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  ملخص الدراسة
  
  

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على تنمية الموارد البـشرية كمـدخل اسـتراتيجي لتعظـيم                
مكتب غزة الإقليمـي ورئاسـة       (الاستثمار في العنصر البشري في وكالة الغوث بقطاع غزة        

وأثرها الفاعـل فـي     ة الموارد البشرية    ي استراتيجيات تنم   ، والتحقق من مدى توظيف     )الوكالة
. إعداد الموظف الكفء والماهر والفعال والمدرب  والمعد إعداد جيد مبني على أسس علميـة              

 إلى تحـسين الأداء العـام       وتم التعرف على مفهوم الاستثمار في العنصر البشري الذي يؤدي         
وتـم  . تمكنها من تحقيق الريـادة    سية مستدامة   للمؤسسة ويعمل على تأهيلها لتحقيق ميزة تناف      

  في تنمية الموارد البشرية ودراسة أثرها في تعظيم الاستثمار         تحليل هذه الاستراتيجيات المتبعة   
تحليل خصائص العينة وقد تناولت الدراسة العديد من السمات الفردية مثل الفئة            بالإضافة إلى   

سنوات العمـل فـي الوكالـة،        عددوؤهل العلمي،   الموالعمرية ، الجنس، الحالة الاجتماعية،      
   .الدرجة الوظيفية ، والدورات التدريبيةو

و ضم مجتمع الدراسة جميع الموظفين العاملين ما بين الدرجة الوظيفيـة الثامنـة والدرجـة                
 أي ما يعـادل     ٢٥٣ موظف وقد ضمت عينة الدراسة       ٦٦٥الوظيفية العشرين، والبالغ عددهم     

  .راسةمن مجتمع الد% ٤٠
وجود سياسة واضحة لتخطيط وتطوير طرق استقطاب الموارد البشرية         وأظهرت الدراسة أن    

لوجود سياسـة    وكذلك الحال     %٧١,٣٧ وبنسبة   له أثر جيد على تعظيم استثمار هذه الموارد       
وأظهرت الدراسة أيضا أن هناك     . % ٧٣,٥٣واضحة  لاختيار وتعيين الموارد البشرية بنسبة        

رامج وخطط تدريبية منهجية حديثة على تعظيم الاستثمار في المـوارد البـشرية             لاتباع ب أثر  
،  تصميم وإعـداد     %٦٥,٤٨وكذلك الحال لكل من نظم التقييم المتبعة بنسبة         % 69.64بنسبة    

، تخطيط وتطوير المسار الوظيفي بنسبة      %٦٨,٤٨سياسات المكافآت والأجور والحوافز بنسبة      
٦٤,٨٨ .%  

أن لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في أراء أفراد العينة حـول تنميـة               وأظهرت الدراسة   
الموارد البشرية وأثرها على تعظيم الاستثمار يعزى للجنس، والحالة الاجتماعيـة، والدرجـة             

فيما أظهرت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية في أراء أفراد العينة يعـزى              . الوظيفية
  . والمؤهل العلمي، وعدد الدورات التدريبيةللعمر، عدد سنوات الخبرة ،

  :وأوصت الدراسة بالآتي
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اعتبار الموظفين استثمار حقيقي لابد من العمل الحثيث والمتواصل لحسن إدارته وتنميتـه             

التخطـيط الجيـد    . وتطويره لتحقيق أهداف المؤسسة وتحسين أدائها وزيـادة إنتاجيتهـا         
 العنصر البشري والارتقاء بمـستوى كفاءتـه        للاستثمار البشري بما يضمن حسن اختيار     

العمل على عقد دورات متخصصة     . وتطويره مما يترتب عليه رفع كفاءة وفعالية المنظمة       
أو ورشات عمل تهدف إلى تعريف الموظف بمفهوم الاستثمار البشري ودوره الشخـصي             

راتيجية ضرورة وضع اسـت    .بالإضافة إلى دور الإدارة في تحقيق الأهداف المرجوة منه        
واضحة ودقيقة للسياسات والبرامج التدريبية تمكن من  المتابعة والاستمرارية لتكون أكثر            
جدوى وفعالية في تنمية وتطوير قدرات الموظفين ومراعاة رغبة الموظـف وتـصوراته             

  . واحتياجاته عند وضع البرامج التدريبية
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Abstract 

 
This study aims to identify human resources development 
as strategic entrance to maximize the investment in Human 
beings of UNRWA in the Gaza Strip (Gaza Field Office & 
Headquarter, Gaza), and verify the extent of the 
recruitment of human resources development strategies and 
their impact on the preparation of an employee who 
characterize as effective, efficient, skilled, and was 
prepared on scientific basis. It clarified the concept of 
investment in the human being that leads to improving the 
overall performance of the organization and rehabilitates 
it to achieve a sustainable competitive advantage to 
achieve leadership. The analysis of strategies in human 
resource development and its impact on the investment has 
been made, on the other hand analysis of the sample 
specifications also has been made taken into 
consideration the factors of  age, gender, marital 
status, qualifications, years of experience with UNRWA, 
and the post grade, and training courses.  
The population of the study includes all UNRWA staff who 
works at grades between Gr.8 and Gr.20, about 665 
employees. The sample of the study contains 253 employees 
approximately 40% of the total number of the targeted 
group. 
The study showed that the presence of a clear policy for 
planning and development of methods of recruitment has a 
good impact on investment maximization on Human Resources 
and it’s about 71.37%, while, the existence of a clear 
policy of selection and hiring of human resources 
reaching 73.53%. The study also showed that there was 
acceptable impact of programs and plans of a modern 
training methodology to maximize the investment in human 
resources reaching 69.64%, also the evaluation systems 
used reaching 65.48%, the design and preparation of 
policies and pay bonuses and incentives reaching 68.48%, 
the planning and career development reaching 64.88%.  
The study showed that there were no statistically 
significant differences in the views of members of the 
sample towards the development of human resources and its 
impact on the investment maximization related to gender, 
marital status, and post grades. While it showed that 
there are statistically significant differences in the 
views of members of the sample due to age, years of 
experience, qualifications, and the number of training 
courses. 
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The study recommended the following: 
Employees are a real investment, and great efforts must 
be exerted to manage and develop their skills and 
efficiency to achieve the goals of the organization and 
improve its performance and increase its productivity.  
Good planning for human resource investment is needed to 
guarantee the good selection of human resource and 
upgrading the efficiency and developing, resulting in 
raising the efficiency and effectiveness of organization.  
Work on specializes course and workshop aimed at teaching 
the staff the concept of human resources investment and 
his personal role, along with management role to achieve 
the desired goals. 
There is a necessary to put a clear and accurate strategy 
of the policies and training programs which enabling 
continuous and following up to be more effective in 
development the abilities of staff, taking into account 
the staff desire, perception and needs when putting the 
training programs. 
 

          

  



  الأولالفصل 
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  مقدمة

  مشكلة الدراسة: أولاً
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  :مقدمـة

الاستثمار في تنمية الموارد البشرية أمر هام وضروري، لما للموارد البـشرية مـن أهميـة                
قصوى، فهي الثروة الحقيقية والرئيسة للأمم، والأمم المتقدمة أيقنت تلك الحقيقـة، فأحـسنت              

 محددة لتنمية هذه الثروة البشرية على مدار عقود مـن           التخطيط الاستراتيجي، ونفذت برامج   
  .الزمان، ونجحت فيما خططت ونفذت

  
فالعنصر البشري بما لديه من قدرة على التجديد، والإبداع، والاختراع، والابتكار، والتطوير،            
 يمكنه أن يتغلب على ندرة الموارد الطبيعية، وألا يجعلها عائقاً نحو النمو والتقدم، عن طريـق         

الاستغلال الأفضل إن لم يكن الأمثل لطاقات المجتمع العلمية والإنتاجية، فضلاً عن الاستغلال             
  .الرشيد للموارد الطبيعية والاستثمارات المتاحة

                                                                             
 رغم أهميتهما وضـرورتهما الكبـرى لا        -ما  إن الموارد الطبيعية والأموال المتوافرة لدولة       

يغنيان أبداً عن العنصر البشري الكفء، والماهر، والفعال، والمدرب، والمعد إعداداً جيداً مبنياً             
على أسس علمية دقيقة، وهذه حقيقة راسخة على مر العصور والأزمان، فالأموال والمـوارد              

 - سبحانه وتعـالى     -بخصائصهم التي خلقهم االله      –الطبيعية لا ينتجان منتجاً بذاتهما، فالبشر       
 هم القادرون على استخدام هذه الموارد  بنسب متفاوتة من حيث الكفاءة والفعالية  في                -عليها  

العمليات الإنتاجية، للحصول على السلع والخدمات التي تعمل على تحقيق أقصى إشباع ممكن             
حقيق الرفاهية أو الحيـاة الكريمـة للفـرد         للحاجات الفسيولوجية للفرد، بهدف الوصول إلى ت      

  . )٢،ص٢٠٠٧عيسى،(دي للدولة، وللاقتصاد العالمي ككل والمجتمع، ومن ثم التقدم الاقتصا
  

 مقال ٢٠٠٧عدد مارس )  HARVARD BUSINESS REVIEW(  في مجلة هارفارد 
مواردنا :" أن ، يقول الكاتبان بأن المدراء مولعون بمقولة "عظم عائدك من الأفراد: "بعنوان

، في حين أن الكثير من المسئولين يعتبرون و يتعاملون مع "البشرية هي ثروتنا الأكثر أهمية 
 هذا خطير لأنه، بالنسبة للكثير من المنظمات الموارد البشرية هي !الموارد البشرية كتكاليف

ثمر في مواردها المورد الوحيد للميزة التنافسية على المدى البعيد، فالمنظمات التي لا تست
  .(Bassi&McMurrer,2007,p.116) البشرية تخاطر بنجاحها بل بوجودها

  
 ولقد أصبح واضحا بكل المعايير أن أي منظمة وهي بسبيل تحقيق الأهداف التي أنشأت من 
أجلها  لابد أن توفر مجموعة من الموارد تساعدها على تحقيق هذه الأهداف، وهذه الموارد 



 ٣

لموارد البشرية، و الموارد المالية، و الموارد المادية، و التي يجب توفرها بصفة أساسية هي ا
هذا بالإضافة إلى المورد الذي أضيف حديثا، وهو الموارد . بما يتناسب ونشاط المنظمة

  . التكنولوجية
  

  مشكلة الدراسة: أولاً

صول التي تمثل الموارد البشرية في المنظمة مورد من أهم مواردها ، واصلا من أهم الأ
تمتلكها حيث لا يمكن تحقيق أهداف المنظمة بدون الموارد البشرية التي يجب على المنظمة 
أن تسعى دائما جاهدة للاهتمام بها والاستثمار في تنمية مهاراتها وكفاءاتها لتكون قادرة على 

هذه لذلك أتت . تحقيق أهداف المؤسسة بفعالية وتساعدها في مواجهة التغيرات والتحديات
  :الدراسة لتجيب على إشكالية الدراسة التي تتمثل في السؤال التالي

  
   تنمية الموارد البشرية على تعظيم الاستثمار في العنصر البشري؟ تطبيقاتما مدى تأثير

هذا وستتناول الدراسة المحاور الرئيسية لتنمية الموارد البشرية والتي لها تأثير مباشر على 
   .تعظيم الاستثمار

  

  :فرضيات الدراسة: انياًث

هناك تأثير مباشر بصورة معنوية لوجود سياسة واضحة لتخطـيط وتطـوير طـرق               .١
 .استقطاب الموارد البشرية على تعظيم استثمار هذه الموارد

هناك تأثير مباشر بصورة معنوية لوجود سياسة واضحة لاختيار وتعيـين المـوارد              .٢
 .البشرية على تعظيم الاستثمار

باشر بصورة معنوية لإتباع برامج وخطط تدريبية منهجية حديثة علـى           هناك تأثير م   .٣
 .تعظيم الاستثمار

هناك تأثير مباشر بصورة معنوية لتصميم وإعـداد سياسـات المكافـآت والأجـور               .٤
 .والحوافز على تعظيم الاستثمار

هناك تأثير مباشر بصورة معنوية لنظم التقييم المتبعة على تعظـيم الاسـتثمار فـي                .٥
 .د البشريةالموار

هناك تأثير مباشر بصورة معنوية لتخطيط وتطوير المسار الـوظيفي علـى تعظـيم               .٦
 .الاستثمار في الموارد البشرية
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هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين تعزى للمتغيرات الشخـصية    . ٧
  :التالية

  العمر: ١/٧
  الجنس: ٢/٧
  الحالة الاجتماعية:٣/٧
  ميالمؤهل العل: ٤/٧
  الدرجة الوظيفية: ٥/٧
  عدد سنوات الخبرة: ٦/٧
  عدد الدورات التدريبية: ٧/٧

  

  :متغيرات الدراسة

- التدريب-الاختيار والتوظيف-الاستقطاب (تنمية الموارد البشرية : المتغير المستقل .١
  ) المسار الوظيفي-تقييم الأداء-التعويضات

  تعظيم الاستثمار: المتغير التابع .٢
  

  الدراسةأهداف  :ثالثاً

  :  من خلال هذه الدراسة نطمح لتحقيق العديد من الأهداف لعل أهمها ما يلي
 التعرف على إدارة الموارد البشرية كأحد المجالات الحيوية في إدارة الأعمال، ودراستها -

من وجهة نظر استراتيجية لتحقيق أفضل استثمار للعنصر البشري الذي أضحى الثروة الحقيقة 
  .س نجاحها واستمرارهاللمؤسسة وأسا

 محاولة وضع مادة علمية متكاملة في مجال تنمية الموارد البشرية وكيفية استثمارها، تسهل -
  .على الباحثين الإلمام بهذا الموضوع

  . التعرف على سياسة وبرامج الوكالة المتعلقة بتنمية الموارد البشرية وكيفية استثمارها-
  .تراتيجيات المتعلقة بتنمية الموارد البشرية تحديد مدى التطبيق الفعلي للاس-
  . قياس مدى وعي ومعرفة الموظفين بتنمية الموارد البشرية-
  
  
  
  



 ٥

  أهمية البحث: اًرابع

  :تظهر أهمية البحث من خلال الفوائد التي ستعود على كل من
  :وكالة الغوث

م دائرة الموارد البشرية النتائج التي ستخرج بها هذه الدراسة الميدانية قد تأخذ حيزا من اهتما
في رئاسة الوكالة حيث يعتبر المقر الذي يتم فيه دراسة احتياجات الموظفين وتعيينهم وتدريبهم 

   . وتقييم أدائهم  ومراجعة أنظمة التعويضات المعمول بها
  :الباحثة

الرغبة في التخصص الأكاديمي في مجال الموارد البشرية و بالذات في تنمية الموارد  -
  . ريةالبش

 حداثة الموضوع من حيث  التطرق لاستثمار الموارد البشرية في الكتب والمراجع  -
 .وخاصة العربية منها وندرة الدراسات والأبحاث

  :المهتمين بهذا المجال من الدراسة

الإطلاع على دور تنمية الموارد البشرية في تحقيق وتعظيم الاستثمار للعنصر  -
ثقة علميا بالإضافة إلى أنها قد تمثل بداية البشري والحصول على معلومات مو

  .لأبحاث أخرى
  :المجتمع

 ستعطي هذه الدراسة نظرة شاملة عن أهمية تنمية الموارد البشرية باعتبار أن العنصر -   
البشري يمثل الركيزة الأساسية لتحقيق التنمية الشاملة في كافة المجالات الاقتصادية والثقافية 

فة إلى معرفة كيفية استثمار هذه   الموارد والتي قد تشكل حافز لبذل والاجتماعية، بالإضا
  .مجهود أفضل للاستفادة من هذه الدراسة 
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  الفصل الثاني

  

  الإطار النظري



 ٧

  الفصل الثاني

   تنمية الموارد البشرية:المبحث الأول

  مقدمة

  مية الموارد البشريةإدارة وتنمفهوم : أولاً

  دارة الموارد البشرية لإالتطور التاريخي: ثانياً

  مضامين فلسفة التحول من إدارة الأفراد إلى الموارد البشرية: ثالثاً

  الفلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية: رابعاً

  أهمية وأهداف إدارة الموارد البشرية: خامساً

  الموارد البشرية بقطاع الخدمات: سادسا

  :المبحث الثاني

  وجهة نظر استراتيجيةتنمية الموارد البشرية من 

  :المبحث الثالث

  الاستثمار في الموارد البشرية

  الرأس المال البشري والفكري

   الكفاءة

  :المبحث الرابع

  نبذة عن الوكالة

الخدمات التي تقدمها الوكالة
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  تنمية الموارد البشرية: المبحث الأول

  مقدمة

قليـدي مقـصورا علـى القيـام        د أن كان دورها الت    عتطورت وظيفة إدارة الموارد البشرية فب     

يتـسع ليـصبح     والتعيين وصرف الأجور ومنح الإجازات، اخذ دورها      باستقطاب اليد العاملة    

أكثر شمولاً وتخصصاً، وأصبح لإدارة الموارد البشرية دور استراتيجي يتطلب توافر كفاءات            

  .)١٠، ص٢٠٠٢نصر االله،( إلى جانب المهام التنفيذية وإستراتيجيةمتخصصة 

 ، وإنما في بناء القوى الآلات أية أمة لم يعد في امتلاك الخامات أو ةمصدر الحقيقي لثروفال

تمكين الدول من المنافسة  العنصر الفاعل في القوى العاملة الوطنية، فهو وبخاصة البشرية

لتنفيذ سياسات ونظم  العالمية، وتغيرت النظرة إلى تنمية الموارد البشرية من مجرد إجراءات

  .)٣،ص٢٠٠٦مدي،االغ(و المستدامة   ترتبط بالتنمية الشاملةإستراتيجيةملين إلى كونها العا

يحتسب كاستثمارات  العنصر البشري لم يع أحد عوامل الإنتاج فحسب، بل أصبح ولذلك فإن

حاضرة ومستقبلية، لذلك أصبح هناك اهتمام متزايد للإدارة المعاصرة بالمورد البشر والعمل 

هنية والإبداعية  لاستثمار طاقاته وتوظيف قدراته الذوالآلياتطوير أفضل السبل على ابتكار وت

 .في خلق وتنمية المزايا التنافسية في شكل سلع وخدمات وتقنيات حديثة ومتفوقة

  .)٥٧، ص١٩٩٧السلمي،(

  مفهوم إدارة وتنمية الموارد البشرية: أولاً

 المنظمة والتي تهتم بالعنصر البشري فيها،       اختلف علماء الإدارة في تسمية الوحدة الإدارية من       
 وبالتالي في تسمية النشاطات الخاصة بهذه الوحدة، فمنهم من سماها إدارة الأفراد، ومنهم مـن       

شـئون   سماها إدارة الموارد البشرية، أو إدارة الأشخاص، أو إدارة الموارد البشرية، أو إدارة            
  .)١٩،ص٢٠٠٣ربايعة، (العاملين، أو إدارة شئون الموظفين



 ٩

ولكن مهما اختلفت التسميات، إلا أن محور نشاط هذه الإدارة هو العنصر البشري العامل في               
نا عاليـا بـين هـذه       كامختلف إدارات هذه المنظمة، لذلك نلاحظ أن الوحدة الإدارية تحتل م          

  .)١٣، ص٢٠٠٠شحادة واخرون،(الإدارات، وتتغلغل في جميع نشاطاتها 
رة الموارد البشرية بأنها تخطيط وتنظيم وتوجيه ومراقبة النـواحي   إدا Flippo ولقد عرف 

المتعلقة بالحصول على الأفراد وتنميتهم وتعويضهم والمحافظة عليهم، بغرض تحقيق أهـداف            
  .)٥،ص١٩٧٠فيليبو،( المنشأة

  
 توصـيف  وأيضامسئولية كافة المديرين في المنشأة، :  بأنها  Smith و  Grantولقد عرفها 

  .)٢،ص١٩٧٧جرانت وسميث، (وم به الموارد البشرية المتخصصون في إدارة الأفراد لما يق
  

منظمـات  على تعريف إدارة الموارد البشرية ومدى أهميتهـا فـي           علماء الإدارة   اختلف  لقد  
الأعمال ولم يتفقوا على تعريف واحد فلكل منهم رأيه  في العنصر البشري ودوره الفاعل في                

    .قيق أهداف المؤسسةالمؤسسة وفي كيفية تح
  

بأنها الإدارة المسئولة عن تمكين المنظمة من بناء مزاياها          إدارة الموارد البشرية     لهيتيا عرف
تخطيط واقعي وتوظيف ملائم وتـدريب      : الاستراتيجية والمحافظة عليها وتطويرها من خلال     

  .)٢٤،ص٢٠٠٣لهيتي،ا(دقيق للموارد البشرية ومتابعة مستمرة وتطوير إدارة الموارد البشرية
ع من القوى البـشرية     رو بأنها النشاط الإداري المتعلق بتحديد احتياجات المش        شاويش وعرفها

 الاستفادة من هذه الثروة البشرية بأعلى كفـاءة         وتنسيقوتوفيرها بالأعداد والكفاءات المحددة     
  .)١٩،ص١٩٩٦شاويش،(ممكنة 

  
رسات والسياسات المطلوبة لتنفيذ مختلـف        بأنها عبارة عن مجموعة من المما        ديسلر وعرفها

  الإدارة لممارسة وظائفها على أكمل وجه       إليها الأنشطة المتعلقة بالنواحي البشرية والتي تحتاج     
  .)٢٠٠٣ديسلر،(

 بأنها الإدارة التي تهتم بإيجاد الأيدي البشرية الماهرة والتـي تعمـل علـى               وعرفها المدهون 
  .)١٧،ص٢٠٠٥المدهون،(يق أهداف المؤسسةتدريبهم وصقل مهاراتهم من أجل تحق

  
إدارة الموارد البشرية تمثل المحور الأساس في تنظيم العلاقة بين المنظمة والعاملين ، وترمي              

ويتم ذلك من خلال مجموعة أنشطة وبرامج خاصة بالحـصول          .  وأهدافهمإلى تحقيق أهدافها    
.  وصيانتها والاحتفاظ بها بـشكل فعـال      على الموارد البشرية وتنميتها وتوظيفها وتقويم أدائها        



 ١٠

وهي من هذا المنطلق تعد إدارة استراتيجية هامة لا يمكن الاستغناء عنها وتعمل فـي إطـار                 
  :آلاتيةالمفاهيم 

  
 الموارد البشرية وظيفة إدارية أساسية في المنظمة شأنها شأن بقيـة الوظـائف              ارة إن إد  -١

  . التسويق ووظيفةالإنتاجالتنفيذية الأخرى، كوظيفة 
  . أن إدارة الموارد البشرية تشترك في التخطيط الاستراتيجي الشامل للمنظمة-٢
على أساس أنهم أصـولا  ) الموظفين(أن إدارة الموارد البشرية تتعامل مع العنصر البشري      -٣

استثمارية يجب إدارتها وتطويرها بفاعلية وكفاءة إذا أرادت المنظمة أن تحقق مردودا جيـدا              
  .ءالأدا وتفوقد الطويل ممثلا في زيادة الإنتاجية في الأم

يجب أن تصمم البرامج، وتعد السياسات بشكل يتوافق واحتياجات العـاملين الاقتـصادية              -٤
  .والعاطفية

تهيئة المناخ الوظيفي في مجال العمل بشكل يساعد الموظفين على تقديم أفضل طاقـاتهم               -٥
  ومهاراتهم في العمل

 أهداف، وسياسات، ونشاطات إدارة الموارد البـشرية بـشكل يحقـق            تصميم وإعــداد  -٦
التناغم والتناسق فيما بينها وبما يضمن التكامل مع بقية أهداف وسياسات ونـشاطات الإدارات              

  .)٥،ص٢٠٠٢السالم وصالح، ( الأخرى في المنظمة
  

من بناء مزاياها وتتفق الباحثة مع تعريف الهيتي بأنها الإدارة المسئولة عن تمكين المؤسسة 
الاستراتيجية والمحافظة عليها وتطويرها من خلال تخطيط واقعي وتوظيف ملائم وتدريب 
دقيق للموارد البشرية يتم من خلاله التعامل مع القوى البشرية على أنها أصول استثمارية 

  .يجب إدارتها بكفاءة وتطويرها بفاعلية لتبقى المؤسسة دوما في الريادة
  

  طور التاريخي لإدارة الموارد البشريةالت: ثانياً

وان الصورة التي   . نلزماعبر  مرت صيغ العلاقة بين الإدارة العليا والعاملين بتطورات عديدة          
 إدارة الموارد البشرية هي نتيجة لعوامل اقتـصادية واجتماعيـة وإداريـة             الآنوصلت إليها   

  :وثقافية عديدة ومتشابكة
  )يةالثورة الصناع(المرحلة الأولى 

  

ففي فترة مـا قبـل      . تشمل هذه المرحلة فترة ما قبل الثورة الصناعية وفترة الثورة الصناعية          
 الإقطـاع، وكانـت     هـر  باستخدام الطرق البدائية اليدوية، وظ     الإنتاجالثورة الصناعية، تركز    
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تتمركز وظيفة إدارة الأفراد في توضيح شروط الدخول للمهنـة وأجـور العمـال، وإيقـاع                
 والمـصانع   الآلات فترة الثورة الصناعية بظهور      ه على من يخالف النظم، فيما تميز      العقوبات

 ممـا أدى إلـى ظهـور المـشرفين          الإنتـاج الكبيرة، وزيادة ساعات العمل، والتركيز على       
 إلى العاملين تحت إمرتهم مما أدى إلى ظهور         أساءواوالملاحظين، الذين في كثير من الأحيان       

لعمل ومن ثم تشكلت النقابات واتحادات العمال التي تطالب بحقوقهم          دعوات لتحسين شروط  ا    
  .)٢٤، ص٢٠٠٠عبد الباقي، (
  

  )حركة الإدارة العلمية(المرحلة الثانية 

  

 وحتى العشرينات من القرن الماضـي، وتقتـرن مرحلـة           ١٨٩٠وتمتد هذه المرحلة من عام      
يم العلاقة بين الإدارة والعاملين، وابرز      الذي حاول تنظ  " فرديرك تايلور "الإدارة العلمية بالعالم    

  . المادي للعاملينزأثر التخصص وتقسيم العمل والتدريب والتحفي
  :وقد وضع تايلور أربعة أسس للإدارة هي

  تطوير حقيقي في الإدارة 
  الاختيار العلمي للعاملين 
  الاهتمام بتنمية وتطوير العاملين وتعليمهم 
  موارد البشريةالالتعاون الحقيقي بين الإدارة و 

وقدم كل من فرانك جلبرت وهنري جانيت لتايلور المساعدة وخاصة في طريقتهم بدفع الأجور              
للعمال وكذلك طريقتهم في إعداد جداول العمل، وقد ظهرت مدرسة البيروقراطيـة بزعامـة              

 الاتصال الرسمي،ووضع السلم    أهمية لتحسين العمل، وبين     إجراءاتماكس فيبر والذي وضع     
  .مي للتنظيم الذي يحدد المسئوليات والصلاحياتالهر

  )٢١،ص٢٠٠١، رشيد، ٢٤، ص٢٠٠٣، الهيثي،٢٤، ص٢٠٠٠عبد الباقي، (
  

  )ما بين الحرب العالمية الأولى والثانية(المرحلة الثالثة 

  

مـن خـلال    ) ألتون مايو (ومع بداية الثلاثينات ظهر نموذج العلاقات الإنسانية الذي يتزعمه          
تسورن، الذي أوضح اهتمام الإدارة بالعاملين، والـسعي لتحقيـق رغبـاتهم            دراسة مصنع هو  

والمحافظة على شعورهم، كما أظهرت الدراسة روح العمل الجماعي وأن العامل الاجتمـاعي             
  .)٢٦،ص٢٠٠٣الهيثي، (سبب في تحفيز الأفراد
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  )الآنما بعد الحرب العالمية الثانية حتى (المرحلة الرابعة 

  

لموارد البشرية تطورا هائلا، ولم تعد فقط تهتم بالإجراءات الشكلية والأعمـال            تطورت إدارة ا  
الروتينية مثل حفظ الملفات وضبط الحضور والغياب ، بل امتدت إلى تدريب الموارد البشرية              
وتنميتها، وتحفيزها وضبط علاقات العمل، ولقد استفادت إدارة الموارد البشرية من تطور علم             

تماع وعلم الانثروبولوجيا، الذي أدى إلى ظهور المدخل السلوكي في الإدارة،           النفس وعلم الاج  
الذي يركز على جميع الجوانب الخاصة ببيئة وظروف العمل والعامل وأثرها في سلوكه، مما              
يفيد في وضع سياسات التحفيز،ونظم الاتصالات الإدارية، وأنماط القيادة والتنظيمـات غيـر             

  .)٢٩،ص٢٠٠٠عبد الباقي، (الرسمية 
  

    من إدارة الأفراد إلى الموارد البشريةمضامين فلسفة التحول: ثالثاً

  
لقد حل مصطلح إدارة الموارد البشرية محل مصطلح إدارة الأفراد أو إدارة شئون العـاملين،               

وظهـرت  . في أغلب الجامعات الأجنبية والعربية، والشركات والمؤسسات في مختلف الـدول          
 فلسفة هذا التحول تحمل في      أن والبحوث التي تحمل هذه التسمية ولا شك         الكثير من المؤلفات  

  :مضامينها ما يلي
 بـشر كـرمهم االله علـى سـائر          مباعتباره عنصر استراتيجي في المنظمة ،       أهمالأفراد  . ا

  . الأخرى في المنظمةاردالمخلوقات ولا يمكن مساواتهم مع بقية المو
  .أساسي في عملية التخطيط الاستراتيجي في المنظمةأن إدارة الموارد البشرية شريك . ب
ين ويتمتعون بروح معنوية عاليـة      للا يمكن تحقيق أهداف المنظمة إلا بواسطة أفراد مؤه        . ج

  .بهملوولاء عالي للمنظمة ، مع تفهم لاحتياجاتهم ومطا
ين يكمل بعضها البعض، وهـي ليـست متناقـضة وأن           ل العام وأهداف المنظمة   أهدافإن  . د
استطاعة إدارة المنظمة أن تحقق هذه الأهداف من خلال المواءمة بـين احتياجـات العمـل                ب

  :التاليتين تحقيق ذلك بإحدى الطريقتين نمكالإوبا. واحتياجات العاملين
  .تصميم الوظائف بحيث تتوافق مع قدرات ومؤهلات العاملين 
 .المتاحةاختيار العاملين وفقا لمتطلبات واحتياجات الوظائف  

 )٦،ص٢٠٠٢السالم وصالح،(
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  ةالفلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشري: رابعاً

 تبلور هذا الاقتناع الكامل بالدور الرئيسي للموارد البشرية في مجموعة الأسس التالية التـي              
  :يتضمنها هيكل الفكر الإداري الحديث

در المعلومـات   أن المورد البشري هو بالدرجة الأولى طاقة ذهنية وقدرة فكرية ومص           .١
والاقتراحات والابتكارات، وعنصر فاعل وقادر على المـشاركة الإيجابيـة بـالفكر            

  .والرأي
أن الإنسان في منظمة الأعمال يرغب بطبيعته في المشاركة وتحمل المـسئولية، ولا              .٢

موعة من المهام تحددها لـه الإدارة، بـل هـو يريـد             جيقتنع بمجرد الأداء السلبي لم    
  .والإنجاز إلى التطوير المبادرة والسعي

 العمل المتوافق مـع مهاراتـه       وإسنادأن الإنسان إذا أحسن اختياره وإعداده وتدريبه         .٣
ورغباته، فإنه يكفي بعد ذلك توجيهه عن بعد وبشكل غير مباشـر ولا يحتـاج إلـى                 

  . أداءه لعملهن الرقابة اللصيقة لضماأوالتدخل التفصيلي من المشرف 
 وترتفع كفاءته إذا عمل في مجموعة أو فريق مـن الـزملاء             أن الإنسان يزيد عطاؤه    .٤

  .يشتركون معا في تحمل مسئوليات العمل وتحقيق نتائج محددة
وقد تكاملت لذلك مفاهيم حديثة في إدارة الموارد البشرية تتنـاول قـضايا اسـتثمار                .٥

 والإضـافات   الإسـهامات الموارد البشرية من منظور شامل ومتكامل يعكـس كـل           
ة لتيارات فكرية متجددة مستمدة من النموذج الفكري الجديد للإدارة المواكـب            الايجابي

  .لحركة المتغيرات وظروف عالم العولمة والتنافسية
 الجديدة فـي ضـرورة احتـرام الإنـسان          ةويتلخص المنطق الأساسي لإدارة الموارد البشري     

اعتباره شريك في العمـل     واستثمار قدراته وطاقاته بتوظيفها في مجالات العمل الأنسب له، و         
وفي ذلك فإن مفاهيم إدارة الموارد البشرية الجديدة تختلف جـذريا عـن             . وليس مجرد أجير  

  .)٤٤ ،٢٠٠١السلمي،( أو إدارة الموارد البشرية التقليدية الأفرادمفاهيم إدارة 
  

 أهمية وأهداف إدارة الموارد البشرية: خامساً

   أهمية إدارة الموارد البشرية  .١

  :من أهمية إدارة الموارد البشرية فيما يليتك
  تهتم بالموارد الرئيسية في المنظمة و هم الأفراد  - أ
  لا توجد مؤسسة دون إدارة موارد بشرية  - ب
  تقوم بتطوير مهارات الأفراد العاملين بالمؤسسة  - ت
  .ع الخطط المناسبة للتدريبض  - ث
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  .تقوم بدراسة مشاكل الأفراد ومعالجتها  - ج
  .)إلكترونيةنسخة الصغير، (  لشغل الوظائفتختار الأفراد المناسبين  - ح

  
تكتسب إدارة الموارد البشرية كإحدى وظائف المنظمة العصرية أهمية كبيرة في القرن الحادي 

فهي إدارة لأهم وأغلى أصول المنظمة، إذ أن ما يميزها عن باقي هذه الأصول . والعشرين
مديرين (ة المثلى من مواردها البشريةهذا بافتراض أن الإدارة تعمد للإفاد. أنها أصول مفكرة

  .فتشجعهم وتدفعهم للاجتهاد والابتكار وتهيئ مناخا ينمي ذلك وينشطه) ومرءوسين
مهما اهتمت الإدارة بتحديث التجهيزات وتعزيز القدرة التمويلية وحددت أهدافا طموحة ف

 يتسنى تحقيقه دون  للتميز على المنافسين، فإن كل هذا لنوأخرى والتسويق والتمويل للإنتاج
 إلى انه بمرور الوقت، تتناقص الإشارةتجدر و.  بشر قادرين محفزين يعملون بروح الفريق

لكن . بالاستهلاك والتقادم. الآليةات زمادية مثل المناجم والمباني والتجهيالموارد القيمة 
هي تمثل أصلا تتزايد وبالتالي ف.  بالخبرات المتراكمةوإنتاجيتهاالموارد البشرية تتزايد قيمتها 
  .قيمته وأهمية حسن الإفادة منه

  
من ناحية أخرى فهناك علاقة تكاملية هامة بين إدارة الموارد البشرية وغيرها من الإدارات أو 

وظيفة الموارد البشرية تزود إدارات الإنتاج والتسويق  فإدارة أو.  للمنظمةالأخرىالوظائف 
 كل باحتياجاته من الأعداد والتخصصات المتناسبة مع والشئون المالية والبحوث والتطوير،

أي في (طبائع أو خصائص الأعمال المؤداة ومع أعباء العمل بكل إدارة ومع جداول التنفيذ 
  ).التوقيتات المتناسبة

 تقدير الاحتياجات من الموارد البشرية أو فـي الاختيـار والتعيـين أو              يويؤدي أي قصور ف   
 أعمال الإدارات الأخرى سالفة الذكر العميلة لإدارة الموارد البشرية،          التدريب أو الحفز لتعويق   

كما يؤدي لتعذر تحقيق أهداف هذه الإدارات ومـن         . أي التي تتلقى خدماتها تلك وتستفيد منها      
بينما تسهم كفاءة وفاعلية أداء إدارة الموارد البشرية فـي دعـم            . ثم الأهداف العامة للمنظومة   

 رى بالمنظمـة وتيـسير بلـوغ أهـدافها والأهـداف العامـة للمنظمـة              أداء الإدارات الأخ  
  .)٢٥،ص٢٠٠٣مصطفى،(
  

العملية الإنتاجية فيه ولا بد من  تنبع أهمية الموارد البشرية في التنظيم من كونها أهم عناصر
   .المتميز توفر الكفاءات الجيدة القادرة على الأداء والعطاء

عدد الموظفين وتقنية  زيادة( يكون بالتوسع الأفقي فقط لذلك يمكن القول أن توسع الإنتاج لا
مكمل للتوسع الأفقي وذلك برفع  بل أن التوسع الرأسي للإنتاج هو) عالية من الآلات والمعدات
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البشرية المتحفزة والقابلة لعمليات التشكيل  مستوى الكفاءة الإنتاجية عن طريق توفير الموارد
  )نسخة الكترونيةوارد البشرية، منتدى الم. (والتدريب والتأهيل

 
   أهداف إدارة الموارد البشرية2.

  .هناك نوعين من الأهداف هما المشاركة والفعالية
  وتتمثل فيما يلي : المشاركة      -١

  استقطاب واختيار الموارد البشرية القادرة على تحقيق أهداف المؤسسة  - أ
  . في الانضمام إلى المنظمةالتعريف بالمؤسسة بشكل سليم بحيث يرغب طالبي العمل  - ب
  .الاحتفاظ بالأفراد الناجحين في عمليات الاختيار  - ت
  .استقرار اليد العاملة في المنظمة  - ث

  
   :الفعالية      -٢

  :وهي جعل القوى العاملة تنجز ما يطلب منها بنجاح ومثابرة وهي مرتبطة بعدة عوامل منها
  تحفيز الأفراد  - أ
  تطوير قدراتهم ومهاراتهم  - ب
  .ات جديدة والمواد الكفيلة لتحقيق ذلكمدهم بمهار  - ت
  .)نسخة إلكترونيةالصغير، ( مساعدتهم على التوصل إلى الأداء المرغوب فيه  - ث

  
       الموارد البشرية بقطاع الخدمات: سادساً

 كبيرة بالنسبة للمنظمات الخدمية ، حيث إن هذا النوع من المنظمـات،             أهميةللموارد البشرية   
 والاستشارية ترتكـز    والإرشادية والتعليمية والصحية والاجتماعية     مثل المؤسسات المصرفية  

بشكل أساسي في تقديم خدماتها على المجهود الشخصي الذي يبذله الموظف عند تقديم الخدمة،              
فالمحاسب والمعلم والطبيب والمهندس جل أعمالهم هو المجهود الشخصي المبذول في تقـديم             

 مع المجهود الشخصي في مثل هذه المؤسسات، فـإن          اًطرديالخدمة ، فالخدمة المقدمة تتناسب      
كان المجهود الشخصي المبذول بمستوى عال كانت الخدمة المقدمة بذات المـستوى وكـذلك              

تلعب القوى البشرية دورا حيويا في المنظمات الخدمية حيث تـشير إحـدى             . العكس صحيح 
الاجتماعي للعاملين الجدد، بالإضـافة     الدراسات الحديثة إلى أن تقديم برامج التأهيل والتطويع         

   تدرجهم خلال مسارهم الوظيفي، تلعب دورا مؤثرا في مستوى جودة الخدمة التيإمكانيةإلى 
).٥٣ص.٢٠٠٣ديسلر،( يقدمونها للعملاء 
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  المبحث الثاني

  تنمية الموارد البشرية من وجهة نظر استراتيجية

  

  إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية: أولاً

عمل إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية على تحقيق غايات المنظمة وأهدافها ورؤيتها، وذلك ت
من خلال ترجمة الاستراتيجية العامة للمنظمة إلى استراتيجية تفصيلية ومتخصصة في قضايا 

  :الموارد البشرية وتتضمن ما يلي
مع العنـصر البـشري فـي    الغاية التي تبتغي إدارة الموارد البشرية تحقيقها بالتعامل       .١

  .المنظمة
الرؤية التي تحددها الإدارة لما يجب أن تكون عليه ممارساتها فـي مجـال المـوارد                 .٢

  البشرية
الأهداف الاستراتيجية المحددة المطلوب تحقيقها في مجالات تكوين وتـشغيل وتنميـة          .٣

  ورعاية الموارد البشرية
 في اتخاذ القرارات والمفاضلة بـين        إدارة الموارد البشرية   االسياسات التي تحتكم إليه    .٤

  .البدائل لتحقيق أهداف الاستراتيجية
الخطط الاستراتيجية لتدبير الموارد اللازمة وسد الفجوات في المتاح منها للوصـول             .٥

  .بالأداء في مجالات الموارد البشرية إلى المستويات المحققة للأهداف والغايات
الإدارة للتحقق من تنفيذ الاستراتيجية والوصـول       معايير المتابعة والتقييم التي تعتمدها       .٦

 . المحددةالإنجازاتإلى 

  
وتتجه المنظمات المعاصرة إلى إعداد استراتيجية عامة للموارد البـشرية تتـضمن الغايـات              
والأهداف والسياسات والتوجهات الرئيسية التي تعتمدها الإدارة في مجالات الموارد البـشرية            

 متكاملة من الاستراتيجيات الفرعية تنبع جميعها من الاسـتراتيجية          ثم يكون للمنظمة مجموعة   
العامة للموارد البشرية، وإن كانت كل منها تختص بأحد المجالات المتخصصة ذات الأهميـة              

  :وبذلك يتصور وجود الاستراتيجيات التالية. الخاصة
  استراتيجية استقطاب وتكوين الموارد البشرية .١
  لموارد البشريةاستراتيجية إدارة أداء ا .٢
  استراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية .٣
  .)٧٦،ص٢٠٠١السلمي،( استراتيجية تعويض ومكافأة الموارد البشرية. ٤
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تغطي استراتيجية الموارد البشرية أيضا مجالات عديدة مثل ثقافة المنظمة وتـدبير المـوارد              
يير، وإشعال المنافسة الإيجابية على      وإدارة التغ  معها، والعلاقات   زها،يوتحفالبشرية وتطويرها   

فرق العمل، مستوى العاملين كأفراد، ومقابلة الموارد البشرية المتاحـة كمـا ونوعـا               مستوى
 اسـتراتيجية المـوارد     _ فهـي   عـام  وبـشكل . بالاحتياجات المستقبلية لأنـشطة المنظمـة     

طط الاسـتراتيجية   ستؤثر في كل ما يتعلق بالموارد البشرية، ويؤثر أو يتـأثر بـالخ            _ةالبشري
للمنظمة، وصولا إلى دعم الإستراتيجية التنافسية للمنظمـة، وتهـدف الإدارة           ) طويل الأجل (

الإستراتيجية للموارد البشرية لتحديد توجهات وخطط المنظمة للإفادة من مواردها البشرية في            
  .)٤٦،ص٢٠٠٠مصطفى، (تحقيق أهدافها

  
   الموارد البشرية لدور إدارةالإستراتيجيةالأبعاد : ثانياً

 ـالدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية هو من أهم أدوارها إذا لم يكن أهمها جمي        ا إذ أن ع
هذه الإدارة هي أكبر مساهم في نجاح المنظمة في مختلف القطاعات والأصـعدة الحكوميـة               

  : العناصر اللازمة لذلك هيوجي، يوالخاصة، وتعتبر شريك عمل استرات
  اء التنظيمي الأدإثراء .١
  المشاركة في التخطيط الاستراتيجي .٢
  صنع القرار حول الاندماجات والاكتسابات وتقليص الحجم .٣
  إعادة تصميم المنظمات وعمليات العمل .٤
 (P.B.Beaumont, 1998,p:16) .ضمان المسئولية لنتائج الموارد البشرية .٥
 

  : البشرية فيما يلييمكننا إيجاز الأبعاد الاستراتيجية لأدوار ومهام إدارة الموارد
 تأمين المورد أو العنصر البشري المناسب والمؤهل تأهيلاً علمياً معاصراً، والذي تحتاجه -١

المنظمة، وذلك من خلال استراتيجية واضحة ومحددة تتكامل وتتوافق مع الاستراتيجية العامة 
 وغاياتها، وأهدافها للمنظمة، بمعنى المشاركة الفعالة في تحقيق المنظمة لرسالتها، ورؤيتها،

  .ووسائلها
  

ولن تتمكن إدارة الموارد البشرية من توفير هذا العنصر أو المورد البشري، وجعله قوة عمل               
حقيقية وفعالة ومفيدة داخل المنظمة، ويدين لها بالانتماء والولاء، ويعمل بكل طاقاته وإمكانياته             

لة المدى، تشتمل على رؤية واضحة،       إلا من خلال خطة استراتيجية طوي      -لرفع شأن المنظمة    
 – بعيـدة عـن الفلـسفات النظريـة          –ورسالة محددة، وأهداف واقعية قابلة للتطبيق العملي        

وسياسات وبرامج وإجراءات في مجال التحفيز المعنوي والمادي لهذا المورد البشري، فضلاً            
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ري من استخراج إبداعاته عن تهيئة وتوفير بيئة عمل مناسبة تمكّن هذا المورد أو العنصر البش       
  .وابتكاراته، فضلا عن القيام بأداء واجبات عمله

 وهي تقوم بإعداد استراتيجيتها وتحديد دورها داخل المنظمة         - على إدارة الموارد البشرية      -٢
 أن تتماشى هذه الاستراتيجية مع الاتجاهات الحديثة والمتطورة التي انتـشرت أو المتوقـع               -

الإداريـة، والإنتاجيـة،    : ي المدى المنظور، وذلك فـي جميـع المجـالات         انتشارها عالمياً ف  
  .وغيرها من مجالات البيئة الخارجية.. والتسويقية، والقانونية

 ينبغي للمنظمة أن توفر العناصر البشرية المؤهلة والمتخصصة والمحترفة للعمل في إدارة             -٣
مها، والأعمال المنوطة بهـا، والمتوقعـة       الموارد البشرية، حتى يتسنى لهذه الإدارة القيام بمها       

ألا : ومن نافلة القـول   . وغير المتوقعة منها، فضلاً عن تحقيقها لآمال المنظمة المنعقدة عليها         
تعد المنظمة الإنفاق على إدارة الموارد البشرية إنفاقا لا عائد من ورائه، وأنه يمثـل خـسارة                 

 مورد هام يعود من ورائه عائـد مـادي وغيـر            بالنسبة لها، بل تعد هذا الإنفاق استثمارا في       
  .مادي، أو عوائد مادية ملموسة وعوائد معنوية محسوسة

بتحديث البرامج والسياسات المتعلقة بالموارد البـشرية،       على إدارة الموارد البشرية القيام       -٤
لك السياسات  وجعلها متوافقة مع الاتجاهات الحديثة المتعلقة بالموارد البشرية، وهذه البرامج وت          

  .الحديثة من شأنها زيادةُ الإنتاجية والفعالية والجودة مما يؤدي إلى نجاح المنظمة وازدهارها
 على إدارة الموارد البشرية أن تعمل من خلال التكامل والتنسيق والتعاون مـع الإدارات               -٥

البـشرية  الأخرى داخل المنظمة، لكي تضمن نجاح استراتيجيتها، فمـسؤولية إدارة المـوارد             
مسؤولية تشترك فيها جميع الإدارات عن طريق مديريها، وخاصة الإدارة المباشرة، والإدارة            
الوسطى، وهما الإدارتان المنوط بهما وضع استراتيجية إدارة الموارد البشرية موضع التنفيـذ             

  .)٥،ص٢٠٠٧عيسى،( على أرض الواقع العملي
  

ة تعبر عن عملية تنمية الموارد البشرية فـي         وفي ضوء هذه المفاهيم تكاملت رؤية موضوعي      
شكل منظومة متكاملة تستهدف تحقيق نتائج استراتيجية تسهم في بناء قدرات وطاقات المنظمة             

  .اتباشرهوتمكينها من التفوق والتميز في مجالات النشاط التي 
جدد لتركيبـة   كذلك تعتمد المنظمة المتكاملة لتنمية الموارد البشرية على فهم واضح وإدراك مت           

الموارد البشرية بالمنظمة وهيكل القدرات والمهارات ومستويات المعرفة المتاحة لهـا، ومـا             
 لإنجـاز تتمتع به من خصائص فكرية وتوجهات سلوكية تتماشى أو تتناقض مـع متطلبـات               

  .)٢٢٩،ص٢٠٠١السلمي،(  بالمنظمةوتفعيل الأنشطة وتحقيق الأهداف
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  الثالثالمبحث 

   الموارد البشريةالاستثمار في

  

  مقدمة

   اعتبارات الاستثمار في الموارد البشرية:أولاً

الرأسمال البشري والفكري: اثاني  

  مفهوم الكفاءة: اثالثً

  وعلاقتها برفع الكفاءةالموارد البشريةوظائف : رابعاًً
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  الاستثمار في الموارد البشرية: المبحث الثالث

