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 الإىداء

 وسمـ ع العمـ نبينا محمد صمى الله عميولى معمـ البشرية ومنبإىدي بحثي ىذا أ

 ح جميع الشيداءارو ألى ا  لى روح الشييد القائد ياسر عرفات و ا  لى روح الشييد القائد صداـ حسيف و إ

ؤىا سر الى مف كاف دعإ لى بسمة الحياة وسر الوجود،إلى معنى الحب ومعنى الحناف والتفاني إ
 مي الغاليةأنجاحي ....

 بي الغاليألى الشمعة التي تحترؽ لتنير لي طريقي... إني قطرة حب، يليسق اً س فارغألى مف جرع الكإ

 لى ....زوجتي الغاليةإ عظـ رجلً أمامي لأكوف ألى المرأة التي خمفي و إ

 خواتيأخواني و إلى الذيف ساندوني ودعموني وزرعوا الورد في طريقي.... إ

 لى مف زينت حياتي بو ...ابني الغالي الحسفإ
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 شكر وتقدير

بالجميؿ أف أتقدـ بجزيؿ الشكر والعرفاف إلى كؿ مف وقؼ بجانبي خلؿ فترة دراستي  يطيب لي عرفاناً 
 عمى الخميؿ جامعة أمناء مجمس رئيس الجعبري عمي محمد نبيؿ الدكتور سعادة بالذكر اخصو  ،ىذه

الذي قدـ  ،أستاذي الكريـ المشرؼ عمى الدراسة الدكتور محمود صلحات ، وكذلؾمتناىي الا دعمو
بالشكر إلى أعضاء ىيئة  كما أتقدـ ،نجاز ىذا العمؿ بيذه الصورةرشاد لإلي الدعـ والتوجيو والإ

وأتقدـ بوافر التقدير وعظيـ الامتناف لمجنة المناقشة الأفاضؿ الذيف  ،التدريس في جامعة الخميؿ
شمؿ بشكري وامتناني إلى المجمس البمدي في بمدية الخميؿ وكافة أو  ،شرفوني بمناقشة ىذه الرسالة

كما أتقدـ بالشكر الجزيؿ لكؿ  ،ىذه الدراسةزملئي في البمدية الذيف كاف ليـ الدور الكبير في إنجاح 
رشاد والطباعة والتدقيؽ والتحكيـ مف ساىـ مف قريب أو مف بعيد في ىذه الدراسة سواء بالخبرة والإ

 .ليـ جميعاً  وتسييؿ ميمتي مف خلؿ توفير المعمومات والبيانات شكراً 
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 ممخص الدراسة

 ية وعلاقتيا بأداء موظفي بمدية الخميلواقع ممارسات إدارة الموارد البشر 
 إعداد الباحث:

 عمي محمد أمين أحمد الجعبري

 محمود صلاحاتد. إشراف: 
عمى واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية وعلقتو بأداء موظفي بمدية إلى التعرؼ ىدفت الدراسة 

تصميـ بمدية الخميؿ ) الخميؿ، كما ىدفت إلى التعرؼ عمى ممارسات الموارد البشرية المطبقة في
 (وتحميؿ العمؿ، الاستقطاب والتعييف، والتدريب التطوير، وتقييـ الأداء، والمكافآت، والاتصاؿ الداخمي

ة، كما ىدفت إلى التعرؼ إلى أىـ الفروؽ ذات الدلالة إلإحصائية بمديأداء موظفي الوعلقتيا ب
أداء موظفي البمدية تعزى لمتغيرات )النوع،  الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ عمى ساتلممار 

، حيث أجريت (والحالة الاجتماعية، وسنوات الخدمة، والمسمى الإداري الوظيفي، والمؤىؿ العممي
، حيث تـ اختيار العينة في بمدية الخميؿإداريا  ( عاملً وعاممة 57مكوف مف ) مجتمعالدراسة عمى 

وقد اتبع المنيج الوصفي  %(، 90( أي ما نسبتو )51) وقد تـ استرجاع ،بالمسح الشامؿ لمعينة
 التحميمي، واستخدمت الاستبانة لتحقيؽ أىداؼ الدراسة. 

  ادارة الموارد البشرية ممارسات تبيف أف مستوى عدة نتائج أىميا: وقد توصمت الدراسة إلى
راؼ ( مع انح2.937لدى موظفي بمدية الخميؿ كاف متوسطة حيث بمغ المتوسط الحسابي )

، وفيما يتعمؽ بالمحاور الرئيسية لممارسات إدارة الموارد البشرية فقد كانت (0.478معياري )
ادارة الموارد البشرية فقد كانت النتائج فيما يتعمؽ بالمحاور الرئيسية لممارسات أف مستوى، و 

أف  لا يتـ عمؿ تحميؿ وظيفي لجميع وظائؼ البمدية، إذ أظيرت النتائج عمى النحو التالي:
بعض الوظائؼ يتـ إجراء تحميؿ وظيفي ليا فيما أف البعض الآخر لا يتـ ذلؾ. و لا يتـ عمؿ 
عممية الاستقطاب والتعييف لجميع وظائؼ البمدية، إذ أظيرت النتائج أف بعض الوظائؼ يتـ 

 إجراء الاستقطاب
   لجميع وظائؼ وير التدريب والتطوالتعييف ليا فيما أف البعض الآخر لا يتـ ذلؾ. ولا يتـ عمؿ

ليا فيما أف البعض التدريب والتطوير البمدية، إذ أظيرت النتائج أف بعض الوظائؼ يتـ إجراء 
لجميع وظائؼ البمدية، إذ أظيرت النتائج أف  الآخر لا يتـ ذلؾ.و لا يتـ عمؿ تقييـ الأداء



 ي‌

ولا يتـ إعطاء  ليا فيما أف البعض الآخر لا يتـ ذلؾ. بعض الوظائؼ يتـ إجراء تقييـ الأداء
 لجميع وظائؼ البمدية، إذ أظيرت النتائج أف بعض الوظائؼ يتـ  إعطاء المكافآت المكافآت

لجميع وظائؼ  ليا فيما أف البعض الآخر لا يتـ ذلؾ.و لا يتـ تطبيؽ الاتصاؿ الداخمي
بعض ليا فيما أف ال البمدية، إذ أظيرت النتائج أف بعض الوظائؼ يتـ إجراء الاتصاؿ الداخمي

درجة مستوى الاداء الوظيفي الكمية )الاساسي  ، كما أشارت النتائج إلى أفالآخر لا يتـ ذلؾ
( مع انحراؼ معياري 3.594والإضافي( كانت مرتفعة حيث بمغ المتوسط الحسابي )

(، اما درجة مستوى الاداء الاساسي فقد كانت متوسط حيث بمغ المتوسط الحسابي 0.473)
( ودرجة مستوى الأداء الإضافي كانت 0.6046المعياري الكمي )( والانحراؼ 3.297)

، كما (54850.( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره )3.921مرتفعة بمتوسط حسابي )
بيف متغير  (α≤0.05)توصمت إلى وجود علقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

لتحميؿ الوظيفي، والاستقطاب لمكفاءات، ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )ا
 وتدريب وتأىيؿ الموظفيف، وتقييـ الأداء، وتقديـ الحوافز، والاتصاؿ الداخمي( ومتغير أداء

لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند المستوى ، وكما أشارت إلى أنو الخميؿ ةموظفي بمدي
(α≤0.05في ) الخميؿ عمى اداء موظفي البمدية  ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية

، والحالة الاجتماعية، وفقاً لمتغير النوعمف وجية نظر موظفي البمدية  تعزى لمتغير النوع
  وسنوات الخدمة، والمسمى الإداري الوظيفي، والمؤىؿ العممي. 

دية. عمى أنو يجب إجراء تحميؿ وظيفي لمختمؼ وظائؼ البم وفي ضوء نتائج الدراسة أوصت الدراسة 
وكذلؾ تحسيف عمميات استقطاب وتوظيؼ واختيار العامميف بما يتماشى مع متطمبات الوظيفية، 
وبالشكؿ الذي يرفع مف مستوى الأداء الفردي والمؤسسي وتطوير آليات الإشراؼ وتفعيؿ الرقابة 

توضيح مفاىيـ الذاتية. والعمؿ عمى وجود دورات تدريبية للأفراد العامميف في إدارة الموارد البشرية ل
إدارة الموارد البشرية والأسس الحديثة في عممية التحميؿ الوظيفي، وطرؽ الاستقطاب والاختيار 
والتعييف والتقييـ لتمؾ الموارد. والعمؿ عمى الاىتماـ بعممية تقييـ الأداء داخؿ البمدية والعمؿ عمى 

 .طوير نماذج التقييـ بحيث تغطي كؿ الجوانبت
 ممارسات إدارة الموارد البشرية، أداء الموظفيف، بمدية الخميؿ. :الكممات المفتاحية
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Abstract 

The reality of human resources management practices and their relation 

to the performance of the Hebron municipality employees 

The study aimed at identifying the realities of human resources 

management practices and their relationship to the performance of the 

Hebron municipal employees and also at identifying the impact of the human 

resources practices applied in Hebron municipality (design and analysis of 

work, polarization and recruitment, training development, performance 

evaluation, rewards, Internal communication) on the performance of 

municipal employees. Additionally, the study is concerned about identifying 

only the most significant differences in the statistical parameters of the 

human resources practices applied in Hebron municipality that relates to the 

performance of municipal employees on the basis of variables like (gender, 

social status, years of service, job-description, and the obtained scientific 

qualification ). The study population consists of 57 male and female workers 

in the municipality of Hebron. The sample was comprehensibly surveyed, 51 

(99%) were recovered, the analytical approach was followed, and the 

questionnaires were used to achieve the study goals.  

The study found a few results, the most important of which was that the 

mediocre level of human resources management practices of Hebron 

musicality employees, while with regard to the main axes of human resources 

management practices, the results were as follows: No job analysis is done for 

all municipal employees; the results show that only for some of the posts are a 

job analysis is performed. The process of polarization and recruitment is not 

being done for all municipal employees, as the results show that some jobs are 

being polarized and hired, while others do not. Likewise, training and 

development is not carried out for all municipal employees given that just 

specific posts are trained and developed. Moreover, when it comes to 
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evaluation and rewards, the results fairly concluded the same uneven 

treatment of all the municipal positions. Furthermore,   Internal 

communication is not applied to all municipal employees. The results also 

indicated that the level of overall functional performance (basic and 

additional) was high as the level of basic performance was moderate while the 

level of additional performance was high. The study found that there were no 

significant statistic relationships at level (α 0.00.05) between the variable of 

the applied human resource practice in Hebron municipality (job analysis, 

competency polarization, staff training and education, performance 

evaluation, rewards and Internal Communications) and the variable of the 

Hebron municipality staff performance. The study as well pointed out that 

there are no significant differences in statistics at the level (α ≤0.05) in the 

human resources practices applied on the performance of the municipal 

employees in Hebron. That according to the employees of the municipality is 

attributed to the variables of gender, social status, years of service, job title 

and scientific qualification.  

The study recommended  that a job analysis of the various municipal 

staff should be carried out. It also recommended  improvements on the 

recruitment and selection of staff in line with the requirements of the 

profession and in a way that increases the level of individual and corporate 

performance and develops supervision mechanisms and activates self-

censorship. It also recommended that training courses should be provided for 

human resources management personnel to clarify concepts of human 

resources management and the modern bases of job analysis, methods of 

polarization and selection, recruitment and evaluation of those resources. In 

addition, more attention has to be paid attention to the processes of 

performance evaluation within the municipalities and the development of 

evaluation models to cover all aspects.  

Keywords: Human Resources Management Practices, Staff Performance, 

Hebron Municipality. 
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 مقدمة1.1

عصر العولمة، ذلؾ لأف التطورات التكنولوجية ليس مف فراغ، أفْ أُطمِؽ عمى العصر الحديث 
فكؿ قطاعات  تكنولوجيا المعمومات،المتسارعة لـ تترؾ مجالًا إلّا وشممتو، حتى طاؿ ىذا التطور 

 تياعمى كميالعمؿ الإنتاجية لا غنى ليا عف المعمومات، وبالتالي ىذا التطور أثّر بالتأكيد 
بأسيؿ الطرؽ وأقميا جيداً امميف مع ىذه القطاعات تقديـ الخدمات لممتع بغية سرعة، تياونوعي

ووقتاً، حيث أفّ تمؾ  الخدمات التي يقدميا أي قطاع عاماً كاف أـ خاصاً ىي المقياس الحقيقي 
لتميّز ىذا القطاع عف غيره، ويتّـ مف خللو عادةً تقييـ الأداء الوظيفي وبالاعتماد عمى جيد 

بحيث  تطوير الأداء الوظيفية المنشودة، وىنا لا بدّ مف ف تتحقؽ المرامي الاستراتيجيالعاممي
في كؿ  في بيئػة الأعماؿ الحديثة التي تحدث لا محالة  التغيرات السريعة والمتلحقػة يتماشى مع

 (2015)أبو عوض،  .القطاعات الإنتاجية تحديداً 

ىذه  ظؿفي سوؽ وفي أية منظمة تعتبر الجودة ىي الأساس، أماـ التنافس الضخـ الحاصؿ في ال
درجة ب تبادؿ الخدمات طريقة ليا الأثر الواضح فيعماؿ والتي التي تحيط بمنظمات الأالتطورات 

، ىذا ما دفع بالباحثيف إلى إحاطة التعامؿ مع التطورات بيالة مف الاىتماـ لتسييؿ التكيؼ كبيرة
مقومات ال لمعرفة مف أىـوالتعاطي مع تمؾ التغيرات البيئية التي تعتمد عمى المعرفة، حيث أف ا

في ظؿ تنامي و ، حديثةالمنظومات الدولية ال المؤسسة فيمكانة وسموّ  التي يقوـ عمييا تميّزُ 
، لذا ازداد دارة المتميزة لمموارد البشرية داخؿ المؤسسات والمنظمات المختمفةالحديث عف تثميف الإ

تصادية بصب عنايتيا بإدارة العنصر البشري الاىتماـ أكثر بالمعرفة مما دفع الأدبيات الإدارية والاق
 (.2017بو سنينة، أ. )كواحد مف أىـ مقومات أية مؤسسة ، حتى يحصؿ عمى تمؾ المعرفة

عندما نقوؿ العنصر البشري في المؤسسة، فإننا نقصد أىـ عناصر المؤسسة، وليذا العنصر لا بد 
دارة تمتاز الإنجح العمؿ أياً كاف، و مف توافر إدارة حكيمة فاعمة تؤدي دورىا بشكؿ سميـ حتى ي

بميزة الدفع نحو اليدؼ، لذلؾ فالإدارة الفاعمة ىي عممية إنسانية يكوف ىدفيا جمع كؿ  الفاعمة
الجيود البشرية في المؤسسة تحت مظمة واحدة بحيث يتـ استثمارىا بشكؿ جيد يتّـ مف خللو 

بداع ليتـ ال مكانيات وا  توصؿ إلى الأىداؼ بأقؿ جيد وأسرع وقت استنطاؽ ما لدييا مف طاقات وا 
وأقؿ كمفة، وىذا لا يتحقؽ إلّا بجيد إداري، حتى بات يُنظر إلى الإدارة الفاعمة عمى أنيا مف أىـ 

ي يستند عمييا المجتمع بغية التقدـ، وفي حاؿ لـ تكف الإدارة قادرة عمى ذلؾ فيذا تالمقومات ال
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عمى  يعتمد أولاً مشروع ال ف نجػاحبالوجو القطعي أ بػت، فقد ثيعني أنيا تقود المؤسسة إلى الفشؿ
وىذا بالتالي أدى إلى اعتماد التقدـ البشري عمى أنو مقياس لمحكـ عمى أي مجتمع  ،دارةنوعية الإ

مف حيث تقدمو وتطوره ورقيّو، لذلؾ فإف أية مؤسسة تسعى إلى تحقيؽ أىدافيا، لا بدّ أف تقودىا 
 .(2020. )بشارات، تنسؽ الجيود لكؿ العناصر البشرية فييا.إدارة فاعمة ترتب لمنشاطات و 

في أي مجتمع إنساني صغيراً كاف أـ كبيراً، يوجد مؤسسة تُعنى بشؤونو، تسمّى بمدية أو نظيراً ليا 
أكثر مف معنى، اصطلحاً وقانوناً،  البمديةمف المصطمحات الأخرى كالمجمّعات القروية، وتحمؿ 

ينتمي إليو مجموعة مف الأفراد تربطيـ  اجتماعي تنظي ٌـفيي  لمبمديةأما التعريؼ الاصطلحي 
، كما أف البمدية تعرّؼ مف والتسمسؿ اليرمي السمطوي نظاـتتسـ بال ومينية علقات اجتماعية

ككؿ ، وىي مؤسسة إدارية ةمحدد ةجغرافي ضمف مساحة تجمع سكانيالناحية القانونية عمى أنيا 
أو المحافظة تمثؿ سياسة الدولة وسياسة الولاية ف، ا النظاـ الاجتماعي كموالمؤسسات التي يُقاـ عميي

وتكوف بمثابة الوساطة بيف المواطف وبيف وتعكس برامجيا  بمختمؼ نشاطاتيا وخدماتيا تعبّرو 
سياسة الدولة عمى المستوى الإقميمي، ىذا مف ناحية، ومف ناحية أخرى، تعبر عف المجتمع 

 (2019)مختاري،   ياجاتو عمى المستوى المحمي.وأىدافو وتطمعاتو واحت

لـ يعدْ عمؿ البمديات مقتصراً عمى توفير الماء والكيرباء لممواطف، بؿ تعدّى ذلؾ مجالات أوسع، 
في  تتداخؿ في الحياة العامة فكثيرة ىي الأنشطة اليامة التي تمارسيا البمديات ىذه الأياـ، فنراىا

الكبيرة  لؿ تنسيؽ العمؿ وتنظيمو بيف الجميور داخؿ المدفمف خ ومؤثر بشكؿ كبير المجتمعات
ىذا الدور الكبير الذي ، ويحقؽ لو الرفاىيةالمجتمع  يرفع مف شأف، وىذا والصغيرة عمى حد سواء

تمارسو البمديات يؤكد عمى أف الحكومة المركزية أعطت صلحيات جديدة لمبمديات لمقياـ بتمؾ 
بالحكـ المحمي ساىـ في إنشاء ما يسمى  وىذاكثر وسط الجميور، الأنشطة وسمحت ليا بالتداخؿ أ

فقد تأخرت البمديات في أداء دورىا الفاعؿ ومشاركتيا فمسطيف أما عمى مستوى دارة المحمية، والإ
في أنشطة تيّـ الجميور نظراً لما مرت بو مف ظروؼ احتللية عرقمت نموّىا وتطورىا بؿ وساىـ 

 ( 2015)جودة،  في تيميشيا.

)الحاكـ  وىو واءشرؼ عمييا حاكـ المّ دارة ذاتية يُ إب مدينة الخميؿ كغيرىا مف المدف الفمسطينية بدأت
)شبو مجمس محمي( أي دارة ذاتية بنفسيا إلى إتدريجياً تحولت فيما بعد ثـ  في ذلؾ الوقت، التركي(

يس المجنة حتى بتعييف لجنة يقودىا رئ  1868)الحكومة التركية(عاـ وتطورت إلى أف قامت 
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أصبحت مجمساً بمدياً يرأسيا رئيس مجمس، وتتالت بعدىا لجاف بمدية يتـ تنصيبيـ بطريقة التعييف، 
)بمدية الخميؿ، وبعدىا أصبحت بمدية يقودىا رئيس بمدية يتـ تنصيبو بالانتخاب بعد ترشيح نفسو. 

2020) 

عدد  مف حيثخميؿ الرحمف دينة كبر مؤسسات ميمكف اعتبارىا مف أبمدية الخميؿ مف المعروؼ أف 
تعمؿ فييا، ليس ىذا فحسب، بؿ تعتبر مف أكبر المؤسسات مف العاممة التي  الموظفيف والأيادي

حيث حجـ الخدمات الي تقدّـ لممواطف وحجـ المشاريع والأعماؿ التي تنجزىا، فنمو ىذه المدينة 
المحرّكة ليا، ومف ىنا اىتمت البمدية وتطورىا يعتمد بشكؿ كبير عمى بمديتيا، فيي القوة الرئيسية 

بشؤوف الخميؿ، حتى أحاطيا الجميور مف كؿ جية يؤازرونيا ويتعاونوف معيا في إنجاز مشاريع 
النمو والتطور في المدينة بمساندة فاعمة مف أبناء البمد، حيث أف المجمس البمدي كاف مف 

المؤسسات الأخرى مع البمديات  اختيارىـ، فقد جاءوا بالانتخاب، فوضع نصب عينيو بمؤازرة
والمجالس المحمية في المدف والقرى المجاورة والتابعة لممحافظة رفع المعاناة عف السكاف وتقديـ 

 (2017)الدراويش،   أقصى مستوى مف الخدمات ليـ.

كوف بمدية الخميؿ مف أكبر مؤسسات المدينة فيي تتميز بخدماتيا الحيوية والمنوعة في أكثر مف 
وفي أكثر مف قطاع، فتوفير الكيرباء مف خلؿ شركة الكيرباء والمياه الصالحة لمشرب مجاؿ 

، كما تقدـ خدمات مميزة بنيةالحفاظ عمى البيئة والأوخدمات الصرؼ الصحي، يضاؼ إلى ذلؾ 
لمقطاعيف الصناعي والزراعي، وتشارؾ المجتمع بالأنشطة الثقافية، وتقدـ لو خدمة ثقافية ورياضية 

دت العديد مف المراكز والصالات المتخصصة في ىذا الشأف لخدمة أبناء المدينة بكؿ حيث شيّ 
بالأوضاع  وكباقي مؤسسات الوطف تأثرت بمدية الخميؿفئاتيـ وأعمارىـ، ومما لا شؾ فيو أف 

السياسية والاقتصادية المتقمبة عمى مرّ السنوات الماضيات، فواجيت كثيراً مف الصعوبات ورغـ 
 .ادرة عمى العطاء والنمو بسرعة بالاتجاه الصحيح مف حيث النوعيةذلؾ ظمت ق

ونموىا السريع ىذا عكس عمى المدينة تطوراً ممحوظاً، عمى مستوى الخدمات مف جية والبنية  
التحيتية مف جية أخرى، ولا بدّ مف الإشارة إلى تعداد الكادر الوظيفي وصؿ إلى ألؼ ومئتي 

تعداد الكادر والإدراة الحكيمة كؿ ىذا أدى إلى ىذا التطور وموظفة، فحجـ الخدمات و  موظؼ
 (2020)بمدية الخميؿ،  ..المشيود لو قياساً بباقي البمديات الأخرى في الوطف
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 (2020متابعتيا بواسطة بمدية الخميل ما يمي: )بمدية الخميل،  تم التي المشاريع ىمأومن 

 .لذلؾ اللزمة العمؿ خطط ووضع ،وتشغيمو المركز فتتاحلإ عدادالإ حيث مف الكوري المشروع -
 ،المحمي الحكـ وزارة خلؿ مف UNDP الػ مف المموؿ المحمية الاقتصادية التنمية مشروع -

 .لتشغيميا اللزمة البرامج ووضع ،المحمية الاقتصادية التنمية دائرة تجييز تـ حيث
 PMSP برنامج طاليةيالإ الحكومة مف المموؿ الصحي والصرؼ المياه قدرات تعزيز مشروع -

 في الصحي والصرؼ المياه قطاع تطوير الى ييدؼ والذي ؛المحمي الحكـ وزارة خلؿ مف
 .البمدية

 خاصة لكترونيةإ بوابة عمؿ لىإ ييدؼ والذي ،GIZ الػ خلؿ مف لكترونيةالإ البمدية مشروع -
 .بعد عف الخدمات تقديـ جؿأ مف بالبمدية

 ICRC حمرالأ لمصميب الدولية المجنة خلؿ مف دارسالم مف العديد ىيؿأت عادةإ مشروع -
 .وتيري ريجأو  مافأ مؤسسات مع بالتعاوف الفقراء جؿأ مف النزاىة مشروع متابعة -
 .فمسطيف في جنبيةالأ المؤسسات مع الدولي بالتعاوف الخاصة مورالأ متابعة -
 .والخارج وطفال في المحمية بالتنمية الخاصة العمؿ وورش المؤتمرات في البمدية تمثيؿ -
 ."وحضارة تاريخ الخميؿ" الخميؿ مدينة عف وثائقي فمـ لعمؿ المبادرة -

اىتماـ بمدية الخميؿ بالبنية التحتية يتضح جمياً مف خلؿ الخدمات التي تقدميا في مجالي الكيرباء 
لبمدية والماء، وىذا ما ساعد عمى النمو الاقتصادي وارتفاعو، وىذه الأرقاـ تتحدث لتؤكد ما سبؽ، فا

 18300حيث تقوؿ الأرقاـ أف ىناؾ ما يقارب مف دارة مياه الشرب لمسكاف ا  توزيع و تقدـ خدمة 
اشتراؾ في ىذه الخدمة، كما أنو تقع عمى عاتقيا مسؤولية توزيع الكيرباء لممنازؿ والمحاؿ 
والمصانع، ولا شؾ أف الكيرباء مف أىـ عناصر الإنتاج والنمو الاقتصادي، فقد وصؿ عدد 

، ونستطيع أف نقوؿ أف الكيرباء والماء مف أىـ مقومات 46000لمشاركيف في ىذه الخدمة قرابة ا
الحياة، ولكف البمدية تضيؼ إلى ىاتيف الخدمتيف الأساسيتيف خدمة أخرى غاية في الأىمية 

وىي شؽ الطرؽ وتعبيدىا وصيانتيا بيف الفينة والأخرى، حتى باتت بمدية الحميؿ تمتمؾ  ؛لممواطف
كيمومتراً، وما زالت تواصؿ شؽ  550الغربية إذ يبمغ طوليا  ضفةكبر شبكة طرؽ عمى مستوى الأ

 (2017)ىنداوي،  الطرؽ الجديدة التي تسيؿ عمى المواطنيف التنقؿ بيسر وسيولة
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والعامميف في المنظمة لو تقييـ أداء الموظفيف بشكؿ عاـ وفي أية منظمة أو مؤسسة أو بمدية يعتبر 
ولا شؾ في أف  لممشرفيف ولممجتمع عموماً، فحسب، بؿ في المنظمةليس لمعامميف رة أىمية كبي

، وتناسب قد جدليةالعامميف والموظفيف والمشرفيف والمنظمة والمجتمع يرتبطوف ببعضيـ بعلقة 
ومف ثـ تتحقؽ  ،رغبة المشرفيفتتحقؽ  ف أداء العامؿتحػسّ يكوف طردياً أو عكسياً، بمعنى، إذا 

، فالأساس في تطور المجتمع ىو حسف أداء العامؿ أو يتطػور المجتمػععندىا منظمة، أىداؼ ال
 الموظؼ والعكس صحيح.

الخدماتية لممواطف، حيث أنيا ليست مؤسسة ربحية تبيع السمع المؤسسات واحدة مف أىـ البمدية و 
نيف، وعمى قدر لذلؾ فاعتمادىا الأوؿ عمى الموظؼ الكفاءة الذي مف خللو تقدـ خدماتيا لممواط

تعتمد  جودة الأداء الوظيفي لمموظؼ أو العامؿ تكوف الخدمات أكثر إرضاء لممواطف، لذلؾ
البمديات عمى الأداء الوظيفي بالدرجة الأولى وتعتبره مخزوناً استراتيجياً ىاماً مف ممتمكاتيا، لتبقى 

وتصؿ إلى المستوى قادرة عمى تقديـ كؿ ما ىو أفضؿ مف خدمات لجميورىا، فتتحقؽ أىدافيا 
المطموب مف النقاء والنزاىة والتطور مف جية، وترضي مواطينيا عف أدائيا مف جية أخرى، 
وتكوف قادرة عمى مواجية كؿ صعب وتحدٍ محتمؿٍ في المستقبؿ مف جية ثالثة، فالموظؼ يكوف 

لؾ كمو تتحقؽ الاعتماد عميو في التخطيط والتنفيذ ومتابعة سير العمؿ بالطريقة الصحيحة، وبعد ذ
 الأىداؼ التي وضعتيا المؤسسة نصب عينييا.

كبرت بمدية الخميؿ وتضخّمت مسؤولياتيا معيا، فكمما زاد حجـ الخدمات كمما زادت الأعباء وكبرت 
ر، وىو ضرورة ماـ تحدٍ كبيأت بمدية الخميؿ وُضعفي الآونة الاخيرة ىذا ما حصؿ، فو التحديات، 

ة الإنتاجية والقدرة الخدماتية الممقاة عمى عواتؽ موظفييا والكادر مضاعفة المجيود لزيادة القدر 
 البشري فييا، وعمى ما يبدو أنيا استطاعت الوقوؼ أماـ تمؾ التحديات بجسارة وجدارة، بدليؿ أف

يشمؿ كؿ مناحي الحياة، ففييا الآف أكبر  كبيراً  حيوياً  مركزاً في ىذه الأياـ باتت مدينة الخميؿ 
ارية وكبرى المصانع والمحاؿ والمراكز التجارية الواسعة والسياحية المؤىمة والعلجية المشاريع التج

  والتعميمية والعمرانية وغيرىا عمى مستوى الوطف.

وحتى تصؿ خدمات البمدية إلى أعمى مستواىا، لا بدّ مف سماع صوت المواطف مف خلؿ شكواه 
 ،الماضيفي نياية الربع الأوؿ مف العاـ مدية في مجاؿ خدماتي ما تقدمو البمدية، لذلؾ قامت الب

 وىذا يساويشكوى،  7096 الآلاؼ منيا حيث وصمت إلىاستقبمت ف بتنفيذ فكرة فتح باب الشكاوى،
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 تْ تملكف البمدية لـ تقؼ أماـ تمؾ الشكاوى وقفة  المتفرج الميمِؿ بؿ ، في الشيرشكوى  874
خدمات البمدية المختمفة حيث حوؿ الشكاوى نوع ومف الطبيعي أف تت% منيا، 95ما نسبتو معالجة 

شكوى لشركة  349المياه والصرؼ الصحي، وبدائرة  تتعمؽ شكوى 5580رصدت الأرقاـ نحو 
 أما دائرة خدمات الجميور،موجية لشكوى  164شكوى لدائرة النفايات والصحة، و 587الكيرباء، و

بنية، شكوى لدائرة ىندسة الأ 16ر، وشكوى لدائرة المرو  32شكوى، و 165فجاءت لدائرة الطرؽ 
 (2020)موقع بمدية الخميؿ، الفيسبوؾ،  .متنوعةشكوى  97و

، وكؿ الرغـ مف الدور الحيوي والميـ لبمدية الخميؿالأرقاـ والإحصائيات عادة ليا مدلولاتيا، فعمى 
لتي فاقت سبعة ما تقدّمو مف خدمات متنوعة لممواطنيف في أكثر مف مجاؿ، إلّا أف أعداد الشكاوى ا

آلاؼ شكوى تدلّؿ عمى تقصير في الأداء الوظيفي لمموظفيف عمى أرض الواقع، وىذا يعني وجود 
، كونيا مؤسسة خدماتية تعتمد بالدرجة الأولى عمى الموظفيف في البمدية بعض بأداء خمؿ يرتبط

لمواطف مف الموظؼ، وما حدث يؤكد أف العمؿ لا يسير عمى ما يُراـ، والشكوى تعني تذمّر ا
الموظؼ قد يكوف في تأخير الخدمة عف وقتيا، أو إنجاز مشروع ما بطريقة لا تتطابؽ مع 
المواصفات، وقد يكوف سوءاً في توزيع المياه بطريقة غير عادلة، أو تأخيراً لصيانة طريؽ أو شؽ 
أخرى، وفي بعض الحالات يمكف أف يكوف قصوراً في أداء بعض الخدمات الأخرى، كإنجاز 

لمعاملت، بسبب تقصير الموظؼ الذي يقدـ الخدمة أو غيابو عف عممو، أو تمقي معاممة فظّة ا
 مف بعض الموظفيف.

مجموع الشكاوى فيذا يؤكد أف % مف 95 ولكف، كوف البمدية ممثمة بمجمسيا قامت بحؿ ما نسبتو
ما ويدؿ ذلؾ عمى عاممي البمدية يوجد لدييـ استجابة عالية لمتغيير والتطوير وتحسيف الأداء، ك

كمو، مف الضروري  لذلؾمقدرتيـ في حؿ الإشكاليات ومعالجة الشكاوى التي تعترض عمى أدائيـ، 
لجوانب الإيجابية االحرص عمى استثمارىـ بشكؿ صحيح واستحثاث دائيـ و أالعمؿ عمى تطوير  جداً 

ر الموظؼ لأقصى عندىـ، والاشتغاؿ عمى تحريؾ الجوانب الإبداعية في خدمة المواطف، واستثما
درجة، وتطوير كؿ الموارد البشرية فييا، مف أجؿ الرفع مف كفاءة البمدية، وزيادة مقدرتيا في تقديـ 

 الخدمات لممواطف بأعمى مستوى وبشرط يرتضيو.
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 مف كبيرة بمجموعة يتاثر الموظفيف بشكؿ عاـ في أي منظمة داءأف أ لىإ دارةالإ دبياتأ وتشير
 واستراتيجية البشرية الموارد وممارسات ،السائدة القيادة نماطأىميا أمف  نظمةلمم الداخمية العوامؿ
 .المنظمة

 داءأ تعزيز في البشرية الموارد ممارسات تمعبو الذي الدور عمى الضوء تسمط سوؼ الدراسة ىذه
  .الخميؿ بمدية موظفي

 مشكمة الدراسة 2.1

ة مدى قدر وىذا يعكس ، ةبوحدة زمنية محدد استقنتاج لمموظؼ الواحد كمية الإ يمثؿداء الموظفيف أ
، ىذا التعريؼ ما ىو مطموب منو مف عمؿ أياً كانت طبيعة العمؿمف عدميا في تحقيؽ  الموظؼ

فأي ، يوعم اتطبيقييمكف عماؿ اياً كانت طبيعتيا جميع الأفخر، آعمى عمؿ معيف دوف  ينطبؽلا 
ى ولو اختمفت ىذه الأىداؼ وتبايف حجميا مف عمؿٍ أياً كاف يتطمب مف صاحبو أىدافاً معينة، حت

 (2018بو جميدة، أ) عمؿ لآخر، كذلؾ طبيعتيا.

بشكؿ تسعى عادة فالمنظمات ة، منظمأية نجاح لا شؾ أف أداء العامميف ىو سبب مباشر في 
لأنيا عمى قناعة بأنيـ قيمة ومورد ميـ لإنجاز العمؿ يا، فيداء العامميف أمستوى مف رفع مستمر لم

 يمكف أف يحصموا عميو بسيولة كما لا يمكف أف ينوب عنيـ أي شيء آخر، وبالتالي تأتي جيود ولا
الأعمى  العامؿ المشترؾ ىوالمدراء في المنظمات منصبة عمى الاىتماـ بالعامميف، وتحسيف أدائيـ 

يا لتحقيؽ لعناية الميتميف بشؤوف الإدارة حيث يعتبرونو مف الأنشطة الأساسية التي التي لا بدّ من
الأىداؼ يرافقيا الوسائؿ المطموب توافرىا لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ، مف جانب آخر يعتبر أداء 
العامميف ىو العنصر الذي يحدَّد مف خللو مدى نجاح إدارة الموارد البشرية داخؿ المنظمة، ومف 

ىا سميمة أـ لا ؟، ثـ معرفة أيف يكمف الضعؼ والقوة لدييـ، ويُعرّؼ الإدارة ىؿ البرامج التي تُعدّ 
لموصوؿ إلى تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف جية وتحقيؽ أىداؼ وغايات العامميف أنفسيـ مف جية 

 (2018)رشيد، أخرى. 

التي تتحقؽ مف الوسيمة الوحيدة عمى أنو أداء الموظفيف تحديداً يمكف اعتبار ة ميّ دْ في القطاعات الخِ 
مف الناحيتيف الحضارية والاقتصادية التقدـ مدى  ر عفأنو يعبّ  إضافة إلىأىداؼ العمؿ،  خلليا

الدوؿ المتقدمة والنامية  في كؿلدولة بشكؿ عاـ وفي ابشكؿ خاص و  ويقيس مستواه عند المؤسسة
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عنصر  ىو كما أف ممتمكات المؤسسة يعتبر الأداء الوظيفي لمعنصر البشري عمى حد سواء،
ائمة تتطور وتزدىر، بؿ إنو السلح الذي تقاوـ الأىـ الذي عف طريقو تبقى المؤسسة قستراتيجي الا

بو المؤسسة كؿ ما يعترضيا مف تحدٍ لمظروؼ القاىرة، مف ىنا ولمتعرّؼ عمى العوامؿ التي تحدد 
الأداء الوظيفي وتؤثر عميو، لا بد مف تعريفو وفيمو، لموصوؿ إلى مكمف الخمؿ ومف ثـ يُعمؿ عمى 

 (2015وض، )أبو ع تصحيح الخمؿ في الوقت المناسب.

تعرفنا في الفقرة السابقة عف أىمية الأداء الوظيفي لسير العمؿ بالطريؽ الصحيح وصولًا لأىداؼ 
أية مؤسسة، وعوداً إلى بمدية الخميؿ أكد الكـ الكبير مف الشكاوى الموجية لمبمدية المذكورة آنفاً أف 

شكّؿ المحفز الأساس لعمؿ ىناؾ خمؿ واضح وربما مجموعة مف الاختللات في أداء موظفييا، ما 
 ىذه الدراسة التي بيف أيدينا. 

