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وتنميـة المـوارد     فعالية متطلبات تطبيق وظـائف إدارة        هذه الدراسة إلى التعرف على      هدفت  
البشرية في جهاز الشرطة الفلسطينية في محافظات غزة من وجهة نظر فئة الضباط العاملين في               
الجهاز، ومحاولة التعرف إلى الفروق في دراسة فعالية إدارة وتنمية الموارد البشرية في جهـاز               

الجنس، العمر، المؤهل العلمـي، مكـان العمـل، الرتبـة           : فلسطينية وفقا لمتغيرات  الشرطة ال 
العسكرية، المسمى الوظيفي، سنوات الخدمة، سنوات الخبرة، وقد تكون مجتمع الدراسـة مـن              

  . نسبة من فئة الضباط العاملين في جهاز الشرطة الفلسطينية في محافظات غزة
  

وظائف إدارة وتنمية الموارد البـشرية      : لنتائج من أهمها  وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من ا      
أنظمة وظـائف إدارة وتنميـة إدارة       ، ومستوى الرضا عن      أو مغيبة  تكاد أن تكون غير موجودة    

الموارد البشرية ضعيف والمتعلقة بأنظمة التحليل الوظيفي وتخطيط القوى العاملة والاسـتقطاب            
هذا بالإضافة إلى غيـاب     ،  ءمسار الوظيفي وتقييم الأدا   والاختيار والتعيين والتدريب وتخطيط ال    

 غيـاب   بالإضافة إلى    ،اللوائح التنفيذية والإجراءات التي تساعد في تصميم وتنفيذ هذه الأنظمة         
 الإدارة العليا على تطـوير  الأنظمـة         تركيز مع عدم    ،دور الإدارة العليا في وجود هذه اللوائح      

 التي تسير وتسهل عمل الشرطة، بالإضافة إلى وجـود          قا و  لموجودة مسب  واللوائح والإجراءات 
لموارد البشرية في   تكدس في الكادر البشري وذلك نتيجة غياب الأنظمة المتبعة في إدارة وتنمية ا            

   .عشوائيا وليس مدروساتأهيله البشري والذي لوكان وغياب أيضا تأهيل الكادر ، عملية التوظيف
  

تأسيس إدارة متخصصة لإدارة وتنمية الموارد البشرية تكون من         وقد أوصت الدراسة بالاهتمام ب    
مع التركيز على التـصحيح الـوظيفي       مهامها الأساسية جميع الأنشطة المتعلقة بأفراد الشرطة        

لجميع كوادر الشرطة وأيضا إعداد خطة للقوى العاملة تشتمل على البرامج التطويريـة وتقيـيم               
 يشترك مع الإدارة المتخصصة لإدارة       تابع لجهاز الشرطة   وإنشاء مركز بحوث  الأداء والحوافز   

، و تنمية الموارد البشرية في إعداد خطة تنمية لإعداد و تأهيل الكادر البـشري فـي الـشرطة                 
 و  يبالإضافة إلى دراسة حالة الضباط و الأفراد و معرفة مدى الخلل الواقع على العنصر البشر              

المستجدات التي تطرأ على تنمية الكادر الـشرطي علـى          ، وأيضا لمواكبة آخر     النظام الإداري   
  . و الاستفادة من خبرتهم بما يتناسب و الواقع الفلسطينيالمستوى المحيط ودول العالم
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أسـوة  ) قانونا فلسطينيا ( يجب التركيز على وجود قانون خاص بجهاز الشرطة الفلسطينية          كما  
نون و اشتقاق اللوائح و الإجراءات التي تسير و         و العمل على مواكبة هذا القا     ، بجميع دول العالم  

   .تيسر عمل الشرطة و حدود صلاحياتها في إطار القانون
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Abstract 
 
This study aimed at introducing the management and human resource 
development at the Palestinian Police in Gaza Strip from the view point of 
Police officers. The study attempts to specify the differences in evaluating 
the effectiveness of the management and human resources development in 
the police administration according to different variables such as; sex, age, 
education, place of work, military rank, job title, and experience. The 
population of this study was composed of a group of police officers from 
Gaza Strip. 
 
The study concluded the following: The function of Management and 
Human Resources Development is  nearly unavailable at the police system 
and the level of satisfaction of this function is very low, in addition to 
nonexistence of executive laws and procedure that help in designing and 
implementing this function. 
 
The top management is not concerned about developing those systems and 
the laws that facilitate the police work. The nonexistence of systems and 
laws that control employing police officers led to a large number of 
disqualified personnel. 
 
The study recommended that a specialized administration for managing and 
developing human resources should be established at the police system. 
This administration will focus on all activities related to police officers 
from their employment until retirement, and it should focus on 
occupational rehabilitation for all police personnel. Also, this 
administration should prepare a plan for the man power which includes the 
developing programs, performance appraisal and incentives. This can be 
done by giving the concern and authorities and allocating special budgets 
for this purpose.  
 
The study also recommended establishing a research center for the police 
administration which coordinates with the department of management and 
human resource development in preparing a plan for developing and 
rehabilitating the human resources at the police system, in addition to 
studying the cases of officers and individuals and  determining the short 
comings in the administrative system and human resource management. 
This will lead to specifying the problems which the police suffers from and 
to cope with the latest updates about developing the police personnel in the 
region and in the world to get the benefit from their experiences in the way 
that fits the Palestinian situation and this will lead to the progress of 
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Palestinian Police system and developing it on scientific bases according to 
a detailed plan designed in which all sectors are involved in preparing it 
and not only old police offices. Thus, all sectors will be responsible for the 
success of this plan. 
 
Finally, we need to focus on creating a special law for Palestinian Police 
like other countries in the world. Also, we need to develop this law and 
derive the systems and procedure that control the police work and their 
authority under the law. 
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  الفصل الأول

  الإطار العام للبحث
  

  مقدمة  -

 مشكلة الدراسة  -

 ض الدراسةفرو  -

 متغيرات الدراسة  -

 أهداف الدراسة  -

 أهمية الدراسة  -

 ت الدراسةمحددا  -

 حدود الدراسة  -
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  :المقـدمـــة

العنصر البشري أصبح الآن من أحد أهم الموارد الرئيسية لأي عملية إنتاجية سواء أكان ذلك فـي       
حيث في الماضي هذا العنصر يعمل بشكل       المنظمات الخدمية أو الصناعية أو العامة التابعة للدولة         

أكبر من الحالي لكن دون كفاءة ولم يكن النظر إليه والاهتمام به كما الآن، حيث اهـتم بـالمورد                   
البشري في السنوات الأخيرة وأدرك تماما أن هذا المورد هو بحد ذاته أهم مـورد مـن مـوارد                   

  .المنظمة
ت، والذي بدونه تفقد الأصول المادية قيمتها تماما،        فيعتبر البشر المتغير المحوري في كل المنظما      

إن أي منظمة تتكون من بشر، وبالتالي فإن الحصول عليهم وإعدادهم وتحفيزهم والمحافظة عليهم              
يعتبر نشاطا ضروريا لكي تستطيع المنظمة الوصول إلى غاياتها، ويصبح بالتالي من اللازم على              

  )9ص،2005،سلطان .(ا البشرية، أي أن عليها إدارتهاأي منظمة أن تخطط وتنظم وتقيم موارده
ولعل التطورات العلمية والثقافية أسهمت وتسهم في تطوير الموارد البشرية معطيـة إياهـا بعـدا       
استراتيجيا وذلك بتضمنها وظائف ومفاهيم جديدة تضاف إلى الوظائف والمفاهيم التقليديـة التـي              

  .تضطلع بها هذه الإدارة
 أنها نظام متكامل ومترابط يتضمن مجموعة       ةن إدارة الموارد البشرية الاستراتيجي    ولعل الحديث ع  

المتصلة والمتداخلة، وفعالية هذا النظام تنبع من وجود مجموعـة مـن            ) الأنشطة  ( من العمليات   
السياسات المتناسقة التي توجه العمليات والممارسات الإدارية في قضايا المـوارد البـشرية بمـا               

بشري باعتباره شـريك مـن جانـب        ع أهداف المنظمة من جانب والنظر إلى العنصر ال        يتناسق م 
   ).46ص،2001 ،السلمي(آخر

وعند الحديث عن العنصر البشري ليس فقط كشريك وكما في التعريف أعلاه ولكن يجب الأخـذ                
تـاج  بعين الاعتبار على أن العنصر البشري طاقة ذهنية في الأساس يعمل برغبة في الإنجاز ويح              

  .إلى نمط متحرر من القيادة ويبدع حين يعمل ضمن فريق متجانس
أن إدارة المـوارد    :"والحديث يطول جدا حول ماهية إدارة الموارد البشرية وتعريفها حيث عرفت          

البشرية هي عبارة عن مجموعة من الممارسات والسياسات المطلوبة لتنفيـذ مختلـف الأنـشطة               
 ،ديـسلر (". لممارسة وظائفها على أكمل وجـه      ي تحتاج إليها الإدارة   المتعلقة بالنواحي البشرية والت   

  )34ص،2003

ونظرا لأن طبيعة العمل في مرفق الأمن تختلف اختلافا كبيرا عن طبيعة العمل في غيـره مـن                  
المرافق المدنية، إذ هو في طبيعته سلسلة من صراع دائب ضد الجريمة والمجرم، يلـزم فـيمن                 

 خاصة تؤهله لخوض غماره والفوز فيه، ويكتنف هذا العمل مواقف           يتصدى لدخول حلبته صفات   
مشحونة بالتعقيد، يحتاج الأمر في مواجهتها السيطرة عليها إلى قدر كبير من سعة الحيلة، وضبط               
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النفس، وتفهم لنوازع البشرية، لهذا تولي الشرطة العصرية اهتماما بالغا بعنصرها البشري سـواء              
في توفير الاستقرار النفسي له باعتباره الركيـزة الأساسـية فـي نجـاح              في اختياره وإعداده أو     

  )19ص،1995 ،المراسي(.مهمته
ولن ننسى أن الشرطة هي أداة الدولة في صون الأمن وإقرار النظام وتنفيذ القوانين التي تـسنها                 

بقـصد   لصالح الجماعة، وأيضا حق الدولة في أن تفرض على الأفراد قيودا تحد بها من حرياتهم              
  )9ص،1997،عمر.(حماية النظام العام

: م1937ولكن لا أنسى جزءا صغيرا من القانون الذي صاغه الاتحاد الدولي لمديري الشرطة عام               
إن واجبي كضابط ينفذ القانون هو خدمة الأفراد، وحماية أرواحهم وأموالهم، وحماية البريء من              " 

ن من العنف والاضطراب، وأن أحترم الحقوق       التغرير به، والضعيف من الظلم والإرهاب، والأم      
التي كفلها الدستور للناس جميعا من حرية ومساواة وعدالة وأن أنأى بحياتي الخاصة عن كل مـا                 

  )23ص،2006،كلوب(".بها حتى أكون مثلا يحتذي للناسيشي
ور  ينسيني أن أذكر قول أبو جعفر المنـص        وبالنظر إلى مجتمعنا الآن في ظل الظروف الصعبة لا        

قاض لا تأخذه في الحق لومة لائـم، وصـاحب          : "  الدولة العباسية أن أركان الملك أربعة      سمؤس
شرطة ينصف الضعيف من القوي، وصاحب خراج لا يظلم الرعية، وصاحب بريد يكتـب إلـي                

  )18ص،2006،كلوب(". عن الصحة ءبخير هؤلا
  

 :الدراسة مشكلة

 البحث عن مدى فعالية تطبيق وظائف إدارة وتنمية         تتمثل مشكلة الدراسة لهذه الرسالة في محاولة      
الموارد البشرية في جهاز الشرطة من حيث البحث في الأنظمة كنظام التحليل الوظيفي، ولاختيار              
والتعيين وتخطيط القوى العاملة، بالإضافة إلى عملية التدريب والتطوير منتهيا بعملية تقييم الأداء             

لوظائف ومدى فعالية تطبيق هذه الوظائف لو وجـدت والـذي           وهل هناك متطلبات لتطبيق هذه ا     
  : تلخص به مشكلة الدراسة

  
ما مدى توفر المتطلبات اللازمة لتفعيل وظائف و تنمية الموارد البشرية لدى جهـاز الـشرطة                "

  "الفلسطينية؟ 
  

  : ومما سبق يمكن اشتقاق الأسئلة الفرعية التالية
  تنمية الموارد البشرية؟ هل يتوفر أنظمة خاصة بوظائف إدارة و .1
 هل هذه الأنظمة بالمستوى المهني المطلوب؟  .2

 هل يوجد لوائح وإجراءات تضمن تطبيق هذه الأنظمة؟  .3
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 هل يتم العمل على تطوير هذه الأنظمة والإجراءات؟  .4

هل يتم العمل على تطوير وتأهيل الكادر المختص القائم علـى تطبيـق هـذه الأنظمـة                  .5
 والإجراءات؟ 

  
  :لدراسةا فرضيات

  :اسة التحقق من صحة الفروض الآتيةتناولت الدر
  

 تنمية الموارد البـشرية     بوظائف دلالة إحصائية بين وجود أنظمة خاصة        ذات علاقة   هناك .1
  . و تنمية الموارد البشرية في الشرطة الفلسطينيةإدارةوبين فعالية 

 فعالية إدارة وتنمية     دلالة إحصائية بين مستوى تأهيل هذه الأنظمة وبين        ذات علاقة   هناك .2
  .الموارد البشرية في الشرطة الفلسطينية

 هـذه   تطبيـق  دلالة إحصائية بين وجود لوائح وإجراءات تعمل علـى           ذات علاقة   هناك .3
  . إدارة و تنمية الموارد البشرية في الشرطة الفلسطينيةفعاليةالأنظمة وبين 

الأنظمة والإجراءات وبـين     دلالة إحصائية بين العمل على تطوير هذه         ذات علاقة   هناك .4
  .فعالية إدارة وتنمية الموارد البشرية في الشرطة الفلسطينية

 دلالة إحصائية بين مستوى تأهيل الكادر القائم على هذه الأنظمة وبـين             ذات علاقة   هناك .5
  .فعالية إدارة و تنمية الموارد البشرية في الشرطة الفلسطينية

  - الجـنس  – العمـر (  :ى المتغيـرات التاليـة     دلالة إحصائية تعزى إل    ذات فروق   هناك .6
 سـنوات   - سنوات الخدمة  - المسمى الوظيفي  -  الرتبة – مكان العمل   - العلميالمؤهل  

  .)الوظيفةالخبرة في 
  

  :متغيرات الدراسة

متطلبات تطبيق وظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية في جهاز الـشرطة           فاعلية  " : المتغير التابع 
  "ي قطاع غزةفالفلسطينية 

  :المتغيرات المستقلة
 . تنمية الموارد البشريةبوظائفوجود أنظمة خاصة  -1

 . الخاصة بوظائف إدارة و تنمية الموارد البشريةمستوى تأهيل الأنظمة -2

 الخاصة بوظائف إدارة و تنمية الموارد       الأنظمة تطبيقوجود لوائح وإجراءات تعمل على       -3
 .البشرية

 .مة والإجراءاتالعمل على تطوير هذه الأنظ -4

  .مستوى تأهيل الكادر القائم على هذه الأنظمة -5
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  :أهداف الدراسة
  

  :فيما يلي تكمن أهداف الدراسة
 . لفلسطينيةدراسة واقع تطوير وتنمية إدارة الموارد البشرية في مؤسسة الشرطة -1

 إدارة وتنمية لموارد البشرية    التعرف على المعوقات والصعوبات التي تواجه عملية تطوير        -2
 .الفلسطينية في الشرطة

 .المساعدة في التخطيط ورسم السياسات لعملية التطوير والتنمية لإدارة الموارد لبشرية -3

 .ملية التنميةعوصيات التي تعالج المشاكل الموجودة لإعاقة تالعمل على وضع الحلول و ال -4
 

  :أهمية الدراسة
  

  : التاليةتنبع أهمية الدراسة من النقاط
حيـث لا يوجـد     ،سسة كبيرة و مهمة جدا للمجتمع الفلسطيني و تطويره          يتناول البحث مؤ   -1

 . نتيجة وجود جهاز الشرطةدتنمية و تطوير دون استقرار للبل

يقدم البحث مقترحات و توصيات للوقوف على حقيقة  واقع تنمية و تطوير إدارة القـوى                 -2
مله لكي يبحثوا في سبل     لقيادة و العاملين و المهتمين في المجتمع بأك       لرية في الشرطة    شالب

تطوير هذا الجهاز الهام و العمل على وجود دراسـات عديـدة فـي مجـال الإدارة  و                   
المجالات الأخرى حتى يتمكن متخذ القرار من معرفة نقاط القوة و الضعف فـي جهـاز                

 .الشرطة

 حث العاملين في الشرطة على الإبداع و التجديد لإدارة و تنمية القوى البشرية حيث يجب               -3
أن يشارك جميع العاملين بتقديم مقترحات ايجابية لتطوير أنفسهم قبل تطـوير أدائهـم و               

 .البحث عن مجالات جديدة للعمل في إدارة الموارد البشرية

سوف تفتح هذه الدراسة آفاق جديدة للباحثين و المهتمين بعملية التنمية في إدارة المـوارد                -4
 تتعلق بتنمية القوى البشرية لما تفتقره مكتبة        البشرية في جهاز الشرطة بدراسات و أبحاث      

 .الشرطة الفلسطينية من مراجع و كتب و دراسات حول كيان جهاز الشرطة الفلسطينية

  

  :محددات الدراسة

اجهت وهناك العديد من الصعوبات التي تواجه كل باحث عند اجراء بحثه، الا ان الصعوبات التي                
  : و هيكرالباحث في هذه الدراسه وتستدعي الذ

 ـ الشرطة جهاز   من القائمين على التنمية البشرية في     شح التعاون مع الباحث        .1 سطينية الفل
 .نظرا لبعض الظروف السياسية
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ما ،  قوات الشرطة الفلسطينية إلى منازلهم     حيرس ت إلىالأسباب السياسية التي أدت بعد ذلك        .2
حتى يتـسنى لـه تعبئـة       ضابطا  إلى منزل جميع أفراد العينة      اضطر الباحث إلى الذهاب     

   .من أفراد مجتمع العينة الاستبانة
  

  :حدود ونطاق الدراسة

 قطاع غزة  :يالمكانالحد . 1

فئة الضباط العاملين في جهاز الشرطة من رتبة ملازم ثاني حتى عميـد فـي                :الحد البشري . 2
 ـ             و قد  .قطاع غزة  ن شـرائح   قام الباحث بتحديد فئة ضباط الشرطة الفلسطينية في قطاع غـزة م
  :و ذلك لأسباب عدة أهمها المختلفةالشرطة 
 .فئة الضباط هي الفئة القادرة على التجاوب بوضوح و يتفهموا لما يوجد داخل الاستبانة •

فئة الضباط هي الفئة التي تقوم عليها عملية التنمية في الشرطة مـن خـلال التأهيـل و                   •
 .التدريب من الدورات المتخصصة

 الموارد البشرية في هيئة التنظـيم و         و تنمية  إدارةيقومون بوظائف   فئة الضباط هم الذين      •
 الخ.…… و التدريب و تقييم الإدارة

  .ضابط ) 3518( يتراوح عدد الضباط العاملين حاليا في قيادة الشرطة و 
  

 :يالزمانالحد . 3

 الفتـرة   عملية التنمية والتطوير في إدارة الموارد البشرية في جهاز الشرطة في قطاع غزة فـي              
  .م2006-2007

  :الحد الموضوعي. 4
  :ي سوف نتكلم عنها في هذه الرسالةالوظائف الت

  .التحليل و التوصيف الوظيفي •
   .الاحتياجات من القوى البشريةتخطيط  •
  ).الاختيار و التعيين ، بالاستقطا(التوظيف  •
  .)تطوير المسار الوظيفي(التدريب  •
  . تقييم الأداء •
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  الثاني الفصل

  تنمية الموارد البشرية و إدارة
 

 المبحث الأول

  المفاهيم الأساسية لتنمية الموارد البشرية

   المقدمة-

    التعريفات -

    أهمية إدارة الموارد البشرية -

    وظائف إدارة الموارد البشرية -

    موقع إدارة الموارد البشرية-

    بيئة إدارة الموارد البشرية-
  

        المبحث الثاني                          

  وظائف إدارة الموارد البشرية                          

   مقدمة -                    

  التحليل الوظيفي -       

  تخطيط الاحتياجات البشرية -       

  الاستقطاب -       

  الاختيار -       

  التدريب  -       

  تخطيط المسار الوظيفي -       

  لأداء تقييم ا-       
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  المبحث الأول

  المفاهيم الأساسية لتنمية الموارد البشرية
  

  :المقدمة

الكثير تحدث عن إدارة الموارد البشرية على مستوى العالم إلا أن هناك رئـيس جمعيـة الإدارة                 
، "المدير الجيد هو مدير أفراد جيد     "و أن   ، "أن الإدارة هي إدارة الأفراد    "الأمريكية لورنس أبلي قال     

إن "و يقول دركر    ، بارة أخرى فان المدير التنفيذي الجيد يجب أن يكون محور تفكيره الأفراد           و بع 
 و الرئيـسي لـلإدارة       إدارة الأفراد و ليست إدارة الأشياء هي التي يجب أن تحتل الاهتمام الأول            

 .)215ص،2002،يالهوا ر("التنفيذية 
  

ى فيه منظمات أخرى إلى إعـادة هيكلـة         في الوقت الذي تسع   ، التزايد في حجم منظمة ما    و لعل   
في اللحظة أيضا التي ظهر فيها الانكمـاش و الـدمج و فـي ظـل ظهـور التحالفـات                    .نفسها  

حيث تقوم هـذه    ، تزداد بشكل كبير الحاجة إلى إدارة الموارد البشرية       ، الإستراتيجية محليا و دوليا   
 وراء تحقيق أهداف    ار به حتى التقاعد سعي    الإدارة بكافة الأنشطة التي تتعلق بالفرد من بداية التفكي        

  .المنشأة
 الفلسفة لإدارة الموارد البشرية من نظرة تقليدية إلى نظرة حديثة حيث كان ينظر إلـى          ت تغير كما

و  ،البناء المادي للإنسان و قواه العضلية و من ثم ركزت على الأداء الآلي للمهام التي يكلف بهـا                 
كساب الفرد مهارات ميكانيكية يستخدمها في أدائه دون النظر إلى          اتخذت أيضا التدريب المهني لإ    

 في  اتهتنمية مهاراته الفكرية و لكن النظرة الحديثة اهتمت بعقل الإنسان و قدراته الذهنية و إمكاني              
التفكير و الابتكار و المشاركة في حل المشكلات و تحمل المسئوليات واهتمت بمـستوى العمـل                

 الإنــسان دإبداعيــة و إطــلاق لطاقــات التفكيــر و الابتكــار عنــوأيــضا اهتمــت بتنميــة 
  )43ص،2001،السلمي.(
  

  :اتالتعريف

لا بد لنا أن نقوم بتوضيح مفهوم و تعريف إدارة و تنمية الموارد البشرية حيث أن الكثيـر مـن                    
لتـي  الكتاب قد قاموا باستعراض أفكارهم حول مفهوم و تعريف إدارة و تنمية الموارد البشرية و ا          

  :نوجز منها ما يلي

 المتعلقـة بـالنواحي     الأنـشطة  والسياسات المطلوبة لتنفيذ مختلف      الممارسات مجموعة" -
 )34ص،2003،ديسلر(". وجهأكمل لممارسة وظائفها علي الإدارة إليها تحتاج التيالبشرية 
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 الأهـداف  التي يتم تصميمها لـدعم       الأنشطة الاستراتيجيات والعمليات و     من مجموعات" -
 الذين يعملون   والأفراد المؤسسة نوع من التكامل بين احتياجات       إيجاد طريقمشتركة عن   ال

  )12ص،2006.كشواي".(بها
 إليالذي يهدف   ،  المتعلق بالعاملين وبعلاقاتهم في المنظمة     الإدارة من   الجزء ذلك   أنها أو" -

  )17ص،2000.ابوشيخة".(مفيما بينه كفاءة العاملين وتحقيق العدالة مستويرفع 
 أداء تحـسين    أنأي  ،  من واجبات المـدير العـصري      أساسيواجب  " بأنها أيضا وتعرف -

 أن هـو عمـل يجـب        وإنما،  العفوية أوعتبارات الصدفة   لا يترك أن لا  لها يجب    الأفراد
  المنتظـرة  الأهـداف  بدقة وموضوعية ليتحقق من ورائـه        ويراقبيخطط وينظم ويوجه    

  ).18ص،1992،راغب،النجار.("
 محور عملهـا    المنظمة وظيفة رئيسية تخصصية في      أو نشاط    "أنهاها علي    تعريف ويمكن -

 وحتى،  في المنظمة  تعيينه وظيفية منذ ساعة     أمور من   هوكل ما يتعلق ب   ، العنصر البشري 
 اللازمين للمنشاة مـن     العاملة القوى   أفراد الحصول علي    إلي فهي تسعي    ،ساعة تركة لها  

  )9ص،1996،عقيلي"(إغراضهاحيث العدد التي تخدم 
                                                                       

 من التعريفات السابقة أن إدارة الموارد البشرية تمثل إحدى الوظائف الهامة فـي              يستخلصو  
المنظمات الحديثة التي تختص باستخدام العنصر البشري بكفاءة في هذه المنظمـات و لكـي               

اك عدد من الأنشطة الرئيسية التي تؤديها وأهمها تكوين قوى عاملة مستقرة و             يتحقق ذلك فهن  
تخطيط الموارد  ، التحليل الوظيفي  :أهمها عدة أنشطة فرعية      خلال و يأتي ذلك من   ، ذات كفاءة 

، و التعويض والفوائد و المنافع    ، تقييم الأداء ، التنمية و التطوير  ، البحث والاستقطاب ، البشرية
 .عمالية و أخيرا الأمن و السلامة العماليةالعلاقات ال

و كل ما سبق ذكره من اهتمامات إدارة و تنمية الموارد البشرية ووظائفها و السياسات التـي                 
  .تتبعها و الإجراءات و كل ذلك من أجل تحقيق الأهداف التي أنشئت من أجلها المنظمة

  

  :أهمية ادارة الموارد البشرية
  

و أصبحت واحدة من أهـم      ، ة و تنمية الموارد البشرية في الوقت الحالي        تغيرت النظرة إلى إدار   
و هناك أسباب كثيرة تفسر التطور الذي حدث في نظرة          ، الوظائف الإدارية في المنظمات الحديثة    

الإدارة المسئولة بالمنظمات المعاصرة إلى إدارة الموارد البشرية و اهتمامها المتزايد بها كوظيفـة         
 و من أهـم هـذه الأسـباب مـا يلـي           ،  و أيضا كفرع من فروع علم الإدارة       إدارية متخصصة 

  :)32ص،2003،السلطان(
و بالتالي كبـر حجـم العمالـة        ، التوسع و التطور الصناعي الذي تم في العصر الحديث         -1

الصناعية بما يشترط فيها من مواصفات و ما تحتاجه من تدريب و إعـداد يجعـل مـن                  
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لة التي تم استقدامها و تدريبها و ضرورة المحافظة عليها من           العسير التفريط بالقوى العام   
  . خلال نظم و إجراءات مستقرة تقوم على تنفيذها إدارة متخصصة و مسئولة