  :مقدمــة

المنظمات اليوم مبدأ الاهتمام بالبشر كأحد المؤثرات القوية التـي          بنت الإدارة في الكثير من      ت
تعطى ميزة تنافسية خاصة مع دخول القرن الواحد و العشرين والذي يركـز علـى اقتـصاد                 
المعرفة، و يعتبر أن إنتاجية رأس المال البشري أو رأس المال الفكري، هي المحك الرئيـسي                

. دمية أو ربحية ، وأساس أي اقتصاد ناجح في العالم         في إطالة بقاء أي منظمة ناجحة سواء خ       
وأصبحت القوة الدافعة لتلك المنظمات هي الأفراد ذوي المعرفة و الذكاء و المهـارات التـي                

ونظرا لزيادة المنافسة بين المنظمات، أصبح النجـاح فـي          . تتلاءم مع متطلبات القرن الحالي    
سية في السوق، وتحافظ على هذه الميزة عبـر         السوق هو لتلك المنظمات التي تحقق ميزة تناف       

الزمن، ونظرا لتوفر الموارد المالية لتمويل المشاريع أكثر مـن أي وقـت سـابق، ونظـرا                 
لصعوبة احتكار المعلومات و التكنولوجيات المتقدمة نظرا لعولمة الأسواق، فقد ركزت الكثير            

 البشرية من خلال الاستثمار في      من المنظمات على الاستثمار في أهم مواردها، وهي الموارد        
      .)٣، ص٢٠٠٧بن صوشة،(تنمية هذه الموارد لتحقيق رسالة المنظمة وأهدافها 

      
يتسم العالم المعاصر بتعاظم دور العلم و المعرفة، حيث تمثل المعارف ورأس المال البشري 

 إلى بث الوعي والمعرفة المرتبة الأولى لتحقيق التنمية الشاملة، فتنمية الموارد البشرية تهدف
  من جهة وصقل القدرات والمهارات وزيادة الفاعلية وتحسين الأداء والإنتاجية من جهة ثانية

    .)٤،ص٢٠٠٥ملحس،(
  

  اعتبارات الاستثمار في الموارد البشرية  :أولاً

هناك بعض الاعتبارات التي يجب أخذها في الحسبان عند مناقـشة القـرارات الاسـتراتيجية               
  :تثمار في الموارد البشرية، ومن هذه الاعتبارات ما يليللاس

  قيم الإدارة. ١

 كثير من القضايا المتعلقة بالموارد البشرية، خاصـة         ىتنعكس القيم الأساسية للإدارة العليا عل     
فعندما تقوم الإدارة العليـا بتنميـة وتطبيـق         . تلك المتعلقة بالمبادرات الاستراتيجية الرئيسية    

ليها مـن   إت، فإن قيم وفلسفة الإدارة سوف تنعكس على الموارد البشرية وتصل            الاستراتيجيا
فعلى سبيل المثال، مدير الإدارة العليا الذي لديـه         . خلال ممارسات وسياسات الموارد البشرية    

معالجة الضغوط للأحداث الاستراتيجية     التزام بالحفاظ على الموارد البشرية للمنظمة يميل إلى       
ائجة في المنظمـة، وتـوفير      رات ال ئعع الشا ملجوهرية، وهذا من خلال التعامل      الرئيسية أو ا  
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 ثم لا يكون هناك سوء فهم أو معلومات غير صحيحة والتـي قـد               منو. المعلومات الصحيحة 
  .تؤثر بدورها على الأفراد

  المخاطر والعائد على الاستثمار. ٢

 الاستثمار في الموارد البشرية، إلا أن       بالرغم من وجود العديد من المنافع الهامة المترتبة على        
الاستثمار ينطوي على عنصر الخطر فينطوي الاستثمار في الموارد البشرية علـى مخـاطر              

 المنظمة  أنأعلى من الاستثمار في رأس المال العادي، ويرجع هذا إلى سبب بسيط جدا، وهو               
مل، وهذا بـالرغم مـن وجـود        فالأفراد لديهم الحرية لترك الع    .  المورد لكأو المستثمر لا يمت   

فلكي يمثل الاستثمار في الموارد البـشرية       . بعض العقود التي قد تحد من قدرتهم على الحراك        
قوة جذب للمستثمر، فيجب أن يفوق العائد المتحقق من هذا الاستثمار المخاطر المترتبة عليـه               

ة لتطبيق سياسات عـدم     وفي بعض حالات الاستثمار مثل النفقات المالية اللازم       . بدرجة عالية 
الاستغناء عن العمالة، فإن المنافع المتحققة قد لا تكون كبيرة، بل ستكون التكاليف أكثر مـن                

 لديهم استعدادا للمفاضلة بين التكلفة الحالية العالية        أنومن ثم، فإن متخذي القرار لابد       . المنافع
قوى عاملة أكثر التزامـا ومرونـة،       في مقابل المنافع الاستراتيجية طويلة الأجل والمتمثلة في         

  .تحقيقها مثل هذه السياسات وارتباطا بدرجة أكبر بالجوانب للثقافة التنظيمية التي تساهم في
  
  الرشد الاقتصادي في الاستثمار في التدريب. ٣

حيث أن الاستثمار في الموارد البشرية عادة ما ينطوي على التدريب، فإنه مـن المجـزي أن        
فقد تناول بيكر، وهو عالم     .  بين ما يسمى بالتدريب المتخصص والتدريب العام       نتعرض للتفرقة 

.  في مجال نظرية الاستثمار البشري، هذه التفرقة       أبحاثهاقتصاد حصل على جائزة نوبل على       
وقد قدمت التفرقة بين التدريب المتخصص والتدريب العام معيارا يمكن على أساسه للمنظمـة              

فعـادة مـا تقـوم      . تتحمل تكلفة الاستثمار في التنمية والتدريب أم لا       أن تحدد ما إذا كانت س     
المنظمة بالاستثمار في التدريب أو دفع تكلفته جزئيا، إذا كان التدريب متخصصا، لأن الفـرد               

وبعد التـدريب   . المتدرب لا يستطيع بسهولة نقل هذه المهارات المتخصصة إلى منظمة أخرى          
 التي يحققهـا مـن      الإيرادات فقط من    ءارها من خلال دفع جز    تستطيع المنظمة استرداد استثم   

وبالعكس فإن نظرية راس المال البشري تتوقع بأن التكلفـة التـي            . إنتاجيتهخلال الزيادة في    
.  أي جزء، بل سـتحملها الفـرد       لا تسترد منها  تتحملها المنظمة لتقديم التدريب العام لأفرادها       

فرد نقل مهاراته التي تم تنميتها على نفقة المنظمة إلـى           ويرجع هذا إلى أنه من السهل على ال       
ومن ثم، فإن المنظمة عادة ما ترغب في تعيين الفرد الذي لديه مهارات عامة              . منظمة أخرى 

وإذا لم تجد المنظمة مثل هذا الفرد، فإنها ستـضطر إلـى            . متراكمة من قبل التحاقه بالمنظمة    
ان بأن الفرد ذو المهارات المنخفضة والذي حـسن         الاستثمار في التدريب العام، دون أي ضم      
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مستوى مهاراته من خلال التدريب الذي منحته المنظمة إياه سوف يستمر ويبقى العمـل فـي                
  .د استثمارهاالمنظمة لفترة بعد حصوله على التدريب تكفي لاسترد

  :نظرية المنفعة. ٤

 تنمية الأفـراد الحـاليين      أوعيين   ت أساسعند اتخاذ قرارا الاستثمار في الموارد البشرية على         
مدى الجاذبية الماليـة    اللازمين لتطبيق وتنفيذ الاستراتيجيات، فإنه لابد من وجود وسيلة لتقييم           

. أيضا، فإنه يجب أن يكون هناك وسيلة لبيع فكرة الاستثمار للإدارة العليا           . لمثل هذا الاستثمار  
ويمكن تحديد ذلك العائد    .  على هذا الاستثمار    تتحقق هذه المهام من خلال تحديد العائد       أنيمكن  

وتحاول نظرية  . من خلال تطبيق مداخل تحليل التكلفة والمنفعة والتي من أمثلتها تحليل المنفعة           
فعلـى سـبيل    .   لبرامج وأنشطة وإجراءات الموارد البـشرية      الاقتصاديةالمنفعة تحديد القيمة    
 من خلال استخدام اختبار مـا لاختيـار         ة المتحققة  أن تحدد القيمة النقدي    المثال، يمكن للمنظمة  

 تم تعيينهم وفقا لنتائج الاختبار      نفإذا كانت إنتاجية المديرين الذي    . بعض المديرين لوظيفة معينة   
يرين الذين تم تعيينهم دون تطبيق هذا الاختبار علـيهم، فإنـه            دنتاجية الم إمن   المستخدم، أكبر 

وقد تتـضمن حـسابات المنفعـة عـدة         . ق منفعة للمنظمة  القول أن تطبيق الاختبار يحق    يمكن  
 يكون متغير حـرج، حيـث       أنعلى سبيل المثال، فإن صدق اختبار الاختيار يمكن         . متغيرات

بالإضافة إلى ذلك، الإنتاجية المتزايدة، ومساهمتها فـي        . يقدم مؤشرا للقدرة التنبؤية للاختبار    
. هام، كلها متغيرات قد تدخل في حساب المنفعة       تحقيق الربحية، والانحراف المعياري لهذا الإس     

  )٢٠٠٥،٢٠١حسن،(
  

   والفكريالرأسمال البشري:ثانياً

لى مجموعة المعارف والمهارات والخبرات، كل القدرات التي تمكن         إ البشري يشير    الرأسمال
  . العمل لدى فرد أو جماعة عمل معينةإنتاجيةمن زيادة 

مية فرضية مؤداها أن الفرد يقوم بالاستثمار في هـذا          ونظرية الرأسمال البشري تقوم على تن     
وتـراكم هـذا    . الرأسمال وتراكمه من أجل الحصول على إيرادات في شكل أجور إضـافية           

الرأسمال يتم من خلال عمليات التكوين الأساسي والتكوين المستمر، وأيضا من خلال التربية             
 السيرورات التـي تمكـن مـن تنميـة          الأسرية أو المهارات المكتسبة أثناء العمل أو مجموع       

ويتطلب إحداث ذلك التراكم تكاليف مباشرة متمثلة في تكاليف         . الكفاءات لدى الأفراد العاملين   
الخ، وتكاليف غير مباشرة متمثلة بالأساس في تكـاليف         ...الدراسة ومصاريف الإيواء، والنقل   

  .عمل خلال تلك الفترةالفرصة أو الأجر الذي كان من المفروض أن يتقاضاه الفرد لو 
اخيل أكثر من التكـاليف التـي       د البشري يهدف إلى الحصول على م      الرأسمالفالاستثمار في   

التكوين الأساسي، الخبرات، والتكوين خـارج المهنـة التـي        (يتطلبها، ويقوم به إما الفرد ذاته     



 ٢٣

المتحصل عليهـا   فالكفاءات  ). من خلال التكوين المستمر   ( تقوم به المؤسسة     أو،  )يؤديها الفرد 
أو خاصة تؤدى إلى إحـداث تأهيـل   ) يتم استعمالها في أية مؤسسة   (في النهاية قد تكون عامة      

والعائـد  . إليها الفـرد فقـط     ينتمي التي   بالمؤسسة خاص أي مجموع القدرات التي يتم تثمينها      
 تاجيـة إنالمترتب يكون في شكلين، إما في شكل زيادة في الأجر، بالنسبة للفرد أو زيادة فـي                 

  .العمل بالنسبة للمؤسسة
  

والرأسـمال  ) مهارات الأفـراد العـاملين    ( البشري الرأسماليتكون من   أما الرأسمال الفكري    
 الذكية يمكن   بالأصولعليه    ما يطلق  أوفالرأسمال الفكري   ). التنظيم والملكية الفردية  (الهيكلي  

 تمتلكهـا   أنلقدرات التي يمكـن      المجتمع من المعرفة، والمهارات، وا     الإجمالي"تعريفها بأنها   
 كما يعرفهـا تومـاس    (A.Shasda& Ch.Cobra)"  البناءالإنتاجالمنظمات وتوجهها نحو 

هي الموارد والممتلكات الذكية والمعرفة والمعلومات والخبرات  " Thomas Stuartستيورات 
  .)٢٠٠٤بوقلقول،..." (التي يمكن أن تستخدم لخلق الثروة

  
  : وتثمين الرأسمال الفكري في المؤسسةاستراتيجيات إدارة

  ):الرأسمال الفكري( المعرفة إستراتيجية. ١
المؤسسة ككل والتي تهتم بخلق وتمييز وتحديـد         التي تعتبر كأحد الفروع المهمة لاستراتيجية     

  .وتقاسم المعارف داخل المؤسسة
  :استراتيجية إدارة الرأسمال الفكري. ٢

ت الاختراع، والمهارات، والمهارات التنظيمية، إضـافة إلـى         ويتعلق الأمر هنا بإدارة براءا    
  .المعارف المتعلقة بالعملاء والموردين

  : الرأسمال البشريإستراتيجية. ٣
لنهوض بالرأسمال البشري   من خلال تدريب وتكوين الأفراد وتعليمهم، حيث أن استراتيجيات ا         

 التقني  العالي ، كما      والإبداعرع  ضروريات العصر بسبب التقدم التكنولوجي المتسا     تعتبر من   
أن الحصول على فرصة عمل سيتطلب مهارات وخيرات متعددة ومتنوعة عند العاملين وبدون        

  .)٢٠٠١حرحوش، (ذلك فإن الفرصة تكون مستحيلة
  : خلق المعارف داخلياإستراتيجية. ٤

 مـا يـسمى     من خلال البحث ودراسة العمليات وبحوث التسويق، وكذا التجديد التنظيمـي أو           
بإعادة الهندسة التنظيمية حيث أن البحث عن مفاهيم جديدة في مجال الإدارة والتنظيم من أجل               
التعامل مع متغيرات المحيط المعقدة من المتطلبات والأهداف الأساسية لكل تنظيم يبحث عـن              

  .)المرجع السابق( هواستمراريتالفاعلية والنجاعة والمحافظة على بقائه 



 ٢٤

  : تحويل المعارفيةإستراتيج. ٥
يتم ذلك من خلال اكتساب المعارف وتنظيمها وحفظها وتوزيعها الداخلي ، فالقيـام بعمليـات               

ة وفعالة في مجال وظيفة البحث وتكوين الأفراد واليقظة التكنولوجية والتنافسية، وإدارة            يروتين
التحـويلات  الأصول غير المادية سواء على مستوى العمليات أو على مـستوى التحالفـات و             

 .التكنولوجية، تعتبر اليوم من الأمور المهمة لزيادة وتجديد وتثمين الأصـول غيـر الماديـة              
فالمهارات لابد أن تكون موضوع إثراء جماعي وهذا ما يدعو إلى ضرورة خلـق الظـروف                
الحقيقية لنشر ثقافة التقاسم والشفافية ما بين أعضاء المؤسسة من خلال جعل إدارة المهـارات               

  .)٢١٠،ص٢٠٠٤بوقلقول،(  خدمة الصالح العام للمؤسسة ككلفي
  

  أبعاد الاستثمار في رأس المال البشري

  : جاءت أهمية العناية بتنمية الموارد البشرية من منظور متعدد الأبعاد منها  

حيث ينعكس تزايد نسبة المثقفين من الموارد البشرية في التنميـة           : البعد الثقافي    )١
وزيادة معرفة الفرد وتمسكه بما يخص وطنه من العقائد الدينيـة           الحضارية للمجتمع   

  والتراث الثقافي واللغة والآداب  ، وازدياد درجة الوعي لديه بما يدور حوله 

من خلال الموارد البشرية المؤهلة والمدربة يتم تنفيذ بـرامج          : البعد الاقتصادي    )٢
تياجـات سـكانها مـن الـسلع        التنمية الاقتصادية بما يحقق التقدم للدولة ويـوفر اح        

والخدمات إضافة إلى أن الفرد المؤهل تعليما وتدريبا لديـه فرصـة أكبـر للعمـل                
  كمواطن منتج يحقق قيمة مضافة تسهم في تنشيط الدورة الاقتصادية 

فمن المعروف أن التعليم ينمي قدرات الفرد الذهنية والفكريـة          : البعد الاجتماعي    )٣
وكية المتوازنة مما يجعله أكثر قدرة على تفهم المـشكلات          ويكسبه الأنماط والقيم السل   

الاجتماعية وترسيخ الروابط الأسرية ، إضافة إلى تأثيره الملموس في شعور الإنسان            
   .بالذات

حيث يوفر التعليم الكوادر العلمية القادرة على البحـث والابتكـار           : البعد العلمي    )٤
لات الحضارية المختلفة وإحداث التقـدم   والاختراع والتطوير بما يسهم في إحداث النق      

   .التقني في شتى مجالات الحياة والتحسين المستمر في وسائل المعيشة
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                    حيث تؤدي العناية بتعليم وتدريب الفرد إلى تخفيض نـسبة البطالـة           : بعد الأمني   ال) ٥
يم والتدريبي مما يسهم في تحقيق الاسـتقرار الأمنـي          والتي تتناقص مع ارتفاع المستوى التعل     

  .ستقرارة وجود هذا الابضرور  الأفراد أنفسهمللمجتمع ، إضافة إلى قناعة
  )إلكترونية، نسخة ٢٠٠٧ورقة عمل،(

  
  مفهوم الكفاءة: ثالثاً

  :الكفاءة 

ليدها من طرف   جملة المعارف العلمية والمهارات العملية ذات التوليفة النوعية التي لا يمكن تق           
  .)٦٧،ص٢٠٠٤المهدي،  (الآخرين

  

يتضمن بناء الكفاءة والجدارة في مجموعة الموارد البشرية تحديد الكفـاءات علـى مـستوى               
الشركة ككل والتي سوف تستخرج من أهداف العمل الاستراتيجية والتي يمكن أن تتدفق فـي               

. محورية أساسا لنجاح العمـل    جميع مستويات الإدارة ووظائف العمل وتعتبر هذه الكفاءات ال        
ولابد أن يتمكن مهنيو الموارد البشرية من التوحد مع، وإظهار السلوكيات التي لهـا فاعليـة                

  .وهكذا يمكنهم تحقيق رؤية المنظمة. كبيرة في ثقافة المنظمة وهيكلها التنظيمي
  )١٢٢،ص٢٠٠٢شاندا وكابرا،   (

  

  :الهدف من تقدير كفاءة العاملين

 مدى صلاحيتهم للقيام بأعباء الوظائف      فةكفاءة العاملين تقييم أدائهم بغرض معر     يقصد بتقدير   
التي يشغلونها، ومستوى أدائهم لواجباتهم ودرجة تعاونهم مع زملائهم ورؤسـائهم وسـلوكهم             
نحو المتعاملين معهم ، وكذلك التعرف على مدى توافر القدرات لديهم لشغل وظائف أعلى في               

  .)٢٨٥،ص١٩٨٧مر،ع( المستوى التنظيمي
  

  :أهداف قياس الكفاءة تشمل

 عملية تحليل قياس الكفاءة تتطلب وجود هدف التقييم من أن: التخطيط والتحكم والتقييم .١
اجل اتخاذ القرارات ، في نفس الوقت فهي تشكل عمودا فقريا لما يتعلق بالتخطيط 

 . الفعال والمراقبة والتحكم



 ٢٦

 في قياس تطور عملية التغيير والتحول الإدارةدعم ياس الكفاءة يقوم بق:  التغييرإدارة .٢
) المستويات الوظيفية مثلا( نتائجها كذلك على المستويين العمودي وإظهارفي الشركة 

  ).  المهام مثلاأوالأقسام (والأفقي 
 العواطف في التعامل مع المشكلة لإنقاصفقياس الكفاءة مطلب رئيسي : الاتصال .٣

فهي تساعد على . لبناء وزيادة فاعلية ومراقبة النشاطات حل المشاكل اأسلوبوزيادة 
  .  الاتصالأساليب تحسين إلى والمخالفات مما يؤدي الأنشطة تغذية راجعة عن إعطاء

فعملية قياس الكفاءة تحدد أين يجب علينا أن نطور كما أنها تبين : التطوير في العمل .٤
لا يمكن ... كل ما لا يقاس"وهناك حكمة شهيرة تقول . نتائج عمليات التطوير هذه

  ". تطويره
 أوفمع عملية قياس الكفاءة يتم توجيه المصادر القليلة :  المصادر وتوزيعهاإدارة .٥

  .  جلبا للمصلحة والتطويرالأنشطة أكثر إلىالمحدودة بشكل فعال 
  .  على التميز وتحقيق أهدافهمالأفرادفعملية قياس الكفاءة تحفز : التحفيز .٦
فعملية قياس الكفاءة المناسبة تستطيع مساعدة : دى البعيد الاستراتيجيالترآيز على الم .٧

  ).نسخة الكترونيةمنتدى الموارد البشرية،  ( على اتخاذ قرارات بعيدة المدىالإدارة
  

  الإنتاجيةالعوامل المحددة للكفاءة 

  :عوامل فنية .١

   والتكنولوجيالآليالتقدم   - أ
  المواد الخام  - ب
  تصميم العمل  - ت
  الإنتاج وأساليبطرق   - ث

  
  :إنسانيةعوامل  .٢
  :القدرة على الأداء الفعلي للعمل وتتحدد بالاتي-أ

  المعرفة بالتعليم والخبرة والتدريب 
  القدرة الشخصية، التكوين النفسي والجسماني–المهارة  

  
  :الرغبة في العمل، وتتحدد بالتالي-ب

  ظروف العمل المادية 
  ظروف العمل الاجتماعية 
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  حاجات ورغبات الفرد 
ويمكن توضيح العلاقة بين المقدرة على العمل وبين الرغبة فيه من حيث تأثيرها على مستوى               

  :الآتيالأداء بالشكل 
  )١٩،ص١٩٨٣السلمي،( الرغبة في العمل Xالمقدرة على العمل = مستوى الأداء

  
  الإنتاجية وعلاقتها برفع الكفاءة الموارد البشريةوظائف إدارة : رابعاً

  :ا إلى زيادة المقدرة على العملوظائف تهدف أساس 
  تخطيط القوى العاملة .١
   المناسبينالأفراداختيار  .٢
   والقيادةالإشراف .٣
  التدريب .٤
  تهيئة ظروف العمل المناسبة .٥

  
  :زيادة الرغبة في العمل وظائف تهدف أساسا إلى 

  تحديد هيكل الأجور .١
  الاتصالات .٢
 الحوافز .٣

  
  :ف مشتركةوظائ 

  تقييم الأداء  .١
  )٣٨،ص١٩٩٧لسلمي،ا (البحوث والدراسات .٢

  
  تخطيط الموارد البشرية -١

 تنتهي المؤسسة من تحديد الأهداف والاستراتيجية الخاصة بها والموافقة عليها ، فإن             أنبمجرد  
المرحلة التالية مباشرة تتمثل في تخطيط الموارد المطلوبة واللازمة لتحقيـق هـذه الأهـداف               

ذلك يعني ضمان وجود الأعداد المناسـبة مـن   ، فإن   )أي الموارد البشرية  (وبالنسبة للموظفين   
العاملين الذين تتوفر فيهم المهارات والمعرفة والخبرة المطلوبة، في المكان المناسـب وفـي              

 تقرير ما يجب تحقيقه فيما يخص المخرجات، ثم اتخـاذ           ويستلزم ذلك أولاً  . التوقيت الصحيح 
. والوصول إلى هذه المخرجـات    يق   الوظائف المطلوبة حتى يتم تحق     وأنواعقرار بشأن أعداد    

وقد يعني تصميم وظيفة أو مجموعة من الوظائف الجديدة بالكامل أو تغيير بعض الوظـائف               



 ٢٨

وفي الحالتين كلتيهما فإنه من الضروري      . الموجودة بالفعل حتى تتناسب مع المتطلبات الجديدة      
 الوظائف الموجودة بهـا   لتحقيق هذه الأهداف أن يكون لدى المؤسسة بيانات تحليلية جيدة عن            

  .)٤٣،ص٢٠٠٦كشواي،(
                                  

  أهداف تخطيط القوى العاملة

ن المنظمة تهدف من ورائهـا      تعد عملية التخطيط للقوى البشرية مهمة جدا بالنسبة للمنظمة لأ         
  :هدافإلى تحقيق عدة أهداف تمكنها من السيطرة على كافة نشاطات المنظمة، ومن هذه الأ

تحديد ومعرفة احتياجات المنظمة من القوى البشرية ووضـع اسـتراتيجية واضـحة              .١
  .لتوفير هذه الاحتياجات

تحديد نقاط القوة والضعف في القوى البشرية، وتعزيز نقاط القـوة ومعالجـة نقـاط                .٢
  .الضعف فيها

حماية المنظمة من أي تغييرات طارئة على القوى البـشرية، ووضـع سـبل فعالـة                 .٣
  .هتهالمواج

  .اهمة في استغلال الموارد البشرية المتاحة للمنظمة بكفاءة وفعاليةسالم .٤
تحديد معالم سياسات وخطط التعيين والتدريب اللازمة لضمان الوصول إلى مـستوى             .٥

  .)١٣٢،ص٢٠٠٠شاويش، (التشغيل الاقتصادي السليم والمستقر داخل المنشأة 
  

  :يةتقدير الاحتياجات من الوظائف والموارد البشر

 احتياجات المنظمة من كافة الوظائف اللازمة لترجمة هذه البرامج إلى           الإنتاجيةتعكس البرامج   
أرقام أو كميات من المبيعات، وفي هذا الإطار لابد وأن نشير إلى الاختلاف النوعي للوظائف               

  :فيما بينها على النحو التالي
  وظائف تحتاج إلى مهارات ذهنية أو عقلية .١
  لى مهارات جسديةوظائف تحتاج إ .٢
  وسلوكيةةوظائف تحتاج إلى مهارات إداري .٣

  
بعد تحديد أنواع الوظائف المطلوبة للإنجاز تبدأ مرحلة تخطيطيـة أخـرى تتعلـق بتحديـد                
الاحتياجات من الموارد البشرية، هذا ويتوقف هذا التقدير على طبيعة الوظائف المشار إليهـا              

  :سابقا ويتم تقديرها كما يلي
  :اا أو رقميتي يمكن قياسها كميالوظائف ال

  هناك ثلاث طرق لتقدير الموارد البشرية لهذه الوظائف
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  .تقديرات يتولى القيام بها المسئولين في المنظمة من المديرين ورؤساء الأقسام .١
عـدد الأفـراد    : تحديد مواصفات معيارية تتحدد بنوع التكنولوجيا المستخدمة مثـال         .٢

  .ةاللازمين للعمل على آلة معين
وتنطـوي هـذه    / تحليل للعلاقة بين حجم الإنتاج أو حجم المبيعات وعدد الأفراد فيها           .٣

الطريقة على دراسة العلاقة بين مؤشرات الإنتاج والمبيعات والأفـراد خـلال فتـرة              
زمنية سابقة لاستخلاص معادلة يمكن الحكم من خلالها على الاحتياجات المستقبلية من            

  .الموارد البشرية
  :الأخرىالوظائف 

وظائف الحسابات، الـسكرتاريا والـشئون      : وهي عكس الوظائف السابقة وعلى سبيل المثال      
  :الخ، ويعتمد التقدير لهذه الوظائف على حالتين...القانونية

تقديرات حكمية بأعداد الأفراد المطلوبين في كل وظيفة ويقوم بهذه التقديرات           : الأولى .١
  .المديرين ورؤساء الأقسام

استخدام معدلات الأداء وفي هذه الطريقة يحلل الأداء للتعرف على ناتج الأداء            : الثانية .٢
في الوظيفة ثم يتم استخدام معدلات الأداء المعياريـة مـن هـذه النـواتج بالنـسبة                 

زمن، وبمعرفة حجم ناتج الأداء المطلوب إنجازه خلال الفترة الزمنية التي يـتم             /للفرد
  :راد اللازمين لإنجاز هذا الحجم مثالالتخطيط لها يمكن معرفة عدد الأف

  معدل أداء الفرد/ حجم عبء العمل المطلوب إنجازه= عدد الأفراد اللازمين لأداء عمل معين 
معدل المراسلات  /  السنة لعدد المراسلات خلا  = عدد الأفراد اللازمين لأداء عمل فرز البريد      

  .)٧٣،ص١٩٩٧بربر،( التي يمكن للفرد الواحد فرزها بالسنة
  
  :استقطاب القوى العاملة -٢

يعد الاستقطاب الركن الأول من أركان عملية التوظيف فيما يعد كل من الاختيـار والتعيـين                
 فيها، وتعتبر جميع النفقات في عملية التوظيف نفقات استثمارية، حيث أنـه             الآخرينالركنين  

م نفقته في سبيل الحصول     يت ينظر إليها لتحقيق مردود من وراء توظيف القوى العاملة يفوق ما          
 أنويجـب   . عليها، وإلا فلن تستطيع المنظمة الاستمرار في أداء نشاطاتها وتحقيـق أهـدافها            

 المتقـدمين للعمـل فـي       الأفـراد يكون وعاء الاستيعاب مناسب بما يسمح بالتمييز الجيد بين          
  .)١٢٤، ص٢٠٠٣الهيتي، (المنظمة

  
  
  



 ٣٠

  ارد البشرية وجذبهاالعوامل المؤثرة على عملية استقطاب المو

  :الاستراتيجية التنظيمية والتي تشتمل على
 الاستقطاب الداخلي حيث يكون لمدير الموارد البشرية صـلاحيات اتخـاذ            إستراتيجية .١

القرارات الخاصة بتحديد المؤهلين من الأفراد العاملين للترقية إلى الوظائف الأعلـى،            
 مغـايرة عـن   أخرىطويرية لوظائف الممكن إعداده ببرامج تدريبية وت   وأي منهم من  

  .وظائفهم
ن اتجاهها يكون نحـو اسـتقطاب       إأما إذا كانت المؤسسة تتبنى استراتيجية التمايز ،ف       

  .الموارد البشرية الكفؤة من الخارج
  

  :الخصائص البيئية .٢
تتمثل البيئة التنظيمية للمنظمة بكافة المتغيرات المحيطة بها سواء ضمن مـا يـسمى              

أو البيئـة   . الخ.. المتمثلة بالمتغيرات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية     بالبيئة العامة 
الخاصة التي تسمى بيئة المهمة والتي تمثل الأطراف المتعاملة مع المنظمة مباشـرة             

  .الخ...مثل العاملين والمالكين والزبائن
  

لموارد تؤثر جميع هذه المتغيرات على استراتيجيات جذب واختيـار المـصادر الخاصـة بـا     
      والتي يمكن معرفة مكوناتها واتجاهاتها فـإن        االبشرية ففي ظل البيئة المستقرة والبسيطة نسبي

المنظمة تركز على المصادر الداخلية في الحصول على الموارد البشرية من خـلال سياسـة               
فـي   دوافعهم الذاتية وزيادة اندماجهم      وإشباعة من الداخل لغرض تنمية قدرات العاملين        يالترق

ن سعي المنظمة إلى تدعيم علاقتها بالكفاءات في الداخل يحقق لها الاسـتقرار             أكما و المنظمة  
 المتغيرات المستقرة الاستقرار في مـستويات الأجـور         ىفي علاقات العمل وأفضل مثال عل     

أما في حالة عدم الاستقرار البيئي والتعقيد فإنه لابد من إجراء التغيرات            . والرواتب المدفوعة 
ي الموارد البشرية الموجودة فعليا في المنظمة ولابد من السعي للحـصول علـى المـوارد                ف

هـذه  . البشرية من الخارج فالبيئة المتغيرة قد تؤدي إلى ظهور وظـائف متنوعـة وجديـدة              
الوظائف تتطلب مهارات مختلفة وهذا يحصل في ظل التكنولوجيا المتطورة باستمرار وعنـد             

نين الخاصة بالاستخدام، إذ أن بعض القوانين قد تفرض عل المنظمـة            تغيير التشريعات والقوا  
  )٢٠٠٣عباس،(.استقطاب أفراد من الخارج وعدم الاكتفاء بما لديها

  
  
  



 ٣١

  :عملية الاختيار -٣

عملية انتقاء الأفراد الذين تتوفر لديهم المؤهلات الضرورية والمناسبة لشغل وظائف معينة في             
  )٨٥،ص١٩٨٥السالم،.(المنظمة

تبدأ عملية الاختيار فور الانتهاء من التحديد الكمي والنوعي لكافة الموارد البـشرية اللازمـة               
للمنظمة الناتج عن عملية تخطيط الموارد البشرية ومن ثم عبر توصيف كامل لكافة الوظائف              

 اءاتالإجر كافة   إتمام تبدأ هذه المرحلة إلا بعد       أنالمطلوبة، هذا ومن الناحية العملية لا يمكن        
المتعلقة بالتوصيف خاصة ما يتعلق بالوظائف الجديدة الناتجة عن مقتـضيات التخطـيط أي              

                                                                    )٨١،ص١٩٩٧بربر،(.تخطيط الموارد البشرية
  

  :ينالاختيار يتم وفق مبدأ الجدارة، ويعتمد هذا المبدأ على حقيقتين رئيسيت
 الوظيفة ثابتة والموظف يتغير وبالتالي فلابد أن نبدأ بتحليـل الوظـائف وتحديـد               أن .١

  .مواصفات ومؤهلات من يشغلها
 يتقدم عدد كبير من الأفراد تتوفر فيهم الشروط المبدئية وتعقد بيـنهم المـسابقة أو                أن .٢

  .يةالاختيار ويتم الاختيار بناء على النتائج فقط دون تدخل للاعتبارات الشخص
 التنافسية المفضلة بـين المتقـدمين ويعتبـر         تتلجأ المنظمات الإدارية إلى استخدام الاختبارا     

الاختبار من أهم المعايير الأساسية والموضوعية في عملية الاختيار والتي تهدف إلى تحقيـق              
  :الأهداف التالية

 ـ             .١ جل اكتشاف صفات لا يمكن التعرف عيها من خلال فحص الشهادات الدراسية أو س
  .الخدمة السابقة

  .استبعاد أي تحيز من جانب الإداريين الذين بيدهم اتخاذ قرارات التعيين .٢
 والتعيين وإبعاد العنصر الشخـصي  رإقناع المتقدمين للوظيفة بسلامة إجراءات الاختبا    .٣

 )٣،ص٢٠٠٦عباس،(.من التدخل في تقويم المتقدمين للوظيفة

  

  أنواع الاختبارات

 بعض الاختبارات في عملية الاختبار، لذا فإن الاختبارات         أوستخدام كل   يمكن لإدارة الأفراد ا   
  :الأكثر شيوعا وتطبيقا في هذا المجال هي

  اختبار القدرات .١
  اختبارات الشخصية .٢
  اختبارات الذكاء .٣
  اختبارات الأداء .٤



 ٣٢

  اختبارات الميول والاتجاهات .٥
  ).٢٠٠٠عبد الباقي،  (اختبارات الدقة .٦

  
  ى الموارد البشريةلحصول عللمصادر الاختيار 

  -:الداخليةالمصادر . ١

  :وتنقسم إلى المنظمة على العاملين الحاليين فيها في ملء الوظائف الشاغرة بها اعتمادويقصد 
  :الترقية والنقل

الية ، وقـد    حوظيفة ال الترفيع الموظف لكي يشغل وظيفة ذات مسئوليات أعلى من مسئوليات           
 كما يمكن نقل الموظف     أخرىلقسم نفسه أو من قسم أو دائرة        يتم الترفيع من الدائرة نفسها أو ا      

  .المنظمة بدون ترقية إلى وظيفة أخرى في
  :الإعلان والتنافس

 موظفيها عن وجود وظائف     لإعلامغرة داخليا، وذلك    ا عن وظائفها الش   نقيام المنظمة بالإعلا  
كل من يعتقد انه مـن       المختلفة مع بيان متطلبات ومؤهلات كل منها ومنح          أقسامهاشاغرة في   

  .المؤهلين لشغل أي وظيفة الفرصة لتقديم طلبه لها
  :إعادة تشغيل العمالة المتقاعدة

إعادة تشغيل العمالة المحالة على المعاش، وذلك بهدف الاستفادة من خبراتهم، والتي غالبا مـا    
 يةإشـراف  وظـائف    الأشـخاص تكون المنظمة بحاجة ماسة إليها ، فغالبا ما يـشغل هـؤلاء             

  .واستشارية
  

  -:المصادر الخارجية. ٢

المصادر التي تعتمد عليها المنظمة  للحصول على الموارد البشرية اللازمة لها من خارجهـا               
  :وتشمل التالي

 المؤسسات  – مكاتب التوظيف ووكالات الاستخدام      – الإعلان عن الوظيفة     –طلبات التوظيف   
  ).٤٤،ص٢٠٠٣ربايعة، (فسة  المؤسسات المنا– نقابات العمال –التعليمية 

  
  التدريب -٤

التدريب هو العملية التي تهدف إلى تعليم الموظفين الجدد المهارات الأساسية لأداء وظـائفهم              
  .)١٨٧،ص٢٠٠٣ديسلر،(

  



 ٣٣

 يتناول سلوك الفرد من الناحية المهنية وذلك لاكتساب المعارف والخبرات           إيجابيعملية تعديل   
صيل المعلومات التي تنقـصه والاتجاهـات الـصالحة للعمـل           التي يحتاج إليها الإنسان وتح    

  .)١١٣، ص٢٠٠٣زويلف،.(والإدارة
  

  أهمية التدريب

التنمية ووسيلتها كما أنه الأداة  يعد التدريب في عالم المجتمعات والمؤسسات المعاصرة هو أداة
ء والإنتاج ، وقد الكفاءة والكفاية في الأدا التي إذا أحسن استثمارها وتوظيفها تمكنت من تحقيق

للتدريب دوراً أساسياً في نمو الثقافة والحـضارة عامـة    أظهرت نتائج العديد من الأبحاث أن
 كل تعلم وتطوير وتنمية للعنصر البشري ومـن ثـم تقـدم    وتبرز أهمية ذلك باعتباره أساس

 .المجتمع وبنائه
  

 غيرة بتـأثير عوامـل عـدة   التدريب يستمر الإعداد للمهنة طالما أن متطلباتها مت وعن طريق

تـدفق   كالانفجار المعرفي المتمثل في التقدم التقني في جميع مجالات الحياة وكـذلك سـهولة  
 المعلومات من مجتمع إلى آخر ومن حضارة إلى أخرى ، وأن التدريب أثنـاء الخدمـة هـو                 

 اتهمالأساس الذي يحقق تنمية العاملين بصفة مستمرة بشكل يضمن القيام بمهـامهم ومـسؤولي             
قبـل   وواجباتهم بالشكل الذي يتناسب مع مستجدات أعمالهم التي لم تكن موجودة حين الإعداد            

وقدرات  الخدمة ، فالتدريب يقدم معرفة جديدة ، ويضيف معلومات متنوعة ، ويعطي مهارات
  زوتبر ويؤثر على الاتجاهات ، ويعدل الأفكار ويغير السلوك ويطور العادات والأساليب

  : لى التدريب أثناء الخدمة في النقاط الآتية الحاجة إ

  
  معـارف ومهـارات   الخدمة يهيئ الفرصة أمام المتدرب لاكتساب ال أن التدريب أثناء .١

 .عملالجديدة في مجال 

تجاه  أن التدريب أثناء الخدمة يساعد على تغيير الاتجاهات واكتساب اتجاهات إيجابية .٢
 . ية وزيادة الإنتاجية في العملالمهنة مما يؤدي إلى رفع الروح المعنو

 .المتدربين على كل ما هو جديد في مجال أداء المهنة إطلاع .٣

     المتدربين تجاه مؤسساتهم لشعورهم أنهم العنصر الأهم فـي   زيادة روح الانتماء لدى .٤
 .تطوير إنتاجيتها

وذلـك  التدريب أثناء الخدمة يكسب المتدرب أفاقاً جديدة في مجال ممارسة المهنة  إن .٥
خلال تبصيره بمشكلات المهنة وتحدياتها وأسبابها أو كيفية الـتخلص منهـا ،أو    من

 .من آثارها على أداء العمل التقليل

  . ) نسخة الكترونية-، السعوديةالإدارة العامة للتدريب والابتعاث(



 ٣٤

  :أهداف العملية التدريبية

  تنمية المعارف والمهارات والاتجاهات. ١

 مباشـرة  ه يغطي ما يحتاج المتدرب من معلومات تساعدأن فالتدريب يجب :تنمية المعارف . أ
في أداء وظيفته، ولا يحقق التدريب الفائدة المرجوة منـه إذا اسـتهدف تزويـد المتـدربين                 
بمعلومات متوافرة لديهم أو لا يحتاجون إليها في وظائفهم، لذا يجب اختيار مـواد التـدريب                

 بمعلومات لازمة وضرورية للقيام بوظـائفهم علـى الوجـه           المفيدة للمتدربين، بحيث تمدهم   
  .المطلوب

قيام الفرد بواجبات ومسئوليات وظيفته بصورة أفضل، وبأقل        إلى  هدف  ي: تنمية المهارات   . ب
  :قدر ممكن من الجهد، وأهمها

المرتبطة على سبيل المثال بكتابة التقارير، والتحليل المالي، وإعـداد نظـم            : المهارات الفنية 
  .الوصف الوظيفي، ونحوها

 أو مهارات التصور الكلي والمتمثلة في تحليل المشكلات واتخاذ القـرارات            :المهارات الذهنية 
والتخطيط الاستراتيجي وإدارة الاجتماعات، والدفاع عنها والتعاون مع الـزملاء والرؤسـاء            

  .وتنمية روح العمل الجماعي والشعور بالمسئولية
  

  داءتحسين مستويات الأ. ٢

ويمكن وضع معايير لقيـاس     . تسعى العملية التدريبية إلى تحسين مستوى أداء الفرد والجماعة        
  )٨٤،ص٢٠٠٥المدهون،(.مدى تقدم العاملين المتدربين خلال فترة التدريب

  : التدريبوإجراءاتمراحل 

  تحديد الاحتياجات التدريبية. ١

تحليل ا  وأخير ،والمهام ثانياً  أولاً لمنظمةا خلال تحليل  من إلى البرنامج التدريبي   تتحدد الحاجة 
  .نالعاملي

المنظمة ورسـالتها    تنظيمية كثقافة الفحصا وتشخيصا لجميع العوامل     يتطلب   :تحليل المنظمة 
 وهيكلها التنظيمي، إذ أن كل عامل من هذه العوامل يساعد فـي تحديـد الحاجـات                 وأهدافها

ب في مجال أو مجالات معينة، فعلـى سـبيل          التنظيمية، أي يحدد ويضمن الحاجة إلى التدري      
 فإن حاجتها إلـى برنـامج تـدريبي         الإبداعالمثال إذا كانت استراتيجية المنظمة مركزة على        

ت محددة، كما وأن علمية التحليل التنظيمي       امن حاجتها إلى مهار   أكثر  متنوع المهارات تكون    
ذ أي برنامج تدريبي وفـي هـذه        قد تكشف للمخطط حاجة المنظمة إلى الموارد اللازمة لتنفي        

  .الحالة تساعد المنظمة على اللجوء إلى بدائل أخرى عوضا عن هذا البرنامج



 ٣٥

فيمثل دراسة الوظائف في المنظمة من حيث المـسئوليات والأعبـاء لتحديـد             : تحليل المهمة 
ظيفة التدريب المطلوب لكل وظيفة وتحديد المعارف والمهارات والقابليات المطلوبة لإنجاز الو          

  .بفاعلية
 فيحدد الحاجة إلى الأفراد للتدريب عن طريق قياس أدائهم وتحديد الانحرافات            :تحليل العاملين 

  .بين أداء كل فرد وتوقعات المنظمة أو الأداء المعياري المعتمد من قبل المنظمة
ن تتطلب تحديد الاحتياجات التدريبية توضيح الأهداف الخاصة بالبرنـامج التـدريبي ولابـد أ      

ملين، إضافة إلى إمكانية تنفيذها     اتكون هذه الأهداف دقيقة واضحة ومفهومة من قبل جميع الع         
  )١٩٠،ص٢٠٠٣عباس،. (من قبلهم

  
  :تصميم البرامج التدريبية. ٢

   البرنامج التدريبيأهدافتحديد . أ
عبارة الأهداف هي الغايات التي يؤمل تحقيقها من وراء البرنامج التدريبي، وهذه الأهداف هي              

عن نتائج يجري تصميمها وإقرارها مقدما وتوضح ما يراد إحداثه من تغيير في مستوى أداء               
العاملين، واتجاهاتهم وسلوكهم، وفي ضوئها يتم وضع المحتوى التدريبي، ويتم وضع أهـداف      

  .البرنامج التدريبي في ضوء الاحتياجات التدريبية التي سبقت الإشارة إليها
  )٢٣٨،ص١٩٩٦شاويش، (

  
  :توقيت البرنامج التدريبي. ب

  .الحاجة إلى الحد من تعطيل عمل فريق المتدرب 
  .اختيار الوقت المناسب للمتدرب 
  .الانسجام بين متطلبات الوظيفة ومحتوى البرنامج التدريبي 
  .غرف التدريب والموارد الضرورية الأخرىووجود مدربين مؤهلين،  
 .ا لقيود الميزانيةالحاجة للعمل وفقً 

  
  إدارة التدريب. ج

  :الإدارة الفعالة للعملية التدريبية مهمة جدا ويجب أن تأخذ في الحسبان الاعتبارات التالية
   وأنإرسال التعليمات والإرشادات إلى جميع المشاركين قبل البدء في البرنامج

  .المتدربون يفهمون جيدا أهداف البرنامج
أدوات (فير الخـدمات الـضرورية مثـل         تو بالإضافة إلى عدم إحداث أي نوع من الإزعاج       

   (Attwood&Dimmock,1996,P103)) الخ.....التدريب، الوجبات،
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  طرق التدريب 

 – الأدوار تمثيـل  - دراسـة الحالـة   – ورشات العمل    – المؤتمرات   - المحاكاة   –المحاضرة  
عن بعـد    التعلم   - المشاريع – العصف الذهني    – تدريب الحساسية    – التعلم بالخبرة    –المناقشة  

  . التعليم المفتوح–
  

  تنفيذ البرنامج التدريبي -٣

بعد أن يتم وضع الخطط الشاملة لعملية التدريب، فإن المرحلة التالية تتمثل فـي تنفيـذ هـذه                  
  :وفي هذه المرحلة. الخطط

  .ية التدريبمل عأهداف يكون لدى المنظم رؤية واضحة تماما عن أنيجب   - أ
  .لمستهدفة يتم تحديد المجموعات اأنينبغي   - ب
  . يتم تحديد الاحتياجات التدريبية أي الجزئيات التي تتطلب بعض التدريبأنيجب   - ت
  . يتم اتخاذ القرارات بشأن عملية التدريبأنينبغي   - ث
  . يتم حساب التكاليف والفوائد المحتملةأنينبغي   - ج
 تكون عليه عملية التدريب سوف يعتمـد        أنن الشكل الذي ينبغي     إ ، ف  أخرىمن ناحية     - ح

 .ية التدريبملتم تدريبهم وعلى أهداف عي سوف ن الذياصالأشخعلى 

  )٢٠٠٦،١٣٧كشواي، (
  

  تقييم البرنامج التدريبي -٤

 عبارة عن عملية منظمة لجمع المعلومات في ضوء معايير علمية محـددة بهـدف  : التقويم 

 كهإصدار حكم موضوعي على قيمة الأشياء مثل البرامج ، أو ممارسات الأشخاص أو ما يمتل

 الأفراد من معارف ومهارات واتجاهات من أجل التحسين والتطوير ، والتقويم بـشكل عـام  

  يجيب عن الأسئلة الأربعة الآتية

 المتدربون من البرنامج ؟ هل تعلم

 هل عدل المتدربون سلوكهم طبقاً لما تعلموه ؟

 أثر تعديلهم للسلوك إيجابيا على نتائج تعلمهم ؟ هل
 

 : امج التدريبيمجالات تقويم البرن

 البرنامج التدريبي  هناك مجالات أربعة لتقويم

 كافة  تقويم البرنامج التدريبي لأبعاده -

 . تقويم درجة تقدم المتدربين -
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 . تقويم أداء المدربين -

  )إدارة التدريب والابتعاث، السعودية ، نسخة الكترونية(. أثر التدريب  تقويم -
  

  تقييم أداء العاملين -٥
  وإنجازاتهم تعنى بقياس كفاءة العاملين وصلاحيتهم    ي  العاملين تلك العملية الت     بتقييم أداء  يقصد

وسلوكهم في عملهم الحالي للتعرف على مدى مقدرتهم علـى تحمـل مـسئولياتهم الحاليـة                
 إلـى   آخر، ويميل كاتب    )١٦٩،ص٢٠٠٢نصر االله ،  (واستعدادهم لتقلد مناصب أعلى مستقبلا    

نشاط مهم من أنشطة الموارد البشرية يستهدف التأكد مـن          " ية بوصفها   اختصار مفهوم العمل  
  )  (Invancevich,1995,P.256مدى كون الفرد العامل في المنظمة يؤدي عمله بشكل فاعل

  
  المرتكزات الأساسية لمفهوم تقييم الأداء

 أنها عملية حيوية تهدف إلى الوقوف على أداء وسلوك العامل في عمله وتعريفه بمدى              .١
  .كفاءته أو قصوره في أداء واجباته ومسئولياته