الجدلية المباشرة بيف بيف ممارسات الموارد علقة اللى بشكؿ عاـ إدارة دبيات الإوقمنا كما أشارت أ
البشرية وبيف أداء العامميف، قد تفضي إلة نتائج إيجابية أو سمبية، حسب تمؾ العلقة، فكمما كانت 

لبشرية تسير في الاتجاه الصحيح كمما كاف أداء العامميف أجدى وأفضؿ، مف ىنا ممارسات الموارد ا
يأتي الحفاظ عمى المورد البشري في المؤسسة والعناية بو أمر مفروض، لاستخدامو كوسيمة 

التطوير يجب أف تكوف حاضرة برامج فتتصدى بو إدارة المؤسسة التحديات التي قد تواجييا، 
وتطوير أداء العامميف، والذي يعكس مدى تقدـ  تغييرالمتوقعة بيدؼ ومتجددة حسب التغيرات 

المؤسسة كما أسمفنا، ففي حاؿ نجحت الإدارة في تحقيؽ ذلؾ، ىذا يعني تجاح الفرد ونجاح 
مف لذا المؤسسة معاً،  كما يطوّر العلقة بيف الأفراد في المؤسسة وبيف المتعامميف معيا، 

ماميا الكبير بالموارد البشرية في مؤسستيا، والتي تأخذ بيدىا نحو الضروري أف توجّو الإدارة اىت
وتوفير سبؿ المحافظة عمى  التقدـ المنشود، باستحداث وسائؿ التدريب اللزمة لتطوير العامميف

والرضا  الوظيفيوالتي تحقؽ ليـ أيضاً الأمف  الموارد البشرية الأمر الذي يعزز أداء الموظفيف
ّـ زيادة انتاجيتو.  بالوظيفة الذي يدفع )غانـ، العامؿ أو الموظؼ إلى الإبداع في الأداء ومف ث

2015) 

مواقؼ العمؿ، في سموؾ الموظفيف  حديدلت مميزاً  جاً امنيبممارساتيا تشكؿ إدارة الموارد البشرية إف 
الرضا ب مف تمؾ المواقؼ ما يسمى، تيـ التي ينتموف إليياداء منظمأو  ئيـعمى أدار تؤثبدورىا والتي 

وىذاف يأتياف نتيجة ممارسات الإدارة في المؤسسة، حيث أف الموظؼ  ،الوظيفي والالتزاـ الوظيفي
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الراضي عف وظيفتو تتولد لديو رغبة تمقائية ببذؿ مزيد مف الجيد لمنجاح في عممو، ومف ثـ يحفز 
 (2020)الوحشي، ر. عمى استمراريتو وبقائو فيو، وىذا بالتالي يدفع  بو إلى تحسيف أدائو أكثر وأكث

العناية  المحافظة عمى الموارد البشرية وتوفير سبؿمف أىمية أصبحت دارة الموارد البشرية وما لإ
فالإدارة ىي البوصمة التي مف خلليا يتحدّد اتجاه  ،بيا أمر ممحٌّ وضروري في عصرنا الحالي

وقت قد تجعمو يتوقؼ مكانو سموؾ الموظؼ، فيي التي تعزز أداءه وتدفعو إلى الأماـ وىي بذات ال
لا يتقدـ ولا يقدـ لمؤسستو ما ىو مطموب منو عمى الوجو الأكمؿ، ومف ىنا تكمف أىمية إدارة 
الموارد البشرية التي تعمؿ عمى تعزيز أداء موظفييا وتستقطبيـ وتختار العناصر الجيدة منيـ 

عندما تختار  عاممييافي رفع أداء  الأىـ دورال إذ أف ليا وتدربيـ وتحفزىـ عمى المزيد مف العطاء،
، وىذا كمو يقود المؤسسة إلى يائوأدا توالذي يؤثر عمى منظم والكؼءالعنصر البشري المتخصص 
 (1، 2016)كرو، .درجة عالية مف التقدـ والنماء

أسمفنا ىناؾ علقة قوية تربط بيف ممارسات الموارد البشرية وبيف أداء العامميف وىذا وفقاً  كما
ية القائمة عمى الموارد، التي تؤكد عمى أف المؤسسة بإدارتيا ىي المسؤولة عف خمؽ التنافس لمنظر 

عف طريؽ التطوير والجمع والنشر الفعاليف لمواردىا المادية والبشرية عمى حد سواء، باستحداث 
يصعب عمى المنافسيف ومواصفات عالية المؤسسة قيمة فريدة الأساليب التي تضيؼ مف خلليا 

وسموؾ  ،المعرفةومف المعروؼ أف معظـ العناصر القائمة عمى الموارد البشرية و  قمدىا.ي أف
 التي تطورت مع الزمف، لذلؾ يصعب تقميدىا، فالتواصؿ وآليات التعمـ ،أنظمة التحكـو  العامميف

 الأولى،: الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية بطريقتيفساعد النظرية القائمة عمى الموارد يي مع القو 
 رفعتالاستراتيجية و  المسائؿ رأس القائمة في سمسمةدور الموارد البشرية في  درج تأف إدارة المؤسسة 

بعيداً عف لإدارة لأكثر ملئـ تركيز عمى وجود تشجع  الثاني:و  .البحث والممارسةب تياأىمي مف 
  رى في المؤسسة.الأخموارد العمى  ـتجاه تأثيرىبعيداً عف و  ممارسات العامميف أنفسيـ

دارة والنظرية القائمة عمى الموارد دبيات الإأليو إبناء عمى ما تقدـ يلحظ وجود فجوة بيف ما تشير 
وبيف الوضع  ،بوجود علقة إيجابية ومباشرة بيف ممارسات الموارد البشرية واداء الموظفيف مف جية

وعميو فاف ىذه الدراسة  ،اء الموظفيفدأفي بمدية الخميؿ مف وجود بعض اختللات في  القائـ حالياً 
داء الموظفيف في بمدية أممارسات الموارد البشرية عمى  علقةستبحث في ىذه الفجوة وتدرس 

 الخميؿ.
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 مبررات الدراسة  3.1

الإطلع عمى الأداء في بمدية رغب في التخصص في يو  بمدية الخميؿ كوف الباحث موظؼ في 
ورغبتو  لمشكلت التي تواجو الموارد البشرية في بمدية الخميؿ،الخميؿ، وتسميط الضوء عمى أىـ ا
طلعو عمى الأساليب الإدارية الحديثة ودراستو وولائو إوزيادة  ،في تطوير قدراتو في ىذا المجاؿ

 مؤسستو ورغبتو في تطوير أداء مؤسستو. إلىوانتمائو 

المقدمة مف مستوى الخدمات نتقادات الموجية مف قبؿ المواطنيف وشكاوييـ مف تدني كثرة الإ
والذي أظيرتو بعض الدراسات وبالتالي  البمدية؛وتدني مستوى الرضا الوظيفي لموظفي  البمدية،

 . الحاجة إلى مثؿ ىذه الدراسات الإدارية لمكشؼ عمى نواحي الخمؿ والقصور ومعالجتيا

أساليب الإدارة الحديثة الموارد البشرية و ممارسات الدراسات والأبحاث الإدارية المرتبطة  ةندر 
كحالة خاصة تتميز بكبر حجميا وتنوع وظائفيا  بمدية الخميؿوالتي تتناوؿ  بمدية الخميؿ المطبقة في

 واختلفيا، وقد تكوف ليا خصوصية معينة تكشؼ عنيا نتائج الدراسة.

 سئمة الدراسة أ 14.

 لرئيسي التالي:جابة عن سؤال الدراسة اسيتم معالجة مشكمة الدراسة من خلال الإ

 داء موظفي البمدية؟ أو ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ العلقة بيف ما 

 ويتفرع عنو السئمة الفرعية التالية:

)تصميـ وتحميؿ  مف حيث ية المطبقة في بمدية الخميؿر ممارسات الموارد البش العلقة بيفما  .1
 أداء موظفي البمدية؟و العمؿ( 

)الاستقطاب مف حيث ية المطبقة في بمدية الخميؿ ر ممارسات الموارد البش قة بيفالعلما  .2
 أداء موظفي البمدية؟و والتعييف( 

)التدريب  مف حيث ية المطبقة في بمدية الخميؿر ممارسات الموارد البش العلقة بيفما  .3
 أداء موظفي البمدية؟و والتطوير( 
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)تقييـ الأداء(  مف حيث طبقة في بمدية الخميؿممارسات الموارد البشرية الم العلقة بيفما  .4
 أداء موظفي البمدية؟و 

أداء و )المكافآت(  مف حيث ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ العلقة بيفما  .5
 موظفي البمدية؟

)الاتصاؿ  مف حيث ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ العلقة بيفما  .6
 داء موظفي البمدية؟أو الداخمي( 

( لممارسات الموارد البشرية α≤0.0.ىؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .7
المطبقة في بمدية الخميؿ عمى أداء موظفي البمدية تعزى لممتغيرات )النوع، والحالة الاجتماعية، 

 وسنوات الخدمة، والمسمى الإداري الوظيفي، والمؤىؿ العممي(؟

 اف الدراسةىدأ 15.

الموارد البشرية  إدارة ممارسات العلقة بيفتيدؼ ىذه الدراسة بشكؿ رئيسي إلى التعرؼ عمى 

 مف خلؿ تحقيؽ الأىداؼ الفرعية التالية: داء موظفي البمديةأو المطبقة في بمدية الخميؿ 

ـ وتحميؿ )تصمي مف حيث ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ العلقة بيفبياف  .1
 أداء موظفي البمدية.و العمؿ( 

)الاستقطاب  مف حيث ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ العلقة بيف توضيح .2
 أداء موظفي البمدية.و والتعييف( 

)التدريب مف حيث ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ  العلقة بيفالتعرؼ  .3
 البمدية. أداء موظفيو والتطوير( 

)تقييـ الأداء( مف حيث ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ  العلقة بيف بياف .4
 أداء موظفي البمدية.و 
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)المكافآت( مف حيث ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ العلقة بيف  توضيح .5
 أداء موظفي البمدية.و 

 مف حيث موارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿممارسات الالعلقة بيف التعرؼ عمى  .6
 أداء موظفي البمدية.و )الاتصاؿ الداخمي( 

( لممارسات α≤0.0.التعرؼ عمى أىـ الفروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .7
الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ عمى أداء موظفي البمدية تعزى لممتغيرات )النوع، 

 جتماعية، وسنوات الخدمة، والمسمى الإداري الوظيفي، والمؤىؿ العممي(.والحالة الا

 فرضيات الدراسة  16.

 الفرضية الرئيسة الأولى تتمثل:  فرضيتين رئيسيتين  سيتم معالجة فرضيات الدراسة من خلال 

رية ممارسات الموارد البش(  بيف α≤0.0.دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) توجد علقة ذاتلا 
 .داء موظفي البمديةأو المطبقة في بمدية الخميؿ 

 ويتفرع من الفرضية الرئيسة الأولى الفرضيات الفرعية التالية: 

ممارسات الموارد بيف ( α≤0.0.دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) توجد علقة ذاتلا  .1
 .يةبمدالموظفي  أداءو البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )التحميؿ الوظيفي(  

ممارسات الموارد (  بيف α≤0.0.دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) توجد علقة ذاتلا  .2
 .بمديةالموظفي  أداءو البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )الاستقطاب والتعييف(  

ممارسات الموارد بيف  ( α≤0.0.دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) توجد علقة ذاتلا  .3
 .بمديةالموظفي  أداءو ي بمدية الخميؿ )تدريب وتأىيؿ الموظفيف(  البشرية المطبقة ف

ممارسات الموارد ( بيف α≤0.0.دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) توجد علقة ذاتلا  .4
 .بمديةالموظفي  أداءو البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )تقييـ الأداء( 
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ممارسات الموارد (  بيف α≤0.0.ة )دلالة احصائية عند مستوى الدلال توجد علقة ذاتلا  .5
 .بمديةالموظفي  أداءو البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )تقديـ الحوافز والمكافآت( 

ممارسات الموارد (  بيف α≤0.0.دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) توجد علقة ذاتلا  .6
 .مديةبالموظفي  أداءو البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )الاتصاؿ الداخمي( 

 الفرضية الرئيسية الثانية: 
( لممارسات الموارد البشرية α≤0.0.ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )لا توجد فروؽ 

المطبقة في بمدية الخميؿ عمى أداء موظفي البمدية تعزى لممتغيرات )النوع، والحالة الاجتماعية، 
 عممي(.وسنوات الخدمة، والمسمى الإداري الوظيفي، والمؤىؿ ال

 ىمية الدراسة أ 17.

تكمف أىمية الدراسة مف أىمية متغيرات الدراسة التي تتناوليا وىما: متغير ممارسات الموارد البشرية 
داء موظفي البمدية أالممارسات عمى  العلقة بيفومتغير أداء موظفي البمدية وأىمية معرفة 

ا يمي أىـ النقاط التي تظير أىمية وفيم ،وانعكاس ذلؾ عمى الخدمات المقدمة ورضا المواطنيف
 الدراسة:

 ىمية النظرية: الأ

تنبع أىمية الدراسة مف أىمية العنصر البشري باعتباره يمثؿ المورد الأساسي في أي منظمة  .1
 نتيجة لمدور الحاسـ الذي يمعبو في نجاح أو فشؿ المنظمة. 

ىـ والقادر غمى والأالمورد الأ تنبع أىمية ىذه الدراسة مف أىمية الموارد البشرية التي تعتبر .2
والتغيرات البيئية السريعة  ،خاصة في ظؿ اشتداد حدة المنافسة ،عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة

 التي تفرض عمى المنظمات مواكبتيا باستمرار.
تتجمى أىمية ىذه الدراسة في التعرؼ عمى دور إدارة الموارد البشرية مف خلؿ مجموعة مف  .3

 دوار خصوصاً نماط التقميدية ليذه الأبيؽ ىذه الممارسات خارج نطاؽ الأالممارسات وأىمية تط
 أف بعضيا يعتبر حديث التطبيؽ في البيئات العربية.
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 الأىمية العممية 

سياـ عممي لممسؤوليف والإدارييف في المؤسسات الخدمية )البمديات( بكيفية تقويـ أداء إتقديـ  .1
 الموظفيف وأفاؽ تطويرىا خدمة لأىداؼ المنظمة. داءأوعلقتيا بممارسات الموارد البشرية 

ثراء المعرفة فيما إضافة قيمة بحثية يستفيد منيا الطلب والباحثيف في ىذا المجاؿ عف طريؽ إ .2
 يحتويو مف مفاىيـ ومقترحات.

حد المؤسسات الخدماتية في المتجمع أىمية البحث في تناولو لمجتمع بحثي ميـ يمثؿ أتكمف  .3
 لبمديات.الفمسطيني وىو ا

كمؿ وجو، باعتبارىا ىي مكاف أالبمديات ىي بمثابة بوابو لتقديـ خدماتيا لكافة المواطنيف عمى  .4
الاحتكاؾ الأساسي في كؿ منطقة مع سكانيا، لذا يتوجب عمييا تقديـ خدماتيا بأكمؿ وجو، 

 فضؿ جودة.أو 
راسة الأولى مف نوعيا بالنسبة لبمدية الخميؿ تنبع أىمية الدراسة في أصالتيا، حيث تعتبر الد .5

داء موظفي بمدية الخميؿ، وفتح أدارة الموارد البشرية وعلقتيا بإالتي تتناوؿ واقع ممارسات 
حاطتيا عمماً  قناع إدارة البمدية بتطبيقو. الأفؽ لبمدية الخميؿ وا   بيذا الموضوع وا 

ية الخميؿ أىمية نتائج الدراسة في رسـ صورة واضحة أماـ صانعي ومتخذي القرار في  بمد .6
ممارسات الموارد البشرية بأبعادىا، والأداء الوظيفي، وأي تمؾ الأبعاد الأكثر، العلقة بيف نحو 

بيف ممارسات الموارد البشرية والأداء الوظيفي، وقد تساعد ىذه النتائج في  علقةأو الأقؿ 
اء البمدية، إجراء دراسات أخرى حوؿ أساليب إدارية أخرى، أكثر ملئمة لنمط، ومحددات أد

 تسيـ في تحسيف الأداء الوظيفي لموظفي بمدية الخميؿ.
 

 ىيكمية الدراسة 8.1

تأسيساً عمى ما تقدـ، تـ تقسيـ ىذه الدراسة إلى خمسة فصوؿ، حيث تـ ترتيبيا وفؽ تسمسؿ منطقي 
رامج إستناداً إلى التعميمات المنصوص عمييا في دليؿ مراحؿ إعداد رسالة الماجستير المعتمد لب

 الدراسات العميا في جامعة الخميؿ.
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 حدود الدراسة 1.9

 الموارد ممارسات واقعركزت الدراسة عمى الجانب الموضوعي لبياف  الحدود الموضوعية: .1
 الخميؿ. بمدية موظفي باداء وعلقتيا البشرية

 .الخميؿ بمدية مدينة الحد المكاني: .2
 .2021 -  2020الحد الزماني: .3
 .يف الإدارييف في بمدية الخميؿالعامم الحد البشري: .4

 

 مصطمحات الدراسة 10.1

 ادارة الموارد البشرية

ىي الادارة المسؤولة عف القياـ بعدد مف النشاطات التي تتضمف توظيؼ الموارد البشرية، 
والمحافظة عمييا، وتطويرىا، بحيث تتمكف مف التعامؿ مع استراتيجيات المنظمة، وسياساتيا وادارة 

 (8، 2017خطيب، التغيير. )ال

 ممارسات ادارة الموارد البشرية

ىي جممة التطبيقات الحديثة القائمة عمى مبدأ الجودة والتي تؤطرىا الأبعاد التالية )الاتصالات، 
تقييـ الأداء، العوائد والحوافز، الصحة  الاختيار والتعييف والترقية، تصميـ الوظائؼ، التدريب،

 (137، 2018. )لبسيس وربيعة، بيرف وروسف والسلمة( كما صاغيا كؿ مف بلؾ

نظػاـ خػاص بػالتخطيط لجػذب وتطػوير المػوظفيف لضػماف تحقيػؽ التميز والفعالية واستمرارية ىي 
مجموعػة مػف الممارسات التي تستخدميا المنظمة في إدارتيا لمموارد البشرية مف ة، وىي المنظمػ
يف يعمموف بيا لضماف استدامة المنظمة في تميزىا الكفاءات لمموظفيف الذ تسييؿ تطػوير خلؿ

 ، ف(2018. )الشروقي، التنظيمي
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 بمدية الخميل

ىي ىيئة محمية ليا شخصية اعتبارية ذات استقلؿ مالي، تحدد وظائفيا وسمطاتيا وتعيف حدودىا 
أو أف  بمقتضى أحكاـ القانوف، وعميو تعتبر البمدية شخصا معنويا لو أف يتقاضى طبقا ليذه الصفة

 ، ج(2012. )الجوابرة، يرفع القضايا باسمو أو توكيؿ مف ينوب عنو لمثؿ ىذه الإجراءات القضائية

 تخطيط الموارد البشرية

احد الانشطة والممارسات الاساسية التي تؤدييا ادارة الموارد البشرية في كافة انواع المنظمات، 
القرارات حوؿ الاستثمار في وظائؼ ادارة فيي عممية جمع واستخداـ المعمومات اللزمة لاتخاذ 

الموارد البشرية المختمفة، وىي مجموعة مف الممارسات يتـ فييا وضع خطط تمثؿ رؤية ادارة 
 (13، 2017الموارد البشرية المستقبمية لاحتياجات المنظمة مف تمؾ الموارد. )التميمي، 

 التحميل الوظيفي 

مات المرتبطة بالعمميات والمسؤوليات الخاصة بالوظيفة العممية النظامية في دراسة وجمع المعمو 
 (8، 2017. )أبو سنينة، بيدؼ تحديد ووضع الوصؼ الكامؿ ليا وشروطيا او محدداتيا

 استقطاب الكفاءات

المنظمة لمحصوؿ عمى الافراد المؤىميف  خللياىي مجموعة الانشطة والممارسات التي تسعى مف 
ية بيدؼ اشباع رغبات واىداؼ الطرفيف، ومف ثـ تحديد واجتذاب لمعمؿ فييا مف المصادر الخارج

، 2018.)أبو جميدة، مف ىو الاكفأ والاصمح مف المرشحيف المحتمميف لشغؿ العمؿ في المنظمة
10) 

 اختيار وتعيين الموظفين

ىي العممية الادارية التي بمقتضاىا يقسـ المرشحوف إلى فريقيف، فريؽ تقبمو المنظمة لتعيينو 
وظيفة الشاغرة، وفريؽ ترفضو، وىي تمؾ العمميات التي تقوـ بيا المنظمة لانتقاء افضؿ لم

المرشحيف لموظيفة، وىذا الاختيار يتـ طبقا لمعايير الاختيار الذي تطبقو المنظمة. )الجعبري، 
2016 ،12) 
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 تدريب الموظفين

إلػػػى مػػػنح الأفػػػراد  التي تيدؼ، و ىػي إحػدى وظػائؼ إدارة المػوارد البشػرية المخطػط ليػا مسػبقا
الميػػػارات، وتعمػػػؿ عمػػػى تعػػػديؿ الاتجػػػاه أو الخبػػػرة أو المعرفػػػة أو السػػموؾ حتػػى يتمكنػػوا مػػف أداء 

تكػػػوف مرتبطػػػة بتحسػػػيف الأداء ومعالجػػػة ما أعمػػاليـ بكفػػاءة فػػي الحاضػػر والمسػػتقبؿ، وغالبػػا 
 (12، 2017)الشرباتي،  .غػػػرات فػػػي أداء الأفػػػراد، وتكػػػوف مرتبطػػػة بالوصؼ الوظيفي لممينةالث

 تقييم الداء لمعاممين

ىو التقييـ الرسمي المنتظـ عف كيفية انجاز العامميف لاعماليـ بما ينسجـ مع سياسات المنظمة 
نقطة القوة وتعزيزىا، ومعالجة نقطة  الموضوعة، وىو عبارة عف تحميؿ لاداء الفرد مف اجؿ بموغ

الضعؼ ليتمكف الفرد مف تحسيف عممو وتحقيؽ الاىداؼ التنظيمية، ولتقييـ العامميف دور مؤثر في 
تحقيؽ التقدـ الوظيفي لمعامميف والذي يتأثر بنتائج التقييـ وطريقة التقييـ تؤثر في الروح المعنوية 

 (15-14، 2017والدافعية لمعامميف. )التميمي، 

 تقديم الحوافز 

تعويض الموارد البشرية مادياً ومعنوياً مقابؿ أدائيـ وعمميـ في  خللياىي العممية التي يتـ مف 
التي  الأخرىالوظيفية  ، والرواتب والحوافز التي تدفعيا المنظمة، والمزاياالأجورالمنظمة، وتشمؿ 

 ، ع(2018. )الشروقي، يةالعمؿ بكفاءة وفاعم لأداءتقدميا لحفز الموارد البشرية 

 اداء الموظف

 (8، 2015ا. )أبو عوض، اسػندت إليػو مياميػ التيىػو التػزاـ الموظػؼ بمتطمبػات وظيفتػو 

درجة تحقيؽ الأىداؼ التي تتكوف منيا وظيفة ما، ولذا فإف الأداء يعكس كل مف  بوويقصد 
يف أوجو النشاط وبيف الأىداؼ التي الأىداؼ والوسائؿ اللزمة لتحقيقيا، أي أنو مفيوـ يربط ب

سموؾ عممي يؤديو فرد أو مجموعة مف  ، وىوتسعى ىذه الأنشطة التي تحققيا داخؿ المنظمة
الأفراد أو مؤسسة، ويتمثؿ في أعماؿ وحركات مقصودة مف أجؿ عمؿ معيف لتحقيؽ ىدؼ أو 

 (21، 2012. )الجوابرة، أىداؼ محددة
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 الفصل الثاني
 الإطار النظري

 لدراسات السابقةا
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 الطار النظري 2.1
داء الموظفيف، حيث بدأ أقساـ، يتناوؿ القسـ الأوؿ الحديث عف أيتألؼ ىذا الفصؿ مف ثلثة 

داء أىمية أداء الموظفيف، ثـ التطرؽ إلى يراد بعض التعريفات لأإداء ثـ ببمقدمة بسيطة عف الأ
داء المتمثمة بنظرية التوقع ونظرية تبعو الحديث عف نظريات الأ الموظفيف والدور الاستراتيجي لو،

 ضافي.داء الإساسي والأداء الأداء الوظيفي المتمثمة بالأبعاد الأأداء، ثـ اختتـ ىذا القسـ بالأ

ىمية أما القسـ الثاني فتناوؿ الموارد البشرية، حيث بدأ بتعريؼ الموارد البشرية، ثـ التطرؽ إلى أ
رية والدور الاستراتيجي ليا، تبعو الحديث عف نظريات الموارد البشرية المتمثمة بالنظرية الموارد البش

القائمة عمى الموارد لمعالـ بارني ونظرية التدرج بيف الموارد البشرية والموظفيف، واختتـ ىذا القسـ 
يف الموظفيف، بعاد الموارد البشرية المتمثمة في تقسيـ وتحميؿ العمؿ، استقطاب وتعيأبالحديث عف 

 تصاؿ الداخمي.داء، المكافآت والإالتدريب والتطوير، تقييـ الأ

 وتناوؿ القسـ الثالث الدراسات السابقة المرتبطة بموضوع البحث.

 داء الوظيفي الأ  1.1.2
 مقدمة  1.1.1.2

 التي والمحيطة مف النمو والبقاء في البيئة المتغيرة المؤسسة الحصوؿ عمى ميزة تنافسية تمكف
حصوؿ عمى الموارد السرعة الاستجابة لمعملء، و ويكوف ذلؾ إما مف خلؿ ، اتمارس نشاطيا فيي

سواء داء لأاالعالية في كفاءة ال مف ذوي اعتمادىا العامميفعف طريؽ  أو ارستمر بافريدة متميزة والال
المنظمة  مكتسبة عبر سنوات العمؿ، بحيث تتفوؽ مف خبرةأكاف بسبب مؤىلتيـ العممية أو جاء 

 (2018)رشيد، أجمو.تعمؿ المنظمات بصورة مستمرة مف ىو ما  بتمؾ الكوادر عف غيرىا،

لأف الأداء ىو الناتح النيائي لمجموعة النشاطات في المؤسسة، فإنو يحتؿ مكانة ىامة فييا 
مموف ؿ عمى القدرات والميارات التي يتمتع بيا العايدلكما ة، ؤسسبسموؾ الفرد والم طيرتبومفيومو 

إنجازه ومتوافقاً معو مف حيث الزمف لعمؿ المطموب ا وكمما كاف الأداء يتناسب مع  في أية مؤسسة،
ف لـ يحدث ىذا، فالمطموب ىنا، بل ريب فانو يحقؽ اليدؼ والجودة  طرؽ الوسائؿ و ال إيجاد وا 

ه الطرؽ جديدة الكفيمة برفع كفاءة العامميف وتدريبيـ لمتحسيف مف مستواىـ الأدائي بحيث تكوف ىذ
 (2015)جودة، ومستحدثة. 
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 ـدراكيا  و  ـوالتي ترتكز عمى قدراتيفراد لجيود التي يبذليا الألكؿ ا ثر الصافيالأوبصيغة أخرى، إف 
 اعتبارهفي موقؼ معيف يمكف  ونأ، وىذا يعني إلييـ ىو المقصود بالأداءوالمياـ الموكمة للأدوار 

دراكيا المياـومعرفة طبيعة قدرات و د والو متداخمة بيف الجي نتاج لعلقةال  (2018)أبو جميدة، . وا 

 تعريفات اداء الموظفين  2.1.1.2
محصمة  أداء الموظفيف اصطلح تعددت تعريفاتو وأساليب التعبير عنو، فمف جية يدؿ عمى

تحقيؽ عند العامميف باتجاه العمؿ  تسير بدفةجراءات والتقنيات التي الإ مف خلؿ نسانيالسموؾ الإ
 نختار مف ىذه التعريفات الآتي: ، والمرجوة ىداؼ المرغوبةالأ

مياـ ومسؤوليات ما عمييـ مف واجباتيـ و  وف لتأديةنشاط يقوـ بو العامميُعرؼ الأداء عمى أنو أي 
الواجبات والمياـ تمؾ بىو القياـ داء لألأمثؿ مف اموقعو الوظيفي، واحسب  الييـ، كؿٌ أوكمت 

 (2016)ىنداوي، . ا يُراـأحسف موالمسؤوليات عمى 

الميمة الوظيفية  استخدمت في إنجاز ية لمنشاط، والطريقة التيلختامالنتيجة اويُعرّؼ عمى أنو 
 بذؿب عامؿ أو الموظؼر عف مقدرة اليعبّ  بالتالي ، وىوالمتفؽ عميو الوصؼ الوظيفيحسب 

نو مف عمؿ ليحقؽ وأعمى ما يمتمؾ مف ميارة بدنية وذىنية وينجز المطموب م ،قصارى جيده
)رشيد، .المطموبتيف الكفاءة والفاعميةبىداؼ المنظمة لأ وتحقيقخلؿ عف رغباتو  أىدافو، المعبّرة

2018) 

 نتج مف تفعيؿ وتحريؾتفاعؿ سموؾ الموظؼ الذي يوىناؾ تعريؼ آخر يقوؿ: أف الأداء الوظيفي 
تنفيذ  يعني أيضاً ، و كافي عمؿ أبوـ قي ماالموظؼ عندإلييا  والخلصة التي يصؿتو، اده وقدر و جي

ا ىو مطموب منو مف ميمات ومسؤوليات لممنطمة التي ينتمي إلييا ليحقؽ أىدافيا، وقد الموظؼ لم
يكوف الموظؼ مديراً لفرع ما في المؤسسة أو مديراً عاماً أو أياً كانت وظيفتو، وبالطبع تختمؼ 

اً لنوع الوظيفة حتى ولو وُجد بينيا المياـ حسب الوظيفة وتتبايف الأنشطة مف موظؼ لآخر تبع
 (2018)دروش ومصطفى،  عوامؿ مشتركة. 

مدى مطابقة العمميات الإنتاجية التي يتـ وبتعريؼ مختصر للأداء الوظيفي يرى بعضيـ أنو 
 خمؿأوجو ال والوصوؿ إلى، مسبقاً لذلؾ  التي أعدّتلخطط مع ا دة نجازىا في فترة زمنية محدّ إ

ّـ الخطط الموضوعة، و ما جاء في عبتعاد الإمدى ونقاط الضعؼ، و  وضع الحموؿ العممية مف ث
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الانحراؼ في  والابتعاد قدر الإمكاف عف، فييا القصورو  السيطرة عمى الخمؿوالعممية التي تكفؿ 
 (2015)غانـ، . في المستقبؿ، بناء عمى دراسة الواقعالإنتاج 

 اسةلمعامؿ الواحد مق مف الإنتاج التي ينتجيا الكميةنو يمثؿ أداء العامميف عمى كما يمكف تعريؼ أ
 ىداؼالمطموب منو مف أمف عدميا في تحقيؽ  ة العامؿمدى قدر  يعكس دة، وىوبوحدة زمنية محدّ 

 (2018)أبو جميدة،  .و وميما كاف مجالو وتخصصوعمم كانت طبيعة ميمابعممو،  تتعمؽ

 داء الوظيفي ىمية الأأ 3.1.1.2
ية الموارد البشرية وأىمية العنصر البشري في المخرجات وحجـ الإنتاج، تحدثنا فيما مضى عف أىم

ا تحسف أداؤه فإف ىذا ينعكس إيجاباً إذلذلؾ ف المؤسسة، في الأساسي العنصرىو  لموظؼولذلؾ فا
عمى الإنتاجية فيزيدىا، وبالتالي تزيد الأرباح التي تعود عمى المؤسسة، فسموؾ الموظؼ وأداؤه 

ماً في تحقيؽ أىداؼ مؤسستو التي ينتمي إلييا، والحقيقة أف أىمية الأداء تتمحور في يمعباف دوراً ىا
 البعدجوانب أو أبعاد رئيسية ثلثة وىي: الجانب النظري والجانب التجريبي، والجانب الإداري، ففي 

 ثرأك ويتضمف الاستراتيجي، لأداءا مركزىو  الوظيفي الأداءأو الجانب النظري فيمكف في اعتبار 
 الزمني الاختبار يمثؿ كونوف ،ةمباشر ضمنياً أو أو  الموظؼ بأداء علقةذات ال الإدارية القواعد

 مقدار ياسإف أىمية الأداء تظير عند قفالجانب التجريبي أما الإدارة.  التي تتبعيا للستراتيجية
، الأداءلذلؾ  تيجةنك ممؤسسةتحدث ل التغييرات التيبالإضافة إلى  ،ذلؾ ونتائج بالأداء الاىتماـ

 (2019)عبد ربو،   .بمعنى، لا تظير أىمية الأداء إلّا بعد مراقبة التغير الحاصؿ في المؤسسة

صدارىا عف قرب و  الأخرى المقارنة بيف المنظماتبداء ىمية الأأد يتحد يت ّـ عمى رؤية الأحكاـ وا 
داء، ئج التي يحصؿ عمييا الأالنتا خلؿ ىداؼ مفالأ مدى تحقيؽو كمية والييالعامة الاستراتيجيات 

وىنا يعتبر أداء العامميف ىو البرىاف والدلالة عمى مدى تحقؽ النجاح أو الفشؿ لممؤسسة، وكذلؾ 
ّـ الوصوؿ بواسطتيا إلى  المنظمة المنتميف إلى معامميف لالمعرفة الضمنية يعتبر الأداة التي يت

لتقميد أو ا لا يقبؿ س ماؿأر  جعميالوتنميتيا  ىذه المعرفة دعـ العمؿ عمىوالعامميف فييا، وىنا يأتي 
ليا، في حالة كانت المنظمات الأخرى لدييا إغراءات منافسة أخرى الانتقاؿ إلى منظمات إمكانية 

جراءات  لمعمؿ فييا، ويتّـُ جذب الموظؼ إلى المؤسسة مف خلؿ جممة مف الحوافز والتعويضات وا 
 (2018)رشيد، لبشري. أخرى لترغيبيـ في الانضماـ إلى كادرىا ا
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، يتمحور حوؿ نقطة رئيسية ىي الأداء الوظيفي، باعتباره أىـ أىداؼ القياداتكؿ مجيود تقوـ بو 
المؤسسات، فتعتمد كفاءة أداء أية مؤسسة اعتماداً مباشراً عمى كفاءة موظفييا، حيث أنو مف 

تقاف، في الأعماؿ المطموبة المفروض أف تؤدي الموارد البشرية في أية مؤسسة واجبيا بكؿ كفاءة و  ا 
 (2018)دروش ومصطفى،  مف كؿ واحد مف أفرادىا.

ىو إحدى الأدوات التي يمكف لممنظمة مف خلليا تحقيؽ ما تصبو إليو مف  يعتبر الأداء الوظيفي
تي يبذليا الجيود الجميع تفاعؿ أىداؼ بشقييا الخدمية والإنتاجية، كما أنو حصيمة صافية ل

وى الذي يتمتعوف بو مف الكفاءة في تأدية مياميـ والتي تشمؿ الرغبة والمقدرة، العامموف والمست
وبالتالي يُعتبر العنصر الياـ والجوىري لأية منظمة أو مؤسسة سواء أكانت تعمؿ في مجاؿ الإنتاج 
أو الخدمات، وكأنو المرآة التي تعكس صورة المؤسسة بأفرادىا لممجتمع المحيط ولمبيئة الموجودة 

 (2018)أبو جميدة،  ا.فيي

في  -بشكؿ عاـ  –مما لا شؾ فيو إف أداء أي عنصر في أية مؤسسة يؤثر مباشرة  ويترؾ أثلماً 
أداء الإدارة المنتمي إلييا، وىذا التأثير قد يكوف إيجابياً أو سمبياً عمى كفاءة المؤسسة، والعكس 

اؿ، ىذا التأثير ينعكس عمى الدولة كذلؾ، فكفاءة الإدارة تترؾ أثراً عمى موظفييا، وبكؿ الأحو 
ومستواىا، وكذلؾ عمى المستوى القومي حيث أف المستوى القومي ىو انعكاس لأداء المنظمات 

)كرو،  العاممة فيو، فإذا كانت ذات كفاءة كاف الإقميـ كمو ذو مستوى رفيع، والعكس صحيح.
2016) 

 داءنظريات الأ 4.1.1.2
 : نظرية التوقعولً أ

اء عمؿ معيف ددافعية الفرد لأىو مف قاـ بوضع أسس ىذه النظرية، ويرى فييا أف ـ فيكتور فرو 
أنو مف الممكف أف يصؿ إلى ىذه بلدى الفرد  مقنع اعتقاديرافقو ، عميو لما سيعودىي محصمة 

عند فروـ، التوقع العامؿ إلييا لتحقيؽ المنفعة لو، و جذب تقوة  العوائد إذا كاف أداؤه جيداً، وكأنيا
)فارس، التي تنتج عف قياـ الفرد بأداء عمؿ ما. المنفعة  وتحقق ماو عبارة عف تقدير احتمالي ليف

2010) 
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 وتتمثل ىذه العلاقة في المعادلة التالية:

 الدافع للداء = منفعة العوائد * احتماؿ تحقيؽ العوائد

ويعني ة العمؿ، بيئفي التحفيز مبدأ فكتور فروـ عمى التي وضع أسسيا نظرية التوقع  اعتمدت
رغباتيـ  ف عمى تحقيؽينيـ سيكونوف قادر بأفراد العامموف يتوقع الأعندما  أف التحفيز يتحقؽبذلؾ 

فالنظرية ) شَرطية ( بمعنى أنو لا يحدث شيء إلّا بشرط حدوث شيء آخر، مف خلؿ عمميـ،
تحفيز، وتفسيراً فيرى فروـ أف العامؿ أو الموظؼ يقوـ بسمسمة مف ثلث عمميات فكرية ليحدث ال

حقؽ أداء معيناً، وتوقعو بأف أداءه ىو وسيمتو سيلذلؾ، توقع الموظؼ أف الجيد الذي سيبذلو 
 (2016)صبرينة،  ىذه العوائد ليا منافع وقيمة كبيرة.بأف لمحصوؿ عمى عوائد نافعة، وتوقع الفرد 

 (2008بة، : )وىيالتالي:ؿ ) فروـ ( ىي ك  التي قامت عمييا نظرية التوقع الفروض

وعمى ة، توبيئ نفسو مف الفردأساساً القوى تنبع  بمجموعة مف تحددوىذا السموؾ ي ،سموؾ الفرد -
ما يقيّد سموكو كالقوانيف والتكنولوجيا المتبعة في المنظمة والرقابة وغير ذلؾ إلّا الرغـ مف وجود 

المنطمة والذي و الذي يجب أف يتصرؼ بو داخؿ ف سموكأبش الذي يتخذ قراراً ىو  لفرداأف 
  يحدد شخصيتو.

كؿ إنساف فريد مف نوعو، وبذلؾ يختمؼ الأفراد عف بعضيـ البعض في حاجياتيـ ورغباتيـ  -
 وأىدافيـ التي يطمحوف لموصوؿ إلييا مف المؤسسة التي  يشتغموف فييا وينتموف إلييا. 

يعطي الثمرة  ىناؾ العديد مف الاحتمالات الممكنة إزاء الأسموب الذي يجعؿ سموكاً نحدداً  -
 المرجوة، والأفراد ىـ مف يحددوف ىذا الأسموب. 

كما أف ىناؾ بدائؿ متعددة لسموكيات مختمفة، والأفراد ىـ مف يختاروف واحداً منيا لتعود عميو  -
 فوائده. 

