خريجي تمؾ الجامعات كالكميات التخصصات التي تحتاجيا لاستقطاب المتفكقيف

ككذلؾ للبحتفاظ بقكتيا كتتميز  لأعضائيانقابات العمالية بذلؾ خدمة تقكـ ال :النقابات العمالية .5

 .فيد منيا مف يرغب لمتقدـ لمكظيفةليست أعضائيامع  بسيكلة التكاصؿ

 الاختيار والتعييف 2.7.1.2

فيذه الممارسة  مؤسسة, الاختيار كالتعييف أىـ أنشطة إدارة المكارد البشرية في أم ممارسة تعتبر

المكارد البشرية مف ذكم الكفاءات كالمؤىلبت, كتعكد أىميتيا في منع أك  ر أفضؿتيدؼ إلى تكفي

آثار سمبية عديدة عمى  إلىكالذم يؤدم بالضركرة  المناسبالتقميؿ مف تكظيؼ الشخص غير 

الشخص المناسب لممكاف المناسب يعتبر عاملبن أساسيان كىامان في  اختيارإف النجاح في , المؤسسة

تكفير العمالة الجيدة المؤىمة عند  إلىكعميو تسعى المؤسسة  ,ة في تحقيؽ أىدافيانجاح أية مؤسس

كالتعييف يكمف في التكفيؽ  الاختياركتعييف الأفراد في الكظائؼ الشاغرة لدييا, فدكر عممية  اختيار

بيف قدرات كمؤىلبت كمكاصفات الأفراد مع كاجبات كمسؤكليات كمتطمبات الكظيفة التي سيقكـ 

 عمكما الاختيار كيعرّؼ ,أىداؼ المؤسسةمتقدمة تعمؿ عمى تحقيؽ  أداءفاعمية  إلىئيا كصكلا بأدا

 فيو تتكافر الذم الشخص كىك لمكظيفة, المرشحيف أفضؿقكـ باختيار ت التي العمميات تمؾ بأنو

 التي الاختيار لمعايير طبقا الاختيار اىذ كيتـ غيره, مف الكظيفة أكثر شغؿ كمتطمبات مقكمات

 .المنظمة تطبقيا

 تعريؼ ممارسة الاختيار والتعييف 1.2.7.1.2

مكف إيجاز تعريؼ ىذه الممارسة بأنيا اختيار الشخص المناسب في المكاف المناسب, حيث يتـ ي

مف خلبؿ ىذه الممارسة تصفية مجمكعة الأفراد الذيف تـ استقطابيـ مف خلبؿ مجمكعة مراحؿ أك 
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صائص كمكاصفات المتقدميف كتنطبؽ عمييـ شركط كمتطمبات خطكات يتـ فييا المفاضمة بيف خ

الكظائؼ الشاغرة في المؤسسة تمييدان لتعيينيـ في تمؾ الكظائؼ, كتتعدد تعريفات ممارسة الاختيار 

(: العممية التي يتـ بمكجبيا المفاضمة بيف 85, ص2006كمف ىذه التعريفات )صالح كالسالـ, 

يار الأفضؿ منيـ عمى ضكء الشركط كالمكاصفات المطمكب المتقدميف لمعمؿ في المنظمة كاخت

كالعممية التي يتـ بمقتضاىا فحص طمبات المتقدميف لمتأكد ممف تنطبؽ عمييـ شركط  تكافرىا فييـ,

(  97, ص2002كمكاصفات الكظيفة, ثـ مقابمتيـ, كتعيينيـ في نياية الأمر. كيعرفيا )كيمؼ, 

نو يىا يقسـ المرشحيف إلى فريقيف, فريؽ تقبمو المنظمة لتعيبأنيا العممية الإدارية التي بمقتضا

لمكظيفة الشاغرة كفريؽ ترفضو, كىي تمؾ العمميات التي تقكـ بيا المنظمة لانتقاء أفضؿ المرشحيف 

 لمكظيفة, كىذا الاختيار يتـ طبقا لمعايير الاختيار التي تطبقو المنظمة. 

  الاختيار عممية أىداؼ 2.2.7.1.2 

 الكظيفة لشغؿ لازمة كمتطمبات الفردية الخصائص تكافر دلم تحديد. 

 تكمفة كتقؿ يسيؿ تدريبو لمكظيفة المناسب الفرد أف حيث التدريب, لعممية سميـ أساس كضع 

 .المناسب غير الفرد عف تدريبو

 الفعاؿ الاختيار خلبؿ مف كمنتجة فعالة عمؿ قكة إعداد. 

 تحقيؽ كبإمكانية مع كظائفيـ بالتكيؼ شعكرىـ ؿخلب مف العامميف بيف عالية رضا درجة تحقيؽ 

 خطكات عممية الاختيار .الكظيفي المسار في التقدـ

 (:87ص ,2006كالسالـ, )صالح  أىمياعادة ما تتككف ممارسة عممية الاختيار في عدة مراحؿ 

 .ف عف الشاغر المكجكد لدل المنظمةالإعلب -1

 .ير الذاتيةتمقي الطمبات كالسّ   -2
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 .ية الطمبات كحصر المناسب منياتصف -3

 .إجراء مقابلبت مبدئية -4

 . اء اختبارات تتفؽ مع طبيعة العمؿإجر -5

 .إجراء المقابلبت الرسمية  -6

 .الذيف اجتازكا المقابمة الشخصية إجراء المفاضمة بيف المتقدميف  -7

 .القرار النيائي -8

 الكشؼ الطبي.-9

 التعييف. – 10

 التعييف 3.2.7.1.2

اختيار كتعييف المكظفيف بطريقة عممية مكضكعية ىك خطكة أساسية عمى طريؽ النجاح, لأف  إف

عممية التعييف بعد  تأتيك  ,سيعممكف عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسةىؤلاء المكظفيف ىـ أنفسيـ مف 

عممية المفاضمة كالاختيار لممتقدميف  أجراءيتـ مرحمة الاستقطاب كخطكات عممية الاختيار حيث 

الخطكة كعادة ما يككف الكشؼ الصحي كنجاحو فيو  تيي بقبكؿ المتقدـ لمكظيفة كبالتالي تعيينو,كتن

ميا )صالح أىكتتضمف ممارسة التعييف عدة خطكات  ,كتاب التعييف إصدارمف  الأخيرةقبؿ 

 (:95ص ,2006 ,كالسالـ

 :ترة تجريبية  مف خلبؿ الجية المختصة كيتـ تعييف الأشخاص الجدد لف إصدار قرار التعييف

 أخرل, كعادة ما تككف ثلبثة أشير. إلىتختمؼ ىذه الفترة مف منظمة 
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 :كمف خلبليا يتـ تعريؼ المكظؼ الجديد بالمؤسسة كالكظيفة كالعامميف معو,  التييئة المبدئية

ىداؼ المنظمة كسياساتيا , ككذلؾ أجبات كالمسؤكليات كسمطات الكظيفةبالكا إعلبموبحيث يتـ 

الميدانية الكتب كالنشرات كأدلة العمؿ كالزيارات  :مثؿ , يمكف تحقيؽ ذلؾ بكسائؿ كثيرة ك  ,الرئيسية

 خطكات التييئة النمكذجية بالتالي: إجماؿكيمكف  ,لمرافؽ المؤسسة كغيرىا

عطا استقباؿ .1 فكرة عف العمؿ الذم سيقكـ  ئوالمكظؼ الجديد كالترحيب بو مف رئيسو المباشر كا 

 .مة التي يطرحياالإجابة عمى الأسئبو ك 

 .يا لوئجب تزكيده بيا ككيفية إعطاتحديد المعمكمات التي ي .2

 .و في العمؿ مف أجؿ التعارؼئزملب إلىتقديـ المكظؼ الجديد  .3

تقكيـ كمتابعة نتائج برنامج التكجيو بعد فترة مناسبة, قد يتـ ذلؾ مف خلبؿ مقابمة بيف المكظؼ  .4

 .بشريةكممثؿ عف إدارة المكارد ال كرئيسو المباشر

 الاختبارمتابعة كتقكيـ الفرد خلبؿ الفترة التجريبية, فخلبؿ ىذه الفترة يبقى المكظؼ تحت . 5

تقريران نيائيان يحدد  ة التجريبية يعد الرئيس المباشر, كفي نياية الفتر كالملبحظة مف رئيسو المباشر

 عدمو. أكفيو مدل كفاءة المكظؼ الجديد كتكصياتو بالتثبيت 

بعد انتياء الفترة التجريبية  عمى نتائج المتابعة كالتقكيـ السابقة, مكظؼ كتمكينو بناءتثبيت ال. 6

يتكجب تمكيف المكظؼ الجديد مف أداء عممو مف  لممكظؼ كتعيينو بصكرة نيائية في الكظيفة,

 ية كالمعنكية اللبزمةككذلؾ تييئة الظركؼ الماد ,حية الكاممة اللبزمة لأداء عمموخلبؿ منحو الصلب

 .لأداء عممو

إف عممية التعييف تأتي بعد عممية الاستقطاب كالاختيار كنتيجتيا مرتبطة بحسف تنظيـ كأداء 

حيث تبرز الأىمية البالغة في التعييف المكفؽ لمفرد مف المؤسسة  خطكتي الاستقطاب كالاختيار,
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رية ىي رافعة فالمكارد البشتكفير الجيد كالتكاليؼ,  إلىعمى أسس عممية مكضكعية مما يؤدم 

 .كعمكد تحقيؽ الأىداؼ في أم مؤسسة الأداء

 والتطوير التدريب 3.7.1.2

, تنميةه الحديثة النظرة  تمتصؽ  ,إلى التدريب تتككف مف ثلبثة عناصر مستدامة كىي: تعمهـ, تدريبه

كفي بعض الحالات قبؿ التعييف  –جميعيا بالمكرد البشرم داخؿ المنظمة منذ لحظة تعيينو 

كيتككف مفيكـ تدريب كتنمية المكارد  إلى لحظة تقاعده أك تركو لمعمؿ في المنظمة, –الرسمي 

بناء  إلىكيسعى  إستراتيجيةالتدريب كالتنمية عممية :  أكلاىما ,البشرية المعاصر مف شقيف اثنيف

كالجانب , نظاـ معرفي حديث لدل المكارد البشرية في المنظمة كتطكير مياراتيا كتعديؿ سمككيا 

عمى مجمكعة برامج مصممة مف اجؿ تعميـ  افتركز عممية مستمرة  , كىما التدريب كالتنمية :لثانيا

كسابياالمكارد البشرية  مياـ جديدة في  أداءتحتاجيا في  أفمعارؼ كميارات جديدة متكقع  كا 

د بشكؿ جي الأداءلتمكيف العامميف مف  أساسياكيمثؿ التدريب كالتطكير الفعاؿ عنصرا ,المستقبؿ

 .(22ص ,2006 )كشكام,  الجديدةقادركف عمى مكاجيو التحديات  أنيـكضماف 

 مفيوـ التدريب 1.3.7.1.2

التدريب ىك تمؾ الجيكد التي تيدؼ إلى تزكيد المكظؼ بالمعمكمات كالمعارؼ التي تكسبو الميارة 

كفاءتو في  في أداء العمؿ, أك تنميتو كتطكير ما لديو مف ميارات كمعارؼ كخبرات بما يزيد مف

أك يعده لأداء أعماؿ ذات مستكل أعمى في المستقبؿ القريب, كالتدريب ىك , أداء عممو الحالي 

عممية تعديؿ إيجابي تتناكؿ سمكؾ الفرد مف الناحية المينية أك الكظيفية, كالأنماط السمككية 

يب بأنو "مجمكعة كالميارات الملبئمة كالعادات اللبزمة مف أجؿ رفع مستكل كفاءتو, كيعرؼ التدر 

, مع الأخذ في الاعتبار دائما إمكانية الميارات كالسمكؾالأنشطة التي تيدؼ إلى تحسيف المعارؼ ك 
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التعميـ كالتدريب  أفمف الدراسات  يدنت العديكقد ب ,(219ص ,1997 السممي,تطبيقيا في العمؿ)

 .(70-69ص ,2014 نظر )النممة,أ ,شريةمقكمات رئيسية في تنمية المكارد الب كالتأىيؿ

المتعمقة  كالأساليبمعارؼ عممية تبادلية لتعميـ كتعمـ مجمكعة مف الميارات كالنو "كيعرؼ التدريب ا  

مفيدة ليـ كيقكـ  أنيايعتقد  الأفرادمجمكعات مف  أكمجمكعة  إلىكىك نشاط لنقؿ المعرفة  ,بالعمؿ

نقؿ المعرفة كتطكير الميارات كىك عبارة عف  ,تدربيفالمدربكف بالمساعدة عمى صقؿ ميارات الم

كتنظيمية مرتبطة  إداريةجيكد  بأنو( 23ص ,2005 ,كعرفو )المكزم ,(117ص ,2005 )ياغي,

تغيير ميارم كمعرفي كسمككي في خصائص الفرد العامؿ الحالية  إجراءبحالة الاستمرارية تستيدؼ 

العممي كالسمككي بشكؿ  هُ ءداأيطكر  أف أك ,بمتطمبات عممو الإيفاءالمستقبمية لكي يتمكف مف  أك

النشاط الخاص باكتساب كزيادة معرفة  ىك :( التدريب53ص ,2003 ,)ربايعة, كعرفو أفضؿ

التدريب ىك نشاط مخطط ييدؼ إلى تزكيد الأفراد بمجمكعة كيعرؼ  ,كميارة الفرد لأداء عمؿ معيف

 )عبد الباقي, ي عمميـمف المعمكمات كالميارات التي تؤدم إلى زيادة معدلات أداء الأفراد ف

 (.84, ص2000

 أىمية التدريب 2.3.7.1.2

دارة المك  , فإدارة المنظمة المتدربيف كلمعامميفارد البشرية تقع مسؤكلية التدريب عمى إدارة المنظمة كا 

المكرد البشرم,  استثمارذلؾ جزء مف ميمة  باعتباريجب تيتـ بإجراء عمميات التدريب لمعامميف 

, أما بالنسبة في إدارة كتطكير كتنمية العامميفرد البشرية فذلؾ جزء مف ميمة إدارتيا أما إدارة المكا

المنظمة كضركرة  باتجاهلمعامميف فإف أداء التدريب بشكؿ جيد كناجح ىك جزء مف مسؤكليتيـ 

تنمية المكارد البشرية  التدريب حمقة ميمة في فإ, كخلبصة القكؿ تقديميـ الأفضؿ كتطكير مياراتيـ

 . (220ص ,1997, تيـ كفاعميتيـ )السمميرفع كفاءك 
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أىمية التدريب لممكظؼ الجديد كالمكظؼ القديـ عمى السكاء. فالمكظؼ الجديد  أفالباحث  رليك 

الذم يمتحؽ حديثان بالمؤسسة قد لا تتكافر لديو بعد الميارات كالخبرات الضركرية لأداء كاجبات 

الخبرة السابقة الذم يمتحؽ حديثان بالمنظمة لشغؿ كظيفة  كالمكظؼ ذك ,الكظيفة بالكفاءة المطمكبة

 استكمالوللؤداء الجيد, كىنا يفيد التدريب في  كافة معينة قد لا تتكافر لديو القدرات الضركرية

لمقدرات المطمكبة, فضلبن عف تكجييو كتكييفو لمظركؼ كالأكضاع القائمة بالمنظمة, كذلؾ بما يكفؿ 

في العمكـ  مستمره  كذلؾ لأف ىناؾ تطكره , قدراتيـ عمى أداء أعماليـ  تطكير معمكماتيـ كتنمية

كالمعارؼ, الأمر الذم يستمزـ إحداث تطكير مستمر في نظـ كأساليب العمؿ, كىذا الأمر يقتضي 

تسميح العامميف كتزكيدىـ بالميارات كالمعارؼ الجديدة كالمساعدة لأداء العمؿ بكفاءة كفاعمية مف 

 خلبؿ التدريب.

ييدؼ في النياية إلى تحسيف كتطكير قدرات العامميف ه مف التدريب باعتبار  المؤسسة تستفيدف

كمف ثـ تحسيف كتطكير كزيادة إنتاجية المؤسسة ,  كبالتالي تحسيف أدائيـ لمعمؿكمياراتيـ كسمككيـ 

ى أداء كالمكظؼ كالعامؿ المتدرب يستفيد مف التدريب باكتسابو لميارات جديدة تزيد مف قدراتو عم

عممو الحالي كىك الأمر الذم يكسبو ميزات مادية كمعنكية فضلبن عف زيادة قدرتو عمى أداء أعماؿ 

تاحة الفرص أمامو   )السممي, لمناصب ككظائؼ أعمى في مستقبؿ حياتو الكظيفية لمترقيمستقبمية كا 

 . (222- 220ص ,1997



37 
 

 التدريب أىداؼ 101070103

تتلبفى جكانب الضعؼ في أدائيا  لتدريب في تعميـ الأفراد كيمية اأىداؼ عم أىـيمكف تمخيص 

كساب الأفراد معارؼ  , الحالي كتؤدم العمؿ بالشكؿ الصحيح كتنمية جكانب القكة في أدائيا كا 

 كدعـ ,كتكييؼ المكارد البشرية مع تغيرات بيئة العمؿ كميارات كاتجاىات سمككية جديدة كمتنكعة,

و كتمكينُو مف استخراج أفضؿ ما عنده, كجعمو قادران عمى أداء عدة ىذا المكرد البشرم كمساندتُ 

يستفيد ىذا  كبذلؾ أعماؿ في الحاضر كالمستقبؿ, ضمف فريؽ عمؿ عالي المستكل كالكفاءة, 

المكردُ البشرم مف خلبؿ التدريب كالاحتكاؾ بفريؽ عمؿ ذم كفاءة عالية, فعمميةُ التعمـ كالتدريب 

مستمرة تعد اليكـ أىـ الكسائؿ الفاعمة لتأىيؿ كتكييؼ المكرد أك العنصر كالتنمية المستدامة كال

البشرم في العمؿ, فضلبن عف كضعو في الصكرة دائمان مع أحدث كآخر التطكرات كالأساليب 

 (.443- 437ص ,2005 ,العممية كالعممية عمى المحيطيف الداخمي كالخارجي لممنظمة )عقيمي

 أىداؼ التدريب   4.3.7.1.2

 :تيالتدريب تتمثؿ في الأ أىداؼ أف ما سبؽ يتضح م

كذلؾ بزيادة الكمية كتحسيف النكعية مف خلبؿ تدريب العامميف عمى كيفية القياـ  زيادة الإنتاج:. 1

 بكاجباتيـ بدرجة عالية مف الإتقاف كمف ثـ زيادة قابميتيـ للئنتاج.

مردكد أكثر مف كمفتيا كذلؾ عف  إيجاد حيث تؤدل البرامج التدريبية إلى الاقتصاد في النفقات:. 2

في الكقت نتيجة لممعرفة الجيدة بأسمكب العمؿ  كالاقتصادطريؽ رفع الكفاءة الإنتاجية لمعامميف 

 كطريقة الأداء.
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بجدية المؤسسة في تقديـ العكف لو كرغبتيا عبر التدريب العامؿ يشعر  :رفع معنويات العامميف. 3

يؤدل ذلؾ إلى زيادة إخلبصو كتفانيو في ف , مينتو التي يعتاش منياعلبقتو مع  كتقكيةفي تطكيره 

 أداء عممو.

بحيث يمثؿ مصدران ميمان لتمبية الاحتياجات الممحة في : المنظمةتوفير القوة الاحتياطية في . 4

 المطمكبة. البشريةالأيدم العاممة, فعبره يتـ تخطيط كتييئة القكل 

معرفة  يكجدلعامميف معناه تعريفيـ بأعماليـ كطرؽ أدائيا كبذلؾ تدريب ا  :التقميؿ في الإسراؼ. 5

ككعيان كقدرة عمى النقد الذاتي بشكؿ لا يحتاج معو المدرب إلى مزيد مف الإشراؼ كالرقابة في أدائو 

 لعممو.