 موجهة لتحسين وتطوير العاملين والمبنية على الكشف عـن نقـاط القـوة              ةأنها عملي  .٢
  .والضعف، بهدف تطوير الأداء للعامل وبالتالي أداء المنظمة ككل

أنها عملية مستمرة تتطلب الملاحظة والتحليل المستمر للإدلاء وفق سياسات ومعايير            .٣
  .مواعيد ثابتة يقاس بموجبها أداء العاملو

أنها عملية من شانها إتاحة الفرصة للعاملين للترقية وللحصول على تقديرات ومكافآت            
عادلة والبروز والتميز فيما لو اتبع نظام تقييم عادل، يساوي بين العـاملين ويراعـي               

  .)١٦٩،ص٢٠٠٢نصر االله ،( الدقة والموضوعية في التقييم
  

  ية تقييم الأداءأهمية عمل

 : أهميتها على مستوى المديرين

رين والمشرفين إلى تنمية مهاراتهم وإمكانياتهم الفكرية وتعزيز قدراتهم الإبداعية          يدفع المد  -١
  .للوصول إلى تقويم سليم وموضوعي لأداء تابعيهم

علـى  دفع المديرين إلى تطوير العلاقات الجيدة مع المرؤوسين والتقرب إليهم للتعـرف              -٢
  .المشاكل والصعوبات

 :أهميتها على مستوى العاملين

تجعل العامل أكثر شعور بالمسؤولية وذلك لزيادة شعوره بالعدالة وبـان جميـع جهـوده       -١
  .خذ بالحسبان من قبل المنظمةؤالمبذولة ت



 ٣٨

دفع العامل للعمل باجتهاد وجدية وإخلاص ليترقب فوزه باحترام وتقدير رؤساءه معنويـا              -٢
  .اومادي

  أهميتها على مستوى المنظمة
   تحديد العلاوات-١
  تخطيط المسار الوظيفي-٢
  تحديد الاحتياجات التدريبية-٣
  )إلكترونيةحراز، نسخة  (تقييم سياسات ومصادر اختيار العاملين-٤
  

  نظم تقويم أداء العاملين

 ـ    . تتم علمية تقويم أداء العاملين وفق نظام معدلات الأداء         ام الاختبـارات،   كما قد تتم وفق نظ
  :ووفق نظام تقارير الأداء، وذلك على النحو الموضح تالياً

    معدلات الأداءنظام. ١
 وصف مكتوب لمدى الجودة التي يجب أن يؤدي بها الموظف الواجبات والمسئوليات المحددة             

أو هي وصـف لمـا تتوقعـه    . التي تنطوي عليها وظيفته، حتى يكون أداؤه على نحو مرض    
ي أداء وظيفة معينة، أو بيان لما يجب على موظف يشغل وظيفة معينـة أن يعملـه،      الإدارة ف 

  .حتى تكون الإدارة راضية عن أدائه وذلك في ظل ظروف العمل القائمة
" النـوع "و" الكـم "ومعدلات الأداء قد تكون كمية، وقد تكون نوعية، كما قد يجمع المعدل بين              

في تقويم أداء العاملين، من خـلال مقارنـة أدائهـم            ويستخدم نظام معدلات الأداء      ."الزمن"و
 إلـى مـستوى     بإنتـاجهم  بجهودهم في الوصول     إسهامهمالفعلي بالأداء المستهدف، أي مدى      

  . المعدلات المحددة
  
  نظام الاختبارات. ٢

تلجأ الإدارة إلى إجراء اختبارات تحريرية أو شفوية في صورة مقابلات للمـوظفين، بهـدف               
ي الوظائف التي يشغلونها في ظل ظروف موحدة لجميـع المـوظفين، وذلـك              تقويم أدائهم ف  

باختبارهم في موضوعات معينة تتعلق بنوع العمل وطبيعته، ويتم تقدير مستوى أداء الموظف             
وعادة ما يستخدم نظام الاختبـارات إذا مـا         . في وظيفته، بناء على ما تظهره نتائج الاختبار       

  .الترقية أو تحديد الاحتياجات التدريبية، ونحو ذلكتعلق التقويم بأهداف جزئية، ك
  

  

  



 ٣٩

  نظام تقارير الأداء. ٣

يقوم الرئيس المباشر للموظف بكتابة تقارير دورية، يضمنها تقديره ورأيه في أداء مرؤوسيه              
وقد يختلف نموذج تقرير الأداء     . خلال فترة محددة ، وذلك بالاستناد إلى عناصر تقويم محددة         

ا، وفـي   أخرى، ففي بعض الحالات يتم التقويم وفقا لاستمارة نمطية معدة سلفً          من منظمة إلى    
          ا في صورة روائية وقد يتم      حالات أخرى يطلب من الموظف الذي يعد التقرير أن يقدم تقرير

  )٢١٩،ص٢٠٠٠أبو شيخة،( .الجمع بين النموذجين
  

  استخدامات تقويم الأداء

  :اء العاملين في المجالات التاليةفادة من نتائج تقويم أديمكن للمنظمة الإ
  :التخطيط وإعادة التخطيط الاستراتيجي. ١

ترتبط عملية تحديد أو تغيير الخطط الاستراتيجية في المنظمة بالكثير من المتغيرات البيئيـة              
وأهم هذه المتغيرات هي تلك المتعلقة بالموارد البشرية من حيث قدرتها وكفاءتها وإمكانياتها،             

ستثمار الطاقات الكامنة بشكل فاعل، ولذلك فإن نتائج التقويم هي مؤشرات واقعيـة             وإمكانية ا 
توفر للمخطط المعلومات  اللازمة للتخطيط الاستراتيجي المتوافق مع ما يتوفر مـن مـوارد               

  .بشرية
  :تطوير الأفراد. ٢

 وذلك من خلال ما توفره من معلومات حول نقاط القوة والـضعف لـدى الأفـراد العـاملين                 
وتساعد الإدارة في اعتماد الأسس السليمة في تدعيم نقاط القوة وتصميم البـرامج التدريبيـة               

  .والتطويرية للسيطرة على نقاط الضعف
  :الأفرادرفع دوافع . ٣

إن المعلومات المرجعة للأفراد العاملين ذات أهمية كبيرة، إذ تعد أحد العناصر الأساسية فـي               
تطلعون دوما إلى معرفة تطورات الإدارة عنهم وعـن أدائهـم           فالعاملون ي . الإثراء الوظيفي 

كما وأن هذه المعلومات تعكـس درجـة عدالـة الإدارة           .بهدف السعي إلى تحسين أدائهم ذاتيا     
إن كل ذلك يتيح الفرصة للعاملين في إشباع دوافعهم نحو العمل           . موتدعم ثقة العاملين بإدارته   

  .والمنظمة
  التشجيعيةبناء نظام عادل للحوافز . ٤

تخدم نتائج تقويم الأداء في تصميم أنظمة عادلة للحوافز التشجيعية، إذ أن هنالك أسـساً فـي                 
تصميم الحوافز تختلف باختلاف الوظائف والمتغيرات البيئية المؤثرة على الأداء، ولذلك فـإن          

الصادقة عـن    الاعتبار هذه المتغيرات لتوفير المعلومات       عيننظام تقويم الأداء لابد أن يأخذ ب      
نتائج التقويم والتي تساهم في تصميم نظام حوافز عادل، فالوظائف التي تتطلـب مـستويات               



 ٤٠

عالية من الإبداع قد يصعب قياس نتائجها في الأمد القصير، وهذا يعني صعوبة الاعتماد على               
المخرجات لمثل هذه الوظائف، وإذا تم الاعتماد على المخرجات ستكون عملية التقويم غيـر              

لذلك فإن هـذه الوظـائف      . ادلعلى المخرجات غير ع   دقيقة وسيكون نظام الحوافز المعتمد      
تستلزم تصميم نظام حوافز يستند على المهارات، أي أن عمليـة تقـويم الأداء لمثـل هـذه                  

  )١٣٩، ص٢٠٠٥عباس، . (الوظائف تركز على المهارات
  
  )الأجور والحوافز (إدارة التعويضات -٦

 من جذب والاحتفـاظ بفريـق       تآالمنشعمال إحدى أهم العوامل التي تمكن       تعتبر تعويضات ال  
 فـي تحديـد التعويـضات،       تآالمنشعمل كفؤ قادر على تحقيق أهدافها، كما تعكس سياسات          

وفلسفتها في جعل مستوى التعويضات منسجما مع إمكانياتها المالية ومبادئها في توفير العدالة             
  .س لجذب أفضل الكفاءاتوالمساواة بين العاملين والتناف

ويرى الباحثون أن المنظمات عامة تسعى من وراء إتباع سياسات التعويضات إلـى تحقيـق               
  :الأهداف التالية

الموازنة بين تكلفة العمالة وفلسفتها في تحقيق المساواة والعدالـة وإرضـاء رغبـات                - أ
  .وحاجات العاملين

  .ج تكون عادلة في الداخلتوفير مستويات أجور محفزة لجذب الكفاءات في الخار  - ب
  .ربط الأجر بالفائدة العائد للمنشات وبأهميته الوظيفية في المنشاة  - ت
  تكافؤ الأجر مع الجهد  - ث
   انسجام الأجر مع المتطلبات التشريعية الحكومية والاتفاقيات المبرمة النقابات العمالية            - ج

  .)التي تنص على تحديد معدلات الأجور وشروط وظروف العمل(

  )٢٦٣،ص٢٠٠٢ االله،نصر(   
  

  الأجـــور : أولاً

فباعتبارها وسيلة إشباع   . تلعب الأجور دورا هاما في تحديد الكثير من نواتج الأداء التنظيمي          
الفرد لحاجاته الأساسية، وباعتبارها مقابل لسلوك الفرد في المنظمة، فهي تؤثر علـى رضـا               

ب ، الانتظام في العمل ومـدة البقـاء         الفرد عن عمله وبالتالي على أثار هذا الرضا مثل الغيا         
ثاره علـى فاعليـة الأداء      الخ، وأيضا على رغبة الفرد في الأداء وآ       ..الاختياري في الخدمة    

  .)٥٤٠،ص١٩٨٤عاشور،(المحققة 
  
  



 ٤١

  الأجورالمعايير المستخدمة في تحديد 
 موضـوعة   ا لمعـايير   تبع أدائه يتناسب مع    اأجر العامل وفق هذا الأساس      يتقاضىإذ  : لأداءا

  . الأداء" نوع"الأداء و" كم"وتكمن مشكلة هذا المعيار في التمييز بين . ومحددة بشكل مسبق
عيار لتحديد الأجور في الحالات التي يكون فيها إنجاز الفرد أدنى من            ميستخدم الجهد ك  : الجهد

االمعدل المطلوب في حين كان الجهد المبذول في سبيل ذلك كافي.  
وهذا العامل أكثر وضوحا واستخداما في      . لأقدمية في العمل في نظام الأجور     تؤثر ا : الأقدمية

  .نظام الخدمة المدنية في الجهاز الحكومي
جر الفـرد عنـد     أالمؤهل العلمي والخبرة عاملان مهمان في تحديد         :المؤهل العلمي والخبرة  

مقابل لهذه المهـارة   الدور الأساسي في تحديد ال  لولسوق العم . التحاقه لأول مرة في المنظمة      
  .والخبرة

يعتمد هذا المعيار على متطلبات شغل الوظيفية الفكرية والجـسدية          : مستوى صعوبة الوظيفة  
فالوظيفة المتكررة التي يسهل تعلمها تستحق أجرا أقل من الوظائف المعقدة           . في تحديد الأجر  

  .رهاكما أن مقدار سلطات الوظيفة عامل محدد لأج. المضنية فكريا وجسديا
  : الأسعار السائدة في السوقىالمستوى المعيشي المناسب ومستو

تتأثر الأجور بتكاليف المعيشة في المجتمع ، فكلما زادت تكاليف المعيشة نقص الأجر الحقيقي              
 من المنظمات العالمية   اًللعامل، وأدى ذلك إلى خفض مستوى معيشتهم، الأمر الذي يجعل كثير          

  .قا للزيادة الحالية والمنتظرة في مستويات الأسعارتميل إلى تحديد الأجور وف
  )١١٤،ص٢٠٠٠شيخة،(  

  

  :طرق دفع الأجور

  :الأجر الزمني .١

وقد . يدفع للعامل بموجب هذه الطريقة أجر معين ثابت عن الوقت الذي يقضيه في العمل
تكون وحدة الحساب ساعة أو يوما أو أسبوعا أو شهرا، ولا يتغير الأجر هنا بتغير كمية 

  .الإنتاج التي يتمها العامل
  :وتصلح هذه الطريقة في الأحوال الآتية

  مال التي يصعب القياس الكمي لإنتاجهاالأع  - أ
  . والجهد المبذول فيهالإنتاج العلاقة بينالتي يصعب فيها تحديد الأعمال   - ب
  .الإنتاجالأعمال التي يكون عامل الجودة فيها أهم من كمية   - ت
  . غير المتماثلالإنتاج  - ث
 .ال  التي تحدث فيها أعطال يصعب تفاديهاالأعم  - ج



 ٤٢

  :الأجر حسب الإنتاج .٢

حيث . يرتبط أجر العامل طبقا لهذه الطريقة بكمية الإنتاج التي يتمها في فترة زمنية معينة
ويصبح أجر العامل عن الساعة أو اليوم هو عدد . هناك أجر معين للوحدة والقطعة المنتجة

  .ليوم مضروبا في الأجر المحدد للقطعةالقطع التي ينتجها في الساعة أو ا
  :ويصلح ذلك للتطبيق في

  .الأعمال النمطية، المتماثلة الوحدات  - أ
  .االأعمال التي يسهل قياس إنتاجها كمي  - ب
  .عندما تنساب العملية الإنتاجية دون أعطال  - ت
  )١٨٤،ص١٩٨٤عبد الوهاب،( موجها ناحية الكم أكثر من النوعوعندما يكون الاهتمام  - ث

  
  : من عمليتين أساسيتينالأجورلية بناء نظام تتكون عم

  تقييم الوظائف وبناء هيكل الأجور  .١
  بناء نظم الحوافز النقدية .٢
  

  نظام الحوافز: ثانياً

تلعب الحوافز دورا هاما في عمل المنظمات المختلفة، كما أنها تساهم بشكل كبير فـي رفـع                 
 يتأثر بالرضـا الـوظيفي، والرضـا        كفاءة وزيادة الفاعلية، ذلك لأن الأداء في أغلب الأحيان        

 على وجود نظام حوافز يقوم على معرفة احتياجات وبواعث العـاملين سـواء         الوظيفي يعتمد 
  .كانت مادية أو معنوية

  
  :تعريف الحافز

 بالإنسان والتي يمكن الحـصول عليهـا واسـتخدامها          ةالمحيط المتاحة في البيئة     الإمكانيات
 وأنشطة محدودة بالشكل والأسلوب الـذي يـشبع حاجاتـه           لتحريك دوافعه نحو سلوك وأدائه    

  .)١٩٨٥العديلي، (وتوقعاته وتحقيق أهدافه 
  

  :الأهداف المرجوة من الحوافز

ا المساهمة في إشباع حاجات الأفراد العاملين ورفع روحهم المعنوية بما يحقق هدفً .١
إنسانيا مهما في حد ذاته وغرضالإنتاجية للأفرادا له انعكاساته على زيادةا رئيسي .  

  .تنمية الطاقات الإبداعية للمنظمة بما يضمن ازدهار المنظمة وتفوقها .٢
  .الحوافز عوامل تجذب الكفاءات للالتحاق بالمنظمة .٣



 ٤٣

تعتبر مقوما أساسيا في المنظمات المبدعة حيث يعتبر الإبداع هدف متجدد ومطلـوب              .٤
 .املين بهذه المبادئوتؤكد على ذلك من خلال حوافز وأساليب تعمق إيمان الع

  )١٩٩٩، عساف،٢٠٠١ ، عبد الوهاب،٢٠٠٣العمري،(
  

  :أنه مما يساعد على توافق الحوافز والدوافع ثلاث أشياء هي) ١٩٨٥السلمي،(يرى 
  .حالة الفرد المعنوية .١
  .درجة رضا الفرد عن عمله .٢
 .إنتاجيته .٣

  
  : العوامل التالية لابد من توافرالإنتاجيةولكي تؤدي الحوافز دورها في رفع الكفاية 

  .وضوح أهداف المنشأة .١
  .تهيئة الظروف الملائمة للعمل الجماعي .٢
  .مناسبة الهيكل التنظيمي .٣
  .تناسب الحوافز مع القيم الاجتماعية .٤
 .بث روح التحدي والتنافس بين العاملين .٥

  
  :الأسس التي يقوم عليها نظام الحوافز الناجح

  .معاًأن ترتبط الحوافز بأداء العاملين والإدارة  .١
  .أن تحرص المنظمة على استمرارية تطبيق نظام الحوافز .٢
 السياسة تتصف بالعدالة والمساواةأن يدرك الفرد السياسة التي تنظم الحوافز وان هذه  .٣

       والكفاءة
الثقة والتأكد بأن الموظف يستطيع القيام بالعمل المطلوب ولا توجد معوقات خارجة  .٤

  .عن سيطرته
مالية ذات قيمة معقولة و إلا فإن الفرد سوف يفسرها كنوع من أن تكون المكافأة ال .٥

  .عدم التقدير والاهتمام
 .أن تنمي في ذهن الفرد والموظف العلاقة بين الأداء الجيد والحصول على الحافز .٦

  )Merchant,2003،٢٠٠٢، السالم وصالح، ٢٠٠١عبد الوهاب،(       
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  :تخطيط المسار الوظيفي. ٧

قبلي المتعلق بكيفية تقدم وترقي العاملين في المنـشاة فـي إطـار حاجـة               هو التصور المست  
ومتطلبات الأداء في المنشأة من ناحية ، وتطلعات هـؤلاء الأفـراد العـاملين مـن ناحيـة                  

  .(Armstrong, 1999, p190)أخرى
  

  أهداف تخطيط وتطوير المسار الوظيفي

  .وجذب الكفاءات من الخارجالمحافظة على الخبرات والكفاءات وبقائها في المنظمة  .١
  .زيادة الشعور بالانتماء لدى العاملين .٢
  .مساعدة الأفراد في تنمية وتوجيه ميولهم المهنية ومهاراتهم .٣
  .مساعدة المنظمة  على ملء الشواغر الوظيفية بأفضل الكفاءات وبالسرعة المطلوبة .٤
معـدلات  مساعدة المنظمة على التخطيط التعاقبي أي ملء الشواغر الناجمـة عـن              .٥

  .الدوران والتقاعد والاستقالات
  .مساعدة الإدارة في تشخيص العاملين من ذوي المواهب والفاعليات المتعددة .٦
  .زيادة احتمالات تحقيق العامل لطموحاته في النمو الوظيفي .٧

  )٢٥٠، ص٢٠٠٢، نصر االله،٢٠٩،ص٢٠٠٣عباس،(
  

  :مسئولية تخطيط المسار الوظيفي

في تشمل عدة أطراف داخـل المنظمـة مثـل الفـرد العامـل              مسئولية تخطيط المسار الوظي   
  .والمشرف والمنظمة

  :مسئولية الفرد العامل. ١
 الوحيد الذي باستطاعته تحديد ما يتطلع       لأنهتخطيط الحياة المهنية قد تتم من قبل الفرد نفسه،          

 ـ           إليه ى  من ممارسة مهنة معينة، فالطموحات والرغبات تختلف باختلاف الأشخاص، لذلك عل
الموظف تخطيط المسار الوظيفي لنفسه بالاعتماد على ما يحصل عليه من معلومـات داخـل               

  . ونصح عن طريق الموظفين القدامىإرشادالمنظمة أو من خلال ما توفره المنظمة من 
  :مسئولية المشرف. ٢

  الإرشاد   - أ
 ـ          افة إلـى   المساعدة في تحديد المهارات والاهتمامات والأهداف والخيارات والبـدائل، بالإض

 وتصميم خطة المسار الوظيفي  والاسـتراتيجية        الأفضلالمساعدة في تقييم الخيارات واختيار      
  .لتحقيقها
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   التقييم   - ب
 مع العـاملين، وتقيـيم أدائهـم        الأهدافتحديد العناصر الحرجة في العمل ومناقشة مجموعة        

  .ومراجعة دورية لمدى تقدم تنفيذ خطة المسار الوظيفي
  التوجيه   - ت

 العاملين على المهارات الفنية ودعم الأداء الفاعل واقتراح السلوك الفاعل والتحسينات            تدريب
  .المطلوبة وتوضيح خطط وأهداف مجموعات العمل

 التنسيق   - ث

 ترابط بين العاملين مما يساعدهم في المضي في تنفيذ مساراتهم الوظيفية ،             إيجادالمساعدة في   
  .أو فرص عمل أفضل  مراكز تدريبية مناسبة للعاملينوإيجاد

  تمثيل مصالح الموظف  - ج

وضع خطط بديلة للمسارات الوظيفية في حالة تعذر تنفيذ ما تم تخطيطه لعدم تناسـبها مـع                 
توجهات الإدارة، وتمثيل مصالح واهتمامات العاملين والدفاع عـنهم أمـام الإدارة واقتـراح              

  .الحلول للمشاكل القائمة
  
  مسئوليات المنظمة.٣

ات الوظيفية والإعلان عنها وشرحها للعاملين، ويحبـذ قيـام المنظمـة بتـوفير               الخيار إيجاد
المعلومات الواضحة حول الفرص والخيارات وخطوط سير المسارات المهنية للعاملين،وتعتبر          
 هذه من مهام إدارة الموارد البشرية التي تحرص على وضع أبعاد واضحة للأعمال المختلفـة              

  .ة لكل من هذه الأعمال داخل المنظمةوالمستويات للتقدم والترقي
  )٢٥٣، ص٢٠٠٢نصر االله، (
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  المبحث الرابع
  

  نبذة عن الوكالة: أولاً
  

) الأونـروا (وتشغيل اللاجئين الفلسطينيين في الشرق الأدنى   الأمم المتحدة لإغاثةأنشئت وكالة
انون أول عـام  ك/ ديسمبر٨في ) خامسا (٣٠٢للأمم المتحدة رقم  بموجب قرار الجمعية العامة

 ببرامج مباشرة لإغاثـة     الاضطلاع" باعتبارها هيئة فرعية تابعة للأمم المتحدة تتولى          ١٩٤٩
أيـار عـام   /في أول مـايو  وقد بدأت الوكالة عملياتها الميدانية. اللاجئين الفلسطينيين" وتشغيل
ديد المتكـرر  بالتجالعامة  وفي غياب حل لمشكلة اللاجئين الفلسطينيين، تقوم الجمعية. ١٩٥٠

 . حـل عـادل للقـضية الفلـسطينية        إيجـاد ا كـل ثـلاث سـنوات لغايـة          لولاية الأونـرو  
 

تتمثل مهمة الوكالة في مساعدة اللاجئين الفلسطينيين على تحقيق كامل إمكاناتهم من منظـور              
الظروف الصعبة التي يعيشون فيهـا ، وينبغـي أن يتـاح للاجئـين                في ظل  البشريةالتنمية  

  :ما يليالفلسطينيين 
  أن ينعموا بحياة طويلة وسليمة 
  وأن يكتسبوا المعارف والمهارات اللازمة 
  وان يتمتعوا بمستوى عيش لائق 
  حد ممكنأقصىوأن يتمتعوا بحقوق الإنسان إلى  
  
الأونروا خدماتها في أوقات تتسم بالهدوء النسبي تـارة وتـسودها    ومنذ نشأتها تقدم  

فقد وفرت الغذاء والمـسكن والملـبس   . الأوسطفي الشرق  أعمال العنف تارة أخرى
الفارين، وقامت في الوقت نفسه بتوفير التعليم والرعاية  لعشرات الآلاف من اللاجئين

 )٢٠٠٩التقرير السنوي للمفوض العـام،  (.اللاجئين الصحية لمئات الآلاف من شباب
 
 ـ  فردة في إطارنتتبوأ الأونروا مكانة م   ة واحـدة مـن   التزامها الدائم نحـو مجموع

والتنمية البشرية لأربعة أجيال من اللاجئـين   اللاجئين وإسهاماتها في تحقيق الرفاهية
تكييف برامجها لتلبية الحاجات المتغيرة للاجئين  وقد تدرجت الوكالة في. الفلسطينيين

واليوم، تعد الأونروا أكبـر الهيئـات   . مؤقتة وذلك في ضوء نشأتها الأساسية كمنظمة
مجالات التعليم والصحة والإغاثة والخدمات  لى توفير الخدمات الرئيسية، فيالعاملة ع

. الأوسـط  مليون لاجئ فلسطيني مسجلين في الـشرق  4.1 الاجتماعية، لما يربو على
  )موقع الوكالة الإلكتروني(



 ٤٧

  الخدمات التي تقدمها الأونروا: ثانياً

ت الاجتماعية للاجئين المستحقين من     توفر الأونروا خدمات التعليم والصحة والإغاثة والخدما      
الأردن ولبنـان   :  مليون لاجئ فلسطيني مسجلين في مناطق عملياتها الميدانية الخمسة           ٤بين  

 مليون لاجئ أي ثلـث إجمـالي        ١,٣وسوريا والضفة الغربية وقطاع غزة ، ويعيش اكثر من          
خل هذه المخيمـات أو      مخيم معترف به ، وتتمركز خدمات الوكالة دا        ٥٩اللاجئين تقريبا في    

  .بالقرب منها حيث تتواجد مجموعات كبيرة من تجمعات اللاجئين
على النقيض من منظمات الأمم المتحدة الأخرى التي تعمل من خـلال سـلطات محليـة أو                 

 مباشرة ، فهي تخطط وتنفـذ  نالفلسطينييوكالات تنفيذية ، تقدم الأونروا خدماتها إلى اللاجئين        
وتقوم الوكالة  . ها الخاصة كما تنشئ وتدير المنشات كالمدارس والعيادات       نشاطاتها ومشروعات 

 فلـسطينيا  موظفا   ٢٤٠٠٠ منشأة يعمل بها أكثر من       ٩٠٠حاليا بتشغيل ورعاية ما يربو على       
دليـل   (. موظفـا دوليـا    ١٩٠في جميع مواقع عملياتها الميدانيـة بالإضـافة لمـا يقـارب             

  )٢٠٠٨الأونروا،
  

  :ونرواتمويل وميزانية الأ

 للأونروا  نكبر المانحي أوونروا من تبرعات طوعية من الدول المانحة،        يأتي معظم التمويل للأ   
 أخـرى  والسويد ودول    ةالمتحدهي الولايات المتحدة الأمريكية والمفوضية الأوروبية والمملكة        

 وتـأتي تبرعـات بـسيطة مـن       . مثل دول الخليج العربي والدول الاسكندنافية واليابان وكندا       
 ٩٨منظمات غير حكومية ومن بعض الأفراد، وتقوم الأمانة العامة للأمم المتحـدة بتمويـل               

وظيفة دولية من ميزانيتها،  في حين تقوم اليونسكو ومنظمة الصحة العالمية بتمويل وظـائف               
  .تابعة لبرامج التعليم والصحة

-٢٠٠٦نيـة الفتـرة      على ميزا  ٢٠٠٩-٢٠٠٨ لميزانية فترة السنتين     الإجماليةبلغت الزيادة   
وتتكون ميزانية الوكالة من شقين هما الموازنـة العاديـة          .  مليون دولار  ٢٣٥,٨ مبلغ   ٢٠٠٧

Regular Budget  و موازنة المشاريع Project Budget.)     التقريـر الـسنوي للمفـوض
  )٢٠٠٩العام، 

  
  الموارد البشرية في الوكالةدائرة الإدارة و

  
البشرية في الوكالة من مجموعة من الأقسام التي تعنى بكل تتكون دائرة الإدارة والموارد 

  :النواحي والنشاطات المتعلقة بالموارد البشرية وتتمثل هذه الأقسام في التالي
  (Personnel Section) قسم المستخدمين

  (Recruitment Section) قسم التوظيف



 ٤٨

  (compensation office)قسم التعويضات 
  (Building management unit )قسم إدارة المبنى

  (travel unit) قسم السفريات
 (Information System Office)قسم نظم المعلومات 

  

  تخطيط القوى العاملة
يشمل التقييم المنتظم للاحتياجات من الموظفين مـن حيـث          القوى العاملة في الوكالة     خطيط  ت
مـن  . ة تلـك الاحتياجـات    خطط لتلبي العدد ومستويات المهارات والكفاءات ، ووضع وتنفيذ        ال

   .تحقيـق الأهـداف الطويلـة الأجـل للمنظمـة         مـع    مواكبة الموارد البشرية     المهمةالأمور  
 أن يعمل   يضمن  تثبيت الهيكل التنظيمي ،     ل الموارد البشرية كأسلوب      أن تخطيط  وترى الوكالة 

، بالإضافة  ل فعال لأداء المهام الرئيسية بشك   ) كما ونوعا  (العدد الكافي من الموظفين   وكالة  المع  
لرضـا  ل للوكالة وكذلك يـوفر مجـالا        التطوير تخطيط الموارد البشرية ييسر النمو و      إلى أن 

  تحفيز الموظفين على العملالوظيفي ، 
  

  : تخطيط الموارد البشرية يشمل الأنشطة التالية 
  

    .ترجمة الأهداف الاستراتيجية إلى متطلبات المعرفة والمهارات والكفاءات• 
ستعراض للقوة الداخلية الحالية في المعرفة والمهارات والكفاءات بالنسبة لمتطلبات وا• 

   .الأهداف الاستراتيجية 
  الحالي والمطلوب من المعارف والمهارات والكفاءات مع الفعلي  بين  التوفيقوالمقارنة • 

   .ائضلتحديد الثغرات أو الف المعارف والمهارات والكفاءاتمن 
يل الثغرات في المعارف والمهارات والكفاءات من أجل اتخاذ الإجراءات تحديد وتحل• 

    . العلاجيةأوالتصحيحية 
  .تنمية الموارد البشرية من أجل سد الثغراتل الأنشطة المناسبةوضع وتنفيذ • 
  .)تقرير داخلي صادر عن قسم الموارد البشرية(
   

 بحيث تحـدد كـل      نيزانية مرة كل عامي   يتم تحديد آلية تخطيط القوى العاملة عند تحضير الم        
دائرة احتياجاتها من الموظفين بالإضافة إلى الموظفين العاملين لديها مـع إرفـاق توضـيح               
ومبررات مقنعة لهذا الطلب، وتقع مسئولية  دراسة الطلب المقدم  وعمل التحليلات اللازمـة               

لى قسم التعويضات   ه ودراسة الوصف الوظيفي لكل وظيفة مطلوبة  ع        جم العمل وح  عبءمن  
مرفقا  نتـائج    ) دائرة شئون الموظفين  (والخدمات الإدارية الذي يرفع توصياته لقسم التوظيف        
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البحث والتحليل ، وبناء على الدراسة المقدمة من قسم التعويضات يتم إما قبول الطلب وإدراج               
  .الوظائف الجديدة في الميزانية الجديدة أو الرفض

  ) ٢٢/٨/٢٠٠٨ بتاريخل في قسم التعويضات والخدمات الإداريةمقابلة أجريت مع مسئو (
  

  عملية التوظيف 

فلسفة التوظيف في الوكالة تعتمد على أهمية الحصول على الموظفين المناسبين الذين يحملون             
حيث تهدف استراتيجية التوظيـف إلـى       .المهارات ،والكفاءات وإمكانية تطويرهم في المستقبل     

   .عارف والمهارات والكفاءات اللازمة لتحقيق أهدافهاتزويد الوكالة من الم
  : عملية التعيين وتشمل العناصر الرئيسية التالية 

التنبؤ ( الكفاءات وفقا لبرنامج الوكالة الغايات والأهداف من تحديد وتحليل الاحتياجات • 
   .)بالطلب

   .)العرض والتنبؤ(داخلية المصادر التقييم الحاضر والمستقبل من • 
التوازن بين السياسات الداخلية والخارجية للتوظيف في تعيين الموظفين من أجل تعزيز • 

    .النمو والبقاء فيها
    .التخطيط الفعال ، وتنظيم وتنفيذ أنشطة التوظيف• 
توجيه الموظفين الجدد لعمليات الوكالة ، والهيكل الإداري ، والنظام الإداري للموظفين ، • 

  . مةفضلا عن شروط الخد
  

  :التدريب

 في الوكالة تنظر إلى الموظفين على أنهم أصول ثمينة يجب زيادتها من خلال              تدريبالسياسة  
 استراتيجية تنمية   كبير من   التدريب هو جزء    .  التدريب والتطوير  وضع منهجية للاستثمار في   

.  والكفـاءات   التي تهدف إلى تعزيز المعرفة والمهارات       التي تتبعها الوكالة و    الموارد البشرية 
  توسيع وتطوير قاعدة الكفاءة الفردية للموظفين ، وبالتالي فإن وكالة الأونروا ،             إلى وبالإضافة

ــشرية    ــوارد الب ــة الم ــي تنمي ــتثمار ف ــرى أن الاس ــقت ــة   يحق ــد التالي   :  الفوائ
   . يدل على أن الوكالة تقدر الموظفين - 
    .ات الجديدةيخلق الحافز لاكتساب واستخدام المهارات والكفاء - 
   .تنمية المهارات من خلال ويوفر فرص العمل  - 
وتجهزهم  ضرورة التغيير لإدارة التغيير من خلال مساعدة الناس على فهميسهل الطريق  - 

 )تقرير داخلي صادر عن قسم الموارد البشرية(.مع الثقة والمهارات اللازمة لتنفيذها بنجاح
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 على سياسة التدريب  Part I,II&III  وأجزائها PD A ِ/٢٢تنص لائحة الموظفين رقم 
  :الخاصة بالموظفين، حيث يتم تصنيف التدريب إلى فئتين أساسيتين هما

  
  :Technical Trainingالتدريب الفني أو المهني 

 والهدف مـن هـذا      ة معينة أو قسم أو وحدة أو وظيفة        وهو التدريب الخاص لمهام فنية لدائر     
 والمهارات التقنية اللازمة لتلبية متطلبات التغيرات في        ينظفين التنفيذي التدريب هو توفير المو   

 ضمان أن يكون التـدريب علـى أسـاس           مع التكنولوجيا ، وطرق العمل واحتياجات العملاء     
   الإدارات والأقسام هي المسؤولة عن تحديد احتياجات التدريب التقني.الاحتياجات ذات الصلة

  . مسئوليتهكل في مجال 
  : الأمثلة على هذا النوع من التدريب ما يلي ومن 

ت وتقنيات  والمشتريات واللوجستيا طباعة وتحميض الأفلام في قسم الإعلام، كالتدريب على
 مهام إدارة الخزينة ،أوة والتقنية لدعم النظم وصيانتها الخدمات التشغيلي،إدارة العقود ،الشراء 

 إدارة المخزون والخاصة بدائرة المشتريات ةيفية المالية ، أو تدريب على كروالخاصة بدائ
  .....واللوازم

  
  General Trainingالتدريب العام 

 برامج تجرى لجميع المـوظفين الجـدد لتعـريفهم           مثل وهو التدريب الموجه لجميع الوظائف    
تاريخ الوكالة ، ولايتها ومهامها ونظام الإدارة ، الهيكل التنظيمي ، وشروط الخدمة والفرص              

 اكتساب المهارات الإداريـة     ، تدريب على     ة الإنجليزية مثل التدريب على إجادة اللغ    ،  وظيفيةال
كما تشتمل نفس اللائحـة علـى برنـامج          ،   ، تدريب على السلامة الشخصية والوعي الأمني      

 تعليمهم وذلك بهدف تحسين قدرات ومؤهلات       لكمالإ يسعونالمساعدة المالية للموظفين الذي     
فيزهم للمضي قدما في تطوير مساراتهم الوظيفية والتقدم خـلال عملهـم فـي              الموظفين وتح 

التي تم  Part III الوكالة، وذلك طبعا ضمن شروط ومحددات تذكرها اللائحة أعلاه، وخاصة 
 والمتعلق بسياسة التدريب بشكل مفصل ، وأيضا لائحة المـوظفين           ٢٠٠٢حداثه في العام    تسا

A/17والندوات والمنح الدراسية والخاصة بحضور المؤتمرات . 
 

سياسة التدريب المتبعة  تتم على الشكل التالي حيث يقوم مقري الرئاسة في كـل مـن غـزة                   
وعمان والمكاتب الإقليمية  بتولي مسئولية تحديد الاحتياجات التدريبية للموظفين لديهم وتوفير            

اصة بالتدريب في خطـة     الضرورية ومن ضمنها إدراج ميزانية خ      الوسائل الملائمة والأنشطة  
   .الموازنة العامة التي تقدم كل عامين
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ج ميزانية ضخمة وعامة للتدريب ضمن ميزانية دائرة الإدارة         را بدأت الوكالة تعمل على إد     و
 خطة سياسة تدريبية عامة لجميع مناطق       وأصبحت تتبع والقوى البشرية ومقرها رئاسة غزة ،       
لتدريبية الذي يتبع قسم تخطيط وتطوير القوى البشرية        العمليات، بحيث يتولى منسق الأنشطة ا     

تنسيق الجهود والمتطلبات التدريبية بين جميع المكاتب الإقليمية وتوحيدها قدر المستطاع، ليتم            
  .الاستفادة 

  
  تقييم الأداء

تعتمد الأونروا على نموذج تقرير الأداء الخاص بالموظفين المحليين والـذي يرتكـز بـشكل               
 هذا وينقسم تقرير الأداء إلى ثلاثـة أنـواع          ،٥ إلى   ١ظام الترقيم الفردي  من      أساسي على ن  

 هـذه   ٤-١تشكل نماذج تقييم مختلفة باختلاف الفئات، الفئة الأولى تمثل الدرجة الوظيفية من             
تـشمل الإداريـين      و ١٤-٥مـن   الفئة الثانية     تشمل عمال النظافة والمراسلين والعمال    الفئة  

  . الأقسام والإدارات والبرامجءوتشمل مد را ٢٠-١٥من  والفئة الثالثة ،وموظفي المكاتب 
  

 تحدد وتفند وتوضح سياسة تقييم الأداء المتبعة في الوكالة وهي ذات علاقة             A/14اللائحة رقم   
  : ويمكن تلخيص فقرات اللائحة كالتالي،بأنظمة الموظفين 

داء سـري   له في نموذج تقرير أ    عمل وأداء كل موظف سوف يتم تقييمه ومراجعته وتسجي        . ١
  .على الأقل مرة واحدة سنوياً

الهدف من تقرير الأداء هو عمل تقييم موضوعي لمدى جودة أداء الموظف أثناء خدمتـه،               . ٢
  :مع الأخذ بعين الاعتبار الأهداف الآتية

  
 ـ                ون مساعدة الإدارة في تقرير مدى كفاءة أداء الموظف لمهامه الموكلة إليه مع ما يجب أن تك

  .عليه مستويات الأداء والكفاءة
المساعدة في تحديد مدى أهلية الموظف للترقية أو بشكل خاص للحـصول علـى الزيـادة                 -

  .السنوية
تزويد المسئول المباشر بمراجعة رسمية بشكل دوري لأداء الموظفين تحت إشرافه، وذلـك              -

انت نتيجة التقييم أقـل مـن       للفت انتباه الموظفين لأي قصور في أدائهم لمهامهم خاصة إذا ك          
  .٢مرضي أو 

توفير الوثائق اللازمة عن أداء الموظف لغرض استخراج شهادات الخبرة اللازمة بناء على              -
  .طلبه
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 أما بالنسبة لاستخدامات تقييم الأداء فحاليا لا تتعدى إقرار أو رفض الزيادة السنوية بناء علـى       
، كما  ٢تلقائي ما دام الموظف لم يحصل على أقل من          نتيجة التقييم وغالبا ما تقر الزيادة بشكل        

 بحاجة إلى تدريب أو تطـوير       نيتم الاستعانة بتقارير أداء الموظفين ليتم تحديد الموظفين الذي        
يتم الاستعانة بتقارير    في مهاراتهم أو خبراتهم في جوانب معينة يحددها مديرهم المباشر، ولا          

  .ريةالأداء للتخطيط للحاجة من القوى البش
  

  الحوافز والترقيات

تعتمد بشكل أساسي على قضية التنافس بين الموظفين والمتقدمين من خارج الوكالـة لـشغل               
وظائف شاغرة ، بحيث لو توفر شاغر لا تتم ترقية الموظف الذي يعمل بنفس الدائرة أو القسم                 

الإعـلان عـن هـذه      بشكل تلقائي، سواء لاعتبار الأقدمية أو الكفاءة أو الاثنين معا، بل يتم             
بع فإن عملية   طالوظيفة سواء داخلي فقط أو داخلي وخارجي معا وتتم إجراءات التعيين ، وبال            
فالمعيار هنـا   . الاختيار تخضع لمعايير معينة ومنصوص عليها في قوانين وأنظمة الموظفين         
نوات الخدمة أو   بالنسبة لبند الترقيات أنه لا توجد في الوكالة نظام ترقيات بشكل تلقائي تبعا لس             

عد اجتياز الامتحانـات والمقـابلات      ب ، بل مجرد حصول الموظف على وظيفة أعلى          ةالكفاء
وهذا لا يمنع من وجود بعض الاستثناءات أو الحالات الفردية          . الشخصية يعد ترقية بحد ذاتها    

  .التي يتم فيها ترقية أحد الموظفين بشكل مباشر دون الخوض في إجراءات التوظيف
 مسئول في قسم تخطيط وتطوير الموظفين أنه لا يمكن الاعتماد على سياسـة ترقيـات                وأكد

 على صدق الاختيـار     زتلقائية بشكل تام في الوكالة وذلك لعدة اعتبارات منها الشفافية والتركي          
  .والتعيين بالإضافة إلى إفساح المجال للمنافسة الشريفة واعتبار الكفاءة والجدارة بشكل أساسي

  
  ر الوظيفيالمسا

تحاول الوكالة أن تبذل جهدا في هذا المجال حيث أنشأت قسم لتخطيط وتطوير القوى البشرية                
مهمته سن السياسات والآليات التي تهدف إلى تطوير الموظفين سواء فـي وظـائفهم أو مـن        
خلال المسار الوظيفي وتفعيل الأدوات اللازمة لذلك مثل التخطيط التعاقبي وخرائط الإحـلال             
إلا أن المشكلة الحقيقية التي تواجه تخطيط وتطوير المسار الوظيفي في الوكالة هو أن الوكالة               
مؤسسة خدماتية إغاثية وميزانيتها عبارة عن تبرعات الدول المانحة وهذه الميزانيـة موجهـة    

إلخ وجزء بـسيط    ....بشكل أساس لإغاثة اللاجئين وتشغيل البرامج الإغاثية من تعليم وصحة         
 . لتسيير العمليات الإدارية ودفع رواتب الموظفينيذهب
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  الفصل الثالث

  الدراسات السابقة

  

  :مقدمة

  المحليةالدراسات :   أولاً

العربيةالدراسات :   اثاني  

  الدراسات الأجنبية:   ثالثاً

التعليق على الدراسات السابقة:   اًرابع
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  :مقدمة

ة من الموضوعات التي قل التطرق إليها من قبل         يعتبر موضوع الاستثمار في الموارد البشري     
 والمـدخل   الباحثين إلا أن تنمية وتطوير الموارد البشرية والتي تعتبـر الركيـزة والأسـاس             

 لتعظيم الاستثمار في العنصر البشري لاقى اهتمام من قبـل البـاحثين العـرب               الاستراتيجي
العربية والأجنبية التي أجريت فـي       لعدد من الدراسات المحلية و     يحوالأجانب، وفيما يلي توض   

  . من الأحدث للأقدمهذا المجال مرتبة حسب تسلسلها الزمني
  

  المحلية الدراسات :أولاً

 واقع عملية التوظيف المعمول بها فـي وزارة التربيـة         " بعنوان  ) ٢٠٠٨(دراسة العيلة   )  ١
التوظيف المعمول بها   افظات قطاع غزة،هدفت الدراسة للتعرف على عملية        والتعليم العالي بمح  

التربية والتعليم العالي ومعرفة مدى جودتها وملاءمتها وانعكاساتها علـى عمليـة             في وزارة 
  .اختبار الموظفين

  : من نتائج الدراسة
يتوافر في الوزارة تحليل وظيفي للوظائف الإدارية والتدريسية الـشاغرة التـي يـتم               .١

  للوظائف الإداريـة والتدريـسية      وظيفي مكتوب  وصفالإعلان عنها، كما أنه يوجد      
  .الشاغرة

تتبـع الـوزارة    و الوزارة تقوم بعمل تخطيط استراتيجي ودقيق للموارد البـشرية           أن .٢
  .الموضوعية في تخطيطها للموارد البشرية لتحقيق رسالتها ورؤيتها بدرجة متوسطة

  :من توصيات الدراسة
تتبع الموضوعية  و, البشرية  مضاعفة الاهتمام بالتخطيط الاستراتيجي الدقيق للموارد        .١

  .في تخطيطها للموارد البشرية لتحقيق رسالتها ورؤيتها وأهدافها
  .زيادة الاهتمام بتطوير التحليل الوظيفي للوظائف .٢

  
تقييم إجراءات اختيار وتعيين العاملين الإداريـين فـي        " بعنوان   :)٢٠٠٦(دراسة الزرابي   ) ٢

 اختيـار   إجراءات تطبيق   آليةدراسة للتعرف على    ، هدفت ال  "الغوث الدولية بقطاع غزة    وكالة
الغوث والتحقق من مدى فعاليتها ومدى الالتزام بتطبيقهـا          الموظفين الإداريين وتعيينهم بوكالة   

 وتعيينهم وتحسين أدائهم بما يحقـق اختيـار         اختيار الموظفين الإداريين   تطوير نظام  من أجل 
  .أفضل المتقدمين للعمل فيها
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  :سةمن نتائج الدرا
وكذلك مرحلة الإعـداد    % ٧٢,٤أن مرحلة فحص الطلبات  تتم بطريقة جيدة وبنسبة           .١

  %.٧١,١للمقابلة حيث كانت نسبة تطبيق هذه المرحلة 
يتم بصورة مقبولة نوعا ما  وكذلك أداء لجنة المقابلة،           أن اختيار أعضاء لجنة المقابلة     .٢

ا المرشـحون وبـين     وبينت الدراسة ضعف العلاقة بين الاختبارات التـي يخوضـه         
  .متطلبات الوظيفة المعلنة

  :من توصيات الدراسة
 لبعض الموظفين دون غيرهم     بها يسمح   عدم الأخذ بمبدأ الخبرة المكافئة للشهادة والتي       .١

بالمنافسة على الوظيفة الشاغرة دون امتلاكهم للشهادة العلمية المطلوبة إلا في حالـة             
  .بدأ المنافسةعدم توفر عدد كافي من الطلبات لتحقيق م

نوعيـة الاختبـارات التـي       إعادة النظر في الاختبارات التي تعقدها الوكالة حيث أن         .٢
 لا تشتمل على اختبارات الذكاء والاختبـارات        لأنهاتعقدها الوكالة تعتبر غير ملائمة      

 .الشخصية والنفسية

  
، "الوكالـة واقع سياسة تطوير المسار الوظيفي فـي        "بعنوان  ): ٢٠٠٥(دراسة المدهون   )  ٣

الهدف من الدراسة هو تقييم واقع سياسة تطوير المسار الوظيفي في الوكالة من خلال التعرف               
وقياس مـدى وعـي      على سياسة وبرامج الوكالة المتعلقة بتخطيط وتطوير المسار الوظيفي،        

  .ومعرفة الموظفين بالمفاهيم الأساسية المتعلقة بهذا الشأن
  : من نتائج الدراسة

راسة تدني في مستوى الرضا لدى موظفي الوكالة عن السياسات والأنظمة           أظهرت الد  .١
  .والقوانين والأدوات التي تعنى بتنمية وتطوير مسارهم الوظيفي

أظهرت الدراسة تدني واضح في رضا الموظفين عن نظام الترقية المعمول به حاليـا               .٢
دريبي بالمسار  ومدى مساهمته في تطوير المسار الوظيفي لهم وضعف ربط المسار الت          

  .الوظيفي
  :من توصيات الدراسة

وضع سياسة واضحة ومعلنه ومفهومة لجميع الموظفين خاصة بإدارة وتطوير المسار            .١
  .الوظيفي لجميع الوظائف

ضرورة استحداث قسم في دائرة شئون الموظفين في جميع مناطق عمليـات الوكالـة               .٢
  .يعنى بجرد مخزون المهارات
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طيط التعاقبي محل التنفيذ الفعلي وإعادة النظر في نظـام          وضع خرائط الإحلال والتخ    .٣
  .الترقية الحالي وضرورة ربط نتائج تقييم الأداء بالمسارين التدريبي والوظيفي

  
واقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسات غير       " دراسة بعنوان   ): ٢٠٠٤(دراسة شبير   )  ٤

راسة إلى تحليل واقـع إدارة المـوارد        ، هدفت هذه الد   "الحكومية في قطاع غزة وسبل تطويره     
  الدراسـة  وتكمن مشكلة  البشرية في المؤسسات غير الحكومية في قطاع غزة وسبل تطويره،         