( والمقصود داءداء والحافز المستمزـ مقابؿ الأالجيد والأ)بيف  فيومةمحصمة العلقات الم -
 ، ىذا ما يقود إلىالتنظيمية التي تحكمياالأىداؼ الفردية و  لغاياتقة بيف االعل بطريقة أخرى
 .عمؿ معيفيقوـ بدافعية الفرد ل

تناؿ رضا معظـ الميتميف بالأمر نظرية التوقع مف النظريات التي فيما يتعمؽ بتفسير الدافعية، تُعدّ 
جيد ما يقوـ بو مف بأف  الموظؼعند توقع الإلى أف قوة تشير  النظرية ، فتحظى بقبوؿ واسعو 
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بعدىا في العمؿ، وسيحقؽ  عنده تؤدي إلى زيادة الرغبة منو وبالتالي سيؤدي إلى الأداء المطموب
 ثلث: أوليا،علقات  تركز عمىوحيت أف النظرية شخصية،  غاياتلو ما يرغب مف عوائد، و 

 والثانية، لى الأداء المطموب،أف الجيد المبذوؿ يؤدي إبالفرد  وىي احتماؿ فيـداء علقة الجيد والأ
، يؤدي إلى تحقيؽ النتيجة حددداء والمكافأة وىي درجة اعتقاد الفرد أف الأداء بمستوى معلقة الأ

والإدارية  الأىداؼ الشخصية وىي المكافآت التنظيميةبعلقة المكافآت  المطموبة، والثالثة،
 .لفرددى ال مكفالموتأثيرىا اذبيتيا الشخصية، وجو واحتياجاتوالحصوؿ عمييا لتمبية رغباتو ،

 (2016)اليعقوبي، 

داء الأوتحسيف الدوافع و  استحثاثفي  واضحثر أمساىمة ذات تركت نظرية ) فروـ ( في الدوافع 
، وىو ما يعود حوؿ العمؿالاشراؼ والمشاركة في اتخاذ القرارات بعقد دورات تدريبية  عف طريؽ

صحاب ممكافآت لألـ مفي وضع نظ( روـ ف ) لمؤسسة، كما ساىـابالتالي عمى عمى الفرد و فائدة بال
 يؤديو مف عمؿس المكافآت التي سيحققيا مقابؿ مااطلع بداء المتميز، بحيث يكوف الفرد عمى الأ

 (2010)فارس، . لكي يُعطى الدافعية اللزمة

ت نظرية كأية نظرية تُطرح، تخضع لمعديد مف الدراسات والتجارب لإثبات صحتيا، كذلؾ خضع
 ) لدراسات وأجري حوليا العديد مف الأبحاث  لمتأكد مف أنيا صحيحة، خضعت التوقع ؿ ) فروـ

ت أف التوقع والمنفعة أثبت، و المختمفة العديد منيا عناصر النظريةالأبحاث عمى حيث أكدت 
ي تربط الت بالعلقة وكذلؾ أيّدت الأبحاث حوؿ النظريةبالجيد والأداء، كميا مرتبطة والجاذبية 
 الأداء بأف الجيد المبذوؿ يؤدي إلى الأداء وأفواعتقدت الدراسات منح المكافآت، و  التحفيز ب

 تتصؼ بالتعقيد لذلؾ يصعب اختبارىا. ىذه النظرية ولكف ، فييا المرغوب أةالمكاف ينالوف منوس
 (2016)صبرينة، 

 ثانيا: نظرية القيمة لموك

مف  ـ نظرية القيمة، وتعتبر ىذه النظرية 1976عاـ ر ابتك Locke Edwin)إدويف لوؾ )العالـ 
 الرضا الوظيفييتحقؽ ىذه النظرية فاعتماداً عمى  لرضا الوظيفي،تي تفسر مفيوـ اأىـ النظريات ال

ما يرغب فيو، بيف و مف وظيفتو مف عوائد  الفرديحدث فيو التوافؽ بيف ما يحصؿ عميو حسبما 
وظيفتو )الأجر، الترقية، الإشراؼ...الخ( تحددىا ثلث  عف أحد عناصر الفرددرجة رضا حيث أف 
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في الحصوؿ عميو مف عوائد  الفردىي: مقدار ما يرغب و يشير لوؾ في نظريتو حسبما أبعاد رئيسية 
العنصر،  بالفعؿ مف ذلؾ ، ومقدار ما يحصؿ عميو السابقة لعنصر مف عناصر الرضا الوظيفي

، فعمى سبيؿ المثاؿ بعضيـ يعتبر الترقية أىـ مف الأجر ومستواهلو  وأىمية ىذا العنصر بالنسبة
 (2010)شفيؽ، .المادي

وىو مف الأشياء القابمة لمقياس، حيث يساوي الرضا الوظيفي الكمي لمفرد إلى جانب ذلؾ ىناؾ 
مجموع كؿ المظاىر أو عناصر الرضا الوظيفي مضروباً في أىمية المظير عند الفرد، وبطريقة 

بالنسبة لفرد قد لا يكوف ميماً بالنسبة لفرد آخر، فمظير الترقية مثلً ييـ أحد أخرى فما ىو ميـ 
الأفراد بينما غيره ييمو المكافأة كمظير مف مظاىر الرضا، لذلؾ فل ينبغي أف تعطى قيمة أكثر 
مف غيرىا مف العوامؿ الأخرى، وىنا يطرح ) لوؾ ( سؤالًا وىو: ما ىي محددات أحد المظاىر 

ياً أو غير مُرض  لمعامميف ؟ فتأتي الإجابة كما أجاب عميو )لوؾ( نفسو، بأف الإجابة ليكوف مرض
 تعتمد عمى فيـ الفرد لمعنى التطابؽ أو التعارض بيف رغباتو وما يجني مف العمؿ مف محصلت.

 (2016)محمد، 

فأة تجعمو نسوؽ ىنا مثالًا عمى ذلؾ، عند أعطاء الإدارة لموظؼ ما إجازة براتب، فإف ىذه المكا
راضياً عف تمؾ المكافأة لأف تمؾ الإجازة ستعطيو وقتاً للستمتاع بيا، بينما نجد أف غيره لو أعطي 
نفس المكافأة فقد يشعر بالاستياء وعدـ الرضا، لأف طبيعتو لا يحب أف يقضي وقتو خارج العمؿ، 

لعامميف مف الرضا الوظيفي ومثالًا آخر، بالنسبة لأوقات العمؿ الزائدة فقد نجدىا تزيد عند بعض ا
بينما تقمؿ مف ىذا الرضا عند غيرىـ، ويأتي الرضا أو عدـ الرضا تبعاً لمدى إدراؾ العامؿ بأف 
زيادة وقت العمؿ تزيد في الدخؿ أي أف ىذا يطابؽ أو لا يطابؽ ما يرغب فيو، لذلؾ جاء تعريؼ 

شعور الفرد بأف وظيفتو مُشبعة  تنشأ مف الرضا الوظيفي حسب ) لوؾ ( أنو حالة شعور بالمسرّة 
 (2016)محمد،  ومحققة لقيـ ميامو، عمى أف تكوف تتوافؽ مع رغباتو وتمبي حاجاتو.

الوظيفي أىـ الأسباب الرئيسية لحصوؿ الرضا أف  ( يرىإدويفوصاحبيا ) لوؾ نظرية ال مؤسس
، شخص بمفرده ة لكؿالعوائد ذات القيمة والمنفعة العاليأف يوفر ذلؾ العمؿ عمى  مدى مقدرة ىي

عف العمؿ، وأف  راضياً الفرد عمى توفير العوائد ذات القيمة لمفرد كمما كاف كاف العمؿ وأنو كمما 
 الموجودة في نظرية تدرج الحاجات ؿذاتيا بالضبط  ليستالفرد في تحقيقيا العوائد التي يرغب 

يرى فبما يؤديو مف عوائد،  وشعور كؿ فرد فيـتعامد بالدرجة الأولى عمى ىناؾ نما ا  ، و (ماسمو)
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تتوافؽ مع رغباتو و مبي مستواه الوظيفي والاجتماعي، وتتتوافؽ مع وظيفتو و متناسبة مع بأنيا 
إلى التقدير حيث أنيـ يسعوف ، (ماسمو)نظرية عمى  كبار المديريفاعتمد  لذلؾأسموبو في الحياة، 
المادية والأماف، بالإضافة  العوائدتحقيؽ المدراء يرغبوف بظرية القيمة فإف نوفؽ أما وتحقيؽ الذات، 

 (2018)كريمة وفتيحة،  .إلى أية عوائد أخرى تتناسب معيـ ومع وظائفيـ

في نظريتو لـ يحصر العناصر التي تجعؿ المورد البشري يشعر بالرضا ( لوؾ)أف  ويلحظ
اصر التي العنحيث حصر ىؤلاء ، (لولير)  (ىيرزبرج) (ماسمو)الوظيفي، وىذا خلفا لكؿ مف 

كؿ عناصر الرضا ليا أف ( يرى لوؾ  وىذا ما تجدر الإشارة إليو، ؼ)، بالرضا إلى الشعور تؤدي
 . أمابالرضا الوظيفيقيمة عالية ولا فرؽ بيف الواحد والآخر، وكؿ عنصر منيا يؤدي إلى الشعور 

قوة  افتعاؿ فيتي لدييا رغبة المؤسسات ال ونيا تمفت نظرك تياأىميتكتسب فروض ىذه النظرية 
 (2010)شفيؽ، مقابؿ تأدية العمؿ المطموب. الأخذ بعيف الاعتباريرضى عنيا العامموف، مع عمؿ 

منيا يتمتع  فكؿ عنصر يرى لوؾ أف الرضا الوظيفي ليس تجميعاً لكؿ العناصر الفردية لموظيفة،
بالنسبة لعامؿ  جداً  الراتب ميـبأىمية خاصة ونسبية، قياساً بكؿ ىذه العوامؿ، وعمى سبيؿ المثاؿ، 

ئو، عمى الرغـ مف أنيـ يبدوف السرور زمل و ليس بالضرورة أف يكوف ميماً بالنسبة لغيره مفما لكن
تجاه راتبيـ، لذلؾ فالرتب يمعب دوراً ميماً جداً في تحديد ما إذا كاف راضياً كمياً، وىذا معناه أنو 

عمى كؿ عنصر وظيفي  معالرضا بمقارنة قمنا الكمي إذا يمكننا أف نتنبأ لمفرد مف حيث رضاه 
في وحسب "لوؾ" فإنو  لفيـ أىمية الرضا الوظيفي، "لوؾ" ىذا ما اقترحو و  ،وذلؾ وفقا لأىميتوحده، 

حالة لـ يوفر أحد العوامؿ لشخص ما لا شعوراً بالرضا ولا شعوراً بعكسو، فإف الفرد في ىذه الحالة 
ّـ تقييـ أحد العناصر عمى أنو ذلؾ العنصر أىميةبغض النظر عف يكوف حيادياً تجاىو،  ذا ت ، وا 

ّـ فيو أي تغيير حتى ولو كاف بسيطاً فإنو قد يغيّر في معدؿ  ميـ جداً عند فرد ما فإنو فيما لو ت
 (2016)محمد،  ومستوى الرضا عنده.

 بو،عبارة عف مجموعة كؿ المظاىر المتعمقة ىو  ،لوؾ" الرضا الوظيفي العاـ حسبيمكف تعريؼ 
لذلؾ الفرد، فكؿ عامؿ أو مظير لو وزنو وأىميتو الخاصة  عنصرضروب في أىمية ذلؾ الم

فرد ما  ىامة ومؤثرة وذات قيمة عففرد، فعمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر قد تكوف الترقية لم بالنسبة
، لكنيا ليست كذلؾ عند الفرد الأوؿ عالية عندقيمة ليا الترقية فلفرد آخر، بالنسبة كذلؾ  توليس

 (2018)كريمة وفتيحة،  الآخر، وىذا ينطبؽ عمى كؿ العناصر والمظاىر.
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 داء الوظيفي بعاد الأأ 5.1.1.2
 (in role performance -داء المقتصر عمى الدورداء الميمة، الأأداء الساسي ): الأولً أ

يشتمؿ عادة تحدد إدارة المنظمات أو المؤسسات عمؿ كؿ موظؼ لدييا، وتسند لو الدور المناسب 
 In Role) عمى مجموعة مف السموكيات التي ينبغي لو أف يقدميا حسب وظيفتو ودوره

Behaviors ،) مضت تركز اىتماـ عقود طويمة وطيمة  الوصؼ الوظيفي، يحدّدىاىذه السموكيات و
مف غير الالتفات إلى الكفاءة،  د لمفرد في العمؿعمى بحث سموكيات الأداء الرسمي المحدّ الباحثيف 

وأُطمؽ عميو  ،عمى كفاءة وفعاليتوالمؤثرة بدأ الباحثوف يركزوف عمى نوع آخر مف السموكيات  نمابي
 (2016)طبيشات،  .، وىذا بدأ الاىتماـ بو في أوائؿ العقد  الماضيسموكيات الأداء الإضافي

 فيتبرز وتصب التي و داء العمؿ يعني جممة الأنشطة التي يقوـ بيا الموظؼ لأأداء الميمّة و 
 يالتكنولوجالجانب في  حيف تنفذ ويتـ استخدامياالفني لممنظمة بشكؿ مباشر،  العمؿ جوىر

وقد لمنظمة، لأجيزة تمتمكيا اخدمة الفنية اللممنظمة، أو بشكؿ غير مباشر عف طريؽ صيانة أو 
لواجبات با تي ترتبطة الميمّة، أي تمؾ الالأنشطة الفنية الجوىريّ قابمية لمقياـ بالأفراد يكوف لبعض 

 ساسيةالصيانة والتحويؿ الأ أعماؿ الأساسية والإدارية المحددة ليـ، أو السموكيات التي تساىـ في
 .وغيرىا وتقديـ الخدمات وجدولة الأعماؿ وبيع البضاعة جاتو المنت كصناعةفي المنظمة مثؿ 

 (2007)العطوي، 

عمى الإنتاج والجودة،  ابياً ذي يوصؼ بأنو مؤثر إيجأف السموؾ الفي الأصؿ يفترض داء الدور أ
مف أجؿ تقديـ تتضمف الإرشاد والتوجيو  الأداء  الملحظات حوؿف أبعاد الأداء كوصفات تتعمؽ با  و 

الحد الأدنى مف كمية العامميف بعض امتلؾ  المعتمد عميو إلىخدمة معينة، ويشير أداء الدور 
  (Vandaele & Gemmel, 2014) ونوعية الأداء.

 (Extra-role performance -داء السياقي ضافي )الأء الإداالأثانيا: 

يتفؽ جاء مفيوـ الأداء سابقاً عمى انطباع ناتج عف سموؾ العامميف، إضافة إلى أف المؤلفيف اتفقوا 
المؤلفوف أبعاد الأداء إلى  وقسـلو أكثر مف بعد، اعتبار بناء الأداء  عمى أنو لا بدّ مفالمؤلفوف 
نوعيف أيضاً عمى  زا الأداءقسموآخروف الأداء السياقي، ثانييما، ء الميمة و أدا أوليما، قسميف: 

وبمغة أخرى، فاعتبر أداء الميمة ىو أداء في الدور، واعتبر الأداء السياقي ىو أداء إضافي، 
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ّـ تحديد مياميـ في   ةمؤسسلموظفيف في العمؿ االأداء في الدور بأنو  عبّر عفيو  طبقاً كما ت
تتخطى وصؼ السموكيات التي عمى أنو الإضافي  أداء الدور يعبّر عف بينما ،الوصؼ الوظيفي

 الأداء في الدوروالفرؽ بيف . ، وقد يكوف لا علقة ليا بالوظيفة الرسميةالمتطمبات الرسمية لموظيفة
مع  متماثلً يكوف   الثانييتميز باختلفو بيف الوظائؼ بينما  وبيف أداء الدور الإضافي، بأف الأوؿ

 ( Hugten, 2017). تقريباً  الوظائؼكؿ 

 الإيثارك صفات التي يتصؼ بيا مف يقوـ بومف الكبيرة الأداء الإضافي مجموعة يتوافر في 
ولديو قابمية  المشاركة ورغبتو المستمرة في الروح الرياضيةوالإخلص في العمؿ ويتميز بالتفاني و 

فيو عنصر فاعؿ  يـ مقترحات لتحسيف العمؿ،تقدكما أنو يحاوؿ باستمرار دورات تدريبية، لحضور 
تخدـ  البحث عف أعماؿ ومياـ إضافيةو  بالأصؿ ولديو حس بالمسؤولية ويتمتع بصفة المبادرة

عمى أي  مؿتيشو  والسعة، يتصؼ بالشمولية مفيوـ سموكيات الأداء الإضافيف ى ذلؾ. وعمالمؤسسة
الوجوه  ةسموكيات الأداء متعددكما أف  سموؾ إيجابي، سواء أكاف فرداً أو مجموعة أو المؤسسة،

ففي وقيمية،  خاصة وفمسفيةووطنية ولو دينية  ، وتعود جذوره لأصوؿوالأبعادكثيرة الأغراض 
مرحمة ما مف مراحؿ المؤسسة تقتضي الظروؼ التي تمرّ بيا لوجود مثؿ ىذا النوع مف الأداء، 

 (2016شات، )طبي بحيث يكوف بالتشارؾ بيف كؿ القطاعات في المنظمة.

السموكيات التي لا تدعـ الجوىر الإضافي يقصد بو كؿ السياقي أو  وبناء عمى ما تقدـ فإف الأداء
لكف اىتماميا ينصبّ عمى الناحية الاجتماعية والنفسية ويكوف  لممؤسسة ولا علقة ليا بو، الفني

دعـ عف النشاطات التي ت يعبرداعماً ليا ولمبيئة التي تحدث فييا العمميات الفنية، وىو بالتالي 
عف طريؽ مجموعة مف النشاطات تساىـ في تشكيؿ سياؽ نفسي واجتماعي بفاعمية،  المنظمة

السموكيات للأداء الإضافي تعريؼ آخر وىو: تمؾ و مريح، وكأنيا محفزات ودعائـ للأنشطة اليامة، 
نعاش ثقافة و  توسيع التي تساىـ في فيو النشاطات التحويمية  وىي السياؽ الذي تنفذمناخ المنظمة، ا 

 (2007)العطوي،  وأعماؿ الصيانة مف خلليما. 

لو فوائد عديدة تعود عمى المنظمة وعمى الأفراد عمى حد سواء، فالمتفحص الأداء الإضافي 
لسموكيات الأداء الإضافي يجد أنيا تقمّؿ مف احتكاؾ الموظفيف ببعضيـ وبالتالي تحدّ مف الخلفات 

مف كفاءة المنظمة، وىذا ما اتفؽ بشأنو كثير مف الباحثيف، ويمكف التأكد مف ىذه بينيـ، كما يرفع 
الفوائد إذا عرفنا أف النجاح المميّز لأية منظمة لا يكوف بمجرد قياـ أفرادىا بمياميـ العادية المسندة 
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وف إلييـ، بؿ مف الجيود الجبارة الجانبية التي يتحمميا مجموعة مف الأفراد في المؤسسة يتسم
بصفات خاصة أىما التضحية والإخلص ويقدموف أداء إضافياً تطوعياً خارج عف نطاؽ ساعات 
العمؿ الرسمية، إضافة إلى كؿ ذلؾ فالعمؿ الإضافي يقوي الروابط الأخوية بيف الزملء وتقربيـ 
مف بعضيـ أكثر، وىذا يعني زيادة الإنتاجية بسبب تحرير الطاقات، أضؼ إلى ذلؾ أنو يعزز 

، حيث تستطيع المنظمة استقطاب المزيد مف العناصر الفاعمة والاحتفاظ داء التنظيميالأ
بالموجوديف، لأف الترابط والمؤازرة بيف الزملء والعمؿ التشاركي الفاعؿ يخمؽ جواً في العمؿ مريحاً 

اىيؾ لمبدف والنفس، كما يساىـ في رفع المعنويات عند كؿ العامميف ويزيد إحساسيـ بالانتماء، ن
 عف السمعة الطيبة التي تخرج بيا المنطمة أماـ البيئة المحيطة والمجتمع الموجودة فيو.

(Podaakaff & Mackenzi, 1997) 

 الموارد البشرية  2.1.2
 تعريف الموارد البشرية 1.2.1.2

يمكف تعريؼ الموارد البشرية عمى أنيا، كؿ عنصر بشري يعمؿ في المنظمة  سواء أكاف رئيساً أو 
كؿ يؤدي  المؤسسة أو المنظمة توظيفيـ في ت ّـالذيف و  ،الموارد البشريةمرؤوساً يدخؿ في مسمى 

نظمة الخطط والأ عممو والميمات المطموبة منو حسب الوصؼ الوظيفي لكؿ منيـ، حسب
الوصوؿ إلى داء مياميـ وتنفيذىـ لوظائؼ المنظمة في سبيؿ أجراءات التي تنظـ والسياسات والإ

فؽ الرسالة المرسومة لممؤسسة، لقاء أجور ورواتب وتعويضات وحوافز متفؽ عمييا عند الأىداؼ و 
بيف العنصر البشري والمنظمة، لمنفعة اتبادؿ  التعييف يضاؼ إلى ذلؾ المزايا الوظيفية أثناء

العمؿ المطموب مدعوماً بمؤىلت عممية وخبرات وجيود لتحقؽ فالموارد البشرية تقدـ لممنظمة 
أىدافيا المنشودة، مقابؿ مردودات مالية وغير مالية يحصؿ عمييا عناصر الموارد البشرية المؤسسة 

 (2016)الجعبري،  في المنظمة.

سسة ؤ كؿ التخطيطات والتنظيمات التي تقوـ بيا المأنيا  فتعرّؼ عمى الموارد البشرية أما إدارة
وتنمية قدراتيـ ودعميـ بالخبرات  لمحصوؿ عمى الأفراد العامميف فييا، وبعد تعيينيـ يتـ تأىيميـ

المطموبة ومف ثـ تعويضيـ وفرض مخصصات مالية وأجور، مف أجؿ تحقيؽ ما تصبو إليو 
ودعـ تمكيف المنظمة مف بناء مزاياىا الاستراتيجية ىو دارة الإالمؤسسة، كما أف مف مياـ 
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الملئـ فيما يخص مواردىا بالتطوير عبر خطط واقعية منطقية قابمة لمتطبيؽ والتوظيؼ  استمراريتيا
 (2015)جابر، البشرية. 

تعرّؼ أيضاً عمى أنيا كؿ السياسات التي تحتاجيا الإدارة فترسميا وتعدّىا في خطط مف أجؿ و 
كما يستخدـ ىذا التعبير  ،تنفيذ النشاطات المتنوعة وممارسة المياـ والوظائؼ عمى الوجو الأكمؿ

دارتيا مف أعماؿ ذات علقة باستقطاب العناصر البشرية لوصؼ كؿ ما تقوـ بو المنظمة ممثمة بإ
وتحديد التعويضات  ،وتطويرىا وتقييميا وضبط أعماليا المميزة وتعيينيا والإشراؼ عمييا وتدريبيا

والمكافآت، بالإضافة إلى التشجيع والتحفيز، وكؿ ما لو علقة بالموارد البشرية في المؤسسة أو 
 (2017)الشرباتي،  المنظمة.

وبصورة أخرى يمكف تعريؼ إدارة الموارد البشرية عمى أنيا المقدرة عمى استثمار القوى العاممة 
داخؿ المؤسسة أو بواسطتيا، يتضمّف عمميات التخطيط لمعمؿ وتنفيذ ذلؾ مف خلؿ مجموعة مف 
الأنشطة وىي اختيار وتعييف وتقييـ أداء وتدريب وتنمية وتحسيف أداء وتعويض ودفع رواتب 

ط العلقات الصناعية وتقديـ الخدمات الاجتماعية لمكادر البشري في المنشأة وكذلؾ الخدمات وضب
 الصحية والتحفيز والدعـ وبحوث الأفراد ، ويقصد ببحوث الأفراد ذلؾ القسـ مف الإدارة الذي يتعمؽ

قيؽ العدالة العامميف وتحعند كفاءة ال عدؿإلى رفع م يسعىالذي و بالعامميف وعلقاتيـ في المنظمة، 
)أبو عوض، . ، حيث يتـ التعامؿ معيـ بمنتيى العدالة والموضوعية مف غير تمييزفيما بينيـ
2015) 

 دارة الموارد البشرية إىمية أ 2.2.1.2
ومف ىنا تنبع تمؾ المنظمة، قمة اليرـ في أصوؿ  باعتبارىا تمثؿ أىمية كبرى دارة الموارد البشريةلإ

حيث في الدوؿ المتقدمة والأبحاث التي أجريت مجموعة مف الدراسات  عميوكدت أ الأىمية، ىذا ما
 .المنظمات بيف نجاحناجحة لمموارد البشرية و الدارة الإالعلقة بيف تركزت الدراسة عمى موضوع 

مف الأعماؿ الروتينية تتحوؿ إدارة الموارد البشرية وشيئاً فشيئاً وفي ظؿ التطورات والتحديات بدأت 
 ومتابعة لمموظفيف ات الشخصيةت والممفّ حفظ السجلّ تي تنحصر فقط في يومية الوالالمعتادة 
وتقييدىا،  تيـاحركوتتبع  حقوؽ العامميف والأسس التي تنظـ، وتنفيذ التعميمات تقييـ أدائيـ تقارير

بؿ صارت مسرولة عف رسمالخطط ووضع  إلى أعماؿ أوسع وأشمؿ بكثير مف كؿ ذلؾ،
ىذه  جعمت كما ودىة التحديات المستقبمية المجيولة والتي يشوبيا الغموض،استراتيجيات معتمدة لم
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والرفع مف كفاءاتيـ  إلى تطوير مؤىلت وقدرات العامميفممحة وضرورية التغيرات الحاجة 
تنوعاً وتعقيداً، وكؿ ما ىو كفيؿ بتحقيؽ كثر أصبحت أالتي  ومستويات أدائيـ وززيادة معارفيـ

 (2017سنينة، )أبو . أىداؼ المؤسسة

دارة الموارد إمجاؿ  وعمى الأخص فيداري الفكر الإ تطورمجاؿ في التي حدثت نوعية النقمة لعؿ ال
والتي كانت سبباً في تشكيؿ ىذه ،كانت تقؼ مف ورائيا استراتيجية إدارة الموارد البشرية البشرية

حداثيا، معرفة وحالة لممجتمع ال تاحتياجا ممحة فرضتيا استجابة ذاتو تعدّ وفي الوقت  النقمة وا 
ا كمحصمة عماؿ والموارد البشرية منيعولمة الأعصر  منافسة عمى التميز بيف المؤسساتال

تي تمقي نتاج المعرفة وتأثيراتيا الإفي مجالات التي تحدث وعمى الأخص لمتطورات السريعة 
ة واستخداماتيا الحديث وسائؿ الاتصاؿ والتواصؿبالإضافةِ إلى عمى عمؿ المنظمات، بظلليا 

 (2018)أبو جميدة،  ..التكنولوجية المتطورة

مف ممارسات  ةردىا البشريابكؿ ما يخص مو  أف تولي اىتماميا مف الضروري عمى المنظماتكاف 
بالتالي تحقؽ الوصوؿ أىدافيا المنشودة و  كؿ بيدؼ تطويرىـ ورفع أدائيـ لكي تصؿ إلى تحقيؽ

 والمستجدات التغيراتأف تواكب خرى و المنظمات الأأف تنافس  إلى المكانة التي تستطيع مف خلليا
 (2016)كرو، . والتي تجدث بشكؿ سريع ومتلحؽ في البيئة

فيي دارة الموارد البشرية وممارساتيا إ أىـ وظيفة عمى الإطلؽ تقوـ بيا المنظمات كافة ىي فّ إ
عمى بعتمد بشكؿ مباشر فشميا  وأنجاح تمؾ المنظمات  فييا، ولا شؾ أف يةر الوظيفة المحو  تعدّ 

دارة الموارد البشرية عمى تحميؿ إممارسات كما تقوـ ، وكفاءتيا مستوى فاعمية تمؾ الممارسات
 فيـدراسة وفيـ وتقييـ موظفييا و  عف طريؽتمؾ الاىداؼ الوصوؿ إلى جؿ أاؼ المنظمة مف داى
 اندفاع حديد حجـ العمالة ومعدلاتتبالإضافة إلى البيئة الخارجية والداخمية لمسوؽ، يتناسب مع ما 

)التميمي، . مف أجؿ المحافظة عمييـ دائيـ وتحفيزىـأوتدريبيـ وتقييـ نحوىا الموارد البشرية 
2017) 

والمنظمات سواء أكانت عامة أو المسئوليف في المؤسسات معظـ مف أىـ الظواىر التي تشغؿ باؿ 
بارزة مف ظاىرة حتى أصبحت رية ورعايتيا الاىتماـ بالموارد البش ىو الحاضرالوقت في خاصة 

، نتاج والتسويؽ والتمويؿالإمف أىـ عناصر الموارد البشرية  اعتبار إلى ىذاويرجع ظواىر العصر، 
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المعبأ بالميارات  الكادر البشري الماىرتوافر ى غير ذلؾ مف عمميات السوؽ، ومف غير لإ
 تقوـلممنظمة أف لا يمكف ء الميمات الضرورية والمتوافر لديو الخبرات والمقدرة الكافية عمى أدا

 (2015)جابر،   وتنيض وتتطور أو تحقؽ ما تصبو إليو مف أىداؼ.

وتوجد مجموعة مف المبررات التي دفعت العالـ بمؤسساتو المختمفة أف يولي الموارد البشرية اىتماما 
 (:2015المبررات ما يمي: )أبو عوض، خاصا وعناية فائقة، ولعؿ أبرز ىذه 

الكادر البشري فييا ، كاف مدعاة لأف تتدخؿ حجـ  وف المؤسسات كبر حجميا وازدادك .1
المتنوعة وفي كؿ المجالات بغية تحسيف  الحكومات لتوجو النشاط الخاص بأعماؿ المؤسسات

 العلقات بيف المنظمات والكوادر البشرية فييا وتوليد علقة وطيدة بينيما. 
دراكيـ الأكيد ستويات الإداريةالمسئوليف في كافة الم وعي .2 عتمد اعتماداً أف زيادة الإنتاجية ت وا 

 .في المؤسسة الاستثمار السميـ الموارد البشرية ثمارعمى استكبيراً 
 دارة المؤسسة.ا  بيف العامميف و  آلؼقضية التاىتـ بتنامي الاتجاه الإنساني في الإدارة، والذي   .3
زيادة والارتقاء بالعنصر البشري ل لموارد البشريةبا الارتقاء مف أجؿتشريعات جديدة بروز  .4

 التي تؤدي بدورىا إلى ارتفاع الأرباح.الإنتاجية، و 
ىا اعتبار بىتماـ بالموارد البشرية، الا افقتصادي يتطمبستقرار الاالاباتجاه تحقيؽ النمو، والسعي  .5

 .إف أوليت العناية بيا لمنمو الاقتصادي سبباتأىـ الممف 
حماية مصالح العماؿ  ساعد عمىظيور ىذه النقابات وقوتيا، ف لنقابات العماليةا زيادة تأثير  .6

الحصوؿ عمى مزيد مف الضمانات الاقتصادية والاجتماعية والعامميف بالمؤسسات بغية 
 لمعماؿ.

الحديثة، وىذه التطورات ترتب عمييا إجراء متطورات التكنولوجية ل تبعاً تطوير أساليب الإنتاج  .7
التكنولوجية المتطورة أكثرمف ذي ت مما أدى إلى الاعتماد عمى الآلاالإنتاج،  طرؽ تغيير في

قبؿ، وىذه الآلات المتطورة يتطمب تشغيميا والعمؿ عمييا نوعية أخرى مف العماؿ البارعيف في 
علقات فرضت نفسيا عمى جديدة  اً أنماطاستخداميا، كما احتاج وجود مثؿ ىذه الآلات 

د العمؿ  ارة الشركات.بيف العماؿ وا 
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 الدور الستراتيجي 3.2.1.2
عندما تنتقؿ ممارسة إدارة الموارد البشرية مف مؤسسة حالية إلى ذات المؤسسة ولكف في المستقبؿ، 

التخطيط ىذه العممية يُطمؽ عمييا اسـ الدور الاستراتيجي، ولا تحدث ىذه العممية إلا مف خلؿ 
وفقا  مياميالضبط كؿ ما يتعمؽ بيا مف وارد بشرية و مف ملكؿ ما تحتاجو المؤسسة  الاستراتيجي 

 (2018)المفي،  تيا.ورؤي تياساللرً 

وضع في المستقبؿ الانتقاؿ بممارسات إدارة الموارد البشرية ومياميا مف الوضع الحالي إلى ال
ّـ ذلؾ ،الدور الاستراتيجي لمموارد البشريةىو ترجمة عممية لمفيوـ لممؤسسة،  التخطيط ب ويت

توجياتيا الاستراتيجية، حسب  المؤسسة مف موارد بشرية وضبط مياميا لما تحتاجو تراتيجيالاس
 (2015)سبرينة،  لما تسعر إليو مف أىداؼ.رؤيتيا و وتبعاً لرسالتيا، ووفقاً ل

 داخؿالجيود  ضافرتت مف أفمدور الاستراتيجي، لا بد ل أدائياإدارة الموارد البشرية في وفَّؽ توحنى 
الإدارة العميا لدور إدارة الموارد البشرية في اتخاذ القرارات  إلى دعـ الإدارة ومساندة مسعيل المؤسسة

 توفرىي ممزمة بأف في ىذا المجاؿ، و مف أعضائيا  ميـشريؾ وعضو كالاستراتيجية واعتبارىا 
طلع المعمومات و  كافة عمييـ  عمى أي ميارة قد تساعدىـ لمقياـ بما مديري إدارة الموارد البشريةا 

كما أف دارة الموارد البشرية، لإفي الأولويات كما عمييا أف تعيد النظر ، مف دور بصورة كاممة
بدلا مف الاىتماـ والتركيز عمى  ذات الأولويةبالمشكلت الاستراتيجية عمييا أف تيتـ أيما اىتماـ 
يكؿ التنظيمي لإدارة الموارد في اليذـ إف عمييا أف تعيد النظر ، المعتادة المشكلت التنفيذية اليومية

 .المختمفة اتخاذ القرارات أثناءاللمركزية مساحة تفويض السمطة وزيادة  عف طريؽالبشرية 
 (2015 )سبرينة،

لـ الكبيرة تحديات مزيداً مف العمييا  مقيفي ظؿ ظروؼ متغيرة ومعقدة تو المنظمات المعاصرة 
 وىذا، عاليةوبكفاءة  مقدرةىذه التحديات بتواجو لذلؾ كاف مف الواجب عمييا أف تشيدىا مف قبؿ، و 

استحداث و  جديدة فكارابتكار أتطوير حموؿ و  تستطيع حتى وغير عادية ةكبير يتطمب قدرات ابداعية 
 (2018)المفي، .  والثبات ة تمكف المنظمات مف الاستمرار والنمومبتكر راء آ

 

 



35 

 بشرية فيما يمي: تتمثل نقاط تفعيل الدور الستراتيجي لإدارة الموارد ال

لطبيعة نشاط والعميؽ الفيـ الواسع تتولد ىذه القدرة عف طريؽ : القدرة عمى فيم مجال النشاط .1
في الواسعة  ة والاطلعف مف المعرفتمكّ وواضحة توفير معمومات دقيقة مف خلؿ المؤسسة، و 

الاستراتيجية  لدعـ الخطة والمناسبة منطقيةال تقراراالاتخاذ  سرعة تساعد فيفمجاؿ النشاط 
كادر البشري لديو القدرة عمى العف مسئوؿ وفي ىذه الحالة يجب أف يكوف اللممؤسسة، 

القرارات  اتخاذ أف فعاليةحيث ، عمى حده لكؿ بديؿوالتمكفة المطموبة والمرفقة  احتساب العائد
 (2015)سبرينة، الآثار المالية وغير المالية.  معتمدة بذلؾ عمى تقييميا مف الضروري

إف امتلؾ المعرفة المينية والفنية عممية بحاجة : القدرة عمى امتلاك المعرفة المينية والفنية .2
في  ومصادرىا التجديد المستمر لممعارؼإلى مقدرة خاصة، وىذا يمكف تحقيقو عف طريؽ 

في  وأحدثيا التطورات والممارسات ىـبأ شاممةدارة الموارد البشرية والمعرفة الإمجاؿ 
وتدريبيـ وتنمية قدراتيـ، اختيار العامميف، كيفية : نذكر منيا ت التي ليا ارتباطالاتجاىا

المعرفة لالماـ الكافي والاطلع عمى ، واوتقييـ أداء العامميف وغيرىاالمكافآت ساليب أ
ومكتسبة  قيمة إضافية  لايجاد مصدراً تعتبر التي الحديثة والمتطورة و الأساليب والبرامج ب

 (2020)كريمة والياس، . مف كفاءتياتزيد  لممؤسسة
إجراء التغيير المناسب عممية معقدة تحتاج الكثير مف : القدرة عمى إدارة عمميات التغيير .3

ّـ ذلؾ عف طريؽ استطاعة  تطبيؽ استراتيجيات التغييرثـ  ةتشخيص المشكم الدراية ويت
رة القدلؾ مف خلؿ كما يمكف تحصيؿ ذ، التي وصؿ إلييا تقييـ النتائج المناسبة ومف ث ّـ

الذي مف مشاكؿ مقاومتو، والتقميؿ مف الصراع  قدر المستطاع الحدّ بإدارة التغيير والوعي في 
تنفيذ الخطط ب وكميفالمياـ بيف الأفراد المواختلط في الأدوار الناشئ والغموض قد يحدث 
بشكؿ يتلءـ مع  وتطبيقو ضماف نجاحولالتغيير تي تتعمؽ بيذا البرامج الجديدة الالمرسومة و 
 (2015.)سبرينة، .المطموب

يتمتع بسعة اطلع يستطيع مف  مسؤوؿ الموارد البشريةلا بدّ مف أف يكوف : القدرة التكاممية .4
ت ىذه لإلماـ بتأثيراوضرورة اىمية المعرفة البشرية لأ ،نظرة شمولية عامةخلليا بإلقاء 

أىمية التعرؼ عمى وىذا يعني  ،المتخصصةالمناسبة و  ليا الفعالية لتتحصؿ المتداخمة المعرفة
مسئوؿ الموارد كما ينبغي عمى توافؽ بيف الأنشطة المختمفة لمموارد، يتـ فييا حدوث  طريقة
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وىذا  قيمة المؤسسة لمرفع مفالسابقة  التكامؿ بيف مجالات القدرات الثلث أف يحدثالبشرية 
 (2020الياس، )كريمة و . يحتاج إلى دراية وامتلؾ المقدرة عمى ذلؾ 

مف  الكثيرتطبيؽ  حتاج إلىيبالتأكيد دارة الموارد البشرية الدور الاستراتيجي لإلا شؾ في أفّ 
ت لموصوؿ تحميؿ وحؿ المشاكلكدارة الموارد البشرية إوظائؼ ذات العلقة بالمفاىيـ الاستراتيجية 

بنشاط  اتممرتبطلبالنسبة العائد حساب التكمفة و كما يتطمب تفنيط وليس مجرد خدمة،  إلى الربح
ويحتاج إلى ومعدلات الغياب وترؾ العمؿ،  جور والحوافزالانتاجية والأكدارة الموارد البشرية إ