إف التدريب معناه معرفة العامميف بأحسف الطرؽ في تشغيؿ الآلة  :القمة في حوادث العمؿ. 6

لة المكاد كغيرىا ما يعد مصدران مف مصادر الحكادث الصناعية كيعمؿ التدريب عمى كبحركة كمناك 

 (53ص, 2003, )ربايعة القضاء أك التقميؿ مف تمؾ الحكادث المرتبطة بيذه العمميات

 أدائيـمما يزيد في كفاءة كفاعمية  :يارات وسموؾ الموارد البشريةمتعديؿ وتنمية معارؼ و  .7

 (219ص ,1997,)السممي

 التدريب وأنواع أساليب 5.3.7.1.2

 (463, ص2005 تدريب كتنمية المكارد البشرية )عقيمي, أساليب أىـكمف 

ىك  فالأكؿأم رجؿ لرجؿ  إفرادمكفييا تتـ عممية التعمـ بشكؿ  :الفردية الأساليبمجموعة  .1

 .المدرب كالثاني ىك المتدرب
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كجد مدرب كاحد شكؿ جماعي حيث يكتتـ عممية التعمـ فييا ب :الجماعية الأساليبمجموعة  .2

 .كعدد مف المتدربيف

عمى عممية  كىي التي تنفذ في قاعات محاضرات تدريسية كيغمب :التدريسية الأساليبمجموعة  .3

 .التعمـ الجانب النظرم

 .ممي في عممية التعمـكىي التي تركز عمى الجانب الع :التطبيقية الأساليبمجموعة  .4

ؼ مماثمة لمكاقع في ي التي تعتمد عمى استخداـ نماذج كمكاق: كىالمخبرية الأساليبمجموعة  .5

 .عممية التعمـ

كل الميارة كالمعرفة كىي التي تركز عمى رفع مست :الأداءتطوير وتحسيف  أساليبمجموعة  .6

 .لدل المتدرب

سمككية  أنماطاتعميـ المتدربيف  أك إكسابكىي التي تركز عمى  :السموكية الأساليبمجموعة  .7

 .ديؿ السمككيات الحاليةتع أكجديدة 

 تقييـ الأداء 4.7.1.2

 تقييـ تجرم أف منظمة كؿ كتحتاج ,ة لإدارة المكارد البشريةتقييـ الأداء مف الكظائؼ الرئيس تعتبر عممية

مزـ يكظيفة جديدة  إلىفعند ترقية شخص  سميـ, بشكؿ منيـ الاستفادة أرادت إذا فييا العامميف لأداء دكرم

حتى عند التفكير نحك المكظؼ بضركرة  أكككذلؾ حيف الرغبة بتكميفو بميمة جديدة  ,مى أدائوالاطلبع ع

 بطريقة أدائو تقييـ يتـ يتطمب أف كىذا ,السابؽ وئأدا سجؿ مراجعة نحتاج دكما ,التخمي عنو أككجكده 

 . الحاجة عند إلييا لمرجكع سجلبتيـ في التقييمات ىذه بخلبصة تحتفظ كأف منظمة

تماـ"درجة تحقيؽ  بأنو( 215ص ,2000 ,حيث عرفو )حسف الأداءلا بد مف تعريؼ مفيكـ كفي البداية   كا 

كنستطيع يشبع فييا الفرد متطمبات الكظيفة ". أككىك يعكس الكيفية التي يحقؽ  ,المياـ المككنة لكظيفة الفرد
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تقانو للؤداء الإسلبميالمفيكـ  أسسالقراف الكريـ قد  فإالقكؿ   القرآنية الآياتمف  مف خلبؿ العديد كا 

  .(26: " )القصصالأميفخير مف استأجرت القكم  أفالكريمة " الآيةكاشمميا  كأكلياالنبكية  كالأحاديث

 الأفراد منجزات تقييـ إلى ييدؼ الذم الإجراء ذلؾ : بأنويا كمن ,تعريفاتالكثرت ف الأداءكظيفة تقييـ  أما

كبطريقة  إليو تككؿ التي الأعماؿ إنجاز في فرد كؿ مساىمة مدل عمى لمحكـ كسيمة مكضكعية طريؽ عف

 أسمكبو عمى طرأ الذم التحسف مقدار كعمى العمؿ, أثناء كتصرفاتو سمككو عمى الحكـ ككذلؾ مكضكعية,

 .188)ص ,2003 )كيمؼ, كمرؤكسيو لزملبئو معاممتو مدل في كأخيرنا ,العمؿ أداء في

ظيفة تقييـ الأداء: فيي عممية إدارية دكرية ىدفيا قياس العديد مف التعريفات لك  (2005 ي,مكأجمؿ )عقي

نقاط القكة كالضعؼ في الجيكد التي يبذليا الفرد كالسمككيات التي يمارسيا في مكقؼ معيف كفي تحقيؽ 

كتصممو إدارة  , أك ىك نظاـ رسمي لقياس كتقييـ أداء العامميف ىدؼ معيف خططت لو المنظمة مسبقان,

التي كفقا ليا تتـ عممية  تمؿ عمى مجمكعة مف الأسس كالقكاعد العممية كالإجراءات,المكارد البشرية كيش

بحيث يقكـ كؿ مستكل إدارم أعمى بتقييـ أداء  (تقييـ أداء المكارد البشرية في المنظمة )جميع العامميف

تكرار نفس كالتأثير في خصائصيـ الأدائية كالسمككية كمحاكلة التعرؼ عمى احتمالية  المستكل الأدنى,

أك نشاط ميـ مف أنشطة المكارد البشرية  الأداء كالسمكؾ في المستقبؿ لإفادة الفرد كالمنظمة كالمجتمع,

كيمكف اعتبار عممية  ييدؼ إلى التأكد مف مدل ككف الفرد العامؿ في المنظمة يؤدم عممو بشكؿ فعاؿ,

المنظمة كيترتب عميو قرارات تتعمؽ تقييـ الأداء ىي عممية إصدار حكـ عمى أداء كسمكؾ العامميف في 

بالاحتفاظ بالعامميف أك ترقيتيـ أك نقميـ إلى عمؿ أخر داخؿ المنظمة أك خارجيا أك تنزيؿ درجتيـ المالية 

 (.364 -363ص ,2005 ,أك تدريبيـ أك تأديبيـ كغيرىا مف القرارات )عقيمي
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 أىمية تقييـ أداء العامميف 1.4.7.1.2

 الأىداؼالأداء بأنو يمعب دكران بالغان في زيادة الكفاءة الإنتاجية لممنشأة لأنو يحقؽ يتضح مف مفيكـ تقييـ 

 التالية:

 ,مجمكعة مف  اتخاذعندما يشعر العامؿ بأف نتائج التقييـ سيترتب عمييا  إشعار العامميف بمسؤكلياتيـ

 .القرارات التي ستؤثر عمى مستقبمو الميني فإنو يبذؿ قصارل جيده في عممو

 كظيفة أخرل إلىديد الكظيفة الحالية المناسبة لمفرد كتحديد إمكانية نقمو تح. 

  .تقديـ معمكمات لمعامميف تتعمؽ بدرجة كفاءتيـ  في أداء العمؿ 

  التدريبية احتياجاتوتحديد نقاط الضعؼ في أداء الفرد مما يساعد في تحديد. 

  رؤساء الإشرافية مف خلبؿ نتائج التقارير كيتـ ذلؾ مف خلبؿ مراقبة قدرات ال, الرقابة عمى الرؤساء

 .الإدارة العميا إلىالإدارية التي يرفعكنيا 

  يفيد تقييـ الأداء في التخطيط لمقكل العاممة فيك يشكؿ أداة مراجعة لمدل تكافر قكل بشرية معينة

 .بمؤىلبت معينة كاقتراح إحلبؿ مكارد بشرية أخرل مكانيا إذا اقتضت الحاجة لذلؾ

 2005, )عقيميدارة بمؤشرات تساعد في التنبؤ بأعداد العمالة المطمكبة خلبؿ فترة معينة يزكد الإ, 

 .(365ص

 ,2003 ديسمر,) التالية: الأسباب إلى تعكدأنيا الأداء  تقييـ أىمية ( حكؿديسمر (كيضيؼ

 (323ص

تتخذ أساسيا عمى التي المعمكمات يكفر -  .ترقيةكال النقؿ مثؿ الإدارية القرارات مف العديد ُُ

عادة لمراجعة الفرصة يتيح -  .المرؤكسيف سمكؾ في النظر كا 

 . العمؿ كنظـ خطط مراجعة يمكف خلبليا فمف ميمة, تنظيمية عممية مف جزءنا يعتبر -
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 .بالمنظمة الأداء مستكيات كتطكير تحسيف في عميو الاعتماد يمكف أساسنا يكفر -

  الأداءتقييـ  أىداؼ 2.4.7.1.2

الأداء تحقيؽ العديد مف الأىداؼ بما يحقؽ المصمحة لممؤسسة كلممديريف كلمفرد  يفترض مف عممية تقييـ

 :(295-287ص ,2000عمى حد سكاء, كنفصؿ ذلؾ بالتالي )عبدالباقي, 

 عمى مستوى المؤسسة: – 1

 .الذم يقمؿ مف شكاكل العامميف كالأخلبقيتكفير مناخ ملبئـ مف الثقة كالتعامؿ الميني  -

 .بما يساعدىـ عمى التطكير كالتقدـ إمكانياتيـامميف كاستثمار الع أداءرفع مستكل  -

 .ف نتائج التقييـ تستخدـ كمؤشر ليذه السياساتالمكارد البشرية لا   إدارةتقييـ سياسات  -

 عمى مستوى المديريف: -2

ف ميمة التقييـ مف المدير عمى أداء مرؤكسيو ميمة صعبة كمعقدة كبحاجة إلى أف يتممؾ المدير أسس إ

ساعد عمى تعزيز العلبقات يمما  ذه الميارات في التقييـ كتنمية إمكانياتو كتعزيز مياراتو في ىذا الاتجاه,ى

 لا ىادـ لطمكحاتيـ. أن الايجابية المتبادلة كبجعؿ مف التقييـ حافز 

 عمى مستوى الفرد: –3

ينعكس عمى كلاء  ف ذلؾإف جيدىـ مقدر مف مؤسستيـ فأف بالعدالة في مؤسستيـ ك ك عندما يشعر العامم

كيزيد مف دافعيتيـ لمعمؿ, كيمكف إجماؿ العديد مف الفكائد التي يمكف جنييا مف عممية  كرضاىـ المكظفيف

 :(79ص ,2001 )زىير, : تقييـ أداء عادلة كأىميا
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يجادرفع الركح المعنكية لمعامميف  -  جك مف التفاىـ كالعلبقات الحسنة  كا 

 .لعمؿ كالمؤسسةالعامميف بمسئكليتيـ تجاه ا إشعار -

 .كسيمة لضماف العدالة في معاممة المسئكليف لمرؤكسييـ -

 .تقييـ لممارسات كسياسات الاختيار كالتعييف -

 .كتحديد المسار الكظيفي لممكظفيف الأداءكسيمة لتطكير  -

 العامميف: أداءتقييـ  أىداؼ( يوضح 3الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

 (90ص ,2001ثابت, )المصدر: 

ترشٌد

سٌاسات

شٌدالاجور

سٌاسات

 الأجور

تخطٌط

المسار

الوظٌفً

 الوظٌفً

اختٌارالافراد

الصالحٌن

 للترقٌة

تشجٌع

المنافسةبٌن

العاملٌن

 والادارات

وضعخطط

 تحسٌنالاداء

تفهمالمدٌرٌن

لقدرات

ٌنالعاملٌن

لقدرات

 العاملٌن

تحسنعملٌة

 صالالاتصال
توفرالتوثٌق

للقرارات

 لادارٌةا

 

 أهداف تقييم أداء العاملين

تحدٌد

الاحتٌاجات

 التدرٌبٌة

الكفاءةقٌاس

 والانتاجٌة

التعرفعلى

مستوىأداء

العاملٌن

المساهمةفً

تخطٌطالقوى

 العاملة
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 الأداء قييـت طرؽ  3.4.7.1.2

طرؽ ذاتية كطرؽ  إلى كيمكف تقسيميا , المنظمات في الأفراد أداء لقياس متعددة طرؽ ىناؾ

 :(131ص ,2006 )بربر, حديثة كأخرل تقميدية طرؽ كقسميا بعضيـ الى, ,مكضكعية

 :الطرؽ الذاتية :أولا

  :المقيـ بإعداد قائمة تعتمد ىذه الطريقة عمى المقارنة بيف الأفراد, بحيث يقكـ  طريقة الترتيب

الأفراد كفؽ ترتيب تنازلي مف الأفضؿ أداء فالأقؿ فالأقؿ, كىك أسمكب سيؿ استخدامو خاصة مف 

 الرئيس المباشر.

  يقكـ المقيـ بمقارنة كؿ فرد مف المجمكعة  ,كفي ىذه الطريقة  :طريقة المقارنة المزدوجة

 .لافرادبيف ا مف الأفضؿالمطمكب تقييميا مع باقي المجمكعة ثـ يختار 

 :كىي أكثر الطرؽ استعمالا لسيكلتيا في التطبيؽ, كأساسيا أف يقكـ  طريقة المقاييس المتدرجة

درجات لكؿ صفة أك  محيث يتـ احتساب مقياس ذ المقيـ بقياس مدل تمتع الفرد بصفات معينة,

ع درجات كيقارف مع مجمك  مف ثـ يقكـ المقيـ بجمع درجات الفرد,, عنصر مف عناصر التقييـ 

 الأفراد الآخريف.

 :كتعتمد ىذه الطريقة عمى تكزيع الأفراد عمى درجات مختمفة بالمقياس  طريقة التوزيع الإجباري

نجازىـ حيث يتركز أكثر إكفؽ نسب محددة كىذه الطريقة تعرؼ بالتكزيع الطبيعي للؤفراد بناء عمى 

 أفراد المجمكعة حكؿ المتكسط.

 :(132ص ,2006 ,)بربر الأداءيـ الطرؽ الموضوعية لتقي ثانيا:

تقكـ ىذه الطريقة عمى أساس اختيار المقيـ لعبارتيف مف مجمكع  طريقة الاختيار الإجباري: – 1

بحيث تصؼ إحدل العبارات المختارة الفرد بأفضؿ  أربع عبارات أك أكثر تصؼ صفة معينة لمفرد,
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يختار المقيـ العبارة الأقرب في كصؼ بعد ما يككف عف كصؼ الفرد, ثـ أما يككف كالعبارة الأخرل 

 تقييـ الفرد المقصكد.

كفي ىذه الطريقة يتـ إعداد قائمة تحتكم عمى عدد مف الأسئمة تتعمؽ  طريقة قوائـ المراجعة:  -2

كىي قكائـ تحتكم عمى العديد مف جكانب سمكؾ كصفات الأفراد الكاجب  في الفرد مف حيث سمككو,

ىمية كؿ عنصر في تأثيره عمى الأداء لمكظيفة, كيقكـ المقيـ بالإجابة تكافرىا فييـ, كيتـ تحديد أ

 (.303ص ,2004 بنعـ أك لا أك بكضع علبمة )ماىر,

بمكجب ىذه الطريقة مف خلبؿ دراسة طبيعة كؿ نكع  الأداءيتـ تقييـ  الحرجة: الأحداثطريقة  -3

السمككيات التي تؤثر  كعة مفكمف ثـ تحديد مجم ,مف الكظائؼ مف خلبؿ نتائج تحميميا كتكصيفيا

 في أدائيا سمبا أك إيجابا بشرط أف تككف ىذه السمككيات ىامة كذات تأثير عمى الأداء )عقيمي,

 (423ص ,2005

كىي نيج إدارم حديث ييدؼ إلى زيادة مشاركة المرؤكسيف في  طريقة الإدارة بالأىداؼ: -4

كتفترض ىذه الطريقة ميؿ  ملبئمة لذلؾ,كضع الأىداؼ التي يقكـ بتحقيقيا كاتخاذ القرارات ال

المرؤكسيف إلى معرفة المياـ المطمكب منيـ انجازىا كالرغبة في مشاركة الإدارة في اتخاذ القرارات 

 .(134 ص ,2006 كرغبتيـ في معرفة مستكل أدائيـ )بربر,

 الجمعيات الخيرية 8.1.2

بارز في المجتمع الفمسطيني, حيث  دكر لعب العمؿ الأىمي في فمسطيف كمنيا الجمعيات الخيرية 

كقد ارتبط ىذا العمؿ ببدايات الحركة الكطنية  ,الحياة السياسية كالاقتصادية كالاجتماعيةأثر في 

الفمسطينية المناىضة للبستعمار البريطاني كالمشركع الاستيطاني الصييكني. كشكمت منظمات 

كشكمت الجمعيات الإسلبمية  , الفمسطينية "مركبا مف مركبات الحرية الكطنية آنذاؾالعمؿ الأىمي 
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المسيحية مظيرا مبكرا لمكعي السياسي المنظـ في مكاجية النشاط المنظـ لمجمعيات كالمجاف ك 

  (.2:64ـ ,القسـ العاـ ,)المكسكعة الفمسطينية والصييكني

 المجتمع اتمركب مف ميمان  جزءان  تشكؿ فمسطيف, الأىمية في كالييئات الخيرية الجمعيات فإف ككذلؾ

 التنمية عممية في ميـ دكر مف فميا , لو التنظيمية البنية مف مككنات رئيسيان  كمككنان  الفمسطيني,

بإصدار  كنشاطاتيا؛ الأىمية كالييئات الخيرية الجمعيات كجكد شرعية تجسدت كقد. فمسطيف في

       .(8ص ,2013 ,بالحد) 2000 لسنة 1  رقـ الفمسطيني الأىمية كالييئات الخيرية الجمعيات قانكف

 كفمتيا التي الميمة المدنية الحقكؽ أحد إليو كالانتماء الجمعيات تشكيؿ في الأفراد حؽ يعتبر

 تشريعاتيا في كتضمينيا تكفيرىا الدكؿ كافة عمى يتكجب التي الضمانات كبينت المكاثيؽ الدكلية,

 قانكف جاء كقد قيكد, أك معيقات دكف الحؽ ىذا ممارسة في الأفراد حرية ضماف الداخمية, بيدؼ

 تمكف التي الآلية متضمنا 2000 لسنة 1 رقـ الفمسطيني الأىمية كالييئات الجمعيات الخيرية

 أففي قانكف الجمعيات الفمسطيني  1ة رقـ أشارت المادكقد  ,مف ممارسة ىذا الحؽ المكاطنيف

 ذلؾ في بما بحرية كالعممي نيكالمي كالثقافي الاجتماعي النشاط ممارسة في الحؽ لمفمسطينييف

 .القانكف ىذا لأحكاـ كفقا الأىمية الجمعيات كالييئات كتسيير تشكيؿ في الحؽ

 مستقمة معنكية شخصية (الجمعية )الييئة أففي قانكف الجمعيات الفمسطيني  2عرفت المادة رقـ ك 

 العاـ الصالح مشركعة تيـ أىداؼ لتحقيؽ أشخاص سبعة عف يقؿ لا عدد بيف اتفاؽ بمكجب تنشأ

 شخصية )قانكف منفعة لتحقيؽ أك الأعضاء بيف اقتسامو بيدؼ المالي الربح جني استيداؼ دكف

 (.71, ص2000 ,)الكقائع ـ ٠٢٢٢ لسنة 1ـ رق الأىمية كالييئات الخيرية الجمعيات

ية الجمعية الخير  1996( لسنة 33عرؼ قانكف الجمعيات كالييئات الاجتماعية الأردني رقـ )بينما 

لتقديـ  كثر غرضيا الأساسي تنظيـ مساعييا"أية ىيئة مؤلفة مف سبعة أشخاص فأ أنياعمى 

تستيدؼ مف نشاطيا, كعمميا جني الربح المادم كاقتسامو  أفالخدمات الاجتماعية لممكاطنيف دكف 
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خصائص كسمات  إجماؿأك تحقيؽ المنفعة الشخصية أك تحقيؽ أية أىداؼ سياسية ". كيمكف 

 مف التعريفات المذككرة بالتالي: الجمعيات

ىناؾ ىيئة مؤلفة في بادئ الأمر مف مجمكعة مف الناس كىذه الييئة سيككف ليا شخصية  -1

 اعتبارية في نظر القانكف يعترؼ بيا.

ىناؾ أغراض أك ما تسمى بالغايات )الأىداؼ( ستسعى الجمعية مف أجؿ تحقيقيا خدمة  -2

 لممجتمع المحمي.

يككف اليدؼ جني  أفس لعمؿ الجمعيات الخيرية ىك الخدمات الاجتماعية دكف المجاؿ الرئي -3

الربح المادم, كىذا ما تختمؼ بو الجمعيات الخيرية عف غيرىا مف المؤسسات الأخرل, كىذا يعني 

 أيضان أف القائميف عمى الجمعية لا يجكز ليـ الاستفادة مف عكائد الخدمات التي تقدميا لممكاطنيف.

 تعاد الجمعية عف أم نشاط سياسي.يجب اب -4

التنظيـ ىك شرط جكىرم كضركرم في جميع شؤكف كأعماؿ الجمعية كبدكنو يتعذر نجاح  -5

 العمؿ.