 وتطـوير المـوارد البـشرية فـي هـذه           ةوإدارفي معرفة أسباب ضعف وبطء عملية تنمية        
  .المؤسسات

  :ومن نتائج الدراسة
ية الكافية ، ولا توجـد فـي المؤسـسات          أن عملية الاستقطاب والاختيار لا تلقى العنا       .١

دراسة لسوق العمل وأساليب الاستقطاب محصورة في إعلانات الصحف والاختيـار           
  .مة بدقة ميتم عن طريق المقابلات الشخصية المتعجلة وغير المص

واضحة، فـي    أن المؤسسات غير الحكومية لا تمارس التخطيط ضمن منهجية كاملة          .٢
لوائح المكتوبة والواضحة ، وافتقاد الأنظمة والقـوانين        ظل غياب بعض  القوانين وال     

الموجودة لكثير من البنود الهامة واللازمة لعملية تنمية وإدارة الموارد البشرية وغياب            
 .وواضح الشاملة والهامة بشكل مكتوب الاستراتيجياتبعض 

 :من توصيات الدراسة

عمل على مراجعة وتغييـر     وال العمل على تطوير نظم وأساليب القيادة الإدارية ،        .١
 . دوريا وبشكل منهجي ومدروسيالهيكل التنظيم

 .صياغة استراتيجيات واضحة مكتوبة لإدارة وتنمية وتطوير الموارد البشرية  .٢
 

مدى رضا الموظفين العاملين في مؤسـسات الوكالـة   " بعنوان ):٢٠٠٤(دراسة محيسن  )  ٥
مستوى رضا العاملين فـي      التعرف على إلى  اسة  ، هدفت الدر  "عن أنظمة التعويض والحوافز   

الوكالة عن حوافز وتعويضات العمل في ظل الأنظمة التعويضية المختلفة، وذلك مـن خـلال       
تحليل العلاقات الترابطية بين مجالات حوافز وتعويـضات العمـل والمتغيـرات الشخـصية              

إلـخ، وشـملت    .....وتم تقسيم التعويضات والحوافز إلى الراتب وزياداته، الترقية       .للمبحوثين
 موظفا، وخلصت الدراسة إلى أن الراتب والاستقرار الوظيفي هو أهم العناصر            ٢٥٤الدراسة  

  .المساعدة في تحسين درجة الرضا الوظيفي
  :من نتائج الدراسة

  .%٥٨٠٨٢وجود تدني واضح في درجة الرضا الوظيفي لدى الموظفين بنسبة  .١
 .%٥٥,٣٦الترقية بنسبة وجود تدني واضح في مستوى رضا الموظفين عن  .٢



 ٥٧

  :من توصيات الدراسة
ضرورة توحيد الأنظمة التعاقدية، والعمل على تحسين رواتب الموظفين عبر إجـراء             .١

  .مسح ميداني لمعدلات الأجور ومقارنتها بمعدلات غلاء المعيشة
 .ضرورة إعادة النظر في نظام الترقية المعمول به في وكالة الغوث الدولية .٢

  
  تنمية المهارات الإدارية في فلسطين: Al-Madhoun&Analoui(2003) دراسة )  ٦

هدفت الدراسة إلى تقييم مدى مساهمة إدارة التدريب وبرامج التنمية فـي تنميـة المهـارات                
وتم تقسيم المهـارات إلـى المهـارات        . الإدارية في المنشات الصغيرة والمتوسطة الفلسطينية     

لعمل والمهـارات ذات العلاقـة بالمهمـة أو الواجـب           الذاتية ومهارات الناس ذوي العلاقة با     
وتم جمع البيانات الأولية لهذه الدراسة عن طريق الجمع بين الاستقصاء والمقابلات            . الوظيفي

  .وكانت الفئة المستهدفة هم مدراء المنشات الصغيرة والمتوسطة
  :من نتائج الدراسة

ة والتي تم تطويرها بالاشـتراك      وجود مجموعة مهارات إدارية لمديري المشروعات الصغير      
زيادة : في برامج التدريب التي أدت إلى تطوير المشروع الصغير نفسه في عدة مجالات منها             

ودرجة نجاح المشروع، وزيادة الاستثمار مما أدى إلـى زيـادة            عدد الأسواق لبيع منتجاتها،   
   .الربحية

  
كيفية إجراء عمليـة تقيـيم      و  هدفت الدراسة إلى فحص فعالية     ):٢٠٠٢(دراسة خوري   )  ٧

موظفي كليات جامعة بيرزيت في فلسطين، واكتـشاف مـدى           الأداء للأعضاء المتفرغين من   
مساهمة عملية تقييم الأداء في تطور أعضاء هذه الكليات وتأثيره على أدائهم الوظيفي لمعرفة              

اء دراسـة   مدى رضاهم، بالإضافة إلى معرفة مدى عدالة عملية تقييم الأداء من خلال إجـر             
متفرغ،نظـامي وغيـر     (٢٠٨ عضوا مـن أصـل       ٦٣عينية عن طريق استبيان أرسل إلى       

 اسـتجابة ومـن     ٤٢تم الحصول على     من موظفي الكليات المختلفة في بيرزيت، وقد      )نظامي
  :نتائج الدراسة

الية فاترة ، خاصة وأن الـذين تـم         بأن عملية تقييم الأداء تتم بشكل روتيني، تقليدي و         .١
  . يحصلون على تغذية عكسية عن نتائج هذا التقييمتقييمهم لا

 من الردود أفادت أنهم لا يتلقون حوافز أو مكافآت في حال كانت نتـائج               %٦٦,٦أن   .٢
  . ممتازةتقييمهم



 ٥٨

، هدفت هذه الدراسة للبحث     "ترقية الموظف العام في فلسطين    : " )٢٠٠١(دراسة الغنيمي   )  ٨
رقية الموظف لما لها من أهمية بالنسبة للموظـف مـن        م دعائم الوظيفة العامة أي ت     هفي أحد أ  

اب العنصر الأكفأ للوظيفة    ذتحسين مركزه الوظيفي والمالي، وللإدارة لكونها وسيلة لاجت        ناحية
  . مؤسسات حكومية في فلسطين٥وقد شملت الدراسة . العامة

  :من نتائج الدراسة
وتكـافؤ   وفق مبدأ المساواة الترقيات لإجراء وضع أساسا عادلا    يالفلسطينأن المشرع    .١

الفرص، إلا أن المشكلة الناشئة في ترقيات الموظفين لا تكمن في القانون وإنمـا فـي      
  . المتبعة في منحهاوالأساليب الترقية لإجراءاتالتطبيق العملي 

أسلوب التطبيق الخاطئ في ترقيات الموظفين يعتبر السبب المباشر في انعـدام الثقـة               .٢
 بين الموظفين وضعف الأمل فـي إمكانيـة         الإحباطارية وانتشار   المستويات الإد  بين

، خصوصا في غياب المتابعة والمحاسبة ودور الرقابة على قرارات          والإصلاحالتغيير  
  .الإدارة

  :من توصيات الدراسة
ة دارضرورة العمل على انجاز الهياكل التنظيمية وترتيب وتوصـيف الوظـائف ،وإ            .١

  .حتياجات الفعليةجدولة الموظفين بناء على الا
 سياسة سليمة في التوظيف تقوم على إعطـاء الأولويـة للاعتبـارات المهنيـة               إتباع .٢

 . التوظيفدوالتنافسية عن

  
 هدفت هذه الدراسة للتعرف على اتجاهات العاملين في المكتبات          ):١٩٩٣(دراسة طوقان    )٩

 ٥٥م، وشـملت الدراسـة      العمل وتأثيرها في أدائهم وإنتـاجيته      العامة الفلسطينية نحو حوافز   
  .موظف

  :من نتائج الدراسة
أن اتجاهات العاملين نحو حوافز العمل هي اتجاهات سالبة، وأن حوافز العمل المادية              .١

والتي تتمثل في الترقية والرواتب والمكافـآت، والحـوافز المعنويـة التـي تمثلهـا               
  .الأدنىالممارسات الإدارية لرؤساء العمل والثناء والتقدير هي دون الحد 

  .وجود علاقة بين حوافز العمل ودرجة أداء العاملين لأعمالهم .٢
  :ةتوصيات الدراس

وضع نظام واضح للحوافز مع الأخذ بعين الاعتبار أن إشباع الحاجات النفسية للعـاملين              
 .يوفر درجة عالية من الرضا عن العمل

  
 



 ٥٩

  الدراسات العربية: ثانياً 

  )٢٠٠٧(دراسة بن صوشة ) ١

  نمية الموارد البشرية مدخل استراتيجي لتحقيق الميزة التنافسيةت: بعنوان
هدفت هذه الدراسة لتوضيح كيف يمكن للمنظمات تحقيق ميزة تنافسية من خلال  .١

الاستثمار في تنمية مواردها البشرية  وتناولت هذه الدراسة المنظمات الربحية سواء 
وقد تم الاستناد إلى المنهج .   خاصة واستثنت المنظمات غير الربحيةأوكانت عامة 

التحليلي من خلال محاولة التعرف على الميزة التنافسية ومداخل تعظيمها في المنظمة 
وتم الاعتماد في التحليل على . والتعرف على أبعاد تنمية الموارد البشرية في المنظمة 

قد خلصت و.  الاقتصاد الجزئي مثل قياس التكلفة وتحليل المنفعة وتقييم الأداءأدوات
  :الدراسة إلى التوصيات التالية

اعتبار الإنفاق على التدريب والتنمية ليس تكلفة وإنما إنفاق استثماري له عائد شأنه  .٢
شأن أي استثمار آخر في الآلات أو برامج التسويق ، وبالتالي يجب اعتباره بند 

  .استثماري في الموازنة التخطيطية أو الاستثمارية في المنظمة الحديثة

يجب على المنظمات قياس الأنشطة المتعلقة بالموارد البشرية، وتقييم الموارد البشرية  .٣
وفقا لقيمتها ووفقا للمعايير الكمية والاقتصادية، من أجل قياس العائد على رأس المال 

  .البشري ورفع قيمته

يجب على المنظمات أن تبحث عن الثروات الفكرية والمهارات والأفكار الإبداعية  .٤
لمبتكرة الكامنة في مواردها البشرية، وغير المستغلة حتى يمكنها الاستثمار فيها وا

لاستخلاص قيمة أعلى من خلال تنميتها وتحويلها إلى أرباح أو إلى مركز استراتيجي 
 .أفضل

دور التدريب في تأهيل الموارد البشرية في ظل        " بعنوان    ):٢٠٠١(دراسة العزوني   )  ٢
ة للوصول من خلال برامج التدريب المقترحة إلى معالم ومهـارات           هدفت الدراس " العولمة

الموظـف  " مشتركة للعاملين في منظمات التعاون الدولي لتحقيق ما يعرف بمواصـفات            
وتحديد المعالم المميزة لبرامج التدريب للعاملين في تلك المنظمات الدوليـة فـي             " الدولي

ك تحديـد المحـددات البيئيـة والتنظيميـة         ضوء البيئة المؤثرة ووفق النمط الدولي، وكذل      
المرتبطة بإدارة الموارد البشرية والتي تؤثر على فعالية التدريب في المنظمات بالإضـافة             

  .إلى كثير من الأهداف الأخرى
  



 ٦٠

  :من نتائج الدراسة
وجود فجوة في التدريب، وعدم حرص الإدارة العليا على تقديم أحـدث المنـاهج               .١

يز على الاتفاقات الدولية وبالتالي انخفض قيمة المبالغ التـي          العالمية ، وعدم الترك   
  .تخصص للبرامج التدريبية

عدم التطبيق السليم لمفاهيم العولمة بعدم وجود خطة تدريبية مـستقبلية لتـدريب              .٢
 .العاملين على الأعمال الدولية

  
ت غيـر   نظام تقييم أداء العاملين فـي المنظمـا       " بعنوان   ): ٢٠٠٠(دراسة العثمان   )  ٣

هدفت هذه الدراسة إلى تحليل نظام تقييم أداء العاملين فـي بيـت الزكـاة               " الهادفة للربح 
وذلك وفق المبادئ والأسـس العلميـة        الكويتي بغرض تحديد فعاليته في تحقيق أهدافه ،       

  .لنظام تقييم أداء العاملين
  :من نتائج الدراسة

نظـام  " معوقـات "صائص  هناك اختلافات جوهرية في اتجاهات المسئولين نحو خ        .١
تقييم أداء العاملين ، ونحو مشكلات نظام تقييم الأداء الحالي والمتعلقة بالعـاملين             

  .وبنماذج التقييم" الرؤساء"وبالمقيمين 
نحو أوجه الاسـتفادة    " العاملين" هناك اختلافات جوهرية في اتجاهات المرؤوسين        .٢

لبشرية حيـث كـان الاهتمـام       من نتائج تقييم الأداء في ترشيد سياسات الموارد ا        
  .الأكبر لمنح الحوافز الدورية والسنوية

نظام تقيـيم أداء العـاملين يعتمـد علـى خـصائص ومعـايير              أن مدى فعالية     .٣
النظام،والقائمين على وضع النظام ، وكذلك موضوعية وجدية المقيمـين، وعـدم            

 .التحيز في تقييم أداء العاملين

  
علـى الأداء    أثر مصادر استقطاب القوى العاملة    "ان  بعنو): ٢٠٠٠(دراسة أبو زيد    )  ٤

، هدفت هذه الدراسة إلـى التعـرف علـى مـصادر            "الوظيفي والولاء التنظيمي والغياب   
الاستقطاب المستخدمة من قبل شركات التأمين للحصول على مندوبي التـأمين ومقارنـة             

دل الغياب لدى مندوبي     من حيث الأداء الوظيفي والولاء التنظيمي ومع       فعالية هذه المصادر  
  .التأمين في شركات التأمين الأردنية

  :ومن نتائج الدراسة
طلبات التوظيف لدى الـشركة، وتوصـيات        نية على ردتعتمد شركات التأمين الأ    .١

  .العاملين والإعلان في الصحف ووكالات التوظيف لاستقطاب مندوبي البيع لديها



 ٦١

التوظيف أقل مقارنة مـع أداء       لاتمعدل أداء المندوبين المستقطبين من خلال وكا       .٢
  .المندوبين المستقطبين من مصادر أخرى

لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في الولاء التنظيمي بين مصادر الاسـتقطاب              .٣
  .المختلفة

  :من توصيات الدراسة
على شركات التأمين تحفيز العاملين لديها على القيام بالتوصية بتعيـين منـدوبي              .١

ك بوضع نظام حوافز بناء على عدد المندوبين المعينين اعتمـادا           التأمين الجدد وذل  
  .على توصياتهم

نظرا لتوافر   الحد من الاعتماد على وكالات التوظيف لاستقطاب مندوبي التأمين ،          .٢
 لشئون الموظفين مسئولة عن استقطاب وتعيين منـدوبي التـأمين لـدى             إدارات

  .شركات التأمين الأردنية
ب وأثرها على مؤشرات النجاح للمندوب بـشكل دوري         دراسة مصادر الاستقطا   .٣

 .من خلال استخدام أسلوب نسبة العائد

  
هدفت هذه الدراسة للتعرف على رضا العـاملين فـي كـل مـن              ) ٢٠٠٠(دراسة سكر )  ٥

الجامعات الحكومية والخاصة في الأردن عن حوافز العمل وإجراء مقارنة بين مستوى رضـا            
        وشـملت الدراسـة    . لقطاعين يقدم حوافز عمل أكثر للعاملين       كل منهم للتوصل إلى أي من ا      

  . موظف٤٢١
  :من نتائج الدراسة

هناك مستوى رضا جيد وبنسب متفاوتة حسب نوعية الحـافز لـدى العـاملين فـي                 .١
لين مالجامعات الحكومية والخاصة في الأردن، حيث كان مستوى الرضا أكبر لدى العا           

وافز المعنوية والإنسانية بينما كان رضا العاملين فـي         في الجامعات الخاصة حول الح    
  .الجامعات العامة حول الحوافز المادية أكبر من العاملين في الجامعات الخاصة

يتأثر مستوى الرضا لدى العاملين في هذه الجامعات ببعض العوامل الشخصية مثـل              .٢
وجد بأن بعض العوامل    ، إلا أنه    )عدد المعالين، المستوى الإداري ، الراتب ، الجامعة       (

ين مثـل الجـنس والحالـة       ملالرضا لدى العا   الشخصية الأخرى لا تؤثر في مستوى     
  . والمؤهل العلميةالاجتماعي

  :من توصيات الدراسة
  .ضرورة الاهتمام بالحوافز المادية ولاسيما في الجامعات الخاصة .١
  .ضرورة الاهتمام بالحوافز المستمدة من العلاقات الإنسانية .٢



 ٦٢

 تهدف الدراسة للتعرف على الأساليب المتبعة في تخطيط المسار          ):١٩٩٥(راسة زعتر د)  ٦
الوظيفي للعاملين في البنوك، ووضع إطار مقترح لتحقيق التميز في أداء الخدمات المـصرفية              

وذلك من خلال دراسـة      واقتراح نظم لتخطيط المسار الوظيفي للعاملين في البنوك التجارية ،         
 من العاملين   ٢٨٨التجارية في جمهورية مصر العربية وقد شملت الدراسة         على قطاع البنوك    

  .  من عملاء هذه البنوك٣٠٠والمديرين بالإضافة إلى 
  :من نتائج الدراسة

وجود علاقة بين توفر إستراتيجية لتحقيق النمو الوظيفي للعاملين في البنوك التجارية             .١
  .والتميز في أداء الخدمات المصرفية

 بين توفر إستراتيجية لتخطيط المسار الوظيفي للعـاملين فـي البنـوك             وجود علاقة  .٢
  .التجارية والتميز في أداء الخدمات  المصرفية

  :من توصيات الدراسة
زيادة الاهتمام باستراتيجيات تخطيط وتطوير المسار الوظيفي فـي البنـوك التابعـة              .١

  .للقطاع العام
 .ى التميز في تقديم الخدمات المصرفيةالاهتمام بعناصر المناخ التنظيم التي تشجع عل .٢
 

تحليل المسار الوظيفي نظريـا وبيـان        هدفت هذه الدراسة إلى   : )١٩٩٤(العواملة   سةدرا) ٧
جوانبه التطبيقية في الوزارات والدوائر المركزية في الأردن من خلال دراسة ميدانية شـملت              

 ١٠ وزارة و  ٢٣لـدنيا، فـي      مدير من مختلف المستويات التنظيمية العليا والوسطى وا        ٤٠٠
  .دوائر مركزية

  :من نتائج الدراسة
تدني مستوى الحرية والوضوح في اختيار المسار الوظيفي للمديرين فـي الـوزارات              .١

  .%٦٠والدوائر المبحوثة حيث بلغت النسبة 
 تحتل الحوافز المادية المرتبة الأولى بين دوافع المديرين في الخدمة المدنيـة لتغييـر              .٢

  .%٩٠ث بلغت النسبةوظائفهم حي
تحظى العوامل المساعدة في تخطيط المسار الوظيفي كالتطوير والتـدريب والتأهيـل             .٣

الفرص الوظيفية وتطبيق أسس الجـدارة فـي    المهني وتوفر المعلومات اللازمة بشأن   
-٧٧فرص التقدم الوظيفي بأهمية كبيرة لدى المبحوثين حيث تراوحت النـسبة بـين              

٩٠%.  
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  :راسةمن توصيات الد
ضرورة ربط المسار الوظيفي بما فيه من فرص ونشاطات تطويرية بـنظم الحـوافز               .١

والأداء والرقابة العامة بحيث يساعد ذلك في مـستويات الأداء الفـردي والمؤسـسي              
  .وزيادة الإنتاجية

المسار الوظيفي للعـاملين مـن خـلال        بضرورة اهتمام الأجهزة الحكومية والخاصة       .٢
م وتخطيطه وتطويره وتعزيز فرص التقدم الوظيفي علـى أسـس           التوعية بهذا المفهو  

  .الجدارة والتنافس الموضوعي
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  الدراسات الأجنبية: اًًلثثا

  
1) Stedham (2006) 

كفاءات الإدارة الإستراتيجية بين مديري القوى البشرية في كليات المجتمع في ولايـة             : بعنوان
المتوقعـة والحقيقيـة للكفـاءات     لمستوياتهدفت الدراسة للتعرف على ا ).تكساس الأمريكية   

البـشرية    الفعالة بين وجهات نظر كل من مـديري القـوى          الإستراتيجيةالضرورية للإدارة   
دراسته المنهج   واستخدم الباحث في  . والمديرين التنفيذيين في كليات المجتمع في ولاية تكساس       

مجالات واستخدم الباحث الطريقة     مكونة من عدة     استبانهالوصفي التحليلي، وأعد الباحث لذلك      
 القـوى البـشرية     إدارةالمسحية في توزيعه للاستبانة، والتي شملت جميع العاملين في مجال           

  .تكساس والمديرين التنفيذيين في كليات المجتمع في ولاية
  :من توصيات الدراسة

 عنـد   يةالإسـتراتيج مديرو القوى البشرية لديهم مبالغة في عوامل الكفاءة في الإدارة            .١
  .مقارنتها بوجهات نظر المديرين التنفيذيين

المديرون التنفيذيون ومديرو القوى البشرية اتفقوا في تقديرهم للكفـاءات الـضرورية             .٢
المتوقعة للأداء الاستراتيجي لمديري القوى البشرية، على الرغم من أن مديري القوى            

المتوقعـة    أو كفاءة المطلوبة بشرية يعتقدون أن الكفاءة الحقيقية منسجمة مع درجة ال        ال
  .نالتنفيذييبعكس المديرين 

  :من توصيات الدراسة
ص قسواء من المديرين التنفيذيين أو مديري القوى البشرية لمعالجة ن          ضرورة بذلك جهد أكبر   

  .الإستراتيجيةالكفاءة في الإدارة 
  
 

2)  Study(Chu-chen Yeh,2005) 
Doctoral Dissertation 
Title: A Study of Human Resource Investment, Human Capital, and Firm 
Performance 

 
 الموارد البشرية، ورأس المـال البـشري      الاستثمار في   شرح العلاقة بين    هدفت الدراسة إلى    

  ء  البشرية وأداالاستثمار في المواردإيجابية بين وتم اقتراح علاقة . للمنظمة وأداء الشركة
ــشركة  ــلال الـ ــن خـ ــأثير مـ ــة تـ ــشري للمنظمـ ــمال البـ ــيط الرأسـ    .وسـ

 من كبار المديرين التنفيذيين في الشركات الموجودة في الولايـات           ١٠٥تم جمع البيانات من     
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قطاعات الصناعة والخدمات المهنية ، الخدمات المالية ، مجال البحـث       مثل ،  المتحدة وتايوان   
  .ن كأداة لجمع البياناتوتم استخدام الاستبيا.  والتصنيع ،والتطوير ، والتكنولوجيا 

له   و  ة على أداء الشرك   هام أثر إيجابي     له  الموارد البشرية   الاستثمار في    وأظهرت النتائج أن  
علاقة بالمستوى المرتفع لراس المال البشري للشركة الذي تم قياسه بكمية رأس المال البشري              

 .رأس المال البـشري   ومدى مناسبته للمنظمة ، والتكامل بين رأس المال البشري وخصوصية           
أثر الوسيط لمستوى رأس المال البشري بين الاستثمار في المـوارد             فإن   وعلاوة على ذلك ،   

ربط بين اثنين مـن     ي نموذج أكثر تعقيدا     اختبرت هذه الدراسة أيضا     .البشرية والأداء تم إثباته   
 ـ أربعة أبعـاد     والموارد البشرية   محافظ الاستثمار في     تـائج أداء   رأس المـال البـشري ون     ل

  . الشركات
  من نتائج الدراسة

مستوى أعلـى مـن رأس المـال البـشري ،           ب ارتبطأن مستوى أعلى من الاستثمار       .١
   والتكامل بين رأس المال البشري ، وخصوصية رأس المال البشري 

تنمية الاستثمار كان متعلق بمستويات أعلـى للأبعـاد الأربعـة           مستوى أعلى من    ن  أ .٢
بالإضافة إلى ذلك ، كل بعد من رأس المال البشري ، باستثناء            و. لراس المال البشري  

  .بشكل إيجابي لنتائج أداء الشركاتأعطى تنبؤ  ، تهكمي
  
 

3)  Rachell Pluijmen, Rob F. Peoll, Rerd J. Vanderkrogt (2003)   
ن دراسة وصفية بـي   –لموارد البشرية للمهنيين في تنظيم برامج التعليم        ااستراتيجيات تنمية   

 مهني ألماني في مجال تنمية الموارد البشرية، هدفت الدراسة لاستكـشاف كيـف أن               ٢٠
الاستراتيجيات الحالية لتنمية الموارد البشرية توضع موضع التنفيذ ولأي مدى تتطابق هذه            

  .الاستراتيجيات مع الأفكار النظرية المنشودة الخاصة بتنمية الموارد البشرية
  :من نتائج الدراسة 

 العديد من المشاكل والمعوقات التي تحـول دون تبنـي الاسـتراتيجيات المفـضلة               هناك
ووضعها موضع التنفيذ والتي يواجهها مهنيو تنمية الموارد البـشرية وكيفيـة معالجتهـا              

  :وتتمثل في
عدم استقلالية وظيفة تنمية الموارد البشرية حيث تفرض الإدارة العليـا ومنـسقو              .١

، ويمكن معالجة ذلك بتبنـي بـرامج مرنـة وتـشجيع      البرامج المحتوى التدريبي  
  .المشاركين للتأقلم عليها

  عدم مناسبة جو المنظمة للتدريب ، والعلاج بالتغلب على المشاكل داخل المنظمة .٢
  .ء جديد وتتم معالجة ذلك بالتركيز على العناصر الايجابيةيمقاومة التغيير لأي ش .٣
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4)  Study (Masaki Asano and Kazuki Ohara,2002) 
Nomura Research Institue 
Human Resource development systems Focusing on HR ROI 

 
 مجرد تكاليف ،    هو استثمار وليس   على تنمية الموارد البشرية      الإنفاقهذه الدراسة توضح أن     

. ن فعالية تنمية المـوارد البـشرية      يتحسؤدي إلى   ت بشكل مناسب    هالاستثمار وإدارت كفاءة   وأن
على النحو المحدد في المعادلة التالية هي المقترحة        " عائدات الاستثمار للموارد البشرية   "مفهوم  

  .بوصفها معيار لهذا الغرض
 

HR ROI =  Results (actual performance or expectations) 
              ___________________________ 

      salary + HR development in Investment          
 

  :من نتائج الدراسة
لتحسين المستوى الوظيفي للمنظمة على المدى الطويل ، من الضروري أن نتـصور              .١

 نظـام   وضـع المسار الوظيفي للموظف على أساس مضمون لتولي إدارة الشركة ، و          
 ). خارج العمـل   (JTT مع   )على رأس العمل     (OJTجمع  الذي ي التدريب والتطوير   

لوضع العائد الاستثمار يؤدي إلـى إتاحـة  فـرص للتـدريب             المنفعة القصوى   وأن  
  .والتطوير لرفع أداء الموظفين

عمـل  توفير فرص    فإنه من المهم جدا      على المدى الطويل ،   لتضمن الشركة المنافسة     .٢
تؤدي بهم إلى الالتزام الطوعي للبقاء طويلا في          ذوي الكفاءات   لهؤلاء الموظفين  جذابة

 .المؤسسة

  
عندما يتحول بدقة إلى لا تبدأ الموارد البشرية ئد على الاستثمار في  أهمية العا أن .٣

 تستخدمها الشركة باعتبارها معيارا أو مقياسا مرجعيا تشارك و عندما أرقام ولكن
   . ينشأ على أساس قواعد معينة

 يتحسن من خلال صدى المعرفة مما يهيئ الفرصة المستوى الوظيفي للمنظمة أن  .٤
 عائدات الاستثمار للموارد بما أن.  الكفاءات في المؤسسةلوجود جيل جديد من

بكفاءة فإنه من المتوقع  أن ينمو حافز مشترك لدى  الاستثمار إدارة إلىهدف تالبشرية 
  .موظفي المؤسسة لقياس أو تحسين فعالية التكاليف لبرامج تنمية الموارد البشرية
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5) Bernthal & Rioux (2000) 
واستراتيجيات التعيين ونتائجها في تحسين المخرجات المؤسسية وتكونـت    الاستقطاب الأفضل   

   .HR Benchmark Group عضوا من ١٦٢عينة الدراسة من 
  :من توصيات الدراسة

أن الموظفين الداخليين أكثر نجاحا من الموظفين الخارجيين ، إلا أن المؤسسات تتجه              .١
 أكثر من الاتجاه للتوظيف مـن       إلى التوظيف من الخارج في مستويات إدارية مختلفة       

  %.١٣الداخل بنسبة 
منها على  % ٨٠من المؤسسات تعتمد اعتماد مركز على الطلبات ، وتعتمد          % ٨٩أن   .٢

  .على الفحص مع المرجعية% ٧٥فحص الطلبات يدويا، و
، %٢٢إلـى   % ١٥تمثل المؤسسات التي تستخدم أكثر نظم الاختيار فعالية ما بـين             .٣

  :التالية عند اختيارها لموظفيهاوالتي تتبع الممارسات 
  . تقييم الدورات والخبرات– اختبارات القدرات – قائمة مواءمة التحفيز –المقابلات السلوكية 
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  :التعليق على الدراسات السابقة
  

 في مجال تنميـة المـوارد       والأجنبيةمن خلال استعراضنا للدراسات السابقة المحلية والعربية        
ر كبير على تعظيم الاستثمار فقد استخلـصنا العديـد مـن النتـائج و               البشرية وما لها من أث    

  .التوصيات التي من المكن أن تثري الدراسة
أكدت الدراسات السابقة على أهمية التخطيط في أنظمة الموارد البـشرية ،وضـرورة انتقـاء     

  . منهج علمي سليم في عملية الاختياروإتباعالمصدر المناسب لاستقطاب العمالة 
  .ولت الدراسات السابقة استراتيجيات التعيين ونتائجها في تحسين المخرجات المؤسسيةتنا

 ولأي  وكيفية تنفيـذها  الاستراتيجيات الحالية لتنمية الموارد البشرية      أبرزت الدراسات السابقة    
  .مدى تتطابق هذه الاستراتيجيات مع الأفكار النظرية المنشودة الخاصة بتنمية الموارد البشرية

 الموارد البشرية، ورأس المـال البـشري      الاستثمار في   العلاقة بين   هرت الدراسات السابقة    أظ
  .مؤسسة ككلأداء التأثير هذه العلاقة على للمنظمة و

تخطـيط المـسار الـوظيفي      ل  واضـحة  وأساليبأبرزت الدراسات أهمية وجود استراتيجيات      
  .وعلاقتها بالتميز في أداء الخدمات

وأهميتها لكل من الإدارة كوسـيلة      " الترقية" ابقة إلى أهم دعائم الوظيفة      تطرقت الدراسات الس  
  .لجذب العنصر الأكفأ وأهميتها للموظف لتحسين المركز الوظيفي والمالي

 تحديد فعاليته في تحقيق أهدافه      تطرقت الدراسات السابقة إلى أهمية نظام تقييم أداء العاملين و         
  . لنظام تقييم أداء العاملينوذلك وفق المبادئ والأسس العلمية

 ومواكبة التغييرات   أظهرت الدراسات السابقة أهمية التدريب ودوره في تأهيل الموارد البشرية         
  .التكنولوجية في ظل نظام العولمة

أظهرت الدراسات السابقة أهمية الحوافز بنوعيها المادي والمعنوي وما لها من أثر عظيم على              
  . في تحقيق الرضا الوظيفيأداء الموظف ومدى مساهمتها

بينت الدراسات السابقة أن نجاح المؤسسة وتحقيقها لميزة تنافسية مستدامة لا يـتم إلا بتـوافر                
  . وخطط التنمية البشريةكفاءات من خلال التدريب التنظيمي

لم تتطرق الدراسات السابقة إلى أهمية المورد البشري باعتباره أصل من أصـول المؤسـسة               
  .ه وتوظيف قدراته وإمكانياته لتحقيق أهداف المؤسسةيجب استثمار

لم تتطرق أي من الدراسات السابقة لتعظيم الاستثمار في العنصر البـشري فـي المؤسـسات           
  .الخدمية
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الاستقطاب والتعيين والتـدريب    (لتطبيقات تنمية الموارد البشرية       الدور الفاعل  لم تتطرق إلى  
وأثـر  تحقيق وتعظيم الاستثمار في العنصر البشري،       في   )والتقييم والحوافز والمسار الوظيفي   

  .هذا الاستثمار على المؤسسة
لم تتطرق إلى طبيعة النظرة الشمولية التي تضم التركيب بين طبيعة الموارد البشرية في حـد                

  . ذاتها وهو ما يعرف بالكفاءات من جهة وبين وظائف الموارد البشرية من جهة أخرى
  

 موضوع البحث من جوانب تختلف عن الجوانب التي تناولتها الدراسـات            تناولت هذه الدراسة  
السابقة، حيث ركزت هذه الدراسة على أهمية تنمية الموارد البـشرية كمـدخل اسـتراتيجي               

ببعض النتائج واختلفـت مـع       مع الدراسات السابقة   لتعظيم الاستثمار، وقد اتفقت هذه الدراسة     
مجتمعات الدراسات الـسابقة عـن الدراسـة الحاليـة          بعضها أيضا وقد يعزى ذلك لاختلاف       

وسوف نتنـاول أوجـه     . واختلاف الفترة الزمنية للدراسة عن الفترة الزمنية للدراسات السابقة        
   الاتفاق والاختلاف فيأوجهالمقارنة بين تلك الدراسة والدراسات السابقة، حيث سيتم تحديد 

.لعمليةالفصل الخامس في التعليق على نتائج الدراسة ا
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  الفصل الرابع

  الطريقة والإجراءات

  

 منهجية الدراسة: أولاً

 جتمع  وعينة الدراسةم: ثانياً

 صدق وثبات الاستبانة: ثالثاً

  المعالجات الإحصائية: رابعاً
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يتناول هذا الفصل وصفاً لمنهج الدراسة ، والأفراد مجتمع الدراسة وعينتها ، وكذلك أداة 
لمستخدمة وطرق إعدادها ، وصدقها وثباتها ، كما يتضمن هذا الفصل وصفا الدراسة ا

للإجراءات التي قامت بها  الباحثة في تقنين أدوات الدراسة وتطبيقها ، وأخيرا المعالجات 
  .الإحصائية التي اعتمد الباحث عليها في تحليل الدراسة 

  

  منهجية الدراسة : أولاً
والذي يعرف بأنه لمنهج الوصفي التحليلي ا مت الباحثة باستخداممن اجل تحقيق أهداف الدراسة قا

حداث وظواهر وممارسات موجودة متاحة للدراسة والقياس كما هي دون أطريقة في البحث تتناول 
مدخل استراتيجي كتنمية الموارد البشرية وتهدف هذه الدراسة إلى دراسة  ، في مجرياتهاةتدخل الباحث

، و سوف تعتمد الدراسة لعنصر البشري لدى موظفي وكالة الغوث في قطاع غزة لتعظيم الاستثمار في ا
  :على نوعيين أساسيين من البيانات

  البيانات الأولية-١
 لدراسة بعض مفردات البحث وحصر توذلك بالبحث في الجانب الميداني بتوزيع استبيانا

ليلها باستخدام برنامج ومن ثم تفريغها وتح, وتجميع المعلومات اللازمة في موضوع البحث
SPSS   (Statistical Package for Social Science)  الإحصائي واستخدام

الاختبارات الإحصائية المناسبة بهدف الوصول لدلالات ذات قيمة ومؤشرات تدعم 
 وصمم استبيان خصيصا لهذا الغرض ووجه لجميع موظفي الوكالة .موضوع الدراسة 

وظيفية الثامنة والدرجة الوظيفية العشرين شاملاً جميع الأقسام العاملين ما بين الدرجة ال
- الدائرة القانونية- الإعلام–المالية (والدوائر والتخصصات الوظيفية المختلفة مثل 

ي في تصميم الاستبيان تحديد الأبعاد الرئيسية روعوقد ...)  المستخدمين-العلاقات العامة
ت جميع الأسئلة من النوع المغلق، كما تم إعطاء وصياغة الفقرات تحت كل بعد، حيث كان

  .كل فقرة وزنا خماسيا متدرجا وفق سلم ليكارت
 البيانات الثانوية-٢

والرسائل الجامعية والمقالات  الباحثة بمراجعة الكتب و الدوريات و المنشورات الخاصة قامت
مباشر والتي ساعدت في  غير أو سواء بشكل مباشر المتعلقة بالموضوع قيد الدراسةوالتقارير 

تتعلق بتنمية جميع مراحل الدراسة، وأيضا تم الرجوع إلى القواعد والقوانين والأنظمة التي 
 من خلال اللجوء وهدفت الباحثة،  البشرية لدى موظفين وكالة الغوث في قطاع غزة الموارد

سليمة في كتابة التعرف على الأسس و الطرق العلمية الإلى للمصادر الثانوية في الدراسة، 
الدراسات، وكذلك أخذ تصور عام عن آخر المستجدات التي حدثت و تحدث في مجال 

  .الدراسة 
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  مجتمع وعينة الدراسة : ثانياً

رئاسة الوكالة  (يتكون مجتمع الدراسة المستهدف من العاملين في وكالة الغوث الدولية
 يعملون بين الدرجة ظفة موظف ومو٦٦٥  والبالغ عددهم)بغزة ومكتب غزة الإقليمي

واعتمدت الباحثة طريقة العينة العشوائية في ،الوظيفية الثامنة والدرجة الوظيفية العشرين 
من مجتمع % ٤٠ موظف أي ما يعادل ٢٦٦اختيار عينة الدراسة والذي بلغ حجمها 

 لم ت استبانه ، وبعد تفحص الاستبيانا٢٥٣ استرداد  توزيع الاستبانة عليهم ووتمالدراسة 
يستبعد أي منها نظرا  لتحقيقها شروط الإجابة  الصحيحة والجداول التالية تبين خصائص 

  .عينة الدراسة
  

  :الجداول التالية تبين خصائص وسمات عينة الدراسة

  البيانات الوظيفية والشخصية: القسم الأول

 :الفئة العمرية .١
  )١(جدول رقم 

 الفئة العمرية
  المئويةالنسبة التكرار  الفئة العمرية

  ٣٠٫٨  ٧٨   سنة٣٠أقل من 

  ٤٦٫٦  ١١٨  سنة٤٠ إلى أقل من ٣٠من 

  ١٣٫٨  ٣٥  سنة٥٠ إلى أقل من ٤٠من 

  ٨٫٧  ٢٢   سنة فأكثر٥٠من 

  ١٠٠٫٠  ٢٥٣  المجموع

  

 سنة، و ٣٠من عينة الدراسة بلغت أعمارهم اقل من % ٣٠,٨أن ) ١(يبين جدول رقم 
 مما يدل على أن  سنة ٤٠ إلى أقل من ٣٠ن من عينة الدراسة تراوحت أعمارهم م% ٤٦,٦

الأغلبية العظمي من موظفي الوكالة هم من الشباب الذي يمتاز بالحيوية والنشاط والرغبة في 
 إلى أقل من ٤٠من عينة الدراسة تراوحت أعمارهم من % ١٣,٨، و العمل وتقبل التغيير 

 وقد يعزى ذلك إلى نظام كثر سنة فأ٥٠من عينة الدراسة بلغت أعمارهم % ٨,٧ سنة ، و ٥٠
  .التقاعد المبكر الذي أتاحته الوكالة لموظفيها في الأعوام الأخيرة

  
  
  
  
  



 ٧٣

  
 :الجنس .٢

  )٢(جدول رقم 

 الجنس

  النسبة المئوية  التكرار  الجنس

  ٥٦٫٥  ١٤٣  ذكر

  ٤٣٫٥  ١١٠     أنثى

  ١٠٠٫٠  ٢٥٣  المجموع

من عينة الدراسة % ٤٣,٥ ، و من عينة الدراسة من الذكور% ٥٦,٥أن ) ٢(يبين جدول رقم 
 الإناث نسبة عالية مما يدل على مبدأ المساواة ن من هذه الإحصائيات أن نسبةيتبي، من الإناث

  .وإتاحة الفرص المتكافئة أمام المتنافسين من الجنسين الذي تتبعه الوكالة
 :الحالة الاجتماعية .٣

  )٣(جدول رقم 

 الحالة الاجتماعية

  النسبة المئوية  رارالتك  الحالة الاجتماعية

  ٩١٫٣  ٢٣١  متزوج

  ٥٫٥  ١٤  أعزب

  ١٫٢  ٣  مطلق

  ٢٫٠  ٥  أرمل

  ١٠٠٫٠  ٢٥٣  المجموع

  

 مما يدل على أن النسبة من عينة الدراسة من المتزوجين% ٩١,٣أن ) ٣( جدول رقم يبين
 ، و الأكبر من الموظفين لديهم الاستقرار الأسرى ويتحملون مزيد من الالتزامات والأعباء 

من عينة الدراسة من المطلقين، و % ١,٢من عينة الدراسة من غير المتزوجين ، و % ٥,٥
  .من عينة الدراسة من الأرامل% ٢,٠

  

  

 :المؤهل العلمي .٤

  )٤(جدول رقم 

 المؤهل العلمي

  النسبة المئوية  التكرار  المؤهل العلمي

  ٦٫٣  ١٦  دبلوم بعد الثانوية

بكالوريوس أو ما 

  يعادلها
٨٠٫٦  ٢٠٤  



 ٧٤

  ١٣٫٠  ٣٣  جستيرما

 ٠٫٠  ٠  دكتوراه

  ١٠٠٫٠  ٢٥٣  المجموع

  
 

، و " دبلوم بعد الثانوية" من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي % ٦,٣أن ) ٤(يبين جدول رقم 
من عينة % ١٣,٠، و " بكالوريوس أو ما يعادلها " من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي % ٨٠,٦

ل على مدى حرص الوكالة على توظيف الموارد وهذا يد" ماجستير" الدراسة مؤهلهم العلمي 
   .البشرية المؤهلة التي تمتلك المهارات والقدرات اللازمة لشغل الوظائف

  

  

 :عدد سنوات العمل في الوكالة .٥
  )٥(جدول رقم 

 عدد سنوات العمل في الوكالة

عدد سنوات العمل في 

  الوكالة

  النسبة المئوية  التكرار

  ٥٧٫٣  ١٤٥   سنوات١٠أقل من 

 ١٥ إلى أقل من ١٠ن م

  سنة
٣٣٫٢  ٨٤  

 ٢٥ إلى أقل من ١٥من 

  سنة
٨٫٧  ٢٢  

  ٠٫٨  ٢   سنة فأكثر٢٥

  ١٠٠٫٠  ٢٥٣  المجموع

  
 ١٠من عينة الدراسة بلغ عدد سنوات الخبرة لديهم اقل من % ٥٧,٣أن ) ٥(يبين جدول رقم 

 ١٥ من  إلى اقل١٠من عينة الدراسة تراوحت سنوات الخبرة لديهم من % ٣٣,٢سنوات ، و 
 وهذا يدل على سياسة الوكالة التي اتبعتها في السنوات الأخيرة من حيث إتاحة فرصة سنة ،

من عينة الدراسة تراوحت % ٨,٧ و عمل أكثر وتطوير الخدمات وتوسيع البرامج المقدمة،
من عينة الدراسة بلغت سنوات % ٠,٨ سنة، و ٢٥ إلى اقل من ١٥سنوات الخبرة لديهم من 

 وقد يعزى ذلك إلى نظام التقاعد المبكر الذي أتاحته الوكالة   سنة فأكثر٢٥هم مالخبرة لدي
  .للموظفين في الأعوام الأخيرة

  

  



 ٧٥

 :الدرجة الوظيفية .٦
  )٦(دول رقم ج

 الدرجة الوظيفية

  النسبة المئوية  التكرار  الدرجة الوظيفية

  ٥٥٫٣  ١٤٠  ١٠ إلى ٨من 

  ٢٩٫٦  ٧٥  ١٣ إلى ١١من 

  ١٣٫٠  ٣٣  ١٦ إلى ١٤من 

  ٢٫٠  ٥  ٢٠ إلى ١٧من 

  ١٠٠٫٠  ٢٥٣  المجموع

  
  ١٠ إلى ٨من عينة الدراسة  بلعت درجاتهم الوظيفية من % ٥٥,٣أن ) ٦(يبين جدول رقم 

من عينة % ٢٩,٦، و ويمثلون فئة السكرتاريا والكتبة والعاملين في الدوائر والأقسام المختلفة
ت غمن عينة الدراسة  بل% ١٣,٠  ، و١٣ إلى ١١الدراسة  بلعت درجاتهم الوظيفية من 

من عينة الدراسة  % ٢,٠، و  وهم يمثلون الإدارة الوسطى١٦ إلى ١٤درجاتهم الوظيفية من 
  . مدراء الأقسام والدوائرأو وهي فئة كبار الموظفين ٢٠ إلى ١٧بلعت درجاتهم الوظيفية من 

  
 :الدورات التدريبية التي حصلت عليها .٧

  )٧(جدول رقم 

 يبيةالدورات التدر

الدورات التدريبية التي 

  حصلت عليها

  النسبة المئوية  التكرار

  ٢٫٨  ٧  بدون دورات

  ٢٢٫١  ٥٦   دورة٣ إلى ١من 

  ٣٣٫٦  ٨٥   دورة ٦ إلى ٤من 

  ٤١٫٥  ١٠٥   دورات فأكثر٧

  ١٠٠٫٠  ٢٥٣  المجموع

  
 

وقد يمثلون فئة من عينة الدراسة لم يتلقوا أي دورات % ٢,٨أن ) ٧(يبين جدول رقم 
من % ٢٢,١، و موظفين الجدد الذين لم يتسن لهم بعد الالتحاق بأي من البرامج التدريبيةال

 ٤من عينة الدراسة تلقوا من % ٣٣,٦ دورات ، و ٣عينة الدراسة تلقوا من  دورة إلى 
 وهذا يدل على  دورات فأكثر٧من عينة الدراسة تلقوا % ٤١,٥ دورات ، و ٦دورات إلى 



 ٧٦

ن موظفي الوكالة تهتم بتطوير وتنمية وصقل قدراتهم ومهاراتهم عن أن الغالبية الساحقة م
  .طريق التحاقهم بالبرامج التدريبية

  
  :أداة الدراسة 

  :وقد تم إعداد الاستبانة على النحو التالي
  .إعداد استبانه أولية من اجل استخدامها في جمع البيانات والمعلومات -١
 .مدى ملاءمتها لجمع البياناتعرض الاستبانة على المشرف من اجل اختبار  -٢
 .تعديل الاستبانة بشكل أولي حسب ما يراه المشرف -٣
تم عرض الاستبانة على مجموعة من المحكمين والذين قاموا بدورهم بتقديم النـصح              -٤

 .والإرشاد وتعديل وحذف ما يلزم
 .إجراء دراسة اختباريه ميدانية أولية للاستبانة وتعديل حسب ما يناسب -٥
ولقـد تـم     ،   نة على جميع إفراد العينة لجمع البيانات اللازمة للدراسة        توزيع الاستبا  -٦

  : كما يليتقسيم الاستبانه إلى قسمين 
  فقرات٧يتكون من البيانات الشخصية لمجتمع الدراسة ويتكون من  : القسم الأول 

تنمية الموارد البشرية كمدخل استراتيجي لتعظيم الاستثمار لدى تناول  : القسم الثاني 
 : محاور كما يليستةوتم تقسيمه إلى . ظفي وكالة الغوث الدوليةمو

 تخطيط وتطوير طرق استقطاب الموارد البشرية في الوكالةيناقش  : المحور الأول 
 . فقرة١٧ويتكون من 

مدى معرفة وعلم الموظفين بسياسة الوكالة تجاه طرق اختيار يناقش  : المحور الثاني 

 . فقرة١١ن من  ويتكووتعيين الموارد البشرية

 سياسة التدريب والبرامج التدريبية المتبعة لرفع كفاءة الموظفينيناقش  : المحور الثالث 
  فقرة١٤ويتكون من 

 .فقرة ١٣ ويتكون من عملية التقييم المتبعة في الوكالةيناقش  : المحور الرابع 

  فقرة١١ ويتكون من الحوافز والترقيات يناقش : المحور الخامس 

سياسة الوكالة المتبعة في تخطيط وتطوير المسار يناقش  : سادسالمحور ال 
 اتفقر ١٠ من الوظيفي ويتكون

  : وقد كانت الإجابات على كل فقرة  وفق مقياس ليكارت الخماسي كما يلي
  

معارض بشدةمعارضمحايدموافقموافق جدا التصنيف

  ١  ٢  ٣  ٤  ٥  الدرجة
  



 ٧٧

  :صدق وثبات الاستبيان :ثالثاً
  :  فقرات الاستبانة وذلك للتأكد من صدق وثبات فقراتها كالتاليتم تقنين

 .قامت الباحثة بالتأكد من صدق فقرات الاستبيان بطريقتين : صدق فقرات الاستبيان 
   :صدق المحكمين )١