لك إلـى تغيـر     أدى ذ  ،ارتفاع مستويات التعليم و زيادة فرص الثقافة العامة أمام العاملين          -2
خبراء و متخصـصين فـي      و تطلب هذا الوضع الجديد وجود        ،ص القوى العاملة  خصائ

و وسائل حديثة أكثر مناسبة للتعامل مع هذه النوعيات الحديثة مـن            ، إدارة القوى العاملة  
 .العاملين

حيث تمثل الأجور نسبة عالية و متزايدة من تكاليف الإنتاج           ،ارتفاع تكلفة العمل الإنساني    -3
يادة إنتاجية العاملين   الأمر الذي حتم الاهتمام بضغط تكلفة العمل و ز        ،في جميع المنظمات  

من خلال البحث و الدراسة و الإدارة الجيدة التي يقوم بها جهاز متخصص فـي شـئون                 
 . العاملين

أن هناك سببين مهمين لتطور إدارة الموارد البشرية و قد لخصهم في            " علي السلمي "يرى   -4
ف أهميـة و    و أيضا اكتشا  ، اكتشاف أهمية الأداء البشري كمحدد أساسي للكفاءة الإنتاجية       

قدرة إدارة الموارد البشرية في توجيه الأداء البشري و التأثير عليه بما يحقق المزيد مـن                
 .الكفاءة الإنتاجية

  

  :أهداف إدارة الموارد البشرية
  

أي مجموعة مـن    ،إن الهدف الرئيسي لإدارة الموارد البشرية هو تكوين قوة عمل مستقرة و فعالة            
ظمـة فـي الوقـت      لعمل و الراغبة في تشكل قوة الدفع الأساسية للمن        القوى البشرية القادرة على ا    

  :)12ص،1997،بربر(و من هذا الهدف الشامل نوجز الأهداف الفرعية التالية، الحاضر و المستقبل
  .تكوين قوة عمل مستقرة و منتجة -1
 .تنمية الموارد البشرية و تطوير أدائها -2

 . و معنوياتعويض أفراد الموارد البشرية عن جهودهم ماديا -3

 .صيانة الموارد البشرية و المحافظة على سلامتها و مستوى مهارتها في الأداء -4

المحافظة على الموارد البشرية ذات الكفاءة و تأمين مساهمتها المستمرة في نجاح أهداف              -5
 .المنظمة
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 : إدارة الموارد البشريةوظائف

                  : مجموعات أساسية و يوضحها الشكل التالي5و تقع في 
  )1(شكل رقم

   و تنمية الموارد البشريةإدارةيوضح وظائف 

  
  الوظائف                                    المجموعة       

  

  

      

  

              

              

              

              

              
  

  

  ) بواسطة الباحثجرد(

  

  :مجموعة التوظيف و تشتمل على: أولا

عملية منتظمة تحدد المهـارات و الواجبـات و المعرفـة المطلوبـة لأداء              : ظيفي التحليل الو  -1
  .الوظائف في المؤسسة و يؤثر بكل العناصر

عملية مقارنة بين مستلزمات الموارد البشرية و إمكانية وجودهـا و           :  تخطيط الموارد البشرية   -2
ها هـذا التخطـيط تؤسـس       و المعلومات التي يزود   ، تحديد إذا كان نقص أو زيادة في الموظفين       

  .لمرحلة الاستقطاب أو أي أعمال أخرى للموارد البشرية
 .هي عملية جذب الأفراد المؤهلين و تشجيعهم للتقدم للعمل في لمؤسسة: الاستقطاب- 3

هي عملية تحقيق التوازن والتوافق بين متطلبات وواجبات الوظيفة من ناحية وبين            : "  الاختيار -4
ائص الفرد المتقدم للوظيفة وفقاً لما هو منصوص عليه في توصيف كل            سمات ، ومؤهلات وخص   

   )81،ص1997بربر،(".وظيفة من ناحية ثانية 

  التوظيف

  ،التحليل الوظيفي  -1
 ،تخطيط الموارد البشرية -2
 ،الاستقطاب -3
    .الاختيار -4

  التنمية و التطوير
  ،التدريب -5
 ،تخطيط المسار الوظيفي -6
  تقييم الأداء -7

  التعويضات
  ،الراتب -8
 ، الفوائد-9

  ،الحوافز -10

  ،الأمان -11
  الأمن و السلامة المهنية  ،الصحة -12

  علاقة الإدارة بالعاملين -13  العلاقات العمالية
   علاقة الإدارة بالنقابات -14

       العمالية
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  : مجموعة التنمية و التطوير: ثانيا

أي نشاط يراد به تحسين قدرة الأشخاص على أداء مهمة ما في العمل عن طريـق                 ": التدريب -5
  .)12ص،2003،باي نيو(" تحسين مهاراتهم أو زيادة معرفتهم

عملية مستمرة والتي من خلالها يتقدم الفرد من خلال مجموعة مـن            " :تخطيط المسار الوظيفي   -6
المراحل التي تتميز فيهـا كـل مرحلـة بمجموعـة مـن الخـصائص والقـضايا أو المـشاكل           

  )309،ص2001حسن،("والمهام
 أو الفرد و يمكن للموظف أن       هو نظام رسمي لمراجعة و تقييم أداء مهنة الفريق        :تقييم الأداء    -7

 )Mondy,Noe,2005,p252(  .يعظم نقاط قوته و التغلب على العيوب و نقاط الضعف

  
  :مجموعة التعويضات و الفوائد: ثالثا

و     حيث لا بد أن يحصل الأفراد على تعويض مناسب مقابل الجهد            ، مكافأة الأفراد و تعويضهم   
 و    ،دارة الأفراد إعداد هيكل مناسب للرواتب و الأجـور        و يتطلب ذلك من إ    ، العمل الذي يؤدونه  

  :  و تشتمل هذه المجموعة على.نظام للحوافز و المكافآت المادية و المعنوية
 

 .هو المال الذي يتقاضاه الشخص مقابل أدائه الوظيفي ):الراتب(التعويض -8

 و    وعة و الرسمية  مكافآت مالية إضافية غير الراتب الأساسي تشمل الإجازات المدف        :الفوائد -9
 .المرضية و التامين الصحي

  
  :مجموعة الأمن و الصحة العمالية: رابعا 

و ذلك للمحافظة على صحة العاملين و إيجـاد         ، إن توفير الرعاية الصحية و الاجتماعية للعاملين      
  :و تشتمل على. نوع من الاتجاهات الايجابية نحو المنشأة 

  .لإصابة بحوادث أثناء العملتشمل حماية الموظفين من ا: الأمان -
تشير إلى خلاء الموظفين من أي مرض جسدي أو نفسي مما يؤدي الإنتاجيـة و               : الصحة -

  . التمسك بالمنظمة

  :العلاقات العمالية:خامسا

 و    ،و العمل على خلق جو نفسي مناسب للعمل       ، لعل تحقيق التكامل بين مصالح الفرد و المنشأة       
. ة اتجاهـات العـاملين و رغبـاتهم        البشرية العمل المستمر لمعرف    يتطلب ذلك من إدارة الموارد    

و ، و النمط القيادي الـسائد    ، يرتبط ذلك بعدة مشاكل فرعية مثال ذلك نظام الاتصال في التنظيم          و
و العلاقـات مـع المنظمـات أو الاتحـادات التـي ينتمـي إليهـا                ، التنظيمات غير الرسـمية   

 )Mondy,Noe,2005,p5(.العاملون

  



 13

  : إدارة الموارد البشرية في الهيكل التنظيميموقع

إن المستوى التنظيمي الذي توضع فيه إدارة الموارد البشرية في أية منشأة له أثر هام و مباشـر                  
و ذلك لوجود صلة مباشرة بين المستوى التنظيمي         ،حها و فعاليتها في تأدية أعمالها     على مدى نجا  

 ثابت لموقع إدارة الموارد     جو لا يمكن اقتراح نموذ    ، بعتهافي الهيكل و فعالية هذه القرارات و متا       
البشرية و حجمه في كافة المنشآت و لكن من الأفضل أن تكون على اتصال مباشر و تناسق تـام                   
مع الإدارة العليا في المنشأة و هذا الوضع يمكنها من أداء رسالتها على أتم وجه تجاه الإدارة العليا                 

و يتميز الدور الذي تقوم به إدارة الموارد في المنشأة بأنه ذو            .في المنشأة و اتجاه الإدارات أخرى     
و خلاصة القـول أن إدارة المـواد البـشرية تعتبـر إدارة             ، شق استشاري و شق تنفيذي     :شقين

 و الاستشارة الفنية للإدارة العليا و المديرين التنفيـذيين          ةمتخصصة تقوم بتقديم الخبرة المتخصص    
 يمكن أن تقوم بوظيفتها على الوجه الأكمل إلا إذا كانت تابعة و تحـت إشـراف                 في المنشأة و لا   

عبـد  .(و أن يتم التنسيق و التعاون المستمر بينها و بين الإدارات في المنشأة            ، الإدارة العليا مباشرة  

  )47ص،2001،الباقي
، لعاملين في الإنتاج  و مع نمو و كبر حجم المؤسسات في البلدان النامية و المتقدمة و ازدياد دور ا               

فـان دور إدارة     ، و تحول الإدارة من تقليدية إلى عـصرية       ،و تحول النظرة إلى العنصر البشري     
الأفراد بدأ يظهر للمسئولين بشكل أكبر و بدأت هذه الإدارة تلعب دورا أساسيا فـي نـشاطات و                  

و أصبحت في كثير من     ،ما أدى إلى تطور مكانها في الهيكل التنظيمي في المؤسسة         ، أعمال الأفراد 
المؤسسات ترتبط بالإدارة العليا و تقع على نفس مستوى الإدارات الأخرى مثل إدارة  الإنتـاج و                 

  )31ص،2000، شاويش(التسويق و الإدارة المالية
  )2(شكل  

  يوضح خريطة تنظيمية تبين التنظيم الداخلي في مؤسسة  صغيرة

      
  
  
  
  

  
Resource –(Mondy , R. Wayne , Noe , Robert M . , " Human Resources Management " ninth 
Edition , New Jersey , 2005 p16)                                            

  
  

  

  

 المالك/المدير العام

 إدارة الموارد البشرية الإدارة المالية إدارة المبيعات
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  )3(كل رقم ش

   تنظيمية بسيطة تبين موقع إدارة الموارد البشرية في مؤسسة متوسطةةخريط

  
  
  
  

              
              
   :المصدر            

  

 )32ص2000،الطبعةالثالثة،قدارالشرو،عمان،إدارة المواردالبشرية، نجيبىمصطف،شاويش:"المصدر(
 

                                   
  )4(                                       شكل رقم 

 رية في مؤسسة آبيرةخريطة تنظيمية تبين التنظيم الداخلي لإدارة الموارد البش                
                      

              
              
              
              
              
              
              
              
                

  

 الطبعة ،ق دارا لشرو،عمان،"ةإدارة الموارد البشري"، نجيبىمصطف ،شاويش:"المصدر(

  )33ص،2000،الثالثة

  

 بـاختلاف حجـم     يختلـف  الموارد البـشرية   و تنمية    إدارةتنظيم  الأشكال السابقة أن    و يتضح من    
 و تنمية الموارد البشرية يتحدد من خلال حجـم المؤسـسة و عـدة               إدارةحيث أن موقع    ، المؤسسة

و أيضا الصفة الوظيفية تأتي من مـدى اقتنـاع          عوامل أخرى كالموقع الجغرافي و نوع الصناعة        
ة حيث أن إدارة و تنمية الموارد البشرية        و هذا ما يتضح من خلال الأشكال السابق       ، الإدارة العليا بها  

تكون الإدارة العليا هي المالك و في ظل ندرة المختصين          ) 2(في مؤسسة صغيرة كما في الشكل رقم      
و هـذا  ، و الخبراء في ذلك المجال فان جميع الأقسام تقوم بعملية إدارة و تنمية المـوارد البـشرية   

ات إدارة و تنمية الموارد البشرية حيث تم إعطائها         فيتضح اتساع صلاحي  ) 3(يختلف في الشكل رقم     
دورا تنفيذيا و ارتبطت ارتباطا مباشرا في الإدارة العليا و أصبحت تأخذ نفـس المـستوى كبـاقي                  

 المدير العام

  الإدارة المالية إدارة التسويق  إدارة الإنتاج
  

  ةإدارة الموارد البشري

  مدير إدارة الموارد البشرية

 قسم خدمات العاملين

  قسم التعيين  قسم الأجور قسم التدريب  قسم العلاقات العمالية
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 و  )4(أما في الشكل رقم     ، الإدارات التنفيذية و هذه القفزة من مؤسسة صغيرة إلى مؤسسة متوسطة          
حجم حيث تطورت وظيفة إدارة وتنمية الموارد البشرية في         فيها يدور الحديث عن مؤسسة كبيرة ال      

المؤسسات و تم استحداث إدارة مستقلة لها تقوم بالتخطيط ووضع السياسات و رسم البرامج المتعلقة               
بالأفراد حيث بدأ المسئولين بالتفكير في تنظيم هذه الإدارة لتتلاءم مع حاجات و ظروف المـشروع                

  .فة إلى استقدام و استقطاب الخبراء المختصين ليعملوا في هذه الإدارةبالإضا، الذي وجدت من أجله

  

  : بيئة إدارة الموارد البشرية

وتتكون بيئة الموارد البشرية إلى مجالين رئيسيين هما البيئة الداخلية و البيئة الخارجية و سـيتم                
  :سرد العناصر الفرعية التي تشكل هذين المجالين

  
  
  
  

  )1(جدول رقم

  بيئة ادارة الموارد البشريةيوضح 
  البيئة الخارجية   الداخليةةالبيئي

  موارد المؤسسة المادية  -1
 موارد المؤسسة العامة والخاصة  -2

خصائص الوظيفة من حيث العبء والتنوع  -3
 وظروف العمل 

الجماعات في المؤسسة وتشمل العاملين  -4
 إلخ ...والوحدات التنظيمية 

دراتهم خصائص العاملين من حيث طاقاتهم وق -5
 إلخ ... ومهارتهم 

الخصائص الهيكلية وتشمل المستويات  -6
 الإدارية وشكل التنظيم والإشراف 

الخصائص العامة للمؤسسة حيث الظروف  -7
التي نشأت فيها المؤسسة ونمط القيادة والمناخ 

  إلخ ... التنظيمي بالإضافة إلى السياسات 

  الزبائن أو الجمهور -1
 الموردون -2

 المنافسون -3

 المساهمين -4

 القانون والعرف والسياسة والدين -5

 التطور التكنولوجي -6

 الاتحادات العمالية والنقابات -7

 . النظام الاجتماعي-8

  
  

  )33ص،1996،عمان،ىالطبعة الأول،)إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشرية"نجيب،شاويش:المصدر (-
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  المبحث الثاني

  لبشريةوظائف إدارة وتنمية الموارد ا
  :مقدمة

  

الاهتمام بالموارد البشرية و رعايتها يعد ظاهرة من أهم الظواهر التي تشغل بال جميع المـسولين                
في المنشآت و المؤسسات العامة و الخاصة على السواء في وقتنا الحاضر و يرجع ذلك إلى كون                 

الخ و بـدون   .......لو التسويق و التموي، الموارد البشرية تمثل عنصرا هاما من عناصر الإنتاج     
توافر الخبرات و المهارات البشرية اللازمة و لعل من الأسباب التي تدفع أيضا الدول النامية إلى                

و عدم التوازن بين الطلب و العـرض        ،الاهتمام بالقوى البشرية هي الإحساس بانخفاض الإنتاجية      
طـوير القـوى العاملـة      و الرغبة فـي ت    ، في بعض التخصصات و انتشار ظاهرة البطالة بكثافة       

  )13ص،2000 ،عبد الباقي.(باعتبارها الأساس الأول لخطط التنمية الشاملة
  

و حـرص   ، و لعل الآن كبر حجم المنظمات و المؤسسات و الزيادة المتواصلة للأفـراد داخلهـا              
المنظمة على أن تكون في الريادة على مستوى عالمي و محلي و قوي إلا أن تهتم جيدا بـالموارد          

بشرية و لا يتأتى هذا الاهتمام إلا من خلال تكامل وظائف إدارة الموارد البشرية و التي تتعلـق                  ال
و هذه الوظائف تشتمل على     ، بالحصول على الموارد البشرية المطلوبة و تكوين قوة عمل مستقرة         

و تخطيط  التدريب  ،الاختيار و التعيين  ،البحث و الاستقطاب  ، تخطيط الموارد البشرية  ،تحليل الوظيفة 
  .ةو في النهاية الصحة والسلامة العمالي، الفوائد و التعويضات،تقييم الأداء،المسار الوظيفي

  

فإن عملية تحقيق أهـداف المنظمـة       ، و عند استخدام هذه الوظائف في المؤسسات أيا كان حجمها         
حتـى  ستكون بالأمر اليسير، و يأتي ذاك من خلال ربط الوظائف جميعها بعضها ببعض، و ذلك                

تكون هناك نتيجة ووجود تعاقب من وظيفـة لأخـرى و ذلـك مـن واقـع قـوائم الوظـائف                     
و يعد تحليل الوظائف مدخلا أساسيا لتحديـد الحـد          . يجري تحليل كل وظيفة على حدة     ،المطلوبة

و تعد وظيفة التحليل الوظيفي حجـر       ، الأدنى من المواصفات اللازمة للأداء السليم لمهام الوظيفة       
ضا لباقي الوظائف الأخرى التي لا تقل أهمية عنها و لكنها بمثابة معيار يستخدم لعملية               الأساس أي 

و هي أيـضا معيـار لتحديـد        ، التنمية و التطوير  ،الاختيار،الاستقطاب، للموارد البشرية  طالتخطي
  .الأجور و المكافآت و المنافع و ذلك كله سعيا وراء تحقيق الأهداف المنشودة للمنظمة
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  :التحليل الوظيفي:أولا

و نظرا لأهمية الدور الذي تقوم به هذه الوظيفة قد عرفت من قبل كثير مـن الكتـاب و نخلـص         
  : التالية و منهاتبالتعريفا

  

  : التعريف 

هو الأجراء المستخدم في تحديد واجبات الوظيفة والمهارات الواجـب          " التحليل الوظيفي    -
  ) 108،ص2003ديسلر،(. "توافرها في من يشغلها

عبارة عن عملية منظمة لتقرير وتحديد المهارات والواجبات والمعرفـة المطلوبـة            "وهو   -
 )Mondy,Noe,2005,p86(. "لأداء أعمال معينة أو وظائف معينة في المنظمة 

تحديد وتسجيل الأنشطة الهامة للعامل والمتطلبـات الأساسـية         " ويعرفه عودة صالح بأنه      -
أي تحديـد   ، ، وذلك من خلال الملاحظة والمقابلة و الدراسة        والحقائق البيئية للعمل المعني   

الأنشطة التي يتكون منها العمل والمهارات والمعرفة والخبرات المطلوبة والمـسؤوليات           
يز العمل عن جميع الأعمال     التي يتحملها العامل لكي يتمكن من أداء العمل بنجاح والتي تم          

 )34، ص2003ربايعة،("الأخرى
  

  :هيوظيفي مخرجات و و للتحليل ال
  :الوصف الوظيفي -1

 والعلاقات وظروف العمل والمـسؤوليات      تهي قائمة بالواجبات الوظيفية والمسؤوليا     " -
   )108،ص2003ديسلر("الإشرافية وهي تعد احد نواتج تحليل الوظيفة 

 وظيفـة   تهي عبارة عن وثيقة تزودنا بمعلومات حول المهام والواجبات ومسؤوليا         "  و  -
   )Mondy ,Noe , 2005 ,p 87(" ة معين

الإجراء الذي يمكن المنظمة من وضع وصـف للمهـام والواجبـات            " ويعرف أيضاً بأنه     -
 لكل وظيفة ، ويفيد هذا الوصف كل من شاغل الوظيفة والمشرفين والـذين              توالمسؤوليا

  )53،ص2002،نصرا الله(. سيشغلون الوظائف مستقبلاً
  

  :التوصيف الوظيفي -2
  

ة عن الوثيقة التي تعطي خطوط عامة كحد أدنى مـن المـؤهلات المقبولـة أو      وهو عبار 
  )Mondy ,Noe , 2005 ,p 87(" المطلوبة في الشخص ليقوم بأداء وظيفة معينة 

قائمة بالمتطلبات البشرية الواجب توافرها فيمن يشغل الوظيفـة مثـل التعلـيم،             "  وهي   -     
ــط الشخــصية ــارات، نم ــي ت... المه ــخ والت ــل  ال ــواتج تحلي ــن ن ــاتج آخــر م ــد ن ع

  )108،ص2003ديسلر،(.الوظيفة
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   :استخدامات و أهمية التحليل الوظيفي

و لقد اهتم به كثيرا لما له       ،  الوظيفي من أهم وظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية        عملية التحليل 
د و سـنقوم بـسر    ، من خصائص و أسس علمية لتنمية الموارد البشرية على صعيد أي منظمة           

  :)49ص،2003،زويلف( من خلال الفقرات التاليةةالخصائص و الأهمي
.  للاعمـال  الأشـخاص ختيار انسب   لا وضع نظام سليم للاختيار والتعيين، وذلك        أساسهو   -1

 توافرها  ولكي تتم هذه العمليه على اساس متين يجب ان تتوفر بيانات عن الشروط الواجب             
 .بمن سيشغل وظيفه او عمل

 لوضع معدلات عادله للاجور، لان وضع معدلات الاجور يتطلـب تقـدير             كما يعتبر اساسا   -2
 .قيمه الاعمال على اساس احتوائها على عوامل معينه

 لبرمجة التدريب واعداد العاملين وذلك لرفع مـستوياتهم فـي الاداء وفـسح              الأساسيعتبر   -3
 .مجالات التقدم المادي والاجتماعي لهم

 انتقال العاملين لاعمال تتطلب اعبـاء اكبـر         و للترفيع   كما ويعتبر اساسا لوضع نظام سليم      -4
 .رفيع سليمه ومستنده لوقائع ملموسةذلك تصبح قرارات الت ومسؤليات اعظم، و

 المقاييس الانتاجيه اذا تقوم المنشأة بوضع هذه المقاييس لرفـع مـستوى   عدادلإ أساسايعتبر   -5
 .الاداء وايجاد اسس سليمه لمحاسبه العاملين

 ـ وتو  تحليل نا هاما في تخطيط القوى العاملة، فنحن عن طريق        عتبر رك يو -6  الأعمـال يف  ص
سنتوصل لمواصفات العاملين الذين نحتاجهم تاركين معرفة اعدادهم ليقررها تحليل عـبء            

 .العمل الذي هو الاخر يرتكز على التحليل والتوصيف

 مشاكل ومتاعـب    وكم سبب الخلاف بين الادارات والعاملين على الواجبات والمسؤليات من          -7
ل لما يراد منهم وما يجب      حيث بغياب تحديد مسؤليات وواجبات الافراد يبقى الافراد في جه         

، ولذا فالتحليل وتوصيف الاعمال هوالطريق الذي ينظم ما يجب ان يقوم به العاملون              اجتنابه
 .وما يجب ان يبتعدوا عنه

ما يجب تجنبـه تـوفير الامـان    كما يمكن ان نستخلص من معرفه العاملين لما يراد منهم و        -8
ئنان ومعرفه مواقع الزلل والوثوق من سلامه المسيره اثناء العمل، وبذلك نرفع مـن              والاطم

 .معنويات العاملين ونشدهم للعمل دون خوف او تردد

وايضا هو الطريق الذي نتعرف من خلاله على مخاطر الاعمال وصعوباتها فنحطاط لتلـك               -9
دراسات خاصه عن الوقايه والامان، الى جانب تدارس كـل          المخاطر والصعوبات باجراء    

 .تلك المواقع الخطره والعمل على تجنبها
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 فان تحليل وتوصيف الاعمال يوفر الاساس لدراسـه محتويـات الاعمـال واداة              وأخيرا -10
لدراسه العمل ومن ثم طريقا لتنشيط الاجراءات لتحسين طرق العمـل ومـن ثـم تحـسين                 

 .ةالإنتاجي

 التالي مدى علاقة وظيفة نظام التحليل الوظيفي مع بـاقي الوظـائف الأخـرى               ويوضح الشكل 
لإدارة وتنمية الموارد البشرية حيث يظهر تفصيل المهام والاحتياجات لكل وظيفـة ومـن ثـم                

 . تقديمها للوظيفة الأخرى
  )5(شكل رقم

 يوضح التحليل الوظيفي و مدى علاقته بالوظائف الأخرى
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
Resource: (Mondy , R. Wayne , Noe , Robert M . , " Human Resources Management " ninth 
Edition , New Jersey , 2005 p87 )                                             

                                                     

  : خطوات التحليل الوظيفي
بعد الحديث عن الخصائص و الأهمية لا بد إلا أن نستعرض الخطوات التي يقوم عليها عمليـة                 

  :و هي كالتالي، التحليل الوظيفي
إن استخدام نتائج التحليل ستحدد نـوع وكميـة المعلومـات           : تحديد الغرض من التحليل    -1

يات التحليل ونوعيته والتفاصـيل     المطلوب جمعها عن كل وظيفة كما ستؤثر على محتو        

تخطيط الموارد 
 البشرية

 الاختيار

الاستقطاب

التدريب والتطوير

  تقييم الأداء

التعويضات 
 والمنافع

 الأمن والسلامة

العلاقات العمالية 
 واتحاد العمال

الاعتبارات 
 القانونية

التحليل الوظيفي 
 للفريق

  المهام تالمسؤوليا الواجبات

 الوصف الوظيفي

 ف الوظيفيالتوصي
  الوظيفي التحليل

 القدرات تالمهارا المعرفة
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المطلوبة فيه لذلك من الضروري تحديد الاتجاه المطلوب استخدامه في التحليل قبل بـدء              
  . الهدف المطلوب من هذه العمليةبالتحليل ذاته لتحديد

و عادة  ، تتضمن اختيار بعض المراكز الوظيفية بهدف تحليلها      : تحديد الوظائف المستهدفة   -2
 تتشابه العديد من الوظائف الواجب تحليلهـا وأن القيـام بتحليـل كـل           ما يتم ذلك عندما   

ــر مـ ـ  ــستهلك الكثي ــائف ي ــتنالوظ ــال   ،  الوق ــائف عم ــل وظ ــل تحلي مث
 )111ص،2003،ديسلر(التجميع

إن تحديد نوعية فريق الباحثين أو الجهـة المـسئولة    : الجهة المسئولة عن التحليل الوظيفي     -3
أي أن طبيعة الوظائف موضوع التحليـل       ،بيعة الوظائف عن عملية التحليل تتحدد من خلال ط      

  )107 ص،2000،مصطفى (.هي التي تحدد طبيعة خلفية و تخصص و خبرة أخصائيو التحليل
 

و تستهدف تجميع البيانات عن مختلف الأنـشطة        : تحديد طبيعة البيانات المطلوب جمعها     -3
 البـشرية المطلوبـة     و السمات و القدرات   ، ظروف العمل ، سلوكيات الموظف ، الوظيفية