عداد ا  دارة الموارد البشرية، و ساسية لإىداؼ الأالألموصوؿ إلى  يةنماذج التخطيطعماؿ الاست
والتي مف الممكف أف  ي المنظمةمشاكؿ العماؿ ف كيفية التعامؿ معلوحموؿ مقترحة  جديدة مقترحات
 (2003)زايد، . تحصؿ

 نظريات الموارد 4.2.1.2
 النظرية القائمة عمى الموارد لمعالم بارني. 1

طبيعية بالنظرية القائمة  علقة لياو  ة تعتمد عمييااستراتيجيمبادئ أساسية  دارة الموارد البشرية لإ
فّ مجاؿ الاستراتيجية، في  ميزة التنافسمف حيث  د وصمة وثيقةعمى الموار  النظرية  ىذه أنصاروا 
وبالتالي  ،في قاعدة الموارد الخاصة بالشركةيمكف أف تحدث ة المستمر أف الميزة التنافسية  يعتقدوف
مسؤولية ىذه النظرية  كما تركزلمؤسسة. في ا إلى الاعماؿ الداخمية قادرة عمى جذب الانتباه  فإنيا

اختيار مركزىا التنافسي في بيئة لا يعني ذلؾ وارد الشركة، و م وتطويع ونشر المدير في اختيار
 (2005)رفاعي، . فحسب والتوقؼ عند ذلؾ التشغيؿ

في تحدث عماؿ التي الأمعظـ خمفية ل ومثمتشكمت النظرية القائمة عمى الموارد أرضية تكاممية 
نت النظرية القائمة عمى كا حيث ،السنوات الماضية وخاصة في دارة الاستراتيجية لمموارد البشريةالإ

 لا أفّ وعمى الرغـ مف ذلؾ إ ،دارة الاستراتيجية لمموارد البشريةمجاؿ الإفي وصمة ذات فائدة الموارد 
تطبيقيا عند الإجراء يصعب لذلؾ حرجة بأنيا الباحثوف  وصفياالنظرية  حيثيات أخرى فيىناؾ 
الشرعية عمى  أف تضفيى الموارد نظرية القائمة عمواستطاعت ال .في البحث والممارسة العممي

)رفاعي،  ، وبذلؾ لعبت دوراً كبيراً في ىذا المجاؿ.أىمية إدارة الموارد البشرية لبحوث الاستراتيجية
2005) 
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مجموعة الميارات  مف خلؿالمحدودة ىا النجاح الرئيسية لسموؾ الشركة في تحقيؽ مزاياإف أسباب 
النظرية القائمة  ، ىذا ما ركزت عميوالمتفردة والمعرفة لدرايةالرئيسية المختمفة والروتينات وممكية ا

توجيات في الضرورية والتي تتسـ بالروتيف موجودة الميارات ، ثـ إف ىناؾ الكثير مف عمى الموارد
ربط النظرية القائمة عمى مف الممكف أف تساىـ في بالشركة، يكوف ليا ارتباط  ربما المستخدميف أو

)والذي  نحو جيد.عمى ببعضيا مزج العوامؿ البيئية  بتفرد وذكاءعندلمؤسسية الموارد بالنظرية ا
 (2009)باوى،   .يمكف أف يكوف فرصة وعائؽ( مع الموارد الداخمية والقدرات

 نظرية العدالة بين الموارد البشرية ورضا الموظفين. 2

ّـ  ياقيا إف الأفرادـ، وتقوؿ في س1963 ( وكاف ذلؾ عاـآدمػزمؤسس ىذه النظرية ورائدىا ىو ) يت
 إزاء عمييػا أف يحصمواالمكافآت التي يتوقعوف  خلؿ منحالعدالة الاجتماعية عندما تتحقؽ  تحفيزىـ

تعتمد عمى أف الفرد عادة يتوقع أف تتـ معاممتو بالعدؿ والتساوي مع غيره، ، فيي قدموه ما نجازإ
ذي قاـ بو، يمكف الكشؼ عف تمؾ ومف ثّـ يحصؿ عمى التعويض المنصؼ لممجيود أو النشاط ال

العدالة عند مقارنة ما حصؿ عميو مف العوائد أو التعويضات أو الحوافز مع ما حصؿ عمييا غيره 
مف الموظفيف، بالمقابؿ ) عدـ تطبيؽ العدالة الاجتماعية ( يعني أف يعتقد الموظؼ أف الإدارة 

مى طريقة مقارنة العدالة والتي مف ( نجده يدلّؿ عآدمزتتعامؿ معو بشكؿ مغاير، وفي نظرية ) 
الممكف احتسابيا بإيجاد النسبة بيف المدخلت والمخرجات، فالمدخلت تمثؿ كؿ ما يقدمو الفرد مف 

المخرجات فتظير عمى شكؿ عوائد مادية أما وغيرىا،  خدمات لممؤسسة مف جيد ووقت وخبرة وولاء
 (2010)منير،  مجيوداتو. ومعنوية كالأجر والمكافآت والدعـ بالشكروالتقدير ل

أف درجة الرضا الوظيفي باقتراض رئيسي وىو لرضا الوظيفي مفيوـ ا بوضوح ىذه النظرية تفسر
الاجتماعية تحققت، وتتناسب عدالة الموظؼ بأف العمى مقدار ما يشعر بو تعتمد لممورد البشري 

وائد التي يحصؿ عمييا مع العإذا قارنيا يقدميا لوظيفتو، جداً مع ما يقوـ بو مف مجيودات 
عممية عتمد إف المورد البشري لا ي (آدمزما يرى )المجيود. وحسب ا العطاء وىذا يذكمحصّمة ل

الآخريف ومحصلّتيـ مف العوائد، فإذا مجيودات ة قارنإنو يقوـ بمالمقارنة عمى نفسو فقط، بؿ 
أكبر، وبالتأكيد العكس  اكتشؼ بيذه المقارنات أف نتائجيا عادلة، كاف شعوره بالرضا الوظيفي

 (2010)شفيؽ،  صحيح كذلؾ.
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الذاتي أربع خطوات ىي: تقييـ الفرد بتطبيؽ  وعمى ذلؾ يمكف لمفرد التأكد مف حصوؿ العدالة 
، عوائدممؤسسة، وما يحصؿ عمييػا مف ل التي يقدميا مدخلتو لنفسو شخصياً عف طريؽ احتساب

نفسو  يقارفثـ منيا،  مع عوائدىـمدخلتيـ ئو بمقارنة لغيره مف زملالمقارنات الاجتماعية ثـ يعقد 
بعد إجراء طؿ ىذا يستطيع الفرد أف و احتساب النسبة بيف المعطيات والعوائد،  عمػى أسػاسغيره مع 

 (2010)منير،  يدرؾ أف العدالة الاجتماعية قد تحققت بأجمؿ صورىا أـ لـ تتحقؽ.

 بعاد الموارد البشريةأ 5.2.1.2
 يل العملتقسيم وتحم -1

دراسة وجمع و  مف خلؿ فيـالعممية النظامية  يفةتحميؿ الوظالمقصود بتقسيـ وتحميؿ العمؿ ىو 
كامؿ ليا  ووصؼتحديد يكوف ب واليدؼ منيابالوظيفة  المنوطة بصاحب المعمومات والمسؤوليات

لمياـ، وىذه وىذا التعريؼ يشير إلى العناصر الوظيفية وىي الأعباء والمسؤوليات وامواصفاتيا، ول
ىذه تحميؿ العممية و ، بعضيا عف بعض وتحميميا لتمييز الوظائؼالعناصر لا بد مف تحديدىا 

لتأديتيا المكاف والمعدات المستخدمة كالوظيفة  ساسية التي تنطوي عميياالمعمومات الأتشمؿ 
ذه ىمف صاحب داء المتوقع مستوى الأ يضاؼ إلى ذلؾ المطموبة ممف يقوـ بيا،  والميارات
 (2016)كرو،  ومقارنتيا بإيجاد العلقة التي تربطيا بالأخريات مف الوظائؼ.الوظيفة 

إدارة كثر المياـ التي تقوـ بيا ساس لأحجر الأىي عممية غاية في الأىمية وتعتبر تحميؿ الوظائؼ 
أداء  ومف الطبيعي أف أية منظمة تبذؿ جيداً لموصوؿ بالموظفيف إلىالموارد البشرية، 

ربط المتطمبات الوظيفية مع الاشخاص المناسبيف ليذه ،والمطموب منيا لتحقيؽ ذلؾ ىو متميز
أي اختيار الفرد المناسب لأداء العمؿ الذي يتناسب مع قدراتو وخبراتو، ونستطيع ىنا  الوظائؼ
تحديد ووصؼ ل تستخدـ، فيو تمؾ العممية التي بشكؿ واضح وتعريفو مفيوـ تحميؿ الوظائؼمعرفة 

ىو المطموب أداؤه مف الموظؼ الذي أسندت  وما ،الوظيفة توضح مياـالوظائؼ بطريقة مضموف 
يصاليا القياـ بو مف خلليا وما عميو لو تمؾ الوظيفة، ، وتحديد طريقة لفيـ المعمومات حوؿ ذلؾ وا 

 (2017)أبو سنينة،  لمفرد الذي يحتاجيا لتحقيؽ أغراض إدارية.

الأجدى لتحقيؽ مبدأ )الرجؿ المناسب في المكاف الوسيمة يو لو أىمية قصوى ف التحميؿ الوظيفي
المعتمد عند صياغة الوصؼ الوظيفي ومتطمبات الأساس المناسب( ليس ىذا فحسب بؿ ىي 
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شاغؿ الوظيفة، فيُحدد لو مف خلليا ما يجب عميو فعمو وتقديمو ويشتمؿ عمى كؿ الأنشطة 
درات التي ينبغي أف تتوافر فيو لتأدية وظيفتو، والمياـ، حتى أنو يتضمف مواصفاتو الشخصية والق

يضاؼ إلى ذلؾ الرؤى المستقبمية لديو ومدى وجود إمكانية لمتطور والإبداع في المستقبؿ، ومف 
اللزمة التي يحتاجيا الجميع مف مف إدارة معمومات توفر كؿ العممية تحميؿ الوظائؼ الواضح أف 

فعمى ىذه المعمومات تستند المخططات المستقبمية يتـ مف  ضاً لمموارد البشرية ولممنظمة ولمعامميف أي
خلليا تحديد خصائص كؿ وظيفة تابعة لممنظمة، كما أف عمييا يعتمد اختيار الموظؼ وتحديد 
المواصفات المطموب ووصؼ دقيؽ لكؿ وظيفة تتبع لممنظمة بما فييا رصد المعايير اللزمة ليذه 

 (2016)كرو،  الوظيفة أو تمؾ.

لكؿ مف إدارة الموارد البشرية اليامة التي توفرىا  يامعموماتبعممية التحميؿ الوظيفي  أىميةمثؿ وتت
 (: 2015)جابر،  والمنظمة والعامميف أنفسيـ بالاتي:

تحديد و عمى اختلفيا خصائص الوظائؼ  رصدعمى تستند  عممية التخطيط لمموارد البشرية .1
 .غيرىامف ميارات و  التي تمزميا متطمباتال

 ، تستند بشكؿ كبيرلكؿ وظيفة اختيار الموظؼعممية اختيار الموارد البشرية وتحديد معايير  .2
يجاد الوصؼ الوظفي لكؿ منيا الوظائؼ تحديد مواصفاتعمى   .عمى اختلفيا وا 

بناء وتصميـ البرامج  ليا دور كبير وتعتبر الأساس المعتمد عميو فيعممية تحميؿ الوظائؼ  .3
ليوّة والفجوة الموجودة اإيجاد  ترتكز عمىىذه البرامج  حيث أف، يالتطوير  التخطيطالتدريبية و 

 .لتأديتيافرة االميارات الفعمية المتو بيف الوظيفة و متطمبات  بيف
يعتبر الوصؼ الوظيفي مف الأساسيات التي يجب أف تكوف موجودة في أية منظمة، فعميو  .4

لكؿ وظيفة معاييرىا ، فمف الطبيعي أف يفتعتمد المنظمة في تحديد معايير تقويـ أداء العامم
 .ءمسؤوليات وأعباحسب ما يتبعيا مف  الخاصة بيا

 لأجور منصؼ وعادؿنظاـ  تشكيؿفي  ات الخطو أيضاً ىي أولى عممية تحميؿ الوظائؼ  .5
تيا قيمليا وظيفة  فكؿ، بكؿ أشكاليا لحوافز التشجيعيةومخصصاتيـ وا يـورواتب العماؿ

جانبي ب عف طريؽ التبصر دُ دّ تحَ الوظيفة عادة قيمة و الوظائؼ،  غيرىا مفعف  ةختمفالم
 .عمى حد سواء وصؼ ومواصفات الوظيفة
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 الستقطاب والتعيين -2

ّـ استقطاب  الموظفيف يعني جذبيـ لمعمؿ في المنظمة، ولا يتّـ عادة جذب أي موظؼ بؿ يت
ّـ يتـ ية موضع التنفيذعمى وضع الاستراتيجيات التنظيماستقطاب الكفاءات والأفراد القادريف  ، ومف ث
ركيزة أساسية مف ركائز إدارة القوى البشرية لممنظمات الحديثة، تعيينيـ، ولذلؾ يعتبر الاستقطاب 

جمب  بمدى قدرة إدارة القوى البشرية عمىمباشرة ىداؼ الاستراتيجية لممنظمة يرتبط تحقيؽ الأف
فعندما يتوافر شاغر في منظمة،  ؽ أىدافيا،المؤىلت والكفاءات لممؤسسة لمرفع مف مستواىا وتحقي

فإف عمى الإدارة فوراً أف تحدد مصادرىا التي لا بد أف تعتمد عمييا في استقطاب المناسب لشغر 
)أبو  الشاغر مف مجموعة المتقدميف لتمؾ الوظيفة، ومف ثّـ سرعة تعيينيـ للإفادة مف خبراتيـ.

 (2017سنينة، 

الأشخاص المناسبيف بالبحث عف تصب اىتماميا بالدرجة الأولى ةعممية استقطاب الموارد البشري
مف حيث الكـ والنوع مف ذوي الكفاءة العالية، ثـ تعمؿ جيدىا في جذبيـ لمعمؿ في المؤسسة وفي 

نشطة الأ مجموعةيمكف تعريفيا عمى أنيا عممية استقطاب الموارد البشرية ف التوقيت المناسب،
 مف أجؿ جذب الموارد الكفؤة لممؤسسة تبدأبيا إدارة الموارد البشرية التي تقوـ وسمسمة الممارسات 

عنيـ وتنتيي بتعيينيـ، مع الاىتماـ بالكـ والنوع وتحديد الوقت المناسب لاستثمارىـ، كما البحث ب
ذات العلقة بالوظيفة كافة المعمومات تشتمؿ عمى الدراية بعممية استقطاب الموارد البشرية أف 

برنامج وتثبيت وضع  ومف الضرورة بعدىا، تحديدىا بحصرلمنظمة وتسجيميا و في االشاغرة 
مف  خرىإدارة الموارد البشرية الأبحيث يتوافؽ ىذا البرنامج مع  متكامؿ لاستقطاب الموارد البشرية

 (2018)الشروقي، . حيث الممارسات والمياـ

العممية التي يمكف  : تمؾ أنوعمى ضوء مف مضى مف فقرات حوؿ الاستقطاب، يمكف تعريفو عمى 
ّـ ذلؾ بتصميـ لشغؿ الوظائؼ الشاغرة، المتقدميف لوظيفة ما في المنظمة جذب  مف خلليا وىادة يت

إعلف موسّع، يُعرؼ الباحثيف عف عمؿ بأف ىناؾ وظاؼ شاغرة في تمؾ المنظمة،  وبطريقة أخرى 
موارد البشرية في منظمة ما لتعييف يمكف تعريفو عمى أنو سمسمة العمميات التي تقوـ بيا إدارة ال

الكفاءات وأصحاب الخبرات الذيف ينبغي استثمارىـ بدءاً مف الإعلف عف الوظيفة الشاغرة وانتياء 
 (2015)أبو عوض،  باختيارىـ
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ىي الميمة الثانية التي تمي استقطاب وجذب الكفاءات، عممية اختيار الموارد البشرية وتعيينيـ إف 
صراف ويتكاملف ليتحقؽ معيما ما ورد في خطة الموارد البشرية المعدّة لذلؾ فيتآزر ىذاف العن

وذلؾ ، الشأف في المنظمة، والتي بعدىا يمكف التطمع إلى تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية المرسومة
ميزتيا  قويىذا يبعد الحصوؿ عمى الموارد البشرية المناسبة في التوقيت المناسب، وبالطبع 

مناسبيف فراد العممية انتقاء الأتعرّؼ بأنيا عممية اختيار الموارد البشرية فسوؽ العمؿ، التنافسية في 
وبمقتضى ىذه  ،المناسبة المؤىلتلشغر الوظيفة المعروضة والشغرة في المنظمة مف حاممي 

العممية الإدارية يتـ تقسيـ المرشحيف لموظيفة إلى قسميف: قسـ ترضى بو المنظمة وقسـ لا ترضى 
وىي عممية اختيار الأفضؿ مف المرشحيف عمى أف يكوف المنتقى منيـ فيو ما يطابؽ المعايير  بو،

 (2018)الشروقي، التي تعتمدىا المنظمة في الاختيار. 

 ،تعتمد اعتماداً كبيراً عمى عدة عناصر أساسية عمميات إدارة الموارد البشرية في المؤسسةإف اف 
ما تنتيي الإدارة مف معرفة وتحديد ما تتطمبو المؤسسة فعند، لفعالةإجراءات التعييف والاختيار امنيا 

 مف العمالة، تأتي في المرحمة التالية عممية جذب واختيار المرشحيف المميزيف بمؤىلتيـ وخبراتيـ،
، لأنيا الأساس دارةالإ تعتمد عميياخطوات التي ال مفىي الخطوة الأىـ عممية الاختيار والتعييف ف

تحديد طبيعة المورد البشري المطموب والمناسب، وفي حالة كاف الاختيار سميماً مطابقاً  المعتمد في
لممعايير المرصودة كاف النجاح حميؼ المؤسسة وحققت ما تصبو إليو مف أىداؼ، أما في حالة 

 (2016)كرو،  حدوث العكس فإف ىذا بالتالي يقود إلى الفشؿ.

 التدريب والتطوير -3

بناء الميارات وىي ، بشكؿ متكامؿ حتى يؤدي أىدافو منيا لجيود التدريبيةداـ ايعني التدريب استخ
القياـ مف خلؿ  ـمياما يُطمب منيـ مف تنفيذ  تجعميـ قادريف عمىالأساسية لأفراد المنظمة، التي 

ما و  تسموكياما يتصرفوف بو مف و ر أفكايختزنوف مف تطوير بالتالي و  بطريقة صحيحة،بنشاطاتيـ 
وضمف المؤسسة، في المجموعة داخؿ د افر كأ تيـمستوى فعاليمف  رفع لماتجاىات بو مف  يؤمنوف

ّـ  مجموعة تمؾ العمميات كذلؾ الحالية و  مقياـ بكؿ ما تتطمبو منيـ وظائفيـجيداً ل إعدادىـ إعداداً يت
التعيرات التي قد تطمب منيـ حسب  تنمية مياراتيـ الفنية والذىنية لمواجية الاحتياجات المستقبمية

 (2018. )لبسيس وربيعة، .التي مف الممكف جداً أف تحدث
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قدرة متحسيف  يكوف ىدفيا ىو التدريب أنو الجيود الإدارية أو التنظيمية التيفيـ مف يُ بشكؿ عاـ 
بأنو أيضاً ؼ عرّ يُ و محدد في المنشأة التي يعمؿ فييا،  إنجاز عمؿ، أو ماعمى أداء عمؿ لفرد ا

الأفراد العامميف في المنظمة عند تحسيف وتطوير الميارات كؿ ما ىو كفيؿ ب نحو ية السعياستمرار 
ّـ ذلؾ عف طريؽ  )أبو معيـ ومع قدراتيـ. لئمة تم موضوعة بحيث تكوف برامج تدريبية تطويريةويت

 (2015عوض، 

وىذا ضمف ، فيو التدريب لموصوؿ للأداء المرغوب ثقافة توساد تانتشر في الآونة الأخيرة 
متعددة ميارات ذات  قوة عمؿالمنظمة متمؾ تفحتى ، ات اليامة التي حدثت في مجاؿ التدريبالتغير 

أسموب معرفة كاممة عف  اتغيرات ويكوف لدييمالىذه  التكيؼ مع حتى يتكوف لدييا المقدرة عمىو 
 حتى يصبحالتدريب ، ىنا يحتاج لتحقيقو نظاـ الإنتاج المرفما يُعرؼ ب وخاصةونظامو الإنتاج 

 صؿ عنيا،نفلا تتدريب العممية تصبح بالتالي و  ،مف وظائؼ الإنتاج وضرورياً  حيوياً  ءاً جز 
المنظمات كذلؾ كثير مف مصدر مف مصادر الميزة التنافسية في ىو بأف التدريب  اسائد  عتقادفالا

 حقيقياً مصدرا  دّ وأنو يع ،في فريؽ العمؿ بالمنظمة فحسب استثمارىو أف التدريب يسود الاعتقاد 
. في المنظمات في بيئة الأعماؿ الحالية عمى رأس الماؿ المستثمر اتمف مصادر العائد فعمياً 

 (2017)محمد، 

ولا شؾ أف الاداء التنظيمي، تقوي الانتاجية و  أنيا ترفع مف مستوى التدريب في تكمف أىمية
أف  يعينيـ عمىقإف ىذا لأداء وظائفيـ جديدة ضرورية ميارات ومعارؼ عندما يشحنوف بالعامميف 

ينفذوا كؿ المياـ التي توكؿ إلييـ بميارة عالية، وبالتالي فإف ىذا يختصر الجيد ويوفر الوقت ويقمؿ 
اليدر في موارد الإنتاج المادية، كما أنو يخمؽ اتجاىات إيجابية نحو العمؿ وتجاه المنظمة عند 

يرتفع يذا وبمة عند العامميف، العامميف، فيعمؿ عمى إلقاء الضوء ووضوح السياسات العامة لممنظ
ويتحسف نوعو، لأنيـ باتوا يعرفوف جيداً ماذا تريد المنظمة أف تحقؽ، كما أف تدريب داء منسوب الأ

ا أف كميتطور لدييا أسموب القيادة الحكيمة، و العامميف يساعد الإدارة عمى اتخاذ القرارات الإدارية 
وىذا يوفره التدريب التغيّرات  البيئية المتلحؽ،  تحديث المعمومات وتجديدىا أمر لا بدّ منو مع

وبالتالي يعمؿ عمى بناء قاعدة معمومات ىائمو تدعميا وسائؿ الاتصاؿ  ويتحقؽ مف خللو،
والتواصؿ للستثمارات الداخمية، وىذا يؤدي إلى تطوير أساليب التواصؿ الداخمي في ما بيف 

 (2016. )كرو، ع بعضيـ البعض وبيف الإدارة وبينيـالمنظمة وبيف العامميف فييا وبيف العامميف م
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 داءتقييم الأ -4

الموازنة وقياس وتقييـ العلقة التي تربط بيف كفاءة الأداء بالنسبة لمعامؿ وما بيف الواجبات 
 نظاـ  في الأصؿ يووالمسؤوليات المطموبة منو أصلً، ىذا ىو المقصود مصطمح تقييـ الأداء، ف

الأداء يُقيّـ مف خللو دوري   منيجي لؾ التقييـ عف طريؽ أسموب يقوـ عمى ذلؾ، ويحدث ذ
مسبقاً، وىذا معايير موضوعة ، طبعاً بالعودة والاعتماد عمى عمى الوظيفي والإنتاجية لمعامميف

في الماضي  يساىـ في استيضاح جوانب ونقاط القوة والضعؼ عند العامميف، وكيؼ كاف أداؤىـ
ارة في تجنب نقاط الضعؼ وتقميصيا وربما تحويميا إلى نقاط قوة وكيؼ أصبح، وىذا يعيف الإد

عند تأدية العامؿ لعممو، وبالطبع ىذا الأداء أعالي كفاءة الدرجات  قصىأ عمىؿ حصو لم امستقبلً 
المستوى لا يعود بالنفع عمى العامؿ وحده بؿ ينعكس عمى المؤسسة وعمى المجتمع والبيئة أيضاً، 

بتقييـ الأداء فإف ىذا يعطييا تغذية راجعة ومعمومات ميمة عف العامميف وعندما تقوـ المؤسسة 
، ثـ إنيا في  وأدائيـ، فيضعيـ في موقؼ إجباري لمتخطيط مستقبلً مف أجؿ تطوير ما يمزـ
المحصمة تحصؿ عمى كؿ الوثائؽ ذات العلقة بالعماؿ، والتي ستدعـ لاحقاً القرارات عند اتخاذىا، 

إلى أف عممية الأداء عممية مستمرة أو ينبغي أف تكوف مستمرة لا تتوقؼ، ولا بد مف الإشارة 
فالمؤسسة باستمرار تحتاج إلييا بيف الفينة والأخرى لقياس مدى وصوليا إلى اليدؼ بعد تحديد 

الجيود التي يبذليا الفرد والسموكيات التي يمارسيا نقاط القوة والضعؼ في كؿ مرة ودعـ القوة لتمؾ 
كؿ ذلؾ  وكذلؾ الكشؼ عف نقاط الضعؼ وتحسينيا بؿ تحويميا إلى نقاط قوة، يففي موقؼ مع

بغية تحقيؽ ما تبتغيو المنطمة وتحقيؽ الأىداؼ المرصودة في المخططات الموضوعة في وقت 
 (2018)لبسيس وربيعة،  سابؽ.

بيف دقيقة قارنة معبارة عف لمفرد، وىو  الأعماؿ الموكمةنظاـ لمراجعة وتقييـ أداء ىو داء تقييـ الأ
رئيسو الموظؼ  ـقي  يُ بشكؿ دوري وكما يجب أف يكوف، ومف خللو و  فضؿداء الأوالأ فعميداء الالأ

 عنى بقياس كفاءة العامميفتمؾ العممية التي تُ المباشرأو مف خلؿ الموظؼ الذي يرتبط بو مباشرة، ف
ياتيـ أثناء تأديتيـ وسموك منيـومدى إنجازىـ لممطموب  ومدى صلحياتيـ لموظيفة التي يشغمونيا 

ف استعدادىـ لأومعرفة مدى  تجاىوؿ مسؤوليتيـ مدى قدرتيـ عمى تحمّ  معرفةفي الحالي للعمميـ 
أـ لا، ومدى صلحيتيـ لشغؿ تمؾ المناصب، ىذا ما يعنيو بالضبط عمى أمناصب يتقمدوا مستقبلً 

 (2017)أبو سنينة،   مصطمح ) تقييـ الأداء (.
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دراسة وتحميؿ  يعرّؼ بطريقة أخرى عمى أنو سمسمة العمميات التي تقوـ بيا الإدارة مفاء دالأتقييـ 
لإصدار حكـ عادؿ وموضوعي أداء العامميف لعمميـ وملحظة سموكيـ وتصرفاتيـ أثناء العمؿ 

مستوى كفاءتيـ في القياـ بالأعماؿ الحالية، وىو تحميؿ وتقييـ تحديد مدى نجاحيـ و عنيـ وعف 
النيوض بأعباء ومقدرتيـ عمى مدى صالحيتيـ يقيس لعامميف لعمميـ ومسمكيـ فيو، و أداء ا

ىؿ مف الممكف و  ة أـ لا؟لمسئولياتحمؿ ىؿ ىـ قادروف عمى الوظائؼ الحالية التي يشغمونيا و 
مستقبلً ترقيتيـ لمناصب جديدة ذات مستوى أعمى، فترقية الموظؼ لمنصب أعمى مما ىو فيو 

ذه تيدؼ إلى وىة إف كاف لائقاً لمنصبو الحالي وقادر عمى تحمؿ أعبائو أـ لا؟ يتطمب أولًا معرف
ووسيمة عادلة في الحكـ عميو، لتحديد كـ مف  موضوعية تحديد وتقييـ إنجازاتو باستخداـ طريقة

المساىمات قدميا لوظيفتو حتى ينجز ما عميو، وليس الأمر يتعمؽ بناحية الإنجاز المادي لموظيفة 
الإدارة إلى سموكو أثناء العمؿ، وحجـ التغير الإيجابي الذي طرأ عمى طريقتو في أداء  بؿ تتطمع

 (2016. )كرو، .عممو مع المواد المطموبة منو ومع العامميف المحيطيف بو

كما داء التنظيمي، زيادة الأوىذا يعني زيادة انتاجية الموظؼ، تبرزىا بوضوح داء ىمية تقييـ الأأ
لا شؾ أـ العدالة في ، و ومقداره داءتحسيف الأ إلى الأماـ تقدماً للأفضؿ يبينوي النمو الميندفع بي

تقييـ الأداء والمصداقية والشفافية مف غير تحيز أو إمالة لأحد الموظفيف دوف غيره يخمؽ جواً مف 
الراحة النفسية ويحفز الموظفيف ويخمؽ الانتماء ويعزز الثقة بالمنظمة، ما يدفع بالعامؿ إلى 

تضحية ومزيد مف العطاء وىذا بالتالي يعود عمى المنظمة ذاتيا ويسارع في تحقيؽ أىدافيا، ال
القائـ عمى الجدارة يزيد مف و  الذي يستند عمى الصدؽ داءتقييـ الأكؿ ذلؾ، إف  بالاضافة إلى

ية نحو الالتزاـ بالعمؿ ما يترؾ بالغ الأثر عمى الأداء التنظيمي ويصبّ في النياالموظؼ دافعية 
 (2017)التميمي،  في مصمحة المنظمة. 

 (2018الداء ما يمي: )أبو جميدة، ىم الطرق الحديثة في تقييم أومن 

ّـ تقييـ الأداء بيذه الطريقة اعتماداً عمى اشتراؾ  :و التقييم بالنتائجأىداف دارة بالأطريقة الإ .1 يت
ة أدائيا وآليات تحقيقيا، بسف الرؤساء والمرؤوسيف في معرفة الأىداؼ المرجوة ومف ثـ طريق

عمييا يُعتمد و معرفتيا ستعتمد عمييا التي و  الموضوعة سابقاً  داءمعايير الأحيث أف ىناؾ 
ّـ ذلؾ بصورة صحيحة لا بد مف عقد أكثر مف اجتماع بشكؿ دوري يضـقياسيا. ل  وحتى يت

عف تجاوز ال طرؽو  نجزداء الممستويات الأالأداء لتحديد تقييـ تنفيذ خطوات  خلؿالطرفيف 
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ذا تكمب الأمر إجراء بعض التعديلت عمى ما ىو موضوع أصلً مف آليات  معوقات،ال وا 
عمى تقييـ في تقييـ الأداء تركز ىذه الطريقة متفؽ عمييا فل مانع مف ذلؾ حتى لو حصؿ، 

 يالا تعتمد في أسموبو  نجزة عمى أرض الواقع فعمياً والتي ترتبط بالأىداؼ مباشرة،النتائج الم
لمموظؼ، والمعروؼ أف لكؿ طريقة إيجابيات مات الشخصية والسّ أداء الفردي عمى الأ

وسمبيات، فمف إيجابيات ىذه الطريقة ىي أسموب رئيس العمؿ ودوره الذ يتعامؿ بو مع 
مرؤوسيو، حيث أحياناً يتجاوز ويغض النظر عف أخطائيـ والإشكاليات التي قد تحدث أثناء 

 ى اليدؼ المطموب.التنفيذ حتى يصموا إل
في الولايات المتحدة الأمريكية طبقت ىذه الطريقة في البداية في منظماتيا : طريقة المشاركة .2

الكبيرة، وكانت تيدؼ إلى اعتماد أكبر عدد ممكف مف مصادر التقييـ، إذ يساىـ في تقييـ 
 باشريفالم يومرؤوسو الزملء في العمؿ كعدة الموظؼ كؿ مف لو علقة بو ويتعامؿ معو، 

، وليس فقط يتـ تقييمو مف خلؿ مديره أو مسؤولو التقييـ الذاتي وكذلؾالزبائف  وحتى المدراءو 
يجابيات ىذه الطريقة تتمثؿ بتعدد مصادر التقييـ.   المباشر، وا 

 المكافئات -5

مكافئات الحوافز و لمنظاـ  إيجاد ركزت المنظمات اعتماداً عمى المقولة )لكؿ مجتيد نصيب( 
رات ساعدىا في مواجية التغيّ وىذا النظاـ ي، في السوؽ تعزز مقدرتيا التنافسيةأيضاً لوتطويره 

ىي مف الأساليب عممية تحفيز الموارد ف، لتقوى عمى التنافس الشديد المتسارعة في بيئتيا المحيطة
ابؿ مق، الإنتاجية البشريةنحو زيادة  ـضبط سموؾ العامميف، وتوجيييبغية  دارة الإ اتنتيجي التي

وىذه ىي  العمؿ،تجاه دافعيتيـ  تحقيؽ متطمباتيـ وتمبية احتياجاتيـ الشخصية، ويكوف ذلؾ باستثارة
المحفزات لدييا، إذ تستخدـ  الموارد البشريةالحوافز والمكافآت التي تعتمد عميو المنظمات لتحفيز 

ف أداء العامميف مف كوسيمة لدفعـ نحو الأفضؿ، فتحقؽ بالحوافز ما لـ يتحقؽ بوسيمة أخرى فيتحس
جية ويرفع كفاءتيـ مف جية أخرى، وبالتالي فإف ىذا في المحصمة يعود بالفائدة عمى منظمتيـ 

 (2018)الشروقي،  ومجتمعاتيـ.

الذي يحصؿ عميو الموظؼ لقاء مجيوده المتميز الذي مقابؿ ال ببساطة ىيالمكافئات والحوافز 
ي وتعنيحتاجو مف المتطمبات الضرورية لحياتو، قدمو لممؤسسة، والذي يساعده عمى توفير ما 

الحوافز كؿ ما يندرج تحتيا منأجور ورواتب وتعويضات ومكافآت مباشرة تقدّـ لمموظؼ، وىذه 
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تعتبر كميا تعويضات مالية، بالإضافة إلى أف ىناؾ حوافز لا علقة ليا الماؿ قد تكوف عمى شكؿ 
ؼ الذي قدـ لمؤسستو عملً مميزاً، وىناؾ أيضاً صور ترقية أو شيادة تقدير أو احتفالية ما بالموظ

أخرى لمحوافز قد تكوف عمى المستوى الاجتماعي أو الصحي، وبكؿ الأحواؿ ، تأتي الحوافز بكؿ 
. )لبسيس أشكاليا لتدفع الموظؼ إلى أف يقدـ مزيداً مف العمؿ المبدع طمعاً في المزيد مف الحوافز

 (2018ة، وربيع

بيف أداء المنظمة وفرؽ  تربطفي الممارسات الفعمية أف المنظمات وُجد وتحديداً ي الواقع التطبيقفي 
 التي يقوـ يتحقؽ عبر الطرؽوالذي يعطي الميزة التنافسية التنوع الاستراتيجي فالعمؿ عند الدفع، 

مؼ عندئذ يجب الدفع ليـ بشكؿ مخت بطريقة مختمفة،الأفراد  تصرّؼبيا الأفراد بأداء أدوارىـ، فإذا 
إيجاد نظاـ وحيد أمثؿ ولكف إيجاد نظاـ يدعـ ذلؾ المدخؿ لمعمؿ  واجب عندىاليس مف الإذ 

 (2017. )محمد، والإستراتيجية والثقافة.