أعضاء من أعـضاء الهيئـة      ) ٦(على مجموعة من المحكمين تألفت من       الاستبيان  تم عرض   
امعة الإسلامية  متخصصين فـي الإدارة  والإحـصاء وقـد            التدريسية في كلية التجارة بالج    

 بإجراء ما يلزم من حذف وتعديل في ضـوء          تاستجابت الباحثة لآراء السادة المحكمين وقام     
  .مقترحاتهم بعد تسجيلها في نموذج تم إعداده لهذا الغرض

  
  صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة )٢

 ٣٠ البالغ حجمها     الاستطلاعية بيان على عينة الدراسة   تم حساب الاتساق الداخلي لفقرات الاست     
مفردة، وذلك بحساب معاملات الارتباط بين كل فقرة والدرجة الكلية للمحور التابعة له كمـا               

  . يلي
  تخطيط وتطوير طرق استقطاب الموارد البشرية: الصدق الداخلي لفقرات المحور الأول

  )٨(جدول رقم 

  تخطيط وتطوير طرق استقطاب الموارد البشرية: الصدق الداخلي لفقرات المحور الأول 

  الفقرة مسلسل
معامل 
  الارتباط 

مستوى 
  الدلالة

تحدد الوآالة احتياجاتها من الموارد البشرية وتحديد الفائض والعجز بعد  1
 0.001 0.567  دراسة شاملة للبيئة الداخلية والخارجية

 مصادر الاستقطاب المرتقبة والأآثر مناسبة سواء المصادر تحدد الوآالة 2
 0.017 0.434  الداخلية أو الخارجية

تتبع الوآالة عملية البحث والتحري عن الموارد البشرية ذات الكفاءة  3
 0.001 0.585  والمؤهل المناسب لملء الوظائف الشاغرة في المستويات التنظيمية

تها بصورة تحليلية للتعرف على دورها تتم عملية وصف الوظيفة ودراس 4
 0.000 0.720  في تحقيق الأهداف المرجوة

 0.001 0.574  يتم تحري العدالة والأمانة والصدق عند إجراء عملية الاستقطاب 5
 0.000 0.628  يتم التأآد من آفاءة الإجراءات الإدارية لعملية الاستقطاب 6

7 
سيتم استقطابهم والمؤهلات يتم تحديد سمات وخصائص الأفراد الذين 

والمهارات والمعارف والخبرات والخصائص الشخصية لانتقاء أفضل 
  .الأشخاص

0.697 0.000 

تعتبر الوآالة المصادر الداخلية هو السبيل المناسب لتوفير احتياجاتها من  8
 0.000 0.598  الموارد البشرية

ب لرفع الروح المعنوية تعتمد الوآالة المصادر الداخلية في عملية الاستقطا 9
 0.002 0.547  للعاملين والاستفادة من عوامل الولاء التنظيمي

تعتمد الوآالة المصادر الداخلية في عملية الاستقطاب لأنه يخفض الحاجة  10
 0.008 0.474  إلى التدريب والتهيئة

اعتماد الوآالة على المصادر الداخلية في عملية الاستقطاب يحرم الوآالة  11
 0.035 0.387  ن الكفاءات التي يمكن الحصول عليها من المصادر الخارجيةم

اعتماد الوآالة على المصادر الداخلية يحرم بعض الوظائف المهمة فيها  12
 0.008 0.477  من الحصول على المهارة والخبرة

 0.006 0.494تعتبر الوآالة المصادر الخارجية هو السبيل المناسب لتوفير احتياجاتها من  13



 ٧٨

  رد البشريةالموا

تعتمد الوآالة على المصادر الخارجية لإضافة مهارات وخبرات  14
 0.030 0.396  ومؤهلات تدعم وتحدث التغيير المطلوب

تعتمد الوآالة على المصادر الخارجية للحصول على الأفكار والمقترحات  15
 0.005 0.501  والآراء الجديدة لتنمية وتطوير أعمالها وأنشطتها

تعتمد الوآالة على المصادر الخارجية لاستقطاب المؤهلات والمهارات  16
 0.006 0.490  النادرة التي تنقص المنظمة

اعتماد الوآالة على المصادر الخارجية في عملية الاستقطاب يخفض  17
 0.001 0.576  الروح المعنوية للعاملين الحاليين في المنظمة

  ٠,٣٦١تساوي "  ٢٨" ودرجة حرية ٠,٠٥لة  الجدولية عند مستوى دلاrقيمة 
  

تخطيط (يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول )  ٨(جدول رقم 

والمعدل الكلي لفقراته ،  والذي يبين أن معاملات ) وتطوير طرق استقطاب الموارد البشرية
ى الدلالة لكل فقرة اقل من ،حيث إن مستو )٠,٠٥(الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة 

،  وبذلك تعتبر ٠,٣٦١ الجدولية والتي تساوي r المحسوبة اكبر من قيمة r وقيمة ٠,٠٥
  فقرات المحور الأول  صادقة لما وضعت لقياسه

  
 مدى معرفة وعلم الموظفين بسياسة الوآالة تجاه طرق :الصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني

  شريةاختيار وتعيين الموارد الب
  )٩(جدول رقم 

مدى معرفة وعلم الموظفين بسياسة الوآالة تجاه طرق اختيار  : الصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني
  وتعيين الموارد البشرية

  الفقرة مسلسل
معامل 
  الارتباط 

مستوى 
  الدلالة

 0.000 0.780  تتم عملية اختيار المرشحين وفقاً لمبدأ الجدارة 1
 0.000 0.868   المرشحين بنزاهة وشفافيةتتم عملية اختيار 2
 0.000 0.603  تسعى الوآالة لاستغلال الموارد البشرية المتاحة لكفاءة وفعالية 3

يتم تحديد ومعرفة احتياجات الوآالة من القوى البشرية ووضع  4
 0.000 0.695  استراتيجية واضحة لتوفير هذه الاحتياجات

 0.001 0.557  هلين ولديهم الخبرة الكافيةالقائمين على عملية الاختيار مؤ 5
 0.000 0.683  تتم عملية الاختيار بناء على  الخبرات والمؤهلات المطلوبة 6

تعد الاختبارات التي تعقدها الوآالة متخصصة ذات علاقة وثيقة  7
 0.000 0.642  بالوظيفة الشاغرة

 0.000 0.668  لغوية للمتقدمينتعد اختبارات اللغة الإنجليزية آافية لقياس المهارات ال 8

  تقيس الاختبارات المهارات المهنية الواجب توافرها في  9
 0.000 0.689   المرشحين

 0.000 0.689  الجو العام للمقابلة يتيح للمرشح إبراز آافة معارفه وقدراته ومهارات 10

تتم عملية تقييم للمعارف والمهارات والقدرات لمعرفة الاحتياجات  11
 0.000 0.669  لية والمستقبلة الحا

  ٠,٣٦١تساوي"  ٢٨" ودرجة حرية ٠,٠٥ الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
مѧدى معرفѧة    (يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني           )  ٩(جدول رقم   

كلـي  والمعـدل ال )  وعلم الموظفين بسياسة الوآالة تجѧاه طѧرق اختيѧار وتعيѧين المѧوارد البѧشرية          
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ن أ، حيث    )٠,٠٥(لفقراته ،  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة              
 الجدوليـة والتـي     r المحسوبة اكبر من قسمة      r وقيمة   ٠,٠٥مستوى الدلالة لكل فقرة اقل من       

     وبذلك تعتبر فقرات المحور الثاني صادقة لما وضعت لقياسه٠,٣٦١تساوي 
  

سياسة التدريب والبرامج التدريبية المتبعة لرفع آفاءة : لفقرات المحور الثالثالصدق الداخلي 
  الموظفين

  )١٠(جدول رقم 

سياسة التدريب والبرامج التدريبية المتبعة لرفع آفاءة (الثالثالصدق الداخلي لفقرات المحور 

  )الموظفين

  الفقرة مسلسل
معامل 
  الارتباط 

مستوى 
  الدلالة

 0.000 0.601   للكوادر العاملة في المؤسسةيوجد تدريب مستمر 1
 0.000 0.667  تبذل الوآالة جهدا آافيا في مجال تنمية وتطوير موظفيها 2
 0.000 0.598  بتم توفير برامج تدريبية بناء على طلبي وتصوري لاحتياجاتي التدريبية 3
 0.001 0.554  التحاقي بالدورات التدريبية يساهم في تطور مساري الوظيفي 4

التدريب أثناء الخدمة يهيئ الفرصة أمام المتدرب لاآتساب المعارف  5
 0.000 0.614  ومهارات جديدة في مجال عمله

التدريب أثناء الخدمة يساعد على تغيير الاتجاهات واآتساب اتجاهات  6
 0.000 0.725  إيجابية مما يؤدي إلى رفع الروح المعنوية وزيادة الإنتاجية في العمل

ديد الاحتياجات التدريبية عامل مهم لرفع آفاءة العاملين في تأدية تح 7
 0.003 0.524  الأعمال المسندة إليهم

 0.001 0.581  تتابع المنظمة مدى التقدم الحاصل في أداء موظفيها بعد التدريب 8
 0.011 0.456  لا يلاحظ وجود أي تطور في أداء الموظفين عادة بعد تدريبهم 9
 0.001 0.595  دريب أمراً شكلياً ولا يحقق أي تحسن في مستوى الأداءيعتبر الت 10
 0.001 0.558  يشعر الموظف بعد تدربه بقدرته على استخدام إبداعه وفكره في التطبيق 11

يحقق إنفاق المنظمة على التدريب العائد المرغوب وهو رفع آفاءة  12
 0.009 0.467  موظفيها

 0.000 0.660   الحاصل في أداء موظفيها بعد تدريبهمتتابع المنظمة مدى التقدم 13
 0.000 0.619  تستخدم الإدارة معايير معينة في قياس تحسن أداء موظفيها بعد التدريب 14
  ٠,٣٦١تساوي"  ٢٨" ودرجة حرية ٠,٠٥ الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

  
سياسѧة   (الثالـث لمحـور   يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات ا        )  ١٠(جدول رقم   

والمعدل الكلي لفقراته ،  والذي يبين ) التدريب والبرامج التدريبية المتبعѧة لرفѧع آفѧاءة المѧوظفين        
، حيث إن مستوى الدلالة لكـل        )٠,٠٥(أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة         

   ٠,٣٦١تـي تـساوي      الجدوليـة وال   r المحسوبة اكبر من قسمة      r وقيمة   ٠,٠٥فقرة اقل من    
  . صادقة لما وضعت لقياسهالثالثوبذلك تعتبر فقرات المحور 
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  عملية التقييم المتبعة في الوآالة: الصدق الداخلي لفقرات المحور الرابع
  )١١(جدول رقم 

  عملية التقييم المتبعة في الوآالة: الرابعالصدق الداخلي لفقرات المحور 

  الفقرة مسلسل
معامل 
  الارتباط 

ستوى م
  الدلالة

 0.000 0.618  يتميز نظام تقييم الأداء الحالي بالشفافية والموضوعية والعدالة  1
 0.026 0.405  .توفر عملية التقييم أسس موضوعية لترقية العاملين 2
 0.000 0.701  .نموذج تقييم الأداء الحالي يقيس قدرات الموظف الفعلية 3
 0.002 0.539  .وضع التقييم الموظف مسيتأثر تقييم المدير بجن 4
 0.006 0.487  يتأثر تقييم المدير سلباً أو إيجابا بعلاقته مع الموظف المراد تقييمه 5

يتم الاستفادة من نتائج نظام تقييم الأداء في تخطيط سياسة الوآالة للموارد  6
 0.000 0.619  .البشرية

 0.000 0.836  .يحقق نظام تقييم الأداء الغرض الذي وضع من اجله 7
 0.000 0.711  .يعمل نظام تقييم الأداء على تحسين وتطوير أداء الموظف 8

 العاملين واستثمار قدراتهم أداءرفع مستوى يساعد نظام تقييم الأداء على  9
 0.000 0.744  .بما يساعدهم على التقدم والتطور

10 
 مهاراتهم رين والمشرفين إلى تنميةيدفع المديسعى نظام تقييم الأداء إلى 

وإمكانياتهم الفكرية وتعزيز قدراتهم الإبداعية للوصول إلى تقويم سليم 
  وموضوعي لأداء تابعيهم

0.856 0.000 

جعل العامل أآثر شعور بالمسؤولية وذلك لزيادة شعوره نظام التقييم المتبع ي 11
 0.000 0.917  .بالعدالة وبان جميع جهوده المبذولة تأخذ بالحسبان من قبل المنظمة

دفع العامل للعمل باجتهاد وجدية وإخلاص نظام التقييم المتبع يعمل على  12
 0.000 0.801  .ليترقب فوزه باحترام وتقدير رؤساءه معنويا وماديا

 جودة وآفاءة أداءهم نمعلومات للعاملين أنفسهم عيقدم نظام التقييم المتبع  13
 0.000 0.847  لأفضللأعمالهم وذلك للمعرفة، ولتحسين الأداء نحو ا

  ٠,٣٦١تساوي"  ٢٨" ودرجة حرية ٠,٠٥ الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
عمليѧة   (الرابـع يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحـور           )  ١١(جدول رقم   

والمعدل الكلي لفقراته ،  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينـة  ) التقييم المتبعѧة فѧي الوآالѧة     
 r وقيمـة    ٠,٠٥، حيث إن مستوى الدلالة لكل فقرة اقل مـن            )٠,٠٥(الة عند مستوى دلالة     د

   وبذلك تعتبر فقـرات المحـور         ٠,٣٦١ الجدولية والتي تساوي     rالمحسوبة اكبر من قسمة     
  . صادقة لما وضعت لقياسهالرابع

  

قدمها الوآالة  سياسة المكافآت والأجور و الحوافز التي ت:الصدق الداخلي لفقرات الخامس
  .لموظفيها

  )١٢(جدول رقم 

سياسة المكافآت والأجور و الحوافز التي تقدمها الوآالة (  الخامسالصدق الداخلي لفقرات المحور 
  ).لموظفيها

  الفقرة مسلسل
معامل 
  الارتباط 

مستوى 
  الدلالة

 0.000 0.683  الأسلوب الذي تمنح به الترقيات يخضع لمعايير محددة 1
 0.003 0.518  الراتب مع الدرجة العلمية التي أحملهايتناسب  2
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 0.002 0.547  ترتبط الترقية بعملي في الكفاءة 3
 0.000 0.776  توجد عدالة وموضوعية في نظام الترقيات 4
 0.000 0.613  التقدير والاحترام من الرؤساء من أهم الأمور التي تدفعني للعمل 5
 0.000 0.714  تي في الترقيةاآتسابي لمهارات جديدة يزيد فرص 6
 0.000 0.709  آل من يجتهد ويبدع يحصل على عائد مناسب 7
 0.002 0.532  لدي معرفة جيدة بنظام الحوافز والمكافآت المتاحة 8
 0.001 0.589  . تقدمها الوآالة تساعد على الارتقاء بأداء الموظفينيالحوافز الت 9

توى الأداء قد يعيق تحسين ضعف الربط بين الأجور والحوافز ومس 10
 0.000 0.607  آفاءة أداء الموظفين

 0.007 0.480  يتم دفع رواتب للموظفين أعلى من معدل السوق 11
  ٠,٣٦١تساوي"  ٢٨" ودرجة حرية ٠,٠٥ الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

 
اسة سي(الخامسيبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور )  ١٢(جدول رقم 

 ).فز التي تقدمها الوآالة لموظفيهاالمكافآت والأجور و الحوا
والمعدل الكلي لفقراته ،  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مـستوى دلالـة                 

 المحسوبة اكبر من قسمة     r وقيمة   ٠,٠٥، حيث إن مستوى الدلالة لكل فقرة اقل من           )٠,٠٥(
r     صادقة لما وضـعت     الخامس   وبذلك تعتبر فقرات المحور        ٠,٣٦١ الجدولية والتي تساوي 

  .لقياسه
  

 التعرف على سياسة الوآالة المتبعة في تخطيط و :الصدق الداخلي لفقرات المحور السادس
   الوظيفي للعاملين لديهارتطوير المسا

  )١٣(جدول رقم 

عة في تخطيط و تطوير التعرف على سياسة الوآالة المتب: (السادسالصدق الداخلي لفقرات المحور 
  ) الوظيفي للعاملين لديهارالمسا

  الفقرة مسلسل
معامل 
 الارتباط 

مستوى 
  الدلالة

 0.000 0.772  يوجد سياسة واضحة ومحددة لتخطيط وتطوير المسار الوظيفي 1

2 
تقوم الوآالة بسد احتياجاتها من الموظفين أصحاب الكفاءة باستخدام التخطيط 

إعداد الموظفين المؤهلين جدا وتطوير مهاراتهم أي تحديد و(التعاقبي 
  ) وقدراتهم وإعدادهم للمستقبل لتولي المناصب العليا في المنظمة

0.859 0.000 

 0.000 0.880  من خلال التخطيط التعاقبي تحدد الوآالة الكفاءات التي لديها طاقة آامنة 3

 الحاليين تقوم الوآالة بجرد مخزون المهارات وتحديد عدد العاملين 4
 0.000 0.821  وخصائصهم من حيث القابلية للتطور واآتساب المهارات

تسد الوآالة احتياجاتها من الموظفين أصحاب الكفاءة خلال سنوات عملها  5
 0.000 0.780  باستخدام التخطيط التعاقبي

تحدد الوآالة احتمالات التطور الوظيفي لذوي الكفاءات الكامنة من خلال  6
 0.000 0.756  ائهمتقييم أد

تسعى الوآالة للمحافظة على الخبرات والكفاءات وبقائها في المنظمة وجذب  7
 0.000 0.738  الكفاءات الأخرى من الخارج

 0.000 0.613  تساعد الوآالة الموظفين لديها على تنمية وتوجيه ميولهم المهنية ومهاراتهم 8

يين على ملء الشواغر الوظيفية يساعد تطوير المسار الوظيفي للعاملين الحال 9
 0.000 0.678  بأفضل الكفاءات وبالسرعة المطلوبة
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أعمل دوما على تطوير المسار الوظيفي لنفسي من خلال ما احصل عليه من  10
 0.025 0.409  معلومات ومن نصح وإرشاد للموظفين القدامى

  ٠,٣٦١تساوي "  ٢٨" ودرجة حرية ٠,٠٥ الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
  

التعѧرف   (السادسيبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور          )  ١٣(جدول رقم   

والمعدل الكلـي   )  الوظيفي للعاملين لديها   رعلى سياسة الوآالة المتبعة في تخطيط و تطوير المسا        
يث إن  ، ح  )٠,٠٥(لفقراته ،  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة              

 الجدوليـة والتـي     rمة  ي المحسوبة اكبر من ق    r وقيمة   ٠,٠٥مستوى الدلالة لكل فقرة اقل من       
   صادقة لما وضعت لقياسهالسادس،   وبذلك تعتبر فقرات المحور ٠,٣٦١تساوي 

  
  صدق الاتساق البنائي للمجالات )٣

  
   )١٤( جدول رقم 

   المعدل الكلي لفقرات الاستبانةمعدل كل محور  من محاور الدراسة معمعامل الارتباط بين 
  مستوى الدلالة معامل الارتباط   محتوى اال  اال

  الأول
تخطيط وتطوير طرق استقطاب الموارد البشرية في 

 0.000 0.723  الوكالة

  الثاني
مدى معرفة وعلم الموظفين بسياسة الوكالة تجاه طرق 

 0.000 0.887  اختيار وتعيين الموارد البشرية

  ثالثال
سياسة التدريب والبرامج التدريبية المتبعة لرفع كفاءة 

 0.000 0.697  الموظفين

 0.000 0.701  عملية التقييم المتبعة في الوكالة  الرابع
 0.000 0.823  الحوافز والترقيات  الخامس
 0.000 0.752  تطوير المسار الوظيفي  السادس

  ٠,٣٦١تساوي "  ٢٨" ودرجة حرية ٠,٠٥ الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
  

يبين معاملات الارتباط بين معدل كل محور  من محاور الدراسة مع المعدل             ) ١٤(جدول رقم   

 ٠,٠٥والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة           الكلي لفقرات الاستبانة    
 r قـسمة     المحـسوبة اكبـر مـن      r وقيمة   ٠,٠٥، حيث إن مستوى الدلالة لكل فقرة اقل من          

  .٠,٣٦١الجدولية والتي تساوي

  :Reliability ثبات الاستبانة

 همـا طريقـة     نوقد أجرت الباحثة خطوات الثبات على العينة الاستطلاعية نفسها بطـريقتي          
  .التجزئة النصفية ومعامل ألفا كرونباخ

  
 تم إيجاد معامل ارتباط بيرسـون : Split-Half Coefficient طريقة التجزئة النصفية -١

بين معدل الأسئلة الفردية الرتبة ومعدل الأسئلة الزوجية  الرتبة لكل بعد وقد  تـم تـصحيح                  
-Spearman(معاملات الارتباط  باستخدام معامل ارتبـاط سـبيرمان  بـراون للتـصحيح               

Brown Coefficient (حسب المعادلة  التالية :  
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=   معامل الثبات 
1

2
ر+
يبين أن هناك ) ١٥(رتباط وقد بين جدول رقم حيث ر معامل الار

  .معامل ثبات كبير نسبيا لفقرات الاستبيان
  )١٥(جدول رقم 

  )طريقة التجزئة النصفية( معامل الثبات 

  التجزئة النصفية

عدد   محتوى المحور المحور
  الفقرات

معامل 
  الارتباط

معامل 
الارتباط 
  المصحح

مستوى 
 المعنوية

  الأول
طرق استقطاب تخطيط وتطوير 

 0.000 0.7824 0.6425 17  الموارد البشرية في الوكالة

  الثاني
مدى معرفة وعلم الموظفين 
بسياسة الوكالة تجاه طرق 

  اختيار وتعيين الموارد البشرية
11 0.6855 0.8134 0.000 

  الثالث
سياسة التدريب والبرامج 

التدريبية المتبعة لرفع كفاءة 
  الموظفين

14 0.6259 0.7699 0.000 

 0.000 0.8266 0.7045 13  عملية التقييم المتبعة في الوكالة  الرابع
 0.000 0.8603 0.7549 11  الحوافز والترقيات  الخامس
 0.000 0.8297 0.7090 10  تطوير المسار الوظيفي  السادس
 0.000 0.8226 0.6987 76  جميع الفقرات  
  ٠,٣٦١تساوي "  ٢٨" ودرجة حرية ٠,٠٥لة  الجدولية عند مستوى دلاrقيمة 

  
  :Cronbach's Alphaطريقة ألفا كرونباخ   -٢

استخدمت الباحثة طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة  كطريقة ثانية لقياس الثبات وقد 
  أن معاملات الثبات مرتفعة) ١٦(يبين جدول رقم 

  
  )١٦(جدول رقم 

  )اخطريقة الفا كرونب( معامل الثبات 

عدد   محتوى المحور المحور
  الفقرات

معامل ألفا 
  كرونباخ

 0.8501 17  تخطيط وتطوير طرق استقطاب الموارد البشرية في الوكالة  الأول

  الثاني
مدى معرفة وعلم الموظفين بسياسة الوكالة تجاه طرق اختيار 

 0.8655 11  وتعيين الموارد البشرية

 0.8125 14  يبية المتبعة لرفع كفاءة الموظفينسياسة التدريب والبرامج التدر  الثالث
 0.8754 13  عملية التقييم المتبعة في الوكالة  الرابع

 0.8895 11  الحوافز والترقيات  الخامس
 0.8754 10  تطوير المسار الوظيفي  السادس
 0.8614 76  جميع الفقرات  
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  المعالجات الإحصائية: رابعاً

 الإحصائي وتم اسـتخدام     SPSSة بتفريغ وتحليل الاستبانة من خلال برنامج        لقد قامت الباحث  
  :الاختبارات الإحصائية التالية

 النسب المئوية والتكرارات -١

 اختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة -٢

 معامل ارتباط بيرسون لقياس صدق الفقرات  -٣

  معادلة سبيرمان براون للثبات -٤
 "٣" متوسط الفقرة والمتوسط الحيادي  للفرق بين tاختبار  -٥

  للفرق بين متوسطي عينتين فأكثرtاختبار  -٦

 اختبار تحليل التباين الأحادي للفرق بين ثلاث متوسطات فأكثر -٧

 اختبار شفيه للمقارنات المتعددة -٨
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  الفصل الخامس

  نتائج الدراسة الميدانية وتفسيرها

  

  
 اختبار التوزيع الطبيعي: أولاً

 ل فقرات وفرضيات الدراسةتحلي: ثانياً
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  )(Sample K-S -1) سمرنوف  -اختبار كولمجروف(اختبار التوزيع الطبيعي: أولاً

 سمرنوف  لمعرفة هل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا وهو            -سنعرض اختبار كولمجروف  
لمية تشترط أن يكون    اختبار  ضروري في حالة اختبار الفرضيات لان معظم الاختبارات المع          

نتائج الاختبار حيث أن قيمة مستوى الدلالة        ) ١٧(ويوضح الجدول رقم    . توزيع البيانات طبيعيا  
.05.0(  ٠,٠٥لكل قسم اكبر من  >sig ( وهذا يدل على أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي

  .ويجب استخدام الاختبارات المعلميه
  

  )١٧(جدول رقم 

  )Sample Kolmogorov-Smirnov-1(التوزيع الطبيعياختبار 

عدد   عنوان المحور الجزء
 قيمة مستوى الدلالةZقيمة   الفقرات

  الأول
تخطيط وتطوير طرق استقطاب الموارد 

  ٠,٣٩٦  ٠,٨٩٨ 17  البشرية في الوكالة

  الثاني
مدى معرفة وعلم الموظفين بسياسة الوكالة 

  ٠,٣٧٠  ٠,٩١٦ 11  بشريةتجاه طرق اختيار وتعيين الموارد ال

  الثالث
سياسة التدريب والبرامج التدريبية المتبعة 

  ٠,٤٢٤  ٠,٨٧٨ 14  لرفع كفاءة الموظفين

  ٠,٤٣٥  ٠,٨٦٩ 13  عملية التقييم المتبعة في الوكالة  الرابع
 0.064 1.311 11  الحوافز والترقيات  الخامس
 0.166 1.116 10  تطوير المسار الوظيفي  السادس

 0.215 1.055 76  قراتجميع الف  
  

  

  تحليل فقرات الدراسة:ًثانيا

لتحليـل فقـرات الاسـتبانة ،    ) One Sample T test(  للعينة الواحدة Tتم استخدام اختبار 
 tوتكون الفقرة ايجابية بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على محتواها إذا كانت القيمة المطلقـة           

 ٠,٠٥أو مستوى الدلالـة اقـل مـن    ١,٩٨ الجدولية  والتي تساوي tمة المحسوبة اكبر من قي   
، وتكون الفقرة سلبية بمعنى أن أفراد العينة لا يوافقون على            % ٦٠والوزن النسبي اكبر من     

 ١,٩٨ الجدولية والتي تـساوي          t المحسوبة اكبر من قيمة      tمحتواها إذا كانت القيمة المطلقة      
، وتكون آراء العينـة فـي        % ٦٠ والوزن النسبي اقل من      ٠,٠٥أو مستوى الدلالة اقل من      

 الجدولية والتي تـساوي       t المحسوبة اقل من قيمة      tالفقرة محايدة إذا كان كانت القيمة المطلقة        
   .٠,٠٥ أو مستوى الدلالة لها اكبر من ١,٩٨
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  تخطيط وتطوير طرق استقطاب الموارد البشرية: تحليل فقرات المحور الأول 
  )١٨(ل رقم جدو

  تخطيط وتطوير طرق استقطاب الموارد البشرية:  تحليل فقرات المحور الأول 
المتوسط   الفقرة الرقم

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

الوزن 
مستوى  tقيمة   النسبي

  الدلالة
تحدد الوآالة احتياجاتها من الموارد البشرية   .١

وتحديد الفائض والعجز بعد دراسة شاملة للبيئة 
  خلية والخارجيةالدا

3.72 0.942 74.31 12.083 0.000 

تحدد الوآالة مصادر الاستقطاب المرتقبة   .٢
والأآثر مناسبة سواء المصادر الداخلية أو 

  الخارجية
3.70 0.916 73.91 12.076 0.000 

تتبع الوآالة عملية البحث والتحري عن   .٣
الموارد البشرية ذات الكفاءة والمؤهل المناسب 

لوظائف الشاغرة في المستويات لملء ا
  التنظيمية

3.63 1.056 72.65 9.529 0.000 

تتم عملية وصف الوظيفة ودراستها بصورة   .٤
تحليلية للتعرف على دورها في تحقيق الأهداف 

  المرجوة
3.85 0.894 77.08 15.183 0.000 

يتم تحري العدالة والأمانة والصدق عند إجراء   .٥
 0.000 8.219 70.28 0.994 3.51  عملية الاستقطاب

يتم التأآد من آفاءة الإجراءات الإدارية لعملية   .٦
 0.000 10.027 72.49 0.991 3.62  الاستقطاب

يتم تحديد سمات وخصائص الأفراد الذين سيتم   .٧
استقطابهم والمؤهلات والمهارات والمعارف 

والخبرات والخصائص الشخصية لانتقاء 
  .أفضل الأشخاص

3.89 0.906 77.79 15.611 0.000 

تعتبر الوآالة المصادر الداخلية هو السبيل   .٨
 0.000 8.218 70.83 1.048 3.54  المناسب لتوفير احتياجاتها من الموارد البشرية

تعتمد الوآالة المصادر الداخلية في عملية   .٩
الاستقطاب لرفع الروح المعنوية للعاملين 

  يوالاستفادة من عوامل الولاء التنظيم
3.53 0.974 70.59 8.650 0.000 

تعتمد الوآالة المصادر الداخلية في عملية  .١٠
الاستقطاب لأنه يخفض الحاجة إلى التدريب 

  والتهيئة
3.49 1.041 69.72 7.427 0.000 

اعتماد الوآالة على المصادر الداخلية في  .١١
عملية الاستقطاب يحرم الوآالة من الكفاءات 

ليها من المصادر التي يمكن الحصول ع
  الخارجية

3.48 1.097 69.57 6.936 0.000 

اعتماد الوآالة على المصادر الداخلية يحرم  .١٢
بعض الوظائف المهمة فيها من الحصول على 

  المهارة والخبرة
3.53 1.118 70.59 7.535 0.000 

تعتبر الوآالة المصادر الخارجية هو السبيل  .١٣
 0.010 2.595 63.08 0.945 3.15  ن الموارد البشريةالمناسب لتوفير احتياجاتها م

تعتمد الوآالة على المصادر الخارجية لإضافة  .١٤
مهارات وخبرات ومؤهلات تدعم وتحدث 

  التغيير المطلوب
3.48 1.035 69.52 7.304 0.000 

تعتمد الوآالة على المصادر الخارجية  .١٥
للحصول على الأفكار والمقترحات والآراء 

  ة لتنمية وتطوير أعمالها وأنشطتهاالجديد
3.55 1.009 70.99 8.660 0.000 

تعتمد الوآالة على المصادر الخارجية  .١٦
لاستقطاب المؤهلات والمهارات النادرة التي 

  تنقص المنظمة
3.49 1.037 69.88 7.575 0.000 

اعتماد الوآالة على المصادر الخارجية في  .١٧
المعنوية عملية الاستقطاب يخفض الروح 

  للعاملين الحاليين في المنظمة
3.50 1.079 70.04 7.402 0.000 

 0.000 16.809 71.37 0.538 3.57  جميع الفقرات   
  ١,٩٨ تساوي٠,٠٥ومستوى دلالة " ١٥٢" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
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آراء أفراد  والذي يبين   ) ١٨( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم         tتم استخدام اختبار    
) تخطيط وتطوير طرق استقطاب الموارد البـشرية        (عينة الدراسة في  فقرات المحور الأول        

  : مرتبة  تنازليا حسب الوزن النسبي لكل فقرة كما يلي
، %" ٦٠" وهو اكبـر مـن       %" ٧٧,٧٩"  بلغ الوزن النسبي     " ٧" في الفقرة  رقم      .١

 ٠,٠٥وهي اقل مـن      " ٠,٠٠٠"  ة  ومستوى الدلال   "  ١٥,٦١١"  المحسوبة   tوقيمة  
يتم تحديد سمات وخصائص الأفراد الـذين سـيتم اسـتقطابهم           "   مما يدل على أنه     

والمؤهلات والمهارات والمعارف والخبرات والخصائص الشخصية لانتقـاء أفـضل          
  ". بشكل جيدالأشخاص

، وقيمة  %" ٦٠" وهو اكبر من    %" ٧٧,٠٨"   بلغ الوزن النسبي     " ٤" في الفقرة رقم     .٢
t   مما يدل   ٠,٠٥وهي اقل من     " ٠,٠٠٠"  ومستوى الدلالة    "  ١٥,١٨٣"   المحسوبة 

تتم عملية وصف الوظيفة ودراستها بصورة تحليلية للتعرف على دورهـا           "  على أنه   
  "  بشكل جيدفي تحقيق الأهداف المرجوة

، وقيمة  %" ٦٠" وهو اكبر من    %" ٧٤,٣١"   بلغ الوزن النسبي     " ١" في الفقرة رقم     .٣
t   مما يدل   ٠,٠٥وهي اقل من      " ٠,٠٠٠" ومستوى الدلالة     "  ١٢,٠٨٣"  المحسوبة 

الوكالة تحدد احتياجاتها من الموارد البشرية وتحديد الفائض والعجز بعـد           "   على أن   
 " دراسة شاملة للبيئة الداخلية والخارجية 

، وقيمة  %" ٦٠" هو اكبر من    و%" ٧٣,٩١"   بلغ الوزن النسبي     " ٢" في الفقرة رقم     .٤
t   مما يدل   ٠,٠٥وهي اقل من     " ٠,٠٠٠"  ومستوى الدلالة    "  ١٢,٠٧٦"   المحسوبة 

الوكالة تحدد مصادر الاستقطاب المرتقبة والأكثر مناسبة سواء المصادر         "   على أن   
 " الداخلية أو الخارجية 

، وقيمة  %" ٦٠" بر من   وهو اك %" 72.65"   بلغ الوزن النسبي      " ٣"في الفقرة رقم     .٥
t   مما يدل   ٠,٠٥وهي اقل من    "   " 0.000ومستوى الدلالة   "  9.529"    المحسوبة 

الوكالة تتبع عملية البحث والتحري عن المـوارد البـشرية ذات الكفـاءة             "  على أن   
 " والمؤهل المناسب لملء الوظائف الشاغرة في المستويات التنظيمية 

، وقيمة  %" ٦٠" وهو اكبر من    %" 72.49"   لوزن النسبي   بلغ ا  " ٦" في الفقرة رقم     .٦
t   ممـا  ٠,٠٥وهي اقل مـن     " 0.000"   ومستوى الدلالة   "  10.027"    المحسوبة 

 " يتم التأكد من كفاءة الإجراءات الإدارية لعملية الاستقطاب "   يدل على أنه 

، %" ٦٠ " وهو اكبـر مـن    %" 70.99"   بلغ الوزن النسبي    " ١٥" في الفقرة رقم     .٧
 ٠,٠٥وهي اقل مـن     " 0.000"   ومستوى الدلالة   "  8.660"    المحسوبة   tوقيمة  



 ٨٩

الوكالة تعتمد على المصادر الخارجية للحـصول علـى الأفكـار           "  مما يدل على أن     
 " والمقترحات والآراء الجديدة لتنمية وتطوير أعمالها وأنشطتها 

، وقيمة  %" ٦٠" وهو اكبر من    %" 70.83"   بلغ الوزن النسبي     " ٨" في الفقرة رقم     .٨
t   مما يـدل    ٠,٠٥وهي اقل من    " 0.000"   ومستوى الدلالة   "  8.218"   المحسوبة 

الوكالة تعتبر المصادر الداخلية هو السبيل المناسب لتوفير احتياجاتها من          "   على أن   
 " الموارد البشرية 

، وقيمة  %" ٦٠" هو اكبر من    و%" 70.59"   بلغ الوزن النسبي     " ٩" في الفقرة رقم     .٩
t   مما يـدل    ٠,٠٥وهي اقل من    " 0.000"   ومستوى الدلالة   "  8.650"  المحسوبة 

الوكالة تعتمد المصادر الداخلية في عمليـة الاسـتقطاب لرفـع الـروح             "   على أن   
 "المعنوية للعاملين والاستفادة من عوامل الولاء التنظيمي 

، %" ٦٠" وهو اكبـر مـن      %" 70.59"   النسبي  بلغ الوزن    " ١٢" في الفقرة رقم     .١٠
 ٠,٠٥وهي اقل مـن     " 0.000"   ومستوى الدلالة   "  7.535"    المحسوبة   tوقيمة  

اعتماد الوكالة على المصادر الداخلية يحـرم بعـض الوظـائف           "   مما يدل على أن     
 "المهمة فيها من الحصول على المهارة والخبرة 

، %" ٦٠" وهـو اكبـر مـن       %" 70.28"    النسبي   بلغ الوزن   " ٥"في الفقرة رقم     .١١
 مما  ٠,٠٥ اقل من    وهي" 0.000"   ومستوى الدلالة   "  8.219"   المحسوبة   tوقيمة  

 " يتم تحري العدالة والأمانة والصدق عند إجراء عملية الاستقطاب "يدل على أنه 

، %" ٦٠" وهو اكبـر مـن      %" 70.04"   بلغ الوزن النسبي     " ١٧" في الفقرة رقم     .١٢
 مما  ٠,٠٥ اقل من    وهي" 0.000"   ومستوى الدلالة   "  7.402"   المحسوبة   tوقيمة  

اعتماد الوكالة على المصادر الخارجية في عملية الاستقطاب يخفـض          " يدل على أن    
 "الروح المعنوية للعاملين الحاليين في المنظمة 

، %" ٦٠"  مـن    وهو اكبـر  %" 69.88"   بلغ الوزن النسبي     " ١٦" في الفقرة رقم     .١٣
 ٠,٠٥وهي اقل مـن     " 0.000"   ومستوى الدلالة   "  7.575"    المحسوبة   tوقيمة  

الوكالة  تعتمد على المصادر الخارجيـة لاسـتقطاب المـؤهلات           " مما يدل على أن     
 "والمهارات النادرة التي تنقص المنظمة 

، %" ٦٠ "وهو اكبـر مـن      %" 69.72"   بلغ الوزن النسبي     " ١٠" في الفقرة رقم     .١٤
 ٠,٠٥وهي اقل مـن     " 0.000"   ومستوى الدلالة   "  7.427"    المحسوبة   tوقيمة  

الوكالة تعتمد المصادر الداخلية في عملية الاستقطاب لأنه يخفض         "   مما يدل على أن     
 "الحاجة إلى التدريب والتهيئة 



 ٩٠

 ،  %"٦٠" وهو اكبـر مـن      %" 69.57"   بلغ الوزن النسبي     " ١١" في الفقرة رقم     .١٥
 ٠,٠٥وهي اقل مـن     " 0.000"   ومستوى الدلالة   "  6.936"    المحسوبة   tوقيمة  

اعتماد الوكالة على المصادر الداخلية في عملية الاستقطاب يحرم         "   مما يدل على أن     
 "الوكالة من الكفاءات التي يمكن الحصول عليها من المصادر الخارجية 

، %" ٦٠" وهو اكبـر مـن      %" 69.52"   بلغ الوزن النسبي     " ١٤" في الفقرة رقم     .١٦
 مما  ٠,٠٥وهي اقل من    " 0.000"   ومستوى الدلالة   "  7.304"   المحسوبة   tوقيمة  

الوكالة  تعتمد على المصادر الخارجية لإضـافة مهـارات وخبـرات            " يدل على أن    
 "ومؤهلات تدعم وتحدث التغيير المطلوب 

، %" ٦٠" وهو اكبـر مـن      %" 63.08"   بلغ الوزن النسبي     " ١٣" في الفقرة رقم     .١٧
 ٠,٠٥وهي اقل مـن     " 0.010"   ومستوى الدلالة   "  2.595"    المحسوبة   tوقيمة  

الوكالة تعتبر المصادر الخارجية هو السبيل المناسـب لتـوفير          "   مما يدل على أن     
    ولكن الاعتماد الأكبر هو على المـصادر الداخليـة          "احتياجاتها من الموارد البشرية     

 . حق الأولويةإعطائهاو

تخطيط وتطوير طرق   (وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الأول           

وهي اكبر   % ٧١,٣٧ ، و الوزن النسبي  يساوي        ٣,٥٧تساوي) استقطاب الموارد البѧشرية   

 وهي اكبر مـن     ١٦,٨٠٩ المحسوبة تساوي    tوقيمة  % " ٦٠" من  الوزن النسبي المحايد      

   وهي اقل  من       ٠,٠٠٠، و مستوى الدلالة تساوي      ١,٩٨ الجدولية والتي تساوي       tقيمة  

الموظفين لديهم علم ومعرفة بشكل كبير بسياسة التخطيط وطـرق            أن  مما يدل على   ٠,٠٥

حيث تتبع الوكالة أسلوب واضح في تحديـد         المتبعة في الوكالة،  الموارد البشرية   استقطاب  

ية وتحديد الفائض والعجز بعد دراسة شاملة للبيئـة الداخليـة   احتياجاتها من الموارد البشر  

والخارجية، وتحدد سمات وخصائص الأفراد الذين سيتم استقطابهم والمؤهلات والمهـارات           

 وتتبع عمليـة البحـث      والمعارف والخبرات والخصائص الشخصية لانتقاء أفضل الأشخاص      

 يتفѧق مѧع دراسѧة        وهـذا  . الشاغرة والتحري عن الكفاءات والمؤهل المناسب لملء الوظائف      

التي أظهرت نتائجه بأن وزارة التربية والتعليم العالي الفلـسطيني تقـوم            ،  )٢٠٠٨العيلة،(

الموضوعية في تخطيطهـا     بعمل تخطيط استراتيجي ودقيق للموارد البشرية وتتبع الوزارة       

ق مـع دراسـة      ويتف .للموارد البشرية لتحقيق رسالتها ورؤيتها وأهدافها وبدرجة متوسطة       

 في أن مصادر الاستقطاب لها أثر كبير على الأداء الوظيفي حيث بينت أن              )٢٠٠٠أبو زيد، (

معدل أداء المندوبين المستقطبين من خلال وكالات التوظيف أقل مقارنة مع أداء المندوبين             

المستقطبين من مصادر أخرى، وانه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في الولاء التنظيمي              

ن عمليـة   فـي أ  ) ٢٠٠٤شـبير، (ويتعارض مع دراسـة     .بين مصادر الاستقطاب المختلفة   



 ٩١

الاستقطاب والاختيار لا تلقى العناية الكافية ، ولا توجد في المؤسسات دراسة لسوق العمل              

   .وأساليب الاستقطاب محصورة في إعلانات الصحف

  
  الاختيار والتعيين: تحليل فقرات المحور الثاني 

  )١٩(جدول رقم 
   الاختيار والتعيين: الثانيتحليل فقرات المحور

المتوسط   الفقرة الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الوزن 
مستوى  tقيمة   النسبي

  الدلالة
تتم عملية اختيار المرشحين وفقاً لمبدأ   .١

 0.000 7.028 78.18 2.058 3.91  الجدارة

تتم عملية اختيار المرشحين بنزاهة   .٢
 0.000 10.476 72.25 0.930 3.61  وشفافية

تسعى الوآالة لاستغلال الموارد   .٣
 0.000 12.232 74.78 0.961 3.74  البشرية المتاحة لكفاءة وفعالية

يتم تحديد ومعرفة احتياجات الوآالة   .٤
 إستراتيجيةمن القوى البشرية ووضع 

  واضحة لتوفير هذه الاحتياجات
3.79 0.880 75.89 14.354 0.000 

لقائمين على عملية الاختيار مؤهلين ا  .٥
 0.000 13.052 73.99 0.853 3.70  ولديهم الخبرة الكافية

تتم عملية الاختيار بناء على  الخبرات   .٦
 0.000 15.692 76.44 0.833 3.82  والمؤهلات المطلوبة

تعد الاختبارات التي تعقدها الوآالة   .٧
متخصصة ذات علاقة وثيقة بالوظيفة 

  الشاغرة
3.70 1.056 74.07 10.602 0.000 

تعد اختبارات اللغة الإنجليزية آافية   .٨
 0.000 6.830 68.30 0.967 3.42  لقياس المهارات اللغوية للمتقدمين

تقيس الاختبارات المهارات المهنية   .٩
  الواجب توافرها في 

   المرشحين
3.59 0.857 71.86 11.004 0.000 

 للمرشح إبراز الجو العام للمقابلة يتيح .١٠
 0.000 4.622 71.94 2.054 3.60  آافة معارفه وقدراته ومهارات

تتم عملية تقييم للمعارف والمهارات  .١١
والقدرات لمعرفة الاحتياجات الحالية 

  والمستقبلة 
3.56 0.909 71.15 9.747 0.000 

 0.000 15.458 73.53 0.696 3.68  جميع الفقرات  
  ١,٩٨ تساوي٠,٠٥ومستوى دلالة " ١٥٢" حرية  الجدولية عند درجةtقيمة 

  
  

والذي يبين آراء أفراد ) ١٩( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم tتم استخدام اختبار 
مرتبة  تنازليا حسب الوزن ) الاختيار والتعيين(عينة الدراسة في  فقرات المحور الثاني 

  : النسبي لكل فقرة كما يلي
 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 78.18"   بلغ الوزن النسبي  " ١" في الفقرة رقم . ١

"    مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  7.028"   المحسوبة 
  . بشكل كبير"عملية اختيار المرشحين تتم وفقاً لمبدأ الجدارة 



 ٩٢

  
 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من " %76.44"   بلغ الوزن النسبي  " ٦" في الفقرة رقم . ٢

 مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  15.692"   المحسوبة 
  ".عملية الاختيار تتم بناء على  الخبرات والمؤهلات المطلوبة "   

 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 75.89"   بلغ الوزن النسبي  " ٤" في الفقرة رقم . ٣
 مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  14.354"   محسوبة ال

يتم تحديد ومعرفة احتياجات الوكالة من القوى البشرية ووضع استراتيجية واضحة لتوفير "   
  ".هذه الاحتياجات 

 t ، وقيمة%" ٦٠" وهو اكبر من %" 74.78"   بلغ الوزن النسبي " ٣" في الفقرة رقم . ٤
 مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  12.232"   المحسوبة 

  ".تسعى الوكالة لاستغلال الموارد البشرية المتاحة لكفاءة وفعالية " 
 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 74.07"   بلغ الوزن النسبي  " ٧" في الفقرة رقم . ٥

"    مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 7"   ى الدلالة ومستو"  10.602"   المحسوبة 
  "تعد الاختبارات التي تعقدها الوكالة متخصصة ذات علاقة وثيقة بالوظيفة الشاغرة 

 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 73.99"   بلغ الوزن النسبي  " ٥" في الفقرة رقم . ٦
 مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  13.052"   المحسوبة 

  "القائمين على عملية الاختيار مؤهلين ولديهم الخبرة الكافية "
 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 72.25"   بلغ الوزن النسبي  " ٢" في الفقرة رقم . ٧

 مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  10.476"   المحسوبة 
  "ملية اختيار المرشحين تتم بنزاهة وشفافية ع" 
 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 71.94"   بلغ الوزن النسبي  " ١٠" في الفقرة رقم . ٨

   مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  4.622"   المحسوبة 
  "قدراته ومهارات الجو العام للمقابلة يتيح للمرشح إبراز كافة معارفه و" 
 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 71.86"   بلغ الوزن النسبي " 9" في الفقرة رقم . ٩

 مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  11.004"   المحسوبة 
  "تقيس الاختبارات المهارات المهنية الواجب توافرها في  المرشحين " 

، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 71.15"   بلغ الوزن النسبي  " ١١" قم في الفقرة ر. ١٠
t مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  9.747" المحسوبة    "

  "تتم عملية تقييم للمعارف والمهارات والقدرات لمعرفة الاحتياجات الحالية والمستقبلة 



 ٩٣

 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 68.30"    الوزن النسبي بلغ " ٨" في الفقرة رقم . ١١
"    مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  6.830"   المحسوبة 

 ولكنها دون المستوى "اختبارات اللغة الإنجليزية تعد كافية لقياس المهارات اللغوية للمتقدمين 
  المطلوب

) الاختيѧار والتعيѧين  (لمتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الثـاني  وبصفة عامة يتبين أن ا   

" وهي اكبر من  الوزن النسبي المحايـد   % 73.53، و الوزن النسبي  يساوي         3.68تساوي  

 الجدولية والتي تـساوي      tوهي اكبر من قيمة     15.458 المحسوبة تساوي      tوقيمة  % " ٦٠

 ممـا يـدل علـى أن        ٠,٠٥اقل  مـن        وهي     ٠,٠٠٠، و مستوى الدلالة تساوي      ١,٩٨
الموظفين لѧديهم علѧم ومعرفѧة بѧشكل آبيѧر بطѧرق اختيѧار وتعيѧين المѧوارد البѧشرية المتبعѧة فѧي                         

تتبع الوكالة سياسة محددة واضحة ومتطورة فقد أشارت إجابات المبحـوثين           حيث   الوآالѧة 