الجية ذات الصمة ككزارة التنمية  أك يتـ تسجيؿ الجمعية لدل كزارة الداخمية أفيجب  -6

 .الاجتماعية في فمسطيف

 الفمسطيني المجتمع خدمة في التاريخي الكطني كدكرهلعمؿ الأىمي الفمسطيني ا أىميةلقد ظيرت 

 بما المدني, منظمات المجتمع ناحية لعبت كقدمت إسيامات كطنية جميمة, فمف .الكطنية كقضيتو

 العيد في نشأتيا منذ الفمسطينية اليكية عمى الحفاظ في أساسيا دكرا الأىمية المنظمات فييا

 الاحتلبؿ مقاكمة إلى تيدؼ كطنية صبغة ذات اتجمعي تأسيس خلبؿ مف حتى الآف, العثماني
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 في المدني المجتمع منظمات ساىمت فقد, اجتماعيا كاقتصاديا الفمسطينييف صمكد كتعزيز شعبيان 

 كالزراعية الصحية في المجالات الأساسية خدماتيا تقديـ خلبؿ مف المجتمعية التنمية عممية تعزيز

في لعب دكر حيكم في الحياة كالمشاركة السياسية  ىميالأكما ساىـ القطاع  .كغيرىا كالإغاثية,

 (.2ص ,2011 ,الإنساف)المركز الفمسطيني لحقكؽ 

كقد تطكر تشكيؿ الجمعيات الخيرية في فمسطيف منذ بداية القرف الماضي كسجمت حضكرا 

حيث دخؿ  1994كحتى قدكـ السمطة الكطنية الفمسطينية عاـ  1967متصاعدا منذ احتلبؿ عاـ 

 أف الداخمية, كزارة في الجمعيات تسجيؿ دائرة سجلبت تفيد , ؿ الأىمي كالتطكعي مرحمة جديدةالعم

 في منيا محمية, جمعية  2770  بمغ ,2013 حتى عاـ فمسطيف المسجمة في الجمعيات عدد

أرسى  ,كعمى صعيد المجاؿ التشريعي جمعية  500  غزة قطاع في كمنيا 2270   الضفة الغربية

الشرعية ليذه  ,2000الذم صدر بداية العاـ  ,عيات الخيرية المنظمات الأىميةقانكف الجم

كينطمؽ ىذا القانكف في معالجتو لشرعية المنظمات غير الحككمية  .قانكني أساسالجمعيات عمى 

فشرعية  ,الأفراد في الاعتقاد كفي التنظيـكتجسيد لحؽ  ,الإنسافمف اعتبارىا حقا مف حقكؽ 

غير  .أدائياكتحسيف  ,كما يمكف نقاشو ىك تطكير عمميا ,ست خاضعة لممناقشةكجكدىا كعمميا لي

مازالت تتممس خطاىا في تبايف في  ,العلبقة بيف المنظمات غير الحككمية كالسمطة الكطنية أف

كالرؤل عمى مستكل السمطة الكطنية الفمسطينية كعمى مستكل المنظمات غير الحككمية  الأفكار

 .(15ص ,2013 ,)دبالحمعا 

 قة ذلؾ بتاري  تسسيسياجية تسجيؿ الجمعيات الخيرية وعلا 1.8.1.2

حيث  ,تبعا لتاريخ نشكء ىذه المنظمات –بشكؿ عاـ -تختمؼ جية تسجيؿ المنظمات الأىمية

 ,كجمعية عثمانية 1967أم قبؿ عاـ  الأردنيخلبؿ فترة الحكـ  ؤىاسجمت المنظمات التي تـ إنشا

أما تمؾ التي  ,كجمعية عثمانية أيضا الإسرائيمية مة تمقائيا في الداخميةكاعتبرت بعد الاحتلبؿ مسج
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 أكعثمانية في كزارة الداخمية  كجمعيةتككف قد سجمت  أف إما فإنياأنشأت خلبؿ فترة الاحتلبؿ 

التي يتطمبيا التسجيؿ  الإجراءاتمنظمة غير حككمية في الغرفة التجارية كذلؾ لمتحايؿ عمى تعقيد 

كالذم غالبا ما تككف نتيجتو  الأمنيانية كطكؿ الفترة الزمنية التي يستغرقيا لمفحص كجمعية عثم

مطالبة فقد تـ  كقدكـ السمطة الفمسطينية كتسمميا لصلبحياتيا أكسمكثر تكقيع اتفاقية أالرفض. ك 

 ةالأىمي كالييئات الخيرية الجمعيات قانكف أف إلى يشار ,تسجيميا بإعادةالمنظمات غير الحككمية 

الأساسي الفمسطيني الذم ىك  القانكف صدكر مف عاميف نحك قبؿ صدر قد 2000الصادر عاـ 

إف الكاقع السياسي الجديد كالظركؼ الاقتصادية  , الجمعيات تككيف في الحؽ ؿكف بمثابة الدستكر,

جديدة لممنظمات الأىمية, كتلبشي كذلؾ استحداث مجالات عمؿ المغايرة لما كانت عمية, ك 

كادكار قد أصبحت مف نطاؽ صلبحيات السمطة الكطنية الفمسطينية ككاجباتيا, فقد  نشاطات

 تبمكرت العلبقة بيف المؤسسات الأىمية كالسمطة كالكطنية الفمسطينية في الشكمييف التالييف: 

تنافسا كاضحا بيف السمطة السياسية, كىذه المنظمات عمى مجاؿ  أحيث نش أػ العلاقة التنافسية:

ف المنظمات غير إالتمكيؿ, إذ  فيلعامة كتقديـ النشاطات المختمفة, ككذلؾ التنافس الخدمة ا

الحككمية كانت قبؿ قياـ السمطة تعتبر المتمقي الأكؿ لممساعدات الدكلية كشبة الحككمية كالإقميمية, 

لأمر اختمؼ  ا ككانت صاحبة الصدارة في رسـ الخطط كالبرامج الخدماتية كالتنمكية المختمفة, كلكف

مؤسسات الأىمية كتراجع لمنخفض مستكل الدعـ كالنشاط إالسمطة الكطنية الفمسطينية فقد  بعد قدكـ

  .دكرىا كأصبح شكؿ العلبقة بحاجة إلى ترتيب كتنسيؽ بيف المجتمعيف, السياسي كالمدني

أصبحت تشكؿ إطارا ك مدني نمت كتطكرت المجتمع المنظمات ف ب ػ علاقة شراكة وتنسيؽ:

تقدمة ىذه المنظمات مف خدمات مثؿ: الإغاثة الطبية,  عماا كبيرا, لا يمكف الاستغناء خدماتي

مف التنسيؽ كالترتيب لمعلبقة بيف السمطة الكطنية  ان كالإغاثة الزراعية, كىذا الأمر يتطمب نكع
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ؽ )المركز الفمسطيني لحقك  الفمسطينية, كمثؿ ىذه المؤسسات المدنية الكبيرة كذات النشاط الكبير

  (.7-4 ص ,2011 الإنساف,

 ,حاؿ الجمعيات الخيرية في فمسطيف كاضعا العديد مف التكصيات اليامة كمنيادكديف  لخص

 المعمكمات كتكنكلكجيا ,الإنتاجككسائؿ  كالتنمية, الاقتصاد مجاؿ في العاممة الجمعيات حجـ تكاضع

 2000 لسنة الأىمية كالييئاتالخيرية  الجمعيات قانكف عمى يؤخذك   .الأخرل بالمجالات مقارنة

 الخيرية الجمعيات صنكؼ بيف جميع كالمكضكعية, كالإجرائية القانكنية, الأحكاـ في التامة مساكاتو

 بنشر الجمعيات تمزـ قكاعد مف كلائحتو التنفيذية القانكف الفمسطيني كخلب جية, مف الأىمية كالييئات

 في المدني المجتمع ىيئات مشاركة حؽ لقانكفا لـ يكرس ككذلؾ لمجميكر, كتقاريرىا مكازناتيا

 كالأىمي العاـ القطاعيف بيف الرؤل اختلبؼ عنو نتج مام الكطنية كالقطاعية, التنمكية الخطط إعداد

 بالإضافة الأدكار, تكامؿ كانحسار بينيما, التنسيؽ جيكد كضعؼ التنمية كالمجتمع, أكلكيات تجاه

 البحث نتائج كأظيرت .مشاريعيا كتنفيذ إعداد عند اتياذ الجمعيات بيف محدكدية التنسيؽ إلى

 الجمعيات, مف معتبرة لدل نسبة كالمشاريع الخدمات أثر كمؤشرات قياس آليات ضعؼ الميداني

 بدرجة الجمعيات تكفرىا الدكلة, كتفاكت لا الخدمات مف جديدة أنماط عرض في تميزىا كعدـ

 مف العاـ كالقطاع بينيا كالتنسيؽ آليات التخطيط عؼلض عمميا, كأكلكيات خططيا التزاميا بتنفيذ

 تبيف إذ الذاتي, دخميا مصادر محدكدية إلى ثانية, بالإضافة جية مف البعض بعضيا كبيف جية,

)دكديف,  .الأكلكيات عف النظر بصرؼ الجمعيات تكجيو أنشطة في حاسـ عامؿ التمكيؿ أف

 104-101ص ,2013
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 الدراسات السابقة 2.2

 لدراسات العربية:ا 1.2.2

ممارسات شركة الاتصالات الفمسطينية في المحافظة بعنواف  :(2015دراسة غانـ ) 1.1.2.2

 :عمى الموارد البشرية ودورىا في تعزيز الأداء الوظيفي لمعامميف

مسطينية لدرجو إلى معرفة مدل إدراؾ مدراء كرؤساء الأقساـ في شركة الاتصالات الف ىدفت الدراسة

عمى المكارد البشرية كدكر ىذه الممارسات في تعزيز الأداء الكظيفي ة لمحافظاشركة في ممارسة ال

  .الشركة في العامميف بعض مع مقابلبت بإجراء الباحث قاـ اليدؼ ىذا , كلتحقيؽلمعامميف

 تقديـ في )عدالة المتمثمة الشركة ممارسات لأىمية المبحكثيف إدراؾ مدل الدراسة نتائج بينت

 عمى المحافظة في التمكيف( التنظيمية, العدالة التنظيمية, المنظمة ثقافة كالمعنكية, المادية الحكافز

 الكظيفي الأداء تعزيز في الممارسات ليذه الايجابي الأثر الدراسة نتائج بينت كما البشرية, مكاردىا

 بيذه ـالاىتما ضركرة الدراسة فييا خرجت التي التكصيات أىـ ككاف الشركة, في لمعامميف

 أداء تقييـ في كالشفافية لمعامميف, كالمعنكية المادية الحكافز تقديـ في العدالة كخاصة الممارسات

يت الدراسة نحك ممارسات اتجك .  ليـ المككمة المياـ أداء في كالحرية الثقة العامميف كمنح العامميف,

كاستراتيجيات التعزيز لدل المكارد البشرية لممؤسسة بما يتناسب مع ارتفاع نسبة الرضا الكظيفي, 

كمع إدراؾ الباحث أف بيئة القطاع الخاص الربحي كمثالو شركة الاتصالات الفمسطينية فييا الكثير 

إلا أف الدراسة أعطت  نيات المادية,مف التبايف كالاختلبؼ مع القطاع الخيرم كخاصة في الإمكا

مؤشرات ايجابية لسائر المؤسسات في الاىتماـ بيذه الممارسات كأثرىا الطيب عمى مكاردىا 

ستراتيجية يجدر بالمؤسسات الخيرية انتياجيا كتكييفيا بما بشرية, حيث رأل الباحث أف ىذه الاال

 يناسبيا كيناسب مكاردىا المالية كالإدارية. 
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ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرىا في تحقيؽ  بعنواف: (2010دراسة حسف ) 2.1.2.2

 :التميز المؤسسي " دراسة تطبيقية في شركة زيف الكويتية للاتصالات الخموية

ثر ممارسات إدارة المكارد البشرية في تحقيؽ التميز المؤسسي أىدفت  الدراسة إلى التعرؼ عمى  

 استبياف بتصميـ الباحث قاـ الدراسة أىداؼ الات الخمكية. كلتحقيؽفي شركة زيف الككيتية للبتص

 مف الدراسة عينة كتككنت فقرة, (35) مف تككنت الدراسة التي عينة مف الأكلية المعمكمات لجمع

 .(80)عددىـ كالبالغ نجاكأكر  زيف شركتي في العامميف الأقساـ كرؤساء المديريف كافة

كظائؼ إدارة كتنمية المكارد البشرية تكاد  :ف النتائج مف أىمياكقد خمصت الدراسة إلى مجمكعو م

كمستكل الرضا عف أنظمة كظائؼ إدارة كعممية تنمية المكارد البشرية  ف مكجكدة أك مغيبة,ك أف تك

ضعيفة كالمتعمقة بأنظمة التحميؿ الكظيفي كتخطيط القكل العاممة كالاستقطاب كالاختيار كالتعييف 

ىذا بالإضافة إلى غياب المكائح التنفيذية  مسار الكظيفي كتقييـ الأداء,كالتدريب كتخطيط ال

بالإضافة إلى غياب دكر الإدارة العميا في  كالإجراءات التي تساعد في تصميـ كتنفيذ ىذه الأنظمة,

مع عدـ تركيز الإدارة العميا عمى تطكير الأنظمة كالمكائح كالإجراءات المكجكدة  كجكد ىذه المكائح,

كذلؾ , بالإضافة إلى كجكد تكدس في الكادر البشرم  ا التي تسير كتسيؿ عمؿ الشرطة,مسبق

كغياب أيضا  نتيجة غياب الأنظمة المتبعة في إدارة كتنمية المكارد البشرية في عممية التكظيؼ,

 تأىيؿ الكادر البشرم الذم كاف تأىيمو عشكائيا كليس مدركسا.

فعالية متطمبات تطبيؽ وظائؼ إدارة وتنمية الموارد بعنواف  :(2007دراسة صياـ ) 3.1.2.2

 :الشرطة الفمسطينية في قطاع غزة البشرية في جياز

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى فعالية متطمبات تطبيؽ كظائؼ إدارة كتنمية المكارد البشرية في 

 لجياز,جياز الشرطة الفمسطينية في محافظات غزة مف كجيو نظر فئة الضباط العامميف في ا
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كمحاكلة التعرؼ إلى الفركؽ في دراسة فعالية إدارة كتنمية المكارد البشرية في جياز الشرطة 

المسمى  الرتبة العسكرية, مكاف العمؿ, المؤىؿ العممي, الفمسطينية كفقا لمتغيرات: الجنس, العمر,

الضباط العامميف كتككف مجتمع الدراسة مف نسبة مف فئة  سنكات الخبرة, سنكات الخدمة, الكظيفي,

 في جياز الشرطة الفمسطينية في محافظات غزة.

 أف البشرية تكاد المكارد كتنمية إدارة كظائؼ  :أىميا النتائج مف مجمكعة إلى الدراسة خمصت كقد

 البشرية إدارة المكارد كتنمية إدارة كظائؼ أنظمة عف الرضا كمستكل مغيبة, أك مكجكدة غير تككف

 كالتعييف كالاستقطاب كالاختيار العاممة القكل كتخطيط الكظيفي التحميؿ مةبأنظ كالمتعمقة ضعيؼ

 أكصت كقد البشرم, الكادر تأىيؿ أيضا كغياب الأداء, كتقييـ الكظيفي المسار كتخطيط كالتدريب

 الأساسية مف مياميا تككف البشرية المكارد كتنمية لإدارة متخصصة إدارة بتأسيس بالاىتماـ الدراسة

 الشرطة. بأفراد المتعمقة نشطةالأ جميع

بعنواف نظاـ الحوافز والمكافآت وأثره في تحسيف الأداء  :(2007دراسة العكش ) 4.1.2.2

 :ت السمطة الفمسطينية في قطاع غزةالوظيفي في وزارا

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى نظاـ الحكافز كالمكافآت كأثره في تحسيف الأداء الكظيفي في 

ثر ضعيؼ لفعالية أككاف مف أىـ نتائج الدراسة أف ىناؾ  الفمسطينية في قطاع غزة, كزارات السمطة

كاف معظـ  نظاـ الحكافز كالمكافآت في تحسيف أداء العامميف في الكزارات الفمسطينية في قطاع غزة,

  المكظفيف في كزارات السمطة الفمسطينية ليس لدييـ عمـ بنظاـ الحكافز كمنح المكافآت.

 أداء تحسيف في كالمكافآت الحكافز نظاـ لفعالية ضعيؼ أثر ىناؾ :الدراسة نتائج أىـ ككاف

 كجكد كعدـ الترقية, كآليات طرؽ في خمؿ ككجكد غزة, قطاع في الكزارات الفمسطينية في العامميف

 ليس المكظفيف كمعظـ , كمتدفو  فاعؿ غير المكافآت نظاـ كأف. الحكافز لمنح كمعايير ضكابط
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 كأساس الأداء تقييـ نتائج بيف تربط لا الكزارات في العميا الإداراتك  ,المكافآت منح بنظاـ عمـ لدييـ

. المكظفيف أداء عمى سمبنا أثر كذلؾ كالمكافآت, الحكافز منح في إنصاؼ يكجد كلا الحكافز, لمنح

 بشكؿ كتطكيره الحككمي الحكافز نظاـ كتقييـ مراجعة إعادة :فنكجزىا بالآتي التكصيات أىـ أما

 حددىا التي كالمعايير لمضكابط كفقنا كالترقيات الحكافز تمنح كأف .المكظؼ العاـ كتكقعات يتناسب

استيدفت الدراسة ت, ك كالمكافآ الحكافز منح في السنكم الأداء تقييـ نتائج بيف الربط القانكف, كيجب

شراؼ أثرىا في تحسيف إحدل ممارسات إدارة المكارد البشرية كىي نظاـ الحكافز كالمكافآت كاست

الأداء الكظيفي, كالباحث إذا يتكافؽ مع الدراسة حكؿ أىمية ىذه الممارسة عمى المكارد البشرية 

 بشكؿ عاـ.

بعنواف واقع تخطيط الموارد البشرية في منظمات القطاع العاـ  :(2004دراسة بقمة ) 5.1.2.2

 :الأردنيوالخاص 

سة تخطيط المكارد البشرية في منظمات القطاعيف العاـ التعرؼ عمى كاقع ممار  إلىىدفت الدراسة 

كالممارسات المتعمقة بأسس  تباع مجمكعو مف الأنشطةإمدل كالخاص الأردني مف خلبؿ معرفة 

 إلىكما ىدفت , كمراحؿ تخطيط المكارد البشرية في منظمات كلب القطاعيف كالمقارنة بينيما

كقد تككنت عينة الدراسة مف , خطيط المكارد البشريةلمتعمقة بتالتعرؼ عمى مدل تكفر المعمكمات ا

 .منظمات كلب القطاعيف مفالمكارد البشرية  إدارة( مديرا مف مديرم 115)

كتكصمت الدراسة إلى أف الأنشطة كالممارسات المتعمقة بأسس كمراحؿ تخطيط المكارد البشرية في 

بالإضافة إلى كجكد فركؽ بيف  ةطتمارس بدرجة متكس ,منظمات القطاعيف العاـ كالخاص الأردني

باستثناء المرحمة الأخيرة المتعمقة  ,كالممارسات يما يخص تمؾ الأنشطةف ,منظمات كلب القطاعيف

 ,كقد كانت لصالح القطاع الخاص ,بتنسيؽ المنظمة بيف إدارتيا كتقييـ تنفيذ خطط المكارد البشرية
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مكارد البشرية فييا بدرجو عامة كتخطيط الستراتيجية المنظمة الاما بيف  ىناؾ ربط كتكامؿ كأف

الدراسة تناكلت المقارنة بيف المؤسسات الحككمية  أفكبالرغـ  .كذلؾ في كلب القطاعيفة متكسط

مف خلبؿ تناكؿ المؤسسات الخاصة  الدراسة  أفادتفقد  ,كالخاصة كتبياف التكافؽ كالاختلبؼ بينيما

الاستكماؿ  إلىالدراسة الباحث  أرشدتحيث  ,تتبناىاكتخطيطيا لممكارد البشرية كالممارسات التي 

 كرأم ,المكارد البشرية ككاقع كتنفيذ لسياسات التخطيط في المكارد البشرية إدارةنحك ممارسات 

صالح القطاع الخاص في الدراسة ليست بالضركرة ىي  إلى أشارتبعض النتائج التي  أفالباحث 

  .نتائج سمبية لصالح القطاع العاـ

بعنواف تقييـ مستوى ممارسة التخطيط  :(2004) أبو دولة وصالحية دراسة 6.1.2.2

الاستراتيجي في إدارة الموارد البشرية, دراسة مقارنو بيف منظمات القطاعيف العاـ والخاص 

 :الأردنية

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى اتجاىات مديرم إدارات المكارد البشرية نحك تقييـ مستكل ممارسة 

مف يط الاستراتيجي في إدارة المكارد البشرية في منظمات القطاع العاـ كالخاص الأردنية التخط

ستراتيجية رسمية عمى مستكل المنظمة ككؿ كعمى امدل كجكد خطط  : ىماك  , خلبؿ بعديف

النتائج مستكل إدارة المكارد البشرية كمدل تحقيؽ عممية الربط كالتكامؿ, كقد خمصت الدراسة إلى 

غمب المنظمات المبحكثة أستراتيجية متكاممة لإدارة المكارد البشرية في اعدـ كجكد خطط  :التالية

ستراتيجية متكاممة لإدارة المعكقات التي تحكؿ دكف تبني خطو كما أظيرت الدارسة العديد مف ا

 المكارد البشرية.

جي ما بيف اقع التوافؽ الاستراتيو  بعنواف :(2000) دولة والصالحية أبو دراسة 7.1.2.2

 عماؿ وأثرة عمى الأداء المؤسسيستراتيجية الأاستراتيجية التصنيع و استراتيجية الموارد البشرية و ا
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كظيفي التعرؼ عمى كاقع التكافؽ الاستراتيجي بيف الاستراتيجيات في المستكل ال إلىىدفت الدارسة 

ثر ذلؾ عمى أالأعماؿ ك  ةتيجياسترا ,ستراتيجية التصنيعا ,ستراتيجية المكارد البشريةاكالمتمثمة ب

 .الأداء المؤسسي

 ةستراتيجياستراتيجية المكارد البشرية ك اكتكصمت الدراسة إلى أف تحقيؽ عممية التكافؽ بيف كؿ مف 

ستراتيجية التصنيع اأف   ىك , ستراتيجية الأعماؿاستراتيجية المكارد البشرية ك االتصنيع, ك 

عمى  تحسيف مستكل الأداء المؤسسي في الشركات  ستراتيجية الأعماؿ  تؤثر بشكؿ ايجابياك 

كما أظيرت ىذه الدراسة أف التكافؽ الاستراتيجي بيف الاستراتيجيات الثلبث سالفة الذكر  ,المبحكثة

 تحسيف الأداء المؤسسي. فيتؤثر بشكؿ ايجابي  ,ةمجتمع

ع العاـ واقع تخطيط القوى العاممة في القطا بعنواف :(2000) دراسة الناطور 8.1.2.2

 :الأردني

التعرؼ عمى طبيعة المعمكمات  المتعمقة بتخطيط القكل العاممة )مدل تكافرىا  إلىىدفت الدراسة 

كمدل ممارسة مياـ كاختصاصات تخطيط القكل العاممة في القطاع العاـ  (كدقتيا كاستخداميا

 الأردني.