تدفع الفرد نحو  وكؿ ما مف شأنو أفىي مجموعة العوامؿ والمؤثرات  بكؿ أنواعيا وأشكاليا الحوافز
ومردود ذلؾ يعود  ،الأخطاءبتعد قدر المستطاع عف أف يو  ،عممو أثناء لتأديتوجيد مزيد مف البذؿ 

يعتمد عمى عممو في أىدافو التي الوصوؿ إلى و آمالو إشباع حاجاتو المتعددة وتحقيؽ عميو في 
 عمى أف يتخرط في العمؿ ويقدـ سموكيات معينةالموظؼ تحث داخمية  عممية شعورية وىو بموغيا،

إلى تغيير تصرفاتيـ إلى وامؿ التي تدفع الموظفيف مجموعة مف العىي أو لتحقيؽ ما يصبو إليو، 
 (2016. )كرو، الأفضؿ

بالتحديد، إذ ليس كؿ المكافآت مجدية، ولكننا نقصد النظاـ الفعاؿ الذي  نظاـ المكافئات الفعاؿ
يتأتى مف ورائو الكثير مف الإيجابيات والتي تعود بمردود مزدوج عمى العامميف وعمى المنظمة بذات 

 عممية ؿ مفيقمّ كما يساعد المنظمات عمى الاحتفاظ بالعامميف الرئيسييف،  ا النظاـ الوقت، ىذ
ويحفز عمى وتنقؿ العماؿ مف وظيفة إلى أخرى في نفس المؤسسة أو المنظمة، دوراف العمؿ، 

عمى الوقوؼ بقوة أماـ التحديات والمنافسات،  يساعد المنظماتكما ، الأداء وتحسيف تطويرال
كمو دارة والعامميف، وىذا بيف الإويحسف العلقات  في المؤسسة المناخ الاجتماعيويعدّؿ أجواء 

ز لا بد أف تتسع بأف استراتيجية الحوافبعض الخبراء في ىذا المجاؿ  يأتي تأكيداً عمى ما يؤكده
وتكبر لتشمؿ كؿ الجوانب المادية والمعنوية، ولا بد مف أف تكوف موجودة في كؿ مؤسسة ىدفيا 

والمقدرة عمى مجابية التنافس، وبطريقة أخرى الحوافز ىي كؿ ما يشجع عمى العمؿ  التطوير
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ليرتقي بعممو ومؤسستو إلى مستوى أعمى مما ىي عميو، ليتحقؽ في النياية الرضا الوظيفي 
)أبو  والشعور بالأمف والاستقرار الوظيفي والذي يعود بالنفع والفائدة عمى المنظمة وعمى العامؿ

 (2018جميدة، 

 التصال الداخمي -6

ىو الأداة الأساسية لتحقيؽ الكثير مف الأىداؼ داخؿ التنظيـ كالمصمحة والتحفيز وتكويف الدافعية 
 لدى العامميف ومختمؼ عمميات الإقناع، وكؿ عمميات التفاعؿ التي تتـ مف داخؿ المؤسسة مف

إلى الأطراؼ المعنية وفيما بيف خللو يتـ نقؿ وتبادؿ كؿ الرموز الثقافية وتمؾ المتعمقة بالتسيير 
أقساميا، وىو عبارة عف الاتصاؿ الإنساني المنطوؽ أو المكتوب الذي يتـ داخؿ المؤسسة عمى 

الاجتماعية بيف  المستوى الفردي أو الجماعي، وييتـ في تطوير أساليب العمؿ وتقوية العلقات
 (2019)مريـ ونبيمة، العامميف في المؤسسة 

كؿ الوسائؿ تنسيؽ وجمع والفف في دارة الإ ذلؾ المياقة واستراتيجيتو ىو الداخمي الاتصاؿالمقصود ب
إلى إشعار العامؿ بأىميتو ييدؼ  الاتصالية بيف الأفراد والإدارة وتذليميا وصولًا إلى الأىداؼ، فيو

 الذي يعبرويمنحو مكانة في التنظيـ وىذا الشعور يمنحو طاقة إضافية تضاؼ إلى طاقتو، قيمتو و 
ىذا الإشعار مسؤولة عنو الإدارة وتظيره عمى شكؿ أفعاؿ ، و (الحيز الفيزيقيمصطمح ) عنو ب

 وىو بيذه الطريقة ،دوارالأتقسيـ ، وتوما يرافقو مف دعـ  المياـ وزيعتوأقواؿ موجية لمموظؼ، ك
عمى محيط  ةمفتوح ات بشكؿ عاـ ىي أنظمةف المؤسسعمى الأخص أيحدد العلقات وينظميا، 

 (2013)بووزة ،  مستقراً بؿ يتغير باستمرار.ليس 

 المذكرات والتقاريرتكوف الوسيمة فيو ىما: اتصاؿ رسمي يتفرع إلى فرعيف و الاتصاؿ الداخمي 
ومف فقيا بيف العامميف، أو أ و نازلاً أ صاعداً إما الاتصاؿ الرسمي وقد يكوف الاجتماعات الرسمية، و 

ويكوف موثقاً نظاً لأنو مكتوب ومسجؿ، ويحصؿ داخؿ و  ةيقانونمواصفاتو أنو يتّسـ بالرسمية وال
عدة وسائؿ في الاتصاؿ  سميالاتصاؿ الرّ نتيج أصحاب ي، و ويتعمؽ بالعمؿ مباشرةالتنظيـ 

 وامرأنواعيا والتقارير والمذكرات والأ ؿالخطابات والمنشورات بك والتواصؿ مع عاممييـ كتوجيو 
النوع أما ، ة إلى موظفييادار الإالتي توجييا القرارات كؿ و  يفالصادرة والتعميمات والمحاذير والقوان

إجراءات قانونية  وأقواعد ية لا يخضع لأعادة ىذا الاتصاؿ و سمي، الثاني ىو الاتصاؿ غير الرّ 
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يا كما يحدث خارج يحدثل يتـ الاتصاؿ غير الرسمي داخؿ المنظمة فقط، بؿ قد محددة، ف داريةإ
حفلت وقد يحدث الاتصاؿ عبر وسائؿ الاتصاؿ الاجتماعي، مثمما في الزيارات والرحلت وال

 (2018)مصطفى وكماؿ،  يحدث في الجروبات المنشأة عمى الواتساب وغيرىا. 
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 الدراسات السابقة 2.2

 الدراسات العربية 1.2.2

(، بعنوان "واقع تطبيق الممارسات الحديثة لإدارة الموارد 2018دراسة )لبسيس وربيعة،  .1
 ية وعلاقتو بجودة حياة العمل بالمؤسسات الجزائرية"البشر 

ىدفت الدراسة إلى معرفة واقع الممارسات الحديثة لإدارة الموارد البشرية وعلقتيا بجودة حياة العمؿ 
مف وجية نظر العامميف بالمؤسسات الجزائرية، حيث كانت الدراسة الميدانية بشركة الكيرباء 

ية ورقمة الجزائر، استخدـ الباحث المنيج الوصفي وبمغت عينة والطاقات المتجددة بتقرت، ولا
( عامل اختيروا عشوائيا مف بيف عماؿ المديرية الجيوية ومحطاتيا الطاقوية ومراكز  81الدراسة )
 إنتاجيا.

وخمصت الدراسة إلى وجود ارتفاع في مستوى تطبيؽ الممارسات الحديثة لإدارة الموارد البشرية 
%( مف وجية نظر العامميف 81وجود ارتفاع في جودة حياة العمؿ )بنسبة ، %) 95)بنسبة 

بالمؤسسات الجزائرية، كما توجد علقة ارتباطيو موجبة بيف مستوى تطبيؽ الممارسات الحديثة 
داؿ إحصائيا  (R= 0.318) لإدارة الموارد البشرية وجودة حياة العمؿ، حيث بمغ معامؿ الارتباط

%( كما بينت النتائج دلالة العلقة  59، وبمعامؿ تأثير )بنسبة 0.05عند مستوى الدلالة 
الارتباطية الموجبة لأربع مف أبعاد الممارسات المتمثمة في )الاتصالات، تصميـ الوظائؼ، 
التدريب، تقييـ الأداء( وعدـ دلالة ارتباط ثلث أبعاد اخرى )الاختيار والتعييف والترقية، العوائد 

 .السلمة( مع جودة حياة العمؿ مف وجية نظر العامميف بالمؤسسات الجزائريةوالحوافز، الصحة و 

(، بعنوان " تأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية عمى التميز 2018دراسة )الشروقي،  .2
 المؤسسي في وزارة الداخمية بمممكة البحرين"

ز المؤسسي لوزارة الداخمية في ىدفت الدراسة إلى إبراز دور ممارسات إدارة الموارد البشرية في التمي
لتحقيؽ ذلؾ  .مممكة البحريف والتعرؼ عمى واقع التميز المؤسسي في وزارة الداخمية لمممكة البحريف

اتبع الباحث المنيج الوصفي التحميمي وذلؾ لمكشؼ عف مستوى التميز المؤسسي في وزارة الداخمية 
ت ادارة الموارد البشرية عمى التميز المؤسسي. مممكة البحريف واختبار العالقات التأثيرية لممارسا
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يتكوف مجتمع البحث الحالي في جميع العامميف في وزارة الداخمية لمممكة البحريف، تتكوف عينة 
وزارة الداخمية مف مجموعة ممثمة لمجتمع البحث مكونة مف عينة البحث الأساسية النيائية والبالغة 

ة، وقد تـ استرداد مائة وعشرة استبياف، ثـ تـ استبعاد ثمانية ( مف العامميف في وزارة الداخمي140)
 102مف الاستبيانات لعدـ وملءمتيا لمتحميؿ الإحصائي، وبذلؾ فيكوف حجـ العينة النيائي 

 موظؼ.

توصمت نتائج الدراسة إلى أف تدريب الموارد البشرية في داخؿ وزارة الداخمية في مممكة البحريف، 
أىمية بالمقارنة مع العوامؿ الأخرى المفحوصة في ىذه الدراسة، وىي عمى  ىي الممارسة الأكثر

الترتيب: استقطاب الموارد البشرية وتعيينيـ، والحوافز، في حيف احتؿ تخطيط الموارد البشرية 
المرتبة الأخيرة. وقد حصمت ىذه الممارسة ألا وىي التدريب عمى مستوى مرتفع مف وجية نظر 

 ما يعني أف ىنالؾ اىتماـ عاؿ بالتدريب.أفراد العينة، وىو 

وصت الدراسة استخداـ التحفيز المادي والمعنوي في تدريب الموارد البشرية وربط أي ورشة تدريبية أ
بالتميز المؤسسي، والاعتماد عمى الاستطلعات المستمرة مع المواطنيف المتعامميف مع وزارة 

 لمتنوعة.الداخمية بيدؼ التعرؼ عمى حاجات المراجعيف ا

( بعنوان "تقييم ممارسات إدارة الموارد البشرية في الجامعات 2017دراسة أبو سنينة ) .3
 الفمسطينية وطرق تطويرىا"

ىدفت ىذه الدراسة الى التعرؼ عمى واقع إدارة الموارد البشرية في الجامعات الفمسطينية العامة في 
طيط الموارد البشرية، التحميؿ الوظيفي، الشفة الغربية، وذلؾ مف خلؿ التعرؼ ما مدى ممارسة تخ

الاستقطاب لمكفاءات، الاختيار والتعييف، تقييـ الاداء، ومف ثـ التوصؿ الى المقترحات والتوصيات 
 لتطوير ىذه الممارسات. 

ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ استخداـ المنيج الاستكشافي الوصفي، وتـ الاعتماد عمى الاسموب 
ت وتحميميا، حيث قاـ الباحث باستخداـ الملحظة كونو يعمؿ في إدارة الموارد المختمط لجمع البيانا

البشرية بالإضافة الى اتصالو المباشر وزياراتو المتكررة لمدراء الموارد البشرية في الجامعات 
مقابلت شبو منتظمة عمى عينة قصدية لمدراء الموارد البشرية في  5الفمسطينية، كما تـ اجراء 

الفمسطينية )جامعة الخميؿ، جامعة بيت لحـ، جامعة القدس، جامعة بيرزيت، جامعة  الجامعات
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النجاح(، وتـ تحميميا يدويا، وكذلؾ توزيع استبانة عمى مجتمع الدراسة باستخداـ اسموب المسج 
استبانة، وتكوف المجتمع مف العامميف مف المستويات الأكاديمية  287الشامؿ مف خلؿ توزيع 

وسطى في الجامعات العامة الفمسطينية في الضفة الغربية. وتـ تحميميا باستخداـ برنامج العميا وال
 .باستخداـ الحاسوب( SPSS) الرزـ الإحصائية لمعموـ الاجتماعية

وقد توصمت الدراسة الحالية الى تدني مستوى ممارسة إدارة الموارد البشرية لموظائؼ محور الدراسة 
 ، الاستقطاب ، الاختيار والتعييف ، تقييـ الأداء ( .)التخطيط ، تحميؿ الوظائؼ 

دراسة  -(، ممارسات إدارة الموارد البشرية في القطاع الصحي2017دراسة الشرباتي ) .4
 ميدانية عمى المستشفيات في جنوب الضفة الغربية 

دانية دراسة مي -ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى ممارسات إدارة الموارد البشرية في القطاع الصحي
عمى المستشفيات الحكومية في جنوب الضفة الغربية، والتعرؼ عمى ممارسة تخطيط القوى 
العاممة، وتدريبيا في ىذه المستشفيات، والتعرؼ عمى الصعوبات التي تواجييا، والخروج بتوصيات 
 لتطوير ممارسة تخطيط القوى العاممة وتدريبيا، واستخدمت الباحثة المنيج الوصفي التحميمي،
وتمت دراسة ممارسة تخطيط القوى العاممة وتدريبيا. وتكوف مجتمع الدراسة مف جميع المستشفيات 
الحكومية في جنوب الضفة الغربية، باستثناء مستشفى بيت لحـ للأمراض النفسية، فقد شممت 
الدراسة أربع مستشفيات حكومية: مستشفى الخميؿ )عالية(، مستشفى بيت جالا )الحسيف(، 

 يطا )أبو الحسف القاسـ(، مستشفى محمد عمي )المحتسب(.مستشفى 

واستخدمت الباحثة نوعيف مف الأدوات لجمع البيانات، الأوؿ المقابمة، والثاني الاستبانة، وتـ إجراء 
( استبانة عمى الأطباء، والتمريض، ونسبة 255( مقابمة مع مديري المستشفيات، كما وزعت )15)

وتـ تحميؿ المقابلت يدويا أما الاستبانات فقد حممت بواسطة برنامج %  96الاسترداد الكمي كانت 
 . ( SPSS) الرزـ الإحصائية لمعموـ الاجتماعية

وقد خمصت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج أىميا: تخطيط القوى العاممة في المستشفيات 
مباشرة، وتقوـ  الحكومية جنوب الضفة الغربية يتبع عدة دوائر في وزارة الصحة الفمسطينية

 المستشفيات بالمساىمة في التخطيط ضمف سياسة الممكف والمتوفر.
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وقد أوصت الباحثة بضرورة إدارة المستشفيات الحكومية بنمط اللمركزية واعطاء صلحيات كاممة 
لممستشفيات، والعمؿ عمى إيجاد دائرة موارد بشرية في كؿ مستشفى، والاىتماـ بالمورد البشري في 

 .فيات وتخصيص ميزانية كافية لمتدريب، وربط العممية التدريبة بحوافز مالية ومعنويةالمستش

(، بعنوان "أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية الحديثة عمى أداء 2016دراسة )كرو،  .5
 العاممين في المنظمات"

أداء العامميف  ىدفت ىذه الدراسة لمبحث في الممارسات الحديثة لإدارة الموارد البشرية وأثرىا عمى
الاستقطاب ،تحميؿ وتصميـ الوظائؼ  ،تمثمت ىذه السبع ممارسات بػ )التخطيط ،في شركة جود

التحفيز، المشاركة في اتخاذ القرار( وأثرىا عمى أداء العامميف في  ،تقييـ الاداء ،التدريب ،والتعييف
اسئمة مف اجؿ   51الشركة، ومف اجؿ تحقيؽ أىداؼ البحث صمـ الباحث استبياف مؤلؼ مف 

جمع البيانات الاولية مف عينات الدراسة. يتكوف مجتمع البحث مف قطاع الشركات في سوريا وقد 
تـ اختيار شركة جود كواحدة مف اكبر الشركات السورية في محافظة اللذقية. أما عينة الدراسة 

مساعد  –ف )مدير إدارةفتكونت مف الادارييف في شركة جود والموظفيف في إدارة الموارد البشرية م
مركز وظيفي آخر( ثـ تـ توزيع الاستبياف عمى عينة الدراسة المؤلفة  –موظفوف –رئيس قسـ –مدير
باستخداـ عددا مف  SPSS مفردة وجمعيا ثـ تحميميا باستخداـ البرنامج الاحصائي 70مف 

تأثر إلى حد كبير داء الوظيفي لمعامميف يالتحاليؿ. وخمصت الدراسة إلى نتيجة مفادىا أف الأ
بممارسات إدارة الموارد البشرية الحديثة وكاف الاثر الاكبر لتحميؿ وتصميـ الوظائؼ يمييا مشاركة 

 ،يجابي في أداء العامميفإجميع الممارسات تؤثر بشكؿ  ،داءالعامميف في اتخاذ القرار وتقييـ الأ
ت الدراسة بتقديـ مجموعة مف وانتي ،فكمما تحسف تطبيؽ ىذه الممارسات يتحسف أداء العامميف
تاحة الفرصة ليـ لاختيار البرامج  ،الحموؿ والمقترحات كالقياـ بتدريب داخمي وخارجي لمعامميف وا 

تباع سياسة الباب المفتوح لإتاحة الفرصة لمعامميف في  التدريبية المناسبة وتطوير معايير التقييـ وا 
ت والاستراتيجيات التي ترفع مف أداء المؤسسة المشاركة في القرارات والاقتراحات ووضع السياسا

 بشكؿ عاـ وتؤدي إلى تطورىا وازدىارىا.
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ثر ممارسات إدارة الموارد البشرية عمى أ(، بعنوان "2014دراسة )البدارين وآخرون،  .6
اكتشاف وتطوير القدرات الإبداعية لمعاممين دراسة تطبيقية عمى البنوك العاممة في إقميم 

 الشمال"

لدراسة إلى معرفة أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية المستخدمة في البنوؾ التجارية ىدفت ا
الأردنية عمى اكتشاؼ وتطوير القدرات الإبداعية لمعامميف فييا، وقد اعتمدت الدراسة عمى الاستبانة 

وتـ  عامؿ بالبنوؾ الأردنية، 78لجمع البيانات والمعمومات، تـ اختيار عينة عشوائية تمثمت في 
موظفا وموظفة يعمموف في سبعة بنوؾ تـ اختيارىـ بطريقة العينة  102توزيع الاستبانة عمى 

 العشوائية البسيطة.

ثر لممارسات الاستقطاب والاختيار والتعييف والتدريب المستخدمة أوكانت أىـ النتائج ىي: يوجد 
ية لمعامميف فييا والمتمثمة في كؿ في البنوؾ التجارية الأردنية عمى اكتشاؼ وتطوير القدرات الإبداع

لـ يكف ىناؾ اثر لممارسات التحفيز  مف الأصالة والطلقة الفكرية، والحساسية لممشكلت؛
المستخدمة في البنوؾ التجارية الأردنية عمى اكتشاؼ وتطوير القدرات لمعامميف فييا والمتمثمة في 

 .كؿ مف الأصالة والطلقة الفكرية والحساسية لممشكلت

 جنبيةالدراسات الأ 2.2.2

 ( بعنوانNas et al, 2016) دراسة .1
 مولتان، في الحجم والمتوسطة الصغيرة المشاريع أداء عمى البشرية الموارد إدارة ممارسات أثر

 " باكستان

Impact of Human Resource Management Practices (HRM) on 
Performance of SMEs in Multan، Pakistan " 

ثر ممارسات ادارة الموارد البشرية بمتغيراتيا )الاستقطاب، التعييف، ألدراسة إلى بياف ىدفت ا
داء التنظيمي لمشركات الصغيرة في التدريب والتطوير، تقييـ الاداء، الحوافز والمكافآت( عمى الأ

اء استبانة عمى عينة عشوائية لممدر  320باكستاف، وصممت الاستبانة كاداة لمدراسة، ووزعت عمى 
استبانة، واستخدـ  240والعامميف في الشركات الصغيرة والمتوسطة في مولتاف، وتـ استعادة 
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دارة الموارد البشرية )توظيؼ إف ممارسات أظيرت النتائج أ، وقد V22الباحث البرنامج الاحصائي 
داء أب ايجابياً  داء( ترتبط ارتباطاً الموظفيف واختيارىـ والتدريب والتطوير وسياسة المكافآت وتقييـ الأ

نو عندما يركز خبراء الموارد البشرية مف أالشركاء الصغيرة والمتوسطة، وخمصت النتائج إلى 
 داء التنظيمي لمشركات. الشركات الصغيرة والمتوسطة عمى تحسيف ىذه الممارسات سيزداد الأ

 بعنوان:others,  ( Shaukat & (2015 دراسة   .2

 COMSATSرية عمى أداء الموظفين )دراسة حالة معيدأثر ممارسات إدارة الموارد البش
 (لتكنولوجيا المعمومات في باكستان

Impact of Human Resource Management Practices on Employees 
Performance  

ىدفت ىذه الدراسة إلى تقييـ الروابط بيف نظـ "ممارسات الموارد البشرية " وأداء الشركات حيث 
ء العامميف عمى الدراسات التجريبية المنشاة التي تربط بيف ممارسات إدارة اعتمدت مقاييس أدا

مف العناصر التي شممت سبعة مف  31الموارد البشرية وأداء الموظؼ. تـ إعداد استبياف تتألؼ مف 
المتغيرات التي تشمؿ التدريب، تقييـ الاداء، التخطيط الوظيفي، ومشاركة الموظفيف، وتعريؼ 

جؿ إيجاد أض والاختيار حيث صمـ ىذا الاستبياف عمى أساس ىذه المتغيرات مف العمؿ، التعوي
وتوصمت الدراسة استنادا إلى نموذج وطني مف الشركات إلى انو عمى ،علقة وربطيا مع النتائج 

لا أف ىذه الاىمية سوؼ تزداد في إىـ في أيا منظمة الرغـ مف أف العنصر البشري ىو دائما الأ
 حاسماً  التغيرات التي تحصؿ في بيئة العمؿ والتي تتطمب مف الفرد أف يمعب دوراً المستقبؿ بسبب 

حصائياً  في المنظمة وتشير إلى أف ىذه الممارسات ليا تأثير ىاـ اقتصادياً  وميماً  في أداء  وا 
 ،مع أداء الموظفيف باختصار، جميع "ممارسات الموارد البشرية" المختبرة ترتبط ايجابياً  ،الموظؼ
نو ينبغي إعطاء أىمية لمجانب التنموي في إدارة الموارد البشرية لتعزيز أت ىذه الدراسة عمى وأوص

صلح وتجديد أنظمة الموارد البشرية  ،فعالية المنظمة خصيصا "أداء الموظؼ وينبغي مراجعة وا 
ر مثؿ نظاـ المكافآت والترقية والتحفيز والتدريب والتعويض وعمميات الاستقطاب لكي تكوف أكث

لذا عمى كؿ المنظمات الميتمة  ،ديناميكية وفعالية ومراقبة سير عمؿ ىذه الانظمة بشكؿ دائـ
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داء العالي مف خلؿ زيادة مشاركة العامؿ يجب أف تعطي أىمية لمتدريب والاختيار بالنمو والأ
 والتعويض والتحفيز.

 بعنوان: (Khaled & Naser, 2013)    دراس .3

 داء المتوقع من العاممين في المستشفيات الردنيةالموارد البشرية والأ العلاقة بين ممارسات إدارة

 Relationship between Human Resource Management Practices and 
Perceived Performance of Employees in Jordanian Hospitals  

ىو موضوع ميـ في العموـ داء التنظيمي الممارسات والأ(HRM) العلقة بيف إدارة الموارد البشرية 
التنظيمية، ولكف لـ يتـ إجراء بحوث تذكر لدراسة ىذه العلقة في المستشفيات وتيدؼ ىذه الدراسة 

ثار إلى تحديد حالة ممارسات إدارة الموارد البشرية وىؿ تطبؽ بشكؿ فعمي أـ اؿ وأيضا دراسة الآ
موظفيف في خمسة مف المستشفيات في المترتبة عمى ممارسات إدارة الموارد البشرية عمى أداء ال

 -التعويض –التحفيز  – تقييـ الاداء–التدريب  –الاختيار  –ردف. وتشمؿ الممارسات )التخطيط الأ
التوظيؼ(حيث تـ استخداـ تصميـ المسح الوصفي، تـ جمع البيانات مف جميع الموظفيف مف كؿ 

الاحصاء الوصفي وتحميؿ الارتباط  مستشفى باستخداـ الاستبيانات. وتحميؿ البيانات باستخداـ
 والانحدار.

ردنية لا داء، وأف المستشفيات الأأثبتت النتائج أف ممارسات إدارة الموارد البشرية ليا تأثير عمى الأ
عمى الرغـ  ،كبر في زيادة مستوى أداء الموظؼثر الأف التعويض لو الأأتممؾ ممارسات فعالة، و 

لا أف معظـ إشرية عامؿ أساسي في تعزيز أداء المنظمة مف أف ممارسات إدارة الموارد الب
ف المساىمة الرئيسية ليذا المستشفيات الأ ردنية لا تطبؽ ىذه الممارسات بشكؿ فعاؿ في أعماليا وا 

لمعلقة بيف ممارسات إدارة الموارد  جدياً  البحث يتمثؿ في إقناع مديري المستشفيات إعطاء اىتماماً 
في كيفية تعزيز القدرات في مجالات الموارد وتنمية  اأيضً  ف يولوا اىتماماً داء. ويجب أالبشرية والأ

 داء في المستشفى.الميارات البشرية مف أجؿ زيادة وتحسيف الأ
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 بعنوان:( Momena & Siddique, 2013) دراسة .4

ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرىا عمى أداء العاممين )دراسة عمى معمل للإسمنت في  
 ديشبنغلا

Practices and its Impact on Employee Performance: A Study of the 
Cement Industry in Bangladesh  

ثر ممارسات الموارد البشرية عمى أداء العامميف في معمؿ أاليدؼ الرئيس ليذا البحث ىو دراسة 
ونات ممارسات الاسمنت في بنغلدش ليذا الغرض حاوؿ الباحثوف البحث والتحري في مختمؼ مك

الموظفيف مف سبع شركات  160إدارة الموارد البشرية عمى أداء الموظفيف وفقا لمعينة تتألؼ مف 
 الاسمنت المدرجة في دكا المالية لمتبادؿ. 

تاحة الفرص لمتطور الوظيفي ليا أثر إيجابي كبير عمى أداء  ،أظيرت النتائج أف التدريب التنمية وا 
قييـ الاداء والتعويض وممارسات القيادة ليا تأثير إيجابي أيضا عمى الموظؼ. مف ناحية أخرى، ت

أداء الموظفيف ولكف ىذا التأثير ليس ىاما في معمؿ الاسمنت في بنغلديش. والادارة الفعالة 
لمموارد البشرية يمكف أف تزيد مف أداء العامميف في شركات الاسمنت في بنغلدش أوصى البحث 

سمنت تحديث ممارسات إدارة الموارد البشرية الموجودة وتنفيذ ممارسات انو يجب عمى شركات الا
إدارة الموارد البشرية مبتكرة وجديدة. وينبغي إجراء المسح بيف الموظفيف مف وقت لآخر لمعرفة 
شراؾ المديريف التنفيذييف في عممية تصميـ أو تعديؿ ممارسات  رضاىـ عف الممارسات الحالية وا 

 شرية.إدارة الموارد الب

 (، بعنوان :Alas, 2012دراسة ) .5

 تحقيق التغيير التنظيمي الناجح: دور ممارسات إدارة الموارد البشرية
Achieving Successful Organizational Change: "the Role of Human 
Resource Management Practices " 

بشرية في التغييرات التنظيمية، ىدفت ىذه الدراسة إلى بياف امكانيات استخداـ ممارسات الموارد ال
بعد  Estonianوقد قاـ الباحث باستخداـ منيج التحميؿ الوصفي، بحيث قاـ بتحميؿ حالة لمبنؾ 
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مف بمد اخر لسنة واحدة ومراقبة النتائج، واظيرت  Lithuanianدمج عممياتو التنظيمية مع بنؾ 
ساعدت في تحسيف ادارة البنؾ الثاني  النتائج اف ممارسات ادارة الموارد البشرية في البنؾ الأوؿ

وتحقيؽ الثقافة التنظيمية المرغوبة، بالاضافة إلى اف ممارسات ادارة الموارد البشرية لدييا القدرة 
عمى لعب دورا ىاما في تعزيز نظاـ ادارة الموارد البشرية الجديد وثقافة الشركات والحد مف دوراف 

 تنافسية.العمؿ في البنوؾ، واكتساب البنؾ ميزة 

 بعنوان:  Munjuri, 2011)) دراسة .6

"أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحسين أداء الموظفين في المؤسسات الكاثوليكية التعميم 
 العالي في كينيا"

The Effect of Human Resource Management Practices in Enhancing 
Employee Performance in Catholic Institutions of Higher Learning in 
Keny  

إدارة الموارد البشرية عمى أداء الموظؼ وسعت (HRM) ركزت ىذه الدراسة عمى تأثير الممارسات 
تمكيف الموظؼ وتصميـ  ،ىذه الدراسة إيجاد تأثير لمتدريب، الاداء المرتبط بالاجر، الامف الوظيفي

كاف ،كاثوليكية لمتعميـ العالي في كينيا الوظائؼ وفرص العمؿ عمى أداء الموظفيف في المؤسسات ال
تصميـ البحث المستخدـ ىو تصميـ بحوث استقصائية وصفية. والعينة المستيدفة جميع موظفي 

 الدعـ في المؤسسة.

وقد تـ جمع البيانات باستخداـ الاستبيانات وتحميميا  ،استخدمت الدراسة تقنية العينات العشوائية
مثؿ الترددات والنسب المئوية. وتوصمت الدراسة إلى أف الاجر باستخداـ الاحصاءات الوصفية 

 التدريب وتمكيف الموظؼ أيضاً  ،كبر في رفع مستوى أداء العامميفثر الأداء كاف لو الأالمرتبط بالأ
قؿ تأثير مف الوظيفي ىي الأأما تصميـ الوظيفة والأ ،ليـ تأثير عمى زيادة مستوى أداء الموظفيف

لدراسة أف الغالبية العظمى مف الموظفيف مف المستوى المتوسط تـ تزويدىـ داء وكشفت اعمى الأ
حياف بيد أف أغمبية الموظفيف لـ جر مف قبؿ الموظؼ في معظـ الأبفرص التدريب مدفوعة الأ
داء جر مرتبط بالأأىداؼ المحددة، بمعنى أنو لا يوجد أي تحقيقيـ الأ يتمقوا أي مكافآت مالية بعد

 في المنظمة.
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مف داء، يجب عمى المنظمة أف توفر لمموظفيف الأصت الدراسة بأنو مف أجؿ تحسيف الأوأو 
ىداؼ أف ىذه الممارسات لإدارة الوظيفي والعلوات والحوافز كمكافأة لمعامميف عمى تحقيؽ الأ

ات خرى ذضافة إلى الممارسات الأبأداء العامميف بالإ بعلقة قوية جداً  يجابياً إالموارد البشرية ترتبط 
التأثير إيجابي عمى أداء الموظفيف وتشمؿ إعطاء العامميف فرصة لاتخاذ قرارات يمكنيـ التعامؿ 

دارية، وتفويض المياـ التي يمكف التعامؿ معيا، الأخذ بآراء الموظفيف في القرارات الإ ،معو
شراؾ ا لعامميف في تزويدىـ بالميارات المطموبة المتعقمة بوظائفيـ، ووضع أىداؼ قابمة لمتحقيؽ وا 

دارة عادلة ىداؼ والتقييـ العادؿ للأداء، وزيادة الراتب عمى تحقيؽ الأتحديد الأ ىداؼ المحددة، وا 
 لممكافآت.

 تعقيب عمى الدراسات السابقة 3.2.2

واقع تطبيؽ الممارسات الحديثة لإدارة طلع عمى الدراسات السابقة تبيف أنيا تناولت مف خلؿ الإ
(، 2018قتو بجودة حياة العمؿ بالمؤسسات الجزائرية كدراسة لبسيس وربيعة )الموارد البشرية وعل

كما تناولت تأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية عمى التمييز المؤسسي في وزارة الداخمية بمممكة 
تقييـ ممارسات إدارة الموارد البشية في الجامعات (، كما تناولت 2018البحريف كدراسة الشروقي )

(، كما تناولت ممارسات إدارة الموارد البشرية 2017ينية وطرؽ تطويرىا كدراسة أبو سنينة )الفمسط
(، كما تناولت أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية 2018في القطاع الصحي كدراسة الشرباتي )

(، كما تناولت أثر ممارسات إدارة 2016الحديثة عمى أداء العامميف في المنظمات كدراسة كرو )
لموارد البشرية عمى اكتشاؼ وتطوير القدرات الإبداعية لمعامميف كدراسة البداريف وآخروف ا
(، أما الدراسات الأجنبية فقد تناولت أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية بمتغيراتيا 2014)

لتنظيمي )الاستقطاب والتعييف، والتدريب والتطوير، وتقييـ الأداء، والحوافز والمكافآت( عمى الأداء ا
كما تناولت أثر ممارسات إدارة (، Nas et al, 2016)لمشركات الصغيرة في باكستاف كدراسة 

كما تناولت العلقة  (،Shaukat & Others, 2015)الموارد البشرية عمى أداء الموظفيف كدراسة 
 دنية كدراسةبيف ممارسات إدارة الموارد البشرية والأداء المتوقع مف العامميف في المستشفيات الأر 

(Khaled & Naser, 2013) كما تناولت ممارسات إدارة الموارد البشية وأثرىا عمى أداء ،
 (.Momena & Siddique, 2013) العامميف كدراسة
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 ساعدت الدراسات السابقة الباحث في جوانب عدة، وىي:

 سات السابقة.التحديد الدقيؽ لمشكمة الدراسة، بتناوؿ الزوايا الجديدة التي أغفمتيا الدرا .1
 وضع الإطار العاـ لمدراسة بصياغة أسئمة الدراسة وفرضياتيا وأىدافيا. .2
 تحديد عينة الدراسة برصد أىـ الجوانب المنيجية عمى المستوى الاجرائي. .3
 الاستعانة بالدراسات السابقة في صياغة أسئمة الاستبانة. .4

 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:

إدارة الموارد البشرية  ممارساتواقع دراسات السابقة في اختيار الموضوع تختمؼ مع ال .1
ىو مف المواضيع النادرة في الأبحاث العربية والأجنبية،  وعلقتيا بأداء موظفي بمدية الخميؿ

 .بمدية الخميؿوكذلؾ اختمفت في المجتمع التي تناوليا فييا العامميف في 
ارسات إدارة الموارد البشرية وعلقتيا بأداء موظفي واقع ممحاولت رسـ صورة متكاممة عف  .2

 بمدية الخميؿ.
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 الفصل الثالث

 الإطار المنيجي لمدراسة

 مقدمة 1.3
 منيجية الدراسة 2.3
 الدراسة أداة 3.3
 صدق الأداة 4.3
 ثبات الأداة 5.3
 مجتمع الدراسة 6.3
 خصائص عينة الدراسة 7.3
 مفتاح التصحيح 8.3
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 الفصل الثالث

 الإطار المنيجي لمدراسة

 مقدمة 1.3

جراءاتيا، مف حيث تصميـ الدراسة ومنيجيتيا  يتطرؽ ىذا الفصؿ إلى وصؼ طريقة الدراسة وا 
جراءاتيا وأدواتيا، ومتغيرات الدراسة ومجتمع الدراسة وعينتيا، كذلؾ المعالجات الإحصائية  وا 

 المستخدمة في الدراسة.

 ةمنيجية الدراس 2.3

الذي يعتبر طريقة لوصؼ الظاىرة  التحميؿ لتحقيؽ أىداؼ الدراسة استخدـ الباحث المنيج الوصفي
المدروسة وتصويرىا كمياً عف طريؽ جمع معمومات مقننة عف المشكمة وتصنيفيا وتحميميا، 
خضاعيا لمدراسة الدقيقة، وىو طريقة منتظمة لدراسة حقائؽ راىنة متعمقة بظاىرة أو موقؼ أو  وا 

كتشاؼ حقائؽ جديدة أو التحقؽ مف صحة حقائؽ اأفراد، أو أحداث أو أوضاع معينة، بيدؼ ا
ه الباحث الجوانب التي تحكميا، وىو ما وجدقديمة، وآثارىا والعلقات التي تتصؿ بيا، وكشؼ 

 الطريقة الأنسب لدراسة واقع ممارسات ادارة الموارد البشرية وعلقتيا بأداء موظفي بمدية الخميؿ،
وذلؾ مف وجية نظر العامميف بموقع مدراء ورؤساء اقساـ وشعب في بمدية الخميؿ، وىذا الأسموب 

 يناسب أغراض الدراسة.

 أداة الدراسة 3.3

اعتمد الباحث في دراستو عمى الاستبانة بشكؿ أساسي، بالإضافة إلى مراجعة عميقة لمدراسات 
التي تناولت في مواضيعيا متغيرات الدراسة ذات العلقة والكتب والمراجع العممية والأطروحات 

 المستقمة والتابعة.

 (، حيث انقسمت إلى قسميف: 2وقد تـ تطوير الاستبانة كما ىو موضح في الممحؽ رقـ )
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 :وىي بيانات عامة عف المبحوثيف تشمؿ فقرات: الجنس، الحالة  العوامل الديمغرافية
 ظيفي، المؤىؿ العمميالاجتماعية، سنوات الخبرة، المسمى الإداري الو 

 :( فقرة تناقش محاور الدراسة الرئيسية والمتمثمة في:57تتكوف مف ) محاور الدراسة 
o  ،الموارد البشرية: حيث تـ دراسة أبعاد )تصميـ وتحميؿ العمؿ، الاستقطاب والتعييف

 داء، المكافآت، الاتصاؿ الداخمي(.التدريب والتطوير، تقييـ الأ
o  دراسة أبعاد )الأداء الأساسي، الأداء الإضافي(.اداء الموظفيف: حيث تـ 

 :قدـ الباحث تعريؼ لمتغيرات الدراسة إجرائياً كما يمي: التعريفات الإجرائية لمتغيرات الدراسة  

Measurement of HRM Practices 

Operational Definition and items of Career Planning 

Operational definition: Items  

Career planning is the 

individual’s attempt to 

participate in goals setting 

and awareness of self-

abilities، interests، 

strengths، weaknesses and 

the constraints of the work 

environment (Joarder، 

2012). 

1 I know my strengths، weaknesses، and abilities. 

2 I have accurate information about my 

organization’s management policies that affect 

my career. 

3 My awareness of career interests has helped to 

clarify my plans. 

4 I have an accurate view of the opportunities and 

constraints that may occur in the work 

environment which can affect my career. 

5 I have plans for my career. 

Source: Tan (2010) and Joarder (2012) 

Table 3.4 

Operational Definition and items of Job Design 

Operational definition: Items  

Job design comprises flexible 

job descriptions، development 

1 Flexible job descriptions that are not linked to 

one specific task. 
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of a learning organization، 

cross-cultural job design، and 

team working (Alleyne et al.، 

2006; Chand، 2010).  

2 Deliberate design of jobs to make full use of 

workers’ skills and abilities (i.e.، use of job 

enrichment and/or autonomous work groups) 

3 Work organized around team working for the 

majority of staff 

4 Staff involvement in setting performance 

targets. 

Source: Alleyne، Doherty and Greenidge (2012) 

Table 3.5 

Operational Definition and items of Recruitment and Selection 

Operational definition: Items  

Recruitment and Selection 

include use of employment 

tests; performing 

validation studies on 

selection methods; 

providing realistic job 

previews and conducting 

structured and 

standardized interviews 

(Khatri، 2000). 

1 In the selection of new employees، my company 

often uses employment tests (e.g. knowledge tests، 

personality tests، language tests، etc.). 

2 In the hiring process، potential employees are often 

provided with a realistic picture of the job and the 

firm، including the negative aspects. 

3 My company conducts structured and standardized 

interviews (as opposed to unstructured interviews) 

for selection of jobs. 

Source: Khatri (2000) and Tsaur and Lin (2004) 

Table 3.6 

Operational Definition and items of Training and Development 

Operational definition: Items  

Training and development 

is the employee’s 

perception toward the 

availability and adequacy 

of organization’s training 

and development activities 

1 Extensive training and development programs are 

provided by the firm to improve the employees’ 

skills. 

2 The training provided by the firm helps the 

employees to enhance their work performance. 

file:///C:/user/Fina%201%20-%20without%20table%20of%20content%20.docx%23_ENREF_4
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(Tan، 2010). 3 Training programs offered by the firm help 

employees to develop a variety of skills and abilities. 

4 There are formal training programs to teach new 

hires the skills they need to perform their jobs. 

5 Opportunities for advancement are available for all 

employees. 

Source: Delery and Doty (1996)، and Tan (2010) 

Table 3.7 

Operational Definition and items of Compensation and Rewards 

Operational definition: Items  

Compensation and 

rewards are the 

financial and 

nonfinancial rewards 

practiced in the 

organization (Tan، 

2010). 

1 I am satisfied with the financial rewards that I have 

received. 

2 The amount of bonuses that I obtain depends on my 

efforts. 

3 I am satisfied with the process used to determine 

my non-financial efforts (awards and benefits). 

4 The amount of income I receive reflects what I 

deserve. 

5 My company constantly reviews and updates the 

range of benefits to meet the needs of employees. 

Source: Khatri، 2000، and Tan، 2010 

Table 3.8 

Operational Definition and items of Performance Appraisal 

Operational definition: Items  

Performance appraisal refers 

to a formalized process of 

developing employees، as 

exemplified by diagnosing 

1 The organization uses flexible performance 

standards 

2 Our managers/supervisors regularly discuss with 

employees their individual Performance 

file:///C:/user/Fina%201%20-%20without%20table%20of%20content%20.docx%23_ENREF_6
file:///C:/user/Fina%201%20-%20without%20table%20of%20content%20.docx%23_ENREF_18
file:///C:/user/Fina%201%20-%20without%20table%20of%20content%20.docx%23_ENREF_18
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training needs، frequent 

feedback، problem solving، 

and discussing future issues 

(Snell & Dean، 1992). 