 وبنـاء   اهة وشفافية  وفقاً لمبدأ الجدارة وبنز     تتم  في الوكالة  ناختيار المرشحي  عملية   إلى أن 

 وهذا يتفق    ويتم استغلال الموارد البشرية بكفاءة وفعالية      على الخبرات والمؤهلات المطلوبة   

حيث أظهرت أن وزارة التربية والتعليم العالي تستخدم معـايير          ) ٢٠٠٨العيلة،(مع دراسة   

التـي  مرونة في اختيار وتعيين الموظفين ، كما أظهـرت أن المتقـدمين             لللتوظيف تتسم با  

المعـايير   تنطبق عليهم الشروط يجتازوا اختبارات تحريرية ومقـابلات شخـصية حـسب           

فـي أي مرحلـة فحـص الطلبـات         ) ٢٠٠٦الزرابي،(وتتفق مع دراسة    .المطلوبة للوظيفة 

بالأونروا تتم بطريقة جيدة وكذلك مرحلة الإعداد للمقابلة، وبأنه يتم اختيار أعـضاء لجنـة               

الاختيار يـتم   في أن   ) ٢٠٠٤شبير،( ويتعارض مع دراسة     .عا ما المقابلة بصورة مقبولة نو   

  .عن طريق المقابلات الشخصية المتعجلة وغير المصممة بدقة
  
  

  التدريب: تحليل فقرات المحور الثالث
  )٢٠(جدول رقم 

  التدريب: تحليل فقرات المحور الثالث
المتوسط   الفقرة الرقم

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

الوزن 
مستوى  tيمة ق  النسبي

  الدلالة
 0.000 7.778 69.88 1.010 3.49  يوجد تدريب مستمر للكوادر العاملة في المؤسسة  .١
تبذل الوآالة جهدا آافيا في مجال تنمية وتطوير   .٢

 0.000 6.874 68.54 0.988 3.43  موظفيها

بتم توفير برامج تدريبية بناء على طلبي وتصوري   .٣
 0.006 2.753 63.48 1.005 3.17  لاحتياجاتي التدريبية

التحاقي بالدورات التدريبية يساهم في تطور مساري   .٤
 0.000 21.948 82.53 0.816 4.13  الوظيفي

التدريب أثناء الخدمة يهيئ الفرصة أمام المتدرب   .٥
 0.000 20.967 82.21 0.843 4.11  لاآتساب المعارف ومهارات جديدة في مجال عمله

الخدمة يساعد على تغيير الاتجاهات التدريب أثناء   .٦
واآتساب اتجاهات إيجابية مما يؤدي إلى رفع الروح 

  المعنوية وزيادة الإنتاجية في العمل
4.17 0.827 83.48 22.578 0.000 



 ٩٤

تحديد الاحتياجات التدريبية عامل مهم لرفع آفاءة   .٧
 0.000 22.629 82.92 0.806 4.15  العاملين في تأدية الأعمال المسندة إليهم

تتابع المنظمة مدى التقدم الحاصل في أداء موظفيها   .٨
 0.000 4.071 65.45 1.066 3.27  بعد التدريب

لا يلاحظ وجود أي تطور في أداء الموظفين عادة بعد   .٩
 0.000 8.387- 50.12 0.937 2.51  تدريبهم

يعتبر التدريب أمراً شكلياً ولا يحقق أي تحسن في   ١٠
 0.000 9.891- 48.14 0.953 2.41  مستوى الأداء

يشعر الموظف بعد تدربه بقدرته على استخدام إبداعه  .١١
 0.000 13.753 76.36 0.946 3.82  وفكره في التطبيق

يحقق إنفاق المنظمة على التدريب العائد المرغوب  .١٢
 0.000 16.268 77.08 0.835 3.85  وهو رفع آفاءة موظفيها

 التقدم الحاصل في أداء موظفيها تتابع المنظمة مدى .١٣
 0.006 2.787 63.48 0.993 3.17  بعد تدريبهم

تستخدم الإدارة معايير معينة في قياس تحسن أداء  .١٤
 0.367 0.904 61.19 1.045 3.06  موظفيها بعد التدريب

 0.000 15.673 69.64 0.489 3.48  جميع الفقرات  
  ١,٩٨ تساوي٠,٠٥ستوى دلالة وم" ١٥٢" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

   أسئلة معكوسة١٠ ورقم ٩الفقرتين رقم 

  
والذي يبين آراء أفراد ) ٢٠( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم tتم استخدام اختبار 

مرتبة  تنازليا حسب الوزن النسبي لكل ) التدريب(عينة الدراسة في  فقرات المحور الثالث 
  : فقرة كما يلي

 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 83.48"   بلغ الوزن النسبي  " ٦" لفقرة في ا.١
 مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  22.578"   المحسوبة 

التدريب أثناء الخدمة يساعد على تغيير الاتجاهات واكتساب اتجاهات ايجابية مما يؤدي "   
  . بشكل كبير"وزيادة الإنتاجية في العمل إلى رفع الروح المعنوية 

 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 82.92"   بلغ الوزن النسبي  " ٧" في الفقرة . ٢
 مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  22.629"   المحسوبة 

   "ي تأدية الأعمال المسندة إليهمتحديد الاحتياجات التدريبية عامل مهم لرفع كفاءة العاملين ف"   
 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 82.53"   بلغ الوزن النسبي " 4" في الفقرة . ٣

 مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  21.948"   المحسوبة 
  ".التحاقي بالدورات التدريبية يساهم في تطور مساري الوظيفي " 
 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 82.21"   بلغ الوزن النسبي  " ٥" قرة في الف. ٤

 مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  20.967"   المحسوبة 
التدريب أثناء الخدمة يهيئ الفرصة أمام المتدرب لاكتساب المعارف ومهارات جديدة في "   

  ".مجال عمله 



 ٩٥

 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 77.08"   بلغ الوزن النسبي  " ١٢" في الفقرة . ٥
 مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  16.268"   المحسوبة 

  "يحقق العائد المرغوب وهو رفع كفاءة موظفيها  إنفاق المنظمة على التدريب"   
 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 76.36"   بلغ الوزن النسبي  " ١١" في الفقرة . ٦

 مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  13.753"   المحسوبة 
  "يشعر بعد تدربه بقدرته على استخدام إبداعه وفكره في التطبيق  الموظف"   

 t ، وقيمة %"٦٠" وهو اكبر من %" 69.88"   بلغ الوزن النسبي  " ١" في الفقرة . ٧
"    مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  7.778"   المحسوبة 

  "يوجد تدريب مستمر للكوادر العاملة في المؤسسة 
 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 68.54"   بلغ الوزن النسبي  " ٢" في الفقرة  . ٨

"    مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000 "  ومستوى الدلالة "  6.874"   المحسوبة 
  "الوكالة تبذل جهدا كافيا في مجال تنمية وتطوير موظفيها 

 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 65.45"   بلغ الوزن النسبي " ٨"  في الفقرة . ٩
 مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  4.071"   المحسوبة 

  "   "بع المنظمة مدى التقدم الحاصل في أداء موظفيها بعد التدريب تتا
 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 63.48"   بلغ الوزن النسبي  " ٣" في الفقرة . ١٠

"    مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.006"   ومستوى الدلالة "  2.753"   المحسوبة 
  "طلبي وتصوري لاحتياجاتي التدريبية بتم توفير برامج تدريبية بناء على 

 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 63.48"   بلغ الوزن النسبي   " ١٣"في الفقرة .  ١١
"    مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.006"   ومستوى الدلالة "  2.787"   المحسوبة 

   "تتابع المنظمة مدى التقدم الحاصل في أداء موظفيها بعد تدريبهم
 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 61.19"   بلغ الوزن النسبي  " ١٤" في الفقرة .  ١٢

"    مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اكبر من " 0.367"   ومستوى الدلالة "  0.904"   المحسوبة 
   "ولكن بشكل ضعيفالإدارة تستخدم معايير معينة في قياس تحسن أداء موظفيها بعد التدريب 

 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اقل من %" 50.12"   بلغ الوزن النسبي  " ٩"  الفقرة في.  ١٣
   مما يدل على أن٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة  "  8.387-"  المحسوبة 

  "يلاحظ وجود تطور في أداء الموظفين عادة بعد تدريبهم   "
 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اقل من %" 48.14"   بلغ الوزن النسبي " ١٠" في الفقرة . . ١٤

   مما يدل على أن٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة  "  9.891-"  المحسوبة 
  "  ويحقق تحسن في مستوى الأداء شكليا أمراً  لا يعتبرالتدريب " 



 ٩٦

تـساوي  ) التـدريب (وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الثالث           

% ٦٠" وهي اكبر من  الوزن النسبي المحايد        % 69.64لوزن النسبي  يساوي       ، و ا  3.48

 الجدوليـة والتـي تـساوي        tوهي اكبر من قيمـة      15.673 المحسوبة تساوي      tوقيمة  " 

سياسѧة   أن    مما يدل على   ٠,٠٥   وهي اقل  من        ٠,٠٠٠، و مستوى الدلالة تساوي      ١,٩٨

  ما يقـدم ولكنالة تعمل على رفع آفѧاءة المѧوظفين    التدريب والبرامج التدريبية المتبعة في الوآ     

 ولا يرتقـي إلـى طموحـات        دون المستوى المطلوب ويعاني من قصور في بعض الجوانب        

الموظفين على الرغم من أن الأغلبية العظمي من الموظفين لديها إقبال شديد على الالتحاق              

ات ولكن عدم متابعـة نتـائج       بالدورات والبرامج التدريبية لتطوير وتنمية المهارات والقدر      

التدريب وعدم وجود معايير لقياس تحسن الأداء يعتبر من أهم جوانب الضعف والقصور في              

فـي أن   ) ٢٠٠٧بن صوشة، (  وهذا يتفق مع دراسة   . السياسة التدريبية المتبعة في الوكالة    

 ـ               الإنفاق أن أي   على التدريب والتنمية ليس تكلفة وإنما إنفاق استثمار لـه عائـد شـأنه ش

 أو برامج التسويق، وانه يجب اعتباره بند استثماري في الموازنـة            الآلات في   آخراستثمار  

فـي  ) ٢٠٠١العزونـي، ( ويتفق مع دراسة     .التخطيطية أو الاستثمارية في المنظمة الحديثة     

وجود فجوة في التدريب، وعدم حرص الإدارة العليا على تقديم أحدث المنـاهج العالميـة ،                

 ويتفـق مـع دراسـة       .اض قيمة المبالغ التـي تخـصص للبـرامج التدريبيـة          وربما انخف 

 التدريب وبـرامج التنميـة أدت إلـى تنميـة           في أن حسن إدارة وكفاءة    ) ٢٠٠٣المدهون،(

 والتي نتج عنهـا فـي        المنشات الصغيرة والمتوسطة الفلسطينية    لمديريالمهارات الإدارية   

  .النهاية زيادة الربحية

   
  التقييم: ور الرابعتحليل فقرات المح

  )٢١(جدول رقم 
  التقييم: تحليل فقرات المحور الرابع

المتوسط   الفقرة الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الوزن 
مستوى  tقيمة   النسبي

  الدلالة
يتميز نظام تقييم الأداء الحالي بالشفافية   .١

 0.000 3.630 64.27 0.935 3.21  والموضوعية والعدالة 

ية التقييم أسس موضوعية لترقية توفر عمل  .٢
 0.000 3.537 64.11 0.924 3.21  .العاملين

نموذج تقييم الأداء الحالي يقيس قدرات   .٣
 0.071 1.816 62.21 0.970 3.11  .الموظف الفعلية

 الموظف موضع سيتأثر تقييم المدير بجن  .٤
- 58.34 1.053 2.92  .التقييم

1.254 0.211 

 سلباً أو إيجابا بعلاقته مع يتأثر تقييم المدير  .٥
 0.000 6.990 70.20 1.160 3.51  الموظف المراد تقييمه

يتم الاستفادة من نتائج نظام تقييم الأداء في   .٦
 0.000 3.924 64.51 0.913 3.23  .تخطيط سياسة الوآالة للموارد البشرية

يحقق نظام تقييم الأداء الغرض الذي وضع   .٧
 0.006 2.764 63.48 1.001 3.17  .من اجله
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المتوسط   الفقرة الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الوزن 
مستوى  tقيمة   النسبي

  الدلالة
يعمل نظام تقييم الأداء على تحسين   .٨

 0.000 4.347 65.38 0.983 3.27  .وتطوير أداء الموظف

رفع مستوى يساعد نظام تقييم الأداء على   .٩
 العاملين واستثمار قدراتهم بما أداء

 .يساعدهم على التقدم والتطور
  

3.38 1.015 67.59 5.947 0.000 

رين يدفع المدم الأداء إلى يسعى نظام تقيي .١٠
والمشرفين إلى تنمية مهاراتهم وإمكانياتهم 
الفكرية وتعزيز قدراتهم الإبداعية للوصول 
 إلى تقويم سليم وموضوعي لأداء تابعيهم

  

3.33 1.099 66.64 4.807 0.000 

جعل العامل أآثر نظام التقييم المتبع ي .١١
شعور بالمسؤولية وذلك لزيادة شعوره 

لة وبان جميع جهوده المبذولة تأخذ بالعدا
 .بالحسبان من قبل المنظمة

  

3.32 1.086 66.48 4.745 0.000 

دفع العامل نظام التقييم المتبع يعمل على  .١٢
للعمل باجتهاد وجدية وإخلاص ليترقب 

فوزه باحترام وتقدير رؤساءه معنويا 
 .وماديا

  

3.50 0.962 70.04 8.299 0.000 

معلومات للعاملين تقييم المتبع يقدم نظام ال .١٣
 جودة وآفاءة أداءهم لأعمالهم نأنفسهم ع

وذلك للمعرفة، ولتحسين الأداء نحو 
 الأفضل

  

3.40 0.970 68.06 6.614 0.000 

 0.000 6.369 65.48 0.685 3.27  جميع الفقرات  
  ١,٩٨ تساوي٠,٠٥ومستوى دلالة " ١٥٢" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  
والذي يبين آراء أفراد ) ٢١( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم tام اختبار تم استخد

مرتبة  تنازليا حسب الوزن النسبي لكل فقرة ) التقييم(عينة الدراسة في  فقرات المحور الثالث 
  : كما يلي

 tة ، وقيم%" ٦٠" وهو اكبر من %" 70.20"   بلغ الوزن النسبي " ٥"  في الفقرة  رقم .١
"    مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  6.990"   المحسوبة 

  ".يتأثر تقييم المدير سلباً أو إيجابا بعلاقته مع الموظف المراد تقييمه 
 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 70.04"   بلغ الوزن النسبي " ١٢"  في الفقرة رقم . ٢

 مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من 0.000 " "   ومستوى الدلالة " "  8.299"   المحسوبة 
دفع العامل للعمل باجتهاد وجدية وإخلاص ليترقب فوزه نظام التقييم المتبع يعمل على " 

   ".باحترام وتقدير رؤساءه معنويا وماديا



 ٩٨

 tوقيمة ، %" ٦٠" وهو اكبر من %" 68.06"   بلغ الوزن النسبي " 13" في الفقرة رقم . ٣
"    مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  6.614"   المحسوبة 

 جودة وكفاءة أداءهم لأعمالهم وذلك نمعلومات للعاملين أنفسهم عيقدم نظام التقييم المتبع 
  ".للمعرفة، ولتحسين الأداء نحو الأفضل

 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 67.59"   بلغ الوزن النسبي  " ٩" في الفقرة رقم . ٤
"    مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  5.947"   المحسوبة 

 العاملين واستثمار قدراتهم بما يساعدهم على أداءرفع مستوى يساعد نظام تقييم الأداء على 
   ".التقدم والتطور

 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 66.64"   النسبي بلغ الوزن " ١٠"  في الفقرة رقم . ٥
"    مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  4.807"   المحسوبة 

رين والمشرفين إلى تنمية مهاراتهم وإمكانياتهم الفكرية يدفع المديسعى نظام تقييم الأداء إلى 
   "قويم سليم وموضوعي لأداء تابعيهموتعزيز قدراتهم الإبداعية للوصول إلى ت

 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 66.48"   بلغ الوزن النسبي " ١١" في الفقرة رقم . ٦
"    مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  4.745"   المحسوبة 

زيادة شعوره بالعدالة وبان جعل العامل أكثر شعور بالمسؤولية وذلك لنظام التقييم المتبع ي
   "جميع جهوده المبذولة تأخذ بالحسبان من قبل المنظمة

 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 65.38"   بلغ الوزن النسبي  " ٨" في الفقرة رقم . ٧
"    مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  4.347"   المحسوبة 

  "الأداء على تحسين وتطوير أداء الموظف يعمل نظام تقييم 
 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 64.51"   بلغ الوزن النسبي  " ٦" في الفقرة رقم . ٨

"    مما يدل على أنه ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  3.924"   المحسوبة 
  "ة الوكالة للموارد البشرية يتم الاستفادة من نتائج نظام تقييم الأداء في تخطيط سياس

 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 64.27"   بلغ الوزن النسبي  " ١" في الفقرة رقم . ٩
"    مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  3.630"   المحسوبة 

  "نظام تقييم الأداء الحالي يتميز بالشفافية والموضوعية والعدالة 
 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 64.11"   بلغ الوزن النسبي  " ٢" في الفقرة رقم . ١٠

"    مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  3.537"   المحسوبة 
  "توفر عملية التقييم أسس موضوعية لترقية العاملين 
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 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 63.48"   بلغ الوزن النسبي " ٧" في الفقرة رقم . ١١
"    مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.006"   ومستوى الدلالة "  2.764"   المحسوبة 

  "يحقق نظام تقييم الأداء الغرض الذي وضع من اجله 
 t، وقيمة %" ٦٠" وهو اكبر من %" 62.21"   بلغ الوزن النسبي " ٣"  في الفقرة رقم . ١٢

"    مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اكبر من " 0.071"   ومستوى الدلالة "  1.816 "   المحسوبة
   "ضعيفةنموذج تقييم الأداء الحالي يقيس قدرات الموظف الفعلية بصورة 

 t، وقيمة %" ٦٠"  من قلوهو ا%" 58.34"   بلغ الوزن النسبي "  " في الفقرة رقم . ١٣
  مما يدل على أن٠,٠٥وهي اكبر من " 0.211"   ة ومستوى الدلال"  1.254-"   المحسوبة 

  "  الموظف موضع التقييمس يتأثر تقييم المدير بجنلا "  رأي العينة كان محايد فيما يتعلق
تـساوي  ) التقيـيم (وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الرابـع   

% ٦٠" الوزن النسبي المحايد    وهي اكبر من       % ٦٥,٤٨، و الوزن النسبي  يساوي       ٣,٢٧

، ١,٩٨ الجدولية والتي تساوي       t وهي اكبر من قيمة      ٦,٣٦٩ المحسوبة تساوي    tوقيمة  " 

نظѧم التقيѧيم     مما يـدل علـى أن        ٠,٠٥   وهي اقل  من        ٠,٠٠٠و مستوى الدلالة تساوي     

دهم على  العاملين واستثمار قدراتهم بما يساع أداءفع مستوى   المتبعة في الوآالة تعمل علѧى ر      

 ولا ترتقي إلى المـستوى       كما أشارت إجابات المبحوثين     ولكن بشكل ضعيف   التقدم والتطور 

 وهذا بدوره قد يؤدي إلى انخفاض درجة الولاء للمنظمة          المطلوب الذي يطمح إليه الموظف    

هنـاك اختلافـات    فـي أن    ) ٢٠٠٠العثمـان، ( وهذا يتفق مع دراسة      .والعمل وإهمال العمل  

هات العاملين نحو أوجه الاستفادة من نتائج تقييم الأداء في ترشيد سياسات            جوهرية في اتجا  

فق مع دراسة ت وت.الموارد البشرية حيث كان الاهتمام الأكبر لمنح الحوافز الدورية والسنوية       

التي أوصت بضرورة ربط نتـائج تقيـيم الأداء بالمـسارين التـدريبي             ) ٢٠٠٥المدهون،(

في أن عملية تقييم الأداء لها أثر كبير جـدا          ) ٢٠٠٢خوري،  ( وتتفق مع دراسة     .والوظيفي

  .على تطور أداء ورضا العاملين
  
  

  الحوافز والترقيات: تحليل فقرات المحور الخامس
  )٢٢(جدول رقم 

  الحوافز والترقيات: تحليل فقرات المحور الخامس
المتوسط   الفقرة الرقم

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

الوزن 
مستوى  tقيمة   النسبي

  الدلالة
الأسلوب الذي تمنح به الترقيات   .١

 0.000 9.362 72.81 1.088 3.64  يخضع لمعايير محددة

يتناسب الراتب مع الدرجة العلمية   .٢
 0.001 3.466 64.90 1.125 3.25  التي أحملها

 0.000 3.840 65.30 1.097 3.26  ترتبط الترقية بعملي في الكفاءة  .٣
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المتوسط   الفقرة الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الوزن 
مستوى  tقيمة   النسبي

  الدلالة
وعية في نظام توجد عدالة وموض  .٤

 0.310 1.018 61.34 1.050 3.07  الترقيات

التقدير والاحترام من الرؤساء من   .٥
 0.000 21.087 82.53 0.850 4.13  أهم الأمور التي تدفعني للعمل

اآتسابي لمهارات جديدة يزيد   .٦
 0.000 10.848 75.10 1.107 3.75  فرصتي في الترقية

آل من يجتهد ويبدع يحصل على   .٧
 0.000 4.366 66.48 1.181 3.32  ائد مناسبع

لدي معرفة جيدة بنظام الحوافز   .٨
 0.000 3.970 73.91 2.787 3.70  والمكافآت المتاحة

 تقدمها الوآالة تساعد يالحوافز الت  .٩
 0.000 7.538 69.72 1.026 3.49  .على الارتقاء بأداء الموظفين

ضعف الربط بين الأجور والحوافز  .١٠
 الأداء قد يعيق تحسين ومستوى

  آفاءة أداء الموظفين
3.87 0.951 77.47 14.609 0.000 

يتم دفع رواتب للموظفين أعلى من  .١١
 0.000 3.778- 54.70 1.115 2.74  معدل السوق

 0.000 11.323 69.48 0.666 3.47  جميع الفقرات  
  ١,٩٨ تساوي٠,٠٥ومستوى دلالة " ١٥٢" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  
والذي يبين آراء أفراد    ) ٢٢( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم         tتم استخدام اختبار    

الحوافز والترقيات مرتبة  تنازليا حـسب الـوزن         : عينة الدراسة في  فقرات المحور الخامس      
  : النسبي لكل فقرة كما يلي

 t، وقيمـة    %" ٦٠" اكبر من   وهو  %" 82.53"   بلغ الوزن النسبي     " ٥" في الفقرة  رقم     .١
 مما يدل على أن     ٠,٠٥وهي اقل من    " 0.000"   ومستوى الدلالة   "  21.087"   المحسوبة  

  . بشكل كبير جدا"التقدير والاحترام من الرؤساء من أهم الأمور التي تدفعني للعمل "   
 t، وقيمة   " %٦٠" وهو اكبر من    %" 77.47"   بلغ الوزن النسبي      " ١٠"في الفقرة رقم    . ٢

 مما يدل على أن     ٠,٠٥وهي اقل من    " 0.000"   ومستوى الدلالة   "  14.609"   المحسوبة  
  "عف الربط بين الأجور والحوافز ومستوى الأداء قد يعيق تحسين كفاءة أداء الموظفين ض" 
 t، وقيمـة    %" ٦٠" وهو اكبر من    %" 75.10"   بلغ الوزن النسبي    " ٦"  في الفقرة رقم    . ٣
 مما يدل على أن     ٠,٠٥وهي اقل من    " 0.000"   ومستوى الدلالة   "  10.848"   محسوبة  ال
  ".اكتسابي لمهارات جديدة يزيد فرصتي في الترقية " 
 t، وقيمـة    %" ٦٠" وهو اكبر من    %" 73.91"   بلغ الوزن النسبي     " ٨" في الفقرة رقم    . ٤

"    مما يدل على أن      ٠,٠٥ي اقل من    وه" 0.000"   ومستوى الدلالة   "  3.970"   المحسوبة  
  ".لدي معرفة جيدة بنظام الحوافز والمكافآت المتاحة 



 ١٠١

 t، وقيمـة    %" ٦٠" وهو اكبر من    %" 72.81"   بلغ الوزن النسبي    " ١"  في الفقرة رقم    . ٥
"    مما يدل على أن      ٠,٠٥وهي اقل من    " 0.000"   ومستوى الدلالة   "  9.362"   المحسوبة  
  "ذي تمنح به الترقيات يخضع لمعايير محددة الأسلوب ال

 t، وقيمـة    %" ٦٠" وهو اكبر من    %" 69.72"   بلغ الوزن النسبي     " ٩" في الفقرة رقم    . ٦
"    مما يدل على أن      ٠,٠٥وهي اقل من    " 0.000"   ومستوى الدلالة   "  7.538"   المحسوبة  
  " الموظفين  تقدمها الوكالة تساعد على الارتقاء بأداءيالحوافز الت

 t، وقيمـة    %" ٦٠" وهو اكبر من    %" 66.48"   بلغ الوزن النسبي     " ٧" في الفقرة رقم    . ٧
"    مما يدل على أن      ٠,٠٥وهي اقل من    " 0.000"   ومستوى الدلالة   "  4.366"   المحسوبة  

  "كل من يجتهد ويبدع يحصل على عائد مناسب 
 t، وقيمـة    %" ٦٠" وهو اكبر من    %" 65.30"   بلغ الوزن النسبي     " ٣" في الفقرة رقم    . ٨

"    مما يدل على أن      ٠,٠٥وهي اقل من    " 0.000"   ومستوى الدلالة   "  3.840"   المحسوبة  
  "ترتبط الترقية بعملي في الكفاءة 

 t، وقيمـة    %" ٦٠" وهو اكبر من    %" 64.90"   بلغ الوزن النسبي     " ٢" في الفقرة رقم    . ٩
"    مما يدل على أن      ٠,٠٥وهي اقل من    " 0.001"    ومستوى الدلالة    " 3.466"   المحسوبة  

  "الراتب يتناسب مع الدرجة العلمية التي أحملها 
 t، وقيمة   %" ٦٠" وهو اكبر من    %" 61.34"   بلغ الوزن النسبي     " ٤" في الفقرة رقم    . ١٠

"   ا يدل على أن     مم ٠,٠٥وهي اكبر من    " 0.310"   ومستوى الدلالة   "  1.018"   المحسوبة  
  "ولكن بشكل متدني جداتوجد عدالة وموضوعية في نظام الترقيات  

 t، وقيمة   %" ٦٠"  من   قلوهو ا %" 54.70"   بلغ الوزن النسبي     " ١١" في الفقرة رقم    . ١١
   مما يدل على أن٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة   "  3.778-" المحسوبة 

وهذا يدل على عدم رضا المـوظفين       "  للموظفين أعلى من معدل السوق       يتم دفع رواتب   لا    "
  .عن نظام الرواتب المتبع في الوكالة

الحѧوافز  (وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحـسابي لجميـع فقـرات المحـور الخـامس                

وهي اكبر من  الوزن النسبي      % 69.48، و الوزن النسبي  يساوي         3.47تساوي  ) والترقيѧات 

 الجدولية والتي   tوهي اكبر من قيمة     11.323 المحسوبة تساوي      tوقيمة  % " ٦٠" المحايد  
  ممѧѧا يѧѧدل علѧѧى أن ٠٫٠٥   وهѧѧي اقѧѧل  مѧѧن  ٠٫٠٠٠، و مѧѧستوى الدلالѧѧة تѧѧساوي  1.98تѧѧساوي  

سياسات المكافآت والأجور والحوافز المتبعة في الوكالـة تـساعد علـى الارتقـاء بـأداء                

 والمكافـآت ظفين لديهم معرفة جيدة بنظـام الحـوافز         الموظفين وزيادة إنتاجيتهم وأن المو    

 الأمور التي  تشجع الموظف على العمل ، بالإضـافة           أهممتاحة وان التقدير والاحترام من      لا

 إلا أن هذه السياسات المتبعة فـي مـنح           اكتساب المهارات يزيد فرصتهم في الترقية      أنإلى  

 أشـارت   تطوير والمراجعة والتقييم حيث   المكافآت والأجور والحوافز بحاجة إلى مزيد من ال       



 ١٠٢

 يعيق تحـسين     ومستوى الأداء  إجابات المبحوثين إلى أن ضعف الربط بين الأجور والحوافز        

 رضاهم عن طريقة دفع الرواتـب المتبعـة فـي           كفاءة أداء الموظفين وأكد المبحوثين عدم     

كالة الأمر الذي قـد     داخل الو   وهذا بدوره يؤثر سلبا على نظرة الموظفين لمستقبلهم        الوكالة

 وخاصة الكفاءات مما يؤدي إلى ضـعف فـي أداء           يؤدي إلى زيادة معدل دوران الموظفين     

حيث أظهرت الدراسة تدني بـارز فـي        ) ٢٠٠٤،محيسن( وهذا يتفق مع دراسة      ،المؤسسة

مستوى الرضا الوظيفي عن التعويضات والحوافز لدى موظفي الوكالة حيث بلغـت النـسبة              

 النتيجة قد تؤدي إلى وجود صراعات ونزاعـات فـي المؤسـسة مـع         وان هذه % ٥٨,٨٢

) ٢٠٠٣ طوقـان (وتتفق أيضا مع دراسة      انخفاض في درجة الولاء والالتزام في المؤسسة،      

 اتجاهات العاملين نحو حوافز العمل هي اتجاهات سالبة، وان حوافز العمـل الماديـة                أن في

ضافة إلى الحوافز المعنوية هـي دون الحـد         المتمثلة في الترقيات والرواتب والمكافآت بالإ     

 .الأدنى، كما أكدت الدراسة وجود علاقة مباشرة بين حوافز العمل ومستوى أداء العـاملين             

حيث أكدت الدراسة وجود مستوى رضا جيـد        ) ٢٠٠٠أبو السكر،   ( مع دراسة    أيضاوتتفق  

 تفقوت. ية والخاصة وبنسب متفاوتة حسب نوعية الحافز لدى العاملين في الجامعات الحكوم         

وضعت على أساس عادل وفـق مبـدأ         في أن الترقيات     )٢٠٠١الغنيمي،(الدراسة مع دراسة  

المساواة وتكافؤ الفرص إلا أن المشكلة في التطبيق العملي لإجراءات الترقيـة و الأسـاليب         

  .المتبعة في منحها
  

  تطوير المسار الوظيفي: تحليل فقرات المحور السادس
  
  

  )٢٣(جدول رقم 
  تطوير المسار الوظيفي: تحليل فقرات المحور السادس

المتوسط   الفقرة الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الوزن 
مستوى  tقيمة   النسبي

  الدلالة
يوجد سياسة واضحة ومحددة لتخطيط   .١

 0.000 4.778 65.38 0.895 3.27  وتطوير المسار الوظيفي

ظفين تقوم الوآالة بسد احتياجاتها من المو  .٢
أصحاب الكفاءة باستخدام التخطيط 

أي تحديد وإعداد الموظفين (التعاقبي 
المؤهلين جدا وتطوير مهاراتهم وقدراتهم 
وإعدادهم للمستقبل لتولي المناصب العليا 

  ) في المنظمة

3.14 0.988 62.77 2.226 0.027 

من خلال التخطيط التعاقبي تحدد الوآالة   .٣
 0.157 1.419 64.90 2.746 3.25   آامنةالكفاءات التي لديها طاقة

تقوم الوآالة بجرد مخزون المهارات   .٤
وتحديد عدد العاملين الحاليين وخصائصهم 

من حيث القابلية للتطور واآتساب 
  المهارات

3.01 0.945 60.24 0.200 0.842 



 ١٠٣

المتوسط   الفقرة الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الوزن 
مستوى  tقيمة   النسبي

  الدلالة
تحدد الوآالة احتمالات التطورالوظيفي   .٥

لذوي الكفاءات الكامنة من خلال تقييم 
  الأداء

3.07 0.961 61.35 1.114 0.266 

أدوات واليات تطوير وتنمية المسارات   .٦
الوظيفية المتبعة في الوآالة بحاجة إلى 

  تطوير
3.38 1.045 67.51 5.714 0.000 

تسعى الوآالة للمحافظة على الخبرات   .٧
والكفاءات وبقائها في المنظمة وجذب 

  الكفاءات الأخرى من الخارج
3.45 1.033 69.09 7.001 0.000 

تساعد الوآالة الموظفين لديها على تنمية لا   .٨
 0.000 6.096- 51.94 1.052 2.60  وتوجيه ميولهم المهنية ومهاراتهم

يساعد تطوير المسار الوظيفي للعاملين   .٩
الحاليين على ملء الشواغر الوظيفية 
  بأفضل الكفاءات وبالسرعة المطلوبة

3.37 0.990 67.43 5.968 0.000 

أعمل دوما على تطوير المسار الوظيفي  .١٠
لنفسي من خلال ما احصل عليه من 

معلومات ومن نصح وإرشاد للموظفين 
  القدامى

3.91 0.922 78.26 15.756 0.000 

 0.000 5.211 64.88 0.745 3.24  جميع الفقرات  
  ١,٩٨ تساوي٠,٠٥ومستوى دلالة " ١٥٢" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

والذي يبين آراء أفراد    ) ٢٣( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم         tتم استخدام اختبار    
تطوير المسار الوظيفي مرتبـة  تنازليـا حـسب          : عينة الدراسة في  فقرات المحور السادس      

  : الوزن النسبي لكل فقرة كما يلي
 t، وقيمة   %" ٦٠" اكبر من   وهو  %" 78.26"   بلغ الوزن النسبي      " ١٠"في الفقرة  رقم     .١

 مما يدل على أن     ٠,٠٥وهي اقل من    " 0.000"   ومستوى الدلالة   "  15.756"   المحسوبة  
أعمل دوما على تطوير المسار الوظيفي لنفسي من خلال ما احصل عليه من معلومات ومن               " 

  ".نصح وإرشاد للموظفين القدامى 
 t، وقيمـة    %" ٦٠" وهو اكبر من    %" 69.09  " بلغ الوزن النسبي     " ٧" في الفقرة رقم    . ٢

"    مما يدل على أن      ٠,٠٥وهي اقل من    " 0.000"   ومستوى الدلالة   "  7.001"   المحسوبة  
تسعى الوكالة للمحافظة على الخبرات والكفاءات وبقائها في المنظمة وجذب الكفاءات الأخرى            

  ".من الخارج 
 t، وقيمة   %" ٦٠" وهو اكبر من    %" 67.51"   بي  بلغ الوزن النس   " ٦" في الفقرة  رقم     . ٣

   مما يدل على أن٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  5.714"   المحسوبة 
  ". أدوات واليات تطوير وتنمية المسارات الوظيفية المتبعة في الوكالة بحاجة إلى تطوير " 
 t، وقيمـة    %" ٦٠" وهو اكبر من    %" 67.43"   بلغ الوزن النسبي     " ٩" في الفقرة رقم    . ٤

"    مما يدل على أن      ٠,٠٥وهي اقل من    " 0.000"   ومستوى الدلالة   "  5.968"   المحسوبة  



 ١٠٤

يساعد تطوير المسار الوظيفي للعاملين الحاليين على ملء الشواغر الوظيفية بأفضل الكفاءات            
  ".وبالسرعة المطلوبة 

 t، وقيمة   %" ٦٠" وهو اكبر من    %" 65.38"   نسبي  بلغ الوزن ال   " ١" في الفقرة  رقم     . ٥
   مما يدل على أن ٠,٠٥وهي اقل من " 0.000"   ومستوى الدلالة "  4.778"   المحسوبة 

  "يوجد سياسة واضحة ومحددة لتخطيط وتطوير المسار الوظيفي " 
 tقيمـة   ، و %" ٦٠" وهو اكبر من    %" 64.90"   بلغ الوزن النسبي     " ٣" في الفقرة رقم    . ٦

 مما يدل على أن     ٠,٠٥وهي اكبر  من     " 0.157"   ومستوى الدلالة   "  1.419"   المحسوبة  
  "  لديها طاقة كامنةمن خلال التخطيط التعاقبي تحدد الوكالة الكفاءات التي" 
 t، وقيمة   %" ٦٠" وهو اكبر من    %" 62.77"   بلغ الوزن النسبي     " ٢" في الفقرة  رقم     . ٧

   مما يدل على أن٠,٠٥وهي اقل من " 0.027"   ومستوى الدلالة "  2.226"   المحسوبة 
   "تقوم الوكالة بسد احتياجاتها من الموظفين أصحاب الكفاءة باستخدام التخطيط التعاقبي " 
 t، وقيمة   %" ٦٠" وهو اكبر من    %" 61.35"   بلغ الوزن النسبي     " ٥" في الفقرة  رقم     . ٨

   مما يدل على أن٠,٠٥وهي اكبر من " 0.266"   وى الدلالة ومست"  1.114"   المحسوبة 
تسد الوكالة احتياجاتها من الموظفين أصحاب الكفاءة خلال سنوات عملها باستخدام التخطيط             " 

   "متدنية جداالتعاقبي بصورة 
 t، وقيمة   %" ٦٠" وهو اكبر من    %" 60.24"   بلغ الوزن النسبي     " ٤" في الفقرة  رقم     . ٩

"    مما يدل على أن      ٠,٠٥وهي اقل من    " 0.842"   ومستوى الدلالة   "  0.200"   بة  المحسو
تقوم الوكالة بجرد مخزون المهارات وتحديد عدد العاملين الحاليين وخصائصهم مـن حيـث              

  "القابلية للتطور واكتساب المهارات بصورة متوسطة 
 t، وقيمة   %" ٦٠"  من   قلوهو ا %" 51.94"   بلغ الوزن النسبي     " ٨" في الفقرة  رقم     . ١٠

"    مما يدل على أن      ٠,٠٥وهي اقل من    " 0.000"   ومستوى الدلالة    "  6.096-"  المحسوبة  
  "تساعد الموظفين لديها على تنمية وتوجيه ميولهم المهنية ومهاراتهم الوكالة "

مـسار  تطـوير ال  : وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور السادس         

وهي اكبر من  الوزن النـسبي       % 64.88، و الوزن النسبي  يساوي         3.24الوظيفي تساوي   

 الجدولية والتـي    t  وهي اكبر من قيمة       5.211 المحسوبة تساوي  tوقيمة  % " ٦٠" المحايد  

 مما يدل على أن     ٠,٠٥   وهي اقل  من        ٠,٠٠٠، و مستوى الدلالة تساوي      ١,٩٨تساوي    

خطيط وتطوير المسار الوظيفي للعاملين لديها ولكنها ليست واضـحة          الوكالة تتبع سياسة لت   

 ـ            عف واضـح    ولا تحظى بقبول الموظفين ورضاهم حيث تعاني هذه السياسة من قصور وض

في سد احتياجاتها من خلال استخدام التخطيط التعاقبي وجرد مخزون المهارات ، وان تطوير       

 فدور  صي بالدرجة الأولى قبل دور الوكالة     المسار الوظيفي للموظف عائد إلى مجهوده الشخ      



 ١٠٥

الوكالة في الالتزام بتخطيط وتطوير المسار الوظيفي محدود حيث أن معظم آراء المبحوثين             

حيـث أظهـرت    ) ٢٠٠٥المـدهون، (وهذا يتفق مع دراسة     . أشارت إلى الموافقة الضعيفة   

 ات والأنظمـة  الرضا الوظيفي لدى موظفي الوكالة عـن الـسياس         تدني في مستوى   الدراسة

 والآليـات وحاجة الأدوات   . مسارهم الوظيفي  والقوانين والأدوات التي تعني بتنمية وتطوير     

يتفـق مـع دراسـة       و ,ر إضافة إلـى عـدم وضـوحها بالكامـل         التطويالمعمول بها إلى    

 يتوافر إستراتيجية لتخطيط المسار الـوظيف      حيث أكد على وجود علاقة بين     ) ١٩٩٥زعتر،(

وتتفق أيضا  . للعاملين في البنوك التجارية والتميز في أداء الخدمات       وظيفي  وتحقيق النمو ال  

في أن العوامل المساعدة في تخطيط المسار الـوظيفي مثـل           ) ١٩٩٤العواملة،(مع دراسة   

التطوير والتدريب والتأهيل المهني وتوفر المعلومات اللازمة بشأن الفرص الوظيفية وتطبيق           

الوظيفي تحظى بأهمية كبيرة جدا عند المبحوثين تراوحـت         أسس الجدارة في فرص التقدم      

  %.٩٠-٧٧بين 
  
  

  اختبار الفرضيات
  

هناك تأثير مباشر بصورة معنوية لوجود سياسة واضـحة لتخطـيط           :  الفرضية الأولى 

عند مـستوى    وتطوير طرق استقطاب الموارد البشرية على تعظيم استثمار هذه الموارد         

  α=05.0دلالة 
  )٢٤(جدول رقم 

  محاور الدراسةتحليل 
المتوسط   المحور الرقم

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

الوزن 
مستوى  tقيمة   النسبي

  الدلالة
تخطيط وتطوير طرق   .١

  استقطاب الموارد البشرية
3.57 0.5381 71.37 16.8090.000 

  ١,٩٨ تساوي٠,٠٥ومستوى دلالة " ١٥٢" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  

 ) ٢٤( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جـدول رقـم           tلاختبار الفرضية تم استخدام اختبار      
تخطѧيط وتطѧوير طѧرق    (والذي يبين أن المتوسط الحـسابي لجميـع فقـرات المحـور الأول             

وهي اكبر من     % ٧١,٣٧ ، و الوزن النسبي  يساوي        ٣,٥٧تساوي) استقطاب الموارد البشرية  
 t وهي اكبر مـن قيمـة   ١٦,٨٠٩ المحسوبة تساوي tوقيمة % " ٦٠" محايد الوزن النسبي ال  

مما  ٠,٠٥   وهي اقل  من        ٠,٠٠٠، و مستوى الدلالة تساوي      ١,٩٨الجدولية والتي تساوي      

تأثير مباشر بصورة معنويـة لوجـود        هناك أن    قبول الفرضية الأولى التي تقول       يدل على 

 علـى    المتبعة في الوكالة   ب الموارد البشرية  لتخطيط وتطوير طرق استقطا   سياسة واضحة   

 حيث أشارت الدراسة     بشكل كبير  α=05.0عند مستوى دلالة    تعظيم استثمار هذه الموارد     



 ١٠٦

إلى أن الوكالة تولي اهتمام خاص وكبير في عملية التخطيط واستقطاب الموارد البشرية من          

 الشفافية واعتبار الكفاءة المعيار الأساسـي       خلال اتباعها لسياسة واضحة تقوم على أساس      

الخصائص والشروط المتعلقة بكل وظيفة، ووضع المؤهلات المطلوبة والخبرات         عند وضع   

 في أن مصادر الاستقطاب لهـا       )٢٠٠٠أبو زيد، ( وهذا يتفق مع دراسة      .والمهارات اللازمة 

صائية في الولاء التنظيمـي     انه لا يوجد فروق ذات دلالة إح      أثر كبير على الأداء الوظيفي و       

ن عمليـة   فـي أ  ) ٢٠٠٤شـبير، (ويتعارض مع دراسـة     .بين مصادر الاستقطاب المختلفة   

الاستقطاب والاختيار لا تلقى العناية الكافية ، ولا توجد في المؤسسات دراسة لسوق العمل              

   .وأساليب الاستقطاب محصورة في إعلانات الصحف
  

  
لوجود سياسة واضحة لاختيار اشر بصورة معنوية تأثير مبهناك :  لفرضية الثانيةا

  α=05.0عند مستوى دلالة  وتعيين الموارد البشرية على تعظيم الاستثمار

  )٢٥(جدول رقم 
  محاور الدراسةتحليل 

المتوسط   المحور الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الوزن 
مستوى  tقيمة   النسبي

  الدلالة
علم الموظفين مدى معرفة و  .٢

بسياسة الوآالة تجاه طرق 
  اختيار وتعيين الموارد البشرية

3.68 0.6962 73.53 15.458 0.000 

  ١,٩٨ تساوي٠,٠٥ومستوى دلالة " ١٥٢" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

) ٢٥( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقـم          tلاختبار الفرضية تم استخدام اختبار      
تساوي ) الاختيار والتعيين ( أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الثاني         والذي يبين 

" وهي اكبر من  الـوزن النـسبي المحايـد           % 73.53، و الوزن النسبي  يساوي         3.68
 الجدولية والتي تساوي     tوهي اكبر من قيمة     15.458 المحسوبة تساوي      tوقيمة  % " ٦٠

 قبـول   مما يـدل علـى     ٠,٠٥ وهي اقل  من        ٠,٠٠٠، و مستوى الدلالة تساوي      ١,٩٨

هناك تأثير مباشر بصورة معنوية لوجود سياسة واضحة         أن   الفرضية الثانية التي تقول     

 α=05.0 عند مـستوى دلالـة       لاختيار وتعيين الموارد البشرية على تعظيم الاستثمار      

زئية لكـل فقـرة مـن فقـرات      تفسير هذه النتيجة في التعقيبات الج       تم  وكما بشكل كبير 

المحور فقد أشارت الدراسة إلى أنه يتم اختيار المرشحين وفقا لمبدأ الجدارة والنزاهـة              

تم تقييم للمهارات والمعارف   يوالشفافية، وبناء على الخبرات والمؤهلات المطلوبة  وانه         

  وهـذا يتفـق مـع دراسـة        .والقدرات لمعرفـة الاحتياجـات الحاليـة والمـستقبلية        

في أن مرحلة فحص الطلبات بالأونروا تتم بطريقة جيدة وكذلك مرحلة          ) ٢٠٠٦زرابي،ال(



 ١٠٧

. الإعداد للمقابلة، وبأنه يتم اختيار أعضاء لجنة المقابلة بـصورة مقبولـة نوعـا مـا               

الاختيار يتم عن طريق المقابلات الشخصية      في أن   ) ٢٠٠٤شبير،(ويتعارض مع دراسة    

  .المتعجلة وغير المصممة بدقة
  
هناك تأثير مباشر بصورة معنوية لإتباع برامج وخطط تدريبية منهجية  أن:فرضية الثالثةال

  α=05.0 عند مستوى دلالة رحديثة على تعظيم الاستثما
  )٢٦(جدول رقم 

  محاور الدراسةتحليل 
المتوسط   المحور الرقم

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

الوزن 
مستوى  tقيمة   النسبي

  لالةالد
سياسة التدريب والبرامج   .٣

التدريبية المتبعة لرفع آفاءة 
  الموظفين

3.48 0.4890 69.64 15.673 0.000 

 0.000 14.967 69.23 0.4905 3.46  جميع الفقرات  
  ١,٩٨ تساوي٠,٠٥ومستوى دلالة " ١٥٢" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  
والذي ) ٢٦(الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم        للعينة   tلاختبار الفرضية تم استخدام اختبار      

، و الـوزن    3.48تساوي  ) التدريب(الحسابي لجميع فقرات المحور الثالث       يبين أن المتوسط  
 tوقيمـة   % " ٦٠" وهي اكبر من  الـوزن النـسبي المحايـد           % 69.64النسبي  يساوي      

، و مـستوى    ١,٩٨اوي     الجدولية والتي تس   tوهي اكبر من قيمة     15.673المحسوبة تساوي     
مما يدل على قبول الفرضية الثالثة التي تقول         ٠,٠٥   وهي اقل  من        ٠,٠٠٠الدلالة تساوي   

هناك تأثير مباشر بصورة معنوية لإتباع برامج وخطط تدريبية منهجية حديثة على تعظيم              أن

ن التدريب يساعد علـى      حيث أشارت الدراسة إلى أ     α=05.0 عند مستوى دلالة     رالاستثما

تغيير الاتجاهات، واكتساب اتجاهات إيجابية ويؤدي إلى رفـع الـروح المعنويـة وزيـادة               

 في العمل، وان الالتحاق بالدورات التدريبية يساهم في تطور المـسار الـوظيفي،              الإنتاجية

 ـ               ستوى ومن ناحية ثانية أكدت الدراسة أن السياسة التدريبية في الوكالة لا ترتقي إلـى الم

 خاصة فيما يتعلق بعملية المتابعة لتطور الأداء بعد الانتهـاء           الذي يطمح أو يتوقعه الموظف    

  في أن تحسين معـارف       (Asano&Ohara) وهذا يتفق مع دراسة      .من البرامج التدريبية  

ومهارات الموظفين له تأثير على المنظمة بأكملها، وأن المستوى الوظيفي للمنظمة يتحسن            

 . المعرفة مما يهيئ الفرصة لوجود جيل جديد من الكفاءات فـي المؤسـسة             من خلال صدى  

 التدريب وبرامج التنمية أدت     في أن حسن إدارة وكفاءة    ) ٢٠٠٣المدهون،(ويتفق مع دراسة    

 والتي نـتج     المنشات الصغيرة والمتوسطة الفلسطينية    لمديريإلى تنمية المهارات الإدارية     

  .عنها في النهاية زيادة الربحية

  