ت المتعمقة بتخطيط القكل العاممة المعمكما أفكشفت الدراسة  :النتائج التالية إلىكتكصمت الدراسة 

, ةكدقيقو بدرجة عالية كمستخدمو بدرجو متكسط متكافرة بأنياتمتاز  الأردنيفي القطاع العاـ 

لمياـ  العاممةبتخطيط القكل  المعنية الإداريةممارسة المكظفيف بالكحدات  أفككشفت الدراسة 

ف ىناؾ معكقات تكاجو تخطيط أك  ,كاختصاصات تخطيط القكل العاممة كاف بدرجو متكسط نسبيا

ما يتعمؽ بنقص الحكافز  أىمياحيث كاف , بدرجو عالية الأردنيالقكل العاممة في القطاع العاـ 
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كنقص في عدد , لمعامميف في مجاؿ تخطيط القكل العاممة الممنكحةبنكعييا المادم كالمعنكم 

 .العامميف المتخصصيف في تخطيط القكل العاممة

بعنواف دور الإدارة العميا في تحقيؽ الإبداع المؤسسي في  (:2008) الجعبري دراسة  9.1.2.2

 :فة الغربية مف وجية نظر المديريفالمنظمات الأىمية في جنوب الض

ىدفت الدراسة التعرؼ عمى دكر الإدارة العميا في تحقيؽ الإبداع المؤسسي في المنظمات الأىمية 

مدل ادراؾ : كىي  ,مف خلبؿ خمسة محاكر ,مديريففي جنكب الضفة الغربية مف كجية نظر ال

كتعامؿ  ,ىمية الابداع المؤسسي لممنظمات الاىميةأكمدل  الادارة العميا لمفيكـ الابداع المؤسسي,

بداع المؤسسي في المنظمات ىـ معكقات الإأك  ,الادارة العميا مع العامميف كالمساىمات الابداعية

 .مديرا 115ى تممت عينة الدراسة عمكاش ,الاىمية

ىمية يدرككف مفيكما جيدا معظـ مديرم المنظمات الأ :ىمياأكتكصمت الدراسة الى عدة نتائج 

ككاضحا حكؿ الابداع المؤسسي يمثؿ تعزيز لدل المكظفيف في قدراتيـ كمنح الحكافز المعنكية 

يب المشجعة سالىـ الأأف أك  ,سيالمؤس الإبداعكبر في تكجو العامميف نحك ىمية الأكالمادية الأ

كصت الدراسة بالاىتماـ أك  ,الإنسانيةبداع المؤسسي ىي الدكرات الابداعية كتعزيز العلبقات للئ

 التعميمية كالمؤسسات العامة.بداع بشكؿ عاـ عمى كافة المستكيات كالإ المؤسسيبداع بمكضكع الإ
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ستراتيجية ا :يةز تطوير المؤسسات الأىممركبعنواف (: 2006الفرا وآخروف ) دراسة 10.1.2.2

 تطوير قطاع المؤسسات الأىمية الفمسطينية

المؤسسات  الدراسة قطاع تتيدفىمية حيث اسعداد ىذه الدراسة مف مركز تطكير المؤسسات الأإتـ 

لى الكقكؼ عمى كاقع التنمية الحالي ككضع إالاىمية الفمسطينية بشكؿ عاـ, كىدفت الدراسة 

ىـ الجيات المعنية بتطكير استراتيجية لمتنمية أـ تـ تحديد كمف ث ىمية في فمسطيف,المؤسسات الأ

ف في المؤسسات ك ىمية كالمفكر كىي الحككمة كالقطاع الخاص كالييئات المانحة كالمؤسسات الأ

كما  ىمية في مكاجيتيا,التعميمية في محاكلة لاستشراؼ التحديات المستقبمية كدكر المؤسسات الأ

 .داء الدكر المتكقع منياأىمية مف تمكف المؤسسات الأ تيجيةإستراىدفت الدراسة الى اقتراح 

كبر في المجاؿ ىك التحدم الأ الإسرائيميف الاحتلبؿ : أىميا ألى عدة نتائج إكخمصت الدراسة 

ف المؤسسات ألى ا  , ك عمى الحياة الفمسطينية بشكؿ عاـ السياسي كالاجتماعي كالاقتصادم مما يؤثر

ككجكد مخاكؼ بشأف المنافسة بيف  ,دكر المانحيف في برامجيا غياب فىمية الفمسطينية تعاني مالأ

شارت أك  , الإستراتيجيةىمية كغياب الشفافية كالمساءلة كعدـ القدرة عمى تحديد الرؤية المؤسسات الأ

كتكقعت الدراسة دكرا ميما لممؤسسات  غمب في شخص معيف,مركزية القيادة كتمحكرىا في الأ إلى

 ,يا تكاصؿ تقديـ الخدمات الاساسيةدكار المتكقع القياـ بىـ الأأكمف  ,تقادات لياىمية رغـ الانالأ

 جؿ الحفاظ عمى النسيج الكطني.أكالقياـ بتعزيز المجتمع المدني كتقكية الحكار كالتفاعؿ مف 
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بعنواف دور الجمعيات الخيرية في التنمية الاقتصادية (: 2010)دراغمة دراسة  11.1.2.2

 :في محافظة نابمس وآفاؽ تعزيزىاة والاجتماعي

ىدفت الدراسة الى التعرؼ عمى دكر الجمعيات الخيرية في التنمية الاقتصادية كالاجتماعية في 

كاف ىناؾ فركؽ في اجابات  إفلى الكشؼ إكما ىدفت الدراسة  ,محافظة نابمس كآفاؽ تعزيزىا

ات الجنس كالمؤىؿ العممي الباحثيف حكؿ دكر الجمعيات في تحقيؽ التنمية في ضكء المتغير 

تككف مجتمع الدراسة مف خبراء العمؿ التنمكم كقيادات  ,كالقطاع كسنكات الخبرة كمكاف العمؿ

  خبيرا كقائدا, 75المجتمع المحمي في محافظة نابمس كعددىـ 

جمعيات الخيرية لمف ىناؾ دكر متكسط أكثيف يؤكدكف % مف المبح 61ف أظيرت نتائج الدراسة أك 

ظيرت الدراسة انو لا تكجد فركؽ في استجابة أكذلؾ  ؽ التنمية الاقتصادية كالاجتماعية,في تحقي

كظيرت  ,المبحكثيف حسب متغيرات الجنس كالمؤىؿ العممي كالقطاع كمكاف العمؿ كسنكات الخبرة

لى عدة نتائج مف اىميا إفركؽ في استجابات المبحكثيف حسب مؤىلبتيـ العممية, كخمصت الدراسة 

ف أجمعيات تساىـ في دعـ كتشجيع الصناعات المحمية كالتدبير المنزلي بشكؿ كبير في حيف ف الأ

كتشجيع الاستثمار لمعمؿ الفردم لمفئات المستيدفة كاف دكرىا محدكدا نظرا لعدـ  الإقراضسياسات 

كلمجمعيات مساىمة حقيقية في دعـ التعميـ كتنمية القطاع الصحي كاكصت  كجكد التمكيؿ الكافي,

كتكفير كادر  نشطة الخاصة بيا,معيات عمى تكفير الدعـ المادم للؤالدراسة بضركرة اىتماـ الج

كطنية لمجمعيات  إستراتيجيةكصت الدراسة بعمؿ أك  نشطة الجمعيات,أدارة كتنفيذ إدارم قادر عمى إ

 الخيرية كتفعيؿ قانكف الجمعيات الخيرية لتعزيز دكرىا في التنمية.
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 :لأجنبيةاالدراسات  2.2.2

 :وتنمية الموارد البشرية إدارةبعنواف ممارسات  :CPSC (2005)دراسة  1.2.2.2

كالتدريب  كذلؾ مف خلبؿ , الاستقطاب, ثر تخطيط القكل العاممةأ عفالبحث  إلىىدفت الدراسة 

كقد قاـ المجمس , في كندا الشرطةدراسة صغيرة عف ممارسات المكارد البشرية في قطاع خدمات 

انو بالنسبة لتخطيط  إلىكقد تكصمت الدراسة  ,ةاستبان 118جمع منيا , ةاستبان 191 بتكزيع

كنماذج التخطيط كانظمو المعمكمات  أدكاتف معظـ الضباط المدراء يستخدمكف إالمكارد البشرية ف

بالنسبة  كأما, لتنمية المكارد البشرية مكتكبة ستراتيجيةا أكف لدييـ خطو لتطكير خططيـ لأ

لسياسات  نتيجةجكده كنكعية مجندييـ كذلؾ رضاىـ عف  عف   80مف  أكثراب كالاختيار للبستقط

 الجيدة.الاستقطاب 

دور التطبيؽ العممي لمموارد البشرية  بعنواف  :Collins& clark  (2003)دراسة 2.2.2.2

 :روح التنافس الايجابي في المؤسسةفي خمؽ 

 إلىالمؤسسي كبشكؿ خاص ىدفت  كالأداءالبشرية  بياف العلبقة بيف ممارسات المكارد إلىىدفت 

تككنت عينة الدراسة مف , الشبكات أساسبياف العلبقة بيف ممارسات المكارد البشرية المبنية عمى 

بيف  إحصائياكجكد علبقة دالة  إلىكقد تكصمت الدراسة , شركة ذات التكنكلكجيا العالية  72

ف أك , الأسيـلمؤسسي مف حيث نمك المبيعات كنمك عكائد ا كارد البشرية كالأداءمإدارة الممارسات 

المؤسسي بكجكد الشبكات  كالأداءالمكارد البشرية  إدارةبيف ممارسات  إحصائياىناؾ علبقة دالة 

 .كمتغير كسيط
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بعنواف التعرؼ عمى كيفية ممارسة Nankervis, et al (2002 :) دراسة 3.2.2.2

 :الحجـ متوسطة المنظمات في العميا الإدارة منظور مف البشرية الموارد إدارة استراتيجيات

 المنظمات في البشرية دار المك  استراتيجيات العميا الإدارة تمارس كيؼ معرفة إلى الدراسة ىدفت

 عشكائينا, اختيرت استراليا في الحجـ متكسطة منظمة 800 الدراسة ىذه كشممت الحجـ, المتكسطة

 ةبانالاست المسح أسمكب سةار الد اعتمدت

 تتـ المشمكلة المنظمات في المنظمة ستراتيجيةا كصياغة بناء عممية أف إلى الدراسة تكصمتك 

 كصياغة إعداد عممية تتركز حيث العممية, ىذه في البشرية المكارد إدارة مديرم مشاركة عف بمعزؿ

 لا لمنظماتا ىذه غالبية كأف العميا, الإدارة أيدم في – المستكيات جميع كعمى – الاستراتيجيات

 أساس عمى الإدارة ىذه إلى تنظر بؿ ستراتيجي,ا مستكل عمى البشرية المكارد إدارة كظائؼ تمارس

 البشرية المكارد إدارة مديرم باستشارة تقكـ لا المنظمات ىذه معظـ أف الدراسة أظيرت كما تقميدم,

 .ستراتيجيةالا كتنفيذ تطبيؽ عممية في

البشرية الموارد  إدارةبيف  درجة التكامؿبعنواف  :Budhwar (2000)دراسة  4.2.2.2

 :المؤسسية الموارد والإستراتيجية

 إلى إضافة المنظمة ستراتيجيةاك  البشرية المكارد إدارة بيف التكامؿ درجة معرفة إلى الدراسة ىدفت

 ستة في الدنيا الإدارة لمديرم البشرية المكارد إدارة بمياـ يتعمؽ فيما المسئكليات تفكيض درجة

 .بريطانية صناعية قطاعات

 التكامؿ مف عالية درجة تمارس المنظمات مف %50 مف أكثر أف إلى الدراسة نتائج تكصمت

 ستراتيجية,ا مؤسسية خطة لدييا المنظمات مف% 87.5 كأف البشرية, المكارد لإدارة الاستراتيجي

 الدراسة عينة مف% 26.4 أفك  الخطة, ىذه إعداد لدل البشرية المكارد دائرة تستشير %34.6 كأف
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 غير ستراتيجيةا خطة لدييا %29.4 بينما البشرية, بالمكارد خاصة ستراتيجيةا لدييا تكجد لا

 .مكتكبة خطة لدييا %43.7 ك مكتكبة,

 اسة الحالية عف الدراسات السابقةما يميز الدر 

 (يا مؤسسات ربحيةتناكلت الدراسات السابقة المقارنة بيف المؤسسات الحككمية كالخاصة )معظم

 ,أعمدة العمؿ الأىمي التطكعي في فمسطيف إحدلبينما تناكلت ىذه الدراسة الجمعيات الخيرية كىي 

عدد العامميف أك عدد المستفيديف كىك في سكاء  ,كليا دكر مؤثر ككاضح في مجتمعنا الفمسطيني

اللبفت عف المؤسسات كتعتبر بيئة العمؿ الخيرم التطكعي ليا مف الخصكصية كالتميز  ,الأكبر

  .الحككمية أك الأىمية الربحية أك التطكعية الأجنبية

 إلى ىدؼ فبعضيا السابقة, الدراسات في البحثية الاتجاىات تعددت الدراسة: فقد  ىدؼ حيث كمف

 بينما الحككمية كالخاصة, المؤسسات في البشرية المكارد إدارة كممارسات ممارسات كاقع بياف

قطاع الجمعيات  البشرية  في المكارد إدارة فاعمية ممارسات عمى التعرؼ إلى لحاليةا الدراسة تتطمع

  .الخيرية في فمسطيف

ككنيا تأخذ كجية نظر  منيج الكصفي أما مف حيث منيج الدراسة: فاف ىذه الدراسة تنتيج ال

صؿ بالبحث التي تتالعامميف في المستكيات الإدارية المتكسطة إضافة إلى أف طبيعة عمؿ الباحث 

 ىي في صمب مكضكع الدراسة )مسئكؿ شؤكف المكظفيف في إحدل الجمعيات(.مكضكع الدراسة 
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 الفصؿ الثالث

جراءات الدراسة  طريقة وا 

 مقدمة 1.3

جراءات الدراسة التي قاـ بيا الباحثلتناكؿ ىذا الفصؿ كصفان كاملبن كمفصلبن  لتنفيذ ىذه  طريقة كا 

, مجتمع الدراسة, كعينة الدراسة, أداة الدراسة, صدؽ ا لمنيج الدراسة كبياف شمكليا ككصفيالدراسة 

 الأداة, ثبات الأداة, إجراءات الدراسة, كالتحميؿ الإحصائي.

 منيج الدراسة: 2.3

في ىذه الدراسة المنيج الكصفي التحميمي الذم يعتمد عمى دراسة ككصؼ الظاىرة  استخدـ الباحث

كاقع كتحميميا مف خلبؿ فحص الفرضيات المتعمقة بالظاىرة في الكقت الحاضر ككما ىي في ال

 المدركسة, كىك المنيج المناسب كالأفضؿ لمثؿ ىذه الدراسات.

 مجتمع الدراسة: 3.3

في الجمعيات الخيرية المسجمة في اتحاد الجمعيات  مكظفيفتككف مجتمع الدراسة مف جميع ال

( 7( مكظفا كعددىا)50كظؼ أكثر مف)الخيرية في جنكب الضفة )الخميؿ كبيت لحـ( التي ت

كالجدكؿ التالي يكضح أسماء الجمعيات ( مكظفا. 1652خيرية كمجمكع عدد المكظفيف ) اتجمعي

 :كعدد العامميف الكمي
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 )يؤسسبد ويجسىثيٍ( (: يدتًع انذراسخ1خذول رلى )

 عدد أفراد العينة عدد أفراد المجتمع الجمعية

 40 210 الجمعية الخيرية الإسلامية

 50 250 جمعية الشباف المسمميف

 79 420 رابطة الجامعييف

 84 400 جمعية أصدقاء المريض

 14 75 جمعية يطا الخيرية

 23 110 جمعية الإحساف الخيرية

 SOS 187 36قرية الأطفاؿ 

 326 1652 المجموع

 

 عينة الدراسة:  4.3

في جنكب الضفة الغربية حيث بمغت في الجمعيات الخيرية  المكظفيفمف  326تتككف العينة مف 

% مف مجتمع الدراسة, تـ اختيارىـ بالطريقة العشكائية الطبقية غير المنتظمة مف 20نسبتيـ 

في ذلؾ إلى تكصيات المشرؼ  ةالباحث تلمناسبتيا طبيعة الدراسة, كاستند مجتمع الدراسة

 ئص المبحكثيف:( يبيف خصا2, كالجدكؿ رقـ )كالمحكميف كاستقراء الدراسات السابقة
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 (: خصبئص عيُخ انذراسخ)يؤسسبد ويجسىثيٍ(2خذول رلى )

 النسب المئوية % العدد البدائؿ المتغيرات

 العمر

 16.6 54 سنة 26اقؿ مف 

 42.3 138 سنة 35-26مف 

 23.3 76 سنة 45-36مف 

 17.8 58 سنة فأكثر 46مف 

 100.0 326 المجمكع

 الجنس

 40.5 132 ذكر

 59.5 194 أنثى

 100.0 326 المجمكع

 المستوى التعميمي

 8.6 28 تكجييي فما دكف

 67.5 220 بكالكريكس

 22.1 72 دراسات عميا

 1.8 6 غير ذلؾ

 100.0 326 المجمكع

 المسمى الوظيفي

 3.1 10 مدير عاـ

 13.5 44 مدير دائرة

 73.0 238 مكظؼ

 10.4 34 مسمى آخر

 100.0 326 المجمكع
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 نوات الخدمةس

 36.2 118 سنكات فأقؿ 5مف 

 23.6 77 سنكات 10-6مف 

 19.0 62 سنة 15-11مف 

 21.2 69 سنة فأكثر 16مف 

 100.0 326 المجمكع

 عدد العامميف

 33.4 109 عامؿ 100-50مف 

 66.6 217 عامؿ 100أكثر مف 

 100.0 326 المجمكع

وجود دائرة موارد بشرية 
في / شؤوف الموظفيف 

 المؤسسة

 94.2 307 نعـ

 5.8 19 لا

 100.0 326 المجمكع

 عمر المؤسسة

 3.4 11 سنكات فأقؿ 10مف 

 10.4 34 سنة 20-11مف 

 86.2 281 سنة 21أكثر مف 

 100.0 326 المجمكع

اعتماد المؤسسة عمى 
 خطو إستراتيجية

 92.0 300 نعـ

 8.0 26 لا

 100.0 326 المجمكع

 افيةالمنطقة الجغر 
 88.3 288 محافظة الخميؿ

 11.7 38 محافظة بيت لحـ
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 100.0 326 المجمكع

 الجمعية

 12.3 40 الجمعية الخيرية الإسلبمية

 15.3 50 جمعية الشباف المسمميف

 24.2 79 رابطة الجامعييف

 25.8 84 جمعية أصدقاء المريض

 4.3 14 جمعية يطا الخيرية

 7.1 23 جمعية الإحساف الخيرية

 SOS 36 11.0قرية الأطفاؿ 

 100.0 326 المجمكع

 

 أداة الدراسة 5.3

لقياس فاعمية ممارسات إدارة المكارد البشرية  المقابمة  داةأضافة بالإ أداة الاستبياف لباحثا استخدـ

مجالات,  4فقرة مقسمة إلى  39في الجمعيات الخيرية في جنكب الضفة الغربية التي تككنت مف 

( عمى مقياس 3 -1رج الإجابة عمى الفقرات مف الإجابة أبدا, أحيانا, دائما عمى المقياس مف )كتتد

 ليكرت.

 ثبات الأداة 6.3

لقياس ثبات أداة الدراسة تـ استخداـ ثبات الاتساؽ الداخمي لمجالات أداة الدراسة بالإضافة إلى   

ركنباخ ألفا ككانت النتائج عمى النحك الدرجة الكمية لممجالات كالفقرات باستخداـ معامؿ الثبات ك

 التالي:
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 يعبيلاد انثجبد: (3خذول رلى)

 ملاحظات معامؿ الثبات ألفا كرونباخ عدد الفقرات المجاؿ

 6بعد حذؼ الفقرة  0.70 9 الاستقطاب

 4بعد حذؼ الفقرة  0.70 7 التعييف والاختيار
 6و

 ------ 0.92 9 التدريب والتطوير

 ------ 0.79 11 تقييـ الأداء

الدرجة الكمية لممارسات إدارة 
 ------ 0.92 39 الموارد البشرية

( عند مجالات الدراسة, كما 0.92_0.70قيـ معاملبت الثبات ) يتضح مف الجدكؿ السابؽ تراكح

(, مما يدؿ عمى أف أداة الدراسة الحالية قادرة عمى إنتاج 0.92بمغت قيمة معامؿ الثبات الكمية )

تائج الحالية فيما لك تـ إعادة القياس كالبحث كاستخداميا مرة أخرل بنفس الظركؼ, % مف الن92

كىذه القيـ اعتبرت مناسبة لأغراض الدراسة كالأىداؼ التي كضعت ىذه المجالات كفقراتيا مف 

 أجميا.