. 

3 Pay rise، promotions، training and development، 

and other rewards are very closely linked to 

performance appraisal 

4 Employees in this organization greatly participate 

in goal-setting and appraisal 

Source: Al-Shuaibi et al.، 2014 

 

Table 3.9 

Operational Definition and items of Internal Communication 

Operational definition: Items  

Internal communication 

is often a collection of 

miscellaneous programs 

and activities aimed at 

improving employee 

satisfaction (Phillips، 

1996). 

. 

1 There are consistency and clarity of messages from top 

management and HR department.  

2  Employees provide suggestions for improvement. 

3 I am satisfied with the speed and effectiveness of 

responses to employee complaints. 

4 I am satisfied with the percentage of suggestions of 

employees that were implemented. 

5 HR department works as a mediator between 

employees and management. 

Source: Ulrich (1997)، Ulrich and Lake (1990) 

file:///C:/user/Fina%201%20-%20without%20table%20of%20content%20.docx%23_ENREF_12
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 ىو محاولة الفرد لممشاركة في تحديد الأىداؼ والوعي بالقدرات  :تصميم وتحميل العمل
 الذاتية والمصالح ونقاط القوة والضعؼ وقيود بيئة العمؿ 

 يشمؿ التوظيؼ والاختيار استخداـ اختبارات التوظيؼ؛ إجراء دراسات  :الستقطاب والتعيين
جراء مقابلت منظمة  التحقؽ مف صحة طرؽ الاختيار؛ تقديـ معاينات واقعية لموظيفة وا 

 وموحدة

 لتدريب والتطوير ىو تصور الموظؼ تجاه مدى توافر وكفاية أنشطة  :التدريب والتطوير
 التدريب والتطوير في المنظمة

 يشير تقييـ الأداء إلى عممية رسمية لتطوير الموظفيف ، كما يتضح مف  :داءييم الأتق
تشخيص احتياجات التدريب ، وردود الفعؿ المتكررة ، وحؿ المشكلت ، ومناقشة القضايا 

 المستقبمية

 لتعويضات والمكافآت ىي المكافآت المالية وغير المالية التي تمارس في المنظمة :المكافآت 

 غالبًا ما يكوف الاتصاؿ الداخمي عبارة عف مجموعة مف البرامج والأنشطة  :ل الداخميالتصا
 المتنوعة التي تيدؼ إلى تحسيف رضا الموظفيف

 مفيوـ أداء الميمّة إلى نشاطات أداء العمؿ التي تساىـ في الجوىر الفني الأداء الأساسي :
كنولوجية لممنظمة، أو بشكؿ لممنظمة بشكؿ مباشر، عف طريؽ استخداميا في العممية الت

 غير مباشر عف طريؽ صيانة أو خدمة المتطمبات الفنية لممنظمة

 السموكيات التي لا تدعـ الجوىر الفني لممنظمة مثمما تدعـ البيئة النفسية الأداء الإضافي :
والاجتماعية ليا التي تجري فييا العمميات الفنية، وىو يعبر عف النشاطات التي تساىـ 

المنظمة، مف خلؿ طرؽ عديدة تعمؿ عمى تشكيؿ السياؽ النفسي والاجتماعي  بفاعمية
( يبيف توزيع 1.3، والجدوؿ )لممنظمة، والتي تعتبر كمحفزات لعمميات ونشاطات الميمّة

 فقرات الاستبانة وفقاً لممحاور كما يمي:
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 (: توزيع فقرات الستبانة وفقاً لممحاور1.3جدول )

 مةعدد الأسئ المحور الرقم
 الجزء الأول

 5 عوامؿ ديمغرافية  .1
 الجزء الثاني

 36 ابعاد الموارد البشرية 
 8 تصميـ وتحميؿ العمؿ  .1
 6 الاستقطاب والتعييف  .2
 5 التدريب والتطوير  .3
 6 تقييـ الاداء  .4
 6 المكافآت  .5
 5 الاتصاؿ الداخمي  .6

 21 اداء الموظفين
 11 الأداء الأساسي  .1
 10 الأداء الإضافي  .2

 62 جموع الكمي لفقرات الستبانةالم

 

 صدق الأداة: 4.3

قاـ الباحث باستخداـ الصدؽ المنطقي للأداة وذلؾ بعرض الاستبانة عمى محكميف مف ذوي 
(، بيدؼ التأكد مف مناسبة الاستبانة لما أعدت 3الاختصاص والمرفؽ أسماؤىـ في الممحؽ رقـ )

يا لممجاؿ الذي وضعت فيو، وقد تـ الأخذ مف أجمو، وسلمة صياغة الفقرات وانتماء كؿ من
 بالتعديلت التي تـ التوصية بيا مف قبؿ المحكميف.

( مفردة مف 57إضافة إلى ذلؾ فقد قاـ الباحث بتوزيع الاستبانة عمى جميع أفراد المجتمع وعددىـ )
مف عينة مجتمع الدراسة، وذلؾ لقياس صدؽ الأداء إحصائياً، وقد تـ استبعاد ىذه العينة لاحقاً 

( لفقرات الأداة، وذلؾ Factor Analysisالدراسة الكمية، وقاـ الباحث بحساب التحميؿ العاممي )
 كما ىو واضح في الجداوؿ التالية:
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 أولً : نتائج اختبار التحميل العاممي لفقرات متغير ابعاد الموارد البشرية في أداة الدراسة:

 ممي لفقرات ابعاد الموارد البشرية في أداة الدراسة:  نتائج اختبار التحميل العا(2.3)جدول 

درجة  الفقرة الرقم المجال
 التشبع

تصميم وتحميل العمل
 

 7180. تقوـ دائرة الموارد البشرية في بمدية الخميؿ في تحميؿ الوظائؼ.  .1
 8100. ىنالؾ وصؼ وظيفي وتوصيؼ وظيفي معد مف قبؿ دائرة الموارد البشرية.  .2
3.    
اؾ رؤساء الدوائر والإدارييف في وضع الوصؼ والتوصيؼ المناسب يتـ إشر   .4

 7890. لموظائؼ.

لا يتـ عمؿ التحميؿ الوظيفي  بناء عمى الأسس العممية المعروفة ) تحديد   .5
 الواجبات، المسؤوليات، ظروؼ العمؿ... الخ(.

.6700 

دوف تجزئة العمؿ الى جزئيات صغيرة جدا وبسيطة مف أجؿ أدائيا بسيولة   .6
 الحاجة الى ميارة.

.6520 

 6140. تسعى البمدية إلى عمميات النقؿ والمناولة داخؿ العمؿ قدر الإمكاف.  .7
 8110. ىنالؾ سياسة متبعة مف قبؿ البمدية لإثراء العمؿ بإضافة مياـ إلى الوظائؼ.  .8

الستقطاب والتعيين
 

 8250. ؼ البمدية.ىناؾ سياسات للستقطاب والتعييف واضحة ومتوافقة  مع أىدا  .9
 8620. إجراءات الاستقطاب والتعييف مكتوبة وواضحة ومحددة بدقة.  .10
لا ترتبط سياسات الاستقطاب والتعييف بالاحتياجات المستقبمية مف الموارد   .11

 البشرية.
.6420 

تقوـ إدارة الموارد البشرية  بتحديد سمات وخصائص الأفراد الذيف سيتـ   .12
والميارات والخبرات لانتقاء أفضؿ الموظفيف مسبقا قبؿ استقطابيـ والمؤىلت 
 الإعلف عف الوظيفة.

.8490 

يتـ الإعلف عف الوظائؼ الشاغرة بالطرؽ المعتادة ) الجريدة، موقع البمدية..   .13
 الخ( والمتاحة لمجميور.

.7850 

 7540. يتمتع القائموف  عمى عممية الاستقطاب والتعييف بالكفاءة والنزاىة  .14

ا
لتدريب والت

 
طوير

 

تتيح  البمدية فرصة لمموظفيف لمحصوؿ عمى التدريب بشكؿ مستمر لاكتساب    .15
 ميارات جديدة.

.7590 

تعتمد البمدية عمى برامج تدريبية متنوعة بما يتناسب مع متغيرات البيئة   .16
 العالمية.

.7990 

 7700. تحدد البمدية الاحتياجات التدريبية وفؽ خطة موضوعة مسبقا.  .17
لا تتابع البمدية الموظفيف بعد انيائيـ التدريب لمتأكد مف تطبيؽ ما اكتسبوه مف   .18

 معارؼ في وظائفيـ.
.8120 

 6050. يحصؿ الموظفوف في بمدية الخميؿ عمى التدريب عمى الأقؿ مرة واحدة.  .19
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 المجال
درجة  الفقرة الرقم

 التشبع
تقييم الأ

داء
 

مف أجؿ  يتـ استخداـ تقييـ الأداء كأداة أساسية لتحديد أداء الموظفينالمنخفض  .20
 8650. )تدريبيـ ورفع مستواىـ وترقيتيـ وزيادة رواتبيـ(. 

 8380. يتـ إطلع كؿ موظؼ عمى تقييـ الأداء الخاص بو.  .21
 7590. ىنالؾ معايير واضحة ومكتوبة مف أجؿ مقارنتيا بالأداء الفعمي.  .22
 7110. لا تقيّـ البمدية أداء الموظفيف اثناء ادائيـ لواجباتيـ.  .23
 7110. نظاـ تقييـ الأداء وسيمة فعالة لزيادة الثقة بيف المدير والموظفيف.يعد   .24
 6840. تقيـ البمدية اداء الموظفيف باستمرار وبشكؿ دوري.  .25

المكافآت
 

 6820. تمنح البمدية الحوافز والمكافآت لمموظفيف بناء عمى معايير موضوعية.  .26
 8230. بشكؿ مستمر. يتـ تطوير نظاـ الحوافز والمكافآت في البمدية  .27
 7730. لا يتـ منح الموظفيف الحوافز والمكافآت حسب أدائيـ الوظيفي.  .28
 7250. يتناسب نظاـ الأجور والرواتب والحوافز في البمدية مع غلء المعيشة.  .29
 7760. تقدـ البمدية تأمينات اجتماعية وصحية مناسبة لمعامميف.  .30
 7560. محفزة عمى العمؿ.العمؿ يحتوي عمى ترقيات متتابعة   .31

التصال الداخمي
 

 7460. يجتمع معؾ رئيسؾ لمناقشة تقرير تقييـ  الأداء.  .32
الاتصالات الداخمية في بمدية الخميؿ تتمتع بالإيجابية التي تساعد الموظفيف   .33

 7420. عمى الإنجاز.

ة لا يعزز الاتصاؿ روح التعاوف بيف الموظفيف  في البمدية إلى رفع إنتاجي  .34
 العمؿ.

.7490 

قنوات الاتصاؿ المستخدمة في البمدية تساعد عمى تدفؽ المعمومات الضرورية   .35
 بشكؿ سمس.

.8060 

 8230. يساعد الاتصاؿ الداخمي بيف اقساـ البمدية عمى تحقيؽ أىدافيا.  .36
 

ة بمتغير  ومف النتائج السابقة يتضح بأف جميع نتائج التحميؿ العاممي لفقرات أداة الدراسة المتعمق
الموارد البشرية كانت دالة إحصائياً، وىي تتمتع بدرجة عالية مف التشبع، حيث كانت جميعيا أعمى 

 %(، وبالتالي فإنو يمكف القوؿ بأف جميع الفقرات تشترؾ معاً في قياس ما وضعت لأجمو. 60مف )
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 أداة الدراسة:ثانياً : نتائج اختبار التحميل العاممي لفقرات متغير أداء الموظفين في 

 : نتائج اختبار التحميل العاممي لفقرات متغير أداء الموظفين في أداة الدراسة (3.3)جدول 

 درجة التشبع الفقرة الرقم المجال

الأداء الأساسي
 

 8110. يتمتع الموظفوف بالميارة المينية.  .1
 6790. يتمتع الموظفوف بالمعرفة الفنية.  .2
 7150. حمؿ المسؤولية.يتميز الموظفوف بالجدية وت  .3
 8260. يمتزـ الموظؼ بالمعايير والاجراءات الموضوعة بشكؿ كبير.  .4
 5860. ىناك تطور مستمر في أداء الموظفين في السنوات الأخيرة.  .5
 7480. تشجع الادارة العميا الافكار والآراء الجديدة في البمدية.  .6
 5480. اتيجية والتشغيمية لمبمديةلا تتماشى كفاءة الموظفيف مع الاىداؼ الاستر   .7
 7340. موظفو البمدية قادريف عمى اكتشاؼ الاخطاء وتصحيحيا في الوقت المطموب.  .8
 7670. لمبمدية مقاييس ومؤشرات تستخدميا لقياس انجازاتيا.  .9

 7360. .يقوـ الموظفوف بتأدية الاعماؿ بالكفاءة والفاعمية المطموبة  .10

11.  
يف أداءىا واداء المستخدميف لدييا بصفة مستمرة تعمؿ البمدية عمى تحس

 .ودائمة
.7760 

الأداء الإضافي
 

 7330. اتطوع لإنجاز المياـ الغير مطموبة مني.  .1
 6300. أتردد في تقديـ أفكار مبتكرة لتحسيف العمؿ.  .2
 5600. احاول مساعدة زملائي عندما يواجيون مشاكل في العمل.  .3
 8100. بر مف المتوقع لمساعدة البمدية عمى النجاح.لدى استعداد لبذؿ جيد أك  .4

5.  
احث زملئي في العمؿ عمى بذؿ المزيد مف الجيد  بأف البمدية ميمة وتستحؽ 

 العمؿ بيا.
.7030 

 6460. تتشابو قيمي وتوجياتي الشخصية مع قيـ وتوجيات البمدية.  .6
 7570. لا أشعر بالفخر لأني اعمؿ  في البمدية.  .7
 5750. ن تكون سمعة  وأداء البمدية مميز بين الموظفين.اىتم با  .8
 8120. اشجع زملئي في العمؿ نحو انجاز مياميـ.  .9

 6600. لا مانع لدي لمقياـ بأي ميمة توكؿ إلي لمحفاظ بعممي الحالي في البمدية.  .10

رات أداة الدراسة يتضح بأف جميع نتائج التحميؿ العاممي لفق الجدوؿ أعله   ومف النتائج السابقة في
المتعمقة بمتغير  أداء الموظفيف كانت دالة إحصائياً، باستثناء الفقرتيف الخامسة والسابعة مف مجاؿ 



70 

الأداء الأساسي، والفقرتيف الثالثة والثامنة مف مجاؿ الأداء الإضافي، حيث جاءت ىذه الفقرات 
ائي لعينة الدراسة، فيما عدى %( وقد تـ استثنائيا مف التحميؿ الإحص60بدرجة تشبع أقؿ مف )

%(، 60ذلؾ فإف جميع الفقرات الأخرى تتمتع بدرجة عالية مف التشبع، وكانت جميعيا أعمى مف )
 وبالتالي فإنو يمكف القوؿ بأنيا تشترؾ معاً في قياس ما وضعت لأجمو. 

 ثبات الأداة 5.3

تساؽ الداخمي كرونباخ الفا لغرض التحقؽ مف ثبات أداة الدراسة قاـ الباحث باحتساب معامؿ الا
(Cronbach Alpha)  لفقرات محاور الاستبانة )مع استثناء تمؾ الفقرات التي لـ تنجح في اختبار
 ( التالي يبيف نتائج ذلؾ:3.5صدؽ الأداة(، والجدوؿ )

 : معامل كرونباخ ألفا لثبات محاور الدراسة(4.3)جدول 

 البيان
العينة 

 الستطلاعية
 Alpha قيمة عدد الفقرات

 ثبات مجاؿ تصميـ وتحميؿ العمؿ

51 

8 7 .8170 
 7720. 6 ثبات مجاؿ الاستقطاب والتعييف
 7340. 5 ثبات مجاؿ التدريب والتطوير

 7150. 6 ثبات مجاؿ تقييـ الاداء
 7480. 6 ثبات مجاؿ المكافآت

 6840. 5 ثبات مجاؿ الاتصاؿ الداخمي
 9210. 35 36  ثبات محور ابعاد الموارد البشرية

 8870. 11 ثبات مجاؿ الأداء الأساسي
 7900. 10 ثبات مجاؿ الأداء الإضافي
 8670. 21 ثبات محور اداء الموظفين
 9380. 56 الثبات الكمي لأداة الدراسة 

 (، وبالتالي0.93ووفقاً لمجدوؿ السابؽ، فإف قيمة الثبات الكمية لأداة الدراسة بكافة محاورىا كانت )
 فإف الاستبانة تتمتع بدرجة عالية مف الثبات وىذا يعني الثقة بنتائجيا بمقدار قيمة الثبات ليا. 
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 مجتمع الدراسة 6.3

يتكوف مجتمع الدراسة جميع العامميف في المواقع الإدارية )مدراء إدارة او دوائر، رؤساء أقساـ او 
يـ عمـ في موضوع الدراسة أكثر مف لانيـ لدي ( موظؼ57)شعب( في بمدية الخميؿ ويبمغ عددىـ 

 . الموظفيف العادييف ولدييـ اطلع عمى متغيرات الدراسة التي تخص عنواف الدراسة

قاـ الباحث باختيار طريقة المسح الشامؿ حيث تـ توزيع الإستبانة عمى جميع أفراد مجتمع الدراسة و 
مف خلؿ  SPSS (v.22)برنامج  ( مفردة، واستخدـ الباحث في تحميؿ لمبيانات57البالغ عددىـ )

 الاختبارات التي يوفرىا ىذا البرنامج والتي تمثمت في اختبارات:

  اختبار التحميؿ العامميFactor Analysis. 
  اختبار كرونباخ ألفاCronbach Alpha. 
  اختبار معامؿ الانحدار المعياريStandardized Regression. 
  اختبار تحميؿ التبايف الأحاديOne Way Analysis of Variance. 
  اختبار ت لمعينات المستقمةT-Test .Independent sample 

 خصائص عينة الدراسة 7.3

( استبانة عمى مجتمع الدراسة وتـ 57قاـ الباحث باختيار عينة مسح الشامؿ حيث تـ توزيع )
 %(.90( اي ما نسبتو )51استرجاع ) 

 الجنس:خصائص عينة الدراسة حسب متغير  (5.3)جدول

 القيم الناقصة النسبة المئوية العدد القيم المتغير

 الجنس
 % 92 46 ذكر

 % 8 4 أنثى 1
 %100 50 المجموع

حيث بينت النتائج وفقاً لمجدوؿ السابؽ أف نسبة الذكور مف عينة الدراسة ىي الأعمى حيث كاف 
 %(. 8نسبة الإناث ) %( مف عينة الدراسة، فيما كانت 92( ويشكموف ما نسبتو )46عددىـ )
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 خصائص عينة الدراسة حسب متغير الحالة الإجتماعية :(6.3)جدول

 القيم الناقصة النسبةالمئوية العدد القيم المتغير
الحالة 

 الجتماعية
 % 3.9 2 أعزب

 % 96.1 49 متزوج/ة 0
 %100 51 المجموع

يف المتزوجوف مف عينة الدراسة ىي تدؿ النتائج كما ىو موضح في الجدوؿ السابؽ أف نسبة الموظف
%( مف عينة الدراسة، فيما كانت نسبة  96.1( ويشكموف ما نسبتو )49الأعمى حيث كاف عددىـ )

 %(. 3.9الموظفيف العزاب )

 خصائص عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخدمة :(7.3) جدول

 القيم الناقصة النسبة المئوية العدد القيم المتغير

 ةسنوات الخدم
 % 3.9 2 اقؿ مف خمس سنوات

0 
 % 9.8 5 سنوات  10الى  5مف 

 % 86.3 44 سنوات 10أكثر مف 
 %100 51 المجموع

 10تدؿ النتائج كما ىو موضح في الجدوؿ السابؽ أف نسبة الموظفيف الذيف تجاوزت مدة خدمتيـ 
%( مف  86.3سبتو )( ويشكموف ما ن44سنوات مف عينة الدراسة ىي الأعمى حيث كاف عددىـ )

عينة الدراسة، فيما كانت نسبة الموظفيف الذيف لـ تتجاوز مدة خدمتيـ خمس سنوات ىـ الأقؿ 
%(، ويرى الباحث ذلؾ منطقياً حيث مف متطمبات الحصوؿ عمى المسمى الوظيفي  3.9بنسبة )

 قضاء مدة مف الزمف في الخدمة.

 الإداري لموظيفة خصائص عينة الدراسة حسب متغير المسمى :(8.3)جدول

 القيم الناقصة النسبةالمئوية العدد القيم المتغير

المسمى الإداري 
 لموظيفة 

 % 13.7 7 دارةإمدير 

0 
 % 23.5 12 مدير دائرة
 % 51.0 26 رئيس قسـ
 % 7.8 4 رئيس شعبة

 %100 51 المجموع
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المتزوجوف مف عينة الدراسة ىي تدؿ النتائج كما ىو موضح في الجدوؿ السابؽ أف نسبة الموظفيف 
%( مف عينة الدراسة، فيما كانت نسبة  96.1( ويشكموف ما نسبتو )49الأعمى حيث كاف عددىـ )

 %(. 3.9الموظفيف العزاب )

 : خصائص عينة الدراسة حسب متغير المؤىل العممي(9.3)جدول

 القيم الناقصة النسبة المئوية العدد القيم المتغير

 المؤىل العممي
 % 21.6 11 دبموـ

0 
 % 52.9 27 بكالوريوس

 % 25.5 13 دراسات عميا
 %100 51 المجموع

حيث بينت النتائج وفقاً لمجدوؿ أعله بأف نسبة مف يحمموف درجة البكالوريوس مف عينة الدراسة 
قع %( فيما كانت أقؿ نسبة ىي لمف يحمموف درجة دبموـ بوا52.9كانت ىي النسبة الأكبر بواقع )

(21.6.)% 

 مفتاح التصحيح 8.3

 الحسابية للأوساطمفتاح التصحيح (: 10.3جدول )

 المستوى الوسط الحسابي
 منخفضة جدا 1.8أقؿ مف 

 منخفضة 2.6أقؿ مف  - 1.80مف 
 متوسطة 3.4أقؿ مف  - 02.6مف 
 مرتفعة 4.2أقؿ مف  - 3.40مف 

 مرتفعة جدا 5 - 4.20مف 
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 الفصل الرابع

 ومناقشة النتائجتحميل 
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 الفصل الرابع

 نتائج الدراسة ومناقشتيا

 تمييد 1.4

التي تـ فرضيات وال الأسئمةوذلؾ في إطار ، بعرض وتحميؿ النتائجيقوـ الباحث في ىذا الفصؿ 
تحديدىا في بداية الفصؿ الأوؿ، وبعد ذلؾ يتـ عرض نتائج الدراسة ودلالاتيا في ضوء الأىداؼ 

 الموضوعة ليا.
 

 حميل فقرات الستبانة:ت 42.
 الموارد البشرية والمقسمة عمى سبع محاور عمى النحو التالي:ابعاد القسـ الأوؿ والمتعمؽ ب

 

 المحور الأول: تصميم وتحميل العمل
الجدوؿ التالي يبيف الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لإجابات المبحوثيف 

 تصميـ وتحميؿ العمؿمقة بمحور عف فقرات الاستبانة المتع

(: يوضح الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية والنسب المئوية لفقرات الأداة المتعمقة 1.4)جدول 
 تصميم وتحميل العملبمحور 

الوسط   # ترتيب
 الحسابي

النحراف 
 المستوى المعياري

 متوسطة 1.013 2.88 ظائؼ.تقوـ دائرة الموارد البشرية في بمدية الخميؿ في تحميؿ الو   .1 5

7 2.  
ىنالؾ وصؼ وظيفي وتوصيؼ وظيفي معد مف قبؿ دائرة 

 الموارد البشرية.
 متوسطة 1.119 2.78

2 3.  
في وضع الوصؼ  والإدارييف يتـ إشراؾ رؤساء الدوائر
 .والتوصيؼ المناسب لموظائؼ

 متوسطة 1.096 3.14

1 4.  
مية لا يتـ عمؿ التحميؿ الوظيفي  بناء عمى الأسس العم

المعروفة ) تحديد الواجبات ، المسؤوليات، ظروؼ العمؿ... 
 الخ(.

 متوسطة 1.131 3.37

3 5.  
تجزئة العمؿ الى جزئيات صغيرة جدا وبسيطة مف أجؿ أدائيا 

 بسيولة دوف الحاجة الى ميارة.
 متوسطة 0.905 2.98

 متوسطة 0.849 2.86تسعى البمدية إلى عمميات النقؿ والمناولة داخؿ العمؿ قدر   .6 6
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 ترتيب
#  

الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المستوى المعياري

 الإمكاف.

4 7.  
العمؿ بإضافة مياـ  متبعة مف قبؿ البمدية لإثراء سياسة ىنالؾ
 .وظائؼالإلى 

 متوسطة 1.017 2.92

 متوسطة 0.5416 2.916 الدرجة الكمية  
 

يوضح الجدوؿ السابؽ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لكؿ فقرة مف 
وتشير الدرجة الكمية الواردة في الجدوؿ  تصميـ وتحميؿ العمؿ،لمتعمقة بمحور فقرات أداة الدراسة ا

( 2.91، حيث بمغ المتوسط الحسابي لمدرجة الكمية)متوسطةإلى أف اتجاىات المبحوثيف كانت 
 (0.54والانحراؼ المعياري الكمي مقداره)

د جاء في مقدمة ىذه الفقرات ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، وق
( بمتوسط حسابي مقداره لا يتـ عمؿ التحميؿ الوظيفي  بناء عمى الأسس العممية المعروفة: الفقرة )

في وضع  والإدارييف (، الفقرة )يتـ إشراؾ رؤساء الدوائر1.131( وانحراؼ معياري مقداره )3.37)
( وانحراؼ معياري مقداره 3.14ره )الوصؼ والتوصيؼ المناسب لموظائؼ( بمتوسّط حسابي مقدا

تجزئة العمؿ الى جزئيات صغيرة جدا وبسيطة مف أجؿ أدائيا بسيولة دوف (، والفقرة )1.096)
(، الفقرة 0.849( وانحراؼ معياري مقداره )2.98( بمتوسط حسابي مقداره )الحاجة الى ميارة

وظائؼ( بمتوسط حسابيّ الإلى  العمؿ بإضافة مياـ متبعة مف قبؿ البمدية لإثراء سياسة ىنالؾ)
 (.1.017( وانحراؼ معياريّ مقداره )2.92مقداره )

ىنالؾ وصؼ وظيفي وتوصيؼ وظيفي معد مف قبؿ دائرة في حيف كانت أدنى الفقرات: الفقرة )
تسعى (، والفقرة )1.119( وانحراؼ معياري مقداره )2.78( بمتوسط حسابيّ مقداره )الموارد البشرية
( 2.86( بمتوسط حسابي مقداره )عمميات النقؿ والمناولة داخؿ العمؿ قدر الإمكافالبمدية إلى 

تقوـ دائرة الموارد البشرية في بمدية الخميؿ في تحميؿ (، الفقرة )0.849وانحراؼ معياري مقداره )
 (.1.013( وأنحراؼ معياري مقداره )2.88( بمتوسط حسابي مقداره )الوظائؼ
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 و التعيين المحور الثاني: الستقطاب

الجدوؿ التالي يبيف الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لإجابات المبحوثيف 
 الاستقطاب و التعييف.عف فقرات الاستبانة المتعمقة بمحور 

(: يوضح الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية والنسب المئوية لفقرات الأداة المتعمقة 2.4جدول )
 الستقطاب و التعيين. بمحور

 
#  

الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المستوى المعياري

4 1.  
مع أىداؼ واضحة ومتوافقة  والتعييف للستقطابسياسات  ىناؾ

 البمدية.
 متوسطة 0.895 2.86

 متوسطة 1.072 2.82 .واضحة ومحددة بدقةمكتوبة و  والتعييف الاستقطابإجراءات   .2 5

6 3.  
والتعييف بالاحتياجات المستقبمية مف  بالاستقطاترتبط سياسات لا 

 .الموارد البشرية
 متوسطة 0.958 2.63

2 4.  
فراد الذيف سيتـ سمات وخصائص الأ تقوـ إدارة الموارد البشرية  بتحديد

موظفيف أفضؿ ال لانتقاءوالميارات والخبرات  والمؤىلتاستقطابيـ 
 مسبقا قبؿ الإعلف عف الوظيفة.

 متوسطة 1.020 3.14

1 5.  
) الجريدة، موقع  تـ الإعلف عف الوظائؼ الشاغرة بالطرؽ المعتادةي

 .والمتاحة لمجميور البمدية.. الخ(
 مرتفعة 0.800 4.00

 متوسطة 1.125 3.12 والتعييف بالكفاءة والنزاىة الاستقطابعممية عمى  يتمتع القائموف   .6 3

 متوسطة 0.6726 3.094 الدرجة الكمية  

لمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لكؿ فقرة مف يوضح الجدوؿ السابؽ ا
مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط  الاستقطاب والتعييففقرات أداة الدراسة المتعمقة بمحور 

 متوسطة،الحسابي، وتشير الدرجة الكمية الواردة في الجدوؿ إلى أف اتجاىات المبحوثيف كانت 
 ( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره3.094) ط الحسابي لمدرجة الكميةحيث بمغ المتوس

(0.6726). 

ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات 
( 4.00: الفقرة )يتـ الإعلف عف الوظائؼ الشاغرة بالطرؽ المعتادة( بمتوسط حسابي مقداره )

سمات وخصائص  تقوـ إدارة الموارد البشرية  بتحديد(، الفقرة )0.800ؼ معياري مقداره )وانحرا
موظفيف مسبقا قبؿ أفضؿ ال لانتقاءوالميارات والخبرات  والمؤىلتفراد الذيف سيتـ استقطابيـ الأ
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 (، والفقرة1.020( وانحراؼ معياري مقداره )3.14( بمتوسّط حسابي مقداره )الإعلف عف الوظيفة
والتعييف بالكفاءة والنزاىة( بمتوسط حسابي مقداره  الاستقطابعممية عمى  )يتمتع القائموف 

 .(1.125( وانحراؼ معياري مقداره )3.12)

والتعييف بالاحتياجات  الاستقطابترتبط سياسات لا في حيف كانت أدنى الفقرات : الفقرة )
(، 0.958( وانحراؼ معياري مقداره )2.63ه )المستقبمية مف الموارد البشرية( بمتوسط حسابيّ مقدار 

واضحة ومحددة بدقة( بمتوسط حسابي مقداره مكتوبة و  والتعييف الاستقطابوالفقرة )إجراءات 
واضحة  والتعييف للستقطابسياسات  ىناؾ(، الفقرة )1.072( وانحراؼ معياري مقداره )2.82)

 (.0.895( وأنحراؼ معياري مقداره )2.86( بمتوسط حسابي مقداره )البمديةمع أىداؼ  ومتوافقة 

 التدريب والتطوير لث:المحور الثا

الجدوؿ التالي يبيف الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لإجابات المبحوثيف 
 .التدريب والتطويرعف فقرات الاستبانة المتعمقة بمحور 

المعيارية والنسب المئوية لفقرات الأداة المتعمقة  (: يوضح الأوساط الحسابية والنحرافات3.4جدول )
 التدريب والتطوير.بمحور 

 
#  

الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المستوى المعياري

1 1.  
تتيح  البمدية فرصة لمموظفيف لمحصوؿ عمى التدريب بشكؿ مستمر  

 لاكتساب ميارات جديدة.
 متوسطة 1.005 3.10

3 2.  
متنوعة بما يتناسب مع متغيرات البيئة تعتمد البمدية عمى برامج تدريبية 

 العالمية.
 متوسطة 0.964 2.90

 متوسطة 0.887 2.67 تحدد البمدية الاحتياجات التدريبية وفؽ خطة موضوعة مسبقا.  .3 4

5 4.  
لا تتابع البمدية الموظفيف بعد انيائيـ التدريب لمتأكد مف تطبيؽ ما 

 اكتسبوه مف معارؼ في وظائفيـ.
 ةمنخفض 0.963 2.59

 متوسطة 1.086 2.98 يحصؿ الموظفوف في بمدية الخميؿ عمى التدريب عمى الأقؿ مرة واحدة.  .5 2

 متوسطة 0.6842 2.847 الدرجة الكمية  

يوضح الجدوؿ السابؽ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لكؿ فقرة مف 
مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط  لتطويرالتدريب وافقرات أداة الدراسة المتعمقة بمحور 

، متوسطةالحسابي، وتشير الدرجة الكمية الواردة في الجدوؿ إلى أف اتجاىات المبحوثيف كانت 
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 ( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره2.847) حيث بمغ المتوسط الحسابي لمدرجة الكمية
(0.6842). 

رجات الأوساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة ىذه ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب د
تتيح  البمدية فرصة لمموظفيف لمحصوؿ عمى التدريب بشكؿ مستمر لاكتساب الفقرات : الفقرة )

يحصؿ (، الفقرة )1.005( وانحراؼ معياري مقداره )3.10( بمتوسط حسابي مقداره )ميارات جديدة
( 2.98( بمتوسّط حسابي مقداره )قؿ مرة واحدةالموظفوف في بمدية الخميؿ عمى التدريب عمى الأ

تعتمد البمدية عمى برامج تدريبية متنوعة بما يتناسب (، والفقرة )1.086وانحراؼ معياري مقداره )
 (0.964( وانحراؼ معياري مقداره )2.90( بمتوسط حسابي مقداره )مع متغيرات البيئة العالمية

بع البمدية الموظفيف بعد انيائيـ التدريب لمتأكد مف تطبيؽ تتافي حيف كانت أدنى الفقرات : الفقرة )
( وانحراؼ معياري مقداره 2.59( بمتوسط حسابيّ مقداره )ما اكتسبوه مف معارؼ في وظائفيـ

( بمتوسط حسابي تحدد البمدية الاحتياجات التدريبية وفؽ خطة موضوعة مسبقا(، والفقرة )0.963)
 (0.887داره )( وانحراؼ معياري مق2.67مقداره )

 تقييم الأداء: رابعالمحور ال

الجدوؿ التالي يبيف الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لإجابات المبحوثيف 
 :تقييـ الأداءعف فقرات الاستبانة المتعمقة بمحور 

ت الأداة المتعمقة (: يوضح الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية والنسب المئوية لفقرا4.4جدول )
 .تقييم الأداءبمحور 

 
#  

الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المستوى المعياري

4 1.  
 ضالمنخف داء كأداة أساسية لتحديد أداء الموظفيفيتـ استخداـ تقييـ الأ

 ـ وترقيتيـ وزيادة رواتبيـ(. تدريبيـ ورفع مستواى)جؿ أمف 
 منخفضة 1.004 2.59

 منخفضة 0.983 2.41 يـ الأداء الخاص بو.يتـ إطلع كؿ موظؼ عمى تقي  .2 6

 منخفضة 0.944 2.57 ىنالؾ معايير واضحة ومكتوبة مف أجؿ مقارنتيا بالأداء الفعمي.  .3 5

 متوسطة 1.017 3.08 لا تقيّـ البمدية أداء الموظفيف اثناء ادائيـ لواجباتيـ.  .4 2

 متوسطة 1.027 3.47 .ر والموظفيفداء وسيمة فعالة لزيادة الثقة بيف المدييعد نظاـ تقييـ الأ  .5 1

 متوسطة 0.905 2.98 تقيـ البمدية اداء الموظفيف باستمرار وبشكؿ دوري.  .6 3
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#  

الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المستوى المعياري

 متوسطة 0.630 2.849 الدرجة الكمية  

يوضح الجدوؿ السابؽ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لكؿ فقرة مف 
مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط الحسابي،  تقييـ الأداءور فقرات أداة الدراسة المتعمقة بمح

، حيث بمغ متوسطةوتشير الدرجة الكمية الواردة في الجدوؿ إلى أف اتجاىات المبحوثيف كانت 
 .(0.630( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره)2.849) المتوسط الحسابي لمدرجة الكمية

ا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازلي

داء وسيمة فعالة لزيادة الثقة بيف المدير والموظفيف( بمتوسط حسابي : الفقرة )يعد نظاـ تقييـ الأ

لا تقيّـ البمدية أداء الموظفيف اثناء (، الفقرة )1.027( وانحراؼ معياري مقداره )3.47مقداره )

تقيـ (، والفقرة )1.017( وانحراؼ معياري مقداره )3.08( بمتوسّط حسابي مقداره )ـادائيـ لواجباتي

( وانحراؼ معياري 2.98( بمتوسط حسابي مقداره )داء الموظفيف باستمرار وبشكؿ دوريأالبمدية 

 .(0.905مقداره )

بمتوسط  (يتـ إطلع كؿ موظؼ عمى تقييـ الأداء الخاص بوفي حيف كانت أدنى الفقرات : الفقرة )

ىنالؾ معايير واضحة ومكتوبة (، والفقرة )0.983( وانحراؼ معياري مقداره )2.41حسابيّ مقداره )

( وانحراؼ معياري مقداره 2.57( بمتوسط حسابي مقداره )مف أجؿ مقارنتيا بالأداء الفعمي

جؿ أمف  ضنخفالم داء كأداة أساسية لتحديد أداء الموظفيف(، الفقرة )يتـ استخداـ تقييـ الأ0.944)

( وأنحراؼ معياري 2.59( بمتوسط حسابي مقداره )ـ وترقيتيـ وزيادة رواتبيـتدريبيـ ورفع مستواى)

 (.1.004مقداره )
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 خامس: المكافآتالمحور ال

لجدوؿ التالي يبيف الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لإجابات المبحوثيف ا
 :المكافآتمقة بمحور عف فقرات الاستبانة المتع

(: يوضح الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية والنسب المئوية لفقرات الأداة المتعمقة 5.4جدول )
 .المكافآتبمحور 

 
#  

الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المستوى المعياري

 خفضةمن 1.084 2.47 .بناء عمى معايير موضوعية لمموظفيف الحوافز والمكافآت تمنح البمدية  .1 5

 منخفضة 0.953 2.18 .بشكؿ مستمر البمديةيتـ تطوير نظاـ الحوافز والمكافآت في   .2 6

 منخفضة 1.045 2.55 لا يتـ منح الموظفيف الحوافز والمكافآت حسب أدائيـ الوظيفي.  .3 3

 متوسطة 1.163 2.65 .المعيشة غلءمع  البمديةفي  والحوافز والرواتب الأجوريتناسب نظاـ   .4 2