 ١٠٨

هناك تأثير مباشر بصورة معنوية لنظم التقييم المتبعة على تعظيم : الفرضية الرابعة

  α=05.0عند مستوى دلالة  الاستثمار في الموارد البشرية

  )٢٧(جدول رقم 
  محاور الدراسةتحليل 

المتوسط   المحور الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الوزن 
مستوى  tقيمة   النسبي

  الدلالة
عملية التقييم المتبعة   .٤

  في الوآالة
3.27 0.6849 65.48 6.369 0.000 

  ١,٩٨ تساوي٠,٠٥ومستوى دلالة " ١٥٢" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  
) ٢٧( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقـم          tلاختبار الفرضية تم استخدام اختبار      
، و  ٣,٢٧تـساوي   ) التقييم(ميع فقرات المحور الرابع     والذي يبين أن المتوسط الحسابي لج     

وقيمة % " ٦٠" وهي اكبر من  الوزن النسبي المحايد         % ٦٥,٤٨الوزن النسبي  يساوي     
t    وهي اكبر من قيمة      ٦,٣٦٩ المحسوبة تساوي t          و  ١,٩٨ الجدوليـة والتـي تـساوي ،

ل الفرضـية   مما يدل علـى قبـو      ٠,٠٥   وهي اقل  من        ٠,٠٠٠مستوى الدلالة تساوي    

هناك تأثير مباشر بصورة معنوية لنظم التقييم المتبعة على تعظيم           أنالرابعة التي تقول    

 الدراسة إلى أن    أشارت فقد   α=05.0عنѧد مѧستوى دلالѧة        الاستثمار في الموارد البشرية   

مار  قدراتهم   نظم التقييم المتبعة  في الوكالة تعمل على رفع مستوى أداء العاملين واستث            

 لأعمالهم من   أداءهمحيث يقدم نظام التقييم معلومات للعاملين أنفسهم عن جودة وكفاءة           

، وان عملية التقييم لا تتأثر بجـنس الموظـف          الأفضلأجل المعرفة وتحسين الأداء نحو      

موضع التقييم، إلا أن الدراسة تشير إلى أن سقف توقعات الموظفين من نظـم التقيـيم                

 أكبر بكثير وخاصة فيما يتعلق بمدى قدرة هذه النظم على قيـاس القـدرات               المتبعة هي 

في أنه يجب على المنظمات     ) بن صوشة (وهذا يتفق مع دراسة     . الفعلية وعملية الترقية  

قياس الأنشطة المتعلقة بالموارد البشرية وتقييم الموارد البشرية وفقاً للمعايير الكميـة            

 ويتفق أيـضا     .د على رأس المال البشري ورفع قيمته      والاقتصادية من أجل قياس العائ    

هناك اختلافات جوهرية في اتجاهات العاملين نحـو        في أن   ) ٢٠٠٠العثمان،(مع دراسة   

  أوجه 

الاستفادة من نتائج تقييم الأداء في ترشيد سياسات الموارد البشرية حيث كان الاهتمـام              

   .الأكبر لمنح الحوافز الدورية والسنوية
  

هناك تأثير مباشر بصورة معنوية لتصميم وإعداد سياسات المكافآت :   الخامسة الفرضية

  α=05.0 عند مستوى دلالة والأجور والحوافز على تعظيم الاستثمار



 ١٠٩

  )٢٨(جدول رقم 
  محاور الدراسةتحليل 

المتوسط   المحور الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الوزن 
مستوى  tقيمة   النسبي

  الدلالة
 سياسة المكافآت والأجور و  .٥

الحوافز التي تقدمها الوآالة 
  .لموظفيها

3.47 0.6658 69.48 11.323 0.000 

  ١,٩٨ تساوي٠,٠٥ومستوى دلالة " ١٥٢" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

 

الذي و) ٢٨( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم tلاختبار الفرضية تم استخدام اختبار 
، و 3.47تساوي ) الحوافز والترقيات(يبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الخامس 

 tوقيمة % " ٦٠" وهي اكبر من  الوزن النسبي المحايد % 69.48الوزن النسبي  يساوي  
، و مستوى 1.98 الجدولية والتي تساوي  tوهي اكبر من قيمة 11.323المحسوبة تساوي  

مما يدل على قبول الفرضية الخامسة التي  ٠,٠٥   وهي اقل  من ٠,٠٠٠ي الدلالة تساو

 والأجور المكافآت مباشر وبصورة معنوية لتصميم وإعداد سياسات هناك تأثير  أنتقول

فقد أشارت الدراسة إلى أن α=05.0 والحوافز على تعظيم الاستثمار عند مستوى دلالة 

 الرؤساء هو من أهم الأمور التي تدفع للعمل حيث حصلت هذه الفقرة التقدير والاحترام من

، أشارت الدراسة إلى أن اكتساب المهارات الجديدة يزيد )٤,١٣(على درجة الموافقة التامة 

من ناحية . من فرصة الترقية وان الأسلوب التي تمنح به الترقيات يخضع لمعايير محددة

ربط بين الأجور والحوافز  ومستوى الأداء قد يعيق أخرى أشارت الدراسة إلى أن ضعف ال

 .تحسين كفاءة أداء الموظفين بالإضافة إلى عدم رضا الموظفين عن طريقة دفع الرواتب

اتجاهات العاملين نحو حوافز العمل هي أن في ) ٢٠٠٣ طوقان(مع دراسة وهذا يتفق 

ات والرواتب والمكافآت اتجاهات سالبة، وان حوافز العمل المادية المتمثلة في الترقي

بالإضافة إلى الحوافز المعنوية هي دون الحد الأدنى، كما أكدت الدراسة وجود علاقة مباشرة 

التي ) ٢٠٠٤محيسن،(ويتفق أيضا مع دراسة . بين حوافز العمل ومستوى أداء العاملين

أظهرت تدني واضح في مستوى رضا الموظفين عن بعد الترقية حيث وصلت النسبة 

٥٥,٣٦.%    
  

هناك تأثير مباشر بصورة معنوية لتخطيط وتطوير المسار الوظيفي : الفرضية السادسة

  α=05.0عند مستوى دلالة  على تعظيم الاستثمار في الموارد البشرية

  
  
  



 ١١٠

  )٢٩(جدول رقم 
  محاور الدراسةتحليل 

المتوسط   المحور الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

الوزن 
مستوى  tقيمة   بيالنس

  الدلالة
سياسة الوآالة المتبعة في   .٦

 رطوير المساتخطيط و ت
  الوظيفي للعاملين لديها

3.24 0.7455 64.88 5.211 0.000 

  ١,٩٨ تساوي٠,٠٥ومستوى دلالة " ١٥٢" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  

والذي ) ٢٩(نة في جدول رقم  للعينة الواحدة والنتائج مبيtلاختبار الفرضية تم استخدام اختبار 
تطوير المسار الوظيفي تساوي : يبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور السادس

% " ٦٠" وهي اكبر من  الوزن النسبي المحايد % 64.88، و الوزن النسبي  يساوي  3.24
، و ١,٩٨ الجدولية والتي تساوي  t  وهي اكبر من قيمة 5.211 المحسوبة تساويtوقيمة 

مما يدل على قبول الفرضية السادسة  ٠,٠٥   وهي اقل  من ٠,٠٠٠مستوى الدلالة تساوي 

هناك تأثير مباشر بصورة معنوية لتخطيط وتطوير المسار الوظيفي على  أنالتي تقول 

 الدراسة إلى أشارت فقد α=05.0عند مستوى دلالة  تعظيم الاستثمار في الموارد البشرية

 وان تطوير ن الوكالة تساعد موظفيها على تنمية وتوجيه ميولهم المهنية ومهاراتهم أ

المسار الوظيفي للعاملين يساعد على ملء الشواغر الوظيفية بأفضل الكفاءات وبالسرعة 

 المستخدمة في تطوير وتنمية والآلياتالمطلوبة ، إلا أن الدراسة أشارت إلى أن الأدوات 

في الوكالة بحاجة إلى تطوير، وان الموظف يعمل على تطوير المسار المسارات الوظيفية 

 الموظفين وإرشاد يحصل عليه من معلومات ومن نصح االوظيفي لنفسه من خلال م

معظم الموظفين لديهم المعرفة  أنفي  )٢٠٠٥ المدهون،( دراسة  وهذا يتفق مع.القدامى

 أن دورهم الشخصي له التأثير الأكبر بمفهوم تخطيط وتطوير المسار الوظيفي بشكل عام، إلا

 الدراسة إلى تدني واضح في رضا الموظفين عن نظام الترقية وأشارت في تطورهم الفعلي

المعمول به ومدى مساهمته في تطوير المسار الوظيفي لهم وضعف ربط المسار التدريبي 

اسة حيث أوصت الدر) ٢٠٠٧،بن صوشة( دراسة ويتفق أيضا مع. الوظيفي بالمسار

المنظمات بالبحث عن الثروات الفكرية والمهارات والأفكار الإبداعية والمبتكرة الكامنة في 

مواردها البشرية، وغير المستغلة حتى يمكنها الاستثمار فيها لاستخلاص قيمة أعلى من 

  .خلال تنميتها وتحويلها إلى أرباح أو إلى مركز استراتيجي أفضل

  

  
  
  
  



 ١١١

  )٣٠(جدول رقم 
  ور الدراسةمحاتحليل 

 مستوى الدلالة tقيمة  الوزن النسبي الانحراف المعياري المتوسط الحسابي  المحور الرقم
 0.000 14.967 69.23 0.4905 3.46 جميع الفقرات  
  ١,٩٨ تساوي٠,٠٥ومستوى دلالة " ١٥٢" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  

، ٣٫٤٦يع فقرات الاستبانة تساوي أن المتوسط الحسابي لجم) ٣٠(وبصفة عامة يبين جدول رقم 

 tوقيمة % " ٦٠" وهي اكبر من  الوزن النسبي المحايد % ٦٩٫٢٣و الوزن النسبي  يساوي  

، و مستوى الدلالة ١,٩٨ الجدولية والتي تساوي  tوهي اكبر من قيمة  14.967 المحسوبة تساوي

 لى  تنمية الموارد البشرية مما يدل على أن الوكالة تعمل ع٠,٠٥   وهي اقل  من ٠,٠٠٠تساوي 

وهذا يدل على مدى إدراك الوكالة تعظيم الاستثمار في العنصر البشري وتتبع استراتيجية من أجل 

 ما  يتم استثماره لتحقيقأصولهاأصل من  واعتباره أهم عنصر استراتيجي و لأهمية العنصر البشري

ق الميزة التنافسية التي يصعب تقليدها من  والفاعلية وتحقي الفردية والجماعية الكفاءةتصبو إليه من

نجاح والريادة في القبل المؤسسات الأخرى ، فحسن الاستثمار في الموارد البشرية هو أساس 

 أن ميزانية لك إلى ذفقد يعزى% ٦٩,٢٣ أما بخصوص تدني النسبة حيث بلغت فقط منظمات الأعمال،

حة والموجهة إلى خدمة اللاجئين وتخصيص على تبرعات الدول المان تعتمد بشكل أساسي الوكالة

  .جزء بسيط فقط من هذه الميزانية للموظفين
  

 
بـين إجابـات    ) ٠,٠٥(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة          : الفرضية السابعة 

 تعزى للمتغيرات الشخصية التالية     تنمية الموارد البشرية في وكالة الغوث الدولية      المبحوثين حول   

 ،  الدرجـة الوظيفيـة    ،   عدد سنوات العمل في الوكالة    الحالة الاجتماعية، المؤهل العلمي،     العمر،  (

  ).الدورات التدريبية

  :ويتفرع من هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية
  

بين إجابات المبحوثين ) ٠,٠٥( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ٧,١

  .تعزى للجنسكالة الغوث الدولية تنمية الموارد البشرية في وحول 
  )٣١(جدول رقم 

 تنمية الموارد البشرية في وكالة الغوث الدوليةإجابات المبحوثين حول حسب للفروق بين  tنتائج  اختبار 
  للجنسيعزى 

 العددالجنس   المحور
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
مستوى  tقيمة   المعياري

  الدلالة
تخطيط وتطوير طرق استقطاب  0.5197 1433.5590  ذكر

 0.5634 1103.5811  أنثى  موارد البشرية في الوكالةال
-0.324 0.747 

مدى معرفة وعلم الموظفين بسياسة  0.5973 1433.6904  ذكر
الوكالة تجاه طرق اختيار وتعيين 

 0.8095 1103.6587  أنثى  الموارد البشرية
0.359 0.720 



 ١١٢

يبية سياسة التدريب والبرامج التدر 0.5089 1433.4378  ذكر
 0.4578 1103.5390  أنثى  المتبعة لرفع كفاءة الموظفين

-1.636 0.103 

  عملية التقييم المتبعة في الوكالة 0.6542 1433.2544  ذكر
 0.7251 1103.3000  أنثى

-0.524 0.601 

  الحوافز والترقيات 0.7051 1433.4685  ذكر
 0.6140 1103.4810  أنثى

-0.147 0.883 

  تطوير المسار الوظيفي 0.6218 1433.1510  ذكر
 0.8689 1103.3655  أنثى

-2.288 0.023 

  جميع المحاور 0.4605 1433.4369  ذكر
 0.5274 1103.4936  أنثى

-0.912 0.363 

  ١,٩٨ تساوي٠,٠٥ومستوى دلالة " ١٥١" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  

 للفرق بين متوسطي آراء أفراد عينة الدراسة في tفرضية تم استخدام اختبار لاختبار هذه ال
) ٣٠( والنتائج مبينة في جدول رقم للجنستعزى تنمية الموارد البشرية في وكالة الغوث الدولية 

 ومستوى ٢,٢٨٨-تساوي  " تطوير المسار الوظيفي"  المحسوبة في محور tوالذي يبين أن قيمة 
 مما يدل على وجود فروق في آراء أفراد عينة ٠,٠٥ وهي اقل من ٠,٠٢٣الدلالة تساوي 

ويعزى ذلك إلى أن " الإناث" الدراسة في تطوير المسار الوظيفي يعزى للجنس ولصالح 
الوكالة توفر فرص العمل بشكل متساوي لكلا الجنسين وهذا بدوره يشكل دافع للإناث لتطوير 

 ما يسمى ٢٠٠٨الإضافة إلى أن الوكالة أنشأت في العام وتنمية قدراتهم ومسارهم الوظيفي ، ب
من ناحية أخرى قد . بلجنة المرأة والتي تعمل على تطوير وتوعية الموظفات بشكل خاص

يكون للوضع العام السائد في البلاد من حيث الركود الاقتصادي والاجتماعي  دور حيث يشكل 
  .ر واثبات الذات لإيجاد فرص بديلة أفضلنوع من التحدي للإناث للزيادة في العمل والتطوي

  
 ، وكذلك ٠,٠٥كما يتبين أن قيمة مستوى الدلالة لكل محور من المحاور الأخرى  اكبر من 

 الجدولية والتي t المحسوبة لكل محور  من المحاور الأخرى اقل من قيمة tيتبين أن قيمة 

من  تلك المحاور  في كلين إجابات المبحوث مما يدل على عدم وجود فروق في ١,٩٨تساوي 

  .للجنسيعزى 
  

 المحسوبة لجميـع المحـاور مجتمعـة تـساوي           tوبصفة عامة يتبين أن القيمة المطلقة       

   ، كما أن قيمـة مـستوى   ١,٩٨ الجدولية والتي تساوي  t وهي اقل من قيمة ٠,٩١٢

ود وجѧ  مما يدل  على عـدم        ٠,٠٥  وهي اكبر من      ٠,٣٦٣الدلالة لجميع المحاور تساوي     

 تعـزى  تنمية الموارد البشرية في وكالة الغوث الدوليـة   بين إجابات المبحوثين حول     فروق  

وقد يعود ذلك إلى أن الوكالة توفر فرص عمل متساوية  أمام الجنسين، بالإضـافة                للجنس

إلى مساواتهم في العبء الوظيفي وخضوعهم لنفس الأنظمة واللوائح والقوانين والتـي لا             

حيث أشارت الدراسة إلـى أن      ) ٢٠٠٤محيسن،( وهذا يتفق مع دراسة      .نتميز بين الجنسي  

 ويتفـق أيـضا مـع دراسـة         .جنس الموظف لا يؤثر على مستوى الرضا الوظيفي العـام         



 ١١٣

في أن بعض العوامل الشخصية لا تؤثر في مستوى الرضا لـدى العـاملين              ) ٢٠٠٠سكر،(

   .مثل الجنس
  
  

بين إجابـات المبحـوثين     ) ٠,٠٥(وى دلالة    توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مست       ٧,٢

   تعزى للعمرفي وكالة الغوث الدوليةتنمية الموارد البشرية حول 
  
  

  )٣٢(جدول رقم 
 بين إجابات المبحوثين حول تنمية الموارد البشرية (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

  تعزى للعمر في وكالة الغوث الدولية
مجموع مصدر التباين  ورعنوان المحالمحور

 المربعات
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

  قيمة
" F" 

مستوى 
 الدلالة

 0.2796 3 0.8387بين المجموعات
 الأول 0.2897 72.1319249داخل المجموعات

تخطيط وتطوير طرق 
استقطاب الموارد البشرية في 

  72.9706252 المجموع  الوكالة

0.965 
 

0.410 
 

 1.5349 3 4.6046بين المجموعات
 نيالثا 0.4721 117.5476249داخل المجموعات

مدى معرفة وعلم الموظفين 
بسياسة الوكالة تجاه طرق 

  122.1522252 المجموعاختيار وتعيين الموارد البشرية

3.251 
 

0.022 
 

 1.9428 3 5.8284بين المجموعات
الثالث 0.2186 54.4209249داخل المجموعات

سياسة التدريب والبرامج 
التدريبية المتبعة لرفع كفاءة 

  60.2493252 المجموع ظفينالمو

8.889 
 

0.000 
 

 3.5795 3 10.7385بين المجموعات
عملية التقييم المتبعة في الوكالةالرابع 0.4316 107.4637249داخل المجموعات

  118.2022252 المجموع

8.294 
 

0.000 
 

 3.2061 3 9.6183بين المجموعات
 الحوافز والترقياتالخامس 0.4100 102.0881249داخل المجموعات

  111.7064252 المجموع

7.820 
 

0.000 
 

 5.9846 3 17.9538بين المجموعات
 تطوير المسار الوظيفيالسادس 0.4904 122.0982249داخل المجموعات

  140.0520252 المجموع

12.205
 

0.000 
 

 1.7932 3 5.3797بين المجموعات
 0.2219 55.2531249داخل المجموعات

  
 جميع المحاور

  60.6328252 المجموع

8.081 
 

0.000 
 

  ٢,٤٦ تساوي ٠,٠٥ومستوى دلالة " 249، 3" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 

  

  ) ٣٣(جدول رقم 
 لفروق المتعددة بين المتوسطات حسب متغير العمراختبار شفيه ل

أقل من   الفرق بين المتوسطين  المحور
   سنة٣٠

 إلى ٣٠من 
 ٤٠أقل من 
  سنة

 إلى ٤٠من 
 ٥٠أقل من 
  سنة

 سنة ٥٠
  فأكثر

 *0.410 0.279 0.252    سنة٣٠أقل من 

 0.158 0.027  0.252-   سنة٤٠ إلى أقل من ٣٠من 
 0.131  0.027- 0.279-   سنة٥٠ إلى أقل من ٤٠من 

مدى معرفة وعلم الموظفين 
بسياسة الوكالة تجاه طرق 

  اختيار وتعيين الموارد البشرية
  0.131- 0.158- *0.410-   سنة فأكثر٥٠

سياسة التدريب والبرامج  0.216 0.145 *0.348    سنة٣٠أقل من 
 0.133- 0.203-  *0.348-   سنة٤٠ إلى أقل من ٣٠من 



 ١١٤

التدريبية المتبعة لرفع كفاءة  0.070  0.203 0.145-   سنة٥٠ إلى أقل من ٤٠من 
  0.070- 0.133 0.216-   سنة فأكثر٥٠  الموظفين

 0.226 0.231 *0.475    سنة٣٠أقل من 
 0.249- 0.244-  *0.475-   سنة٤٠ إلى أقل من ٣٠من 
 0.005-  0.244 0.231-   سنة٥٠ إلى أقل من ٤٠من 

  عملية التقييم المتبعة في الوكالة

  0.005 0.249 0.226-   سنة فأكثر٥٠
 *0.534 0.451 0.375    سنة٣٠أقل من 

 0.160 0.076  0.375-   سنة٤٠ إلى أقل من ٣٠من 
 0.083  0.076- 0.451-   سنة٥٠ إلى أقل من ٤٠من 

  الحوافز والترقيات

  0.083- 0.160- *0.534-   سنة فأكثر٥٠
 0.387 0.462 *0.614    سنة٣٠قل من أ

 0.227- 0.151-  *0.614-   سنة٤٠ إلى أقل من ٣٠من 
 0.075-  0.151 0.462-   سنة٥٠ إلى أقل من ٤٠من 

  تطوير المسار الوظيفي

  0.075 0.227 0.387-   سنة فأكثر٥٠
 0.265 0.216 *0.336    سنة٣٠أقل من 

 0.071- 0.120-  *0.336-   سنة٤٠ إلى أقل من ٣٠من 
 0.049  0.120 0.216-   سنة٥٠ إلى أقل من ٤٠من 

  جميع المحاور

  0.049- 0.071 0.265-   سنة فأكثر٥٠
  

تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق بين إجابات المبحوثين حـول تنميـة               
) ٣٢(الموارد البشرية في وكالة الغوث الدولية تعزى للعمر، والنتائج مبينة في جـدول رقـم                

تخطيط وتطوير طرق استقطاب الموارد البـشرية       " والذي يبين أن قيمة مستوى الدلالة لمحور        
 مما يعني عدم وجود فـروق فـي إجابـات           ٠,٠٥ وهي اكبر من     ٠,٤١٠تساوي  " في الوكالة 

  .المبحوثين حول تخطيط وتطوير طرق استقطاب الموارد البشرية في الوكالة يعزى للعمر
 مـن   أقـل أن مستوى الدلالة لكل محور من المحاور الأخرى         ) ٣٢(م  كما يتبين من جدول رق    

 F من قيمـة  كبر المحسوبة لكل محور من المحاور الأخرى اF ، وكذلك يتبين أن قيمة       ٠,٠٥
 مما يدل على وجود فروق في إجابات المبحوثين في كل محور            ٢,٤٦الجدولية والتي تساوي    

نتـائج اختبـار شـفيه للمقارنـات        ) ٣٣( رقم   من  محاور الدراسة يعزى للعمر ويبين جدول       
 ٣٠"والفئة العمريـة    "  سنة   ٣٠اقل من   " المتعددة وقد يتبين انه توجد فروق بين الفئة العمرية          

  . "  سنة ٣٠اقل من " والفروق لصالح الفئة العمرية "  سنة ٤٠سنة إلى 
  وهـي    ٨,٠٨١ المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساوي       Fوبصفة عامة يتبين أن قيمة      

، كما أن قيمـة مـستوى الدلالـة لجميـع           ٢,٤٦ الجدولية والتي تساوي       Fاكبر من قيمة    

 مما يدل  على وجود فـروق بـين إجابـات            ٠,٠٥ وهي اقل من     ٠,٠٠٠المحاور تساوي     

المبحوثين حول تنمية الموارد البشرية في وكالة الغوث الدولية تعزى للعمر ويبـين جـدول         

ار شفيه للمقارنات المتعددة وقد يتبين انه توجد فـروق بـين الفئـة              نتائج اختب ) ٣٣(رقم  

والفروق لصالح الفئة   "  سنة   ٤٠ سنة إلى    ٣٠"والفئة العمرية   "  سنة   ٣٠اقل من   " العمرية  

 قد يعزى ذلك إلى أن الشباب في بداية العمر يمتازون بالهمـة             " سنة   ٣٠اقل من   " العمرية    



 ١١٥

 لإثبـات  أن سقف توقعاتهم يكون عالي ولديهم الحماسـة          العالية والطموحات المرتفعة كما   

  . الذات وتحقيق الهدف
  

  
بين إجابات المبحوثين حول    ) ٠,٠٥(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة          

   تعزى للحالة الاجتماعيةفي وكالة الغوث الدوليةتنمية الموارد البشرية 
  )٣٤(جدول رقم 

 بين إجابات المبحوثين حول تنمية الموارد (One Way ANOVA )ي نتائج تحليل التباين الأحاد

  للحالة الاجتماعيةتعزى  البشرية في وكالة الغوث الدولية
مجموع مصدر التباين  عنوان المحورالمحور

 المربعات
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
" F" 

مستوى 
 الدلالة

 0.4851 3 1.4553بين المجموعات
تخطيط وتطوير طرق استقطاب الأول 0.2872 71.5154249داخل المجموعات

  72.9706252 المجموع  رية في الوكالةالموارد البش

1.689 
 

0.170 
 

 0.2490 3 0.7471بين المجموعات
 الثاني 0.4876 121.4051249داخل المجموعات

مدى معرفة وعلم الموظفين 
بسياسة الوكالة تجاه طرق 

  122.1522252 المجموعاختيار وتعيين الموارد البشرية

0.511 
 

0.675 
 

 0.0152 3 0.0455بين المجموعات
الثالث 0.2418 60.2039249داخل المجموعات

سياسة التدريب والبرامج 
التدريبية المتبعة لرفع كفاءة 

  60.2493252 المجموع الموظفين

0.063 
 

0.979 
 

 0.3207 3 0.9621بين المجموعات
 التقييم المتبعة في الوكالةعمليةالرابع 0.4708 117.2401249داخل المجموعات

  118.2022252 المجموع

0.681 
 

0.564 
 

 0.7695 3 2.3084بين المجموعات
 الحوافز والترقياتالخامس 0.4393 109.3980249داخل المجموعات

موعالمج  111.7064252  

1.751 
 

0.157 
 

 0.2707 3 0.8122بين المجموعات
 تطوير المسار الوظيفيالسادس 0.5592 139.2398249داخل المجموعات

  140.0520252 المجموع

0.484 
 

0.694 
 

 0.0653 3 0.1958بين المجموعات
 0.2427 60.4370249داخل المجموعات

  
 جميع المحاور

  60.6328252 المجموع

0.269 
 

0.848 
 

  ٢,٤٦ تساوي ٠,٠٥ومستوى دلالة " 249، 3" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 
  

تنميـة  بين إجابات المبحوثين حول     تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق         

مبينة في جدول رقم    والنتائج   تعزى للحالة الاجتماعية،     في وكالة الغوث الدوليـة    الموارد البشرية   
 ، وكذلك يتبين أن قيمة      ٠,٠٥والذي يبين أن قيمة مستوى الدلالة لكل محور اكبر من           ) ٣٤(
F        المحسوبة لكل محور اقل من قيمة F     مما يدل علـى عـدم       ٢,٤٦ الجدولية والتي تساوي 

للحالـة  في كل محور مـن  محـاور الدراسـة يعـزى             إجابات المبحوثين   وجود فروق في    
  .ةالاجتماعي

  وهـي    ٠,٢٦٩ المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساوي         Fوبصفة عامة يتبين أن قيمة      

  ، كما أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المحاور          ٢,٤٦ الجدولية والتي تساوي   Fاقل من قيمة    
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بـين إجابـات    وجѧود فѧروق      مما يدل  علـى عـدم         ٠,٠٥  وهي اكبر من      ٠,٨٤٨تساوي  

 وقد يفـسر     تعزى للحالة الاجتماعية   البشرية في وكالة الغوث   تنمية الموارد   المبحوثين حول   

ذلك بأن تعيين الموظف في الوكالة يتم بغض النظر عن حالته الاجتماعية بمعنى ان الأولوية               

 متزوج أو ، بالإضافة إلى أن الموظف سواء أكان أعزب   الآخر على حساب    لإحداهمالا تمنح   

في ) ٢٠٠٠سكر،(وهذا يتفق مع دراسة     .دوافعه للعمل كل لديه مسئولياته والتزاماته و    ... أو

  .ةبعض العوامل الشخصية لا تؤثر في مستوى الرضا لدى العاملين مثل الحالة الاجتماعيأن 
  
  

بين إجابـات المبحـوثين     ) ٠,٠٥( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة          ٧,٤

  للمؤهل العلميعزى  تفي وكالة الغوث الدوليةتنمية الموارد البشرية حول 
  

  )٣٥(جدول رقم 
 بين إجابات المبحوثين حول تنمية الموارد البشرية (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

  المؤهل العلميتعزى  في وكالة الغوث الدولية
مجموع مصدر التباين  عنوان المحورالمحور

 المربعات
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
" F" 

وى مست
 الدلالة

 0.6433 2 1.2867بين المجموعات
تخطيط وتطوير طرق استقطاب الأول 0.2867 71.6839250داخل المجموعات

  72.9706252 المجموع  الموارد البشرية في الوكالة

2.244 
 

0.108 
 

 1.6288 2 3.2576بين المجموعات
 الثاني 0.4756 118.8947250داخل المجموعات

مدى معرفة وعلم الموظفين 
بسياسة الوكالة تجاه طرق 

  122.1522252 المجموع البشريةاختيار وتعيين الموارد

3.425 
 

0.034 
 

 1.2218 2 2.4435بين المجموعات
الثالث 0.2312 57.8058250داخل المجموعات

سياسة التدريب والبرامج 
التدريبية المتبعة لرفع كفاءة 

  60.2493252 المجموع الموظفين

5.284 
 

0.006 
 

 2.3834 2 4.7668بين المجموعات
عملية التقييم المتبعة في الوكالةالرابع 0.4537 113.4354250داخل المجموعات

  118.2022252 المجموع

5.253 
 

0.006 
 

 0.7009 2 1.4019بين المجموعات
 الحوافز والترقياتالخامس 0.4412 110.3045250داخل المجموعات

  111.7064252 المجموع

1.589 
 

0.206 
 

 4.5825 2 9.1650بين المجموعات
 تطوير المسار الوظيفيالسادس 0.5235 130.8870250داخل المجموعات

  140.0520252 المجموع

8.753 
 

0.000 
 

 1.2925 2 2.5850بين المجموعات
 0.2322 58.0478250داخل المجموعات

  
 جميع المحاور

  60.6328252 المجموع

5.567 
 

0.004 
 

  ٣,٠٣ تساوي ٠,٠٥ومستوى دلالة " ٢٥٠، ٢" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 
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  )٣٦(جدول رقم 

 اختبار شفيه للفروق المتعددة بين المتوسطات حسب متغير المؤهل العلمي

  المتوسطينالفرق بين   المحور
دبلوم بعد 

  الثانوية

بكالوريوس أو ما 

  يعادلها
  ماجستير

 0.022 0.272-دبلوم بعد الثانوية
 *0.294 0.272  بكالوريوس أو ما يعادلها

مدى معرفة وعلم الموظفين 
بسياسة الوكالة تجاه طرق 

  *0.294-0.022-  ماجستير اختيار وتعيين الموارد البشرية
 0.150 0.135- دبلوم بعد الثانوية

 *0.285 0.135  بكالوريوس أو ما يعادلها

لبرامج سياسة التدريب وا
التدريبية المتبعة لرفع كفاءة 

  *0.285-0.150-  ماجستير الموظفين
 0.541 0.163 دبلوم بعد الثانوية

 عملية التقييم المتبعة في الوكالة *0.379 0.163-  بكالوريوس أو ما يعادلها

  *0.379-0.541-  ستيرماج
 0.502 0.066- دبلوم بعد الثانوية

 تطوير المسار الوظيفي *0.568 0.066  بكالوريوس أو ما يعادلها

  *0.568-0.502-  ماجستير
 0.278 0.023- دبلوم بعد الثانوية

 جميع المحاور *0.301 0.023  بكالوريوس أو ما يعادلها
  *0.301-0.278-  ماجستير

  

  
تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق بين إجابات المبحوثين حـول تنميـة               

 ، والنتائج مبينة في جدول رقـم       للمؤهل العلمـي  الموارد البشرية في وكالة الغوث الدولية تعزى        
تخطيط وتطوير طرق استقطاب المـوارد      " والذي يبين أن قيمة مستوى الدلالة لمحوري        ) ٣٥(
 على الترتيب وهي اكبر     ٠,٢٠٦ ،   ٠,١٠٨تساوي   " الحوافز والترقيات " و  "  لبشرية في الوكالة  ا

تخطيط وتطـوير طـرق     "  مما يعني عدم وجود فروق في إجابات المبحوثين حول         ٠,٠٥من  
 وقـد يفـسر   للمؤهل العلمييعزى  " الحوافز والترقيات" و " استقطاب الموارد البشرية في الوكالة      

لوكالة تحدد المؤهلات والمهارات والخبرات المطلوبة وتترك الفرصة مفتوحـة أمـا            ذلك بأن ا  
إلخ وكل حسب جهده وكفاءته، بالإضافة إلـى أن الحـوافز           ..الجميع من دبلوم إلى بكالوريوس    

والترقيات في الوكالة لا ترتبط بالمؤهل العلمي ، بمعنى أن الموظـف الـذي يحمـل شـهادة                  
عد على درجة الماجستير لا تتم ترقيته بشكل آلي لمجرد حـصوله            البكالوريوس وحصل فيما ب   

على الماجستير وإنما عليه أن يتقدم للوظائف مثله مثل غيره ويخوض الامتحانات والمقابلات،             
أما الحوافز السنوية فهي تمنح لكل الموظفين  كل حسب درجته الوظيفية وليس حسب مؤهلـه                

  .العلمي
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 مـن   قـل  أن مستوى الدلالة لكل محور من المحاور الأخرى ا         )٣٥(كما يتبين من جدول رقم      
 F المحسوبة لكل محور من المحاور الأخرى اقل من قيمـة            F ، وكذلك يتبين أن قيمة       ٠,٠٥

 مما يدل على وجود فروق في إجابات المبحوثين في كل محـور             ٣,٠٣الجدولية والتي تساوي    
نتائج اختبار شـفيه  ) ٣٦(بين جدول رقم   وي للمؤهل العلمـي   يعزى    الأخرى من  محاور الدراسة   

والفروق " بكالوريوس" وفئة  " ماجستير  " للمقارنات المتعددة وقد يتبين انه توجد فروق بين فئة          
  "بكالوريوس" لصالح الفئة 

 وهـي   ٥,٥٦٧ المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تـساوي        Fوبصفة عامة يتبين أن قيمة      

، كما أن قيمـة مـستوى الدلالـة لجميـع           ٣,٠٣وي     الجدولية والتي تسا   F من قيمة    كبرا

بـين إجابـات   وجѧود فѧروق    مما يدل  علـى    ٠,٠٥ من   قل وهي ا  ٠,٠٠٤المحاور تساوي     

 ويبين جدول   للمؤهل العلمي  تعزى   في وكالة الغوث الدولية   تنمية الموارد البشرية    المبحوثين حول   

" ن انه توجد فـروق بـين فئـة          نتائج اختبار شفيه للمقارنات المتعددة وقد يتبي      ) ٣٦(رقم  

وقد يعزى ذلك إلى أن      ".بكالوريوس" والفروق لصالح الفئة    " بكالوريوس" وفئة  " ماجستير  

حملة البكالوريوس يشعرون بأن هناك منافس شديد أمامهم يتمثل فـي حملـة الماجـستير               

ات خاصة وان عددهم في تزايد مستمر وانه اصبح هناك اتجاه لمعادلـة الماجـستير بـسنو               

 دافع لحملة البكالوريوس لاكتساب الخبـرة والمعـارف         أوالخبرة، وهذا بدوره يشكل حافز      

والالتحاق بالبرامج التدريبية ومعرفة السياسات والأنشطة المتبعـة فـي تنميـة المـوارد              

في أن بعض العوامل الشخصية لا تؤثر       ) ٢٠٠٠سكر،( وهذا يتعارض مع دراسة       .البشرية

  .العاملين مثل المؤهل العلميفي مستوى الرضا لدى 

  
  

بين إجابات المبحوثين ) ٠,٠٥( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ٧,٥

   تعزى لعدد سنوات العمل في الوكالةتنمية الموارد البشرية في وكالة الغوث الدوليةحول 
  )٣٧(جدول رقم 

ت المبحوثين حول تنمية الموارد البشرية  بين إجابا(One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

  لعدد سنوات العمل في الوكالةتعزى  في وكالة الغوث الدولية
مجموع مصدر التباين  عنوان المحورالمحور

 المربعات
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

  قيمة
" F" 

مستوى 
 الدلالة

 1.1394 3 3.4181 المجموعاتبين
 الأول 0.2793 69.5525249داخل المجموعات

تخطيط وتطوير طرق 
استقطاب الموارد البشرية في 

  72.9706252 المجموع  الوكالة

4.079 
 

0.007 
 

 4.7561 3 14.2684بين المجموعات
 الثاني 0.4333 107.8838249داخل المجموعات

مدى معرفة وعلم الموظفين 
بسياسة الوكالة تجاه طرق 

  122.1522252 المجموعاختيار وتعيين الموارد البشرية

10.977
 

0.000 
 

 0.6661 3 1.9982بين المجموعات
الثالث 0.2339 58.2511249داخل المجموعات

سياسة التدريب والبرامج 
التدريبية المتبعة لرفع كفاءة 

  60.2493252 المجموع الموظفين

2.847 
 

0.038 
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مجموع مصدر التباين  عنوان المحورالمحور
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

  قيمة
" F" 

مستوى 
 الدلالة

 3.2475 3 9.7426بين المجموعات
 في الوكالةعملية التقييم المتبعةالرابع 0.4356 108.4596249داخل المجموعات

  118.2022252 المجموع

7.456 
 

0.000 
 

 4.0138 3 12.0415بين المجموعات
 الحوافز والترقياتالخامس 0.4003 249 99.6649داخل المجموعات

  111.7064252 المجموع

10.028
 

0.000 
 

 1.9057 3 5.7171بين المجموعات
 تطوير المسار الوظيفيالسادس 0.5395 134.3349249داخل المجموعات

  140.0520252 المجموع

3.532 
 

0.015 
 

 1.8387 3 5.5161بين المجموعات
 0.2214 55.1166249داخل المجموعات

  
 جميع المحاور

  60.6328252 المجموع

8.307 
 

0.000 
 

  ٢,٤٦ تساوي ٠,٠٥ومستوى دلالة " 249، 3" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 

  
  )٣٨(جدول رقم 

 لعدد سنوات العمل في الوكالةاختبار شفيه للفروق المتعددة بين المتوسطات حسب متغير 

  الفرق بين المتوسطين  المحور
 ١٠أقل من 

  سنوات

 إلى ١٠من 

 ١٥أقل من 

  سنة

 إلى ١٥من 

 ٢٥ل من أق

  سنة

 سنة ٢٥

  فأكثر

 *0.916- 0.023- 0.163    سنوات١٠أقل من 

 *1.079- 0.186-  0.163-   سنة١٥ إلى أقل من ١٠من 

 *0.893-  0.186 0.023   سنة٢٥ إلى أقل من ١٥من 

تخطيط وتطوير طرق 
استقطاب الموارد 
  البشرية في الوكالة

  *0.893 *1.079 *0.916   سنة فأكثر٢٥
 0.192- 0.101 *0.510    سنوات١٠أقل من 

 *0.702- 0.409-  *0.510-   سنة١٥ إلى أقل من ١٠من 

 0.293-  0.409 0.101-   سنة٢٥ إلى أقل من ١٥من 

رفة وعلم مدى مع
الموظفين بسياسة 
الوكالة تجاه طرق 

اختيار وتعيين الموارد 
  0.293 *0.702 0.192   سنة فأكثر٢٥  البشرية

 0.046 0.007 *0.190    سنوات١٠أقل من 
 0.144- 0.183-  *0.190-   سنة١٥ إلى أقل من ١٠من 
 0.039  0.183 0.007-   سنة٢٥ إلى أقل من ١٥من 

سياسة التدريب 
والبرامج التدريبية 
المتبعة لرفع كفاءة 

  الموظفين
  0.039- 0.144 0.046-   سنة فأكثر٢٥

 *0.566- 0.045- *0.390    سنوات١٠أقل من 

 0.956- 0.435-  *0.390-   سنة١٥ إلى أقل من ١٠من 
 0.521-  0.435 0.045   سنة٢٥ إلى أقل من ١٥من 

عملية التقييم المتبعة في 
  الوكالة

  0.521 0.956 *0.566   سنة فأكثر٢٥
 0.202 *0.582 0.392    سنوات١٠أقل من 

 0.190- 0.190  0.392-   سنة١٥ إلى أقل من ١٠من 
 0.380-  0.190- *0.582-   سنة٢٥ إلى أقل من ١٥من 

  الحوافز والترقيات

  0.380 0.190 0.202-   سنة فأكثر٢٥
  تطوير المسار الوظيفي *0.455- 0.031 0.305    سنوات١٠أقل من 

 *0.761- 0.274-  0.305-   سنة١٥ إلى أقل من ١٠من 
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 *0.486-  0.274 0.031-   سنة٢٥ إلى أقل من ١٥من 

  *0.486 *0.761 *0.455  فأكثر سنة ٢٥
 *0.352- 0.091 0.309    سنوات١٠أقل من 

 *0.661- 0.218-  0.309-   سنة١٥ إلى أقل من ١٠من 

  جميع المحاور *0.443-  0.218 0.091-   سنة٢٥ إلى أقل من ١٥من 

  *0.443 *0.661 *0.352   سنة فأكثر٢٥
  

ختبار الفروق بين إجابات المبحوثين حـول تنميـة         تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي لا      
الموارد البشرية في وكالة الغوث الدولية تعزى لعدد سنوات العمل في الوكالة ، والنتائج مبينة               

 ، وكـذلك    ٠,٠٥والذي يبين أن قيمة مستوى الدلالة لكل محور اقل من           ) ٣٧(في جدول رقم    
 مما يدل   ٢,٤٦ الجدولية والتي تساوي     Fيمة   المحسوبة لكل محور اكبر من ق      Fيتبين أن قيمة    

 فروق في إجابات المبحوثين في كل محور من  محاور الدراسة يعزى لعدد سنوات               وجودعلى  
  "*".العمل في الوكالة ويبين اختبار شفيه الفروق بين فئات الخبرة والمؤشرة بالعلامة 

  وهـي    ٨,٣٠٧ تساوي      المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة    Fوبصفة عامة يتبين أن قيمة      

 ، كما أن قيمـة مـستوى الدلالـة لجميـع            ٢,٤٦ الجدولية والتي تساوي     Fاكبر من قيمة    

 مما يدل  على وجود فـروق بـين إجابـات            ٠,٠٥ وهي اقل من     ٠,٠٠٠المحاور تساوي     

المبحوثين حول تنمية الموارد البشرية في وكالة الغوث الدولية تعزى لعدد سنوات العمل في              

 ١٠اقل مـن     " انه توجد فروق بين كل من فئات الخبرة       ) ٣٨( ويبين اختبار شفيه رقم      الوكالة

 سنة  ٢٥" والفئة  "  سنة ٢٥ سنة إلى اقل من      ١٥" و  "  سنة ١٥ إلى اقل من     ١٠" و  " سنوات

وقد يعزى ذلك إلى الخبرة والمعرفة التي يتمتـع بهـا            " سنة فأكثر  ٢٥" ولصالح الفئة   " فاكثر
 سنة في الوكالة في كل ما يختص بالعمل في الوكالة سواء            ٢٥أكثر من   الموظف الذي أمضى    

و التقييم أو التطوير إلخ بالإضافة إلى الامتيازات التي تتمتع بها هـذه             أمن حيث طبيعة التعيين     
 التـي   (Asano&Ohara) وهذا يتعارض مـع دراسـة     . الفئة من الناحية المادية عند التقاعد     

  وفي نفس القسم أو المؤسـسة مـن          الإداريي نفس المستوى    خلصت إلى أن سنوات العمل ف     
  .العوامل التي قللت الرغبة في التنمية والتطوير وتحسين الأداء وأن العمل يصبح مجرد روتين

  

بين إجابـات المبحـوثين     ) ٠,٠٥( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة          ٧,٦

   تعزى للدرجة الوظيفيةلدوليةتنمية الموارد البشرية في وكالة الغوث احول 
  )٣٩(جدول رقم 

 بين إجابات المبحوثين حول تنمية الموارد البشرية (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

  للدرجة الوظيفيةتعزى  في وكالة الغوث الدولية
مجموع مصدر التباين  عنوان المحورالمحور

 المربعات
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 ةقيم
" F" 

مستوى 
 الدلالة

تخطيط وتطوير طرق استقطاب الأول 0.4551 3 1.3652بين المجموعات
 0.2876 71.6054249داخل المجموعات

1.582 
 

0.194 
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مجموع مصدر التباين  عنوان المحورالمحور
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 ةقيم
" F" 

مستوى 
 الدلالة

  72.9706252 المجموع  الموارد البشرية في الوكالة
 0.5689 3 1.7066بين المجموعات
 الثاني 0.4837 120.4456249داخل المجموعات

مدى معرفة وعلم الموظفين 
بسياسة الوكالة تجاه طرق 

  122.1522252 المجموعيين الموارد البشريةاختيار وتع

1.176 
 

0.319 
 

 1.0254 3 3.0763بين المجموعات
الثالث 0.2296 57.1730249موعاتداخل المج

سياسة التدريب والبرامج 
التدريبية المتبعة لرفع كفاءة 

  60.2493252 المجموع الموظفين

4.466 
 

0.004 
 

 1.3953 3 4.1858بين المجموعات
عملية التقييم المتبعة في الوكالةالرابع 0.4579 114.0164249داخل المجموعات

  118.2022252 المجموع

3.047 
 

0.029 
 

 0.6609 3 1.9828بين المجموعات
 الحوافز والترقياتالخامس 0.4407 109.7236249داخل المجموعات

  111.7064252 المجموع

1.500 
 

0.215 
 

 0.9227 3 2.7680بين المجموعات
 تطوير المسار الوظيفيالسادس 0.5513 137.2839249داخل المجموعات

  140.0520252 المجموع

1.674 
 

0.173 
 

 0.3726 3 1.1179بين المجموعات
 0.2390 59.5148249داخل المجموعات

  
 جميع المحاور

  60.6328252 المجموع

1.559 
 

0.200 
 

  ٢,٤٦ تساوي ٠,٠٥ومستوى دلالة " 249، 3" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 

  
  )٤٠(جدول رقم 

 الدرجة الوظيفيةاختبار شفيه للفروق المتعددة بين المتوسطات حسب متغير 

رق بين الف  المحور
  المتوسطين

 إلى ٨من 

١٠  

 ١١من 

  ١٣إلى 

 إلى ١٤من 

١٦  

 ١٧من 

  ٢٠إلى 

 0.264 *0.320 0.118   ١٠ إلى ٨من 

 إلى ١١من 

١٣  
-0.118  0.202 0.146 

 إلى ١٤من 

١٦  
-0.320* -0.202  -0.056 

سياسة التدريب والبرامج التدريبية 
  المتبعة لرفع كفاءة الموظفين

 إلى ١٧من 

٢٠  
-0.264 -0.146 0.056  

 0.186 *0.380 0.146   ١٠ إلى ٨من 

 إلى ١١من 

١٣  
-0.146  0.234 0.040 

 إلى ١٤من 

١٦  
-0.380* -0.234  -0.194 

  عملية التقييم المتبعة في الوكالة

 إلى ١٧من 

٢٠  
-0.186 -0.040 0.194  
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ات المبحوثين حول تنمية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق بين إجاب
الموارد البشرية في وكالة الغوث الدولية تعزى للدرجة الوظيفية، والنتائج مبينة في جدول 

سياسة التدريب والبرامج التدريبية "  المحسوبة لمحوري Fوالذي يبين أن قيمة ) ٣٩(رقم 
 و ٤,٤٦٦تساوي   " عملية التقييم المتبعة في الوكالة " و " المتبعة لرفع كفاءة الموظفين  

 ، وكذلك بلغت ٢,٤٦ الجدولية والتي تساوي  F على الترتيب   وهي  اكبر من قيمة ٣,٠٤٧
 مما يدل ٠,٠٥ على الترتيب وهي اقل من ٠,٠٢٩ و ٠,٠٠٤قيمة مستوى الدلالة لكل منهم 

لرفع سياسة التدريب والبرامج التدريبية المتبعة " على وجود فروق في إجابات المبحوثين في 
يعزى للدرجة الوظيفية ويبين " عملية التقييم المتبعة في الوكالة  " و " كفاءة الموظفين  

 ١٦ – ١٤" و "   درجات ١٠-٨"أن الفروق بين فئتي ) ٤٠(اختبار شفيه في جدول رقم 
 تمثل ١٦-١٤ وقد يعزى ذلك إلى أن الفئة من " درجة ١٦ – ١٤" ولصالح الفئة " درجة 

 في الوكالة وهي المسئولة عن تقييم الأفراد الذي يعملون تحت إشرافهم ، الإدارة الوسطي
  وهم أيضا الذي يرشحون الموظفون الذي سيلتحقون بالدورات التدريبية المطلوبة

  
 الجدولية F المحسوبة لكل محور من المحاور المتبقية اقل من قيمة F كما يتبين أن قيمة 

وجود فروق في إجابات المبحوثين في كل محور من   مما يدل على عدم ٢,٤٦والتي تساوي 
  محاور الدراسة يعزى للدرجة الوظيفية