 صدؽ الأداة  7.3

صاص, تـ التحقؽ مف صدؽ أداة الدراسة بعرضيا عمى مجمكعة مف المحكميف مف ذكم الاخت

كالذيف أبدكا بعض الملبحظات كالآراء حكؿ مدل صلبحية المقياس في دراسة فاعمية ممارسات 

د أشاركا إلى صلبحية إدارة المكارد البشرية في الجمعيات الخيرية في جنكب الضفة الغربية, كق

 متو ليذا الغرض.ءفقراتو كملب

( المبني Factor Analysisلعاممي)كما تـ حساب معاملبت الاستخراج باستخداـ أسمكب التحميؿ ا

( التي تكضح قيـ معاملبت Principal Components) عمى طريقة المككنات الأساسية
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الاستخراج لكؿ فقرة مف فقرات محاكر أداة الدراسة حسب كؿ محكر, كتعتبر أداة الدراسة بأنيا 

(. 0.5القيمة )ت الاستخراج عف تتمتع بدرجة صدؽ عالي عندما تزيد جميع أك معظـ معاملب

فيما يتعمؽ بأداة الدراسة المستخدمة مما  0.5يتضح مف الجدكؿ أدناه ارتفاع معظـ ىذه القيـ عف ك 

يدؿ عمى تمتع أداة الدراسة بصدؽ عالي كأف أداة الدراسة المستخدمة قادرة بدرجة مرتفعة عمى 

 ؿ العاممي.تحقيؽ الأىداؼ التي كضعت مف أجميا, كالجدكؿ التالي يكضح نتائج التحمي

 يصفىفخ ليى يعبيلاد الاستخراج: (4خذول رلى)

 معاملات الاستخراج رقـ الفقرة معاملات الاستخراج رقـ الفقرة

1.  0.645 21.  0.610 

2.  0.669 22.  0.653 

3.  0.556 23.  0.406 

4.  0.416 24.  0.634 

5.  0.507 25.  0.567 

6.  0.315 26.  0.467 

7.  0.557 27.  0.727 

8.  0.656 28.  0.728 

9.  0.513 29.  0.511 

10.  0.553 30.  0.634 

11.  0.563 31.  0.607 

12.  0.595 32.  0.583 

13.  0.600 33.  0.558 
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14.  0.509 34.  0.680 

15.  0.543 35.  0.746 

16.  0.547 36.  0.697 

17.  0.395 37.  0.733 

18.  0.282 38.  0.649 

19.  0.545 39.  0.269 

20.  0.616   

 

 خطوات تطبيؽ الدراسة 8.3

ت ( استبياف عمى مجمكعا330بعد التأكد مف صدؽ أداة الدراسة قامت الباحثة بطبع كتكزيع ) .1

مف العامميف في الجمعيات الخيرية في جنكب الضفة الغربية بالطريقة العشكائية الطبقية عمى 

 اعتبار بأف الجمعيات ىي الطبقات.

 ,كبعد ذلؾ قامت الباحثة بجمعيا , ما ىك مطمكب منيـ كقاـ المبحكثكف بتعبئة الاستبياف  .2

لاستبيانات المطمكب استرجاعيا ( استبياف بحيث أف عدد ا326بمغت الاستبيانات المسترجعة )ك 

 %.100استبياف كبذلؾ تككف بنسبة الاسترداد  316كاف 

إلى جياز الحاسكب لتحميؿ النتائج باستخداـ برنامج التحميؿ  البياناتبإدخاؿ  الباحث قاـ .3

 .SPSSالإحصائي 



71 
 

 متغيرات الدراسة 9.3 .4

سمى الكظيفي, سنكات الخدمة, عدد )العمر, الجنس, المستكل التعميمي, الم المتغيرات الديمغرافية:

العامميف, كجكد دائرة مكارد بشرية/ شؤكف المكظفيف في المؤسسة, عمر المؤسسة, اعتماد المؤسسة 

 ستراتيجية, المنطقة الجغرافية, الجمعية(.ا ةعمى خط

ر, )ممارسات إدارة المكارد البشرية كتتككف مف: الاستقطاب, التعييف كالاختيا المتغيرات التابعة:

 التدريب كالتطكير كتقييـ الأداء(.

 المعالجة الإحصائية 10.3

كقد تـ إدخاليا , بعد جمع بيانات الدراسة, قامت الباحثة بمراجعتيا تمييدا لإدخاليا إلى الحاسكب 

لمحاسكب بإعطائيا أرقاـ معينة أم بتحكيؿ الإجابات المفظية إلى رقمية حيث أعطيت الإجابة دائما 

ابة أحيانا درجتيف, أما الإجابة أبدا فقد أعطيت درجة كاحدة بحيث كمما زادت درجات, كالإج 3

الدرجة زادت درجة استجابات أفراد العينة نحك فاعمية ممارسات إدارة المكارد البشرية في الجمعيات 

 الخيرية في جنكب الضفة الغربية.

كالنسب المئكية كالمتكسطات كقد تمت المعالجة الإحصائية اللبزمة لمبيانات باستخراج الأعداد 

(, عف α = 0.05الحسابية كالانحرافات المعيارية, كقد تـ فحص فرضيات الدراسة عند المستكل )

طريؽ اختبار ت لمعينة الكاحدة  كاختبار تحميؿ التبايف الأحادم, كتـ استخداـ معادلة الثبات 

يقة المككنات الأساسية بأسمكب كركنباخ ألفا لفحص ثبات أداة الدراسة كمعاملبت الاستخراج بطر 

التحميؿ العاممي لفحص صدؽ أداة الدراسة, كذلؾ باستخداـ الحاسكب باستخداـ برنامج الرزـ 

 .SPSSالإحصائية 
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 مفتاح التصحيح  11.3

(, تـ حساب فرؽ أدنى 3_  1بعد إعطاء اتجاىات أفراد العينة أرقاما تمثؿ أكزانا لاتجاىاتيـ مف )

كىك ما يسمى المدل, ثـ قسمة قيمة المدل عمى عدد  2=  3قيمة كىي  مف أعمى 1قيمة كىي 

, كبالتالي نستمر 0.67=  3/2ليصبح الناتج =  3المجالات المطمكبة في الحكـ عمى النتائج كىك 

في زيادة ىذه القيمة ابتداء مف أدنى قيمة كذلؾ لإعطاء الفترات الخاصة بتحديد الحالة أك الاتجاه 

 ( يكضح ذلؾ:5لكسط الحسابي, كالجدكؿ رقـ )بالاعتماد عمى ا

 يفتبذ انتصسير: (5خذول رلى )

 الحالة الوسط الحسابي

 منخفضة 1.66أقؿ مف 

 متوسطة 2.32_ أقؿ مف  1.66مف 

 مرتفعة فسكثر 2.32مف 
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 الفصؿ الرابع

 وتفسيرىا الميدانية الدراسة نتائج و البيانات تحميؿ

 أسئمة الدراسة 1.4

ما مدى فاعمية ممارسات إدارة الموارد البشرية  في الجمعيات الخيرية ؿ الرئيسي: السؤا 1.1.4

 في جنوب الضفة الغربية؟

الجدكؿ التالي يكضح النسب المئكية ك الكسط الحسابي الكمي كالانحراؼ المعيارم الكمي التي 

 ب الضفة الغربية:تقيس مدل فاعمية ممارسات إدارة المكارد البشرية في الجمعيات الخيرية في جنك 

انىسظ انسسبثي انكهي والاَسراف انًعيبري انكهي انتي تميس (: انُست انًئىيخ و1اندذول رلى)

 يذي فبعهيخ يًبرسبد إدارح انًىارد انجشريخ في اندًعيبد انخيريخ في خُىة انضفخ انغرثيخ

مدى فاعمية ممارسات إدارة 
الموارد البشرية  في الجمعيات 

 لضفة الغربيةالخيرية في جنوب ا
 أبدا أحيانا دائما

الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 0.31 2.18 %21.5 %38.9 %39.5 الدرجة الكمية

يتضح مف الجدكؿ السابؽ بأف درجة فاعمية ممارسات إدارة المكارد البشرية  في الجمعيات الخيرية 

( بانحراؼ 2.18لكمي )في جنكب الضفة الغربية كانت متكسطة, حيث بمغ المتكسط الحسابي ا

 (.0.31معيارم مقداره )
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 الأسئمة الفرعية:  2.1.4

السؤاؿ الأوؿ: ما ىو مستوى تطبيؽ أنظمة الاستقطاب الموجودة في الجمعيات  1.2.1.4

 الخيرية؟

المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لفقرات الاستبياف دكؿ التالي يكضح النسب المئكية ك الج

 :ستكل تطبيؽ أنظمة الاستقطاب المكجكدة في الجمعيات الخيريةمالتي تقيس 

(: يىضر انُست انًئىيخ و الأوسبط انسسبثيخ والاَسرافبد انًعيبريخ نفمراد الأداح 2اندذول رلى)

 يستىي تطجيك أَظًخ الاستمطبة انًىخىدح في اندًعيبد انخيريخانتي تميس 

 الرقـ
مستكل تطبيؽ أنظمة الاستقطاب 

 أبدا أحيانا دائما في الجمعيات الخيريةالمكجكدة 
الكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

تستخدـ المؤسسة أسمكب الاستقطاب   .1
 عف طريؽ المتقدميف بطمبات تكظيؼ

68.4% 30.7% 0.9% 2.67 0.49 

تستقطب المؤسسة الأفراد الذيف   .2
يمتمككف ميارات كخبرات كافية لشغؿ 

 المناصب الإدارية اليامة 
49.7% 45.1% 5.2% 2.44 0.59 

يتكفر لدل الجمعية إجراءات   .3
 استقطاب رسمية

50.0% 43.3% 6.7% 2.43 0.62 

يتكفر لدل المؤسسة سياسات   .4
 0.65 2.29 %11.0 %48.8 %40.2 استقطاب

تستخدـ المؤسسة أسمكب الاستقطاب   .5
عف طريؽ معارؼ مف داخؿ 

 المؤسسة 
33.1% 58.6% 8.3% 2.25 0.59 

 ؤسسة أسمكب الاستقطابتستخدـ الم  .6
 بكساطة الصحؼ

34.4% 55.8% 9.8% 2.25 0.62 

تستخدـ المؤسسة أسمكب الاستقطاب   .7
 0.72 2.08 %22.1 %47.5 %30.4 عف طريؽ الانترنت
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يكضح الجدكؿ السابؽ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة 

مستكل تطبيؽ أنظمة الاستقطاب المكجكدة في الجمعيات الخيرية مرتبة ترتيبا تنازليا التي تقيس 

حسب الأكساط الحسابية, كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ أف اتجاىات المبحكثيف كانت 

( مع 2.04متكسطة, حيث بمغ المتكسط الحسابي ليذه الدرجة عمى الدرجة الكمية لممقياس )

( مما يدؿ عمى أف مستكل تطبيؽ أنظمة الاستقطاب المكجكدة في 0.3م مقداره )انحراؼ معيار 

 الجمعيات الخيرية متكسط.

الفقرة  :كقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب الأكساط الحسابية,

ط حسابي بمتكس ()تستخدـ المؤسسة أسمكب الاستقطاب عف طريؽ المتقدميف بطمبات تكظيؼ

الفقرة )تستقطب المؤسسة الأفراد الذيف يمتمككف , (0.49كانحراؼ معيارم مقداره ) (2.67مقداره )

كانحراؼ  (2.44بمتكسط حسابي مقداره ) (ميارات كخبرات كافية لشغؿ المناصب الإدارية اليامة

كسط حسابي بمت (الفقرة )يتكفر لدل الجمعية إجراءات استقطاب رسمية, (0.59معيارم مقداره )

 (الفقرة )يتكفر لدل المؤسسة سياسات استقطاب, (0.62كانحراؼ معيارم مقداره ) (2.43مقداره )

 .(0.65كانحراؼ معيارم مقداره ) (2.29بمتكسط حسابي مقداره )

بمتكسط  (في حيف  كانت أدنى الفقرات: الفقرة )تستخدـ المؤسسة أسمكب الاستقطاب بطرؽ أخرل

الفقرة )تستخدـ المؤسسة أسمكب , (0.29كانحراؼ معيارم مقداره ) (1.07حسابي مقداره )

تستخدـ المؤسسة أسمكب الاستقطاب   .8
 0.64 1.47 %60.4 %31.9 %7.7 عف طريؽ مكاتب العمؿ

 تستخدـ المؤسسة أسمكب الاستقطاب   .9
 0.63 1.42 %65.3 %27.3 %7.4 طريؽ الراديك عف 

تستخدـ المؤسسة أسمكب الاستقطاب   .10
 0.29 1.07 %93.9 %5.2 %0.9 بطرؽ أخرل

 0.30 2.04 %28.4 %39.4 %32.2 الدرجة الكمية 
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, (0.63كانحراؼ معيارم مقداره ) (1.42بمتكسط حسابي مقداره ) (الاستقطاب  عف طريؽ الراديك

بمتكسط حسابي مقداره  (الفقرة )تستخدـ المؤسسة أسمكب الاستقطاب عف طريؽ مكاتب العمؿ

الفقرة )تستخدـ المؤسسة أسمكب الاستقطاب عف طريؽ , (0.64كانحراؼ معيارم مقداره ) (1.47)

 .(0.72كانحراؼ معيارم مقداره ) (2.08بمتكسط حسابي مقداره ) (الانترنت

خيص ما سبؽ بالاستنتاجات يمكف تم, كمف خلبؿ آراء المبحكثيف كاتجاىاتيـ العالية كالمكافقة

لجمعيات الخيرية يتمثؿ بأف المؤسسات :  مستكل تطبيؽ أنظمة الاستقطاب المكجكدة في االتالية

تستخدـ أسمكب الاستقطاب عف طريؽ المتقدميف بطمبات تكظيؼ, تستقطب المؤسسات الأفراد 

الذيف يمتمككف ميارات كخبرات كافية لشغؿ المناصب الإدارية اليامة, يتكفر لدل الجمعيات 

 إجراءات استقطاب رسمية.

ـ المعارضة كالمنخفضة, تـ رفض ما يمي: تستخدـ لكف مف خلبؿ آراء المبحكثيف كاتجاىاتي

المؤسسة أسمكب الاستقطاب عف طريؽ مكاتب العمؿ, تستخدـ المؤسسة أسمكب الاستقطاب عف 

 طريؽ الراديك, تستخدـ المؤسسة أسمكب الاستقطاب بطرؽ أخرل.

 لخيرية؟السؤاؿ الثاني: ما ىو مستوى تطبيؽ أنظمة التعييف الموجودة في الجمعيات ا 2.2.1.4

الجدكؿ التالي يكضح النسب المئكية ك المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لفقرات 

 :مستكل تطبيؽ أنظمة التعييف المكجكدة في الجمعيات الخيريةالاستبياف التي تقيس 
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 (: يىضر انُست انًئىيخ و الأوسبط انسسبثيخ والاَسرافبد انًعيبريخ نفمراد الأداح3اندذول رلى)

 يستىي تطجيك أَظًخ انتعييٍ انًىخىدح في اندًعيبد انخيريخانتي تميس 

الدراسة  يكضح الجدكؿ السابؽ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة

التي تقيس مستكل تطبيؽ أنظمة التعييف المكجكدة في الجمعيات الخيرية مرتبة ترتيبا تنازليا حسب 

الأكساط الحسابية, كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ أف اتجاىات المبحكثيف كانت مرتفعة, 

( مع انحراؼ معيارم 2.39حيث بمغ المتكسط الحسابي ليذه الدرجة عمى الدرجة الكمية لممقياس )

مستكل تطبيؽ أنظمة التعييف  الرقـ
 المكجكدة في الجمعيات الخيرية

الكسط  أبدا أحيانا دائما
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

يتكفر لدل المؤسسة طمب تكظيؼ   .1
 يقكـ المتقدـ لمكظيفة بتعبئتو

84.7% 14.1% 1.2% 2.83 0.40 

 0.41 2.80 %0.6 %18.4 %81.0 الإدارة العميا تتخذ قرار التعييف  .2
تعتبر المقابمة عامؿ أساسي في   .3

 0.49 2.72 %1.8 %23.9 %74.2 عممية التعييف

تستخدـ المؤسسة كصؼ كظيفي   .4
 0.68 2.51 %10.4 %28.5 %61.0 مكتكب )تحديد المؤىلبت كالكاجبات(

تحقؽ  سياسات التعييف في المؤسسة  .5
 0.59 2.39 %5.2 %50.9 %43.9 الاختيار الأفضؿ مف بيف المتقدميف

تعتمد المؤسسة عمى تحميؿ الكظائؼ   .6
 0.64 2.34 %9.2 %47.9 %42.9 كطريقة عممية في اختيار المكظؼ

تمتمؾ الجمعية برنامج رسمي مف   .7
 0.69 2.26 %13.8 %46.3 %39.9 اجؿ تييئة كتكييؼ المكظؼ الجديد

لأقساـ المعنييف ىـ مف رؤساء ا  .8
 0.73 2.05 %24.2 %46.3 %29.4 يتخذكف قرار التعييف

 0.65 1.60 %49.7 %41.1 %9.2 جيات أخرل تتكلى قرار التعييف   .9
 0.31 2.39 %12.9 %35.3 %51.8 الدرجة الكمية 
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( مما يدؿ عمى أف مستكل تطبيؽ أنظمة التعييف المكجكدة في الجمعيات الخيرية 0.31مقداره )

 .مرتفع

كقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات: الفقرة  كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب الأكساط الحسابية,

 (2.83بمتكسط حسابي مقداره ) (بئتو)يتكفر لدل المؤسسة طمب تكظيؼ يقكـ المتقدـ لمكظيفة بتع

بمتكسط حسابي مقداره  (الفقرة )الإدارة العميا تتخذ قرار التعييف, (0.4كانحراؼ معيارم مقداره )

 (الفقرة )تعتبر المقابمة عامؿ أساسي في عممية التعييف, (0.41كانحراؼ معيارم مقداره ) (2.8)

الفقرة )تستخدـ المؤسسة كصؼ , (0.49داره )كانحراؼ معيارم مق (2.72بمتكسط حسابي مقداره )

كانحراؼ معيارم  (2.51كظيفي مكتكب )تحديد المؤىلبت كالكاجبات( بمتكسط حسابي مقداره )

 .(0.68مقداره )

بمتكسط حسابي مقداره  (في حيف  كانت أدنى الفقرات: الفقرة )جيات أخرل تتكلى قرار التعييف

الفقرة )رؤساء الأقساـ المعنييف ىـ مف يتخذكف قرار  ,(0.65كانحراؼ معيارم مقداره ) (1.6)

الفقرة )تمتمؾ الجمعية , (0.73كانحراؼ معيارم مقداره ) (2.05بمتكسط حسابي مقداره ) (التعييف

كانحراؼ  (2.26بمتكسط حسابي مقداره ) (برنامج رسمي مف اجؿ تييئة كتكييؼ المكظؼ الجديد

المؤسسة عمى تحميؿ الكظائؼ كطريقة عممية في اختيار الفقرة )تعتمد , (0.69معيارم مقداره )

 .(0.64كانحراؼ معيارم مقداره ) (2.34بمتكسط حسابي مقداره ) (المكظؼ

خيص ما سبؽ بالاستنتاجات يمكف تم, كمف خلبؿ آراء المبحكثيف كاتجاىاتيـ العالية كالمكافقة

فة بتعبئتو, الإدارة العميا تتخذ قرار :  يتكفر لدل المؤسسات طمب تكظيؼ يقكـ المتقدـ لمكظيالتالية

التعييف, تعتبر المقابمة عامؿ أساسي في عممية التعييف, تستخدـ المؤسسة كصؼ كظيفي مكتكب 

)تحديد المؤىلبت كالكاجبات(, سياسات التعييف في المؤسسات تحقؽ الاختيار الأفضؿ مف بيف 
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لكف مف , ممية في اختيار المكظؼؼ كطريقة عالمتقدميف, تعتمد المؤسسات عمى تحميؿ الكظائ

: جيات أخرل تتكلى قرار خلبؿ آراء المبحكثيف كاتجاىاتيـ المعارضة كالمنخفضة, تـ رفض ما يمي

 التعييف.

السؤاؿ الثالث: ما ىو مستوى تطبيؽ أنظمة التدريب والتطوير الموجودة في  3.2.1.4

 الجمعيات الخيرية؟

لمتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لفقرات الجدكؿ التالي يكضح النسب المئكية ك ا

 ب كالتطكير المكجكدة في الجمعياتمستكل تطبيؽ أنظمة التدريالاستبياف التي تقيس 

(: يوضح النسب المئوية و الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات 4رقـ)الجدكؿ:الخيرية

 والتطوير الموجودة في الجمعيات الخيريةالأداة التي تقيس مستوى تطبيؽ أنظمة التدريب 

مستكل تطبيؽ أنظمة التدريب كالتطكير  الرقـ
 المكجكدة في الجمعيات الخيرية

الكسط  أبدا أحيانا دائما
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

تيتـ المؤسسة بإشراؾ العامميف في دكرات   .1
تدريبية لغرض تطكير كتنمية مياراتيـ 

 كمعارفيـ
42.9% 48.5% 8.6% 2.34 0.63 

تؤمف المؤسسة أف التدريب أفضؿ كسيمو   .2
 0.66 2.31 %11.0 %46.6 %42.3 لتحقيؽ الأىداؼ

خطة لمتدريب متكافقة مع لدل المؤسسة   .3
 0.65 2.21 %12.6 %53.4 %34.0 ستراتيجية /الأىداؼ لممؤسسة الخطة الا

تقكـ الإدارات العميا بتحديد الاحتياجات   .4
 0.69 2.19 %16.0 %49.1 %35.0 ميةالتدريبية كفؽ أسس عم

البرامج التدريبية التي أشرفت عمييا   .5
الجمعية ساعدت في تحقيؽ أىداؼ 

 الجمعية
35.6% 48.2% 16.3% 2.19 0.69 

 0.69 2.18 %16.6 %48.5 %35.0سياسة المؤسسة تشجع المكظفيف عمى   .6
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يكضح الجدكؿ السابؽ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة 

التي تقيس مستكل تطبيؽ أنظمة التدريب كالتطكير المكجكدة في الجمعيات الخيرية مرتبة ترتيبا 

درجة الكمية الكاردة في الجدكؿ أف اتجاىات المبحكثيف تنازليا حسب الأكساط الحسابية, كتشير ال

( مع 2.17كانت متكسطة, حيث بمغ المتكسط الحسابي ليذه الدرجة عمى الدرجة الكمية لممقياس )

( مما يدؿ عمى أف مستكل تطبيؽ أنظمة التدريب كالتطكير المكجكدة 0.52انحراؼ معيارم مقداره )

 في الجمعيات الخيرية متكسط.

كقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات: الفقرة  فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب الأكساط الحسابية,كرتبت 

 (راؾ العامميف في دكرات تدريبية لغرض تطكير كتنمية مياراتيـ كمعارفيـت)تيتـ المؤسسة بإش

الفقرة )تؤمف المؤسسة أف , (0.63كانحراؼ معيارم مقداره ) (2.34بمتكسط حسابي مقداره )

كانحراؼ معيارم مقداره  (2.31بمتكسط حسابي مقداره ) (دريب أفضؿ كسيمو لتحقيؽ الأىداؼالت

 (ستراتيجية /الأىداؼ لممؤسسةالفقرة )لدل المؤسسة خطة لمتدريب متكافقة مع الخطة الا, (0.66)

الفقرة )تقكـ الإدارات العميا , (0.65كانحراؼ معيارم مقداره ) (2.21بمتكسط حسابي مقداره )

انتياج سياسة التحسيف المستمر في الأداء 
 كالالتحاؽ ببرامج التدريب المختمفة 

تستعيف المؤسسة بمؤسسات خارجية   .7
 0.60 2.05 %15.3 %64.4 %20.2 متخصصة في عممية التدريب

تخصص المؤسسة ميزانية سنكية خاصة   .8
 0.75 2.04 %26.4 %43.3 %30.4 بالتدريب

شاركت في برامج تدريبية بتنسيب مف قبؿ   .9
 0.73 1.98 %27.3 %46.9 %25.8 إدارة الجمعية 

 0.52 2.17 %16.7 %49.9 %33.5 رجة الكميةالد 
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كانحراؼ معيارم  (2.19بمتكسط حسابي مقداره ) (تحديد الاحتياجات التدريبية كفؽ أسس عمميةب

 .(0.69مقداره )

 (في حيف  كانت أدنى الفقرات: الفقرة )شاركت في برامج تدريبية بتنسيب مف قبؿ إدارة الجمعية

المؤسسة الفقرة )تخصص , (0.73كانحراؼ معيارم مقداره ) (1.98بمتكسط حسابي مقداره )

, (0.75كانحراؼ معيارم مقداره ) (2.04بمتكسط حسابي مقداره ) (ميزانية سنكية خاصة بالتدريب

بمتكسط حسابي مقداره  (الفقرة )تستعيف المؤسسة بمؤسسات خارجية متخصصة في عممية التدريب

ياج الفقرة )سياسة المؤسسة تشجع المكظفيف عمى انت, (0.6كانحراؼ معيارم مقداره ) (2.05)

بمتكسط حسابي مقداره  (سياسة التحسيف المستمر في الأداء كالالتحاؽ ببرامج التدريب المختمفة

 .(0.69كانحراؼ معيارم مقداره ) (2.18)

خيص ما سبؽ بالاستنتاجات يمكف تم, كمف خلبؿ آراء المبحكثيف كاتجاىاتيـ العالية كالمكافقة

المكجكدة في الجمعيات الخيرية يتمثؿ بأف  مستكل تطبيؽ أنظمة التدريب كالتطكير التالية:

 تطكير كتنمية مياراتيـ كمعارفيـ.العامميف في دكرات تدريبية لغرض  راؾتباشالمؤسسات تيتـ 

السؤاؿ الرابع: ما ىو مستوى تطبيؽ أنظمة تقييـ الأداء الموجودة في الجمعيات  4.2.1.4

 الخيرية؟

ات الحسابية كالانحرافات المعيارية لفقرات الاستبياف المتكسطدكؿ التالي يكضح النسب المئكية ك الج

 :مستكل تطبيؽ أنظمة تقييـ الأداء المكجكدة في الجمعيات الخيريةالتي تقيس 



82 
 

(: يىضر انُست انًئىيخ و الأوسبط انسسبثيخ والاَسرافبد انًعيبريخ نفمراد الأداح 5اندذول رلى)

 ىخىدح في اندًعيبد انخيريخيستىي تطجيك أَظًخ تمييى الأداء انًانتي تميس 

ؿ السابؽ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة يكضح الجدك 

التي تقيس مستكل تطبيؽ أنظمة تقييـ الأداء المكجكدة في الجمعيات الخيرية مرتبة ترتيبا تنازليا 

ت حسب الأكساط الحسابية, كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ أف اتجاىات المبحكثيف كان

 الرقـ
مستكل تطبيؽ أنظمة تقييـ الأداء 

 أبدا أحيانا دائما المكجكدة في الجمعيات الخيرية
الكسط 
الحسا
 بي

الانحرا
ؼ 

المعيار 
 م

 0.52 2.71 %3.4 %22.1 %74.5 يتـ تقييـ الأداء مف قبؿ المدير المباشر  .1
نظاـ تقييـ الأداء يتـ بشكؿ رسمي   .2

 0.57 2.61 %4.3 %30.7 %65.0 داخؿ المؤسسة

يتـ تقييـ أداء العامميف في نياية كؿ   .3
 0.60 2.59 %5.8 %29.8 %64.4 عاـ

 0.65 2.55 %8.9 %27.6 %63.5 يتكفر نمكذج تقييـ خاص لكؿ قسـ   .4
يتـ إعلبـ المكظفيف بالأىداؼ التي   .5

 سيتـ تقييميـ مف خلبليا 
40.8% 46.3% 12.9% 2.28 0.68 

سسة عمى تقارير تقييـ تعتمد المؤ   .6
الأداء في اتخاذ القرارات المتعمقة 

 بشؤكف العامميف )مكافأة أك عقكبة(
41.1% 45.1% 13.8% 2.27 0.69 

تحرص الجمعية عمى إعلبـ المكظؼ   .7
 بنتيجة التقييـ 

39.9% 42.6% 17.5% 2.22 0.72 

تكفر الجمعية الفرصة  لممكظؼ   .8
 بمناقشة نتيجة التقييـ

29.4% 41.4% 29.1% 2.00 0.77 

 0.76 1.69 %48.8 %33.1 %18.1 يتـ تقييـ الأداء مف قبؿ الشخص نفسو  .9
 0.71 1.58 %54.9 %32.5 %12.6 يتـ تقييـ الأداء مف قبؿ زميؿ العمؿ  .10
 0.40 1.12 %90.5 %6.7 %2.8 يتـ تقييـ الأداء بطرؽ أخرل  .11
 0.37 2.15 %26.4 %32.5 %41.1 الدرجة الكمية 
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( مع 2.15متكسطة, حيث بمغ المتكسط الحسابي ليذه الدرجة عمى الدرجة الكمية لممقياس )

( مما يدؿ عمى أف مستكل تطبيؽ أنظمة تقييـ الأداء المكجكدة في 0.37انحراؼ معيارم مقداره )

 الجمعيات الخيرية متكسط.

الفقرة  :في مقدمة ىذه الفقراتكقد جاء  كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب الأكساط الحسابية,

كانحراؼ معيارم مقداره  (2.71بمتكسط حسابي مقداره ) ()يتـ تقييـ الأداء مف قبؿ المدير المباشر

بمتكسط حسابي مقداره  (الفقرة )نظاـ تقييـ الأداء يتـ بشكؿ رسمي داخؿ المؤسسة, (0.52)

 (أداء العامميف في نياية كؿ عاـالفقرة )يتـ تقييـ , (0.57كانحراؼ معيارم مقداره ) (2.61)

الفقرة )يتكفر نمكذج تقييـ خاص , (0.6كانحراؼ معيارم مقداره ) (2.59بمتكسط حسابي مقداره )

 .(0.65كانحراؼ معيارم مقداره ) (2.55بمتكسط حسابي مقداره ) (لكؿ قسـ

 (1.12) ي مقدارهبمتكسط حساب (كانت أدنى الفقرات: الفقرة )يتـ تقييـ الأداء بطرؽ أخرل في حيف

بمتكسط حسابي  (الفقرة )يتـ تقييـ الأداء مف قبؿ زميؿ العمؿ, (0.4كانحراؼ معيارم مقداره )

 (الفقرة )يتـ تقييـ الأداء مف قبؿ الشخص نفسو, (0.71كانحراؼ معيارم مقداره ) (1.58مقداره )

كفر الجمعية الفرصة  الفقرة )ت, (0.76كانحراؼ معيارم مقداره ) (1.69بمتكسط حسابي مقداره )

 .(0.77كانحراؼ معيارم مقداره ) (2بمتكسط حسابي مقداره ) (لممكظؼ بمناقشة نتيجة التقييـ

خيص ما سبؽ بالاستنتاجات يمكف تم, مف خلبؿ آراء المبحكثيف كاتجاىاتيـ العالية كالمكافقةك 

ية يتمثؿ بأنو يتـ تقييـ :  مستكل تطبيؽ أنظمة تقييـ الأداء المكجكدة في الجمعيات الخير التالية

الأداء مف قبؿ المدير المباشر, نظاـ تقييـ الأداء يتـ بشكؿ رسمي داخؿ المؤسسات, يتـ تقييـ أداء 

لكف مف خلبؿ آراء المبحكثيف  العامميف في نياية كؿ عاـ, يتكفر نمكذج تقييـ خاص لكؿ قسـ.
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الأداء مف قبؿ زميؿ العمؿ, يتـ تقييـ كاتجاىاتيـ المعارضة كالمنخفضة, تـ رفض ما يمي: يتـ تقييـ 

 الأداء بطرؽ أخرل.

الجدكؿ التالي يكضح النسب المئكية كالمتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لمدرجات الكمية 

 لأبعاد كمجالات الدراسة:

(: يىضر انُست انًئىيخ والأوسبط انسسبثيخ والاَسرافبد انًعيبريخ لأثعبد 6اندذول رلى)

 انذراسخ ويدبلاد

 أبدا أحيانا دائما المجاؿ
الكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

مستكل تطبيؽ أنظمة الاستقطاب المكجكدة في 
 الجمعيات الخيرية

32.2% 39.4% 28.4% 2.04 0.30 

مستكل تطبيؽ أنظمة التعييف المكجكدة في 
 الجمعيات الخيرية

51.8% 35.3% 12.9% 2.39 0.31 

لتدريب كالتطكير المكجكدة مستكل تطبيؽ أنظمة ا
 في الجمعيات الخيرية

33.5% 49.9% 16.7% 2.17 0.52 

مستكل تطبيؽ أنظمة تقييـ الأداء المكجكدة في 
 الجمعيات الخيرية

41.1% 32.5% 26.4% 2.15 0.37 

مدل فاعمية ممارسات إدارة المكارد البشرية  في 
 0.31 2.18 %21.5 %38.9 %39.5 الجمعيات الخيرية في جنكب الضفة الغربية

يلبحظ مف الجدكؿ السابؽ بأف أعمى ممارسات إدارة المكارد البشرية  في الجمعيات الخيرية في 

( يمييا مستكل تطبيؽ أنظمة 2.39جنكب الضفة الغربية كاف مستكل تطبيؽ أنظمة التعييف )

مستكل تطبيؽ  ( كأخيرا2.15( ثـ مستكل تطبيؽ أنظمة تقييـ الأداء)2.17التدريب كالتطكير )

 (.2.04أنظمة الاستقطاب )
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 ةفرضيات الدراس 2.4

مؤسسات المجتمع المدني لا تطبؽ المعايير العممية لإدارة الفرضية الرئيسية الأولى:  1.2.4

 (.α=0.05عند مستوى دلالة إحصائية ) القوى البشرية فييا

كاحدة لفحص الفرؽ بيف مف أجؿ فحص ىذه الفرضية السابقة, تـ استخداـ اختبار ت لمعينة ال

درجة تطبيؽ المعايير العممية لإدارة القكل البشرية في مؤسسات المجتمع المدني كبيف قيمة متكسط 

=أبدا(, كالجدكؿ التالي يكضح نتائج 1) كىي الفحص الاختبارية التي تعبر عف درجة عدـ التطبيؽ

 ىذا الاختبار:

درخخ تطجيك انًعبيير نفسص انفرق ثيٍ يتىسظ َتبئح اختجبر د نهعيُخ انىازذح  :(7خذول رلى )

انتي  الاختيبريخانعهًيخ لإدارح انمىي انجشريخ في يؤسسبد انًدتًع انًذَي وثيٍ ليًخ انفسص 

 =أثذا(1) تعجر عٍ درخخ عذو انتطجيك

 العدد المتغير
الكسط 

 الحسابي

الانحراؼ 

 المعيارم

اختبار  قيمة

  (ت)

مستكل الدلالة 

 .Sig الإحصائية

جة تطبيؽ المعايير العممية در 

لإدارة القكل البشرية في مؤسسات 

 المجتمع المدني

326 2.180 0.307 69.448 0.000 

)مستكل  ( كىي دالة إحصائيا69.448كيلبحظ مف نتائج الجدكؿ السابؽ بأف قيمة اختبار ت)

ستنتج بأف (, كبالتالي يتـ رفض الفرضية الصفرية الرئيسية الأكلى, كي0.05الدلالة أقؿ مف 

مؤسسات المجتمع المدني تطبؽ المعايير العممية لإدارة القكل البشرية فييا, كأف درجة التطبيؽ 

 (.0.31) ( كانحراؼ معيارم مقداره2.18) متكسطة بكسط حسابي مقداره
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 كيتفرع عف الفرضية الرئيسية الأكلى الفرضيات الفرعية التالية:

مع المدني لا تطبؽ معايير الاستقطاب لإدارة القوى مؤسسات المجتالفرضية الأولى:  1.1.2.4

 :(α=0.05عند مستوى دلالة إحصائية ) البشرية فييا

مف أجؿ فحص ىذه الفرضية السابقة, تـ استخداـ اختبار ت لمعينة الكاحدة لفحص الفرؽ بيف 

كبيف  درجة تطبيؽ معايير الاستقطاب لإدارة القكل البشرية في مؤسسات المجتمع المدنيمتكسط 

=أبدا(, كالجدكؿ التالي يكضح 1كىي) التي تعبر عف درجة عدـ التطبيؽ الاختياريةقيمة الفحص 

 نتائج ىذا الاختبار:

درخخ تطجيك يعبيير َتبئح اختجبر د نهعيُخ انىازذح نفسص انفرق ثيٍ يتىسظ  :(8خذول رلى )

 الاختيبريخيًخ انفسص الاستمطبة لإدارح انمىي انجشريخ في يؤسسبد انًدتًع انًذَي وثيٍ ل

 =أثذا(1انتي تعجر عٍ درخخ عذو انتطجيك)

الكسط  العدد المتغير
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

قيمة اختبار 
 (ت)

مستكل الدلالة 
 .Sig الإحصائية

درجة تطبيؽ معايير الاستقطاب لإدارة 
القكل البشرية في مؤسسات المجتمع 

 المدني
326 2.038 0.297 63.165 0.000 

( كىي دالة إحصائيا)مستكل 63.165) يلبحظ مف نتائج الجدكؿ السابؽ بأف قيمة اختبار تك 

مؤسسات (, كبالتالي يتـ رفض الفرضية الصفرية الأكلى, ك يستنتج بأف 0.05الدلالة أقؿ مف 

المجتمع المدني تطبؽ معايير الاستقطاب لإدارة القكل البشرية فييا, كأف درجة التطبيؽ متكسطة 

 (.0.30) ( كانحراؼ معيارم مقداره2.04) سابي مقدارهبكسط ح
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مؤسسات المجتمع المدني لا تطبؽ معايير التعييف والاختيار لإدارة الفرضية الثانية:  2.1.2.4

 :(α=0.05عند مستوى دلالة إحصائية ) القوى البشرية فييا

لفحص الفرؽ بيف مف أجؿ فحص ىذه الفرضية السابقة, تـ استخداـ اختبار ت لمعينة الكاحدة 

درجة تطبيؽ معايير التعييف كالاختيار لإدارة القكل البشرية في مؤسسات المجتمع المدني متكسط 

=أبدا(, كالجدكؿ التالي 1كىي) التي تعبر عف درجة عدـ التطبيؽ الاختياريةكبيف قيمة الفحص 

 يكضح نتائج ىذا الاختبار:

درخخ تطجيك يعبيير نفسص انفرق ثيٍ يتىسظ  َتبئح اختجبر د نهعيُخ انىازذح :(9خذول رلى )

انتعييٍ والاختيبر لإدارح انمىي انجشريخ في يؤسسبد انًدتًع انًذَي وثيٍ ليًخ انفسص 

 =أثذا(1) انتي تعجر عٍ درخخ عذو انتطجيك الاختيبريخ

 العدد المتغير
الكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

قيمة اختبار 
 (ت)

مستكل الدلالة 
 .Sigالإحصائية 

درجة تطبيؽ معايير التعييف 
كالاختيار لإدارة القكل البشرية 

 في مؤسسات المجتمع المدني
326 2.389 0.307 81.744 0.000 

( كىي دالة إحصائيا)مستكل 81.744كيلبحظ مف نتائج الجدكؿ السابؽ بأف قيمة اختبار ت)

مؤسسات نية, ك يستنتج بأف (, كبالتالي يتـ رفض الفرضية الصفرية الثا0.05الدلالة أقؿ مف 

المجتمع المدني تطبؽ معايير التعييف كالاختيار لإدارة القكل البشرية فييا, كأف درجة التطبيؽ 

 (.0.31( كانحراؼ معيارم مقداره)3.39مرتفعة بكسط حسابي مقداره)

 مؤسسات المجتمع المدني لا تطبؽ معايير التدريب لإدارة القوىالفرضية الثالثة:  3.2.2.4

 :(α=0.05عند مستوى دلالة إحصائية ) البشرية فييا
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مف أجؿ فحص ىذه الفرضية السابقة, تـ استخداـ اختبار ت لمعينة الكاحدة لفحص الفرؽ بيف 

درجة تطبيؽ معايير التدريب لإدارة القكل البشرية في مؤسسات المجتمع المدني كبيف قيمة متكسط 

=أبدا(, كالجدكؿ التالي يكضح نتائج 1كىي) التطبيؽ التي تعبر عف درجة عدـ الاختياريةالفحص 

 ىذا الاختبار:

درخخ تطجيك يعبيير َتبئح اختجبر د نهعيُخ انىازذح نفسص انفرق ثيٍ يتىسظ : (10خذول رلى )

انتي  الاختيبريخانتذريت لإدارح انمىي انجشريخ في يؤسسبد انًدتًع انًذَي وثيٍ ليًخ انفسص 

 =أثذا(1) تعجر عٍ درخخ عذو انتطجيك

 العدد المتغير
الكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

قيمة اختبار 
 (ت)

مستكل الدلالة 
 .Sigالإحصائية 

درجة تطبيؽ معايير التدريب لإدارة 
القكل البشرية في مؤسسات المجتمع 

 المدني
326 2.168 0.524 40.227 0.000 

( كىي دالة إحصائيا)مستكل 40.227كيلبحظ مف نتائج الجدكؿ السابؽ بأف قيمة اختبار ت)

مؤسسات يستنتج بأف رفض الفرضية الصفرية الثالثة, ك  (, كبالتالي يتـ0.05الدلالة أقؿ مف 

المجتمع المدني تطبؽ معايير التدريب لإدارة القكل البشرية فييا, كأف درجة التطبيؽ متكسطة بكسط 

 (.0.52( كانحراؼ معيارم مقداره)2.17حسابي مقداره)

مؤسسات المجتمع المدني لا تطبؽ معايير تقييـ الأداء لإدارة القوى الفرضية الرابعة:  4.1.2.4

 :(α=0.05عند مستوى دلالة إحصائية ) البشرية فييا

مف أجؿ فحص ىذه الفرضية السابقة, تـ استخداـ اختبار ت لمعينة الكاحدة لفحص الفرؽ بيف 

قكل البشرية في مؤسسات المجتمع المدني كبيف درجة تطبيؽ معايير تقييـ الأداء لإدارة المتكسط 
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=أبدا(, كالجدكؿ التالي يكضح 1) كىي التي تعبر عف درجة عدـ التطبيؽ الاختياريةقيمة الفحص 

 نتائج ىذا الاختبار:

درخخ تطجيك يعبيير َتبئح اختجبر د نهعيُخ انىازذح نفسص انفرق ثيٍ يتىسظ : (11خذول رلى )

 الاختيبريخي انجشريخ في يؤسسبد انًدتًع انًذَي وثيٍ ليًخ انفسص تمييى الأداء لإدارح انمى

 =أثذا(1انتي تعجر عٍ درخخ عذو انتطجيك)

الكسط  العدد المتغير
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

قيمة اختبار 
 (ت)

مستكل الدلالة 
 .Sigالإحصائية 

درجة تطبيؽ معايير تقييـ الأداء 
لإدارة القكل البشرية في مؤسسات 

 مجتمع المدنيال
326 2.148 0.368 56.338 0.000 

)مستكل  ( كىي دالة إحصائيا56.338) كيلبحظ مف نتائج الجدكؿ السابؽ بأف قيمة اختبار ت

مؤسسات (, كبالتالي يتـ رفض الفرضية الصفرية الرابعة, ك يستنتج بأف 0.05الدلالة أقؿ مف 

لقكل البشرية فييا, كأف درجة التطبيؽ متكسطة المجتمع المدني تطبؽ معايير تقييـ الأداء لإدارة ا

 .(0.37) ( كانحراؼ معيارم مقداره2.15) بكسط حسابي مقداره

( α=0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) :الفرضية الرئيسية الثانية 2.2.4

 .ةبيف مؤسسات المجتمع المدني في درجة تطبيؽ المعايير العممية لإدارة القوى البشري

مف أجؿ فحص ىذه الفرضية تـ استخراج المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كنتائج 

 (.12اختبار تحميؿ التبايف الأحادم, كذلؾ كما ىك كاضح مف الجدكؿ رقـ )
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ثيٍ يؤسسبد انًدتًع انًذَي في َتبئح اختجبر تسهيم انتجبيٍ الأزبدي نهفروق : (12خذول رلى )

 ير انعهًيخ لإدارح انمىي انجشريخدرخخ تطجيك انًعبي

 مصدر التبايف
مجمكع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

 قيمة ؼ المحسكبة
مستكل الدلالة 

 الإحصائية
 7.274 0.613 6 3.681 بيف المجمكعات

 
 

0.000 
 
 

 0.084 319 26.904 داخؿ المجمكعات
  325 30.585 المجمكع

( كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة 12ؽ رقـ )يتضح لنا مف الجدكؿ الساب

(α=0.05 )بيف مؤسسات المجتمع المدني في درجة تطبيؽ المعايير العممية لإدارة القكل البشرية 

(, كبالتالي يستنتج رفض الفرضية الصفرية الرئيسية الثانية. 0.05أقؿ مف  0.000)مستكل الدلالة 

( لممقارنات الثنائية البعدية, Tukeyؽ, تـ استخداـ اختبار تككي)كمف أجؿ دراسة ىذه الفرك 

 كالجدكؿ التالي يكضح نتائج ىذا الاختبار:

(I) الجمعية (J) الفركؽ في الأكساط الجمعية (I-J) مستكل الدلالة 

 رابطة الجامعييف

 000. *24964. الجمعية الخيرية الإسلبمية
 011. *18169. جمعية الشباف المسمميف
 005. *16802. جمعية أصدقاء المريض

 1.000 00807. جمعية يطا الخيرية
 904. 08069. جمعية الإحساف الخيرية

SOSقرية الأطفاؿ   -.07842 .831 

قرية الأطفاؿ 
SOS 

 000. *32806. الجمعية الخيرية الإسلبمية
 001. *26011. جمعية الشباف المسمميف

 831. 07842. رابطة الجامعييف
 001. *24644. جمعية أصدقاء المريض

 965. 08649. جمعية يطا الخيرية
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 384. 15911. جمعية الإحساف الخيرية
 SOSيلبحظ مف نتائج الجدكؿ السابؽ بأف الفركؽ كانت لصالح رابطة الجامعييف ك قرية الأطفاؿ 

ية فييما أفضؿ مقارنة بكؿ مف: جمعية كالتي كانت درجة تطبيؽ المعايير العممية لإدارة القكل البشر 

 أصدقاء المريض, جمعية الشباف المسمميف, ك الجمعية الخيرية الإسلبمية.