 )111ص، 2003،ديسلر(.لأداء الوظيفة

و تتضمن هذه الخطـوة تحديـد أوجـه         : مصادر المعلومات التي تحتاجها عملية التحليل      -4
ت التي  و بناء عليه يتم تحديد البيانا     ، الاستخدام للمعلومات التي سوف يتم الحصول عليها      

 الموظف و سجلات التوثيـق و       و المصادر هي المسئول و    ، يجب تجميعها  و كيفية ذلك     
  )107ص، 2000،مصطفى(.غيره

طريقـة  ،  طريقة المقابلة   و يمكن استخدام   أدوات جمع المعلومات اللازمة لعملية التحليل      -5
 . طرق أخرىطريقة الاستبيان و، الملاحظة

يفترض أن تسفر جهود    ، من حيث تحليل الوظيفة   : تحليل المعلومات التي يحتاجها التحليل     -6
 عن تحديد عناصر التحليل التي تشمل طبيعة و قدر الجهد المطلـوب لـلأداء و                الباحثين

 اللازمـة   لو بالتالي شروط و متطلبات التأهي     ، طبيعة و حجم المسئوليات المقترنة بالأداء     
 ، ،2000،مـصطفى  (.و يتم صياغة ذلك في قائمـة تحليـل الوظيفـة          ، لشغل هذه الوظيفة  

 )122ص
و في هذه الخطوة يتم مراجعـة و تنقـيح المعلومـات            : فيمراجعة نتائج التحليل الوظي    -7

و هذا يضمن تجميـع معلومـات       ، بالتعاون مع شاغل الوظيفة و المشرف المباشر عليه       
و تستهدف هذه الخطوة أيضا زيادة قبول الموظف لبيانات تحليل الوظيفة           . دقيقة و كاملة  

 .  فتهمن خلال منحه فرصة تعديل ما قدمته من بيانات عن وصف لوظي

حيث يجب أن تعتمد النتائج من الإدارة العليا حتى تجـد           :اعتماد نتيجة التحليل الوظيفي      -8
  .الدعم اللازم و تنفذ دون أي معوقات
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 )6(شكل رقم

 محتويات تحليل الوظيفة
  

  
                

                

                

                

      
  

  

  

عالم الكتب الحديث ،عمان،)"مدخل استراتيجي(البشريةإدارة الموارد "،عادل حرحوش،صالح،مؤيد،السالم/المصدر(

  )42ص،2000
  

  :تخطيط الموارد البشرية:ثانيا

  :التعريف

بان تخطيط القوى العاملة هو عملية إعداد الخطط اللازمة لشغل أو لتجنب الفراغـات              "يقول ديسلر 
 شاغرة، وما إذا كـان      الوظيفية المتوقعة، انطلاقاً من تحليل الوظائف الجديدة، أو المتوقع أن تكون          

   ).149ص ، 2003،ديسلر"( شغلها بمرشحين من داخل المنظمة أو خارجهامستت
هـا ويكـون    بأنه إستراتيجية الحصول على الموارد البشرية واستخدامها وتطوير       " ويعرفها ربايعة 

  :)41،ص2003ربابعة،( ذلك بالإجابة على مايلي
  .طمح بالوصول إليهما الذي ن -1
 . الي للقوى العاملةما هو الوضع الح -2

 . كيف يمكن تحقيق ما نطمح إليه -3

عملية الحصول على العدد الصحيح من الأفراد المؤهلين للوظـائف          " وفي تعريف آخر بأنه    -
هـو نظـام    " وبعبارة أخرى فإن تخطيط الموارد البشرية       ، " المناسبة ، وفي الوقت المناسب      

هـؤلاء الـذين    ( وخارجياً  ) د الموجودين فعلاً    الأفرا( توافق أو مقابلة عرض الأفراد داخلياً       
مع الوظائف المتاحة التي تتوقع المنظمة وجودها عبـر فتـرة           ) سيتم تعينهم أو البحث عنهم      

   .)75،ص 2000حسن، ( "زمنية محددة

 تحليل الوظيفة
  

  :وصف الوظيفة 
ويتѧѧѧضمن المعلومѧѧѧات الخاصѧѧѧة بمѧѧѧا 

  : يلي 
  اسم الوظيفة وموقعها .1
 الواجبات والمسؤوليات. 2
 المهام الرئيسية . 3
 الآلات و الأدوات المستخدمة .  4  

 نوعية الإشراف . 5
  العمل ظروف . 6

  :مواصفات شاغل الوظيفة
ويتѧѧѧѧضمن المعلومѧѧѧѧات التاليѧѧѧѧة 
المطلѧѧѧѧѧѧѧѧوب توافرهѧѧѧѧѧѧѧѧا فѧѧѧѧѧѧѧѧي  

  الموظف شاغل الوظيفة 
الѧѧѧѧѧѧѧذآاء والمقѧѧѧѧѧѧѧدرة  -1

  العقلية
 المستوى التعليمي  -2
 الخبرات السابقة  -3
 القدرات الجسدية  -4
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وأيضاً تخطيط الموارد البشرية هو عملية إدارية منهجية مستمرة تـربط إدارة المـوارد               -
ف الإستراتيجية للمنظمة وتهدف لتلبية احتياجات المنظمة من العمالة         البشرية بتحقيق الأهدا  
المتناسبة مع طبيعة   )  و الخصائص السلوكية     – الدوافع   –القدرات( بالأعداد والخصائص   

وحجم ونشاط أو أنشطة المنظمة، وبما يساعد على تحقيق أهدافها وذلك في فتـرة قادمـة                
    )77 ، ص 2000، طفىمص("وفي بيئة ديناميكية سريعة التغير 

بأنه مراجعة منتظمة لمتطلبات الموارد البـشرية للتأكـد مـن أن العـدد              " ويعرف أيضاً  -
المطلوب من الموظفين بالمهارات المطلوبة متوفرون عند الحاجة و قـرارات التوظيـف             
الفعال تبدأ بتخطيط الموارد البشرية والذي يوازن بين الناس الخارجين والداخلين وتوقـع             

  ) Mondy , Noe, 2005, 99 ("  فرص جديدة في المؤسسة في وقت معين خلق
  

   :أهداف تخطيط الموارد البشرية
  :)41،ص2000ربايعة، (تهدف عملية تخطيط الموارد البشرية إلى مساعدة المؤسسة و ذلك من خلال

  .عرفة متطلباتها من القوى العاملة يساعد المؤسسة في تحديد وم-1
  .قوة والضعف في القوى العاملة ال تكشف مظاهر-2
  .لعلاج حماية المؤسسة من أي تغيرات كما يساعد في وضع أسلوب ل-3
  . يساعد على التأكد من حسن استغلال الطاقة البشرية المتوفرة-4

 
  :موارد البشريةأهمية تخطيط ال

  :)57ص،2003 ،عباس(الرسمي للموارد البشرية في تحقيق المنافع التالية للمنظمةيساهم التخطيط 

يؤدي إلى تخفيض التكاليف المرتبطة بالموارد البشرية عن طريق التنبؤ الدقيق بالحاجات             -1
و هذا يـؤدي إلـى اسـتثمار الطاقـات          ، المستقبلية لكل وظيفة من الوظائف في المنظمة      

لا ، البشرية بشكل كفء و تقليل الفائض في بعض الوظائف و العجز في وظائف أخـرى              
 . التي تتطلب مهارات عالية و تواجه بعرض قليل منهاسيما تلك الوظائف

مما ، في الوقت المناسب  ) خصائص، قابليات، مهارات(  المطلوبة تالمدخلايوفر للمنظمة    -2
 .المسار المهني للعاملين نجاح برامج تخطيط و تطوير إلىيؤدي 

اف  المـوارد البـشرية و أهـد       إدارة الموازنة الكفوءة بين نشاطات ووظـائف        إلىيؤدي   -3
 .بحيث تحقق هذه الموازنة كفاءة الأداء الفردي و التنظيمي، المنظمة

يساهم في بناء القاعدة الأساسية لنجاح خطط و سياسـات المـوارد البـشرية الأخـرى                 -4
 .الخ... كالاختيار و التدريب و الحوافز
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 رفع مستوى رضا    إلىيؤدي توفير الكفاءات بشكل منسجم مع حاجات و متطلبات المنظمة            -5
 .عن أعمالهم و منظمتهمالعاملين 

يعد التخطيط للموارد البشرية على مستوى المنظمة الأساس في وضـع خطـة المـوارد                -6
البشرية على المستوى القومي و بصورة خاصة في المؤسسات التابعة للقطاع العام أو تلك              

 .المؤسسات العاملة في ظل النظام الاشتراكي

من خـلال العمـل     ،  الإستراتيجية الشاملة للمنشأة   يسهم التخطيط بشكل ملموس في الخطة      -7
 .على توفير الوسيلة لتحقيق الغايات المرجوة لتلك الخطة

  

   :خطوات عملية تخطيط الموارد البشرية
و أثـر ذلـك     ،  الأهداف العامة للتنظيم أو المشروع     ةتبدأ خطوات تخطيط الموارد البشرية بدراس     

لعرض فـي   أن عليها أن تقوم بتحليل ظروف الطلب و ا        فمعنى هذا   ، على عدد العمال المطلوبين   
  :)93ص،1999،ماهر(الموارد البشرية كما يلي

  :و يتطلب الأمر تحديد و مراجعة كل ما يلي:  ظروف الطلب-أولا
 . لزيادة الانتاحةعدد العمالة اللازم •

 .التطور التكنولوجي في محال الإنتاج •

 .لإنتاجالتغير في عبء العمل الذي سينجم عن زيادة ا •

 .التغير المتوقع في الظروف الاقتصادية التي تعمل في ظلها المنظمة •

 التغيرات التنظيمية التي قد تقوم الشركة بإعدادها •
 

  :طرق التنبؤ بالاحتياجات من الموارد البشرية 

حيث أن التنبؤ ليس إلا عملية تقريبية، و يجب النظر إليه على انه تحديد مطلـق ونهـائي للعـدد                    
ويمكن أن تكون طرق التنبؤ بالاحتياجـات مـن المـواد           .  المطلوب من الموارد البشرية    والنوع

  .البشرية، إما تقديرية تقوم على أساس الحكم الشخصي ، أو رياضية تعتمد على الأسس الرياضية
  : والطرق التقديرية تشمل كلاً من 

  .خصي للإدارةالحكم الش -1
  .ية للإدارةحكم والتقديرات الشخصطريقة دلفي وفقاً لل -2

ات التي تقوم علـى     وبصفة عامة فإن طرق التنبؤ التقديرية قد تم استخدامها بدرجة اكبر من التنبؤ            
 سهولة ولهـا تتطلـب تحلـيلات        ، ويمكن إرجاع ذلك أن الطرق التقليدية أكثر       الأساس الرياضي 

   .)83،ص2000حسن،(معقدة
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  :و يتطلب الأمر القيام بما يلي:  ظروف العرض-ثانيا
و معدل ترك الخدمة وخرائط تـدفق       ، حليل حركة العمالة من حيث الدخول و الخروج       ت •

 .العمل

 .تحليل و دراسة قوائم العاملين أو مخزون المهارات المتوافر لدى الشركة •

أي تأثير التغيرات التكنولوجية على عدد      ، تأثير جداول العمل الحديثة على عدد العاملين       •
 التغيرات التكنولوجية من الاستغناء عـن بعـض العمالـة           و ما قد تؤدي إليه    ، العاملين

 ).93ص ،1999،ماهر(يدوية و إحلال التكنولوجيا محلهاال

  : تحديد الفائض أو العجز و التصرف فيه-ثالثا

و يـتم  ، و ما هو متاح يتحدد مقدار الفائض أو العجز في العمالة، من خلال مقارنة ما هو مطلوب    
و ، و ظروف عرض العمالة خارج المنظمة     ، ز حسب ظروف المنظمة   التعامل مع الفائض أو العج    

و في المجتمعـات    . التشريعات الحكومية التي قد تمنع الاستغناء عن العمالة الزائدة بإنهاء خدماتها          
و لـو   ، الرأسمالية فانه في حالة وجود فائض في العمالة يتم الاستغناء عن العمالة الزائدة بسهولة             

  )94ص،1999،ماهر.( جديدة أو العمل وقتا إضافياتتعويضه بتعييناكان هناك عجز فيتم 
إذا كانت المقارنة تظهر زيادة في العمـال        ، عند المقارنة بين الطلب والعرض للعمالة في المؤسسة       

  :فتقوم بالخطوات التالية
 ، المقيدفالتوظي •

 ،تقليل ساعات العمل •

 ،تقاعد مبكر •

 .الطرد أو الإجبار على اخذ إجازات •

  : في حالة النقص فتقوم بالتاليأما 

 ،استقطاب خلاق •

 ،حوافز تعويضية •

 ،برامج تدريبية •

 . معايير اختيار مختلفة أي تخفيض المعايير التقليدية •

                      ج   )Mondy,Noe,2005,p104(.أما في حال تساوي الطلب مع العرض فسيظل الوضع على ما هو عليه
  :  التنفيذ-رابعا

لتـصحيح  ،  المرحلة تقييم و متابعة تنفيذ خطة القوى العاملة بصورة مستمرة و دورية            يتم في هذه  
 أثنـاء التخطـيط و      يو التي يمكن أن تنتج عن الفرق بين التصور النظر         ، الانحرافات أولا بأول  

   )42ص،1988،منجي و مصطفى.(الواقع العملي أثناء التنفيذ
  



 25

  )7(شكل رقم

  ريةيوضح عملية تخطيط الموارد البش
The Human Resources Planning Process  

 
 

EXTERNAL  ENVIRONMENT 
 

INTERNAL ENVIRONMENT 
 

  

  

  

  

Resource:  
 (Mondy , R. Wayne , Noe , Robert M . , " Human Resources Management " ninth Edition , New Jersey , 
2005,p100) .  

  :المشاكل الأساسية في تخطيط المواد البشرية

 .وجود فائض في القوى البشرية في بعض الوظائف ووجود عجز في وظائف أخرى -1

  .عدم تناسب القوى البشرية المختارة مع الاحتياجات الحقيقية من حيث النوعية والإعداد اللازم -2

 .اضطرابات وظائف إدارة الموارد البشرية -3

   ) 21ص،2005،المدهون(.تيجة الظروف المفاجئة لتغيرات الموارد البشريةاضطرابات الأداء ن -4
  

  :هناك عدة مشاكل يواجهها مخططو القوى البشرية في المنشأة منها

  . عدم وجود البيانات اللازمة لتخطيط القوى البشرية محدثة -1
 وجود مجموعة من المصطلحات المتداخلة مثل الأداء، الإنتاجيـة، القـدرات، المعـارف             -2

 الخ ... والمهارات، المستوى الوظيفي 

  التخطيط الاستراتيجي

  تخطيط الموارد البشرية 

التنبؤ بالموارد البشرية 

 المتاحة

التنبؤ بالموارد  مقارنة المتاح بالمطلوب

  البشرية المطلوبة

 النقص في العمالة
 فائض العمالة

تساوي العرض مع 

الطلب

الاستقطاب
تقليل ساعات العمل، تقاعد مبكر، 

  ةتخفيض حجم المنشأ
  لا شيء الاختيار
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 نتيجـة   ءصعوبة التغطية السريعة لبعض الأنشطة التي تعاني من مشكلة انخفـاض الأدا            -3
 .لسرعة دوران العمل وضرورة الإحلال المؤقت لها

صعوبة التنسيق والتكامل بين تخطيط القوى البشرية وبين الأنشطة الأخرى لتنمية القوى             -4
 .التعيين والتدريب والنقل والترقيةالبشرية كالاختيار و

دقة الأهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها والقدرة على ربط هذه الأهداف بأنظمة الموارد              -5
 .البشرية وأعمالها

 دعم الإدارة العليا لعملية التخطيط وذلك لارتباط تخطيط الموارد البشرية بوظائف إدارة             -6
 )21ص،2005،المدهون(.الموارد البشرية الأخرى

  

  :الاستقطاب: ثالثا

  :   التعريف

هو عملية اكتشاف مرشحين محتملين للوظائف الشاغرة الحالية أو المتوقعة فـي            " الاستقطاب  
  ) 117،ص 2001السلطان،"(المنظمة، أي أنه نشاط يقوم على الوصل بين من يبحثون عن وظائف

 مصادر العمالة ومن ثـم      ذلك النشاط الذي يهتم بتحديد    " ويعرف هودجيتس عملية الاستقطاب     
  ،"العمل على جذبها

عملية الاستقطاب تشير إلى ذلك النشاط الذي ينطوي على إيجاد أكبر عدد من المتقـدمين               " و
   )107،ص 2002، نصرا الله(" المؤهلين ليتم اختيار الأفضل من بينهم لشغل وظائف المنشأة 

 لهذه الوظائف، ومحاولة جـذب      خطوة البحث عن أنسب الأشخاص    " وقد عرفه عبد الباقي بأنه    
    )155، ص 2000عبد الباقي،(" واستقطاب أكفأ الأشخاص للعمل بالمنشاة

  

  :العوامل المؤثرة على نظام الاستقطاب 

لا شك أن حجم المنظمة يعتبر من العوامل المؤثرة على نطاق نشاطها في جذب القـوة                :  الحجم -1
  .  ستقوم بالتأكيد عن البحث بمعدل اكبر من منظمة صغيرةالعاملة التي تحتاج إليها فالمنظمة الكبيرة

 الظروف المحيطة بسوق العمل في المنطقة التي تعمل فيها المنظمة تؤثر أيـضاً علـى نطـاق       -2
  .لاستقطابي الذي تقوم بهاالنشاط 

 الخبرة السابقة للمنظمة في مجال استقطاب القوى العاملة ومدى فاعلية جهودها الماضـية فـي                -3
  . جذب والحصول على احتياجاتها من عاملين أكفاءال
 ظروف العمل والأجور والمزايا المختلفة التي توفرها منظمة تؤثر بلا شك على دوران العمـل                -4

  . وبالتالي على الحاجة إلى الاستقطاب في المستقبل
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ا، بالذات تلـك    فالمنظمات النامية التي تتوسع في نشاطه     ،  اتجاه المنظمة نحو النمو أو الانكماش      -5
  . التي تتوسع بمعدل سريع ستجد في نفسها مضطرة للقيام بنشاط استقطابي

  )117، ص2001السلطان،( طبيعة الوظائف المعروضة وسمعة المنظمة تستقطب العاملين بسهولة-6
  

   :مصادر الحصول على الأيدي العاملة 
  : يدي العاملة اللازمة الىيمكن تقسيم المصادر التي تلجأ إليها المنشأة للحصول على الأ

  ).داخل المنشأة(:مصادر داخلية •
 ).من خارج المنشأة:(مصادر خارجية •

  )8(شكل رقم 

  يوضح مصادر البحث والاستقطاب للأيدي العاملة المطلوبة للمنشأة

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )154ص، 2000، الدار الجامعية،هرة، القا"إدارة الموارد البشرية " ، عبد الباقي، صلاح(:المصدر 

  : المصادر الداخلية: أولاً

يعتبر العاملون بالمنشأة في الوقت الحاضر من أهم المصادر التي يعتمد عليها في شغل الوظائف               
وهذا يعني انه إذا خلت وظيفة معينة في المنشاة، فإنه يجب الإعلان عنها داخل المنـشأة حتـى                  

و يتم الاعتماد عليها و اللجوء لهذه       ، غلها من العاملين أن يتقدم لها     يتمكن من تتوافر فيه شروط ش     
و يتم  . المنظمة داخلأو الوظائف التي تحتاج لخبرات تتوافر       ، الصادر في حال الوظائف الإشرافية    

، ص  2000عبـد البـاقي،     ( اخل المنشآت بإحدى الطرق التالية    الحصول على الأفراد المناسبين من د     

155( :  
 تقوم بعض المنشآت بوضع خطة متكاملة للترقية وتكون واضحة ومعلنـة لكافـة              :الترقية   .1

والطرق والإجراءات التي ينبغي إتباعها للترقية والتقدم من الوظيفة الـدنيا إلـى             . العاملين
  . الوظيفة العليا 

 مصادر البحث والاستقطاب للأيدي العاملة المطلوبة للمنشأة

 مصادر خارجيةمصادر داخلية

 ،الترقيات -1

 ، النقل والتحويل -2

 الموظفون السابقون -3

  الإعلان الطالب للعمل  .1

 مكاتب القوى العاملة الحكومية  .2

 مكاتب التوظيف الخاصة  .3

 الجامعات  .4

 لفنية المدارس أو المعاهد ا .5

 توصيات العاملين في المنشأة  .6

الطلبات الشخصية السابق  .7

 . تقديمها 
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السياسة الثانية للتوظيف من داخل المنشأة وتختلف هـذه الطريقـة عـن             : النقل والتحويل    .2
ها في أنها ليس من الضروري أن تتضمن عملية النقل زيادة في الأجر أو المسؤولية               سابقات

 . أو السلطة

 . الموظفون السابقون .3

 . توظيف أبناء العاملين بالمنشأة .4

التعاقد من   ،طويلة الأجل العقود المؤقتة   ) الإعارة(، الخدمة المؤقتة التقليدية   .5
 .الباطن

 
  :المصادر الخارجية: ثانياً

 من الضروري للمنشأة أن تلجأ إلى أحد المصادر الخارجية للحصول على الأيدي العاملة              قد يكون 
المطلوبة، فمهما كان لدى المنشأة من اكتفاء ذاتي لشغل الوظائف الخالية إلا أنها لا بد أن تتجه إلى                 

ءات المصادر الخارجية وذلك للبحث عن كفاءات الخاصة و يتم الاعتماد عليها عند البحث عن كفا              
و مؤهلات علمية خاصة لا تتوافر داخل المنظمة أو لاستقطاب مـوظفين ذو خبـرة أو لجـذب                  

  . كفاءات من منظمات أخرى
  : وتتوقف درجة السعي للحصول على احتياجاتها من سوق العمل على عدة عوامل منها

 . نوع وأهمية الوظيفة المطلوب شغلها •

 . إمكانية توافر التخصصات في سوق العمل •

 . السرعة لشغل بعض الوظائفمدى •

  .مدى رغبة إدارة المنشأة في تطعيم المنشأة بأفكار ووجهات نظر جديدة  •
  

   :ولعل أهم مصادر العرض الخارجي ما يلي

  . وهي مكاتب تشرف عليها وزارة العمل : مكاتب العمل الحكومية  -1
لبـشرية  تقوم بدور كبير في توفير وقت إدارة الموارد ا        : مكاتب التوظيف الخاصة     -2

 . ولكن هذه المكاتب لا ترسل العمال المناسبين أحيانا

المجلات المتخصصة وعلـى الانترنـت والمـذياع        ،وقد يتم الإعلان في   : الإعلان -3
 .والتلفزيون لاجتذاب أفضل الأشخاص

تعتبر من المصادر المباشرة والفائدة منها أنها       : الجامعات والمدارس والمعاهد الفنية    -4
صفات معينة تحتاج إليها المنشأة وهي تستخدم بصفة خاصة في          تخرج الأفراد بموا  

 . حالات نقص سوق العمل والندرة في تخصصات معينة 

 . المنظمات العمالية والمهنية  -5
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العمالـة لـبعض    ، العاملون بأقسام الأجور  ، التوظيف المباشر للعمالة المؤقتة   : المصادر العرضية   
تعتمد كثير من المنظمـات فـي تعيـين         و أيضا   ، )178، ص 2003ديسلر،  .( الوقت و استئجار العمالة   

الأفراد بالنسبة للأعمال الكتابية على طلبات الالتحاق التي تصل إليها يوميـاً مـن البـاحثين عـن                  
  .)121 ، ص 2001السلطان، (العمل

  

  الاختيار: رابعاً

  :  التعريف

جراء تقييم للمتقدمين،   عملية الاختيار تختص بتطوير الإجراءات والطرق التي تمكن من إ         " -
الأمر الذي سيتتبعه التقليل من أعداد المتقدمين والتوصل إلـى الفـرد المناسـب لـشغل                

   )299،ص1993كامل،(. "الوظيفة
فريق تقبلـه المنظمـة     ، هي العملية الإدارية التي بمقتضاها يقسم المرشحين إلى فريقين        "  -

مليات التي تقوم بها المنظمة لانتقاء      لتعينه للوظيفة الشاغرة، وفريق ترفضه، وهي تلك الع       
. " وهذا الاختيار يتم طبقاً لمعاير الاختيار التي تطبقه المنظمة        ، أفضل المرشحين للوظيفة  

   )97،ص 2002زويلف، ( 
هي العملية التي بمقتضاها تستطيع إدارة الأفراد أن تفرق بين الأفراد المتقدمين لـشغل              "  -

  ."هم لأداء هذه الوظيفةوظيفة معينة من حيث درجة صلاحيت

هي عملية تحقيق التوازن والتوافق بين متطلبات وواجبات الوظيفة مـن ناحيـة وبـين               "  -
سمات ، ومؤهلات وخصائص الفرد المتقدم للوظيفة وفقاً لما هو منـصوص عليـه فـي                

   )81،ص 1997بربر، ( " توصيف كل وظيفة من ناحية ثانية 

  

  : ار كنظامالعوامل التي تؤثر بعملية الاختي

  :هناك مجموعتان من العوامل الداخلية والعوامل الخارجية وتنقسم إلى
  :يوهي التي ترتبط بالمنظمة وهي كالتال: العوامل الداخلية -
 ). صناعي، سلعي، أو صناعي، خدمي(نوع وطبيعة المنظمة من حيث أنها ذات نشاط  -1

 .استخدام التقنيات الحديثة في عملية الاختيار -2

اح أما المنظمة أي كلما كان الوقت المتاح أما المنظمة لإجراء عملية الاختيـار              الوقت المت  -3
 .اكبر كلما كانت إجراءات الاختيار متعددة ودقيقة

  
  :بط بالبيئة الخارجية وهي كالتالي وهي العوامل التي ترت:العوامل الخارجية  -
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ائص المهارية  خصائص سوق العمل من حيث الطلب والعرض والتركيبة العمرية والخص          -1
 .للمؤهلات

 .وانين والأنظمة واللوائح الخاصةالق -2

شروط النقابات والاتحادات العمالية كشرط الأقدمية أو المهـارة الـذي تفـرض بعـض                -3
 )131،ص2003إلهيتي،( .النقابات

  
  :خطوات عملية الاختيار و التعيين

ــتم     ــن ي ــين م ــحين و تعي ــين المرش ــار ب ــية للاختي ــل أساس ــى مراح ــنتعرف عل  س
  :)240ص،2004،برنوطي(ختيارها

يعتبـر طلـب    : )طلب التوظيف ( الوثائق المطلوبة    ، و تقديم   استمارة طلب التعيين   إكمال -1
التعيين بالصباغة و التفصيل الذين تصنعهم إدارة الموارد البـشرية فـي المؤسـس أول               

و هي معلومات سريعة عـن وظيفـة    ، مصدر معلومات عن الباحث عن وظيفة للمؤسسة      
لهذا فانه يجب عند وضـع      ، ت الشخص و خبراته العملية و معلومات شخصية       عن مؤهلا 