 وهي اقل   ١,٥٥٩ المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساوي       Fوبصفة عامة يتبين أن قيمة      

، كما أن قيمة مستوى الدلالة لجميـع المحـاور          ٢,٤٦ الجدولية والتي تساوي       Fمن قيمة   

بـين إجابـات    وجѧود فѧروق      مما يدل  علـى عـدم         ٠,٠٥ من    وهي اكبر  ٠,٢٠٠تساوي    

  . تعزى للدرجة الوظيفيةتنمية الموارد البشرية في وكالة الغوث الدوليةالمبحوثين حول 
  

بين إجابات المبحوثين ) ٠,٠٥( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ٧,٧

زى للدورات التدريبية الملتحقين بها  تعفي وكالة الغوث الدوليةتنمية الموارد البشرية حول 

  الموظفين
  )٤١(جدول رقم 

 بين إجابات المبحوثين حول تنمية الموارد البشرية (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

  للدورات التدريبية الملتحقين بها الموظفينتعزى  في وكالة الغوث الدولية
ع مجمومصدر التباين  عنوان المحورالمحور

 المربعات
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
" F" 

مستوى 
 الدلالة

 0.3025 3 0.9074بين المجموعات
تخطيط وتطوير طرق استقطاب الأول 0.2894 72.0632249داخل المجموعات

  72.9706252 المجموع  الموارد البشرية في الوكالة

1.045 
 

0.373 
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ع مجمومصدر التباين  عنوان المحورالمحور
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
" F" 

مستوى 
 الدلالة

 1.6006 3 4.8017بين المجموعات
 الثاني 0.4713 117.3505249داخل المجموعات

موظفين مدى معرفة وعلم ال
بسياسة الوكالة تجاه طرق 

  122.1522252 المجموعاختيار وتعيين الموارد البشرية

3.396 
 

0.019 
 

 0.4487 3 1.3461بين المجموعات
الثالث 0.2366 58.9032249داخل المجموعات

سياسة التدريب والبرامج 
التدريبية المتبعة لرفع كفاءة 

  60.2493252 المجموع الموظفين

1.897 
 

0.131 
 

 0.7137 3 2.1410بين المجموعات
عملية التقييم المتبعة في الوكالةالرابع 0.4661 116.0612249داخل المجموعات

  118.2022252 المجموع

1.531 
 

0.207 
 

 1.1813 3 3.5439بين المجموعات
 حوافز والترقياتالالخامس 0.4344 108.1625249داخل المجموعات

  111.7064252 المجموع

2.719 
 

0.045 
 

 1.5683 3 4.7050بين المجموعات
 تطوير المسار الوظيفيالسادس 0.5436 135.3469249داخل المجموعات

  140.0520252 المجموع

2.885 
 

0.036 
 

 0.6567 3 1.9702بين المجموعات
 0.2356 58.6626249داخل المجموعات

  
 جميع المحاور

  60.6328252 المجموع

2.788 
 

0.041 
 

  ٢,٤٦ تساوي ٠,٠٥ومستوى دلالة " 249، 3" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 

  

  
  )٤٢(جدول رقم 

 الدورات التدريبيةوسطات حسب متغير اختبار شفيه للفروق المتعددة بين المت

   فأكثر٧  ٦ إلى ٤من   ٣ إلى ١من   بدون دورات  الفرق بين المتوسطين  المحور

 0.302 0.122 *0.474   بدون دورات
 0.172- 0.352-  *0.474-  ٣ إلى ١من 
 0.180  0.1220.352-  ٦لى  إ٤من 

مدى معرفة وعلم 
الموظفين بسياسة 
الوكالة تجاه طرق 

اختيار وتعيين الموارد 
  0.180- 0.3020.172-   فأكثر٧  البشرية

 *0.510 0.356 *0.586   بدون دورات

 0.076- 0.230-  *0.586-  ٣ إلى ١من 
 0.154  0.3560.230-  ٦ إلى ٤من 

  الحوافز والترقيات

  0.154- 0.076 *0.510-   فأكثر٧
 0.266 0.176 *0.520   بدون دورات

 0.254- *0.344-  *0.520-  ٣ إلى ١من 
 0.090  *0.1760.344-  ٦ إلى ٤من 

  تطوير المسار الوظيفي

  0.090- 0.2660.254-   فأكثر٧
 0.206 0.084 *0.306   بدون دورات

 0.100- 0.222-  *0.306-  ٣ إلى ١من 
 0.122  0.0840.222-  ٦ إلى ٤من 

  جميع المحاور

  0.122- 0.2060.100-   فأكثر٧
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تنميـة  بين إجابات المبحوثين حـول       استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق         تم
 تعزى للدورات التدريبية الملتحقين بهـا المـوظفين ،   الموارد البشرية في وكالة الغوث الدولية   

تخطـيط  " والذي يبين أن قيمة مستوى الدلالـة لمحـاور          ) ٤١(والنتائج مبينة في جدول رقم      
سياسة التدريب والبـرامج التدريبيـة   " و " ر طرق استقطاب الموارد البشرية في الوكالة وتطوي

 و  ٠,٣٧٣تـساوي   " عملية التقييم المتبعة فـي الوكالـة        "  و  "  المتبعة لرفع كفاءة الموظفين     
 ١,٠٤٥ المحسوبة لتلك المحور     F وكذلك بلغت قيمة     ٠,٠٥ وهي اكبر من     ٠,٢٠٧ و   ٠,١٣١

 مما يدل على عـدم      ٢,٤٦ الجدولية والتي تساوي     F وهي اقل من قيمة      ١,٥٣١، و   ١,٨٩٧،  
للدورات التدريبية الملتحقين بها    في كل تلك المحاور يعزى      إجابات المبحوثين   وجود فروق في    

  .الموظفين

 ، وكـذلك    ٠,٠٥كما يتبين ان قيمة مستوى الدلالة لكل محور من المحاور الأخرى  اقل مـن                
مدى معرفـة وعلـم المـوظفين       " سوبة لكل محور من المحاور الأخرى      المح Fيتبين أن قيمة    

"  و    "  الحوافز والترقيـات    "  و  "  بسياسة الوكالة تجاه طرق اختيار وتعيين الموارد البشرية         
 مما يدل على وجود  ٢,٤٦ الجدولية والتي تساوي     Fاكبر من قيمة    "    تطوير المسار الوظيفي    

للـدورات التدريبيـة    ي كل محور من  المحاور الأخرى يعزى         فإجابات المبحوثين   فروق في   
بـدون  " أن الفروق بين الفئـات      ) ٤٢( ويبين اختبار شفيه جدول رقم       الملتحقين بها الموظفين  

  "بدون دورات" ولصالح الفئة "    دورات ٣-١"  و  "  دورات  

   وهـي     ٢,٧٨٨ المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساوي       Fوبصفة عامة يتبين أن قيمة      

، كما أن قيمـة مـستوى الدلالـة لجميـع           ٢,٤٦ الجدولية والتي تساوي       Fاكبر من قيمة    

بـين إجابـات    وجѧود فѧروق      مما يدل  علـى       ٠,٠٥ وهي اقل من     ٠,٠٤١المحاور تساوي     

 تعـزى للـدورات التدريبيـة       في وكالة الغوث الدوليـة    تنمية الموارد البشرية    المبحوثين حول   

بѧدون  " أن الفѧروق بѧين الفئѧات        ) ٤٢( ويبين اختبѧار شѧفيه جѧدول رقѧم           وظفينالملتحقين بها الم  

 وقد يعـزى ذلـك إلـى أن       "بدون دورات " ولصالح الفئة   "    دورات   ٣-١"  و    "  دورات    

الموظف الذي لم يلتحق بعد بأي من البرامج التدريبية هو بأمس الحاجة لان يكون على علم                

  . ير الموظف وطرق تعيينه وتقييمهودراية بكل ما يتعلق بتنمية وتطو
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  الفصل السادس

  

  النتائج و التوصيات
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  النتائج: أولا

  
  

بناء على الدراسة الميدانية التي قامت بها الباحثة حـول تنميـة المـوارد البـشرية كمـدخل         
استراتيجي لتعظيم الاستثمار في العنصر البشري ، فقد توصلت الدراسة إلى النتـائج التاليـة               

  : فرضياتهاحول
    

أظهرت الدراسة أن الوكالة تولي اهتمام وتبذل جهدا في مجال الاستثمار في العنصر              )١
البشري ولكن هذا الاهتمام والجهد المبذول غير كـافي ولا يرتقـي إلـى المـستوى                

 فهي تسعى إلى تأمين العنصر البشري المؤهل تأهيل علمي مـن خـلال              .المطلوب  
وافق مع الاستراتيجية العامة للمؤسسة لكن يبدو أن هناك         اتباعها لاستراتيجية عمل للت   

 .ما يشوب هذه الاستراتيجية لأنها ليست واضحة

أكدت الدراسة أن هناك تأثير مباشر وبصورة جيدة لتخطيط وتطوير طرق اسـتقطاب              )٢
 حيـث بلغـت النـسبة       الموارد البشرية على تعظيم الاستثمار في العنصر البشري ،        

لدراسة أنه يتم تحديد سمات وخصائص الأفـراد الـذين يـتم       أظهرت ا و قد   % ٧١,٣
استقطابهم والمؤهلات والمهارات والمعارف والخبرات والخصائص الشخصية لانتقاء        

 واضحة ويتم تطبيقهـا     إستراتيجيةوهذا يدل على وجود     أفضل الأشخاص بشكل جيد     
 .بشكل ناجح

 عرف على دورها في تحقيق    أن عملية وصف الوظيفة ودراستها يتم بصورة تحليلية للت         )٣
ياجاتها من الموارد البشرية وتحـدد الفـائض        تالأهداف المرجوة وأن الوكالة تحدد اح     

تحدد مصادر الاستقطاب المرتقبة والأكثر مناسبة سواء       كما  والعجز بعد دراسة شاملة     
  .الداخلية والخارجية

ية فـي عمليـة     أظهرت أن نسبة رضا الموظفين عن اعتماد  الوكالة للمصادر الداخل           )٤
 واعتبـار    المصادر الخارجية   نسبة رضاهم عن   الاستقطاب لتوفير احتياجاتها أكبر من    

 ولكـن   .أن الاعتماد على المصادر الخارجية يؤدي إلى خفض الروح المعنوية لديهم          
 للاستفادة من كل مصادر الاستقطاب الداخلية والخارجيـة مـن اجـل             الوكالة تسعى   

ب المؤهلات بالإضافة إلى استقطاب الكفاءات والخبـرات        الاحتفاظ بالكفاءات وأصحا  
   .الخارجية اللازمة

جيدة لطرق اختيار وتعيـين المـوارد       أكدت الدراسة أن هناك تأثير مباشر وبصورة         )٥
%  ٧٣,٥٣كانـت النـسبة       حيـث   على تعظيم الاستثمار في العنصر البشري      البشرية
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ن وصقل مهاراتهم والاحتفاظ بهـم      فالوكالة تعمل على تنمية قدرات الموظفين الحاليي      
 . بالإضافة إلى جذب الكوادر وأصحاب الخبرات

هناك معرفة وعلم من قبل الموظفين بسياسة الوكالة تجـاه طـرق            أن  أكدت الدراسة    )٦
وأن عملية اختيار المرشحين تـتم وفقـا        ،  اختيار وتعيين الموارد البشرية بشكل كبير     

مؤهلات المطلوبة وأن الوكالة تسعى لاسـتغلال  لمبدأ الجدارة  وبناء على الخبرات وال    
أظهرت الدراسـة ضـعفا فـي مـدى قيـاس            ، كما    الموارد البشرية بكفاءة وفعالية   

  .الاختبارات للمهارات اللغوية للمتقدمين
 على تعظيم   للبرامج التدريبية  ولكن بشكل ضعيف  أكدت الدراسة أن هناك تأثير مباشر        )٧

وهذه النسبة تدل على خلل     %  ٦٩,٦كانت النسبة     حيث الاستثمار في العنصر البشري   
 التدريب المتبعة وقد يعزى ذلك لقصور في استيعاب البرامج التدريبية           إستراتيجيةفي  

 .أو الميزانية المخصصة للتدريب

أن التدريب والبرامج التدريبية المتبعة في الوكالة تعمل على رفع كفاءة           أكدت الدراسة    )٨
فإجابات المبحوثين أشارت إلى مدى     لى المستوى المطلوب    الموظفين إلا أنها ليست ع    

وتنميـة وتطـوير المهـارات      حرص الموظفين على الالتحاق بـالبرامج التدريبيـة         
  .والقدرات

أن التدريب أثناء الخدمة يهيئ الفرصة أمام المتدرب لاكتساب المعارف          أكدت الدراسة    )٩
اب الاتجاهات الإيجابية ويرفـع     والمهارات الجديدة بالإضافة إلى أنه يساعد على اكتس       

الروح المعنوية ويؤدي إلى تحسين الأداء وان تحديد الاحتياجـات التدريبيـة مـسبقا               
 وتجلى جانب القصور في الـضعف الواضـح فـي           . عامل مهم لرفع كفاءة العاملين    

استخدام الإدارة لمعايير محددة في قياس تحسن أداء الموظفين بعد التـدريب وانـه لا          
تابعة لمدى التقدم الحاصل بعد التدريب وانه لا يتم وضع برامج تدريبية بنـاء              يوجد م 

 .لى طلب الموظف وتصوره لاحتياجاتهع

داء أكدت الدراسة على أن عملية التقييم المتبعة في الوكالة تعمل على رفع مـستوى               أ)١٠
ف حيـث   العاملين واستثمار قدراتهم بما يساعدهم على التقدم والتطور ولكن بشكل ضـعي           
 %.٦٥,٤أنها لا ترتقي إلى المستوى المطلوب لإحداث التغيير المنشود حيث كانت النسبة 

لقدرات الموظف   ضعفا واضحا في مدى قياس  نموذج تقييم الأداء        أظهرت الدراسة    )١١
ط سياسـة الوكالـة     الفعلية وتدنى في نسبة الاستفادة  من نتائج نظام تقييم الأداء في تخطي            

رية لذلك تسعى الوكالة في الوقت الحالي إلى تغيير هذا النموذج المتبع وإتباع             للموارد البش 
  .الوظيفينموج محدث يراعي فيه ربط نتائج التقييم بالمسارين التدريبي و 



 ١٢٨

ظهرت الدراسة أن مراعاة الجوانب المعنوية من أهم الأمور التي تـدفع الموظـف              أ)١٢
 كما أكدت الدراسة    .باحترام وتقدير رؤساءه  للعمل باجتهاد وجدية وإخلاص ليترقب فوزه       

  .أن عملية التقييم لا تتم بناء على جنس الموظف موضع التقييم
أظهرت الدراسة أن سياسة المكافآت والأجور والحوافز التي تقدمها الوكالة لموظفيها           )١٣

 . %٦٩,٨ كانت النسبةتساعد على الارتقاء بأداء الموظفين ولكن بشكل ضعيف حيث

أن هذه السياسة المتبعة بحاجة إلى مزيد من التقييم ووضع المعـايير            هرت الدراسة   أظ)١٤
تأتي علـى    وذلك لأن هذه الأمور      و ربما تغيير سياسة المكافأة والأجور والحوافز       لضبط

رأس أولويات الموظف وتمثل له الدافع الأكبر للتطوير والتقدم وتزيد مع عوامل الـولاء              
   .سةوالالتزام الطوعي للمؤس

أوضحت الدراسة أن اكتساب المهارات الجديدة يزيد الفرصة في الترقية وأن ضـعف            )١٥
الربط بين الأجور والحوافز ومستوى الأداء يعيق تحسين كفاءة أداء الموظفين بالإضـافة             
إلى ضعف ارتباط الكفاءة بالترقية والذي يؤدي بدوره إلى زيادة معدل دوران المـوظفين              

 . التي تمنح بها الحوافز والترقيةهم، كذلك عدم وضوح المعاييروخاصة المؤهلين من

  .أظهرت الدراسة عدم رضا الموظفين عن سياسة دفع الرواتب)١٦
أظهرت الدراسة ضعف واضح جدا في السياسة المتبعة في تخطيط وتطوير المـسار             )١٧

 .الوظيفي للعاملين لديها

وم تخطيط وتطوير المسار الـوظيفي      ن الموظفين لديهم معرفة بمفه    أظهرت الدراسة أ  )١٨
بشكل عام و أن معرفتهم بدورهم في هذا المجال والتزامهم به له تأثير كبير فـي تطـور                  

  .مسارهم الوظيفي
 الموظفين لديها على تنمية وتوجيه ميولهم المهنية         تساعدأن الوكالة   أظهرت الدراسة   )١٩

لة لوجود إسـتراتيجية واضـحة       حيث تفتقر الوكا    ولكن ليس بالشكل المطلوب    ومهاراتهم
  .وقابلة للتطبيق فيما يخص عملية تخطيط وتطوير المسار الوظيفي

هرت الدراسة أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة حـول                أظ)٢٠
يعـزى للجـنس    . ٠٥عند مـستوى     تنمية الموارد البشرية و أثرها في تعظيم الاستثمار       

 .الدرجة الوظيفيةوالحالة الاجتماعية و

أظهرت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية فـي آراء أفـراد العينـة يعـزى                )٢١
  . الدورات التدريبية للعمر،وعدد سنوات الخبرة، والمؤهل العلمي، وعدد
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  التوصيات: ثانيا
  

يتضمن هذا الجزء من البحث عرضاً لأهم التوصيات التي انتهى إليها البحث والتي قد يكـون                
 شأنها أن تؤدي إلى تحسين الاستثمار في المورد البشري في حال أخذها بعـين الاعتبـار                 من

  :ودراستها من قبل الإدارة
  

اعتبار الموظفين استثمار حقيقي لابد من العمل الحثيث والمتواصـل لحـسن إدارتـه        .١
  .وتنميته وتطويره لتحقيق أهداف المؤسسة وتحسين أدائها وزيادة إنتاجيتها

  
الجيد للاستثمار البشري بما يضمن حسن اختيار العنصر البشري والارتقـاء          التخطيط   .٢

  .بمستوى كفاءته وتطويره مما يترتب عليه رفع كفاءة وفعالية المنظمة
  

البرامج والسياسات المتبعة  لابد أن تنفذ بطريقة تراعي تحقيق التوازن بين حاجـات               .٣
  .عد على تحقيق التوازن العامالموظف وأهداف المنظمة من خلال عملية تكاملية تسا

  
لابد من التركيز والعمل على تأهيل المديرين لتتوافر لديهم قدرات ومهارات إداريـة              .٤

عالية في التحليل والتخطيط ورسم السياسات بالإضافة إلى القدرة على فهم العنـصر             
ر البشري والنواحي الإنسانية المرتبطة به  ومعاملته كأصل وليس كمورد أو عامل أجي          

  .وقبول التغيير والابتكار وإفساح المجال أمام الإبداع
  

العمل على عقد دورات متخصصة أو ورشات عمل تهدف إلـى تعريـف الموظـف                .٥
بمفهوم الاستثمار البشري ودوره الشخصي بالإضافة إلـى دور الإدارة فـي تحقيـق              

  .الأهداف المرجوة منه
  

برامج التدريبية تمكـن مـن       ضرورة وضع استراتيجية واضحة ودقيقة للسياسات وال       .٦
المتابعة والاستمرارية لتكون أكثر جدوى وفعالية في تنمية وتطوير قدرات المـوظفين     

  . ومراعاة رغبة الموظف وتصوراته واحتياجاته عند وضع البرامج التدريبية
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العمل على تغيير نظام التقييم المتبع ليكون أكثر فعالية وموضـوعية فـي ضـرورة                .٧
عايير واضحة ومحددة وعادلة فالتقييم يؤثر على الولاء التنظيمي والأداء          استناده إلى م  

  .والرضا الوظيفي ويكشف عن مدى كفاءة الاختيار والتعيين والتدريب
  

ضرورة ربط نتائج تقييم الأداء بالمتطلبات والاحتياجـات التدريبيـة بهـدف تحفيـز               .٨
  .الموظفين على تنمية وتطوير قدراتهم وكفاءتهم

  
ة النظر في سياسة المكافآت والأجور والحوافز وربطها بمعايير التفوق والامتيـاز        إعاد. ٩

والتقييم، بالإضافة إلى زيادة الاهتمام بالحوافز المعنوية التي تلعب دور أساسي ومؤثر في             
 الروح المعنوية مما يؤثر في العمل وينعكس في زيادة الكفـاءة            فأداء العمل لأنها تستهد   

  . الإنتاجية
  

ضرورة وضع استراتيجية واضحة لإدارة وتطوير المسار الوظيفي لجميع الوظائف          . ١٠
دون استثناء، والعمل على تطوير الأدوات والآليات المتبعة في تطوير وتنميـة المـسار              
الوظيفي  والعمل على تنمية وتوجيه الميول المهنية والمهارات المهنيـة للمـوظفين مـع               

  . سياسات الخاصة في تنمية المسار الوظيفيضرورة إشراك الموظف في رسم ال
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  :دراسات مستقبلية
  

  فعالية التدريب في تعظيم الاستثمار في العنصر البشري 
  

 أثر التخطيط الاستراتيجي على تعظيم الاستثمار في الموارد البشرية 

  
  صيانة الأصول البشرية وأثرها على أداء المؤسسة 
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   العربية المراجع:أولاً

  
  الكتب١٫١

عمـان، دار الصفاء للنشر والتوزيع، (، إدارة الموارد البشريةأبو شيخة، نادر،  -
 )٢٠٠٠الطبعة الأولى، 

الإسكندرية، (،  مدخل لتحقيق الميزة التنافسية-الموارد البشريةأبو بكر، مصطفى،  -
 )٢٠٠٤الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، ،

إربد، عالم الكتب الحديث للنشر (، د البشريةإدارة الموارالسالم، مؤيد، صالح، عادل،  -
 )٢٠٠٢والتوزيع،

القاهرة، دار غريب للطباعة والنشر (تاجية، إدارة الأفراد والكفاءة الإنالسلمي، علي،  -
 )١٩٨٣والتوزيع،

عمان،دار المناهج للنشر (،المفاهيم والمبادئ-إدارة الموارد البشريةالصيرفي، محمد،  -
 ).٢٠٠٣والتوزيع، 

( ، مجلة دراساتالرضا الوظيفي لدى العاملين في الجامعات الأردنية بسام، العمري، -
  )١٩٩٤، ٥، العدد ٢٢المجلد 

القاهرة، دار الجامعات (، الإدارة دراسة نظرية وتطبيقيةالغمري، إبراهيم،  -
 )١٩٨٢المصرية،

 ٢٠٠٥، إدارة وتنمية الموارد البشريةالمدهون، محمد،  -

 من منطق اليد العاملة إلى منطق الرأسمال العنصر البشريالمهدي، عيسى،  -
 )٢٠٠٤جامعة ورقلة،(، الاستراتيجي

عمان ، دار وائل للنشر والتوزيع ، (، إدارة الموارد البشريةالهيتي، عبد الرحيم،  -
 )٢٠٠٣الطبعة الأولى،

بيروت، المؤسسة (، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميبربر، كامل،  -
 )١٩٩٧اسات والنشر والتوزيع، الجامعية للدر

 )٢٠٠٤جامعة عنابة،  (الاستثمار البشري وإدارة الكفاءاتبوقلقول، الهادي،  -

الدار (، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية،  راوية، حسن -
 )٢٠٠٢الجامعية،

الدار (، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية،  راوية، حسن -
 )٢٠٠٥الجامعية،

وجودة، . الرياض، ترجمة عبد المتعال، محمد(، إدارة الموارد البشريةديسلر، جاري،  -
  )٢٠٠٣عبد المحسن، دار المريخ للنشر،



 ١٣٣

عمان، دار (،"تخصص نظم المعلومات الإدارية"إدارة الموارد البشرية ربايعة، علي،  -
 )٢٠٠٣صفاء للنشر والتوزيع، 

لرياض، مكتبة العبيكان، الطبعة الأولى، ا(، إدارة الموارد البشريةرشيد، مازن،  -
٢٠٠١( 

  )١٩٩٣مكتبة المجتمع العربي للنشر، الأردن، (، إدارة الأفرادزويلف، مهدي حسن،  -
، ترجمة عبد الحكيم استراتيجية الموارد البشريةكوبرا، شلبا، & شاندرا، أشوك  -

  .٢٠٠٢الخزامي، 
لشروق للنشر والتوزيع، عمان، دار ا(، إدارة الموارد البشريةشاويش، مصطفى،  -

 )١٩٩٦الطبعة الأولى،

عمان، دار الشروق للنشر والتوزيع، (، إدارة الموارد البشريةشاويش، مصطفى،  -
٢٠٠٠(  

 الفرقانعمان، دار  (،مفاهيم، وظائف، تطبيقات_الإدارة الحديثةشاويش، مصطفى،  -
  )٢٠٠٢للنشر والتوزيع، 

عمان، دار صفاء للنشر والتوزيع، (، يةإدارة الموارد البشرشحادة، نظمي، واخرون،  -
 )٢٠٠٠الطبعة الأولى، 

دار (،"الأسس السلوكية وادوات البحث التطبيقي" إدارة القوى العاملة عاشور، أحمد،  -
 )١٩٨٤المعرفة الجامعية،

عمان ، دار وائل للنشر (، مدخل استراتيجي-إدارة الموارد البشريةعباس، سهيلة، -
 )٢٠٠٣والتوزيع، الطبعة الأولى،

الإسكندرية، (،الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةعبد الباقي ، صلاح الدين ،  -
 )٢٠٠٢دار الجامعة الجديدة للنشر، 

الإسكندرية، (، إدارة الموارد البشرية من الناحية العمية والعمليةعبد الباقي، صلاح،  -
 )٢٠٠٠الدار الجامعية، 

،  والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظماتالجوانب العلميةعبد الباقي، صلاح،  -
 )٢٠٠١الإسكندرية، الدار الجامعية، (

القاهرة، مكتبة عين (،العلاقات الإنسانية في الإنتاج والخدماتعبد الوهاب، علي،  -
 )٢٠٠١شمس، 

 ١٩٨٤، العنصر الإنساني في إدارة الإنتاجعبد الوهاب،  محمد علي،  -

 )١٩٨٧مكتبة عين شمس، (،لأفرادإدارة اعمر، عبد الرحمن،  -

  )٢٠٠٦ترجمة دار الفاروق، الطبعة الثانية،(،إدارة الموارد البشريةكشواي، باري،  -



 ١٣٤

القاهرة، دار النهضة العربية، (،رؤية معاصرة: إدارة السلوك التنظيمي مصطفى، أحمد، -
٢٠٠٠(  

 )٢٠٠٢الأردن، ، دار زهران للنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشريةنصر االله، حنا،  -

  
  :الدوريات١,٢   

 أثر مصادر استقطاب القوى العاملة على الأداء الوظيفي ):"٢٠٠٠(أبو زيد،محمد خير -
 مجلة التأمين الأردنية، والولاء التنظيمي والغياب دراسة تطبيقية على مندوبي شركات

 .١٤١-١٠٥، العدد الثاني، ص٣١دراسات، المجلد 

يط المسار الوظيفي للمديرين في الوزارات والدوائر تخط): "١٩٩٥(العواملة، نائل  -
، دراسة ميدانية، مؤتة للبحوث والدراسات، المجلد العاشر، العدد "المركزية في الأردن

  .٧٦-٥١السادس، ص 
تنمية المهارات الإدارية في ): " ٢٠٠٣(المدهون، محمد وفراهاد،أنالوي  -

 Career Development International, Vol.8,No.7،"فلسطين

اتجاهات العاملين في المكتبات العامة في فلسطين نحو حوافز ):" ١٩٩٣(طوقان، علي -
  )، العدد الخامس٣٢المجلد(، مجلة رسالة المكتبة، "العمل وتأثيرها في كفاءة الأداء

دراسة : تعويضات العاملين في القطاع الخاص في الأردن): "١٩٩١(مخامرة، محسن  -
، مجلة أبحاث "تها في الشركات الأردنيةالأنظمة التعويضات وممارس

  ).،العدد الرابع٧مجلد.(اليرموك
، وكالة الأمم المتحدة لإغاثة وتشغل )٢٠٠٨( مكتب الإعلام -وكالة الغوث الدولية -

في خدمة اللاجئين ) الأونروا(اللاجئين الفلسطينيين في الشرق الأدنى 
  .، غــزة)٢٠٠٢-١٩٥٠(الفلسطينيين

  
  :معية الرسائل الجا١,٣

تقييم رضا العاملين في الجامعات الحكومية ):" ٢٠٠٠(أبو السكر،درويش  -
  .والخاصة في الأردن عن حوافز العمل، رسالة ماجستير،جامعة آل البيت

تنمية الموارد البشرية مدخل استراتيجي لتحقيق  "):٢٠٠٧(بن صوشة، رياض -
 .، رسالة ماجستير، جامعة الجزائر"ةالميزة التنافسي

فعالية تقييم الأداء لأعضاء كليات جامعة بيرزيت، ): "٢٠٠٢(غريس، خوري،  -
  .دراسة تصويرية،جامعة بيرزيت، فلسطين



 ١٣٥

تقييم إجراءات اختيار وتعيين العاملين ): " ٢٠٠٦(الزرابي، محمود أحمد  -
 الإداريين في وكالة الغوث الدولية بقطاع غزة،رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية

استراتيجيات تخطيط المسار الوظيفي ): "١٩٩٥(ح الدين زعتر، جازية صلا -
وعلاقتها بالأداء المتميز في البنوك التجارية، رسالة دكتوراة غير منشورة، كلية 

  .١٩٩٥التجارة، جامعة عين شمس، 
واقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسات غير الحكومية ):" ٢٠٠٦(شبير،رحاب  -

  ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزةفي قطاع غزة وسبل تطويره،رسالة

نظام تقييم أداء العاملين في المنظمات غير الهادفة ): "٢٠٠٠(العثمان، شهاب  -
 دراسة تطبيقية على بيت الزكاة الكويتي، رسالة ماجستير من جامعة عين -للربح
  .شمس

دور التدريب في تأهيل الموارد البشرية في ): "٢٠٠١(العزوني، فؤاد عبد الهادي  -
، رسالة ماجستير في إدارة "  دراسة ميدانية بوزارة التعاون الدولي–ظل العولمة 

  .الأعمال، جامعة عين شمس
 واقع عملية التوظيف المعمول بها في وزارة): "٢٠٠٨(العيلة، شعبان حسين -

 العالي الفلسطيني بمحافظات قطاع غزة، رسالة ماجستير، التربية و التعليم
  .الجامعة الإسلامية

، رسالة "ترقية الموظف العام في فلسطين):" ٢٠٠١(غنيمي، زينب عبد الفتاح ال -
 .ماجستير ، جامعة القدس، فلسطين

مدى رضا موظفي وكالة الغوث بقطاع غزة عن ): "٢٠٠٤(محيسن، وجدي أحمد  -
  .، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية"أنظمة التعويض والحوافز

اسة تطوير المسار الوظيفي في وكالة الغوث واقع سي): " ٢٠٠٥(المدهون، اماني  -
، من وجهة نظر موظفي الإدارات المحليين في الرئاسة والمكتب الإقليمي بغزة

  .رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية
  : التقارير١,٤

التقارير السنوية للمفوض العام لوكالة الأمم المتحدة لإغاثة وتشغيل اللاجئين الفلسطينيين 
  .٢٠٠٩،٢٠٠٨، )الأونروا(دنى في الشرق الأ

  
  : ندوات ومؤتمرات١,٥

، )التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية(مؤتمر دولي 
  .٢٠٠٤ مارس ١٠-٠٩الجزائر،



 ١٣٦

  
  المراجع الأجنبية :ثانياً

A. Books 
  

A Handbook of Human Resource Management . M, Armstrong
.1999, London, lished by KoganPub, Practice 

 
 rd3, Personnel Management, Stuart, Dimmok& Margaret , Attwood

edition, 1996. 
 

, sage publication, Human Resource Management, B,P,Beaumont
London, 1998. 

  
 th8, Prentice Hall, Human Resource Management, Gary, Dessler

edition (international), 2000 
 

 th9, Prentice Hall, Human Resource Management, Gary, Dessler
edition  2003. 

  
Third , Principles of Personnel Management, )1971(B .E,Flippo

Edition, McGraw-Hill Book Company, New York.  
  

n and Industrial Personnel Administratio, )1977.(G, Smith& . V, Grant
London, Longman, Second Edition, Relations  

  
  Ivancevich, John M. Human Resource Management. 

McGraw.USA.1998.  
 

, Management Control system, Steade Van der, & Merchant, Kenneth
, llPrentice Ha, evaluation and Incentives, performance measurement

2003. 
 
 

 ,Strategies for Action, Management Development, Alan, Mumford
Institute of Personnel Management, 1st edition 1989. 

 
-Human Resources Management for Public and Non, .Joan E, Pynes

.1997, Bass-published by Jossy, Profit Organizations 
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B. Periodicals 
 
Coleman, T. (2006): The Study of Strategic Management and 
Performance Measurement in Canadian Police Organizations, MAT 
45/02, p.648, APR.2007, Canada 
 
Steadham, KS, (2006): Strategic Management Competencies Among 
Chief Human Resource of Facers in Texas Public Community 
Colleges, DAT-A,67/11, P. 4075, May 2007. 
 
Poell, Rob F. Rachell Pluijmen and Ferd J. Van Derkorgt. (2003) 
Strategic of HRD professionals in organizing learning programs: a 
qualitative study among 20 dutch HRD professionals. Journal of 
European Industrial training, 27/2/3/4C (125-136). 
 
C. Publications: 
 
UNRWA Public Information Office (2008), Fact Sheet, Gaza 
UNRWA Headquarter (Pre 1999), Area Staff Rules and Regulations, 
Gaza 
UNRWA Headquarter (1993), Personnel Directive  A/4/REV.7, Gaza 

  
Internet Web Sites  

com.group-hrm.www://http 
net.an7re.hr://http 

http:/www.ahewar.org 
http://www.annabaa.org 
http://www.libyanboyscout.com/muntada 
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  لاحقـالم
  

  الاستبانة: أولاً

  قائمة محكمي الاستبانة: ثانياً



  
 

 

  غزة–الجامعة الإسلامية 

 عمادة الدراسات العليا

 كلية التجارة

 قسم إدارة الأعمال
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:الإستبانة المرفقة عبارة عن أداه لجمع البيانات اللازمة لإجراء دراسة بعنوان  
 تنمية الموارد البشرية مدخل استراتيجي لتعظيم الاستثمار في العنصر البشري

.ل من الجامعة الإسلامية بغزةوذلك كمتطلب للحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعما  
 آمل منكم الدعم والتعاون من خلال المشاركة في استكمال الإستبانة وإعادتها إلينا، هذا وتتحمل الباحثة 

.كافة المسؤولية في الحفاظ على سرية المعلومات والبيانات التي تقدم  
 

.وتفضلوا بقبول خالص الشكر والتقدير على تعاونكم الهادف والمثمر  
 
 

أماني خضر شــلتوت: الباحثة  
  
 

                    
  
  



 ١

  البيانات الوظيفية والشخصية: القسم الأول
  

  :الفئة العمرية 
  

  سنة٤٠ الى أقل من ٣٠من   سنة٣٠          أقل من 

 سنة فأكثر٥٠        من       سنة٥٠ الى أقل من ٤٠          من 

  

  :الجنس 
  

                أنثى               ذكر

  

  :الحالة الاجتماعية 
  

 أعزب  متزوج

  أرمل  مطلق

  

  :المؤهل العلمي 
 
 

 بكالوريوس أو ما يعادلها  دبلوم بعد الثانوية

  دكتوراه  ماجستير

 
  

  :عدد سنوات العمل في الوكالة 
  

   سنة١٥ الى أقل من ١٠من    سنوات١٠أقل من 

   سنة فأكثر٢٥   سنة٢٥ الى أقل من ١٥من 

  

  :الدرجة الوظيفية 
  

  ١٣ الى ١١من   ١٠ الى ٨من 

  ٢٠ الى ١٧من   ١٦ الى ١٤من 

  

  :الدورات التدريبية التي حصلت عليها 
  

 ٣ الى ١من   بدون دورات

   فأكثر٧ ٦ الى ٤من 

  



 ٢

  ةمحاور الدراس: القسم الثاني
  

  تخطيط وتطوير طرق استقطاب الموارد البشرية: المحور الأول
  تقيس هذه الفقرات معرفة وعلم الموظفين بطرق الاستقطاب المتبعة في الوآالة

  
  الاختيار والتعيين :المحور الثاني

 وعلم الموظفين بسياسة الوآالة تجاه طرق اختيار وتعيين الموارد تقيس هذه الفقرات مدى معرفة
  البشرية

موافق   الفقرة الرقم
غير موافق  غير موافق  محايد  موافق  بشدة

  بشدة
             وفقاً لمبدأ الجدارةتتم عملية اختيار المرشحين  .١
            تتم عملية اختيار المرشحين بنزاهة وشفافية  .٢

موافق   الفقرة الرقم
غير موافق  غير موافق  محايد  موافق  بشدة

  بشدة

تحدد الوآالة احتياجاتها من الموارد البشرية وتحديد الفائض   .١
  ز بعد دراسة شاملة للبيئة الداخلية والخارجيةوالعج

          

تحدد الوآالة مصادر الاستقطاب المرتقبة والأآثر مناسبة سواء   .٢
  المصادر الداخلية أو الخارجية

          

٣.  
تتبع الوآالة عملية البحث والتحري عن الموارد البشرية ذات 

الكفاءة والمؤهل المناسب لملء الوظائف الشاغرة في 
  ستويات التنظيميةالم

          

تتم عملية وصف الوظيفة ودراستها بصورة تحليلية للتعرف   .٤
  على دورها في تحقيق الأهداف المرجوة

          

يتم تحري العدالة والأمانة والصدق عند إجراء عملية   .٥
  الاستقطاب

          

            يتم التأآد من آفاءة الإجراءات الإدارية لعملية الاستقطاب  .٦

٧.  
تم تحديد سمات وخصائص الأفراد الذين سيتم استقطابهم ي

والمؤهلات والمهارات والمعارف والخبرات والخصائص 
  .الشخصية لانتقاء أفضل الأشخاص

          

تعتبر الوآالة المصادر الداخلية هو السبيل المناسب لتوفير   .٨
  احتياجاتها من الموارد البشرية

          

اخلية في عملية الاستقطاب لرفع تعتمد الوآالة المصادر الد  .٩
  الروح المعنوية للعاملين والاستفادة من عوامل الولاء التنظيمي

          

تعتمد الوآالة المصادر الداخلية في عملية الاستقطاب لأنه  .١٠
  يخفض الحاجة إلى التدريب والتهيئة

          

١١. 
اعتماد الوآالة على المصادر الداخلية في عملية الاستقطاب 

م الوآالة من الكفاءات التي يمكن الحصول عليها من يحر
  المصادر الخارجية

          

اعتماد الوآالة على المصادر الداخلية يحرم بعض الوظائف  .١٢
  المهمة فيها من الحصول على المهارة والخبرة

          

تعتبر الوآالة المصادر الخارجية هو السبيل المناسب لتوفير  .١٣
  د البشريةاحتياجاتها من الموار

          

تعتمد الوآالة على المصادر الخارجية لإضافة مهارات  .١٤
  وخبرات ومؤهلات تدعم وتحدث التغيير المطلوب

          

تعتمد الوآالة على المصادر الخارجية للحصول على الأفكار  .١٥
  والمقترحات والآراء الجديدة لتنمية وتطوير أعمالها وأنشطتها

          

 على المصادر الخارجية لاستقطاب المؤهلات تعتمد الوآالة .١٦
  والمهارات النادرة التي تنقص المنظمة

          

اعتماد الوآالة على المصادر الخارجية في عملية الاستقطاب  .١٧
  يخفض الروح المعنوية للعاملين الحاليين في المنظمة

          



 ٣

            غلال الموارد البشرية المتاحة لكفاءة وفعاليةتسعى الوآالة لاست  .٣
يتم تحديد ومعرفة احتياجات الوآالة من القوى البشرية ووضع   .٤

  استراتيجية واضحة لتوفير هذه الاحتياجات
          

            القائمين على عملية الاختيار مؤهلين ولديهم الخبرة الكافية  .٥
             المطلوبةرات والمؤهلاتتتم عملية الاختيار بناء على  الخب  .٦
تعد الاختبارات التي تعقدها الوآالة متخصصة ذات علاقة   .٧

  وثيقة بالوظيفة الشاغرة
          

تعد اختبارات اللغة الإنجليزية آافية لقياس المهارات اللغوية   .٨
  للمتقدمين

          

   تقيس الاختبارات المهارات المهنية الواجب توافرها في  .٩
   المرشحين

          

يح للمرشح إبراز آافة معارفه وقدراته تالجو العام للمقابلة ي .١٠
  ومهارات

          

تتم عملية تقييم للمعارف والمهارات والقدرات لمعرفة  .١١
  الاحتياجات الحالية والمستقبلة 

          

  
  

  التدريب: المحور الثالث
  ية المتبعة لرفع آفاءة الموظفينتهدف هذه الفقرات للتعرف على سياسة التدريب والبرامج التدريب

  
  

موافق   الفقرة الرقم
غير موافق  غير موافق  محايد  موافق  بشدة

  بشدة
            يوجد تدريب مستمر للكوادر العاملة في المؤسسة  .١
            تبذل الوآالة جهدا آافيا في مجال تنمية وتطوير موظفيها  .٢
ي لاحتياجاتي بتم توفير برامج تدريبية بناء على طلبي وتصور  .٣

  التدريبية
          

            التحاقي بالدورات التدريبية يساهم في تطور مساري الوظيفي  .٤
التدريب أثناء الخدمة يهيئ الفرصة أمام المتدرب لاآتساب   .٥

  المعارف ومهارات جديدة في مجال عمله
          

٦.  
التدريب أثناء الخدمة يساعد على تغيير الاتجاهات واآتساب 

 ايجابية مما يؤدي إلى رفع الروح المعنوية وزيادة اتجاهات
  الإنتاجية في العمل

          

تحديد الاحتياجات التدريبية عامل مهم لرفع آفاءة العاملين في   .٧
  تأدية الأعمال المسندة إليهم

          

تتابع المنظمة مدى التقدم الحاصل في أداء موظفيها بعد   .٨
  التدريب

          

            ي تطور في أداء الموظفين عادة بعد تدريبهملا يلاحظ وجود أ  .٩
يعتبر التدريب أمراً شكلياً ولا يحقق أي تحسن في مستوى   ١٠

  الأداء
          

يشعر الموظف بعد تدربه بقدرته على استخدام إبداعه وفكره  .١١
  في التطبيق

          

فع هو ريحقق إنفاق المنظمة على التدريب العائد المرغوب و .١٢
  وظفيهاآفاءة م

          

تتابع المنظمة مدى التقدم الحاصل في أداء موظفيها بعد  .١٣
  تدريبهم

          

تستخدم الإدارة معايير معينة في قياس تحسن أداء موظفيها بعد  .١٤
  التدريب

          

  
  
  



 ٤

  التقييم: المحور الرابع
  تهدف هذه الفقرات إلى التعرف على عملية التقييم المتبعة في الوآالة

  
موافق   الفقرة الرقم

غير موافق  غير موافق  محايد  موافق  بشدة
  بشدة

            يتميز نظام تقييم الأداء الحالي بالشفافية والموضوعية والعدالة   .١
            .يم أسس موضوعية لترقية العاملينيتوفر عملية التق  .٢
            .نموذج تقييم الأداء الحالي يقيس قدرات الموظف الفعلية  .٣
            . الموظف موضع التقييمستقييم المدير بجنيتأثر   .٤
يتأثر تقييم المدير سلباً أو إيجابا بعلاقته مع الموظف المراد   .٥

  تقييمه
          

يم الأداء في تخطيط سياسة يتم الاستفادة من نتائج نظام تقي  .٦
  . للموارد البشريةالوآالة

          

            .جلهيحقق نظام تقييم الأداء الغرض الذي وضع من ا  .٧
            .يعمل نظام تقييم الأداء على تحسين وتطوير أداء الموظف  .٨

٩.  
 العاملين أداءرفع مستوى يساعد نظام تقييم الأداء على 

 .واستثمار قدراتهم بما يساعدهم على التقدم والتطور
  

          

١٠. 
رين والمشرفين إلى تنمية يدفع المديسعى نظام تقييم الأداء إلى 

 وإمكانياتهم الفكرية وتعزيز قدراتهم الإبداعية مهاراتهم
 للوصول إلى تقويم سليم وموضوعي لأداء تابعيهم

  

          

١١. 
جعل العامل أآثر شعور بالمسؤولية وذلك نظام التقييم المتبع ي

لزيادة شعوره بالعدالة وبان جميع جهوده المبذولة تأخذ 
 .بالحسبان من قبل المنظمة

  

          

١٢. 
دفع العامل للعمل باجتهاد وجدية ييم المتبع يعمل على نظام التق

 .وإخلاص ليترقب فوزه باحترام وتقدير رؤساءه معنويا وماديا
  

          

١٣. 
 جودة نمعلومات للعاملين أنفسهم عيقدم نظام التقييم المتبع 

وآفاءة أداءهم لأعمالهم وذلك للمعرفة، ولتحسين الأداء نحو 
 الأفضل

  

          

  
  

  الحوافز والترقيات: خامسالمحور ال
 الحوافز التي تقدمها الوآالة  سياسة المكافآت والأجور ويهدف هذا المحور إلى التعرف على

 .لموظفيها
  

موافق   الفقرة الرقم
غير موافق  غير موافق  محايد  موافق  بشدة

  بشدة
            الأسلوب الذي تمنح به الترقيات يخضع لمعايير محددة  .١
            مع الدرجة العلمية التي أحملهايتناسب الراتب   .٢
            ترتبط الترقية بعملي في الكفاءة  .٣
            توجد عدالة وموضوعية في نظام الترقيات  .٤
التقدير والاحترام من الرؤساء من أهم الأمور التي تدفعني   .٥

  للعمل
          

            اآتسابي لمهارات جديدة يزيد فرصتي في الترقية  .٦
            تهد ويبدع يحصل على عائد مناسبآل من يج  .٧



 ٥

             بنظام الحوافز والمكافآت المتاحة جيدةلدي معرفة  .٨
 تقدمها الوآالة تساعد على الارتقاء بأداء يالحوافز الت  .٩

  .الموظفين
          

ضعف الربط بين الأجور والحوافز ومستوى الأداء قد يعيق  .١٠
  تحسين آفاءة أداء الموظفين

          

            يتم دفع رواتب للموظفين أعلى من معدل السوق .١١
  

  تطوير المسار الوظيفي: المحور السادس
  

 الوظيفي رطوير المساتخطيط و تيهدف هذا المحور إلى التعرف على سياسة الوآالة المتبعة في 
 للعاملين لديها

 
موافق   الفقرة الرقم

غير موافق  غير موافق  محايد  موافق  بشدة
  بشدة

           تطوير المسار الوظيفي لتخطيط و سياسة واضحة ومحددةيوجد  .١

٢.  
تقوم الوآالة بسد احتياجاتها من الموظفين أصحاب الكفاءة 

أي تحديد وإعداد الموظفين  (باستخدام التخطيط التعاقبي
المؤهلين جدا وتطوير مهاراتهم وقدراتهم وإعدادهم للمستقبل 

  ) لتولي المناصب العليا في المنظمة

          

لكفاءات التي لديها امن خلال التخطيط التعاقبي تحدد الوآالة   .٣
  طاقة آامنة

          

٤.  
تقوم الوآالة بجرد مخزون المهارات وتحديد عدد العاملين 

الحاليين وخصائصهم من حيث القابلية للتطور واآتساب 
  المهارات

          

الكامنة تحدد الوآالة احتمالات التطور الوظيفي لذوي الكفاءات   .٥
  من خلال تقييم أدائهم

          

أدوات واليات تطوير وتنمية المسارات الوظيفية المتبعة في   .٦
  الوآالة بحاجة إلى تطوير

          

تسعى الوآالة للمحافظة على الخبرات والكفاءات وبقائها في   .٧
  المنظمة وجذب الكفاءات الأخرى من الخارج

          

ديها على تنمية وتوجيه ميولهم لا تساعد الوآالة الموظفين ل  .٨
  المهنية ومهاراتهم

          

يساعد تطوير المسار الوظيفي للعاملين الحاليين على ملء   .٩
  الشواغر الوظيفية بأفضل الكفاءات وبالسرعة المطلوبة

          

١٠. 
أعمل دوما على تطوير المسار الوظيفي لنفسي من خلال ما 

 للموظفين احصل عليه من معلومات ومن نصح وإرشاد
  القدامى

          

  



  
  
  

  
  قائمة بأسماء محكمي الاستبانة

  
  

  الاسم  الرقم

  الفراالدآتور ماجد    .١

  الدآتور سامي أبو الروس   .٢

  الدآتور يوسف عاشور   .٣

  الدآتور رشدي وادي   .٤

  الدآتور سمير صافي   .٥

  الدآتور نافذ برآات   .٦



  