بيف مؤسسات كالجدكؿ التالي يبيف الأعداد كالمتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لمفركؽ 

 .درجة تطبيؽ المعايير العممية لإدارة القكل البشريةفي المجتمع المدني 

ثيٍ يؤسسبد الأعذاد و انًتىسطبد انسسبثيخ والاَسرافبد انًعيبريخ نهفروق : (13خذول رلى )

 درخخ تطجيك انًعبيير انعهًيخ لإدارح انمىي انجشريخفي انًدتًع انًذَي 

 الانحرافات المعيارية المتكسط الحسابي العدد المؤسسة

 0.257 2.029 40 الجمعية الخيرية الإسلبمية
 0.357 2.097 50 باف المسمميفجمعية الش

 0.309 2.279 79 رابطة الجامعييف
 0.251 2.111 84 جمعية أصدقاء المريض

 0.335 2.271 14 جمعية يطا الخيرية
 0.326 2.198 23 جمعية الإحساف الخيرية

 SOS 36 2.358 0.214قرية الأطفاؿ 
 0.307 2.180 326 المجمكع

درجة تطبيؽ لممعايير العممية لإدارة القكل أنو كانت أعمى , (13يتضح مف الجدكؿ السابؽ رقـ )

كانحراؼ معيارم  (2.358( بمتكسط حسابي مقداره )SOSفي مؤسسة )قرية الأطفاؿ  البشرية

كانحراؼ  (2.279(, تلبىا مؤسسة )رابطة الجامعييف( بمتكسط حسابي مقداره )0.214مقداره )

 (2.271معية يطا الخيرية( بمتكسط حسابي مقداره )(, تلبىا مؤسسة )ج0.309معيارم مقداره )

(, تلبىا مؤسسة )جمعية الإحساف الخيرية( بمتكسط حسابي 0.335كانحراؼ معيارم مقداره )
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(, تلبىا مؤسسة )جمعية أصدقاء المريض( 0.326كانحراؼ معيارم مقداره ) (2.198مقداره )

(, تلبىا مؤسسة )جمعية 0.251)كانحراؼ معيارم مقداره  (2.111بمتكسط حسابي مقداره )

, كأخيرا (0.357كانحراؼ معيارم مقداره ) (2.097الشباف المسمميف( بمتكسط حسابي مقداره )

كانحراؼ معيارم مقداره  (2.029مؤسسة )الجمعية الخيرية الإسلبمية( بمتكسط حسابي مقداره )

(0.257). 

( α=0.05لة إحصائية عند مستوى )الأولى: لا توجد فروؽ ذات دلا عية الفر الفرضية  1.2.2.4

 .بيف مؤسسات المجتمع المدني في درجة تطبيؽ الاستقطاب لإدارة القوى البشرية

مف أجؿ فحص ىذه الفرضية تـ استخراج المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كنتائج 

 (.14اختبار تحميؿ التبايف الأحادم, كذلؾ كما ىك كاضح مف الجدكؿ رقـ )

ثيٍ يؤسسبد انًدتًع انًذَي في َتبئح اختجبر تسهيم انتجبيٍ الأزبدي نهفروق : (14رلى )خذول 

 درخخ تطجيك الاستمطبة لإدارح انمىي انجشريخ

مجمكع  مصدر التبايف
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة ؼ 
 المحسكبة

مستكل الدلالة 
 الإحصائية

 5.091 0.417 6 2.502 بيف المجمكعات

  

  

0.000 

  

  

 0.082 319 26.129 داخؿ المجمكعات

   325 28.631 المجمكع

( كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة 14يتضح لنا مف الجدكؿ السابؽ رقـ )

(α=0.05 )بيف مؤسسات المجتمع المدني في درجة تطبيؽ الاستقطاب لإدارة القكل البشرية 

(, كبالتالي يستنتج رفض الفرضية الصفرية الأكلى. كمف 0.05ؿ مف أق 0.000)مستكل الدلالة 
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( لممقارنات الثنائية البعدية, كالجدكؿ Tukeyأجؿ دراسة ىذه الفركؽ, تـ استخداـ اختبار تككي)

 التالي يكضح نتائج ىذا الاختبار:

(I) الجمعية (J) الفركؽ في الأكساط الجمعية (I-J) مستكل الدلالة 

الخيرية الجمعية 
 الإسلبمية

 823. 08250.- جمعية الشباف المسمميف
 001. *23516.- رابطة الجامعييف

 201. 13202.- جمعية أصدقاء المريض
 047. *26536.- جمعية يطا الخيرية

 014. *25293.- جمعية الإحساف الخيرية
 SOS -.25306* .003قرية الأطفاؿ 
 SOSأف الفركؽ كانت لصالح رابطة الجامعييف ك قرية الأطفاؿ يلبحظ مف نتائج الجدكؿ السابؽ ب

كجمعية يطا الخيرية ك جمعية الإحساف الخيرية كالتي كانت درجة تطبيؽ الاستقطاب لإدارة القكل 

 البشرية فييا أفضؿ مقارنة بالجمعية الخيرية الإسلبمية.

بيف لانحرافات المعيارية لمفركؽ ( يبيف الأعداد كالمتكسطات الحسابية كا15كالجدكؿ التالي رقـ )

 .درجة تطبيؽ الاستقطاب لإدارة القكل البشريةفي مؤسسات المجتمع المدني 
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ثيٍ يؤسسبد الأعذاد و انًتىسطبد انسسبثيخ والاَسرافبد انًعيبريخ نهفروق : (15خذول رلى )

 .درخخ تطجيك الاستمطبة لإدارح انمىي انجشريخفي انًدتًع انًذَي 

 الانحرافات المعيارية المتكسط الحسابي العدد مؤسسة

 0.243 1.878 40 الجمعية الخيرية الإسلبمية
 0.336 1.960 50 جمعية الشباف المسمميف

 0.292 2.113 79 رابطة الجامعييف
 0.289 2.010 84 جمعية أصدقاء المريض

 0.346 2.143 14 جمعية يطا الخيرية
 0.308 2.130 23 جمعية الإحساف الخيرية

 SOS 36 2.131 0.172قرية الأطفاؿ 
 0.297 2.038 326 المجمكع

 درجة تطبيؽ الاستقطاب لإدارة القكل البشريةأنو كانت أعمى , (15يتضح مف الجدكؿ السابؽ رقـ )

( كانحراؼ معيارم مقداره 2.143في مؤسسة )جمعية يطا الخيرية( بمتكسط حسابي مقداره )

( كانحراؼ 2.131( بمتكسط حسابي مقداره )SOSلأطفاؿ (, تلبىا مؤسسة )قرية ا0.346)

(, تلبىا مؤسسة )جمعية الإحساف الخيرية( بمتكسط حسابي مقداره 0.172معيارم مقداره )

(, تلبىا مؤسسة )رابطة الجامعييف( بمتكسط حسابي 0.308( كانحراؼ معيارم مقداره )2.13)

ىا مؤسسة )جمعية أصدقاء المريض( (, تلب0.292( كانحراؼ معيارم مقداره )2.113مقداره )

(, تلبىا مؤسسة )جمعية الشباف 0.289( كانحراؼ معيارم مقداره )2.01بمتكسط حسابي مقداره )

(, كأخيرا مؤسسة 0.336( كانحراؼ معيارم مقداره )1.96المسمميف( بمتكسط حسابي مقداره )

 (.0.243حراؼ معيارم مقداره )( كان1.878)الجمعية الخيرية الإسلبمية( بمتكسط حسابي مقداره )
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بيف ( α=0.05الفرضية الثانية: لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) 2.2.2.4

 :مؤسسات المجتمع المدني في درجة تطبيؽ التعييف والاختيار لإدارة القوى البشرية

ية كنتائج مف أجؿ فحص ىذه الفرضية تـ استخراج المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيار 

 (.16اختبار تحميؿ التبايف الأحادم, كذلؾ كما ىك كاضح مف الجدكؿ رقـ )

ثيٍ يؤسسبد انًدتًع انًذَي في َتبئح اختجبر تسهيم انتجبيٍ الأزبدي نهفروق : (16خذول رلى )

 درخخ تطجيك انتعييٍ والاختيبر لإدارح انمىي انجشريخ

 مصدر التبايف
مجمكع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

كسط مت
 المربعات

قيمة ؼ 
 المحسكبة

مستكل الدلالة 
 الإحصائية

 6.326 0.542 6 3.253 بيف المجمكعات
  
  

0.000 
  
  

 0.086 319 27.334 داخؿ المجمكعات
   325 30.586 المجمكع

( كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة 16يتضح لنا مف الجدكؿ السابؽ رقـ )

(α=0.05 ) مؤسسات المجتمع المدني في درجة تطبيؽ التعييف كالاختيار لإدارة القكل البشريةبيف 

(, كبالتالي يستنتج رفض الفرضية الصفرية الثانية. كمف 0.05أقؿ مف  0.000)مستكل الدلالة 

( لممقارنات الثنائية البعدية, كالجدكؿ Tukey) أجؿ دراسة ىذه الفركؽ, تـ استخداـ اختبار تككي

 كضح نتائج ىذا الاختبار:التالي ي

(I) الجمعية (J) الفركؽ في الأكساط الجمعية (I-J) مستكل الدلالة 

 رابطة الجامعييف

 001. *23122. الجمعية الخيرية الإسلبمية
 005. *19567. جمعية الشباف المسمميف
 006. *16720. جمعية أصدقاء المريض

 1.000 00583. جمعية يطا الخيرية
 185. 16939. لإحساف الخيريةجمعية ا
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 SOS -.04223 .991قرية الأطفاؿ 

 SOSقرية الأطفاؿ 

 001. *27346. الجمعية الخيرية الإسلبمية
 004. *23790. جمعية الشباف المسمميف

 991. 04223. رابطة الجامعييف
 007. *20944. جمعية أصدقاء المريض

 999. 04806. جمعية يطا الخيرية
 100. 21162. ة الإحساف الخيريةجمعي

 SOSة الجامعييف ك قرية الأطفاؿ يلبحظ مف نتائج الجدكؿ السابؽ بأف الفركؽ كانت لصالح رابط

التي كانت درجة تطبيؽ التعييف كالاختيار لإدارة القكل البشرية فييما أفضؿ مقارنة بكؿ مف: جمعية 

 الخيرية الإسلبمية. أصدقاء المريض, جمعية الشباف المسمميف, ك الجمعية

بيف مؤسسات يبيف الأعداد كالمتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لمفركؽ  كالجدكؿ التالي

 .درجة تطبيؽ التعييف كالاختيار لإدارة القكل البشريةفي المجتمع المدني 

سسبد ثيٍ يؤالأعذاد و انًتىسطبد انسسبثيخ والاَسرافبد انًعيبريخ نهفروق : (17خذول رلى )

 .درخخ تطجيك انتعييٍ والاختيبر لإدارح انمىي انجشريخفي انًدتًع انًذَي 

 الانحرافات المعيارية المتكسط الحسابي العدد مؤسسة

 0.282 2.267 40 الجمعية الخيرية الإسلبمية
 0.326 2.302 50 جمعية الشباف المسمميف

 0.320 2.498 79 رابطة الجامعييف
 0.276 2.331 84 جمعية أصدقاء المريض

 0.268 2.492 14 جمعية يطا الخيرية
 0.346 2.329 23 جمعية الإحساف الخيرية

 SOS 36 2.540 0.180قرية الأطفاؿ 
 0.307 2.389 326 المجمكع
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درجة تطبيؽ التعييف كالاختبار لإدارة القكل أنو كانت أعمى , (17يتضح مف الجدكؿ السابؽ رقـ )

( كانحراؼ معيارم مقداره 2.54( بمتكسط حسابي مقداره )SOSالأطفاؿ  في مؤسسة )قرية البشرية

( كانحراؼ معيارم 2.498(, تلبىا مؤسسة )رابطة الجامعييف( بمتكسط حسابي مقداره )0.18)

( كانحراؼ 2.492(, تلبىا مؤسسة )جمعية يطا الخيرية( بمتكسط حسابي مقداره )0.32مقداره )

مؤسسة )جمعية أصدقاء المريض( بمتكسط حسابي مقداره (, تلبىا 0.268معيارم مقداره )

(, تلبىا مؤسسة )جمعية الإحساف الخيرية( بمتكسط 0.276( كانحراؼ معيارم مقداره )2.331)

(, تلبىا مؤسسة )جمعية الشباف 0.346( كانحراؼ معيارم مقداره )2.329حسابي مقداره )

(, كأخيرا مؤسسة 0.326يارم مقداره )( كانحراؼ مع2.302المسمميف( بمتكسط حسابي مقداره )

 (.0.282( كانحراؼ معيارم مقداره )2.267)الجمعية الخيرية الإسلبمية( بمتكسط حسابي مقداره )

بيف ( α=0.05الفرضية الثالثة: لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) 3.2.2.4

 :البشرية مؤسسات المجتمع المدني في درجة تطبيؽ التدريب لإدارة القوى

مف أجؿ فحص ىذه الفرضية تـ استخراج المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كنتائج 

 (.18اختبار تحميؿ التبايف الأحادم, كذلؾ كما ىك كاضح مف الجدكؿ رقـ )
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ثيٍ يؤسسبد انًدتًع انًذَي في َتبئح اختجبر تسهيم انتجبيٍ الأزبدي نهفروق : (18خذول رلى )

 انتذريت لإدارح انمىي انجشريخ درخخ تطجيك

 مصدر التبايف
مجمكع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة ؼ 
 المحسكبة

مستكل الدلالة 
 الإحصائية

 4.019 1.046 6 6.278 بيف المجمكعات
  
  

0.001 
  
  

 0.260 319 83.049 داخؿ المجمكعات
   325 89.327 المجمكع

( كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة 18سابؽ رقـ )يتضح لنا مف الجدكؿ ال

(α=0.05 )مستكل  بيف مؤسسات المجتمع المدني في درجة تطبيؽ التدريب لإدارة القكل البشرية(

(, كبالتالي يستنتج رفض الفرضية الصفرية الثالثة. كمف أجؿ دراسة 0.05أقؿ مف  0.000الدلالة 

( لممقارنات الثنائية البعدية, كالجدكؿ التالي يكضح Tukey) ختبار تككيىذه الفركؽ, تـ استخداـ ا

 نتائج ىذا الاختبار:

(I) الجمعية (J) الفركؽ في الأكساط الجمعية (I-J) مستكل الدلالة 

رابطة 
 الجامعييف

 042. *29965. الجمعية الخيرية الإسلبمية
 204. 22076. جمعية الشباف المسمميف

 015. *26817. المريضجمعية أصدقاء 
 1.000 04400.- جمعية يطا الخيرية

 991. 08781. جمعية الإحساف الخيرية
 SOS -.06208 .997قرية الأطفاؿ 

قرية الأطفاؿ 
SOS 

 036. *36173. الجمعية الخيرية الإسلبمية
 150. 28284. جمعية الشباف المسمميف

 997. 06208. رابطة الجامعييف
 022. *33025. قاء المريضجمعية أصد

 1.000 01808. جمعية يطا الخيرية
 928. 14989. جمعية الإحساف الخيرية
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 SOSيلبحظ مف نتائج الجدكؿ السابؽ بأف الفركؽ كانت لصالح رابطة الجامعييف ك قرية الأطفاؿ 

جمعية  :كالتي كانت درجة تطبيؽ التدريب لإدارة القكل البشرية فييما أفضؿ مقارنة بكؿ مف

 أصدقاء المريض, ك الجمعية الخيرية الإسلبمية.

بيف ( يبيف الأعداد كالمتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لمفركؽ 19كالجدكؿ التالي رقـ )

 .درجة تطبيؽ التدريب لإدارة القكل البشريةفي مؤسسات المجتمع المدني 

ثيٍ يؤسسبد سرافبد انًعيبريخ نهفروق الأعذاد و انًتىسطبد انسسبثيخ والاَ: (19خذول رلى )

 .درخخ تطجيك انتذريت لإدارح انمىي انجشريخفي انًدتًع انًذَي 

 الانحرافات المعيارية المتكسط الحسابي العدد مؤسسة

 0.433 2.006 40 الجمعية الخيرية الإسلبمية
 0.604 2.084 50 جمعية الشباف المسمميف

 0.544 2.305 79 رابطة الجامعييف
 0.451 2.037 84 جمعية أصدقاء المريض

 0.517 2.349 14 جمعية يطا الخيرية
 0.523 2.217 23 جمعية الإحساف الخيرية

 SOS 36 2.367 0.491قرية الأطفاؿ 
 0.524 2.168 326 المجمكع

 درجة تطبيؽ التدريب لإدارة القكل البشريةأنو كانت أعمى , (19يتضح مف الجدكؿ السابؽ رقـ )

( كانحراؼ معيارم مقداره 2.367( بمتكسط حسابي مقداره )SOSؤسسة )قرية الأطفاؿ في م

( كانحراؼ معيارم 2.349(, تلبىا مؤسسة )جمعية يطا الخيرية( بمتكسط حسابي مقداره )0.491)

( كانحراؼ 2.305(, تلبىا مؤسسة )رابطة الجامعييف( بمتكسط حسابي مقداره )0.517مقداره )

(, تلبىا مؤسسة )جمعية الإحساف الخيرية( بمتكسط حسابي مقداره 0.544معيارم مقداره )

(, تلبىا مؤسسة )جمعية الشباف المسمميف( بمتكسط 0.523( كانحراؼ معيارم مقداره )2.217)
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(, تلبىا مؤسسة )جمعية أصدقاء 0.604( كانحراؼ معيارم مقداره )2.084حسابي مقداره )

(, كأخيرا مؤسسة 0.451( كانحراؼ معيارم مقداره )2.037المريض( بمتكسط حسابي مقداره )

 (.0.433( كانحراؼ معيارم مقداره )2.006)الجمعية الخيرية الإسلبمية( بمتكسط حسابي مقداره )

بيف ( α=0.05الفرضية الرابعة: لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) 4.2.2.4

 .لأداء لإدارة القوى البشريةمؤسسات المجتمع المدني في درجة تطبيؽ تقييـ ا

مف أجؿ فحص ىذه الفرضية تـ استخراج المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كنتائج 

 (.20اختبار تحميؿ التبايف الأحادم, كذلؾ كما ىك كاضح مف الجدكؿ رقـ )

ذَي في ثيٍ يؤسسبد انًدتًع انًَتبئح اختجبر تسهيم انتجبيٍ الأزبدي نهفروق : (20خذول رلى )

 درخخ تطجيك تمييى الأداء لإدارح انمىي انجشريخ

مجمكع  مصدر التبايف
 المربعات

درجات 
 الحرية

متكسط 
 المربعات

قيمة ؼ 
 المحسكبة

مستكل الدلالة 
 الإحصائية

 6.186 0.764 6 4.581 بيف المجمكعات
  
  

0.000 
  
  

 0.123 319 39.374 داخؿ المجمكعات
   325 43.955 المجمكع

( كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة 20يتضح لنا مف الجدكؿ السابؽ رقـ )

(α=0.05 )بيف مؤسسات المجتمع المدني في درجة تطبيؽ تقييـ الأداء لإدارة القكل البشرية 

(, كبالتالي يستنتج رفض الفرضية الصفرية الرابعة. كمف 0.05أقؿ مف  0.000)مستكل الدلالة 

( لممقارنات الثنائية البعدية, كالجدكؿ Tukeyسة ىذه الفركؽ, تـ استخداـ اختبار تككي)أجؿ درا

 التالي يكضح نتائج ىذا الاختبار:

(I) الجمعية (J) الفركؽ في الأكساط الجمعية (I-J) مستكل الدلالة 
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رابطة 
 الجامعييف

 010. *23697. الجمعية الخيرية الإسلبمية
 131. 16470. جمعية الشباف المسمميف
 116. 14573. جمعية أصدقاء المريض

 978. 08729. جمعية يطا الخيرية
 927. 09181. جمعية الإحساف الخيرية

 SOS -.17642 .164قرية الأطفاؿ 

قرية 
الأطفاؿ 
SOS 

 000. *41338. الجمعية الخيرية الإسلبمية
 000. *34111. جمعية الشباف المسمميف

 164. 17642. رابطة الجامعييف
 000. *32215. جمعية أصدقاء المريض

 209. 26371. جمعية يطا الخيرية
 067. 26823. جمعية الإحساف الخيرية

يلبحظ مف نتائج الجدكؿ السابؽ بأف الفركؽ كانت لصالح رابطة الجامعييف كالتي كانت درجة 

بالجمعية الخيرية الإسلبمية. كما أف  تطبيؽ تقييـ الأداء لإدارة القكل البشرية فييا أفضؿ مقارنة

كالتي كانت درجة تطبيؽ تقييـ الأداء لإدارة القكل  SOSالفركؽ كانت لصالح قرية الأطفاؿ 

البشرية فييا أفضؿ مقارنة بكؿ مف: جمعية أصدقاء المريض, جمعية الشباف المسمميف, كالجمعية 

 الخيرية الإسلبمية.