صياغة و تفاصيل طلب التعيين استخدام الأسلوب العلمي في ملاحظة و دراسة علاقـات              
  .الارتباط بين كل بيان من البيانات الواردة في الطلب و مستوى الأداء الفعلي للوظيفة

 بمراجعة استمارات طلب التعيـين و مقارنـة         و ذلك : حصر المرشحين الفعليين للوظيفة    -2
لاستبعاد من يفتقدون الـشروط الـضرورية       ، المعلومات فيها مع متطلبات إشغال الوظيفة     

 .لإشغالها

خاصة ، التحري عن المرشحين  : التحري عن المرشحين و طلب شهادات و كتب توصية         -3
ن سلامة الشهادات و    كما يشمل التحري التأكد م    ، من أطراف عملوا معها أو درسوا لديها      

 .الوثائق المقدمة

الهدف من هذه الاختبارات هو معاينة سلوك أو        : إخضاع المرشحين للاختبارات المطلوبة     -4
 و     .اتجاهات أو أداء شخص معين بين خصائص الفرد و متطلبات العمل أو الوظيفـة             

 :من أنواع الاختبارات

  .أو الاستعدادات النفسيةاختبارات القدرات الحركية أو الحسية أو العقلية  -
 .اختبارات الأداء -

 .اختبارات الاهتمامات المهنية  -

و تعتبر من أكثر أساليب الاختيار انتشارا و استعمالا في المؤسـسات            : مقابلة المرشحين  -5
 التأكد من تمتعهم بخصائص أخرى لا تتضح من         نو الهدف من مقابلة المرشحي    ، المختلفة

و كذلك تزويـدهم بـبعض البيانـات        ،  التصرف و غيره    العام و طريقة   ركالمظه، الملف
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الهامة التي يجب أن يعرفونها قبل أن يتم اختيارهم مثل طبيعة عمل المؤسـسة و العمـل                 
  .الذي سوف يقومون به و مستوى الأجور و المكافآت و فرص الترقية المتاحة

سب تأهيلهم  حيث يتم ترتيب المرشحين ح    : الاختيار الفعلي و تقديم عرض مشروط للعمل       -6
و اختيار الأفضل بينهم ثم تقديم عرض أولي مشروط لهم بـالتوظيف يتـضمن شـروط                

و إذا  وافقوا على ذلك يتم تعيينه بشرط اجتيازهم الفحوصات الطبية التي قـد               ، الاستخدام
 .تكون مطلوبة

إجراء الفحص الطبي للتأكد من خلو المرشح من مشاكل صـحية معينـة و خلـوه مـن                   -7
عدية حتى يتم التأكد من التوافق بين خصائص و حالة الفرد مـع متطلبـات               الأمراض الم 

 .العمل و لا تحدث حوادث صحية للموظف نتيجة عدم التوافق

و      بعد التأكد من ملائمة المرشح للوظيفة يتم إصدار أمر للتعيين           : إصدار أمر التعيين   -8
 أن تستغني هذه المؤسسة عن      غالبا ما يكون على أساس التجريب لمدة محددة ثم بعدها إما          

 .خدمات هذا الشخص بدون تعقيدات إدارية أو قانونية أو أن يصبح موظفا دائما

 تعين الفرد، لا بد من تنسيبه إلى الوظيفة التي          متى ما تم  :  الوظيفة إلىالتنوير و التنسيب     -9
، لتعـريفهم   ، وأكثر المنظمات تقوم بعمليه تهيئه وتنوير للموظفين الجدد        لإشغالهاتم تعينه   

   .على المنظمة وتهيئتهم للعمل فيها
  

  التدريب: خامساً

  : التعريف

أي نشاط يراد به تحسين قدرة الأشخاص على أداء مهمة ما في العمل عن طريق تحسين " -
  )12ص،2003،نيوباي (" مهاراتهم أو زيادة معرفتهم

لى تغيرات فـي قابليـات      التدريب هو عملية تعلم المعارف وطرق وسلوكيات جديدة تؤدي إ         "  -
الأفراد لأداء أعمالهم ولذلك فإن فهم التعلم والأخذ بها من الأمور الأساسية والمهمـة فـي بنـاء                  

    )51، ص 2000شحاذة وآخرون ، ( " الخبرات التدريبية الفعالة 
، 2005ويلـز،   ("رفة ومهارات محددة وقابلـة للقيـاس      التدريب هو نقل مع   " وفي تعريف آخر بأن     

  ) 40ص

  :  التاليةبان الهدف من وراء التدريب يتمحور في الأمور" المدهون . وأيضا يقول د  -
، وزيادة الحصيلة المعرفية والمعلومات ، وتغيير الاتجاهـات أو          تنمية المهارات، وصقل القدرات   

، بما يضمن تحقيق التغيرات المطلوبة في السلوك والكفـاءة نحـو             على صحتها  تعديلها أو التأكيد  
، وصـولاً    المنظمة كماً ونوعاً   ، وصولاً لتحقيق أهداف   العملفضل وفي القدرة على التعامل مع       الأ

   )85،ص2005المدهون، (. "لتحقيق أهداف الأفراد العاملين ورغباتهم
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أنه نشاط مخطط يهدف إلى تزويد الأفراد بمجموعة من المعلومات والمهارات التي تـؤدي               "  -
  )183،ص 2001عبد الباقي، "(فراد في عمله إلى زيادة معدلات أداء الأ

              
   :أهمية التدريب

ولعله عند الحديث عن الأهمية يجب الأخذ بعين الاعتبار الأهميـة بالنـسبة للأفـراد العـاملين                 
 ، ص   2000شـحاذة وآخـرون ،      ( مة ولتطوير العلاقات الإنسانية   وللمنظمة ولتطوير العاملين وللمنظ   

52(:  
  . العاملين بأخذ المنظمةة والأداء التنظيمي ويساعد في ربط أهداف زيادة الإنتاجي-1
  . يؤدي توضيح السياسات العامة للمنظمة وخلق اتجاهات إيجابية داخلية وخارجية-2
 ـ          -3 ساعد فـي تجديـد وإثـراء        يؤدي إلى تطوير أساليب القيادة وترشيد القرارات الإداريـة وي

   .المعلومات
  .اعد على تطوير مهارات الاتصالات بين الأفراد يطور الدافعية لأداء ويس-4
 توثيق العلاقة بين الإدارة والأفراد العاملين وتطوير إمكانية الأفراد لقبول التكيف مع التغيرات              -5

   .الحاصلة
  

  :نظريات التدريب

  : ةالنظريات السلوكي -1

الـسلوكية لهـذه    أساس هذه النظريات ينطلق من وجود علاقات ترابط بين المثيرات و الاستجابة             
المثيرات أي أن التعلم يتحقق عندما يصبح المثير قادراً على التحكم في الاسـتجابة الـسلوكية و                 

  .ضبطها
  

   ):المعرفة الإدراكية( يات العقلية النظر  -2
أساس هذه النظريات أن التعلم عملية عقلية داخلية تقوم بتشكيل و إعادة تنظـيم للبنـى المعرفيـة                  

  .صل بين الفرد و البيئة التعليميةعل الحاالناتجة عن التفا
  

  

   : النظريات الإنسانية الكلية -3
و أساس هذه النظريات أن التعلم عملية إنسانية كلية لا تقتصر على السلوك الظاهر للإنـسان و لا                  
على بناء العقلية فقط و إنما على كيانه و شخصيته الفردية و الاجتماعية و الإنسان يتطور بصورة                 

و مترابطة و تتفاعل في إحداث هذا التطور و التغيير جميع المقومات السلوكية و العقليـة و                 كلية  
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فالتعلم و التدريب مـن وجهـة نظـر رواد          ،  و النزاعات الاجتماعية  الفردية     القيم و الاتجاهات  
  .و النجاح النظريات الإنسانية عملية كلية تعني بجسم الإنسان و أعضاءه و عقله و تؤهله للتكيف

  :نظريات تعليم الكبار -4
أساس هذه النظريات الأفراد الراشدون يتميزون بسيمات كثيرة يجـب علـى مـصممي              
البرامج التعليمية و التجريبية إن يأخذونها في نظر الاعتبار عند الإعداد إلى مثـل هـذه                

  البرامج 
  : نظرية ديناميات الجماعة و توظيفها في العملية الإدارية -5

 يعتمد على العلاقات و الشروط السيكولوجية المتفاعلة التي يحقـق أفـراد              أساس هذه النظرية  
يقوم على القيم المشتركة و منظومة العواطف الشخـصية         ، الجماعة بواسطتها إدراكا مشتركاً     

  )83ص،2006،العزاوى(.التي تحكم  أفراد  الجماعة
  

  :خطوات عملية التدريب

 من عوامل نجاح تنفيـذ الخطـة   هذاو،  تحضيرا جيدا  إن عملية التدريب بحاجة إلى أن يحضر لها       
لذا يجب علينا التعرف على الخطوات التالية التي تبين خطوات عملية التدريب بـشكل              ، التدريبية

  :)46ص،2005،ويلز(شامل و عام

و تحويل تلك الحاجات    ، العملية بالتعرف على حاجات العمل    تبدأ  : التعرف على الحاجات   -1
  . متطلبات التدريبإلى

الموضـوع مناسـب    يتم إجراء اختبار لضمان أن التدريب المطلوب أو          :تقويم الحاجات  -2
 الحاجات التـي يـتم     و يجري الفحص أيضا لضمان أن التدريب يلبي        ،للموظفين المعنيين 

 .التعرف عليها

فـان الخطـوة    ، ل هي تلك التي يسهم التدريب فيهـا       مادامت حاجة العم  : اختيار الدورات  -3
  :و سيكون الاختيار بين. عرف على الدورات المناسبةالتالية هي الت

 .استخدام دورة قائمه بالفعل داخل الشركة 

 .شراء دورة خارجية 

 .تطوير دورة جديدة 

  ين إعداد و استحداث دورات جديدة فانه يتع، ذا لم تتح دورات مناسبة إ :إعداد الدورات -4
 قادرة على اتخاذ أول     ؤسسة الم ند هذه المرحلة ينبغي أن تكون     عو   :تحديد عبء العمل   -5

 .حتاج إليها لتلبية حاجة التدريبتقويم للموارد التي سوف ت
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 فإذا لم يتوافر لديك     ،بين المناسبين قبل تقديم الدورة    يتعين اختيار المدر   :اختيار المدربين  -6
تكون بحاجة إلى تعيـين     فأنت س ، مدربين لتغطية عبء العمل المتوقع    العدد الكافي من ال   

 و يستغرق هذا غالباً مدة ثلاثة أشهر أو تزيد لتعيين مدرب جديد ؛ و لذا                ،ددمدربين ج 
 .فأنت بحاجة إلى أن تبدأ بتلك الخطوة بأسرع مما يمكن

من المحتمل أن المدربين الذين تختارهم لعمل دورات جديـدة سـوف             :إعداد المدربين  -7
ضا أن المتـدربين     أي ح و من المرج   ،يحتاجون إلى تطوير إضافي لمهاراتهم و معارفهم      

طوير بعـض   د ت ي تر فان كنت ، المعينين من خارج المؤسسة سوف يحتاجون إلى تطوير       
فسوف تحتاج إلى أن تعقد لهم برنامجاً للتدريب و الخبرات          ، الأشخاص ليكونوا مدربين  

، ناداً إلى مستوى الدورات و عـددها       و است  ، لهم بان يتولوا التدريب بأنفسهم     قبل السماح 
 .هر إلى عامكن أن يستغرق من ثلاثة أشفان هذا يم

إذا كانت الدورة جديدة بالنسبة للمدربين فينبغي أن يتلقوا برنامجـا            :ترخيص المدربين  -8
قبـل  ، لوا إلى المستوى القياسي المطلـوب     للملاحظة و التطبيق لتأكد من أنهم قد  وص        

 .أنفسهمب لهم بتقديم الدورة حالسما

 الأفضل قبل الإعلان عن مواعيد الدورات المقترحة        من :التعرف على الموقع و المورد     -9
 .توافر المواقع و الموارد المناسبة للدورةن التأكد م

إلى عمل  كون بحاجة   نسوف  ، أن تكتمل المفاوضات حول الموازنة    بعد   :إنهاء الموازنة   -10
و غالبا ما سيكون الطلب على عقد الدورات أكثـر مـن            ، تعديلات على خطة التدريب   

 المرشـحين   لذا فسوف يكون مـن الـضروري تعيـين        ، كن المتاحة للتدريب   الأما عدد
لأولى في عملية   و يتم وضع خطة التدريب خلال الخطوات ا       ، للتدريب بحسب الأولوية  

ب جـاهزة  و عند هذه المرحلة يمكن أن تكون الخطة النهائية للتدري      ، من عملية التدريب  
 .للعرض على الإدارة العليا

بعد الموافقة على خطة التدريب يتعين على مسئول الدورة التأكد           :رةإدارة ما قبل الدو     -11
 . دورة المناسبة في الوقت المناسبمن أن الأشخاص المختارين للتدريب يلتحقون بال

قبل تقديم الدورات يحتاج المدربون إلى إعداد أنفسهم ومواد التدريب و            :إعداد الدورة   -12
 .ن بحاجة إلى إعداد أنفسهم للدورةلمتدربي و ا،دريبالفصول الدراسية اللازمة للت

بالرغم من أن تقديم الدورة هو ذروة كل الجهود التي بذلت في الخطوات              : تقديم الدورة  -13
  .ن تلك مجرد بداية لعملية التغييرالسابقة إلا انه ينبغي على سائر المنظمة تذكر أ

دورة تلبي و تستمر فـي      المصداقية هي عملية التأكد من أن ال       :إثبات مصداقية التدريب   -14
 ـ        بإما  ، تلبية الأهداف الموضوعة    ةالاختبـارات و الملاحظـات و التغذيـة الارتجاعي
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 إذا كانت أهداف الـدورة قـد        للدارسين فهي كل البيانات التي يتعين تحليلها لتحديد ما        
 .حققت

بمجرد اكتمال التدريب يجب تسجيل حـضور الـدورة ضـمن           : إدارة ما بعد الدورة     -15
  .ريب الدارسينسجلات تد

و من ثم ينبغي أن يستخدم الطلاب المعرفة و التطبيق و المهـارة لـضمان                :نقل التعلم  -16
 .التأكد من نقل التعلم من الدورة إلى العمل

ن أي عملية أخرى ينبغي أن تضمن طريقة للتأكد         أو عملية التدريب ش    : تقويم التدريب  -17
 . المطلوبمن أن التدريب قد حقق التأثير

 و الدورات بعد ذلك بحاجة إلى مراجعتها لدمج التغيرات التي تـم              : الدورات مراجعة  -18
 .التعرف عليها في أثناء التقويم

  )10رقم (شكل : ويتم توضيح تلك الخطوات من خلال الشكل التالي
 التدريبيوضح خطوات عملية 

                                               
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  )27، ص 2005ويلز،مايك،إدارة عملية التدريب وضع المبادئ وضع التنفيذ،الرياض،معهد الإدارة العامة، /( المصدر

 التعرف على الحاجات

 تقويم الحاجات

 اختيار الدورات

 تحديد عبء العمل

 اختيار المدربين

تحديد مواقع و موارد 
 التدريب

 إنهاء الموازنة

 بإنهاء خطة التدري

 إدارة ما قبل الدورة

 إعداد الدورة

 تقديم الدورة

 إثبات مصداقية التدريب

 إدارة ما بعد الدورة

 نقل التعلم
 تقويم التدريب

 تعديل الدورة

 إعداد الدورات

 إعداد المدربين

 تخريج المدربين
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  )2(جدول رقم

  يوضح المستويات الممكنة بالنسبة لخطوات عملية التدريب

  المسؤولية  الخطوة

  مدير التدريب  التعرف على الحاجات
  بلتدريب و مدير التدريمسئول ا  تقويم الحاجات

  مدير التدريب و مسئول التدريب  اختيار الدورات
  معدو الدورات  إعداد الدورات

  مدير التدريب  تحديد عبء العمل
  مدير التدريب  اختيار المدربين
  مدير التدريب  إعداد المدربين

  معدو الدورات  ترخيص المدربين
  يب و مسئول التدريبمدير التدر  التعرف على موقع و موارد التدريب

  مدير التدريب  إنهاء الموازنة
  مدير التدريب و لجان التطوير  إنهاء خطة التدريب
  مسئول التدريب  إدارة ما قبل الدورة

  المدربون  إعداد الدورة
  المدربون  تقديم الدورة

  المدربون  إثبات مصداقية الدورة
  مسئول التدريب  إدارة ما بعد الدورة

  المشاركون و المديرون و المدربون  نقل المعلومات
  المدربون و مدير التدريب  تقويم المعلومات

  مطورو  الدورة و المدربون  مراجعة الدورات
  )51ص،2005 معهد الإدارة العامة،لرياضا،"وضع المبادئ وضع التنفيذ –إدارة عملية التدريب "،مايك،ويلز:(المصدر

د خطوات التدريب بحاجة إلى معرفة من المسئول ويوضح الجدول أعلاه أن جميع مراحل إعدا
  .من هذه المرحلة ومن الذي يعدلها

  : التدريبأساليب

 منظمة في بداية برنامج التدريب      ةافتتاحي أنشطةيضمن استخدام   : الأنشطة الافتتاحية المنظمة   -1
 يساعد علـى    استغراق المشاركين في التدريب، وزيادة طاقتهم وتشويقهم لبرنامج التدريب، ولربما         

  .الأساسية التي ستطور فيما بعد والمهارات الأفكار احدتقديم 
 لكي يحصل من يتلقي     الأساسية الأفكار سيحتاج المدرب للقيام بعرض       طريقة :عرض الأفكار  -2

و  قصرت،   أو سواء طالت المدة التي يستغرقها تقديم النشاط         ،أساسية أوليةالتدريب على معلومات    
  . يعد لهذا النشاط ويقدمه بصورة جيدةأنسيحتاج المدرب 
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 ـ     ه لمـدى معرفـة المـشاركين    كما سيقوم المدرب بتحديد محتوى هذا النشاط بنـاء علـى تحليل
يـث يـستقبلون    ح وعلى وجه العموم يلعب المشاركون دورا سلبيا في هذا النـشاط             ،بالموضوع

  .المعلومات المقدمة لهم فقط
 تتـصل   أنهـا عم قراءة المادة العملية عملية التعلم طالمـا          تد أنيمكن  : قراءة المادة العملية   -3

 بالتأكيد يلعب المتعلمون دورا سلبيا في هذا النـشاط          ،ع التعلم ويفهم الغرض منها بوضوح     بموضو
 الايجابي للقراءة يزداد عندما تتصل مواد القراءة        التأثير أن إلا. ويعتمدون على حاسة البصر فقط    

  .الأخرى مع طرق التعلم تتناغمتدريب، وبمستوى قراءته، وعندما بموقف الشخص الذي يتلقى ال
 من طرق التدريب الفعالة حيث يـستخدم المـشاركون          الإيضاح تعد وسائل    :وسائل الإيضاح  -4

 ،درب توصيلها  كل النقاط التي يحاول الم     الإيضاح هذا النشاط و تجسد وسائل       أثناءجميع حواسهم   
لـذلك يكـون    .  من خلال هـذا النـشاط      الأساليب أو الأفكار كما يستطيع المشاركون تجربة احد    

 العمليات التي يشترك فيها العقل      أو الإجراءات عندما يحاول المدرب شرح احد       اضروري الإيضاح
 توجيـه  أو،  أفـضل  بنجاح عندما يريد المدرب التواصل بصورة        الإيضاحكما يعمل   . والجسد معا 

  . العمل مع العملاءأو، الأفراداحد 
حيث ،  خاصة في خبرات التعلم     بمزايا والأفلام الفيديو   أجهزةتتمتع  :  والأفلام عروض الفيديو  -5

أنمـاط سـلوكية   ث المشاركين على تجربة إثارة الانتباه وحتساعد هاتان الوسيلتان المرئيتان على      
ي تقوم بعرضـها فـي برنـامج         والمهارات الت  للأفكار تزود محتوياتها بنماذج     أن فيمكن   ،جديدة

 النشاط عادة   أن هذا  إلا،  الأفلام أو مشاهدة الفيديو    أثناء على الرغم من سلبية المشاركين       ،التدريب
  .ما يصاحبه مناقشة، وبذلك يبدي المشاركون نوعا من المشاركة الايجابية

 تزودهم بالمذكرات الخاصـة     أو سواء كنت تصدر للمشاركين التوجيهات       :تدوين الملاحظات  -6
فقد يكون هؤلاء المتعلمين من      ،أنفسهم لا، سيقوم العديد منهم بذلك من تلقاء         آمظات  بتدوين الملاح 

أخـرى  ثم رؤيتها مـرة      ،أولاالنوع الذي يحتاج لسماع المعلومة ورؤيتها على أي وسيلة مرئية           
 تدوين الملاحظات غير ضـروري،      أنعض المشاركين   بينما يجد ب  ، مكتوبة في صورة ملاحظات   

  .لى الاستماع والتعلمويبدون قدرتهم ع
 لا يمكـن تعلـم      يستخدم المدربون المناقشات بصورة متكررة؛ على الرغم من ذلك        : المناقشة -7

 تمثـل   ،الإعـداد والممارسـة    الكثير من    الأسئلة حيث يحتاج تعلم فن طرح       ،هذه الوسيلة بسرعة  
 بدور فعال، ويمكن     يقوم المشاركون  أنالمناقشة بين المدرب والمشاركين تجربة مفيدة حيث يمكن         

  . حواسهم يستخدموا مختلف أن يساعدوا في تحديد جزء كبير من محتوى النشاط، كما يمكن أن
والاسـتبيان  .  للاستبيان لجمع المعلومات عن موضوع معين      بالإعداد يقوم المدرب    :الاستبيان -8

 أو،  أدائـه  أوهاته   اتجا أو يتم تشكيلها لقياس مستوى معرفة الفرد        الأسئلةعبارة عن مجموعة من     
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 مالتقيـي  يستخدم الاستبيان في عميلـة       أن كما يمكن    ،إنتاجها الهيئات ومدى    إحدىلتحليل ظروف   
   .الشخصي للفرد الذي ملأ الاستبيان

 المناقشات، حيث يشكل المـشاركون دائـرة        أنواع تعد حلقات المناقشة احد      :حلقات المناقشة  -9
 تـدمج هـذه     و، الآخرون بالاستماع والملاحظـة   ن يقوم   داخلية يناقشون فيها موضوعا ما في حي      
  . يحددون محتوى المناقشة بشكل جزئيأنهميث حالطريقة المشاركين في النشاط بفاعلية 

 المـشكلات يـوزع علـى    لأحـد  تمثل دراسة الحالة وصفا مفصلا مطبوعا     :دراسة الحالة  -10
واقعيـة برنـامج التـدريب، وتـزود         وتزيد دراسة الحالة من      ،روا الحل الملائم  المشاركين ليقر 

المشاركين بخبرات ومعلومات وتجعلهم ينخرطون بصورة فعالة في عملية التعلم وتجبرهم علـى             
   .تطبيق النظريات التي يتعلمونها عمليا

 المراسلات الواردة التي عادة مـا       أسلوبيدخل  : فرز البطاقات ودراسة المراسلات الواردة     -11
 يتطـابق تمـرين دراسـة       ، إثارة استجابة المشاركين  ة ضمن طرق    تحتوي على معلومات حيوي   

رة التي تستخدم في العمل والتي عادة ما تحتـوي علـى            ت الواردة مع المراسلات الصاد    المراسلا
 تمرين فرز البطاقات فهو عبارة عن       أما ،الإجراءاتالعديد من التعليمات التي تحتاج لاتخاذ بعض        

   .لمتنوعة التي تم تصنيفها، وتوزيعها وفرزها في مجموعات قوائم متعددة بالنقاط اإعداد
يمثـل هـذا    . من طرق محاكاة الحياة الحقيقية     أخرى عملية   الأدوار يعد تمثيل    :تمثيل الأدوار  -12

 كما يتـيح لهـم فرصـة        ،لإعادة فحص سلوكياتهم   المشاركين فرصة    نحالنشاط احد المواقف ويم   
 على معلومات رجعية عن     ات النظر المختلفة، والحصول    وجه لتأكيدممارسة وتجربة سلوك جديد،     

مـوه  ل المشاركين بخبرة ومعرفة ويجبرهم على تطبيق مـا تع         الأدوارل  ي كما يزود تمث   ،سلوكياتهم
   .نظريا بصورة عملية

 ودراسة الحالة معا من فاعلية اندماج       الأدواريزيد استخدام تمثيل    : تمثيل ادوار دراسة حالة    -13
 تطـورا  الأكثـر  تعد هذه الطريقة  ، على تطبيق النظريات بصورة عملية     ا يجبرهم المشاركين، كم 

، وعدد سـاعات    أسماءهمحيانا  أ كما يحدد الدور     ،تتطلب من المشارك تمثيل دور محدد      أنهاحيث  
 المحاكـاة فتحـدد     أمـا .  التي يقومون بها في الخفاء     الأعمالالعمل، والسلوكيات التي يتبعونها و      

 الإجراء، يزود المدرب المشاركين بنسخ مطبوعة لوصف مفصل للمشكلة ليقرروا            العامة الأدوار
  .الملائم الذي يجب عليهم اتخاذه

 المحاكاة ولكنها تشتمل على     أنواع من   آخر نوعا   الألعاب تشكل   :الألعاب والأنشطة المنظمة   -14
تي لا تعتمـد علـى    المنظمة ال الأنشطة  و الألعاب هناك بعض    أن إلا. عنصر المنافسة بوجه عام   

 بشكل فعال بحيث يتثنى     الأفراد إشراك المنظمة، يتم    والأنشطة الألعاب في   الإطلاقالمنافسة على   
 الأفـراد وبذلك تساعد هذه الطريقة     . لهم استخدام جميع حواسهم، مما يزيد من فاعلية مشاركتهم        
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تي، وتمدهم بفرصة التمـرن     ، كما تزيد من وعيهم الذا     الأساسية الأفكار أو المفاهيم   داحعلى تعلم   
   .  تنمي لديهم مهارات خاصةأوخاطرة معلى ال

 يقوم المشاركون بتحديد محتوى النشاط في هذه الوسيلة بصورة اكبـر            :الجلسات الجماعية  -15
كما تزيد فاعلية المشاركين فـي خبـرات الـتعلم          . من تحديد المحتوى في باقي وسائل التدريب      

   .بيق النظريات من خلال هذه الوسيلةوتتوفر لهم فرصة عملية لتط
 كما هو الحال في وسيلة الجلسات الجماعية، فان وسيلة المواقف الحرجة            :المواقف الحرجة  -16

را لطبيعة المواقـف الحرجـة       نظ ،أخرى وسيلة   أيه مما تتطلبه    أكثر الأفرادتتطلب مشاركة من    
 إحـدى  وتمثل المواقف الحرجـة      . يجب التخطيط بعناية فائقة كي تضمن نهائي فعال        الخاصة و 

 في هذه   الأساسحيث تكون خبرات المشاركين الفعلية هي       .  الجلسات الجماعية بالغة التفرد    أشكال
 - مع بعضهم البعض في المواقف الحرجة التي يمروا بها في حيـاتهم            الأفراد يتشارك   الطريقة و 