 متوسطة 1.036 3.35 .وصحية مناسبة لمعامميف اجتماعيةتأمينات  البمديةدـ تق  .5 1

 منخفضة 1.046 2.53 .محفزة عمى العمؿمتتابعة العمؿ يحتوي عمى ترقيات   .6 4

 متوسطة 0.7024 2.620 الدرجة الكمية  
 

فقرة مف  يوضح الجدوؿ السابؽ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لكؿ
حسب درجات الوسط الحسابي،  تنازلياً  مرتبة ترتيباً  المكافآت فقرات أداة الدراسة المتعمقة بمحور

، حيث بمغ  متوسطةوتشير الدرجة الكمية الواردة في الجدوؿ إلى أف اتجاىات المبحوثيف كانت 
 .(0.7024) ( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره2.620) المتوسط الحسابي لمدرجة الكمية

ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات 
( 3.35وصحية مناسبة لمعامميف( بمتوسط حسابي مقداره ) اجتماعيةتأمينات  البمدية: الفقرة )تقدـ 

مع  البمديةفي  والحوافز والرواتب الأجور(، الفقرة )يتناسب نظاـ 1.036وانحراؼ معياري مقداره )
لا يتـ (، والفقرة )1.163( وانحراؼ معياري مقداره )2.65المعيشة( بمتوسّط حسابي مقداره ) غلء

( وانحراؼ 2.55( بمتوسط حسابي مقداره )منح الموظفيف الحوافز والمكافآت حسب أدائيـ الوظيفي
محفزة عمى العمؿ( بمتوسط ابعة متت(، الفقرة )العمؿ يحتوي عمى ترقيات 1.045معياري مقداره )
 (.1.046( وانحراؼ معياريّ مقداره )2.53حسابيّ مقداره )
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بشكؿ مستمر(  البمديةفي حيف كانت أدنى الفقرات : الفقرة )يتـ تطوير نظاـ الحوافز والمكافآت في 
لحوافز ا تمنح البمدية(، والفقرة )0.953( وانحراؼ معياري مقداره )2.18بمتوسط حسابيّ مقداره )

( وانحراؼ 2.47بناء عمى معايير موضوعية( بمتوسط حسابي مقداره ) لمموظفيف والمكافآت
 .(1.084معياري مقداره )

 سادس: التصال الداخميالمحور ال

الجدوؿ التالي يبيف الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لإجابات المبحوثيف 
 :الاتصاؿ الداخميقة بمحور عف فقرات الاستبانة المتعم

(: يوضح الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية والنسب المئوية لفقرات الأداة المتعمقة 6.4جدول )
 .التصال الداخميبمحور 

 
#  

الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المستوى المعياري

 متوسطة 1.176 2.76 يجتمع معؾ رئيسؾ لمناقشة تقرير تقييـ  الأداء.  .1 5

3 2.  
الاتصالات الداخمية في بمدية الخميؿ تتمتع بالإيجابية التي تساعد 

 الموظفيف عمى الإنجاز.
 متوسطة 0.883 3.31

4 3.  
لا يعزز الاتصاؿ روح التعاوف بيف الموظفيف  في البمدية إلى رفع 

 إنتاجية العمؿ.
 متوسطة 0.946 3.16

2 4.  
المعمومات  قنوات الاتصاؿ المستخدمة في البمدية تساعد عمى تدفؽ

 الضرورية بشكؿ سمس.
 متوسطة 0.901 3.45

 متوسطة 0.923 3.55 تحقيؽ أىدافيا.  الداخمي بيف اقساـ البمديةعمى يساعدالاتصاؿ  .5 1

 متوسطة 0.6457 3.247 الدرجة الكمية  
يوضح الجدوؿ السابؽ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لكؿ فقرة مف 

مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط  الاتصاؿ الداخميات أداة الدراسة المتعمقة بمحور فقر 
، متوسطةالحسابي، وتشير الدرجة الكمية الواردة في الجدوؿ إلى أف اتجاىات المبحوثيف كانت 

 .(0.6457) ( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره3.247حيث بمغ المتوسط الحسابي لمدرجة الكمية)

ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات 
( بمتوسط حسابي مقداره تحقيؽ أىدافيا عمى قساـ البمديةأالداخمي بيف  الاتصاؿ يساعد: الفقرة )

مدية تساعد قنوات الاتصاؿ المستخدمة في الب(، الفقرة )0.923( وانحراؼ معياري مقداره )3.55)
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( وانحراؼ معياري 3.45( بمتوسّط حسابي مقداره )عمى تدفؽ المعمومات الضرورية بشكؿ سمس
الاتصالات الداخمية في بمدية الخميؿ تتمتع بالإيجابية التي تساعد (، والفقرة )0.901مقداره )

 .(0.946( وانحراؼ معياري مقداره )3.31( بمتوسط حسابي مقداره )الموظفيف عمى الإنجاز

( بمتوسط يجتمع معؾ رئيسؾ لمناقشة تقرير تقييـ الأداءفي حيف كانت أدنى الفقرات: الفقرة )
لا يعزز الاتصاؿ روح التعاوف (، والفقرة )1.176( وانحراؼ معياري مقداره )2.76حسابيّ مقداره )

حراؼ ( وان3.31( بمتوسط حسابي مقداره )بيف الموظفيف  في البمدية إلى رفع إنتاجية العمؿ
 (0.883معياري مقداره )

 والمقسمة لمحوريف اثنيف عمى النحو التالي: داء الوظيفيالأبعاد أبوالمتعمؽ القسم الثاني 
 داء الساسيول: الأالأ المحور 

الجدوؿ التالي يبيف الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لإجابات المبحوثيف 
 :ساسيداء الأالأمقة بمحور عف فقرات الاستبانة المتع

(: يوضح الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية والنسب المئوية لفقرات الأداة المتعمقة 7.4جدول )
 .الداء الساسيبمحور 

الوسط   # 
 الحسابي

النحراف 
 المستوى المعياري

 مرتفعة 0.653 3.67 .بالميارة المينية موظفوفيتمتع ال  .1 2

 مرتفعة 0.729 3.71 .المعرفة الفنيةب فوفموظيتمتع ال  .2 1

 متوسطة 0.777 3.39 .بالجدية وتحمؿ المسؤولية الموظفوف يتميز  .3 4

 متوسطة 0.883 3.31 بالمعايير والاجراءات الموضوعة بشكؿ كبير. الموظفوف يمتزـ  .4 6

 مرتفعة 0.985 3.43 ىناؾ تطور مستمر في أداء الموظفيف في السنوات الأخيرة.  .5 3

 متوسطة 1.103 2.94 تشجع الادارة العميا الافكار والآراء الجديدة في البمدية.  .6 9

 متوسطة 0.835 2.94 لا تتماشى كفاءة الموظفيف مع الاىداؼ الاستراتيجية والتشغيمية لمبمدية.  .7 9

4 8.  
عمى اكتشاؼ الاخطاء وتصحيحيا في الوقت  البمدية قادريف موظفو

 .المطموب
 متوسطة 0.918 3.39

 متوسطة 0.987 3.16 .مؤشرات تستخدميا لقياس انجازاتيالمبمدية مقاييس و   .9 7

 متوسطة 0.824 3.37 .بتأدية الاعماؿ بالكفاءة والفاعمية المطموبة موظفوفيقوـ ال  .10 5

8 11.  
المستخدميف لدييا بصفة مستمرة  ىا واداءعمى تحسيف أداء البمديةتعمؿ 
 .ودائمة

 متوسطة 0.916 2.96

 متوسطة 0.6046 3.297 الكميةالدرجة   
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يوضح الجدوؿ السابؽ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لكؿ فقرة مف 
حسب درجات الوسط  تنازلياً  مرتبة ترتيباً  داء الاساسيالأفقرات أداة الدراسة المتعمقة بمحور 

، متوسطةف اتجاىات المبحوثيف كانت الحسابي، وتشير الدرجة الكمية الواردة في الجدوؿ إلى أ
 (0.6046) ( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره3.297حيث بمغ المتوسط الحسابي لمدرجة الكمية)

ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات 
( وانحراؼ معياري مقداره 3.71سط حسابي مقداره )المعرفة الفنية( بمتو موظفوف ب: الفقرة )يتمتع ال

( وانحراؼ 3.67بالميارة المينية( بمتوسّط حسابي مقداره ) موظفوف(، الفقرة )يتمتع ال0.729)
( ىناؾ تطور مستمر في أداء الموظفيف في السنوات الأخيرة(، والفقرة )0.653معياري مقداره )

 الموظفوف (، الفقرة )يتميز0.985ي مقداره )( وانحراؼ معيار 3.43بمتوسط حسابي مقداره )
 (.0.777( وانحراؼ معياريّ مقداره )3.39بالجدية وتحمؿ المسؤولية( بمتوسط حسابيّ مقداره )

تشجع الادارة العميا الافكار الفقرة )( 2.94) متوسط حسابيّ نفس الفي حيف كانت أدنى الفقرات: ب
لا تتماشى كفاءة الموظفيف (، والفقرة )1.103اري مقداره )نحراؼ معيبا (والآراء الجديدة في البمدية.

تعمؿ (، الفقرة )0.835انحراؼ معياري مقداره )ب( مع الاىداؼ الاستراتيجية والتشغيمية لمبمدية
( بمتوسط حسابي مقداره المستخدميف لدييا بصفة مستمرة ودائمة ىا واداءعمى تحسيف أداء البمدية

 (.0.916ره )( وأنحراؼ معياري مقدا2.96)
 ضافي داء الإالمحور الثاني: الأ

الجدوؿ التالي يبيف الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لإجابات المبحوثيف 
 :ضافيداء الإبالأعف فقرات الاستبانة المتعمقة 

الأداة المتعمقة  (: يوضح الأوساط الحسابية والنحرافات المعيارية والنسب المئوية لفقرات8.4جدول )
 الداء الضافيب

الوسط   # 
 الحسابي

النحراف 
 المستوى المعياري

 مرتفعة 0.905 3.69 اتطوع لإنجاز المياـ الغير مطموبة مني.  .1 8

 مرتفعة 1.117 3.41 أتردد في تقديـ أفكار مبتكرة لتحسيف العمؿ.  .2 10

 مرتفعة 0.858 4.06 احاوؿ مساعدة زملئي عندما يواجيوف مشاكؿ في العمؿ.  .3 6

4 4.  
لدى استعداد لبذؿ جيد أكبر مف المتوقع لمساعدة البمدية عمى 

 النجاح.
 مرتفعة 0.775 4.14
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5 5.  
احث زملئي في العمؿ عمى بذؿ المزيد مف الجيد  بأف البمدية 

 ميمة وتستحؽ العمؿ بيا.
 مرتفعة 0.739 4.12

 مرتفعة 0.880 3.51 لبمدية.تتشابو قيمي وتوجياتي الشخصية مع قيـ وتوجيات ا  .6 9

 مرتفعة 1.053 4.18 لا أشعر بالفخر لأني اعمؿ  في البمدية.  .7 2

 مرتفعة جداً  0.717 4.25 اىتـ باف تكوف سمعة  وأداء البمدية مميز بيف الموظفيف.  .8 1

 مرتفعة 0.784 4.16 اشجع زملئي في العمؿ نحو انجاز مياميـ.  .9 3

7 10.  
مة توكؿ إلي لمحفاظ بعممي الحالي في لا مانع لدي لمقياـ بأي مي

 البمدية.
 مرتفعة 1.316 3.71

 مرتفعة‌.3.921‌.5485 الدرجة الكمية  

يوضح الجدوؿ السابؽ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لكؿ فقرة مف 
حسب درجات الوسط  اً تنازلي مرتبة ترتيباً  داء الاضافيالأفقرات أداة الدراسة المتعمقة بمحور 

، حيث مرتفعةالحسابي، وتشير الدرجة الكمية الواردة في الجدوؿ إلى أف اتجاىات المبحوثيف كانت 
 (54850.) ( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره3.921) بمغ المتوسط الحسابي لمدرجة الكمية

جاء في مقدمة ىذه الفقرات  ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد
( 4.25( بمتوسط حسابي مقداره )ف تكوف سمعة وأداء البمدية مميز بيف الموظفيفأاىتـ ب: الفقرة )

( بمتوسّط لا أشعر بالفخر لأني اعمؿ  في البمدية(، الفقرة )0.717وانحراؼ معياري مقداره )
شجع زملئي في العمؿ نحو أرة )(، والفق1.053( وانحراؼ معياري مقداره )4.18حسابي مقداره )

لدى (، الفقرة )0.784( وانحراؼ معياري مقداره )4.16( بمتوسط حسابي مقداره )نجاز مياميـإ
( 4.14( بمتوسط حسابيّ مقداره )استعداد لبذؿ جيد أكبر مف المتوقع لمساعدة البمدية عمى النجاح

 (.0.775وانحراؼ معياريّ مقداره )

( بمتوسط حسابيّ أتردد في تقديـ أفكار مبتكرة لتحسيف العمؿات: الفقرة )في حيف كانت أدنى الفقر 
تتشابو قيمي وتوجياتي الشخصية مع (، والفقرة )1.117( وانحراؼ معياري مقداره )3.41مقداره )

(، الفقرة 0.880( وانحراؼ معياري مقداره )3.51( بمتوسط حسابي مقداره )قيـ وتوجيات البمدية
( وأنحراؼ معياري مقداره 3.69( بمتوسط حسابي مقداره )مياـ الغير مطموبة منيتطوع لإنجاز الأ)
(0.905.) 
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 تحميل فرضيات الدراسة 3.4

 تتمثل:   والتي ة الأولىيالفرضية الرئيس فرضيات الدراسة من خلال  سيتم معالجة

لبشرية ارد اممارسات المو ( بيف α≤0.0.دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) توجد علقة ذاتلا 
 .داء موظفي البمديةأالمطبقة في بمدية الخميؿ و 

 ويتفرع من الفرضية الرئيسة الأولى الفرضيات الفرعية التالية: 

ممارسات الموارد ( بيف α≤0.0.دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) توجد علقة ذاتلا  .1
 .بمديةالفي موظ أداءو البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )التحميؿ الوظيفي(  

ممارسات الموارد ( بيف α≤0.0.دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) توجد علقة ذاتلا  .2
 .بمديةالموظفي  أداءو البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ ) الاستقطاب والتعييف(  

ممارسات الموارد ( بيف α≤0.0.دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) توجد علقة ذاتلا  .3
 .بمديةالموظفي  أداءو مطبقة في بمدية الخميؿ )تدريب وتأىيؿ الموظفيف(  البشرية ال

ممارسات الموارد ( بيف α≤0.0.دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) توجد علقة ذاتلا  .4
 .بمديةالموظفي  أداءو البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )تقييـ الأداء( 

ممارسات الموارد ( بيف α≤0.0.الدلالة ) دلالة احصائية عند مستوى توجد علقة ذاتلا  .5
 .بمديةالموظفي  أداءو البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )تقديـ الحوافز والمكافآت( 

ممارسات الموارد ( بيف α≤0.0.دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) توجد علقة ذاتلا  .6
 .بمديةالي موظف أداءو البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )الاتصاؿ الداخمي( 

 
ممارسات الموارد ( بين α≤0.0.دللة احصائية عند مستوى الدللة ) ل توجد علاقة ذات .1

 .بمديةالموظفي  أداءو البشرية المطبقة في بمدية الخميل )التحميل الوظيفي(  

 Standardizedوللإجابة عمى الفرضية السابقة تـ استخداـ اختبار معامؿ الإنحدار المعياري )

Regression  ( لمعلقة بيف متغير ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )التحميؿ
 ( 9.4وذلؾ كما ىو موضح في الجدوؿ رقـ ) الخميؿ ةموظفي بمدي الوظيفي( ومتغير أداء
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( لمعلاقة  Standardized Regression( نتائج اختبار معامل الإنحدار المعياري )9.4جدول رقم )
موظفي  مارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميل )التحميل الوظيفي( ومتغير أداءبين متغير م

 الخميل ةبمدي

 الدللة الإحصائية BETAقيمة  المتغير
‌...0. 0.332 التحميؿ الوظيفي

 R Square )معامؿ التحديد(  =0.110 

بيف  (α≤0.05)د المستوى يتضح مف الجدوؿ السابؽ وجود علقة تأثير ذات دلالة إحصائية عن
موظفي  متغير ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )التحميؿ الوظيفي( ومتغير أداء

 ةموظفي بمدي ، فقد وجدت علقة طردية بيف متغير التحميؿ الوظيفي ومتغير أداء الخميؿ ةبمدي
الموظفيف، وتبيف مف الاختبار  اداء بحيث كمما زادت دقة التحميؿ الوظيفي ازدات درجة الخميؿ

فراد العينة قد أثرت دقة التحميؿ الوظيفي لدييـ أمف  الخميؿ % مف  العامميف في بمدية11أعله اف 
لى نفي صحة الفرضية الصفرية التي تنص عمى إوبذلؾ نصؿ ، داء الوظيفي لدييـالأ عمى درجة

( لممارسات الموارد البشرية α≤0.05ثر ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة )أنو لا يوجد أ
 .بمديةالموظفي  المطبقة في بمدية الخميؿ )التحميؿ الوظيفي( عمى أداء

ممارسات الموارد ( بين α≤0.0.دللة احصائية عند مستوى الدللة ) ذات ل توجد علاقة .2
 .بمديةالموظفي  أداءو البشرية المطبقة في بمدية الخميل ) الستقطاب لمكفاءات(  

 Standardizedجابة عمى الفرضية السابقة تـ استخداـ اختبار معامؿ الإنحدار المعياري )وللإ

Regression  لمعلقة بيف متغير ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )
وذلؾ كما ىو موضح في الجدوؿ رقـ  الخميؿ ةموظفي بمدي )الاستقطاب لمكفاءات( ومتغير أداء

(10.4 ) 

( لمعلاقة بين  Standardized Regression( نتائج اختبار معامل الإنحدار المعياري )10.4) جدول
موظفي  متغير ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميل )الستقطاب لمكفاءات( ومتغير أداء

 الخميل ةبمدي

 الدلالة الإحصائية BETAقيمة  المتغير
‌...0. 0.619 الاستقطاب لمكفاءات

 R Square )معامؿ التحديد(  =‌00.0.

بيف  (α≤0.05)يتضح مف الجدوؿ السابؽ وجود علقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند المستوى 
 متغير ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )الاستقطاب لمكفاءات( ومتغير أداء
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 ر الاستقطاب لمكفاءات ومتغير أداء، فقد وجدت علقة طردية بيف متغيالخميؿ ةموظفي بمدي
 الكفاءة الانتاجية زدات درجةإبحيث كمما زادت فاعمية الاستقطاب لمكفاءات  ،الخميؿ ةموظفي بمدي
 % مف  العامميف في بمدية38.3داء الموظفيف، كما تبيف مف الاختبار أعله اف أحيث درجة 

 داء الوظيفيالأ فاءات عمى درجةفراد العينة قد أثرت فاعمية الاستقطاب لمكأمف  الخميؿ
  

ثر ذو دلالة احصائية أنو لا يوجد ألى نفي صحة الفرضية الصفرية التي تنص عمى إوبذلؾ نصؿ 
( لممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )الاستقطاب α≤0.05عند مستوى الدلالة )
 .بمديةالموظفي  لمكفاءات( عمى أداء

 
ممارسات الموارد بين ( α≤0.0.دللة احصائية عند مستوى الدللة ) توجد علاقة ذاتل  .3

 .بمديةالموظفي  أداءو البشرية المطبقة في بمدية الخميل )تدريب وتأىيل الموظفين(  

 Standardizedوللإجابة عمى الفرضية السابقة تـ استخداـ اختبار معامؿ الإنحدار المعياري )

Regression مارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )تدريب ( لمعلقة بيف متغير م
وذلؾ كما ىو موضح في الجدوؿ رقـ  الخميؿ ةموظفي بمدي وتأىيؿ الموظفيف( ومتغير أداء

(11.4 ) 

( لمعلاقة بين  Standardized Regression( نتائج اختبار معامل الإنحدار المعياري )11.4جدول )
موظفي  ( ومتغير أداءتخطيطالممارسة  ية المطبقة في بمدية الخميل )متغير ممارسات الموارد البشر 

 الخميل ةبمدي

 الدلالة الإحصائية BETAقيمة  المتغير
‌...0. .483. تدريب وتأىيؿ الموظفيف

 R Square )معامؿ التحديد(  =‌0200.‌

بيف  (α≤0.05)يتضح مف الجدوؿ السابؽ وجود علقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند المستوى 
 متغير ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )تدريب وتأىيؿ الموظفيف( ومتغير أداء

 ، فقد وجدت علقة طردية بيف متغير تدريب وتأىيؿ الموظفيف ومتغير أداءالخميؿ ةموظفي بمدي
، وتبيف  ءة الانتاجيةالكفا بحيث كمما زاد تدريب وتأىيؿ الموظفيف ازدات درجة الخميؿ ةموظفي بمدي

مف افراد العينة قد أثر التدريب  الخميؿ % مف  العامميف في بمدية23.3مف الاختبار أعله اف 
لى نفي صحة الفرضية الصفرية التي إوبذلؾ نصؿ ، داء الوظيفيالأ والتأىيؿ معيـ عمى درجة

( لممارسات الموارد α≤0.05ثر ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة )أنو لا يوجد أتنص عمى 
 .بمديةالموظفي  البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )تدريب وتأىيؿ الموظفيف( عمى أداء
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ممارسات الموارد بين ( α≤0.0.دللة احصائية عند مستوى الدللة ) توجد علاقة ذاتل  .4
 .بمديةالموظفي  أداءو البشرية المطبقة في بمدية الخميل )تقييم الأداء( 

 Standardizedعمى الفرضية السابقة تـ استخداـ اختبار معامؿ الإنحدار المعياري )وللإجابة 

Regression  ( لمعلقة بيف متغير ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )تقييـ
 ( 12.4وذلؾ كما ىو موضح في الجدوؿ رقـ ) الخميؿ ةموظفي بمدي الأداء( ومتغير أداء

( لمعلاقة  Standardized Regressionئج اختبار معامل الإنحدار المعياري )نتا :(12.4جدول )
 ةموظفي بمدي بين متغير ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميل )تقييم الأداء( ومتغير أداء

 الخميل

 الدلالة الإحصائية BETAقيمة  المتغير
‌...0. 0.316 تقييـ الأداء

 R Square ديد()معامؿ التح  =0.100 

بيف  (α≤0.05)يتضح مف الجدوؿ السابؽ وجود علقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند المستوى 
 ةموظفي بمدي متغير ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )تقييـ الأداء( ومتغير أداء

بحيث  الخميؿ ةظفي بمديمو  ، فقد وجدت علقة طردية بيف متغير تقييـ الأداء ومتغير أداءالخميؿ
،و تبيف مف الاختبار  الكفاءة الانتاجية كمما ازدادت دقة وفاعمية ممارسة تقييـ الأداء ازدات درجة

فراد العينة قد أثرت ممارسة تقييـ الأداء عمى أمف  الخميؿ % مف  العامميف في بمدية10أعله اف 
نو لا يوجد أالصفرية التي تنص عمى لى نفي صحة الفرضية إوبذلؾ نصؿ ، داء الوظيفيالأ درجة

( لممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية α≤0.05ثر ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة )أ
 .بمديةالموظفي  الخميؿ )تقييـ الأداء( عمى أداء

ممارسات الموارد ( بين α≤0.0.دللة احصائية عند مستوى الدللة ) توجد علاقة ذاتل  .5
 .بمديةالموظفي  أداءو المطبقة في بمدية الخميل )تقديم الحوافز( البشرية 

 Standardizedوللإجابة عمى الفرضية السابقة تـ استخداـ اختبار معامؿ الإنحدار المعياري )

Regression  ( لمعلقة بيف متغير ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )تقديـ
 ( 13.4وذلؾ كما ىو موضح في الجدوؿ رقـ ) الخميؿ ةفي بمديموظ الحوافز( ومتغير أداء
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( لمعلاقة بين  Standardized Regression( نتائج اختبار معامل الإنحدار المعياري )13.4جدول )
 ةموظفي بمدي متغير ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميل )تقديم الحوافز( ومتغير أداء

 الخميل

 الدلالة الإحصائية BETA قيمة المتغير
‌...0. 0.513 تقديـ الحوافز

‌R Square=‌‌)يعايم‌انتحديد(‌0.263 

بيف  (α≤0.05)يتضح مف الجدوؿ السابؽ وجود علقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند المستوى 
 موظفي متغير ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )تقديـ الحوافز( ومتغير أداء

 ،الخميؿ ةموظفي بمدي ، فقد وجدت علقة طردية بيف متغير تقديـ الحوافز ومتغير أداءالخميؿ ةبمدي
داء الموظفيف، تبيف مف أحيث درجة  الكفاءة الانتاجية بحيث كمما زاد تقديـ الحوافز ازدات درجة

تقديـ الحوافز  فراد العينة قد أثرأمف  الخميؿ % مف  العامميف في بمدية26.3ف أالاختبار أعله 
لى نفي صحة الفرضية الصفرية التي تنص عمى إوبذلؾ نصؿ ، داء الوظيفيالأ لدييـ عمى درجة

( لممارسات الموارد البشرية α≤0.05ثر ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة )أنو لا يوجد أ
 .بمديةالموظفي  المطبقة في بمدية الخميؿ )تقديـ الحوافز( عمى أداء

 
ممارسات الموارد ( بين α≤0.0.دللة احصائية عند مستوى الدللة ) علاقة ذاتتوجد ل  .6

 .بمديةالموظفي  أداءو البشرية المطبقة في بمدية الخميل )التصال الداخمي( 

 Standardizedوللإجابة عمى الفرضية السابقة تـ استخداـ اختبار معامؿ الإنحدار المعياري )

Regression ر ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )الاتصاؿ ( لمعلقة بيف متغي
 ( 14.4وذلؾ كما ىو موضح في الجدوؿ رقـ ) الخميؿ ةموظفي بمدي الداخمي( ومتغير أداء

( لمعلاقة بين  Standardized Regression( نتائج اختبار معامل الإنحدار المعياري )14.4جدول )
 ةموظفي بمدي المطبقة في بمدية الخميل )التصال الداخمي( ومتغير أداءمتغير ممارسات الموارد البشرية 

 الخميل

 الدلالة الإحصائية BETAقيمة  المتغير
‌...0. .688. الاتصاؿ الداخمي

 R Square )معامؿ التحديد(  =04.0.

بيف (α≤0.05)يتضح مف الجدوؿ السابؽ وجود علقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند المستوى 
 غير ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )الاتصاؿ الداخمي( ومتغير أداءمت
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موظفي  ، فقد وجدت علقة طردية بيف متغير الاتصاؿ الداخمي ومتغير أداءالخميؿ ةموظفي بمدي
 كما ،الكفاءة الانتاجية بحيث كمما زاد الاتصاؿ الداخمي بيف الموظفيف ازدات درجة الخميؿ ةبمدي

فراد العينة قد أثر أمف  الخميؿ % مف  العامميف في بمدية47.3وتبيف مف الاختبار أعله اف 
وبذلؾ نصؿ الى نفي صحة الفرضية ، داء الوظيفيالأ الاتصاؿ الداخمي لدييـ عمى درجة

( α≤0.05ثر ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة )أنو لا يوجد أالصفرية التي تنص عمى 
 .بمديةالموظفي  وارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )الاتصاؿ الداخمي( عمى أداءلممارسات الم

 
 الفرضية الرئيسية الثانية: 

( لممارسات الموارد البشرية α≤0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة )
نوع، الحالة الاجتماعية، داء موظفي البمدية تعزى لممتغيرات ) الأالمطبقة في بمدية الخميؿ عمى 

 المؤىؿ العممي، سنوات الخبرة، مكاف السكف، العمر(.
 ويتفرع منيا الفرضيات الفرعية التالية:

( لممارسات الموارد البشرية α≤0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) .1
 وعداء موظفي البمدية تعزى لمتغير النأالمطبقة في بمدية الخميؿ عمى 

( لممارسات الموارد البشرية α≤0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) .2
 داء موظفي البمدية تعزى لمتغير الحالة الاجتماعية.أالمطبقة في بمدية الخميؿ عمى 

( لممارسات الموارد البشرية α≤0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) .3
 داء موظفي البمدية تعزى لمتغير المؤىؿ العمميأي بمدية الخميؿ عمى المطبقة ف

( لممارسات الموارد البشرية α≤0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) .4
 داء موظفي البمدية تعزى لمتغير سنوات الخبرةأالمطبقة في بمدية الخميؿ عمى 

( لممارسات الموارد البشرية α≤0.05توى الدلالة )لا توجد فروؽ ذات دلالة احصائية عند مس .5
 داء موظفي البمدية تعزى لمتغير مكاف السكفأالمطبقة في بمدية الخميؿ عمى 

( لممارسات الموارد البشرية α≤0.0.لا توجد فروؽ ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) .6
 ر العمرداء موظفي البمدية تعزى لمتغيأالمطبقة في بمدية الخميؿ عمى 
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 أولً: حسب متغير النوع:

( لممارسات الموارد α≤0.05ل توجد فروق ذات دللة احصائية عند مستوى الدللة ) .1
 داء موظفي البمدية تعزى لمتغير النوعأالبشرية المطبقة في بمدية الخميل عمى 

البشرية  ممارسات الموارد في( لمفروؽ T-Testولمتحقؽ مف صحة الفرضية تـ استخراج اختبار )
مف وجية نظر موظفي  داء موظفي البمدية تعزى لمتغير النوعأالمطبقة في بمدية الخميؿ عمى 

 .وفقاً لمتغير النوعالبمدية 

( لمفروق في ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميل عمى T-Test( اختبار )15.4جدول )
 فقاً لمتغير النوعاداء موظفي البمدية من وجية نظر موظفي البمدية و 

 المتغير المجال
 

المتوسط  العدد
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية

قيمة ف 
 المحسوبة

الدللة 
 الحصائية

ممارسات 
الموارد 
 البشرية

 48 .534. 2.916 46 ذكر

 3.602 .508. 3.028 4 انثى .876. .025.

الداء 
 الوظيفي

 48 .496. 3.588 46 ذكر
3.048 .087. 

 10.719 .150. 3.619 4 انثى

 
تشير المعطيات الواردة في الجدوؿ السابؽ أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

(α≤0.05في في )  داء موظفي البمدية أممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ عمى
وذلؾ لأف قيمة الدالة  ،لمتغير النوع وفقاً مف وجية نظر موظفي البمدية  تعزى لمتغير النوع

( للأداء ...0.( لممارسات الموارد البشرية و )0..0.الإحصائية المتعمقة بيذا المتغير بمغت )
 .(، وبذلؾ نصؿ الى اثبات صحة الفرضية الصفرية0.0.الوظيفي و ىذه القيـ أكبر مف قيمة ألفا )

توجد فروؽ ذات دلالة  تنص عمى أنو لا ثبات صحة الفرضية السابقة والتيإوبذلؾ نصؿ إلى 
( لممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ عمى α≤0.05احصائية عند مستوى الدلالة )

 .داء موظفي البمدية تعزى لمتغير النوعأ
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 ثانياً: حسب متغير الحالة الجتماعية:

( لممارسات الموارد α≤0.05ل توجد فروق ذات دللة احصائية عند مستوى الدللة ) .2
 داء موظفي البمدية تعزى لمتغير الحالة الجتماعيةأالبشرية المطبقة في بمدية الخميل عمى 

ممارسات الموارد البشرية في ( لمفروؽ T-Testولمتحقؽ مف صحة الفرضية تـ استخراج اختبار )
وفقاً لمتغير الحالة  مف وجية نظر العامميف بالبمدية داء موظفيأالمطبقة في بمدية الخميؿ عمى 

 الاجتماعية.

( لمفروق في ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميل عمى T-Test( اختبار )16.4جدول )
 داء موظفي من وجية نظر العاممين بالبمدية وفقاً لمتغير الحالة الإجتماعيةأ

 المتغير المجال
 

المتوسط  العدد
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 درجات
 الحرية

قيمة ف 
 المحسوبة

الدللة 
 الحصائية

ممارسات 
الموارد 
 البشرية

 49 .101. 3.47 2 اعزب

1.408 .241. 
 1.778 .521. 2.90 49 متزوج

الداء 
 الوظيفي

 49 .168. 3.69 2 اعزب
 4.250 .482. 3.59 49 متزوج .069. 3.451

 
توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند المستوى  تشير المعطيات الواردة في الجدوؿ السابؽ أنو لا

(α≤0.05 ) مف  داء موظفيأممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ عمى في لمفروؽ
وذلؾ لأف قيمة الدالة الإحصائية  ،وفقاً لمتغير الحالة الإجتماعيةوجية نظر العامميف بالبمدية 
( للأداء الوظيفي و ىذه 0.0.ات الموارد البشرية و )( لممارس024.المتعمقة بيذا المتغير بمغت )

 .(، وبذلؾ نصؿ الى اثبات صحة الفرضية الصفرية0.0.القيـ أكبر مف قيمة ألفا )
توجد فروؽ ذات دلالة  ثبات صحة الفرضية السابقة والتي تنص عمى أنو لاإوبذلؾ نصؿ إلى 

لبشرية المطبقة في بمدية الخميؿ عمى ( لممارسات الموارد اα≤0.05احصائية عند مستوى الدلالة )
 الاجتماعية.داء موظفي البمدية تعزى لمتغير الحالة أ
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 ثالثاً: حسب متغير سنوات الخدمة:

( لممارسات الموارد α≤0.05ل توجد فروق ذات دللة احصائية عند مستوى الدللة ) .3
 ير سنوات الخدمةداء موظفي البمدية تعزى لمتغأالبشرية المطبقة في بمدية الخميل عمى 

 

 One Way) اختبار تحميؿ التبايف الأحادي خداـتـ است لمتحقؽ مف صحة الفرضية السابقة

ANOVA Analysis)  درجة ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ عمى لمفروؽ في
جدوؿ رقـ كما ىو موضح في ال وكانت النتائج، داء موظفي البمدية تبعاً لمتغير سنوات الخدمةأ
(07.4.) 

لمفروق في  (One Way ANOVA Analysis) (: نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي17.4جدول )
داء موظفي البمدية تبعاً لمتغير سنوات أدرجة ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميل عمى 

 الخدمة

 مصدر التباين المتغير
مجموع 
 قيمة ف المربعات متوسط درجات الحرية المربعات

الدللة 
 الإحصائية

ممارسات 
 الموارد البشرية

 .499. 2 .997. بيف المجموعات

 48 12.677 داخؿ المجموعات .162. 1.888
.264. 

 50 13.675 المجموع

 اللأداء الوظيفي
 .234. 2 .467. بيف المجموعات

 48 10.750 داخؿ المجموعات .360. 1.043
.224. 

 50 11.217 موعالمج
 

تشير المعطيات الواردة في الجدوؿ السابؽ أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند المستوى 
(α≤0.05 ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ عمى )داء موظفي البمدية تبعاً أ

( 0.062ا المتغير بمغت )وذلؾ لأف قيمة الدالة الإحصائية المتعمقة بيذ ،لمتغير سنوات الخدمة 
(، 0.05( للأداء الوظيفي و ىذه القيـ أكبر مف قيمة ألفا )0.360لممارسات الموارد البشرية و )
 .وبذلؾ نصؿ الى رفض الفرضية
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في درجة  لممارسات  (: الأعداد، المتوسطات الحسابية، والنحرافات المعيارية لمفروق18.4جدول )
 سنوات الخدمةداء موظفي البمدية تعزى لمتغير أدية الخميل عمى الموارد البشرية المطبقة في بم

 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المسمى الإداري الوظيفي
 0.067 3.857 2 أقؿ مف خمس سنوات

 0.445 3.342 5 مف خمس الى عشر سنوات

 0.481 3.611 44 أكثر مف عشر سنوات

 0.473 3.594 51 المجموع
 

توجد فروؽ ذات دلالة  نصؿ إلى اثبات صحة الفرضية السابقة والتي تنص عمى أنو لاوبذلؾ 
( لممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ عمى α≤0.05احصائية عند مستوى الدلالة )

 سنوات الخدمة.داء موظفي البمدية تعزى لمتغير أ
 رابعاً: حسب متغير المسمى الإداري الوظيفي:

( لممارسات الموارد α≤0.05د فروق ذات دللة احصائية عند مستوى الدللة )ل توج .4
داء موظفي البمدية تعزى لمتغير المسمى الإداري أالبشرية المطبقة في بمدية الخميل عمى 

 الوظيفي.
 One Way) اختبار تحميؿ التبايف الأحادي خداـتـ است لمتحقؽ مف صحة الفرضية السابقة

ANOVA Analysis) درجة ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ عمى مفروؽ في ل
كما ىو موضح في  وكانت النتائج، داء موظفي البمدية تبعاً لمتغير المسمى الإداري الوظيفيأ

 (.09.4الجدوؿ رقـ )

لمفروق في  (One Way ANOVA Analysis) (: نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي19.4جدول )
داء موظفي البمدية تبعاً لمتغير المسمى أة ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميل عمى درج

 الإداري الوظيفي

 مصدر التباين المتغير
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 قيمة ف المربعات

الدللة 
 الإحصائية

ممارسات 
الموارد 
 البشرية

 0.115 3 0.344 بيف المجموعات

 45 12.328 داخؿ المجموعات 0.741 0.418
0.274 

 48 12.672 المجموع
 0.964 0.093 0.023 3 0.068 بيف المجموعاتاللأداء 
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 مصدر التباين المتغير
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 قيمة ف المربعات

الدللة 
 الإحصائية

 45 11.001 داخؿ المجموعات الوظيفي
0.244 

 48 11.069 المجموع
ند المستوى تشير المعطيات الواردة في الجدوؿ السابؽ أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية ع

(α≤0.05 ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ عمى )داء موظفي البمدية تبعاً أ
وذلؾ لأف قيمة الدالة الإحصائية المتعمقة بيذا المتغير بمغت  ،المسمى الإداري الوظيفيلمتغير 

أكبر مف قيمة ألفا ( للأداء الوظيفي و ىذه القيـ 0.964( لممارسات الموارد البشرية و )0.740)
 .(، وبذلؾ نصؿ الى رفض الفرضية0.05)

في درجة  لممارسات  (: الأعداد، المتوسطات الحسابية، والنحرافات المعيارية لمفروق20.4جدول )
داء موظفي البمدية تعزى لمتغير المسمى الإداري أالموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميل عمى 

 الوظيفي

 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد لوظيفيالمسمى الإداري ا
 0.261 3.55 7 ادارة مدير

 0.411 3.63 12 دائرة مدير

 0.587 3.58 26 قسم رئيس

 0.187 3.48 4 شعبة رئيس

 0.480 3.58 49 المجموع

 
وبذلؾ نصؿ إلى اثبات صحة الفرضية السابقة والتي تنص عمى أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة 

داء ألممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ عمى ( α≤0.05ئية عند مستوى )إحصا
 موظفي البمدية تعزى لمتغير المسمى الإداري الوظيفي

 خامساً: حسب متغير المؤىل العممي:

( لممارسات الموارد البشرية α≤0.0.لا توجد فروؽ ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة )
 داء موظفي البمدية تعزى لمتغير المؤىؿ العمميأبمدية الخميؿ عمى  المطبقة في

 One Way) اختبار تحميؿ التبايف الأحادي خداـتـ است لمتحقؽ مف صحة الفرضية السابقة

ANOVA Analysis)  درجة ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ عمى لمفروؽ في
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كما ىو موضح في الجدوؿ رقـ  وكانت النتائج، المؤىؿ العممي داء موظفي البمدية تبعاً لمتغيرأ
(20.4.) 