بيف عداد كالمتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لمفركؽ ( يبيف الأ21كالجدكؿ التالي رقـ )

 .درجة تطبيؽ تقييـ الأداء لإدارة القكل البشريةفي مؤسسات المجتمع المدني 
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ثيٍ يؤسسبد الأعذاد و انًتىسطبد انسسبثيخ والاَسرافبد انًعيبريخ نهفروق : (21خذول رلى )

 .لإدارح انمىي انجشريخدرخخ تطجيك تمييى الأداء في انًدتًع انًذَي 

 الانحرافات المعيارية المتكسط الحسابي العدد مؤسسة

 0.322 1.993 40 الجمعية الخيرية الإسلبمية
 0.458 2.065 50 جمعية الشباف المسمميف

 0.326 2.230 79 رابطة الجامعييف
 0.316 2.084 84 جمعية أصدقاء المريض

 0.379 2.143 14 جمعية يطا الخيرية
 0.412 2.138 23 عية الإحساف الخيريةجم

 SOS 36 2.407 0.289قرية الأطفاؿ 
 0.368 2.148 326 المجمكع

أنو كانت أعمى درجة تطبيؽ تقييـ الأداء لإدارة القكل البشرية , (21يتضح مف الجدكؿ السابؽ رقـ )

مقداره ( كانحراؼ معيارم 2.407( بمتكسط حسابي مقداره )SOSفي مؤسسة )قرية الأطفاؿ 

( كانحراؼ معيارم 2.23(, تلبىا مؤسسة )رابطة الجامعييف( بمتكسط حسابي مقداره )0.289)

( كانحراؼ 2.143(, تلبىا مؤسسة )جمعية يطا الخيرية( بمتكسط حسابي مقداره )0.326مقداره )

(, تلبىا مؤسسة )جمعية الإحساف الخيرية( بمتكسط حسابي مقداره 0.379معيارم مقداره )

(, تلبىا مؤسسة )جمعية أصدقاء المريض( بمتكسط 0.412( كانحراؼ معيارم مقداره )2.138)

(, تلبىا مؤسسة )جمعية الشباف 0.316( كانحراؼ معيارم مقداره )2.084حسابي مقداره )

(, كأخيرا مؤسسة 0.458( كانحراؼ معيارم مقداره )2.065المسمميف( بمتكسط حسابي مقداره )

 (.0.322( كانحراؼ معيارم مقداره )1.993لبمية( بمتكسط حسابي مقداره ))الجمعية الخيرية الإس
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 الفصؿ الخامس

 النتائج والتوصيات

 نتائج الدراسة 1.5

لتي ىدفت إلى دراسة فاعمية ممارسات إدارة المكارد البشرية في الجمعيات ابعد إجراء ىذه الدراسة 

 النتائج التالية:, تكصمت الباحثة إلى الخيرية في جنكب الضفة الغربية

درجة فاعمية ممارسات إدارة المكارد البشرية في الجمعيات الخيرية في جنكب الضفة الغربية  -

كتتكافؽ  (.0.31( بانحراؼ معيارم مقداره )2.18, حيث بمغ المتكسط الحسابي الكمي ) متكسطة

مكارد البشرية في ال إدارةف ممارسات أنتائجيا ب أشارتالتي  (2004النتائج مع دراسة )بقمة, 

 تمارس بدرجة متكسطة. الأردنيةالمؤسسات العامة كالخاصة 

أف مستكل تطبيؽ أنظمة الاستقطاب المكجكدة في الجمعيات الخيرية متكسط. تبيف أف  تبيف -

المؤسسات تستخدـ أسمكب الاستقطاب عف طريؽ المتقدميف بطمبات تكظيؼ, كتستقطب 

يارات كخبرات كافية لشغؿ المناصب الإدارية اليامة, كيتكفر المؤسسات الأفراد الذيف يمتمككف م

عف الاستقطاب مرتفعة في   درجة الرضىلدل الجمعيات إجراءات استقطاب رسمية. بينما كانت 

 80نتائجيا حكؿ الاستقطاب كالاختيار أكثر مف  أشارت( التي CPSC ,2005دراسة )نتائج 

 تيجة لسياسات الاستقطاب الجيدة.راضكف جدا عف جكده كنكعية مجندييـ كذلؾ ن

أف مستكل تطبيؽ أنظمة التعييف المكجكدة في الجمعيات الخيرية مرتفع. كما اتضح بأنو  تبيف -

الإدارة العميا تتخذ قرار التعييف, ك يتكفر لدل المؤسسات طمب تكظيؼ يقكـ المتقدـ لمكظيفة بتعبئتو, 

تستخدـ المؤسسة كصؼ كظيفي مكتكب )تحديد ك تعتبر المقابمة عامؿ أساسي في عممية التعييف, ك 
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المؤىلبت كالكاجبات(, سياسات التعييف في المؤسسات تحقؽ الاختيار الأفضؿ مف بيف المتقدميف, 

تعتمد المؤسسات عمى تحميؿ الكظائؼ كطريقة عممية في اختيار المكظؼ. كلـ تتكافؽ نتائج 

مستكل الرضا عف أنظمة كظائؼ  أف ىإلالتي خمصت نتائجيا  (2010 الدراسة مع دراسة )حسف,

إدارة كعممية تنمية المكارد البشرية ضعيفة كالمتعمقة بأنظمة التحميؿ الكظيفي كتخطيط القكل العاممة 

 .كالاستقطاب كالاختيار كالتعييف كالتدريب كتخطيط المسار الكظيفي كتقييـ الأداء

في الجمعيات الخيرية متكسط. كما  اتضح أف مستكل تطبيؽ أنظمة التدريب كالتطكير المكجكدة -

راؾ العامميف في دكرات تدريبية لغرض تطكير كتنمية مياراتيـ تاتضح أف المؤسسات تيتـ بإش

ستراتيجية لممؤسسة ىك خطة لمتدريب متكافقة مع الخطة الاف مستكل تطبيؽ المؤسسة ا  ك  كمعارفيـ.

المنظمة  ستراتيجيةاالممارسة مع تكامؿ  إلى (2004 دراسة )بقمة, أشارتبينما  ,مستكل متكسط

تنفيذ كتقييـ البرامج التدريبية  أف (2009 دقة, أبكنتائج دراسة ) أشارتبينما  .كبتطبيؽ مرتفع

لمعامميف في الجمعيات الأىمية الفمسطينية بشكؿ فاعؿ. كتعارضت نتائج الدراسة مع نتائج دراسة 

 في مجتمع الدراسة. التي أظيرت غياب تأىيؿ الكادر البشرم (2007 )صياـ,

ا تبيف أف مستكل تطبيؽ أنظمة تقييـ الأداء المكجكدة في الجمعيات الخيرية متكسط. كم تبيف -

المدير المباشر, نظاـ تقييـ الأداء يتـ بشكؿ رسمي داخؿ المؤسسات, يتـ  بأنو يتـ تقييـ الأداء مف

لكؿ قسـ. كىذه النتائج تتكافؽ مع تقييـ أداء العامميف في نياية كؿ عاـ, يتكفر نمكذج تقييـ خاص 

معمـ عمى جميع العامميف حيث تكصمت أنو يكجد نظاـ كاضح كمكتكب ك  (2009 دقة, أبكدراسة )

 في الجمعية الأىمية الفمسطينية بخصكص تفاصيؿ عممية تقييـ الأداء.
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الضفة بأف أعمى ممارسات إدارة المكارد البشرية  في الجمعيات الخيرية في جنكب  كما اتضح -

الغربية كاف مستكل تطبيؽ أنظمة التعييف يمييا مستكل تطبيؽ أنظمة التدريب كالتطكير ثـ مستكل 

  تطبيؽ أنظمة تقييـ الأداء كأخيرا مستكل تطبيؽ أنظمة الاستقطاب.

اعتماد المؤسسة عمى تقارير تقييـ الأداء في اتخاذ القرارات مستكل تطبيؽ  أفكما بينت الدراسة  -

كىي تختمؼ عف نتائج دراسة  , بشؤكف العامميف )مكافأة أك عقكبة( كانت متكسطةالمتعمقة 

ثر ضعيؼ لفعالية نظاـ الحكافز كالمكافآت في تحسيف أأف ىناؾ  أظيرتالتي  (2004 )العكش,

ف معظـ المكظفيف في كزارات السمطة أأداء العامميف في الكزارات الفمسطينية في قطاع غزة, ك 

 .ييـ عمـ بنظاـ الحكافز كمنح المكافآتالفمسطينية ليس لد

مؤسسات المجتمع المدني تطبؽ المعايير العممية لإدارة القكل البشرية فييا, كأف درجة إف  -

 التطبيؽ متكسطة.

مؤسسات المجتمع المدني تطبؽ معايير الاستقطاب لإدارة القكل البشرية فييا, كأف درجة إف  -

 التطبيؽ متكسطة.

مع المدني تطبؽ معايير التعييف كالاختيار لإدارة القكل البشرية فييا, كأف مؤسسات المجتإف  -

 درجة التطبيؽ مرتفعة.

مؤسسات المجتمع المدني تطبؽ معايير التدريب لإدارة القكل البشرية فييا, كأف درجة إف  -

 التطبيؽ متكسطة.

البشرية فييا, كأف درجة مؤسسات المجتمع المدني تطبؽ معايير تقييـ الأداء لإدارة القكل إف  -

 التطبيؽ متكسطة.
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بيف مؤسسات المجتمع ( α=0.05تبيف كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة ) -

كؽ كانت لصالح . حيث تبيف بأف الفر المدني في درجة تطبيؽ المعايير العممية لإدارة القكل البشرية

رجة تطبيؽ المعايير العممية لإدارة القكل التي كانت د SOSقرية الأطفاؿ رابطة الجامعييف ك 

البشرية فييما أفضؿ مقارنة بكؿ مف: جمعية أصدقاء المريض, جمعية الشباف المسمميف, كالجمعية 

 الخيرية الإسلبمية.

بيف مؤسسات المجتمع ( α=0.05تبيف كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة ) -

. تبيف بأف الفركؽ كانت لصالح رابطة ب لإدارة القكل البشريةالمدني في درجة تطبيؽ الاستقطا

كجمعية يطا الخيرية ك جمعية الإحساف الخيرية كالتي كانت درجة  SOSالجامعييف كقرية الأطفاؿ 

 تطبيؽ الاستقطاب لإدارة القكل البشرية فييا أفضؿ مقارنة بالجمعية الخيرية الإسلبمية.

بيف مؤسسات المجتمع ( α=0.05ائية عند مستكل الدلالة )تبيف كجكد فركؽ ذات دلالة إحص -

تبيف بأف الفركؽ كانت لصالح ك . المدني في درجة تطبيؽ التعييف كالاختيار لإدارة القكل البشرية

التي كانت درجة تطبيؽ التعييف كالاختيار لإدارة القكل  SOSرابطة الجامعييف كقرية الأطفاؿ 

جمعية أصدقاء المريض, جمعية الشباف المسمميف, كالجمعية  :مفالبشرية فييما أفضؿ مقارنة بكؿ 

 الخيرية الإسلبمية.

بيف مؤسسات المجتمع ( α=0.05تبيف كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة ) -

. حيث تبيف بأف الفركؽ كانت لصالح رابطة المدني في درجة تطبيؽ التدريب لإدارة القكل البشرية

التي كانت درجة تطبيؽ التدريب لإدارة القكل البشرية فييما  SOSقرية الأطفاؿ  الجامعييف ك

 أفضؿ مقارنة بكؿ مف: جمعية أصدقاء المريض, ك الجمعية الخيرية الإسلبمية.
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بيف مؤسسات المجتمع ( α=0.05تبيف كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة ) -

,حيث تبيف بأف الفركؽ كانت لصالح داء لإدارة القكل البشريةالمدني في درجة تطبيؽ تقييـ الأ

رابطة الجامعييف كالتي كانت درجة تطبيؽ تقييـ الأداء لإدارة القكل البشرية فييا أفضؿ مقارنة 

كالتي كانت درجة  SOSبالجمعية الخيرية الإسلبمية. كما أف الفركؽ كانت لصالح قرية الأطفاؿ 

القكل البشرية فييا أفضؿ مقارنة بكؿ مف: جمعية أصدقاء المريض,  تطبيؽ تقييـ الأداء لإدارة

 جمعية الشباف المسمميف, ك الجمعية الخيرية الإسلبمية.

ستراتيجية قد شكمت فئة )نعـ( ما اأشارت نتائج الدراسة أف متغير اعتماد المؤسسة عمى خطو  –

التي  (2009 ,أبك دقةاسة )كتكافؽ ىذه النتائج مع در  ,% مف إجمالي حجـ العينة 92نسبتو 

ستراتيجية لمجمعيات تساعدىا عمى رسـ خطة عمؿ اأشارت نتائجيا إلى كعي كبير في كجكد خطة 

 لتحقيؽ أىدافيا الخاصة ك العامة كىذه النتائج تعارضت مع نتائج دراسة )أبك دكلة كصالحية,

كارد البشرية في اغمب ستراتيجية متكاممة لإدارة الماعدـ كجكد خطط ( التي أشارت إلى 2004

 المنظمات المبحكثة.

 :الاستنتاجات 5.3

 : إلى الاستنتاجات التالية في ضكء نتائج الدراسة خمص الباحث

أظيرت الدراسة أفّ درجة فاعمية معظـ ممارسات إدارة المكارد البشرية في الجمعيات الخيرية في 

كلبن مف مستكل تطبيؽ أنظمة  جنكب الضفة الغربية كانت في درجة متكسطة, فقد كاف متكسط

التدريب كالتطكير كأنظمة الاستقطاب كتطبيؽ أنظمة تقييـ الأداء المكجكدة في الجمعيات الخيرية 

مستكلن متكسطان,كىي حالة تبعث عمى الاطمئناف لكنّيا لا تبعث عمى الرضا.كىنا يرل الباحث أفّ 

كل أداء تطبيقيا حتى تستطيع تحقيؽ الفرصة مكاتية ليذه الجمعيّات بتطكير أنظمتيا كرفع مست
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 لجمعيات.كلتتمكف مف التغمّب عمى التحدّيات العديدة التي تكاجو عمؿ ىذه ا أىدافيا بجكدة عالية ,

أشارت الدراسة أف مستكل تطبيؽ أنظمة التعييف المكجكدة في الجمعيات الخيرية كاف في درجة 

يف يمتمككف ميارات كخبرات كافية. كىذه النتائج متكسط. كأفّ الجمعيات الخيرية تستقطب الأفراد الذ

تشجع الجمعيات عمى المضي قدمان في تحسيف كتطكير إدارة المكارد البشرية ,كنقؿ خبرات المديريف 

مما سيؤدم بالضركرة في تحسف أداء  كأصحاب الميارات إلى سائر المكارد البشرية في المؤسسة .

الجامعييف عمى أفضمية كاضحة عمى الجمعيات  حازت جمعية رابطةك  . المؤسسة بشكؿ عاـ

الأخرل في تطبيؽ أنظمة كممارسات إدارة المكارد البشرية .كلعؿّ ىذا مردّه إلى امتلبؾ رابطة 

كالاستفادة مف الخبرات الأكاديمية فييا –جامعة البكلتكنيؾ –الجامعييف جامعة عممية متميزة 

أشارت نتائج ك  , للئستفادة مف الخبرات كالأنظمة  العلبقة .كيجدر بسائر المؤسسات بناء تشبيؾ 

الدراسة أف اعتماد المؤسسة عمى خطو استراتيجية قد حازت عمى درجة ممتازة. كىذه النتيجة تعبر 

خطة عمؿ لتحقيؽ أىدافيا عف كعي كبير في كجكد خطة استراتيجية لمجمعيات تساعدىا عمى رسـ 

تراتيجي في ظركؼ بلبدنا يمتاز بصعكبة كتحدم العامة. كلا شؾ أفّ التخطيط الاسالخاصة ك 

.بشكؿ دكرم ضركرة لملبئمتيا لمكاقع كتغيراتو الإستراتيجيةشديديف,كبالتالي مراجعة الخطط 
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 :التوصيات 2.5

أمؿ مف الجمعيات كالمؤسسات الانتباه يإلى عدد مف التكصيات  في نياية الدراسة خمص الباحث

 اؿ مجاؿ الدراسة لأىميتو, كاىـ التكصيات كالتالي:إلييا, حاثّة الباحثيف إلى استكم

  أف تقكـ الجمعيات الخيرية بتفعيؿ ممارسة الاستقطاب كتنكيع طرقو ككسائمو لما لذلؾ مف أىمية

 عند اختيار المكارد البشرية ذات الكفاءة كالقادرة عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

 لمتبعة في اختيار كتعييف الأفرادتقميدية اتدعك الباحثة الجمعيات العمؿ عمى تنكيع الكسائؿ ال, 

كعدـ الاعتماد عمى المقابمة كعامؿ أساسي في الاختيار كالتعييف, بؿ العمؿ عمى الاستفادة مف 

 الأنظمة كالكسائؿ الحديثة في ىذا المجاؿ.

  المكارد البشرية كتكسيع مشاركة العامميف في ىذه المؤسسات كفي كافة  كتنميةتفعيؿ تدريب

 تكيات التنظيمية لمعامميف.المس

  يجاد الأداءكطرؽ تقييـ  أساليبتنكيع  حديثة ذات فاعمية ككفاءة غير تقميدية. أنظمة كا 

  الجمعيات الخيرية كالعمؿ عمى تصاميـ نماذج معاصرة  أنظمةدعكة الباحثيف للبتجاه نحك دراسة

 الجمعيات. نقمة كتطكير في ممارسات المكارد البشرية ليذه إحداثجؿ أكحديثة مف 

  ف الجمعيات ككضع نماذج حديثة تمكّ  , العامميف في سياسات الجمعيات راؾتإشدراسة آليات

 مف رفع فاعمية ممارسات المكارد البشرية.
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 ات إدارة الموارد البشريةممارس
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تستقطب المؤسسة الأفراد الذيف يمتمككف ميارات كخبرات كافية لشغؿ  1
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    أخرل )حدد(____________ طريقة

 أبدا أحيانا دائما ف والاختيارالتعيي     الرقـ
تعتمد المؤسسة عمى تحميؿ الكظائؼ كطريقة عممية في اختيار  1

 المكظؼ
   

تستخدـ المؤسسة كصؼ كظيفي مكتكب )تحديد المؤىلبت  2
 كالكاجبات(

   

تمتمؾ الجمعية برنامج رسمي مف اجؿ تييئة كتكييؼ المكظؼ  3
 الجديد

   

    ئتة بلمكظيفة بتعيؼ يقكـ المتقدـ يتكفر لدل المؤسسة طمب تكظ 4
    تعتبر المقابمة عامؿ أساسي في عممية التعييف 5
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    الإدارة العميا تتخذ قرار التعييف 6
    رؤساء الأقساـ المعنييف ىـ مف يتخذكف قرار التعييف 7
    جيات أخرل تتكلى قرار التعييف  8
ف ر الأفضؿ مف بيسياسات التعييف في المؤسسة تحقؽ الاختيا 9

 المتقدميف
   

 أبدا أحيانا دائما التدريب والتطوير الرقـ
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سياسة المؤسسة تشجع المكظفيف عمى انتياج سياسة التحسيف  8

 المستمر في الأداء كالالتحاؽ ببرامج التدريب المختمفة 
   

البرامج التدريبية التي أشرفت عمييا الجمعية ساعدت في تحقيؽ  9
 أىداؼ الجمعية

   

 أبدا أحيانا دائما قييـ الأداءت الرقـ
سسة عمى تقارير تقييـ الأداء في اتخاذ القرارات المتعمقة تعتمد المؤ  1

 بشؤكف العامميف )مكافأة أك عقكبة(
   

    يتـ إعلبـ المكظفيف بالأىداؼ التي سيتـ تقييميـ مف خلبليا  2
    يتكفر نمكذج تقييـ خاص لكؿ قسـ  3
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 تقييـ الأداء بطريقة أخرل 11

 ) حدد(___________ 

 

   

 

 شاكريف لكـ حسف تعاونكـ
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