تمثل هذه  . صرفاتهم وسلوكياتهم  شديد عل ت   تأثير والتي لها    - الشخصية أوالمواقف المهنية   سواء  
.  المجموعة حيث يمكنهم ربط وتعميم ما هو مشترك بيـنهم          لأفراد للتعلم   آخرالمعلومات مصدرا   

ة، في مـشاركة الخبـرة      يكما يتمثل الهدف من هذه الوسيلة، على عكس طريقة الجلسات الجماع          
   . حلول للمشكلةإيجادوليس في 

أهمية البدء   ورشة العمل بطريقة صحيحة نفس       إنهاء أهميةل   تمث :الأنشطة الختامية المنظمة   -17
 تفكير المشاركون فيما تعلموه      و  التدريب لإنهاء مفيدة   أنشطة ويضمن لك تخطيط     ،بطريقة صحيحة 

 الافتتاحية المنظمة، يقـوم المـدرب       كالأنشطةتماما  . أهدافهمومعرفة الطريقة التي سيحققون بها      
 الختامية التي   الأنشطة بفاعلية في هذه     الأفراد يشترك    و .الختامية الأنشطةبالتخطيط لمحتوى هذه    

  )33،ص 2002هارت،( .تنهي عملية التعلم
 انه اقل   إلا التدريب في موقع الوظيفة،      أنواع وهذا نوع من     :)coaching(التدريب والمتابعة  -18

يمه عمله وتـدريب   موقع عمل معين، ويتولى المشرف تسلإلىنظامية، في هذه الحالة ينسب الفرد     
، أخرى أعمال المشرف عن    إشغال إلى انه يؤدي    إلا محدود التكاليف الظاهرية     الأسلوبعليه، هذا   

  .  مهارات التدريبأو/ لا يتقن المشرف متطلبات العمل وأن احتمال أنكما 
 وأمعلم  ( شخص ماهر في العمل      إلى الفرد   تتسيب وتعني   ):التلمذة النظامية (أسلوب التلمذة    -19

 الشهادة باكتمال التدريب،    المدرب العمل لغاية ما يعطيه      أوجهليعمل بمعيته ويتعلم منه كافة      ) أستاذ
 ذات الطبيعة الحرفية، والتي فيهـا تعقيـدات واختلافـات عديـدة،             للأعمالويصلح هذا التدريب    

  )454،ص2004برنوطي،(قدرات المدرب  بيتأثر المتدرب أنومزاياها هو معاونة المدرب ومساوئها 

وهو تغير  .تدريب في مركز والإجراءات مشابهة لظروف العمل الحقيقية         :  نموذج مصغر    – 20
  . المحاكاة ولكن بحجم اصغرأسلوب أنواعاحد 



 40

  يمارسـها  أن التي يتوقع    الأدواتوفقا لهذه الطريقة يقوم المتدرب بالتدريب على        : المحاكاة – 21
 محاكاة الظـروف    أولكن يتم خلق      خارج نطاق العمل،   أيضا التدريب يتم    أنفي عمله بالرغم من     

 مـن خـلال تجنـب       الأمـان  درجة   بزيادةالتي سوف يعمل في ظلها الفرد، وتتميز هذه الطريقة          
 إلاالمخاطر وصقل مهارة التعلم لدى المتدربين وخض النفقات حيث لا تعدو تكلفة هذه الطريقـة                

  . المعداتلاحوإص تكون مبالغ قليلة تشمل تكاليف الصيانة أن
وهي طريقة معروفة وشائعة الاستخدام لتقـديم       :  باستخدام مؤتمرات الفيديو   التعلم عن بعد   -22

 بأنـه  بعيد عن المدرب، ويعرف      أو جغرافية منفصلة عن بعضها      أماكن موظفين في    إلىالتدريب  
  )275،ص2003ديسلر،(.  بعيدتين باستخدام تقنية سمعية وبصريةأكثر أووسيلة لربط مجموعتين 

  
  :تخطيط المسار الوظيفي:  سادساً 

  : فيتعار

  " نموذج الخبرات المرتبطة بالعمل والذي يمتد عبر حياة إنسان ما "   -
راحل التي تتميز   معملية مستمرة والتي من خلالها يتقدم الفرد من خلال مجموعة من ال           "   -

،ص 2001حـسن، (" فيها كل مرحلة بمجموعة من الخصائص والقضايا أو المشاكل والمهام           

309(   
تحقيق التوافق الفعال بين إمكانيات وقدرات الفرد واحتياجات المنظمة وذلك من خـلال             "   -

مجموعة من القرارات والإجراءات التنظيمية التي تهيئ فرص العمل المناسـبة والمفيـدة             
  )212ص ،2004أبو بكر، (" للفرد والمنظمة على مدار حياة الفرد الوظيفية 

بارة عن تحقيق التوافق والتطابق بين الأفراد من جهة ، وبـين الوظـائف التـي                هو ع "   -
  )374، ص2004ماهر،(."يتقلدونها من ناحية أخرى 

  
  :أهمية تخطيط المسار الوظيفي

   :)378،ص 2003المرسي،(تكمن أهمية تخطيط المسار الوظيفي من خلال سرد النقاط التالية
جـذب   تحسين قدرة المنظمـة فـي        ،بلاًتوفير الكفاءات المميزة مستق   ضمان   -1

 .والحفاظ على العمالة المؤهلة

 .مقابلة الطموحات الوظيفية للأفراد -2

 .الحد من احتياجات العاملين -3

 .تشجيع تنوع الثقافات -4
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 .تحسين سمعة المنظمة -5

 .توفير فرص تطور وظيفي عادل للأقليات والنساء -6

  .التقليل من تقادم العمالة -7

  

  : وتنمية المسار الوظيفي؟يفة تخطيطمن يقوم بوظ

إن عملية تخطيط المسار الوظيفي تتطلب أن يشترك الفرد المـستهدف مـع إدارة و تنميـة         
و أيضا تبني   ، بالإضافة إلى مساهمة الإدارة العليا و دعمها لهذه الخطوات        ، الموارد البشرية 

  .فكرة وجود نظام لتخطيط المسار الوظيفي للأفراد داخل المنشأة
  )3(جدول رقم

  دور  الأطراف المختلفة في أداء وظيفة تخطيط وتنمية المسار الوظيفي يوضح
  الفرد نفسه  المدير التنفيذي  إدارة الموارد البشرية

وضع نظام التخطيط  -1
  وتنمية المسار الوظيفي 

تدريب المديرين التنفيذيين  -2
على ملاحظة أي 

اختلالات في التوافق بين 
 .الفرد ووظيفته 

 التنفيذيين تدريب المديرين -3
 .على النصح والمشورة 

مساعدة الأفراد على  -4
التبصر بذاتهم والتخطيط 

 .لمساراتهم 

ممارسة بعض الوسائل  -5
بالمسار . الخاصة 

الوظيفي مثل النقل 
والترقية والتدريب 

  . وغيرها 

 للتعرف نملاحظة المرؤوسي-1
  . على مدى التوافق مع وظائفهم 

  تقديم النصح والخبرة والمشورة-2

  . التبصر بالآمال الوظيفية -1
 التعرف على القدرات -2

  . والإمكانيات والمهارات المتاحة 
  ) 2(،  )1(  معرفة الفرق بين -3
 التبصر بالحلول المناسبة -4

  . ومعرفة كيفية تنفيذها 
  
  

   ) 2004إدارة الوارد البشرية ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، " أحمد ، ماهر / ( المصدر 
 

   :خصائص تنمية المسار الوظيفي

  ):214،ص 2004أبو بكر، ( ما يليتنمية المسار الوظيفي خصائص من أهم
يقع على عاتق الفرد أن يرسم لنفسه المسار الوظيفي الذي مـن خلالـه يـرى مـستقبله                   -1

  .الوظيفي وعلى أن يكون ذلك مقروناً بالصفات والقدرات والمهارات التي تؤهله لذلك 
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لفرد وفق قدراتـه ومهاراتـه     المنظمة لإيجاد الوظيفة المناسبة ل     ةاس مسؤولي يقوم على أس   -2
 . ، وتهيئة مناخ العمل لها لاستثمار ما لدى الفرد من قدرات ومهارات وصفات وصفاته

يستلزم تخطيط المسارات الوظيفية أن تمارس المنظمة مجموعة من الممارسات التنظيمية            -3
لتعيين والتأهيل والإدخال إلى العمل والتدريب والترقيـة        والإدارية في مجالات الاختيار وا    

 .  الخدمةوالنقل وإنهاء

العمل من خلال النظم وتكامل جهود كل من الفرد والمنظمة لتحقيق التوافق بين اتجاهات               -4
 .وصفات وقدرات وتوقعاته واحتياجات المنظمة وأهدافها

الفـرد  ( ث لها يمثل احد الطرفين      وضوح مبدأ المنفعة المتبادلة والمصلحة المشتركة ، حي        -5
ل عبئاً على الآخر وذلك لوجود منفعة ومصلحة ذاتية لكلا الطرفين من خلا           ) أو المنظمة   

 . التخطيط الفعال للمسار الوظيفي

إن الهدف العام والمحصلة النهائية للتخطيط الفعال للمسارات الوظيفية هو كفـاءة الفـرد               -6
 قة المصلحة المشتركة لعمل في منطوبقاء ونمو المنظمة با

  

                                                                              :خطوات تخطيط المسار الوظيفي

  :)209ص،2003،عباس( في التخطيط المهني الآتيهاإتباعمن أهم الخطوات التي لا بد من 
تشخيص ومعرفه الميول والاتجاهـات المهنيـة والـسلوكية         : يقصد بتقييم الذات  : تقييم الذات  -1

 المهنيـة  كاختبـارات الميـول      السلوكيةتساهم الاختبارات   و  ، وكذلك تحديد القيم والقدرات الذاتية    
  . في تقييم وتحديد الذاتتلاختبارااواختبارات التكيف مع المواقف وغيرها من 

تتضمن هذه الخطوة توفير معلومات للعاملين حول مستوى معـرفتهم           : فحص ودراسة الواقع   -2
 والمهارة مع خطط المنظمة، وفي العادة يتم تـوفير هـذه            المعرفةومهاراتهم ودرجه تطابق هذه     

 لا  إذ؛  الأداء مهمة عملية تقويم     كجزء من )  الاشرافيه الإدارة(المعلومات من قبل المشرف المباشر      
 الأداء تطـوير    وإمكانيـة  نقاط القوة والـضعف      حبد من مناقشة نتائج التقويم مع كل فرد لتوضي        

  . المستخدمة في ذلكوالأساليب
يحدد العاملون أهدافهم المهنية قصيرة وطويلة الأجل، وهذه الأهداف لابد أن           :  تحديد الأهداف  -3

  : ترتبط بما يأتي
) المـشارك (ع الوظيفية المرغوبة من قبل الأفراد، مثلا إن الأستاذ المساعد           المواق  - أ

  .سنوات) 6(يصبح أستاذا خلال 
 المهارات الممتلكة والمستخدمة، مثلا إن المواقع الإدارية تتطلب مهارات تحليلية           - ب

 .عند صناعة القرار الإداري
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كتساب المهـارات وفـق      اكتساب المهارات، ترتبط الأهداف بإمكانية الأفراد في ا        -ج
  .الفرص التدريبية والتطويرية المتاحة لهم في المنظمة أو رص التطوير الذاتي

في هذه الخطوة يحدد العاملين كيفية انجاز أهدافهم المهنية وتتطلب هذه الخطوة            :  تنفيذ الخطة  -4  
ؤوليات ومهام  سة وظائف ومس  انتظام الأفراد في برنامج تدريبي وحلقات دراسية؛ إضافة إلى ممار         

إن الخطة المنفذة تساهم في تطوير الأفراد في المهن المختلفة وترتكز في دعائمها على              و  ، متنوعة
  :العناصر الأربعة التالية

  . حاجات التطوير في المواقع الحالية-أ
  . حاجات التطوير في المواقع المستقبلية-ب
  . نشاطات التطوير-ج
  . أهداف التطوير-د
  
  :يم الأداءتقي:  سابعاً 

  : التعريف

عملية تقييم للفرد القائم بالعمل فيما يتعلق       : " تقييم الأداء بأنه   عرف معهد الإدارة البريطاني    -
 ، ص   2002،  العتيبـي (" بأدائه ومقدرته وغير ذلك من الصفات اللازمة لتأدية العمل بنجاح           

36(   
ها مسميات مترادفة غايتها تحليـل      تقييم الأداء أو تقييم الكفاءات أو تقييم أداء العاملين ، كل           -

أداء الفرد بكل ما يتعلق به من صفات نفسية أو بدنية أو مهارات فنية أو سلوكية أو فكرية                  
 ومعالجـة الثانيـة     الأولـى ، وذلك بهدف تحديد نقاط القوة والضعف والعمل على تعزيز           

عملية دورية  " أنه  وعليه فإن تعريف تقيم الأداء      . كضمان أساسية لتحقيق فاعلية المنظمة      
هدفها قياس نقاط القوة والضعف في الجهود التي يبذلها الفرد والسلوكيات التي تمارسـها              

الـسالم، صـالح،     ("في وقت معين من أجل تحقيق هدف محدد خططت له المنظمة مـسبقاً              

  )102،ص 2002
لنـشاط  إن عملية تقييم الأداء للأفراد ما هـي إلا عمليـة مراجعـة ا             " وفي تعريف آخر     -

وهي كذلك نـشاط    . الإنتاجي للأفراد من أجل تقييم إسهاماتهم في تحقيق أهداف المؤسسة           
شحاذة وآخـرون،   (  "قدمياتهم أو حديثي التعيين     أمستمر يشمل الأفراد بمختلف مستوياتهم و     

   )76 ، ص2005
هم دراسة وتحليل أداء العاملين لعملهم وملاحظة سـلوكهم وتـصرفات         " ويعرف أيضاً بأنه     -

أثناء العمل وذلك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم في القيام بأعمـالهم الحاليـة               
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، أو   أكبر توأيضاً للحكم على إمكانيات النمو والتقدم للفرد في المستقبل وتحمله المسؤوليا          
  ) 152 ، ص 2005المدهون ، " ( ترقيته لوظيفة أخرى 

نجازه من عمل ، بالمقارنة بحكم ومستوى       عملية قياس موضوعية ومستوى ما تم إ      " وهو   -
" العمل المستهدف كماً ونوعاً ، في صورة علاقة نسبية بين الوضعين القائم أو المستهدف               

 )45، ص2006القحطاني،(
 

  : أهمية تقييم الأداء

عملية تقييم الأداء مـن العمليـات الحيويـة جـدا للمنظمـات حيـث تكمـن أهميتهـا فـي                     
  :)77ص  ،2005 ،الجيوسي،وآخرون(التالي

رفع معنويات العاملين من خلال سيادة جو من التفاهم والعلاقات الطيبة بـين العـاملين                -1
 هي موضع تقدير    والإدارة عندما يشعر العاملون أن جهودهم وطاقاتهم في تأدية أعمالهم         

  . للإدارة
 ع والنقل وإثبات عدالتها وتحديـد المكافـآت التـشجيعية ، ومـنح            يدعم إجراءات الترف   -2

 . العلاوات 

يساعد في تحديد مدى فاعلية المشرفين والمديرين في تنمية وتطوير الأفراد الذين يعملون              -3
 . تحت إشرافهم وتوجيهاتهم 

 . لااشرافاستمرار الرقابة و -4

تعتبر العوامل الأساسية في الكشف عن الحاجات التدريبية وبالتالي تحديد أنواع بـرامج              -5
 .التدريب والتطوير اللازمة

  
   :هداف تقييم الأداءأ

  :نيسوؤوتقسم هذه الأهداف إلى أهداف على مستوى المنظمة ، والمديرين والمر
 :)103،ص 2002السالم، الصالح، (على مستوى المنظمة -1

 طموحاتهم  النهوض بمستوى العاملين من خلال استثمار قدراتهم الكامنة وتوظيف          - أ
 . إلى تدريب أكثرمنهم، وكذلك تطوير من يحتاج بأساليب تؤهلهم للتقدم

 دراسـة تحليليـة للعمـل       وضع معدلات موضوعية لأداء العمل مـن خـلال          - ب
 . ومستلزماته

 : على مستوى المديرين -2
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 لمناقشة  الارتفاع بمستوى العلاقات مع الموظفين من خلال تهيئة الفرصة الكاملة           - أ
 .مشاكل العمل مع أي منهم

ت الواقعية فيمـا     واتخاذ القرارا  تنمية قدرات المدير في مجال الإشراف والتوجيه        - ب
 . يتعلق بالعاملين

  :نعلى مستوى المرؤوسي -3

 . ةتعزيز حالة الشعور بالمسؤولي  - أ

تساهم عملية تقييم الأداء في اقتراح بمجموعة من الوسائل والطـرق المناسـبة                - ب
 .  علمية بصورة مستمرةلتطوير سلوك الموظفين وتطوير بيئتهم الوظيفية بأساليب

  
  : م تقييم الأداءعناصر نظا

تتعدد عناصر نظام تقييم أداء العاملين لتشكيل إطار متكاملاً يفيد في تقييم هذا الأداء بما يسهم في                 
   :)334ص ،2000،مصطفى(نظمة وعليه فإن عناصر هذا النظامتحقيق أهداف الم

، املين الإدارة و الع   حيث أن الأهداف العامة للمنظمة هي قبلة جهود       : تحديد أهداف المنظمة   -1
 على  م يقيمون مرؤوسيه  و على ذلك فان الرؤساء على اختلاف مستوياتهم الإدارية بالمنظمة         

  .  العامةضوء مدى إسهامهم بأدائهم في تحقيق الأهداف
أن أهداف التقييم تمثل مرشداً للرؤساء في عملية التقييم من خلال           : تحديد أهداف تقييم الأداء    -2

 ومعالجتها فوراً وليس تصيد أخطاء بعض العـاملين         استشراف وضع الأخطاء قبل وقوعها    
 . يع جزاءات وعقوباتوتوق

 درجـة انـضباط     من خلال تحديد العناصر أو المؤشرات التي تقيس       : تحديد مجالات التقييم   -3
 . وفاعلية سلوك الفرد

  التكلفـة  ،كم الانجـاز فـي وقـت محـدد         ،ةمعيار الجود :( الأداء وهي   تقييم تحديد معايير  -4
 ).والسلوك

تحديد انسب طرق التقييم من خلال المفاضلة بين هذه الطرق لاختيار أفضلها بما يـضمن                -5
  .تقيماً سليماً 

 . مناسبة لعملية التقييمتقديم شرح طريقة التقييم للرؤساء والمرؤوسين حتى يهيئ أرضية -6

 .ى طريقة أو طرق التقييم المتعددةتدريب الرؤساء عل -7

  .يمم نتائج التقييم وتحديد مدى وفائها بأهداف التقيتقييم وتقويم التقييم من حيث تقيي -8
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  :  العاملينالاعتبارات الواجب مراعاتها في عملية تقييم أداء

 هناك عدة اعتبارات أو إشارات يمكن أن تساعد في زيادة ملائمة الكيفية التي يتم بهـا الأداء                
  :)154ص،2005،المدهون(وهي

جاز الذي يحققه الفرد في الوظيفة التي يشغلها ومقدار         يجب أن يؤكد تقييم الأداء على الإن       -1
   .ي يحرزه في تحقيق أهداف المنظمةالنجاح الذ

يجب أن يركز تقييم الأداء على الفرد في الوظيفة ولـيس علـى انطبـاع المقـيم عـن                    -2
يل الهـدف   ملاحظاته لعادات العمل ، بمعنى يجب أن يكون التركيز أكثر على تقييم لتحل            

 .يم العاداتبدلاً من تقي

يجب أن يكون التقييم مقبولاً من المقيم والفرد الذي يتم تقييمه كلاهما يجب ان يوافق على           -3
 .  أن يكون مفيداً للمنظمة وللعاملالتقييم يمكن

 يجب أن يستخدم تقييم الأداء كأساس في تحسين إنتاجية الأفراد في المنظمة عن طريـق               -4
  .جعلهم مؤهلين بشكل أفضل لينتجوا

 :ق تقييم الأداءل وطروسائ

، تتمثل الأول في الطـرق       لعملية تقييم الأداء   مجموعتين من الوسائل  إلى   يمكن حصر الوسائل    
ما الوسيلة الأخرى في الطـرق  أ،  د على التقديرات الشخصية للمدراء    التقليدية الوصفية التي تعتم   

شـحاذة و   (.مالأخطـاء المرتبطـة بعمليـة التقيـي       الحديثة التـي هـدفها هـو تقليـل درجـة            

  )78ص،2000،خرونآ

  )4( رقمجدول

  يوضح طرق التقييم التقليدية و الحديثة
  طرق التقييم الحديثة  طرق التقييم التقليدية

  . طريقة الترتيب البسيط  -4
 .طريقة المقارنة المزدوجة  -5

 . طريقة التدرج  -6

 .طريقة التدرج البياني  -7

 . طريقة قوائم المراجعة  -8

 . طريقة الاختيار الإجباري  -9

 . طريقة المواقف الحرجة  -10

  . طريقة المقالة  -11

 . مقياس التدرج على الأساس السلوكي  -12
 . مقياس الملاحظات السلوكية  -13

 . الإدارة بالأهداف  -14

  . مراكز التقييم  -15

  )بواسطة الباحثجرد (
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  : والأخطاء في تقييم أداء العاملينالصعوبات 

ان آخر يشغل وظيفة ما، وبهذه الصفة لا يتوقع         إن تقييم الأداء حكم بشري يصدره إنسان بشأن إنس        
أن يكون خاليا من المشكلات والأخطاء ، وبالرغم من الأبحاث التي قام بها علماء الإدارة والجهود             
التي بذلها المشتغلون في إدارة الموارد البشرية من أجل تطوير تقييم الأداء، وإكسابه قـدرا مـن                 

ه لم يبلغ بعد الوضع المثالي الذي يريدونه له، وما زال يحفل            الموضوعية، وجعله أكثر فعالية، فإن    
بالمشكلات والأخطاء التي تدفع ببعض كتاب الإدارة إلى مضاعفة الجهد وبذل المحاولات من أجل              

  ). 245ص:2000أبو شيخة، . (التغلب على المشكلات والأخطاء
  

  : يم الأداءوفيما يلي عرض لبعض المشكلات والأخطاء التي تكتنف عملية تقي

  )312ص: 2000: عبد الباقي: (الأسباب المتعلقة بنظام التقييم. أ

أحد أسباب عدم كفاءة نظام تقييم الأداء في أي مكان هـو            : عدم وجود معدلات ومعايير للأداء    . 1
عدم وجود معدلات ومعايير واضحة ودقيقة للأداء، هذه المعدلات والمعـايير ضـرورة لتمكـين               

  . نة الأداء الفعلي بالأداء المطلوبالمقيمين من مقار
غالبا ما تستخدم المؤسسات طريقة واحدة      : استخدام طريقة للتقييم لا تتناسب مع جميع الوظائف       . 2

  .للتقييم يتم تعميمها على جميع الإدارات والأجهزة بغض النظر عن طبيعة ومستوى الوظائف
موظف بخاصة في حالة استخدام نمـوذج       صعوبة تحديد جميع العناصر ذات التأثير في أداء ال        . 3

  . موحد لعدد كبير من الوظائف
تلعب نماذج تقييم الأداء دورا فعالا في نجاح العملية، فوجود نمـاذج            : عدم كفاءة نماذج التقييم   . 4

شاملة وواضحة وسهلة قد يشجع المقيم على تعبئة في وقته وبإتقان، أما النماذج المعقدة والغامضة               
  . ى تهرب المقيم من إعداده أو عدم الاهتمام عند التعبئةفإنها تؤدي إل

  . صعوبة تحديد أوزان مقبولة لكل عنصر من عناصر التقييم. 5
حيث أن السرية لا تحقق الهدف الأساسي من        : اتجاه بعض المؤسسات إلى السرية في التقارير      . 6

  . نظام التقييم وهو تحسين وتطوير أداء الموظف
إن عدم توافر اوصاف وظيفية دقيقة واضحة لجميع الوظائف فـي    :  وظيفية عدم توفر أوصاف  . 7

المؤسسة يعتبر أحد الأسباب المؤدية إلى عدم كفاءة نظام تقييم الأداء، ومع أن إعـداد أوصـاف                 
وظيفة لجميع الوظائف مهم، إلا أن الأهم هو توفير الأوصاف في جميع الإدارات ولدى الرؤسـاء                

اء العمل والمسؤوليات التي تتطلبها طبيعة وظائف مرؤوسـيهم، كمـا أن            المباشرين؛ لمعرفة أجز  
  . المرؤوسين بحاجة إلى هذه الأوصاف وبخاصة الجدد منهم
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  ). 309ص: 2000عبد الباقي ، : (الأسباب المتعلقة بالمقيم . ب

 ـ             : تأثير الهالة . 1 ا ويتمثل هذا في الخطأ في أن الرئيس يحكم على الشخص من غير إدراك حكم
  . عاما بحكم معرفته بإحدى نواحي القوة أو الضعف في أدائه أو صفاته

تؤثر في عملية التقييم، فـبعض الرؤسـاء يميـل          إن شخصية المقيم وطريقة تفكيره      : التساهل. 2
لإعطاء تقديرات عالية لجميع مرؤوسيه بغض النظر عن الفروق الفردية بينهم وغالبا مـا يكـون                

ساء من مقابلة موظفيهم وتجنبا لمعاداتهم وكـسبا لرضـاهم وتعاطفـا            السبب ناتج عن خشية الرؤ    
  . معهم، أو لإيهام الآخرين بأن إداراتهم جيدة وناجحة

على نحو مناقض فهناك بعض الرؤساء لديهم ميل لإعطاء تقـديرات منخفـضة دون              : التشدد. 3
رته إلى أنـه لا يوجـد       النظر إلى الأداء الفعلي للمرؤوس، ويعود السبب إلى شخصية المقيم، ونظ          

أشخاص يستطيعون أداء العمل المطلوب منهم على أكمل وجه أو اعتقادهم بأنهم كلما كانوا أكثـر                
  . شدة زاد خوف مرؤوسيهم واتبعوا أوامرهم

يتجه بعض الرؤساء إلى إعطاء تقارير متوسطة لجميع المـوظفين رغـم            : الاتجاه نحو الوسط  . 4
، وقد يكون السبب وراء ذلك عدم توفر البيانات أو عدم اهتمام            وجود اختلافات واضحة في أدائهم    

  . المقيم بالتقييم أو جهلة بالفروق الفردية أو ترضية أصحاب الأداء الضعيف
معينين لأسباب ليس لها    ويحدث هذا نتيجة لميل الرئيس وتفضيله لأشخاص        : التحيز الشخصي . 5

اعية أو نفسية، مثل تأثير علاقـات الـصداقة         علاقة بموضوع التقييم سواء كانت شخصية أو اجتم       
  . والزمالة والعلاقات العائلة والميول والتفضيل، وبالتالي عدم الموضوعية

يتمثل هذا الخطأ في تأثر المقيم بتصرفات وأداء الموظفين فـي الفتـرة             : الانطباعات الأخيرة . 6
ترة الأخيـرة جـدا حـصل علـى         الأخيرة السابقة للتقييم، فإذا كان سلوك الموظف وأداؤه في الف         