لمفروق في  (One Way ANOVA Analysis) (: نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي21.4جدول )
درجة ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميل عمى اداء موظفي البمدية تبعاً لمتغير المؤىل 

 العممي

مجموع  مصدر التباين رالمتغي
الدللة  قيمة ف متوسط المربعات درجات الحرية المربعات

 الإحصائية

ممارسات 
 الموارد البشرية

 0.576 2 1.152 بيف المجموعات

 48 12.523 داخؿ المجموعات 0.121 2.208
0.261 

 50 13.675 المجموع

 اللأداء الوظيفي

 0.004 2 0.008 بيف المجموعات

 48 11.209 داخؿ المجموعات 0.983 0.017
0.234 

 50 11.217 المجموع
 

تشير المعطيات الواردة في الجدوؿ السابؽ أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند المستوى 
(α≤0.05 ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ عمى )داء موظفي البمدية تبعاً أ

( 0.020وذلؾ لأف قيمة الدالة الإحصائية المتعمقة بيذا المتغير بمغت ) ،مميالمؤىؿ العلمتغير 
(، 0.05( للأداء الوظيفي و ىذه القيـ أكبر مف قيمة ألفا )0.983لممارسات الموارد البشرية و )
 .وبذلؾ نصؿ الى رفض الفرضية

في درجة  لممارسات  (: الأعداد، المتوسطات الحسابية، والنحرافات المعيارية لمفروق22.4جدول )
 داء موظفي البمدية تعزى لمتغير المؤىل العممي أالموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميل عمى 

 النحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المؤىل العممي
 0.54020 3.6147 11 دبموم

 0.49884 3.5838 27 بكالوريوس

 0.38955 3.6007 13 عميا دراسات

 0.47365 3.5948 51 المجموع
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ثبات صحة الفرضية السابقة والتي تنص عمى أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إوبذلؾ نصؿ إلى 
داء ألممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ عمى ( α≤0.05إحصائية عند مستوى )

 .موظفي البمدية تعزى لمتغير المؤىؿ العممي
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 الفصل الخامس

 اجات والتوصياتالستنت



000 

 الفصل الخامس

 والتوصيات والستنتاجات

 مقدمة  1.5

ادارة الموارد البشرية وعلقتو  التعرؼ عمى واقع ممارساتبعد إجراء ىذه الدراسة والتي ىدفت إلى 
 فإف نتائج الدراسة كانت عمى النحو التالي: بأداء موظفي بمدية الخميؿ

 :الستنتاجات  2.5

ادارة الموارد البشرية لدى موظفي بمدية الخميؿ كاف متوسطة حيث سات ممار تبيف أف مستوى  .1
 (.0.478( مع انحراؼ معياري )2.937بمغ المتوسط الحسابي )

دارة الموارد البشرية فقد كانت النتائج عمى النحو إفيما يتعمؽ بالمحاور الرئيسية لممارسات  .2
 التالي:

جراء إف بعض الوظائؼ يتـ أظيرت النتائج أذ إ لا يتـ عمؿ تحميؿ وظيفي لجميع وظائؼ البمدية،
وذلؾ لأف  (1.4خر لا يتـ ذلؾ، كما جاء في جدوؿ رقـ )ف البعض الآأتحميؿ وظيفي ليا فيما 

ف تـ شغميا لمرات عديدة سابقة وبالتالي  الوظائؼ التي تطرح في البمدية ىي وظائؼ تقميدية سبؽ وا 
يا الوظيفية تعتبر شبو معروفة وشبو روتينية لمدراء فإف مكونات ىذه الوظائؼ ومتطمباتيا وأوصاف

 .الدوائر الإدارية المحتمفة 
تعتبر بمدية الخميؿ أف ىنالؾ بعض الوظائؼ لا تحتاج لوصؼ وظيفي، وىي بعض الوظائؼ 
الميدانية، وتيتـ بالوظائؼ الإدارية المكتبية أكثر. وبالتالي كانت النسبة متوسطة حيث يتـ إشراؾ 

مرؤوسيف المكتبييف أما باقي الوظائؼ فتكوف معدة مف قبؿ أو مف وزارة الحكـ المحمي الرؤساء لم
 فل يتـ إشراؾ الروؤساء .

عممية النقؿ جائت متوسطة وذلؾ نتيجة أف النقؿ يكوف داخؿ الدائرة الواحدة وقميؿ ما يتـ نقؿ مف 
التي كانت نتائج النقؿ دائرة لأخرى حيث ىنالؾ بعض الاختصاص والمقاومة مف الموظفيف أيضاً 

 سمبية في حاؿ نقميـ، زايداً لارتباطيا بالحكـ المحمي بالنقؿ .
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إف كاف ىنالؾ وظائؼ مضافة فل يتـ كتابتيا نظراً لعدـ وجود وصؼ وتوصيؼ وظيفي واضح 
 وأيضاً إف ىذه الوظائؼ المضافة تتـ بيف الموظؼ والمسؤوؿ المباشر .

ف بعض أظيرت النتائج أذ إعييف لجميع وظائؼ البمدية، لا يتـ عمؿ عممية الاستقطاب والت
خر لا يتـ ذلؾ كما جاء في جدوؿ ف البعض الآأجراء الاستقطاب والتعييف ليا فيما إالوظائؼ يتـ 

بناءا عمى الأنظمة التي تعتمدىا بمدية الخميؿ وخضوعيا لمراقبة وزارة الحكـ المحمي يكوف  (.2.4)
جراءات معينة ولا تكوف محفز أو الاستقطاب بالبمدية محدود، ح يث تخضع البمدية بسمـ رواتب وا 

مشجع لعممية الاستقطاب أيضاً، وتعتبر البمدية أف الوظائؼ لدييا ليست بحاجة إلى ميارات معينة 
 . بحيث يتـ تدريب الموظؼ بسياؽ العمؿ وليس بنظاـ تدريب محدد

ف بعض الوظائؼ يتـ أظيرت النتائج أذ إلجميع وظائؼ البمدية، التدريب والتطوير لا يتـ عمؿ 
نظراً  (.3.4كما جاء في جدوؿ ) خر لا يتـ ذلؾ.ف البعض الآأليا فيما التدريب والتطوير جراء إ

لعدـ وجود وصؼ وتوصيؼ وظيفي محدد لموظائؼ ومعد مف قبؿ شؤوف الموظفيف وبمشاركة 
ة، أيضاً لعدـ قناعة الإدارة بضرورة المرؤوسيف بالشكؿ الكامؿ فأنو لا يتـ تحديد التدريبات المتاح

التدريب وصرؼ الإمكانيات الكاممة عمى التدريب، بؿ تعتمد عمى المشاريع والبرامج التدريبية مف 
 الحكومة أو الجيات المانحة.

جراء إف بعض الوظائؼ يتـ أظيرت النتائج أذ إلجميع وظائؼ البمدية،  لا يتـ عمؿ تقييـ الأداء
يعتبر الوصؼ  (.4.4كما جاء في جدوؿ ) خر لا يتـ ذلؾف البعض الآأيما ليا ف تقييـ الأداء

الوظيفي العقد بيف الموظؼ والمرؤوس، حيث يتـ مف خللو تحديد الواجبات المفترض عمى 
الموظؼ القياـ بيا، وتقييـ الأداء يكوف بشكؿ ضعيؼ، ويعتمد عمى الرؤوساء أو المسؤوؿ المباشر 

 لي يكوف خاضع لرغبات المسؤوؿ المباشر .دوف مشاركة الموظؼ وبالتا
عطاء إف بعض الوظائؼ يتـ  أظيرت النتائج أذ إلجميع وظائؼ البمدية،  عطاء المكافآتإلا يتـ 
وذلؾ لعدـ وجود نظاـ  (.5.4كما جاء في جدوؿ ) خر لا يتـ ذلؾف البعض الآأليا فيما  المكافآت

لخميؿ بالتكريـ المعنوي وليس المادي بناءاً مكافئات واضح ومحدث معموؿ بو، بؿ تكتفي بمدية ا
عمى طمب المدراء لممجمس البمدي وليس حسب أدائيـ. وتعتمد بمدية الخميؿ سمـ الرواتب معد مف 
قبؿ وزارة الحكـ المحمي وبالتالي يعتبر موازي لرواتب الحكومة. وتعتمد بمدية الخميؿ التأميف 
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ذي لا يستخدـ مف عدد كبير مف الموظفيف، ولا يوجد الصحي المقدـ مف الحكومة وتمتزـ بدفعو وال
 تأمينات اجتماعية لمموظفيف .

ف بعض الوظائؼ يتـ أظيرت النتائج أذ إلجميع وظائؼ البمدية،  لا يتـ تطبيؽ الاتصاؿ الداخمي
لا  (.6.4كما جاء في جدوؿ ) خر لا يتـ ذلؾف البعض الآأليا فيما  جراء الاتصاؿ الداخميإ

مع الموظؼ لمناقشة تقييـ الأداء، بؿ يكوف التقييـ معتمد عمى المسؤوؿ المباشر  يجتمع المدير
يتـ الاتصاؿ الداخمي مف خلؿ  بسبب عدـ اىتماـ الموظؼ بالتقييـ لعدـ خضوعو لمعقاب والثواب.

الطرؽ التقميدية الاجتماعات بوجود المجمس البمدي أو بعضو الذي لا يخرج بنتائج مرضية 
دـ وجود الخبرة اللزمة الفة مجمس البمدي بآرائيـ وعدـ راحة الموظفيف بالمناقشة وعلمموظفييف بمخ

 بالمجاؿ.
ساسي والإضافي( كانت مرتفعة حيث بمغ المتوسط ف درجة مستوى الاداء الوظيفي الكمية )الأأتبيف 

 ساسي فقد كانتداء الأما درجة مستوى الأأ(، 0.473( مع انحراؼ معياري )3.594الحسابي )
( ودرجة 0.6046( والانحراؼ المعياري الكمي )3.297متوسط حيث بمغ المتوسط الحسابي )

( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره 3.921مستوى الأداء الإضافي كانت مرتفعة بمتوسط حسابي )
 (.7.4( و)6.4كما جاء في جدوؿ ) (54850.)

ابة فعمية مف قبؿ الرؤوسيف والمدراء والمجمس نظراً لعدـ وجود مبدأ الثواب والعقاب بالبمدية وجود رق
 البمدي ولا وجود اىتماـ لتقييـ الأداء .

 : النتائج المتعمقة بالفرضية الأولى
( لممارسات α≤0.05نو " لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة )أوالتي تنص عمى 

في(  عمى أداء موظفي البمدية " وكانت الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )التحميؿ الوظي
 ننتائج الفرضيات الفرعية المنبثقة عف الفرضية الرئيسية عمى النحو التالي:

ثر ذو دلالة احصائية عند مستوى أنو لا يوجد أنفي صحة الفرضية الصفرية التي تنص عمى 
تحميؿ الوظيفي( عمى ( لممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )الα≤0.05الدلالة )

داء الموظفيف، وتبيف أزدات درجة إنو كمما زادت دقة التحميؿ الوظيفي أأداء موظفي البمدية، حيث 
فراد العينة قد أثرت دقة التحميؿ أ% مف  العامميف في بمدية الخميؿ مف 11مف الاختبار أعله اف 

 داء الوظيفي لدييـ.الوظيفي لدييـ عمى درجة الأ
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ثر ذو دلالة احصائية عند مستوى أنو لا يوجد أضية الصفرية التي تنص عمى نفي صحة الفر 
( لممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )الاستقطاب لمكفاءات( α≤0.05الدلالة )

داء الموظفيف، أنو كمما زادت دقة التحميؿ الوظيفي ازدات درجة أعمى أداء موظفي البمدية، حيث 
فراد العينة قد أثرت دقة أ% مف  العامميف في بمدية الخميؿ مف 38.3تبار أعله اف وتبيف مف الاخ

 التحميؿ الوظيفي لدييـ عمى درجة الاداء الوظيفي لدييـ.
ثر ذو دلالة احصائية عند مستوى أنو لا يوجد أنفي صحة الفرضية الصفرية التي تنص عمى 

بقة في بمدية الخميؿ )تدريب وتأىيؿ الموظفيف( ( لممارسات الموارد البشرية المطα≤0.05الدلالة )
داء الموظفيف، أزدات درجة إنو كمما زادت دقة التحميؿ الوظيفي أعمى أداء موظفي البمدية، حيث 

فراد العينة قد أثرت دقة أ% مف  العامميف في بمدية الخميؿ مف 23.3ف أوتبيف مف الاختبار أعله 
 .داء الوظيفي لدييـالتحميؿ الوظيفي لدييـ عمى درجة الأ

ثر ذو دلالة احصائية عند مستوى أنو لا يوجد أنفي صحة الفرضية الصفرية التي تنص عمى 
( لممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )تقييـ الأداء( عمى أداء α≤0.05الدلالة )

ء الموظفيف، وتبيف مف داأنو كمما زادت دقة التحميؿ الوظيفي ازدات درجة أموظفي البمدية، حيث 
% مف  العامميف في بمدية الخميؿ مف افراد العينة قد أثرت دقة التحميؿ 10الاختبار أعله اف 

 داء الوظيفي لدييـ.الوظيفي لدييـ عمى درجة الأ
ثر ذو دلالة احصائية عند مستوى أنو لا يوجد أنفي صحة الفرضية الصفرية التي تنص عمى 

ات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )تقديـ الحوافز( عمى أداء ( لممارسα≤0.05الدلالة )
داء الموظفيف، وتبيف مف أزدات درجة إنو كمما زادت دقة التحميؿ الوظيفي أموظفي البمدية، حيث 

فراد العينة قد أثرت دقة التحميؿ أ% مف  العامميف في بمدية الخميؿ مف 26.3ف أالاختبار أعله 
 داء الوظيفي لدييـ.يـ عمى درجة الأالوظيفي لدي

ثر ذو دلالة احصائية عند مستوى أنو لا يوجد أنفي صحة الفرضية الصفرية التي تنص عمى 
( لممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ )الاتصاؿ الداخمي( عمى α≤0.05الدلالة )

داء الموظفيف، وتبيف أزدات درجة إيفي نو كمما زادت دقة التحميؿ الوظأأداء موظفي البمدية، حيث 
فراد العينة قد أثرت دقة أ% مف  العامميف في بمدية الخميؿ مف 47.3ف أمف الاختبار أعله 

 .داء الوظيفي لدييـالتحميؿ الوظيفي لدييـ عمى درجة الأ
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 النتائج المتعمقة بالفرضية الثانية :
تنص عمى أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة  أظيرت النتائج صحية الفرضية الرئيسة الثانية والتي

( في مستوى ممارسات الموارد البشرية المطبقة في بمدية الخميؿ α≤0.05إحصائية عند مستوى )
نوات الخبرة، داء موظفي البمدية تعزى لمتغير )النوع، الحالة الاجتماعية، المؤىؿ العممي، سأعمى 

 .مكاف السكف، العمر(

 التوصيات: 3.5
 وصي بما يمي:يقترح و ينتائج السابقة فإف الباحث بناءً عمى ال

 إجراء تحميؿ وظيفي لمختمؼ وظائؼ البمدية. ضرورة .1
تحسيف عمميات استقطاب وتوظيؼ واختيار العامميف بما يتماشى مع متطمبات الوظيفية،  .2

وبالشكؿ الذي يرفع مف مستوى الأداء الفردي والمؤسسي وتطوير آليات الإشراؼ وتفعيؿ 
 لذاتية.الرقابة ا

عمؿ دورات تدريبية للأفراد العامميف في إدارة الموارد البشرية لتوضيح مفاىيـ إدارة الموارد  .3
البشرية والأسس الحديثة في عممية التحميؿ الوظيفي، وطرؽ الاستقطاب والاختيار والتعييف 

 والتقييـ لتمؾ الموارد.
طوير نماذج التقييـ بحيث لعمؿ عمى تالعمؿ عمى الاىتماـ بعممية تقييـ الأداء داخؿ البمدية وا .4

  .تغطي كؿ الجوانب
 .إعادة النظر في سياسات الأجور والحوافز والمكافآت المادية .5
 .العمؿ عمى إيجاد برنامج تدريب لمموارد البشرية حسب الاحتياجات  .6
الاعتماد عمى الاستطلعات المستمرة مع المواطنيف المتعامميف مع البمدية بيدؼ التعرؼ عمى  .7

 حاجات المراجعيف المتنوعة.

 مستقبمية دراسات مقترحة  4.5
 .ممارسات الوظائؼ البشرية في بمدية الخميؿ ودورىا في تحقيؽ الميزة التنافسية لمبمدية (1

 .داء موظفي بدلية الخميؿ وعلقتو برضا المواطنيف عف خدمات البمديةأ (2

 .يففلموظممارسات الموارد البشرية في بمدية الخميؿ وعلقتيا برضا ا (3

 .داء الموظفيفأنماط القيادة في بمدية الخميؿ وعلقتيا بأ  (4
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 (: الستبانة قبل التحكيم 1ممحق )

 
 بسى‌الله‌انرحًن‌انرحيى

  الخلٍل جبهعت

 ملٍت الذراسبث العلٍب 

 قسن الإدارة العبهت

 استبانة بعنواف:

 ة وعلاقتيا بأداء موظفي بمدية الخميلواقع ممارسات ادارة الموارد البشري

يقوـ الباحث بدراسة بيدؼ التعرؼ إلى واقع ممارسات ادارة الموارد البشرية وعلقتيا بأداء موظفي بمدية 
الخميؿ، وذلؾ استكمالا لنيؿ درجة الماجستير في الإدارة العامة مف جامعة الخميؿ، لذا نرجو مف حضرتكـ 

العمـ بأف المعمومات التي ستدلوف بيا ستعامؿ بسرية وسوؼ تكوف لأغراض  التكرـ بتعبئة الاستبانة، مع
 البحث العممي فقط.

 عمي محمد اميف احمد الجعبري                       إعداد الطالب:
 محمود صلحات   اشراؼ الدكتور:                  

 القسم الأول: البيانات الشخصية: 
 او‌يا‌يتوافق‌يع‌حانتك:(‌أي✔أرجو‌انتكرو‌بوضع‌علاية)

 الجنس:  .1
 انثى )  (      ذكر )  (
 الحالة الاجتماعية:  .2
     متزوج  )  (       مطمؽ  )  (        ارمؿ )  (  اعزب )  (
 سنوات الخدمة:   .3

 سنوات)  ( 20)  (       اكثر مف  سنوات 20– 10سنوات )  (       10دوف 
 المسمى الوظيفي:  .4

 ي)  (       موظؼ)  (           فني)  (    غير ذلؾ...............)  ()  (      مالإداري 
 . المؤىؿ العممي: 5
    دبموـ )  (         بكالوريوس )  (           دراسات عميا )  (  
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ٍل، وهن ثن الاجببت علٍهب بحسب وجهت ٌزجى قزاءة الاسئلت التبلٍت حىل انشطت الوىارد البشزٌت فً بلذٌت الخل

 ( أهب الخٍبر الذي ٌنبسب رأٌل:  Xنظزك ببلوىافقت او عذم الوىافقت وفق الوقٍبس ادنبه بىضع اشبرة )

موافق  العبارات الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 المحور الأول: تقسيم وتحميل العمل
       البمدية دراية حوؿ عممية تحميؿ الوظائؼ لدى دائرة الموارد البشرية في  .1
      تعمؿ دائرة الموارد البشرية عمى إعداد الوصؼ والتوصيؼ الوظيفي  .2
يتـ تحديد سمات وخصائص الافراد الذيف سيتـ استقطابيـ والمؤىلت   .3

والميارات والمعارؼ والخبرات والخصائص الشخصية لانتقاء أفضؿ 
 العامميف

     

التحميؿ الوظيفي بناء عمى الاسس العممية المعروفة )تحديد  يتـ عمؿ  .4
 )الواجبات، المسؤوليات، ظروؼ العمؿ... الخ

     

يتـ إشراؾ رؤساء الدوائر والموظفيف في وضع الوصؼ والتوصيؼ   .5
 المناسب لموظائؼ

     

يتـ استخداـ الطرؽ العممية مثؿ المقابلت والاستبياف في تحميؿ   .6
 الوظائؼ

     

      تسعى سياسة البمدية لإثراء العمؿ بإضافة مياـ إلى وظائؼ  .7
 المحور الثاني: الستقطاب والتعيين

      تتوافؽ سياسات الاستقطاب والتعييف مع أىداؼ البمدية  .8
      إجراءات الاستقطاب والتعييف واضحة ومحددة بدقة  .9

قبمية مف الموارد ترتبط سياسات الاستقطاب والتعييف بالاحتياجات المست  .10
 البشرية

     

      يتـ الإعلف عف الوظائؼ الشاغرة بالطرؽ المعتادة والمتاحة لمجميور  .11
ىنالؾ التزاـ مف قبؿ الموارد البشرية بسياسات الاستقطاب والتعييف   .12

 المعمنة
     

      يتمتع القائموف بعممية الاستقطاب والتعييف بالكفاءة والنزاىة  .13
 الث: التدريب والتطويرالمحور الث

      تعقد البمدية دورات تدريبية تمكف الموظؼ مف اكتساب ميارات جديدة  .14
تعتمد البمدية عمى برامج تدريبية متنوعة بما يتناسب مع متغيرات البيئة   .15

 العالمية
     

      تحدد البمدية الاحتياجات التدريبية وفؽ خطة موضوعة مسبقا  .16
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موافق  العبارات الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

وظفيف بعد انيائيـ التدريب لمتأكد مف تطبيؽ ما تتابع البمدية الم  .17
 اكتسبوه مف معارؼ في وظائفيـ

     

      تطور البمدية قدرات الموظفيف لتلئـ متطمبات المسار الوظيفي  .18
يسيـ تنويع الدورات في توجيو إمكانيات الموظفيف إلى الاتجاه   .19

 الصحيح والسميـ
     

      تدريبي كؿ عاـ يخضع العامميف في الشركة لبرنامج  .20
 المحور الرابع: تقييم الداء

يتـ استخداـ تقييـ الاداء كأداة أساسية لتحديد أداء الموظفيف المنخفض   .21
 مف اجؿ تدريبيـ ورفع مستواىـ

     

      تكوف المعمومات عف جودة الاداء متاحة بسيولة لمموظفيف  .22
      وفقا لأدائيـتؤدي عممية تقييـ الوظائؼ الى ترتيب العامميف   .23
      تضع البمدية معايير للأداء مف اجؿ مقارنتيا بالأداء الفعمي  .24
      تقيـ البمدية اداء الموظفيف في ضوء ادائيـ لواجباتيـ  .25
      تقيـ البمدية عممية الاداء باستمرار وبشكؿ دوري  .26

 المحور الخامس: المكافآت
      فيف بناء عمى معايير موضوعيةتمنح البمدية الحوافز والمكافآت لمموظ  .27
      يتـ تطوير نظاـ الحوافز والمكافآت في البمدية بشكؿ مستمر  .28
      يرتبط منح العامميف الحوافز والمكافآت بمستويات أدائيـ الوظيفي   .29
يتناسب نظاـ الأجور والرواتب والمكافئات في البمدية مع غلء   .30

 المعيشة
     

      نات اجتماعية وصحية مناسبة لمعامميفتقدـ البمدية تأمي  .31
      تمنح البمدية إجازة سنوية لمعامميف حسب الأنظمة المعموؿ بيا  .32
      العمؿ يحتوي عمى ترقيات متتالية محفزة عمى العمؿ  .33

 المحور السادس: التصال الداخمي
      يتواصؿ رئيسؾ معؾ لإبلغؾ تقارير تقييـ أدائؾ  .34
الداخمي المناخ الايجابي الذي يرغب العامميف في  يوفر الاتصاؿ  .35

 انجاز العمؿ
     

يعزز الاتصاؿ روح التعاوف بيف العامميف مما يؤدي إلى رفع انتاجية   .36
 العمؿ

     

قنوات الاتصاؿ المستخدمة في البمدية تساعد عمى تدفؽ المعمومات   .37
 الضرورية للأداء الحسف

     

      تحقيؽ اىداؼ البمدية يساعد الاتصاؿ الداخمي عمى  .38
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ٌزجى قزاءة الاسئلت التبلٍت حىل أداء الوىظفٍن فً بلذٌت الخلٍل، وهن ثن الاجببت علٍهب بحسب وجهت نظزك 

 ( أهب الخٍبر الذي ٌنبسب رأٌل:  Xببلوىافقت او عذم الوىافقت وفق الوقٍبس ادنبه بىضع اشبرة )

موافق  تالعبارا الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 المحور الأوؿ: الأداء الأساسي 
      يتمتع العامميف بالميارة المينية والمعرفة الفنية  .1
      يتميز العامميف بالجدية وتحمؿ المسؤولية  .2
جراءات واضحة  .3       يقوـ العامميف بعمميـ طبقاً لمعايير وا 
اداء العامميف تحسف عمى انتاجية العامميف خلؿ  اظير نظاـ تقويـ  .4

 السنوات الماضية
     

      تحترـ الادارة العميا وتقدر الافكار والآراء الجديدة في البمدية  .5
      تتماشى كفاءة العامميف مع الاىداؼ الاستراتيجية والتشغيمية لمبمدية  .6
ا في الوقت عماؿ البمدية قادريف عمى اكتشاؼ الاخطاء وتصحيحي  .7

 المطموب
     

      يعد نظاـ تقييـ الاداء وسيمة فعالة لزيادة الثقة بيف المدير والموظفيف  .8
      لمبمدية مقاييس ومؤشرات تستخدميا لقياس انجازاتيا  .9

يعتقد العماؿ أف الاداء البشري ىو المحدد الرئيسي لمنجاح في   .10
 المؤسسة

     

      مكافئات لمعامميف بيدؼ تحسيف الاداءتعمؿ إدارة البمدية عمى منح   .11
      يقوـ العامميف بتأدية الاعماؿ بالكفاءة والفاعمية المطموبة  .12
      البمدية يعتقد العامؿ بأنو يساىـ في تحقيؽ اىداؼ  .13
تعمؿ البمدية عمى تحسيف أداءىا واداء المستخدميف لدييا بصفة   .14

 مستمرة ودائمة
     

 داء الإضافي المحور الثاني: الأ
      اتطوع في المياـ غير المطموب مني   .15
      اقدـ أفكار مبتكرة لتحسيف العمؿ   .16
      اقضي وقت كثير بالمحادثات غير المجدية أثناء العمؿ   .17
      احاوؿ مساعدة زملئي ممف لدييـ مشاكؿ في العمؿ   .18
      عمى النجاح لدى استعداد لبذؿ جيد أكبر مف المتوقع لمساعدة البمدية  .19
      اتحدث أماـ اصدقائي وزملئي بأف البمدية ميمة وتستحؽ العمؿ بيا   .20
      تتشابو قيمي وتوجياتي الشخصية مع قيـ وتوجيات البمدية   .21
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موافق  تالعبارا الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

      أشعر بالفخر عندما أخبر الآخريف بأني عممي في البمدية   .22
      اىتـ كثيرا بسمعة البمدية ومصيرىا وتقييميا   .23
      اشجع زملئي في العمؿ نحو انجاز مياميـ   .24
لدي استعداد لمقياـ بأي ميمة توكؿ إلي لمحفاظ بعممي الحالي في   .25

 البمدية
     

      يكشؼ تقويـ الأداء عف الحاجات التدريبية التي يحتاجيا العامميف  .26
 

 شكرا لحسن تعاونكم
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  بعد التحكيم (: الستبانة2ممحق )
 الله‌انرحًن‌انرحيى‌بسى

  

 

 

 كمية الدراسات العميا
 قسـ الإدارة العامة
 استبانة بعنواف:

 واقع ممارسات ادارة الموارد البشرية وعلاقتيا بأداء موظفي بمدية الخميل 
يقوـ الباحث بإجراء دراسة تيدؼ إلى التعرؼ إلى واقع ممارسات ادارة الموارد البشرية وعلقتيا 

بمدية الخميؿ، وذلؾ استكمالا لنيؿ درجة الماجستير في الإدارة العامة مف جامعة  بأداء موظفي
الخميؿ، لذا نرجو مف حضرتكـ التكرـ بتعبئة الاستبانة، مع العمـ بأف المعمومات التي ستدلوف 

 بيا ستعامؿ بسرية وسوؼ تكوف لأغراض البحث العممي فقط.
                      عمي محمد اميف احمد الجعبري  إعداد الطالب:
 محمود صلحات   إشراف الدكتور:                  

 القسم الأول: البيانات الشخصية: 
 ( أماـ ما يتوافؽ مع حالتؾ:✔أرجو التكرـ بوضع علمة)

 انثى )  (      ذكر )  ( الجنس:  .5
)  (متزوج  )  (       مطمؽ  )  (        ارمؿ   اعزب )  (الحالة الجتماعية:  .6

     
سنوات فأكثر)   10سنوات )  (        10– 5سنوات )  (       5دوف سنوات الخدمة:   .7

) 
)  (        رئيس قسـ )  (              مدير دائرة )  (          مدير إدارة المسمى الإداري الوظيفي:  .8

 رئيس شعبة )  (           
    لوريوس )  (           دراسات عميا )  ( دبموـ فأقؿ )  (         بكا المؤىل العممي:  .9
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، وهن ثن الاجببت علٍهب بلذٌت الخلٍل ٌزجى قزاءة الاسئلت التبلٍت حىل انشطت الوىارد البشزٌت فً

 ( أهب الخٍبر Xبىضع اشبرة ) بحسب وجهت نظزك ببلوىافقت او عذم الوىافقت وفق الوقٍبس ادنبه

 الذي ٌنبسب رأٌل: 

موافق  العبارات الرقم
 بشدة

بدرجة  موافق
 متوسطة

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 المحور الأول: تصميم وتحميل العمل
      تقوـ دائرة الموارد البشرية في بمدية الخميؿ في تحميؿ الوظائؼ.  .1
      ىنالؾ وصؼ وظيفي وتوصيؼ وظيفي معد مف قبؿ دائرة الموارد البشرية.   .2
3.        
يتـ إشراؾ رؤساء الدوائر والإدارييف في وضع الوصؼ والتوصيؼ المناسب   .4

 لموظائؼ.
     

لا يتـ عمؿ التحميؿ الوظيفي  بناء عمى الأسس العممية المعروفة ) تحديد   .5
 الواجبات ، المسؤوليات، ظروؼ العمؿ... الخ(.

     

ف أجؿ أدائيا بسيولة دوف تجزئة العمؿ الى جزئيات صغيرة جدا وبسيطة م  .6
 الحاجة الى ميارة.

     

      تسعى البمدية إلى عمميات النقؿ والمناولة داخؿ العمؿ قدر الإمكاف.  .7
      ىنالؾ سياسة متبعة مف قبؿ البمدية لإثراء العمؿ بإضافة مياـ إلى الوظائؼ.  .8

 المحور الثاني: الستقطاب والتعيين
      التعييف واضحة ومتوافقة  مع أىداؼ البمدية.ىناؾ سياسات للستقطاب و   .9

      إجراءات الاستقطاب والتعييف مكتوبة وواضحة ومحددة بدقة.  .10
لا ترتبط سياسات الاستقطاب والتعييف بالاحتياجات المستقبمية مف الموارد   .11

 البشرية.
     

سيتـ تقوـ إدارة الموارد البشرية  بتحديد سمات وخصائص الأفراد الذيف   .12
استقطابيـ والمؤىلت والميارات والخبرات لانتقاء أفضؿ الموظفيف مسبقا قبؿ 

 الإعلف عف الوظيفة.

     

يتـ الإعلف عف الوظائؼ الشاغرة بالطرؽ المعتادة ) الجريدة، موقع البمدية..   .13
 الخ( والمتاحة لمجميور.

     

      اءة والنزاىةيتمتع القائموف  عمى عممية الاستقطاب والتعييف بالكف  .14
 المحور الثالث: التدريب والتطوير

     تتيح  البمدية فرصة لمموظفيف لمحصوؿ عمى التدريب بشكؿ مستمر لاكتساب    .15
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موافق  العبارات الرقم
 بشدة

بدرجة  موافق
 متوسطة

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 ميارات جديدة.
      تعتمد البمدية عمى برامج تدريبية متنوعة بما يتناسب مع متغيرات البيئة العالمية.  .16
      بية وفؽ خطة موضوعة مسبقا.تحدد البمدية الاحتياجات التدري  .17
لا تتابع البمدية الموظفيف بعد انيائيـ التدريب لمتأكد مف تطبيؽ ما اكتسبوه مف   .18

 معارؼ في وظائفيـ.
     

      يحصؿ الموظفوف في بمدية الخميؿ عمى التدريب عمى الأقؿ مرة واحدة.  .19
 المحور الرابع: تقييم الداء

ء كأداة أساسية لتحديد أداء الموظفيف المنخفض مف أجؿ يتـ استخداـ تقييـ الأدا  .20
 )تدريبيـ ورفع مستواىـ وترقيتيـ وزيادة رواتبيـ(. 

     

      يتـ إطلع كؿ موظؼ عمى تقييـ الأداء الخاص بو.  .21
      ىنالؾ معايير واضحة ومكتوبة مف أجؿ مقارنتيا بالأداء الفعمي.  .22
      اثناء ادائيـ لواجباتيـ.لا تقيّـ البمدية أداء الموظفيف   .23
      يعد نظاـ تقييـ الأداء وسيمة فعالة لزيادة الثقة بيف المدير والموظفيف.  .24
      تقيـ البمدية اداء الموظفيف باستمرار وبشكؿ دوري.  .25

 المحور الخامس: المكافآت
      تمنح البمدية الحوافز والمكافآت لمموظفيف بناء عمى معايير موضوعية.  .26
      يتـ تطوير نظاـ الحوافز والمكافآت في البمدية بشكؿ مستمر.  .27
      لا يتـ منح الموظفيف الحوافز والمكافآت حسب أدائيـ الوظيفي.  .28
      يتناسب نظاـ الأجور والرواتب والحوافز في البمدية مع غلء المعيشة.  .29
      تقدـ البمدية تأمينات اجتماعية وصحية مناسبة لمعامميف.  .30
      العمؿ يحتوي عمى ترقيات متتابعة محفزة عمى العمؿ.  .31

 المحور السادس: التصال الداخمي
      يجتمع معؾ رئيسؾ لمناقشة تقرير تقييـ  الأداء.   .32
الاتصالات الداخمية في بمدية الخميؿ تتمتع بالإيجابية التي تساعد الموظفيف   .33

 عمى الإنجاز.
     

وح التعاوف بيف الموظفيف  في البمدية  إلى رفع إنتاجية لا يعزز الاتصاؿ ر   .34
 العمؿ.

     

قنوات الاتصاؿ المستخدمة في البمدية تساعد عمى تدفؽ المعمومات الضرورية   .35
 بشكؿ سمس.

     

      يساعد الاتصاؿ الداخمي بيف اقساـ البمدية عمى تحقيؽ أىدافيا.  .36
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 القسم الثالث: اداء الموظفين 
ءة الاسئمة التالية حوؿ أداء الموظفيف في بمدية الخميؿ، ومف ثـ الاجابة عمييا بحسب وجية نظرؾ يرجى قرا

 ( أما الخيار الذي يناسب رأيؾ:  Xبالموافقة او عدـ الموافقة وفؽ المقياس ادناه بوضع اشارة )

موافق  العبارات الرقم
 بشدة

بدرجة  موافق
 متوسطة

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 الأول: الأداء الأساسي  المحور
      .بالميارة المينية موظفوفيتمتع ال  .1
      .المعرفة الفنيةب موظفوفيتمتع ال  .2
      .بالجدية وتحمؿ المسؤولية الموظفوف يتميز  .3
      بالمعايير والاجراءات الموضوعة بشكؿ كبير. الموظفوف يمتزـ  .4
      ات الأخيرة.ىناؾ تطور مستمر في أداء الموظفيف في السنو   .5
      تشجع الادارة العميا الافكار والآراء الجديدة في البمدية.  .6
      لا تتماشى كفاءة الموظفيف مع الاىداؼ الاستراتيجية والتشغيمية لمبمدية.  .7
      .عمى اكتشاؼ الاخطاء وتصحيحيا في الوقت المطموب البمدية قادريف موظفو  .8
      .ستخدميا لقياس انجازاتيامؤشرات تلمبمدية مقاييس و   .9
      .بتأدية الاعماؿ بالكفاءة والفاعمية المطموبة موظفوفيقوـ ال  .10
      .المستخدميف لدييا بصفة مستمرة ودائمة ىا واداءعمى تحسيف أداء البمديةتعمؿ   .11

 المحور الثاني: الأداء الإضافي 
      اتطوع لإنجاز المياـ الغير مطموبة مني.  .12
      ردد في تقديـ أفكار مبتكرة لتحسيف العمؿ.أت  .13
      احاوؿ مساعدة زملئي عندما يواجيوف مشاكؿ في العمؿ.  .14
      لدى استعداد لبذؿ جيد أكبر مف المتوقع لمساعدة البمدية عمى النجاح.  .15
احث زملئي في العمؿ عمى بذؿ المزيد مف الجيد  بأف البمدية ميمة وتستحؽ العمؿ   .16

 بيا.
     

      تتشابو قيمي وتوجياتي الشخصية مع قيـ وتوجيات البمدية.  .17
      لا أشعر بالفخر لأني اعمؿ  في البمدية.  .18
      اىتـ باف تكوف سمعة  وأداء البمدية مميز بيف الموظفيف.  .19
      اشجع زملئي في العمؿ نحو انجاز مياميـ.  .20
      محفاظ بعممي الحالي في البمدية.لا مانع لدي لمقياـ بأي ميمة توكؿ إلي ل  .21

 شكرا لحسن تعاونكم
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 (:‌أسًاء‌انًحكًين0يهحق‌)

 التخصص الجامعة الرتبة العممية الدكتور

 إدارة أعماؿ فمسطيف الاىمية عميد كمية العموـ الادارية استاذ مشارؾ   ناصر جردات

 إدارة أعماؿ  جامعة القدس  استاذ مساعد  الدراويشنضاؿ 

 إدارة أعماؿ  جامعة القدس استاذة مساعدة وى البرغوثيسم

 موارد بشرية  الخميؿ  استاذ مشارؾ  محمد الجعبري  

 إدارة أعماؿ  جامعة فمسطيف الأىمية  استاذ مساعد  عماد الزير 
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 ( كتاب تسيير الميمة 4ممحق رقم )

 