  . تقديرات عالية بغض النظر عن سلوكه وأدائه قبل ذلك والعكس صحيح
من تقييم الأداء، فإذا كـان الغـرض        يتأثر المقيم بالغرض    : اختلاف التقدير باختلاف الغرض   . 7

تطوير وتحسين أداء الموظف فغالبا ما يكون المقيم متشددا ويبدي نقاط الضعف بهـدف إلحـاق                
فيه بدورات تدريبية، أما إذا كان الغرض هو الترقية أو المكافأة فإن معدي التقارير يميلـون                موظ

  . إلى إعطاء تقديرات عالية لاستفادة موظفيهم من هذه الفرص
النظر إلى عملية تقييم الأداء على أنها تأدية واجب لابـد منـه،             : عدم اهتمام الرؤساء بالتقييم   . 8

اذج بدون تحري الدقـة وبـدون الرجـوع إلـى الـسجلات والمـستندات               وبالتالي تتم تعبئة النم   
والملاحظات عن الموظف، وقد يكون السبب قلة التوعية أو عدم دعم العمليـة عـن الإدارة، أو                 
غياب الهدف الرئيس من عملية التقييم عن الرؤساء وهو التحسين، فتجدهم لا يناقشون مرؤوسيهم              

 أدائهم ، وبالتالي استمرار الموظف في أدائه السيء اعتقـادا           وتوجيههم بنواحي القوة والضعف في    
  . منه أنه يؤدي عملا جيدا
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  ). 314ص : 2000بعبد الباقي، : (الأسباب المتعلقة بإدارة نظام التقييم. ج

تعتبر الجهة التي وضعت نظام تقييم الأداء مسؤولة عن متابعة النظام، والتأكد من عـدم وجـود                 
ة علاج المشاكل في حالة وجودها، وأهم الأسباب التي تؤدي إلى عدم نجاح             مشاكل تعيقه، ومحاول  

  : النظام هي
  نقص النشرات الدورية. 1
إن الرؤساء المشرفين سواء كـانوا جـددا أم لا،   : قلة المساهمة في تدريب الرؤساء المباشرين . 2

ائعة الحـدوث وكيفيـة     بحاجة إلى تدريب وتذكير مستمر بالأساليب الحديثة للتقييم والأخطاء الـش          
  . تفاديها

مهما كان النظام الموضوع جيدا فإنه بحاجة إلى متابعة من قبـل الجهـة التـي                : قلة المتابعة . 3
  . وضعت النظام

  ). 110ص: 2005شاويش، : (الأسباب المتعلقة بالمرؤوس. د

  . عدم معرفة المرؤوس ما هو مطلوب منه. 1
  . طلوب منهعدم قدرة المرؤوس على أداء ما هو م. 2
  . عدم فهم المرؤوس لنظام التقييم. 3
  . شعور المرؤوس بالحيف والظلم وعدم الأمان. 4
  . ميل المرؤوس للكسل وعدم اهتمامه بنتائج التقييم. 5
  : ثمة مشكلات تسبب أخطاء في التقييم ولا يكون المرؤوس مسؤولا عنها وذلك مثل. 6

،  الرئيس ما يجعل الـرئيس يتحيـز لـه         وجود سمات وخصائص لدى المرؤوس تشبه خصائص      
  .قدمية في العمل وعمر المرؤوسوالأ

  
  :اشكاليات بالأعلى عن طريقولعله يمكن تجنب وحل هذه الا

  . دقة وموضوعية معايير التقويم وقياس كفاية الأداء  -1
 . اختيار الوسيلة أو الطريقة المناسبة من طرق تقويم الأداء -2

 .  من تقويم كفاية الأداءتحديد الأهداف المرغوب تحقيقها -3

 . رغوب قياسهاالتحديد الواضح للصفات والخصائص والمهارات الم -4

تحليل نتائج تقويم كفاية الأداء والاستفادة منها في مجالات تطوير سياسـات التوظيـف                -5
 .  العاملينورفع كفاية أداء

للموضوعية أن تخضع تقارير كفاية الأداء لمراجعة من أكثر من جهة في الشركة ضماناً               -6
 )165، ص2005المدهون،.(وليةوالدقة والشم
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  المبحث الأول

  نظرة عامة على الشرطة

  

  :تعريف الشرطة

أعلمها وأعدها ، : وأشرط فلان نفسه لكذا . العلامة: الشرطة بالتحريك : عرب  في لسان ال :لغـة   
الواحد شرطي وشرطة والجمع شرط ، سموا       . ومنه سمي الشرط لأنهم جعلوا علامة يعرفون بها       

   .دوا لذلك وأعلموا أنفسهم بعلاماتبذلك لأنهم أع
يبة تشهد الحرب ، وتتهيأ للموت ، وفي حـديث ابـن مـسعود              وفي قول آخر أنهم أول كت      -

عمـر  (.أول طائفة من الجيش تشهد الواقعـة      وتشترط شرطة للموت لا يرجعون إلا غالبين هم         

  )13ص ،1997

 .)باب الشين. المعجم الوسيط.( في البلادلشرطة تعني حفظ الأمن ا تعريفأنوفي معنى آخر  -

كان أصل وضعها الدولة العباسية امن يقـيم        : ة بقوله   ويعرف ابن خلدون في مقدمته الشرط     
فكـان الـذي يقـوم بهـذا        ...  ثم الحدود بعد استيفائها      أولاأحكام الجرائم في حال استبدائها      

الاستبداء وباستيفاء الحدود بعده إذا انتزه عنه القاضي يسمى صاحب الشرطة وربمـا جعلـوا      
  )www. Daraleman .com (.دها من نظر القاضيء بإطلاق وأفراإليه النظر في الحدود والدما

 
  : اصطلاحا

 بـأعلى  الشرطة لتحقيق أهداف مرفق الأمـن        أجهزةهي مجموعة الأنشطة التي تقوم بها       "  -
   )7ص ،1995المراس،(" درجة من الكفاية وبأسرع وقت ممكن وبأقل تكاليف ممكنة 

 في أن تفرض قيوداً تحد بها من        حق الدولة " ويعرف اللواء محمود السباعي الشرطة بأنها        -
 )17،ص1997عمر،(" حرياتهم بقصد حماية النظام العام 

هيئة مدنية نظامية بوزارة الداخلية رئيسها الأعلى رئيس الجمهورية وتـؤدي وظائفهـا             "   -    
وتباشر اختصاصها برئاسة وزير الداخلية وتحت قيادته وهو الذي يصدر القرارات المنظمة لجميع             

   )115،ص2005الوزان، (" أعمالهاا ونظم شؤونه
   " Police" أما التعريف الآخر في كلمة  -

  أداة الدولة في حفظ الأمـن      وأنهافي الاصطلاح والفقه هي أجهزة الشرطة في جميع لغات العالم           
  .وإقرار النظام وتنفيذ القانون

 الإنجليزية وقد أخذت     كلمة جديدة على اللغة    أنها" الخبير الشرطي ريمون كلقت     قول   -1 فهي
  ".قوة المجتمع" أو " سلطة المجتمع " قصد بها يوالتي " بوليسر " عن الكلمة الفرنسية 
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 مشتقة من الكلمة اليونانية والتي تعني السياسة التي  Police المصدر الثاني يقول أن كلمة -2
  )16،ص1997عمر،.(تدار بها المدينة

  

  : نظام الشرطة في المجتمع الجاهلي

 يقال أن العرب في جاهليتهم قد عرفوا ضرورة الشرطة، ومارسوا بعضاً من وظائفهـا بـشكل                
، فقد ورد أن شيوخ القبائل كانوا يعينون رجالاً أشداء           موسمي في حاضرة اجتماعهم السنوي     بدائي

 والنظام عندما ينعقد سوق عكاظ من كل عام، وهدفوا من ذلك إلى             الأمنمن مختلف القبائل لحفظ     
أفـراد  ، والمشاكل التي تنشأ بين       من الرجال للخلافات والاشتباكات    الجوالة صدي هذه المجموعة  ت

، كيلا تؤدي إلى حرب قبلية ضروس، كما هدفوا على الحفاظ علـى             القبائل والجماعات الصغيرة  
  . مفهوم الأشهر الحرم لديهم

  
   : نظام الشرطة في العهد الإسلامي

  :  االله عليه وسلم والخلافة الراشدةالشرطة في عهد الرسول صلى. 1

 مرة في عهد أبو بكـر الـصديق أول الخلفـاء            لأولأما الشرطة في العهد الإسلامي فقد عرفت        
أهل الريب وكان عبد االله بن مسعود هـو         لتتبع  الراشدين وكان آن ذاك العسس وهو الطواف ليلاً         

  .  الخليفةبأمرأول من تولى العسس بالليل 
العسس من خصائص ومهام عمـل      إذا كانت الحراسة  و    : "   قد ذكرت ما يلي       ةبعض كتب السير  

فقد روى ابن حجر أن ابن عمـر        ،  صلى االله عليه  وسلم     –فإن أول من نظمها الرسول       ،الشرطة
 ابن أربع عشرة ، فخرجت ، فلما رآني رسول االله صلى االله عليـه               وأناوكانت غزوة أحد    : قال  

ي في حرس المدينة في نفر المدينة منهم أوس بن ثابت الأنصاري            وسلم استصغرني وردني وخلفن   
  . " أوس من عرابة ورافع بن صريج ، و

ألم تكن حراسة المدينة من مهام الشرطة ولا سيما شرطة الليل ؟ وكان الرسول صلى االله عليـه                  
  . زبير بن العوام بتعذير المنحرفينوسلم يكلف ال

 وتنفيذ أحكام الإسلام في الـبلاد  الأمن يعتبر نواة لجهاز حفظ ويرى الباحثون أن مثل هذا التكليف    
 عن الأمن الجماعي    مسئولون، فالجميع كان مكلفاً ومجنداً لخدمة النهج الذي رسمه الإسلام وكلهم            

 عن ذلك كما قـال      مسئولوحريصون على أن يكون ترجمة حية لتعاليم الدين الحنيف، فكل مسلم            
  ".  عن رعيتهمسئولكلكم راع وكلكم " سلم رسول االله صلى االله عليه و

  
 أن الخليفة عمر كان يعس      )657ص  ،الطبري(أما الخليفة الثاني عمر رضي االله عنه فقد ذكر         -

 بيده ويهب لنجدة المحتاجين ويطوف بالأسواق خشية        أحوالهمبنفسه ويرتاد منازل المسلمين ويتفقد      
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لرحمن بن عوف ومولاه اسلم ، ومحمد بن مسلمة         سوق المدينة والمفسدين فيها وكان يرافقه عبد ا       
  .  عمر لم يكن خليفة بقدر ما كان شرطياًأن، قال عنه بعض المستشرقين 

 من حمى عثمان    أولأما في عهد الخليفة عثمان بن عفان رضي االله عنه قال الطبري عنه              
اجر بن قنفذ    المه رأسها من اتخذ صاحب الشرطة وعين على        وأولوسعى إلى تقوية جهاز الأمن      

  .التميمي القرشي
: أقـسام  والخميس اسم للجيش المؤلف من خمسة        الأولىوفي عهده ظهرت شرطة الخميس للمرة       

  .لمؤخرة والميمنة والميسرة والقلبالمقدمة وا
 عدد من الباحثين قالوا أن أول من أطلق لفظ الشرطة و استخدمه من بعده الخلفاء و الأمراء                  أنو  

 ذلـك الطبـري فـي       إلىو قد أشار    ،  سيدنا علي بن أبي طالب كرم االله وجهه        و الملوك و القادة   
وكان ) قيس بن سعد الأنصاري شرطة الكوفة       (تاريخه أن سيدنا علي كرم االله وجهه كان قد ولى           

ة فيمـا   ثـم أطلـق علـيهم ولاة الـشرط        ) رؤساء الشرطة   (يطلق على قادة الشرطة في البداية       
     )17ص،1997عمر،(.بعد

  
  : الأمويالشرطة في العهد . 2

 المجرمين والمـشبوهين لمعـرفتهم      اءمأسوقد أعد معاوية نظام السجلات لضبط       : يقول الشعبي   
  .ومراقبتهم وكان هذا النظام ظهر بمصر على يد واليها عمرو بن العاص 

وهو اليوم من احدث النظم الإدارية للشرطة حتى يكون لها تصور عام لذوي السوابق عند حدوث                
  . جرائم مجهولة المصدر ، وهو ما يعرف في العصر الحالي بنظام السجلات الجنائية 

  
  : الشرطة في العهد العباسي .3

 الشرطة في العهد الخلافة العباسية تطوراً ملحوظاً وهاماً ، كما اتسع نطاقها فلم يعد               أجهزةشهدت  
دن الأخرى ، ويرأسـها     يقتصر على عاصمة الخلافة وعواصم الولايات الكبرى ، بل ويشمل الم          

 صاحب الشرطة فبقي على تسميته القديمـة رئيـساً لـشرطة            أماضابط يدعى صاحب المعونة ،      
 على خطة ولاية الأحداث لتؤدي مهمتها المدنية والعـسكرية ، كمـا             العباسيونالعاصمة ، وأبقى    

  . وتحقيق العدالةنالأمته يتعاون مع الشرطة على حفظ اأستقل نظام الحسبة ليصبح نظاماً قائماً بذ
   جهاز مباحث في العصر الإسلامي أولومن أبرز سمات هذا العصر إنشاء واستحداث 
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   : الربيع ابنمهام وصفات رجل الشرطة كما حددها 
 و يكون حليماً مهيباً     أنفينبغي  "  صاحب الشرطة    وأماوقد قال في سلوك المالك في تدبير الممالك         

 ـ    أهلوأن يكون غليظاً على     " د الغور   دائم الصمت طويل الفكر بعي     ل ،   الريب في تصاريف الحي
 يكون  أنوينبغي  . ، ظاهر النزاهة عارفاً بمنازل العقوبة غير عجول       شديد اليقظة وان يكون حفيظاً    

 ، سالمحـا بـي    بملازمـة    أصحابه يأمروأن  . نظره شذراً، قليل التبسم غير ملتفت إلى الشفاعات       
، من أول الليل إلى آخره بتفقـد الـدروب          ، وليأمر الحراس  السجون، وما يدخل    الأطعمةوتفتيش  

والشوارع ويحكم آمرها، ولينظرها آخر وقت، ومن يخرج منها عند فتحها، فهو وقـت الريبـة،                
     .)19ص،1997،عمر.( ولم شعثها، ومعرفة من يدخلهاوأبوابهايجب عليه عمارة سور المدينة 

  

  :تعريف تنظيم إدارة الشرطة

 أجهـزة  في إطاره مجموعة الأنشطة التي تقوم بهـا          أول أو الهيكل الذي تنحصر داخله       هو الشك 
 تكـاليف   وبأقل بأعلى درجة من الكفاية وبأسرع وقت ممكن         الأمن مرفق   أهدافالشرطة لتحقيق   

  )8ص،1995المراسي،.(ممكنة

  

  :وظائف الشرطة 

  : الوظيفة الشرطية.1

  ": يالضبط الإدار" الوظيفة الإدارية للشرطة  -1

 مجموعة الأنشطة التي تمارسها الشرطة كـسلطة إداريـة           "يقصد بالوظيفة الإدارية للشرطة   
ريق الـذي    والنظام وما تقتضيه ذلك من مراقبة نشاط الأفراد وتوجيهه إلى الط           الأمنلصيانة  

  :  في ثلاث أغراض يمكن تحديدهاالوظيفة الإدارية للشرطة، يكفل تحقيق هذه الأغراض
 حالة يسود المجتمع فيهـا شـعور   إنشاء العام بالأمنويقصد  : ى الأمن العام    المحافظة عل   - أ

بالطمأنينة بالقدر الكافي لإزالة مخاوفه من أي أخطار تهدده سواء في ذلك الأخطار التي              
 الأخطار التي تهدد حياتـه أو مالـه         أو الاقتصادية   أو الاجتماعية   أوتهدد نظمه السياسية    

الطبيعة فـي    في صورة جريمة من الجرائم أو من         الإنسانوسواء كان الخطر من صنع      
  .شكل كارثة من الكوارث

المقصود بالنظام هو تنظيم مظاهر الحياة الخارجية للأفراد بصورة         : المحافظة على النظام    - ب
بـرز صـور    أو . تعطيـل  أوتمكنهم من مباشرة نشاطهم في يسر وسهولة دون مضايقة          

نظام هو تنظيم حركة المرور في الطرق العامة فـي          الوظيفة الإدارية للشرطة في حفظ ال     
 التي تؤمها جماهير غفيرة من المواطنين مثـل         الأماكن حفظ النظام في     أيضاالمدن ومنها   
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الاحتفالات الرسمية والاحتفالات الدينية والمباريـات الرياضـية والانتخابـات العامـة            
  .لأسبوعية والمعارضوالأسواق ا

من هذه القوانين واللوائح ما ضمنها      : وانين واللوائح من واجبات     تنفيذ ما تفرضه عليها الق      - ت
المشرع قيوداً على بعض الأنشطة الفردية بقصد حماية الأمن العـام ويخـص الـشرطة               

  . العامالأمن عن صون المسئولةبتنفيذها بوصفها الأداة 
       

  ": الضبط القضائي" القضائية للشرطة لوظيفة ا -2

هي  و، لشرطة هي الوظيفة التي تمارسها نيابة عن السلطة القضائية ولمصلحته         الوظيفة القضائية ل  
حث عن مرتكبي الجريمة بعـد  فهو يهدف إلى الب" ضائي قالضبط ال "رادع أو قامع  ونطاقه   نظام  

، ومحاولة تعقبهم وضبطهم وجمع الأدلة ضدهم وتقـديمهم للقـضاء لإنـزال الرادعـة               وقوعها
   )18ص،2000،محمد.(عليهم

  :الوظيفة الاجتماعية للشرطة -3
 الحديثة مقصورة علـى الـوظيفتين التقليـديتين للـشرطة           ات لم تعد وظيفة الشرطة في المجتمع     

 بل امتد هذا الدور إلى القيام بخـدمات اجتماعيـة   والأعراض والأموال الأرواحالمتعلقتان بحماية  
  . للأفراد في المجتمعوالأمنيلاجتماعي  بقصد توفير المناخ اللأفرادعديدة ومد يد العون والرعاية 

 الجرائم إنما تقوم بسبب وجود بعض المشاكل الاجتماعية ولمواجهة ذلـك            أنفالشرطة أو من تعلم     
كان على جهاز الشرطة واجب التدخل للعمل على حل ما يمكن حله من مـشاكل بالتعـاون مـع                   

 أن هذا الدور الاجتماعي مفـروض        صاحبة المصلحة الحقيقية في حلها والقضاء عليها بل        الأفراد
  . كم طبيعة عمله في مكافحة الجريمة بحالأمنعلى جهاز 

وترجع أهمية قيام الشرطة بالوظيفة الاجتماعية إلى أن جهاز الشرطة يعتبر هـو المـسؤل عـن                 
الجريمة أمام المجتمع بل أن الرأي العام إنما يحمله مسؤولية هبوط المستوى الخلقي في مجتمعـه                

دفعه إلى الإسهال ببذل الجهد الاجتماعي اللازم للوقاية من الجريمة بالمشاركة بالبحث عـن              مما ي 
 تقدم علم الإجرام وما توصل      أنأسبابها وعواملها وكيفية الوقاية منها وعلاج المجرم لا سيما بعد           

  ) 128ص،1995،المراسي .( جهود المجتمع في الوقاية من الجريمةأمامإليه من حقائق فتحت الآفاق 
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   الثانيثالمبح

  الشرطة الفلسطينية
   :مقدمة

 وتتبـع   الأعلىهيئة مدنية نظامية رئيسها الأعلى فخامة الرئيس القائد         "الشرطة الوطنية الفلسطينية    
  :وتختص فيما يلي "  الوطنيوالأمنللإشراف المباشر من قبل وزير الداخلية 

  منع الجريمة  -1
 اكتشاف الجريمة بعد وقوعها  -2

  والنظام العام والآداب العامة  العامالأمنة حماي -3

 تنفيذ القوانين  -4

  القضاء أحكام تنفيذ  -5

 ة الممتلكات والمنشآت العامة حماي -6

 نزع فتيل العداوة بين العائلات حل المنازعات و -7

   والتأهيل الإصلاحالإشراف على مراكز  -8

، 2005كلوب، (.ةلسير والسلوك والصحيفة الجنائيمنح تراخيص السلاح وشهادات حسن ا -9

 ).48ص
  

  :الشرطة أثناء الانتداب البريطاني

 قرر وضع فلسطين تحت الانتداب البريطاني تنفيذا        7/1922 /24بعد اجتماع مجلس العصبة في      
كما اقر في الاجتماع نفسه حكما للانتـداب         ،2/1/1920لقرار مجلس الحلفاء الأعلى الصادر في       
 التصرفات منتهى الازدراء بقواعد القانون الدولي الـذي         البريطاني على فلسطين و قد مثلت هذه      

  .كان حتى ذلك العهد قانون دول أوروبا ذاتها
و كانت الإدارة العسكرية البريطانية في فلسطين قد مهدت السبيل لتنفيذ سياستها و خططها و لكن                

عـن الإدارة    عندما استعاضت الحكومة البريطانية      1920التنفيذ اتخذ شكلا عمليا في صيف عام        
و هو يهودي بريطاني كان معروفا      ) هربرت صموئيل (العسكرية بإدارة مدنية جعلت على رأسها       

  ).المندوب السامي البريطاني لفلسطين(بنشاطه في الحركة الصهيونية و أطلق عليه لقب 
اب بعد انتهاء الحرب العالمية الأولى ووضع فلسطين تحت الانتداب البريطاني قررت سلطة الانتد

  .تشكيل قوة البوليس 
  :و قد أصدر المندوب السامي البريطاني هذا القانون و نص على

 لـسنة   17القانون رقم   (قانون يقضي بتنظيم قوة بوليس فلسطين و نظامها و سلطاتها و واجباتها             
  ). الصادر في نيسان أبريل في نفس السنة1926
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 1926/1927رابعة من قانون البوليس سنة      و كان من واجبات هذا البوليس كما ورد في المادة ال          
أن القوة تستخدم في اكتشاف الجرائم و منعها و القبض على المجرمين و محـاكمتهم و حراسـة                  

  .السجناء و توطيد الأمن العام و المحافظة على الأرواح و الأموال
رطة بمقتضى   في فلسطين من الإنجليز و العرب و اليهود و قد عملت الش            سو قد تألفت قوة البولي    

 و، 1926/1927القوانين العثمانية و أنظمة شرعتها سلطة الانتداب البريطاني من قانون البوليس            
  . حيث أصدرت قوانين سميت بالقوانين الفلسطينية1936حتى عام 

 و قبل انتهاء الانتداب البريطاني عـن أرض         1947و قد بلغ عدد أفراد الشرطة في شهر نوفمبر          
  : التالي الجدولموزعة على) 8928(فلسطين آنذاك 

  )5(جدول رقم

   و قبل انتهاء الانتداب البريطاني1947يوضح عدد أفراد الشرطة منذ نوفمبر 

 المجموع يهود عرب بريطانيون الرتب

 176 4 14 158 ضباط

 276 36 72 168 مفتشون

 8476 685 2333 5458 رتب أخرى

 8928 725 2419 5784 الإجمالي

مطابع ،ةغز،الطبعة الأولى،"المستقبل-الحاضر–الماضي –الشرطة الفلسطينية "،عرابي محمد ،بكلو: المصدر 

  ).30ص،2006مركز رشاد الشوا الثقافي

  

  ):5/6/1967 وحتى 1948من عام ( الشرطة في قطاع غزة في العهد المصري 

 ،راضي الفلسطينية لصهيونية على الأ   وقيام الدولة ا   1948عند انتهاء فترة الانتداب البريطاني عام       
 ، ومنحوا أسلحتهم الشخـصية تتم حل قوة البوليس وحصل أفرادها على حقوق التقاعد والتعويضا         

وعلى اثر احتلال القسم الأكبر من أراضي فلسطين فقد ضمت الضفة الغربية إلى المملكة الأردنية               
ضفة بالشرطة الأردنية   الهاشمية و قطاع غزة الحق للإدارة المصرية والتحق أفراد البوليس في ال           

أمـا   ،التابعة للإدارة المـصرية   أما أفراد البوليس الذين نزحوا إلى قطاع غزة فالتحقوا بالشرطة           
  .أفراد قوة البوليس من اليهود فقد التحقوا  بالشرطة الإسرائيلية بعد قيام الكيان الصهيوني

 الضفة الغربية و قطـاع      إلىي  بعد قيام دولة إسرائيل و لجوء عشرات الآلاف من شعبنا الفلسطين          
و الحـاكم العـسكري للـصحراء       )المملكة المصرية (غزة أصدر مدير عام سلاح الحدود الملكي        

الشرقية و غيرها و الحاكم الإداري للمناطق التي تخضع لرقابة القوات المصرية بفلسطين أمـرا               
ة المصرية حيث بدأ    و بهذا أصبح قطاع غزة تحت الإدار       ،بتشكيل الحرس الوطني في قطاع غزة     

  .تعيين حكام إداريين من قبل الإدارة المصرية سواء كان في عهد الملكية أو الجمهورية
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و لقد أصدر الحاكم الإداري للمناطق التي تخضع لرقابة القوات المصرية بفلسطين الأمـر رقـم                   
لفلـسطينية   بتشكيل أول حرس وطني في كل محلة داخل المدن و القرى ا            1/6/1948بتاريخ  ) 5(

  .إلا أن هذا الحرس قد تم حله بعد عامين
 أصدر الحاكم الإداري العام لقطاع غزة قرارا باسـتبدال تعبيـر كلمـة              24/11/1959و بتاريخ   

و بعدها أصدر الرئيس الراحل جمال عبد الناصر أمـرا بالنظـام             ،ر الشرطة بوليس لتصبح تعبي  
لذي يوضح ضمن مواده القانون العام لنظـام         و ا  5/3/1962الدستوري لقطاع غزة و ذلك بتاريخ       

  . هيئات الشرطة و اختصاصاتها
و قد كانت قوة الشرطة الفلسطينية في عهد الإدارة المصرية خاضعة لسلطة الحاكم الإداري العام               
لقطاع غزة و تدار من قبل مدير الداخلية و الأمن العام و هو ضابط مـصري و يتبعـه الحكـام                     

  .و جميعهم من الضباط المصريين)شرطة الءمدرا(الإداريون 
 دورة شرطية  لتدريب أفراد الشرطة الجدد حتى تاريخ          13و قد تم عقد عدد من الدورات حوالي         

 و كانت مدة الدورات التي تعقد أربعة شهور لكل دورة في مدرسة الـشرطة بغـزة                 5/6/1967
  ). الشافعيالإماممدرسة (

 دورات و قد بلغ عدد      8ورة خمسة عشر يوما و عددها        و كانت مدة الد    إنعاشكما عقدت دورات    
 22 ضابطا تخـرج عـدد       28منهم  ، فردا   1716 في قطاع غزة     1967أفراد الشرطة حتى العام     
 الإدارةلقد كانت الشرطة فـي عهـد         و .ما عدا سرايا الحدود   ، لمصريةضابطا من كلية الشرطة ا    

  : ما يليإلىالمصرية خاضعة من الناحية القانونية 
  .لقوانين الفلسطينية و الأنظمة الصادرة بموجبها أثناء الانتداب البريطانيا -
 .عن الحاكم العام لقطاع غزة) العسكرية| (الإداريةالأوامر  -

 . م1936قانون العقوبات الفلسطيني لعام  -

   : هي المصريةالإدارةالأعمال التي كانت توكل للشرطة في قطاع غزة في عهد و 

   .الدوريات و العمليات -
 .المرور  -

التحقيق في الجرائم على مختلف أنواعها و مساعدة النيابة العامة في ذلك حيث كان هنالك                -
 .مكتب نيابة في كل مركز 

 .حراسة المنشآت العامة  -

 . ميناء غزة – مطار غزة – رفح –أعمال شرطة الجوازات  القنطرة  -

 .و العديد من المهام التي أوكلت للشرطة آنذاك  -
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  :الشرطة خلال فترة الاحتلال الإسرائيلي

 وعلى أثر احتلال إسرائيل ما تبقى من الأرض الفلسطينية في           1967مع بداية شهر حزيران      -1
الضفة الغربية وقطاع غزة ، بقى في قطاع غزة عدد من رجال الشرطة عكس الضفة الغربية                

صل فلسطيني فـي أمـاكن      الذين نزحوا إلى الضفة الشرقية حيث لم يبقى إلا عدد قليل من أ            
والحاكم العـسكري  الـسيد سـعد        ( عملهم وبناء على طلب رئيس الوزراء الأردني السابق         

ببقاء جميع الموظفين العاملين بالضفة الغربية بمن فيهم العدد القليل من رجال الشرطة             ) جمعه
يلي وقد استمرت    المتواجدين تحت سلطة الاحتلال الإسرائ     نالفلسطينييلتقديم الخدمة للمواطنين    

 .  م1971الحكومة الأردنية بصرف رواتبهم حتى عام 

وحـددت  ) الشرطة المحلية ( قامت سلطات الاحتلال الإسرائيلي بتسمية الشرطة العرب باسم         -2
، وقد كان عدد الشرطة العرب في البداية قليل نسبياً وتـم تجنيـد               لمناطق محددة فقط   إعمالهم

 فرداً في الضفة والقطاع بالإضافة      1071م حوالي   1988ام  شرطة جدد بلغ عددهم في بداية ع      
، وقـد   شـرطي  500ئي والشرطة عددهم حوالي     إلى أعداد من الشرطة العرب بالجانب الجنا      

عمل الشرطة العرب بالجانب الجنائي والشرطة الإسرائيلية بالجانب الأمني ولكن إدارة جهاز            
 وعمل الشرطة العرب على تطبيق القـوانين        ، كانت بأيدي الشرطة الإسرائيلية    الشرطة كاملاً 

الأردنية في الضفة الغربية والفلسطينية بقطاع غزة والتي كانت سارية المفعول قبل الاحتلال             
الإسرائيلي بالإضافة إلى بعض الأوامر العـسكرية والتـي صـدرت مـن قبـل الاحـتلال                 

 . الإسرائيلي

جـدين فـي قطـاع غـزة إلـى      االمتوغادر عدد كبير من ضباط وأفراد الشرطة الفلسطينية      -3
جمهورية مصر العربية بعد الاحتلال الإسرائيلي حيث باشروا العمل في إدارة الحاكم العـام              

 ضابط مـصري برتبـة      رةداالإلقطاع غزة وتحت إشراف وزارة الدفاع المصرية يدير هذه          
 . عسكرية كبيرة

 ) 10(  واستجابة لنداء رقـم      م11/3/1988 بتاريخ   الأولىوبعد  اندلاع الانتفاضة المباركة       -4
 وبصورة شبه جماعية لم يسبق لها مثيل فـي          ةفاضتللانوالصادر من القيادة الوطنية الموحدة      

التاريخ استقال رجال الشرطة العرب تـاركين أمـاكن عملهـم دون الانتظـار إلـى ردود                 
مة للاحـتلال    إلا النفر القليل ، وأحدثت هذه الاسـتقالة صـد          يبقالاستقالات الجماعية ، ولم     

لقد اقتصر  و  .  لفترة طويلة  الإسرائيليوتحولاً في سياسة الانتفاضة وأربكت سلطات الاحتلال        
دور الشرطة المحلية أثناء الاحتلال الإسرائيلي والذي كان محدوداً نسبياً فالشرطة الإسرائيلية            

 الأمنيـة قضايا  كانت تقوم بالإشراف على إدارات الشرطة المحلية والتحقيق في المواضيع وال          
 فكانـت تحولهـا     الأمنية القضايا   أما،   وتقديمهم للمحاكمة الإسرائيلية   نالتي تتعلق بالإسرائيليي  

  . للمحاكم العسكرية 



 60

وتنظـيم  رطة من الناحية الجنائية فقـط،        الش أعمال بالنسبة للشرطة المحلية فكانت تقوم بجميع        ماأ
م النظامية والمحافظة على امن المواطن وحمايـة        حركة المرور والتحقيق وإحالة المخالفين للمحاك     

 الدورية سواء ليلاً أو     بأعمال والنظام في المناسبات العامة والقيام       الأمنممتلكاته وعرضه وتوفير    
نهاراً وتعقب المجرمين والمخالفين وتقديمهم لعدالة وكانت الشرطة لعدم توفر الإمكانيـات تقـوم              

  . لهم أثناء تأديتهم لبعض واجباتهملحدود بالاستعانة بحراس الجيش او حرس ا

  

 :الشرطة الفلسطينية منذ اتفاق أوسلو و حتى الآن            

ن هذه م ) 3( هذه الدراسة و منها المادة رقم و فيما يلي بعض من هذه الاتفاقيات التي يخصنا في 
  : الاتفاقية فنصت على التالي

  : ة  المديرية العامة لقوى الشرطة الفلسطيني

مـن الآن فـصاعداً ،الـشرطة       " تعمل المديرية العامة لقوى الشرطة الفلـسطينية        : عام -1
 عن النظام العام والأمن الداخلي داخـل        مسئولةستكون  : وفق المبادئ التالية    " الفلسطينية  

  .للمادة الخامسة من هذه الاتفاقيةنطاق ولاية السلطة الوطنية الفلسطينية وفقاً 
تتكون الشرطة الفلسطينية من وحدة متكاملة تخضع للسلطة الفلسطينية : الهيكل والتشكيل -2

  . وتشكل من أربع فروع
  ) الشرطة ( الشرطة المدنية  -1
 الأمن العام  -2

 المخابرات  -3

 ) الدفاع المدني ( خدمات الطوارئ والإنقاذ  -4

في كل منطقة يخضع كل أعضاء فروع الشرطة الأربعة لقيادة مركزية واحدة وتـشكل الـشرطة                
 9000الفلسطينية وحدة شرطة سواحل فلسطينية وتتشكل الشرطة الفلسطينية من عدد يصل إلـى              

  . شرطي
  

  :حالة الشرطة اليوم

 الفلسطينية وحالها حال    الأمنية مؤسسة الشرطة الوطنية الفلسطينية هي العمود الفقري للمؤسسة          إن
  .يني في المنطقة  بالوضع السياسي الفلسطوتتأثركل مؤسسات السلطة الوطنية تخضع 

 الذي بدا فيه تشكيل السلطة الفلسطينية ، ومـرت          الأوللقد تم البدء في تشكيل الشرطة منذ اليوم           
 بكافة المؤثرات والعوامـل     وتأثرتالشرطة بكافة المراحل التي مرت بها السلطة صعودا ونزولا          

وحيث بدا العمـل فـي      المحلية والخارجية التي فرضت نفسها على السلطة والشعب الفلسطيني ،           
 وكانت البدايات في    أسلو ارض الوطن طبقا لاتفاقية      إلى الشرطة منذ دخول منظمة التحرير       إنشاء
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 أركـان  مـن كـل      الأصعبغاية الصعوبة حيث بدا العمل من الصفر ولكن كان بناء البشر هو             
نقطـع   اكبر ولكن المسيرة انطلقـت وبحمـاس م        وإمكانيات وقت طويل    إلىالشرطة حيث يحتاج    

 الـشرطة فـي كـل       فرادأو ضباط   إرسالالنظير وتعاون معنا شعبنا الفلسطيني بكل شرائحه وتم         
 الشرطة تسير بـوتيرة عاليـة       بدأتاتجاهات العالم من اجل التدريب وامتهان العمل الشرطي وقد          

 اليوم تمتلك الشرطة الفلسطينية ضباطا متخصصين فـي         إليه ما وصلت    إلىالنجاح حتى وصلت    
 وأبناءها للمؤسسة   اوقدمو كليات الشرطة    أفضلصصات العلوم الشرطية تخرج ضباطنا من       كل تخ 

بر هذه المسيرة   كل خبراتهم التي تعلموها وكانت نتائج هذا العمل واضحة في الشارع الفلسطيني ع            
  .العظيمة والناجحة

يتهـا التحتيـة     ضرب الشرطة الفلسطينية وتـدمير بن      أحدثه الكبير الذي    الأمنيوكان هناك الفراغ    
  . الفلسطينيةالأراضيومنعها من ممارسة واجباتها حيث حصل الاجتياح لكافة 

 قرار الحفاظ على هذه المؤسـسة واسـتمرارها رغـم الموقـف             أخذنا هذا الواقع الصعب     وإمام
 سوى الحفاظ على الجانب البـشري والتواصـل فـي           مامناأ العنيد ضد ذلك ولم يكن       الإسرائيلي

 أي وفي ظل عدم وجـود       أنواعها على هيكليته في غياب المقرات الشرطية بكل         تماسكه والحفاظ 
 تبقى حية في هذه الظروف المستحيلة لا مقـرات ، لا  أن استطاعت هذه المؤسسة  إطلاقا إمكانيات

 وخـرج كافـة     الأمنـي  الانفلات   إلى أدى ؟ كل ما ذكر      أمنافكيف نصنع   ... سجون ، لا معدات     
 وعاثوا فسادا ، وضعفت حالة السيطرة في المؤسـسة وتوقفـت القـوانين               الشوارع إلىالمعتقلين  

عرابـي  ( يتوقف على نوعيه الفرد ومدى التزامه الشخصي       الأمنية الأجهزة في كافة    الأداء وأصبح

  ).165ص،2006،
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  الفصل الرابع

  الدراسات السابقة
  

  مقدمة  -

  الدراسات العربية  -

 الدراسات الإنجليزية  -

 ملخص -
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  ابعالفصل الر

  الدراسات السابقة

  :مقدمة
يعتبر البحث في موضوع إدارة وتنمية الموارد البشرية فـي جهـاز الـشرطة الفلـسطينية مـن          
الموضوعات الجديدة لها أن يبحث هذا الموضوع في جهاز الشرطة الفلسطينية لكن العديـد مـن                

 القـصوى مـن قبـل       الدول في العالم بل جميعها قد ناقش هذا الموضوع منذ فترة وذلك لأهميته            
 المجال حيث تـم     االباحثين  والدارسين، وفيما يلي توضيح لعدد من الدراسات التي أجريت في هذ            

ترتيبها حسب تسلسلها الزمني من الأحدث إلى الأقدم وهي مقدمـة كالتـالي، دراسـات عربيـة                 
  . ودراسات أجنبية

  
  :الدراسات العربية

  ):2007، المير(  -1

 الاليكترونية ية لتطبيق الإدارةمتطلبات تنمية الموارد البشرعن  بحث تهدف هذه الدراسة إلى ال
زارة الداخلية  تطبيقية على العاملين بالإدارة العامة للمرور بو دراسة في مملكة البحرين من خلال

  تحديد سياسات تنمية الموارد البشرية المطلوبة لتطبيق :أيضا هدفت إلىو ،في مملكة البحرين
الوقوف على  مملكة البحرين، وكترونية بالإدارة العامة للمرور وزارة الداخلية فيالإدارة الال

 تنمية الموارد البشرية الاليكترونية بالإدارة العامة تتباين أداء مفردات مجتمع البحث نحو متطلبا
، العمر(بوزارة الداخلية بمملكة البحرين و تعزى إلى المتغيرات الوظيفية والشخصية التالية 

عدد الدراسات التدريبية في ،عدد سنوات الخبرة، المستوى التعليمي،المستوى الوظيفي ، لجنس ا
أفراد العينة موافقون على سياسات التنمية  ، وقد توصلت إلى أن)نيةمجال الإدارة الاليكترو

 توعلى أن هناك تخطيط يشمل الخطط والبرامج و الموازنا،  الإدارة الالكترونيةقالمتبعة لتطبي
مع وجود فروق ذات  ،زمة لتطبيق الإدارة الاليكترونية اللاةالمخصصة لتنمية الموارد البشري

 تنمية الموارد البشرية طبقا لاختلاف تدلالة إحصائية بين إجابات أفراد عينة الدراسة حول سياسا
  . لجنس لصالح الإناث الذين ابدوا أكثر موافقةا
  
  :)2006 ،لغامديا( -2

عن تنمية الموارد البشرية كإحدى الركائز الأساسية لتحقيق التنميـة المـستدامة و             الدراسة تتكلم   
و تنمية الكفاءات البشرية فـي      ،لدورها المحوري في صقل المهارات و تحريك القدرات         ، الشاملة

و     .جوانبها العلمية و المهنية و التقنية اللازمة لتلبية متطلبات التنمية و احتياجات سوق العمل               
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 أيضا عن دور القوى البشرية كموارد في ظل نظام العولمة الجديد و كيفيـة بنـاء هـذه                    كلمتت
  الثروات و تأهيلها علميا و تقنيا و معرفيا 

و ألقت هذه الدراسة الضوء على الدول العربية في المضي في تنمية الموارد البشرية و جعلها في                 
حرصا منها على الارتقاء المـستمر بمهـارات        مركز الصدارة في سلم الخطط التنموية المتعاقبة        

و ركـزت هـذه     .الكوادر البشرية و تنمية قدراتها من خلال التعليم و التدريب و التأهيل المهنـي             
و تنميـة  ، الدراسة على مفهوم التنمية المستدامة و العلاقة بين التنمية نفسها و التنمية المـستدامة               

لعربي وصولا إلى تصور نسقي للتنمية المستدامة للأمن        خاصة في مجال الأمن ا    ،الموارد البشرية   
ثم تركز في النهاية على جامعة نايف العربية للعلـوم          .العربي في علاقاتها بتنمية الموارد البشرية       

الأمنية  باعتبارها مؤسسة عربية للتعليم و التدريب و البحث العلمي و دورها في تنميـة القـوى                  
  .مية المستدامةالأمنية العربية تحقيقا للتن

  
 ):2006، الغامدي( -3

و ، لاستقبال في المستشفيات العسكريةتقويم أداء موظفي ا"في تهدف هذه الدراسة إلى البحث و 
 أداء ىالتعرف على مستوو، جدراسة تطبيقية على المستشفى العسكري بالرياض والخرهي 

تحديد المقترحات  و أيضا ، العسكري  في مدينة الرياض والخرجى المستشفيموظفي الاستقبال ف
 ، العسكري  في مدينة الرياض والخرجى المستشفيموظفي الاستقبال فالممكنة لرفع مستوى أداء 
ارتفاع مستوى كفاءة أداء موظفي الاستقبال في المستشفى العسكري وقد توصلت الدراسة إلى 

 موظفيً مكاتب الاستقبال من أهم النتائج التي تؤثر سلبا على أداء، وكان جلمدينة الرياض والخر
 هناك نظام لا يوجددهم على أدائهم الجيد، وفي المستشفى هو أن مكافأة الموظفين ليس اعتما

 . في القسممكافآت والترقية عند انجاز عمل جيدلل
  
  

  ):2006،الشهري( -4

الد فاعلية البرامج التدريبية من وجهة نظر ضباط كلية الملك خ تهدف هذه الدراسة إلى قياس مدى 
ك خال التعرف على مساهمة البرامج التدريبية التي يلتحق بها ضباط كلية المل والعسكرية

التعرف على مدى مناسبة سياسات و إجراءات الالتحاق بالبرامج العسكرية في تنمية قدراتهم، و 
ة التعرف على الاختلافات في رؤية عينة الدراس لضباط كلية الملك خالد العسكرية، و ةالتدريبي

في تنمية قدراتهم  )العسكرية كلية الملك خالد(حول مدى مساهمة البرامج التدريبية التي تقوم بها 
، ي المؤهل التعليم، العمر،الرتبة العسكرية(ية المتمثلة في باختلاف متغيراتهم الشخصية والوظيف

أفراد لى أن  وقد توصلت الدراسة إ.)مكان التدريب، الالتحاق ببرامج التدريب، سنوات الخدمة
 الملك خالد كلية(موافقون تماماً على أن البرامج التدريبية التي تقدم لطلبةأنهم الدراسة عينة 
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 ،سنوات الخدمة، الرتبة العسكرية(تساهم في تنمية قدراتهم باختلاف المتغيرات و التي )العسكرية
فرق دال إحصائيا بين وجود  مع )يالمستوى التعليم ،مكان التدريب ،الالتحاق ببرامج التدريب

  .والفئة الأصغر منها)40-35(نتائج إجابات فئة العمر الكبرى من
  

  ):2005، المحيانب( -5

و هي عبارة عن ، ار الأفراد في الأمن العام تقويم أساليب اختي البحث عنإلىلدراسة تهدف هذه ا
لاستبانة كأداة لجمع  و قد استخدم الباحث ا الأمن العام بالرياضب مدينة تدريى علدراسة تطبيقية

تدريب الأمن التعرف على مدى فعالية تطبيق أساليب اختيار الأفراد في مدينة وأيضا ، لبياناتا
راد إلى التعرف على مدى فعالية تطبيق أساليب جذب واستقطاب الأفالعام بدقة وموضوعية، و

طبيق أساليب اختيار التعرف على مدى تأثير المعوقات سلباً على تمدينة تدريب الأمن العام، و
لعام بموضوعية وعدالة وقد توصلت الدراسة إلى وجود وقبول الأفراد في مدينة تدريب الأمن ا

وفي مقدمتها  ،ساليب جذب واستقطاب الأفراد إلى مدينة تدريب الأمن العاماستخدام متوسط لأ
هناك فعالية  و"رنتالإعلان في الانت" وفي مؤخرتها، والأصدقاء، النصائح التي يقدمها الأقارب

وفي ، ساليب اختيار الأفراد في مدينة تدريب الأمن العام بدقة وموضوعيةلأتطبيق متوسطة 
وجود تأثير كبير سلبي  وأخيرا "الاختبارات التحريرية"وفي مؤخرتها، مقدمتها الاختبارات الطبية

 العام بموضوعية للمعوقات على تطبيق أساليب اختيار وقبول الأفراد في مدينة تدريب الأمن
وفي مؤخرتها صعوبة الاختبارات وعدم ) الواسطة(الضغوط الخارجية"وعدالة وفي مقدمتها 

 .شموليتها
 

  ):2005،القحطاني( -6

دراسة ميدانية  من خلال، ثناء العمل في الأجهزة الأمنيةأالتدريب وتهدف هذه الدراسة في قضية 
لعمل في مراكز ثناء اأهوم التدريب مدى وضوح مفأيضا إلى و ، على مراكز شرطة الرياض

ن مدى وضوح مفهوم التدريب أثناء العمل شرطة مدينة الرياض وقد توصلت الدراسة إلى أ
  .عملية التدريب تقتصر فقط على الملتحقين الجدد بالعمل ، و أن متوسط

  
  

  ):2005، الوابل( -7

فع مستوى أداء العاملين من     دور الحوافز المادية والمعنوية في ر     معرفة  وتهدف هذه الدراسة إلى     
معرفة رأي ضـباط الأمـن       من خلال   ، من العام المشاركين في مسم الحج     وجهة نظر ضباط الأ   

التعرف على مدى الرضا عن      و   طبقة حالياً المالعام المشاركين في موسم الحج حول نظم الحوافز         
درجة رضا  سة إلى أن    سم الحج وقد توصلت الدرا    نظام الحوافز المتبع للضباط المشاركين في مو      
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أهم الحـوافز التـي يتطلـع إليهـا الـضباط           ط المشاركين في موسم الحج  عالية ، ومن          الضبا
 إحصائياُ بين عينة الدراسة     ةجود فروق دال  مع و ،  المشاركون في موسم الحج المكافآت و البدلات      

عـدد  ، ب الـشهري  في دور الحوافز المادية والمعنوية في رفع مستوى الأداء وفقاً لكل من الرات            
  . الحجيعدد مرات الاشتراك فوبين أفراد الأسرة التي يعيلها 

  
  :)2004،صالحيه، أبو دولة (-8

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على اتجاهات مديري إدارات الموارد البشرية نحو تقييم مـستوى               
عـام و الخـاص     ي منظمات القطاع ال   ممارسة التخطيط الاستراتيجي في إدارة الموارد البشرية ف       

مدى وجود خطط إستراتيجية رسمية على مستوى المنظمة ككل و          هما  لأردنية من خلال بعدين       ا
اعتمـد   و.و مدى تحقيق عملية الـربط و التكامـل بينهمـا      ،على مستوى إدارة الموارد البشرية      

 عـدم وجـود     :و قد خلصت الدراسة إلى النتائج التالية      .الباحثان الاستبانة في عملية جمع البيانات     
أظهرت الدراسـة  .خطط إستراتيجية متكاملة لإدارة الموارد البشرية في أغلب المنظمات المبحوثة      

  .العديد من المعوقات التي تحول دون تبني خطة إستراتيجية متكاملة لإدارة الموارد البشرية
  
  
  ):2003 ،الشثري( -9

، حتياجات التدريبية في الأجهزة الأمنية    تهدف هذه الدراسة إلى معرفة مدى فعالية أساليب تحديد الا         
هذه توصلت  و قد   ، و كشف الصعوبات التي تحول دون فعالية هذه الأساليب في تحديد الاحتياجات           

الدراسة بأن بعض الأجهزة الأمنية تقوم بإلحاق منسوبيها بدورات تدريبية قبل التأكد جيـدا مـن                
و إنما جزء من الإصلاح      . بحل مشكلات العمل   أن التدريب ليس العصا السحرية الكفيلة     و، حاجتهم

أن نجاح البرنامج التدريبي لا يتوقف على إضافة معلومات جديدة إلى خبـرات المتـدربين أو                ، و 
و قـد اسـتخدم     .للعاملين إنما يكمن في مدى تلبية لاحتياجات التدريبية         و، إكسابهم مهارات خاصة  

إلى أهمية استخدام    وقد أوصت الدراسة     .مة للدراسة الباحث الاستبانة كأداة لجمع المعلومات اللاز     
   .أساليب تحديد للاحتياجات التدريبية حسب حاجة الفرد أو المنظمة إلى ذلك

  
  ):2003،آل سعود( -10

 قياس أداء القيادات الأمنية و معرفة اتجاهات المديرين نحو التطوير وتهدف هذه الدراسة إلى
،  القيادات الأمنية في الدفاع المدني في الرياض و جدة  دراسة مسحية على من خلالالتنظيمي

 الدفاع المدني يالتعرف على أهم العوامل المؤثرة على تطوير التنظيمي فوأيضا هدفت إلى 
والتعرف أيضا على اتجاهات المديرين نحو أهم العوامل المؤثرة على التطوير التنظيمي في جهاز 

اختلاف  بفأذا ما كانت هناك مؤثرات على مجالاتها تختلالدفاع المدني بالإضافة على التعرف 
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بشكل التطوير مرتبط في الجهاز الخصائص الشخصية للعاملين و قد توصلت الدراسة إلى أن 
 تأثير الثقافة ىلذا هنالك غياب للتخطيط والاستراتيجيات بالإضافة ال ،كبير بالطابع الأمني والسري

 لذا غاب الحديث عن الانتقادات وفاعلية ،ع الأمني والسريالتنظيمية والتي أيضا تتسم بالطاب
 الإدارة وحماسها لإنجاح التغيير الاستفادة من النماذج ومداخل التطوير التنظيمي ومدى دعم

يل الهياكل التنظيمية دلإحداث التوازن بين تعوحماسها لإنجاح التغيير وقد أوصت الدراسة 
المكننة والاهتمام بالجانب  مة في انجاز العمل وإدخالوتطوير النماذج المستخد ،والإجراءات

  .الإنساني
  

  ):2003، النويجري( -11

تهدف هذه الدراسة إلى وضع البيئة الداخلية  للعمل و مستوى الأداء الوظيفي للمراقبين الجمركيين               
حيث ركزت هذه الدراسة على أن هنـاك إهمـال          ،في جمارك مطار الملك خالد الدولي السعودي      

عوامل المميزة لبيئة العمل الداخلية و عدم إعطائها الاهتمام الكافي يعتبر أحد المشكلات الرئيسية              لل
و ركزت هذه الدراسة على أن الإدارة عادة تنـصرف          .في إدارة المنظمات و خاصة الأمنية فيها      

ة الإداريـة   إلى الاهتمام بالجوانب التنظيمية و التي لا تتصل بالفرد العامل الذي هو جوهر العملي             
مما يزيد الخلافات و المشكلات بين الإدارة و العاملين و بالتالي ينعكس ذلك على رضـاهم عـن                  

  .العمل و من ثم مستوى أدائهم
و تحدثت هذه الدراسة على أهمية البيئة الداخلية للعمل و مستوى الأداء الوظيفي حيث نجد أهمية                

اشرة على مستوى أداء المراقبين الجمركيين بأقـسام        هذه البيئة و انعكاساتها المباشرة و غير المب       
ن أهم نتائج   .و قد استخدم الباحث الاستبانة كأداة لجمع البيانات       .التفتيش بجمارك مطار الملك خالد      

و أنهم  ،ةأن المراقبين الجمركيين راضين بدرجة متوسطة عن بيئة عملهم الداخلي         :هذه الدراسة كان  
و أيضا أنهم غير راضين عـن       ،الإشراف المتبع في عملهم     راضين بدرجة متوسطة عن أسلوب      

و هم راضين بدرجة عالية عن مستوى أدائهم        ،نظام الحوافز المادية و المعنوية المعمول بها حاليا         
  .في العمل

  
  :)2001 ،أبو تايه( -12

ر العوامل المؤثرة في التكييف مع التغير الوظيفي فـي المـسا          في  تهدف هذه الدراسة إلى البحث      
الوظيفي إذ تتضمن هذه العوامل المؤثرة التي تم اعتمادها في الدراسة عوامل هيكليـة و أخـرى                 

الدافعيـة نحـو    ،مستوى الرضـا عـن العمـل        :و يتكون كلا النوعين من الأبعاد التالية        ،سلوكية
 درجـة و   ،ةنوعية العلاقـة بالمنـشأ    ،الحوافز المرتبطة بالإنجاز    ،نوعية القيادة و الإشراف   ،العمل
و تأثيرها في التكيف مع التغييـر       ،و مقدار التحدي الوظيفي   ،مقدار السلطة و النفوذ   ، المهام حوضو
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وجـود  :و قد خلصت الدراسة إلـى       .استخدم الباحث الاستبانة لجمع البيانات    . في المسار الوظيفي  
ن التكيف  علاقة مهمة و ذات دلالة إحصائية بين العوامل الهيكلية و العوامل السلوكية مجتمعة و بي              

عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين العوامل الديمغرافيـة و           .مع التغيير في المسار الوظيفي    
  .التكيف مع التغير في المسار الوظيفي

  
  ): 2001، اللوزي (-13

تهدف هذه الدراسة للتعرف على مدى إدراك الأفراد العاملين في المؤسسات الحكوميـة الأردنيـة              
 ت التنظيميـة المرتبطـة بالمؤسـسا      صو الخـصائ  ،لتنظيمي و مسبباته الرئيسية   لمفهوم التراجع ا  

و معرفة ما إذا كانت هناك فروق ذات دالة إحصائيا بين مدى إدراك العاملين لأسباب               ،المتراجعة  
كذلك الخـصائص   ،التراجع التنظيمي تعزى لمتغيرات الوظيفة و الخبرة العملية و المؤهل العلمي            

استخدم الباحث الاستبانة   .قة للتراجع و المتوافرة في المؤسسات التي يعملون فيها          التنظيمية المراف 
أن الأفراد العاملين في المؤسسات الحكومية      :و قد خلصت الدراسة إلى النتائج التالية      .لجمع البيانات 

، يدركون مفهوم التراجع التنظيمي و أسبابه تعزى للوظيفة و الخبرة العملية و المؤهـل العلمـي               
 علاقة ارتباطيه ايجابية بين درجة التراجع التنظيمي و درجة الزيادة فـي عـدد العـاملين                 توجد

 بين درجة التراجع التنظيمي و كلا من درجة الاستفادة من التدريب و             ةو علاقة سببي  ،الحكوميين  
تراجـع  بينت الدراسة أن أهم أسـباب ال      .درجة الالتزام بالدوام و العوامل المؤثرة في أداء العمل          

و كذلك بينت الدراسة أن أضعف أسـباب التراجـع          .التنظيمي قلة الحوافز و الدافعية و المحسوبية      
و أن أهـم الخـصائص التنظيميـة        .التنظيمي الخوف من تحمل المسئولية و قلة الرغبة في العمل         

 و فقـدان    المرافقة للتراجع فكانت إعاقة الابتكار و الإبداع و المركزية و انخفاض الروح المعنوية            
 .و أقلها أهمية حجم المؤسس و إلقاء اللوم  على الآخرين،المواد الاحتياطية و الفائضة

  
  ):2000،البراق (-14

 في التعرف على الأساليب والقواعد التي  دور إمارة منطقة مكة المكرمةتهدف هذه الدراسة إلى
 تنمية الموارد البشرية لدى الإمارة وتحديد مدى كفاءة برامجقواها البشرية ي تنمية ف تتبعها الإمارة

في التعرف على الصعوبات والمعوقات التي تواجه إمارة منطقة مكة المكرمة في إدارتها 
ها الذاتية وتنمية قواها وتحديد درجة اعتماد الإدارة على كوادر، لمجتمعاتها المحلية التنموية

             ستبانة واستخدام الا ،وقد استخدم الباحث المنهج الوصفيالبشرية 
فق الأساليب والقواعد التي تتبعها الإمارة في اعدم تو وقد وصلت الدراسة إلى في إعداد دراسته

مارة في دعم برامج وتواضع دور الإظروف وقدرات المجتمعات المحلية،  تنمية قواها البشرية مع



 69

جود جانب تطبيقي في برامج تنمية القوى البشرية لدى وعدم و، هايتنمية القوى البشرية لمنسوب
  . حسب نوع وطبيعة كل وظيفةالإمارة

  
  ):1998،الدعيج و حمودة (-15

 العلاقة بين عدم موضوعية النظام الإشرافي وبعض الظواهر تهدف هذه الدراسة إلى البحث في 
عدم قد توصلت الدراسة إلى بي بعض المنشآت الكويتية والسلبية في التنظيم على العديد من منسو

عدم الأخذ بأسس استحقاق  :هيو أسباب  3موضوعية الأخذ بأسس التربية وتقديم الحوافز وذلك
 .عدم الأخذ بنتائج التقويمو، عدم القيام بعملية تقويم الأداء بصورة سليمةو، الترقية والموضوعية

منظمة للتعامل والأداء بالمنظمة أن البرامج التدريبية المتطورة والمستمرة ووضع القواعد الو
وتطبيقها بصورة عادلة على جميع منسوبي المنظمة ستمد بدرجة كبيرة من عدم الموضوعية 

  .والتحيزات اليومية للمشرفين
  

  ):1997،القريوتي (-16

قلات في الأجهزة الأمنية  والترقيات والتنتنظم ومعايير التعيينا تهدف هذه الدراسة إلى معرفة
قوانين الخدمة في هذه الأجهزة مصدرا على اعتمدت  مسحية وذلك من خلال دراسة العربية

وقد  .وبذلك تعد هذه القوانين مجتمعا للبحث  ، هذه النظمعواقمن  هاتحليل للبيانات المطلوب
الإمارات  ،سلطنة عمان ،،قطر(اقتصر الحصول على هذه القوانين من بلدان عربية مختلفة هي 

تقديم إطار نظري بضم المفاهيم وأيضا هدفت إلى )  لبنانالأردن و،  السودان،العربية المتحدة
ا الأساسية الحديثة في مجال التعيين والترقيات واشتقاق إطار عملي لتطبيقات تلك المفاهيم أساس

صور في نظم التعيين قغ عملية لتجاوز جوانب الاقتراح صيلتقنيات نظم التعيين والترقيات، و 
لترسيخ وتدعيم جوانب التميز فيها وقد توصلت وكذلك  ،ية الأمنية العربةلأجهزوالترقيات با

حوسبة خاصة بأنشطة إدارة الموارد البشرية في الأجهزة لا يوجد برمجيات مالدراسة إلى أنه 
مة تساعد إدارات الأجهزة الأمنية العربية في لا يوجد اطر عا ، و لأمنية العربية بما يحقق الفائدةا

وكذلك في إعداد الاستراتيجيات القادرة على تنمية  ،اسياسات إدارة الموارد البشرية فيهرسمها 
  .ستوى كل قطر من الأقطار العربيةمة على يلموارد وفقا للاحتياجات المستقبلا
  

 ):1997، أبو شبخة (-17

ي زة الأمن العربية فن في أجهالرضا الوظيفي لرجل الأم هدفت هذه الدراسة إلى قياس مدى
وفقا لعدد من المتغيرات  )السودان،تونس،والإمارات العربية المتحدة ، الأردن(هي بعض الدول و

 ،والعمر ،والحالة الأسرية،  والجنس،والمؤهل العلمي، الوظيفة ،مكان العمل( المستقلة المتمثلة في
جال الأمن العام في السودان يشعرون برضا ، وقد توصلت الدراسة إلى أن ر)وسنوات الخدمة
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فيما يتعلق بالحوافز المتمثلة في  ، الإمارات العربية المتحدة وتونسأكثر من رجال الأمن العام في
و ونظام  ،والاستقرار الوظيفي ،والأمن، فرص الترقي ، والمكافآت،يعة العملظروف وطب

 التفتيش العام راضون عن الإجراءات رجال الأمن الذين يعملون في دائرة، و أن )التقاعد
والشؤون ،دوائر التدريب  (والسياسات والأهداف أكثر من رجال الأمن العام الذين يعملون في

  .)ومكاتب الرئاسة ،لية الشرطةوك ، والإدارية،المالية
  

  :)1999،الوزان( -18
 النظرية والتطبيق ية بجهاز الشرطة بينتهدف هذه الدراسة إلى البحث في الاحتياجات التدريب

ومعرفة المصادر المختلفة التي يمكن أن تستقى منها الاحتياجات ، بهدف  تحديد هذه الاحتياجات
عامة وفي أجهزة الشرطة بصفة خاصة، و هذه الدراسة التدريسية في المنظمات الإدارية بصفة 

أهمية  التدريب ومبحث تمهيدي تناول ماهيةمن النوع الوثائقي وانقسمت إلى ثلاث أجزاء وهي 
الآخر تناول التعريف بالاحتياجات التدريبية والهدف منها وأهمية و ، ومراحل العملية التدريسية

، وقد توصلت ) لث خصص لمصادر الاحتياجات التدريبيةوالقسم الثا، تتحديد هذه الاحتياجا
لاحتياجات التدريبية الدراسة إلى أن جدية مراحل التدريب المختلفة مترتبة على التحديد الدقيق ل

عدم ي بمواقع العمل، و من واقع مستوى أداء العنصر البشر ةيبعدم دراسة الاحتياجات التدريو
حتياجات التدريبية إيمان بعض القيادات بجدوى التدريب مما ينعكس سلباً على موضوعية تحديد الا

 يمكن لأي منظمة إدارية أو تعدد مصادر تحديد الاحتياجات التدريبية التيبأجهزة الشرطة، وأيضا 
الوصف :  ومن تلك المصادرميأمنية تطبيقها من أجل حصر تلك الاحتياجات بأسلوب عل

 وذلك آراء المتدربين و معدلات الأداءلجمهور، شكاوي ا و ةءتقارير الكفاوالتوصيف الوظيفي، 
  .تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها من التدريبل
  
  

  ):1989،الكاتب (-19

بمعهـد جـوازات    باختيار الأفراد العـسكريين   القائمينمعرفة"إلى البحث في  ةهذه الدراس تهدف  
ر الأفراد فـي معهـد      اختيا ب عمل الأفراد بجوازات جدة   وكذلك القائمين بالإشراف على     ، الرياض

، وإلى أي مدى تتطابق مع ما تتطلبه المهنة من معايير صلاحية الأفراد للعمل            ، "جوازات الرياض 
واتبعت هـذه   ، ايير التي يراها القائمون على الاختيار للأفراد والعاملين في قطاع الجوازات          والمع

 أن القـائمين    ت الى الدراسة المنهج الوصفي واستخدام أداة الإستبانة بجمع بيانات الدراسة وتوصل         
 فـي   لأفرادعلى اختيار الأفراد يولون أهمية أكبر من أولئك الذين يقومون بالإشراف على عمل ا             

القـدرة  ، صلة القرابـة  ،حسن الاستماع   ، الطلاقة اللفظية ، المؤهل الدراسي الذكاء  (المعايير التالية   
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اسـتقامة   ،الميل للعمـل العـسكري    ، سرعة الفهم ،  التعبير والقراءة   ، قدرة الحركة ، على الكتابة 
  .)السلوك وحسن الهندام

 
  :الدراسات الانجليزية

1- )CPA،2006(: 

مؤسسه الشرطة الكندية بعمل دراسة، هدفت هذه الدراسة  وIBMشركه  قامت 2005في شتاء 
 وقد ركزت الدراسة على خمس "تنميه الموارد البشريةإدارة والبيئة التي تعمل بها "إلى البحث في 

أولويات وهي الاستقطاب وزيادة نطاق قطاع الكفاءات وتحسين قدرات قطاع تخطيط الاحتياجات 
ين ادراة علاقات العمال والموظفين و زيادة  التمويل والمصادر، وقد من الموارد البشرية وتحس

ظفين، ممارسات التنمية البشرية، وقاعدة البيانات بيانات المو(كانت مصادر الدراسة من البيانات 
 موظف 134تكنولوجيا المعلومات وقد كانت أداة الدراسة الاستبانه وقد أرسلت إلى الأساسية ب

 جمع الإطار النظري للبحوث وعمل مقابلات وقد اكتمل البحث في مارس شرطه بالاضافه إلى
جات كان تخطيط الاحتياوطء في عمليه التقدم  وقد توصلت الدراسة إلى أن هناك ب 2006

قدرات تخطيط القوى العاملة والاستقطاب تحسنت بعض للموارد البشرية تتقدم ببطء وأيضا 
 الآن لم حتىت النتائج أن تخطيط القوى العاملة وأشار) 2006-2005(الشيء خلال الفترة 

  .يتكامل مع التخطيط التشغيلي والاستراتيجي والمفاهيم الابتكاريه غير كافيه لتلاقي الطلب
  

2- )2005,CPSC:( 

كتخطـيط القـوى    ، تنمية الموارد البـشرية   إدارة و مارسات  م"إلى البحث في    الدراسة  تهدف هذه   
ت الموارد البـشرية    ممارسادراسة صغيرة عن    ذلك من خلال     و   "و التدريب ، الاستقطاب، العاملة

 118و جمـع منهـا      ،  استبانه 191و قد قام المجلس بتوزيع      .  في كندا   الشرطة في قطاع خدمات  
الـضباط    معظـم  قد توصلت الدراسة إلى أنه بالنسبة  لتخطيط الموارد البشرية فـإن           و  ، استبانه

لتطوير خططهم لأن لديهم خطة     ) ط و أنظمة المعلومات   كنماذج التخطي (المدراء يستخدمون أدوات    
% 80 بالنسبة للاستقطاب و الاختيار أكثر من         وأما ،أو إستراتيجية لتنمية الموارد البشرية مكتوبة     

  .نوعية مجنديهم و ذلك نتيجة لسياسات استقطاب جيدة/ راضون جدا عن جودة
  
3- )scrivener ،2004(:  

 عن أساليب إبداعية جديدة ومبتكرة من خلال زيادة تعيـين أفـراد             البحث"تهدف هذه الدراسة إلى     
  . "جدد في قسم شرطة دوتريت بالولايات المتحدة الأمريكية بولاية واشنطن
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والغرض من هذه الدراسة هو عملية جمع المعلومات الأساسية بمساعدة الأنشطة التسويقية وامتداد             
  .دم لشغل وظيفة ضابط شرطة في منطقة ديترويتالجهود لزيادة عدد الطلبات القليلة التي تق

 ودخـل   2126 البـالغ عمـره      الشباب أربع مجموعات من     focuasgroup(قامت الدراسة على    
، وواحدة  الأفريقيين وأقل، وكمجموعتين من المجموعات من الذكور الأمريكان         $30.000شخص  

، ) من الأصل الأسـباني   (للاتينيين  من الأمريكيين الأفارقة الإناث، والأخيرة من الشباب الذكور ا        
 مشارك ، وقد    45من العينة يسكن في المدينة والباقي في محيطها ، وكان عدد المشاركين             % 75

اجتمعوا ليومين متواصلين، وكان المستوى التعليمـي للمـشاركين مـن درسـة الـدبلوم حتـى                 
عمل في شـرطة المدينـة      البكالوريوس، وقد توصلت الدراسة إلى أن المشاركين لا يرغبون في ال          

لأسباب عديدة منها، الفساد المالي، وارتفاع معدل الجريمة الميزة، ونقـص المـصادر البـشرية               
والمادية وهذا ما يعطي التصور السيئ للعمل في الشرطة في المدينة، ولكن بالنسبة للمشاركين في               

لاية وهـذه الدراسـة قـد       المجموعات، بالإضافة إلى غياب وتغيب عملية التنمية البشرية في الو         
صممتها الشرطة الفدرالية الأمريكية للبحث في هذا الموضوع ولقياس أسباب التراجع، وعليه فإن             

 للقـوى   الإستراتيجيةوالسمعة الجيدة، الخطة    ) الراتب( عدة للحل حول     تساؤلاتالمشاركين قدموا   
لق نظـام جديـد لتقيـيم الأداء        العاملة، المسار الوظيفي، التدريب الجيد والمميز بالإضافة إلى خ        

  . والحوافز والمكافآت
  
5-)   2000, CACP, CPA, PWHC, HRD Canada (:  

، "عملية تحليل تنمية الموارد البشرية الإستراتيجية لقطاع الشرطة في كندا         "تهدف هذه الدراسة إلى     
تمع التي تعمل   وذلك من خلال تحقيق كيف أن الشرطة في كندا تستطيع تقديم الخدمة الأفضل للمج             

وقد قامت هذه الدراسة بناء على زيادة الطلب من المواطنين بضرورة أن تعيد الشرطة تقيـيم                ، به
وتتحدث الدراسة عن كيفية إدارة سياسـات تنميـة      ، نفسها من خلال تعديل الطريقة التي تعمل بها       

 ـ  و مفـاهيم القيـا     قرارات التوظيف البشرية والإجراءات  والممارسات ك    الموارد   ر الإدارة  دة وأط
قـاء ذو  ب تنظيم الشرطة ينوي ال كان إذاهذا  . لسياسة المجتمع وذلك يتطلب اهتمام جديد واعتبارات      

  . مع الجمهور والمجتمعأكثروصلة وفعال أكثر من المتوقع 
المقابلات  و،  وتحليل قواعد البيانات   ، مراجعة الملفات  وكانت أدوات الدراسة المستخدمة عبارة عن     

 موظـف شـرطة     270 على   تتوزيع استبيانا  وكان هناك    ،زيارات ميدانية و  ، مجموعاتوعمل ال 
كانت النتيجـة  وقد توصلت الدراسة إلى أنه بالنسبة للتدريب وتسجيلاته ،  استبانه 135جمع منها 

ية الحديثـة   محدود للمفاهيم التدريب   هناك استخدام     أن لاإهجة  منم أنه هناك عملية تدريب واضحة و     
 ـ     .ب الكمبيوتر ومسافة البرامج التعليمية وتطـوير الـذات        مثل تدري  ار  وأن  الاسـتقطاب والاختي

شيخوخة  إلىبالنسبة لدوائر أو وحدات الشرطة تشير النتائج         العاملة كانت    والتعيين وتخطيط القوى  
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 ، المتقاعـدين  حـلال لإل سيتطلب تركيز أنشطة التوظيف      قوة الشرطة مما يعني أنه في العقد المقب       
 الحديثة حيـث    االتكنولوجيتقدم  المهارات بسبب   في  ر  يتغييجب أن يكون هناك      ذلك   إلى ضافةبالإ

تسعى الشرطة من خلالها بمواكبة هـذه       لذلك  ، لخدمات وأيضا الجرائم الناشئة الجديدة    تنوع تقديم ا  
المستويات العالية من حيث تغيير الطرق التقليدية وابتكار وسائل حديثـة مـع تقليـل الحـواجز                 

 .لاقتصادية من أجل جذب المرشحين من غير المصادر التقليديةا

  
6-)  Kitz man ,Standard،1999(:  

وذلـك مـن     ،"تحليل وظيفة مدير الشرطة في ولاية اليونز       " على تهدف هذه الدراسة إلى التعرف    
وذلـك لتـسهيل عمليـة      ، لوظيفة مدير الـشرطة   خلال التعرف على اكتساب أفضل فهم ومعرفة        

 وفق المعاير الإلزامية لمـدير       وكان  الأول :  شقين   وكانت الدراسة على    الولاية مفي عمو التطوير  
وقـد   و   .الشرطة والآخر حسب المتطوعين  أو المتقدمين طوعاُ لدخول اختبارات هذه الوظيفـة            

وتم أجـراء مقابلـة     ، )8(كانت عينة الدراسة من ضباط الشرطة القدماء بمرتبة عليا وكان عددهم          
استبانه وزعـت علـى     استخدام الباحث   والطريقة الأخرى هي    ، كل واحد على حدي   شخصية مع   

 استبانه 120نمائة ضابط ومدير، وتم جمع فقط       جميع مدراء الأقسام في عموم الولاية وعددهم ثما       
ي اختيار مدير الـشرطة وأن الـسن        تغير العمر له تأثير ف    مأن  صالحة  وقد توصلت الدراسة إلى       

له تأثير فـي    ) الإدارة(متغير المسمى الوظيفي    ن يكون مدير شرطة ، وأن       غير غير مؤهل لأ   صال
 فـي الأقـسام     ءلمدرا وأيضا توصلت هذه الدراسة إلى أن ا       التحليل الوظيفي لوظيفة مدير شرطة    

 .الضباط في الأقسام الكبيرةمقارنة مع نسبة للضباط يعتبر مصدر مطلع بالالصغيرة 

  
  : )1997جوزيف ( -7

أجريت هذه الدراسة على عـدة      ، و " الأداء والقدرة في القطاع العام     قياس"لى  لدراسة إ هدفت  هذه ا   
لقطـاع   لقياس قـدرة ا    مستشفيات حكومية في وكالة جورجيا بما فيها المستشفيات العسكرية وذلك         

نظام لتصميم العمل الوظيفي والعلاقـات بـين         والقدرة، وذلك من خلال معرفة       الأداءالعام على   
 لدرجة التطوير المطلوب لانجـاز      الإداريواستيعاب العنصر   ،  وكفاءة نظام العمل   داريالإالنظام  

العمل على تطوير الأنظمة واللوائح المعمول      وتوصلت الدراسة إلى أنه يجب      ، الإداريةالمتطلبات  
 الإداريـة  لدرجة التطوير المطلوبة لانجاز المتطلبـات        الإداريةبها وتطوير واستيعاب العناصر     

تحسين الميـزات    و    الأنظمة مأي تطوير النظم المعمول بها لتقيي     ،  تقييمها بين فترة وأخرى    أيضاو
العمل على تطوير وتحسين نظام القياسات       و    في المستشفيات  الإداريةالوظيفية لمختلف الوظائف    

  .الأداء يرتفع بارتفاع الميزات الوظيفية وأن الإداريةوالكفاءات 
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  :الملخص
 في رسالته إلى العديد من النتائج التي تهم الباحـث           ث الباح ذكرهاسابقة التي   خلصت الدراسات ال  

في دراسته وأيضا تخص تنمية الموارد البشرية في الأجهزة الأمنية العربية بشكل عام والفلسطينية              
بشكل خاص، حيث دعت هذه الدراسات إلى وجوب توفر نظام للتحليل الوظيفي، وأن يكون هناك               

لموارد البشرية العاملة في أجهزة الشرطة، وأن هنـاك         ل إستراتيجيةصريح بخطة   اهتمام واضح و  
العديد من الدول تستخدمها إلى أن هذه الخطط لم تصل إلى المستوى المطلـوب، أيـضا بالنـسبة      
للاستقطاب فقد أظهرت بعض الدراسات أن هناك مشاكل في عملية الاستقطاب وذلك نتيجة لتدخل              

  .  الاستقطاب كالواسطة والمحسوبيةبعض الظروف في عملية
، مع العلم أن هناك دراسات أشادت بعملية الاستقطاب والاختيـار التـي              الأخرى وبعض العوامل 

تقوم بها، أما بالنسبة للتدريب فقد أقرت جميع الدراسات التي تحدثت عنه بوجوبه إلا أنه يكتنفـه                 
ن الضباط والأفراد وأن معظم المدراء يرون       العديد من المشاكل مثل أن التدريب للملتحقين الجدد م        

أن التدريب هو العصا السحرية لحل المشاكل وأنه توجد مشكلة في تحديد الاحتياجات التدريبية من               
قبل القائمين على عملية التدريب، أما بالنسبة لتخطيط المسار الوظيفي فهناك عوامل كثيرة مثـل               

يم الأداء فإن العديـد    ي الديمغرافية عليه، وأخيرا بالنسبة لتق     الهيكلية تؤثر به ولا يوجد تأثير العوامل      
من الدراسات أظهرت أهميته القصوى فقد أظهرت الدراسات أن عملية تقيـيم الأداء هـي التـي                 
تكشف الانحرافات في أداء العاملين، و هي الوسيلة التي يتم بها تحفيز وتشجيع العاملين، بالإضافة               

وأن هذه الدراسة قد تحدثت      . المنظمة معظم المشاكل التي في   لتقييم يلاشي    الاهتمام بعملية ا   إلى أن 
عن جميع أنظمة وظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية في جهاز شرطة ولأول مرة يبحـث فـي                 
جهاز الشرطة الفلسطينية عن مشاكل نسبت إلى تراجع تطور جهاز الـشرطة الفلـسطينية وقـد                

لاهتمام الشديد بوظائف إدارة وتنمية الموارد البـشرية وتأهيـل       أوصت هذه الدراسة بالعمل على ا     
  . الكادر البشري الموجود ومواكبة التطورات على الصعيد الإقليمي
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  الفصل الخامس

                           الإطار العملي للبحث 

  المنهجية و الإجراءات: المبحث الأول

   مقدمة-

  هج الدراسة من -

  مجتمع الدراسة  -

   الدراسة عينة -

  طرق جمع البيانات  -

  أداة الدراسة  -

  الأساليب الإحصائية المستخدمة  -

  إجراءات تطبيق الدراسة -

  

 فحص صدق و ثبات الأداة:  الثانيثالمبح

  فحص صدق الأداة -

  فحص ثبات الأداة -

  

 و اختبار أبعاد الدراسةالتحليل و مناقشة : المبحث الثالث

 الفرضيات

   العينةخصائص -

  التحليل و مناقشة أبعاد الدراسة و تفسير النتائج -
  

 اختبار الفرضيات: المبحث الرابع
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  المبحث الأول

   والإجراءاتالمنهجية
  : مقدمة

و ، هدفت الدراسة إلى دراسة واقع إدارة و تنمية الموارد البشرية في جهاز الـشرطة الفلـسطينية               
مجتمـع الدراسـة    ، هدف سوف يتناول هذا الفصل وصفاً لمنهج الدراسة، والأفـراد         لتحقيق هذا ال  

وعينتها، وكذلك أداة الدراسة المستخدمة وطرق إعدادها، وصدقها وثباتها، كما يتضمن هذا الفصل             
وصفا للإجراءات التي قام بها الباحث في تقنين أدوات الدراسة وتطبيقها ، وأخيـرا المعالجـات                

  .تي اعتمد الباحث عليها في تحليل الدراسة الإحصائية ال
  

 : منهج الدراسة

 و   إلى المعرفة الدقيقة و التفصيلية حول مشكلته       اعتمد الباحث المنهج الوصفي التحليلي للوصول 

ذلك لكونه من أكثر المناهج استخداما في دراسـة         ، لتحقيق فهم أفضل و أدق للظواهر المتعلقة به       

لإنسانية و لأنه يناسب الظواهر الاجتماعية و الإنسانية و لأنـه يناسـب             الظواهر الاجتماعية و ا   

  .الظاهرة موضوع البحث

 

 : مجتمع الدراسة

 ـ    يتكون مجتمع الدراسة من إدارات ومحافظات جهاز الشرط         33ة الفلسطينية والتي يقدر عددها ب
  .إدارة ومحافظة تابعة للشرطة

  )6(جدول رقم

  لقيادة الشرطةيوضح أسماء الإدارات التابعة 
  المحافظة/  الإدارة    .م
  قيادة  الشرطة  1
  إدارة حفظ النظام والتدخل  2
  إدارة المباحث العامة  3
  الإدارة العامة لمكافحة المخدرات  4
  إدارة النجدة  5
  إدارة أمن الشرطة  6
  إدارة الشئون الإدارية  7
  الإدارة المالية  8
  إدارة التنظيم والإدارة  9
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  ة المحاكمإدار  10
  الشرطة القضائية  11
  إدارة الشرطة النسائية  12
  إدارة ارتباط الشرطة  13
  إدارة المعابر والحدود  14
  الإدارة العامة للمرور  15
  إدارة التفتيش  16
  إدارة السياحة والآثار  17
  الإدارة العامة للتدريب  18
  أكاديمية الشرطة  19
  إدارة العلاقات العامة  20
  رة الخدمات الطبيةإدا  21
  إدارة العمليات المركزية  22
  إدارة التخطيط والبحوث العلمية  23
  إدارة التسليح المركزي  24
  إدارة هندسة المتفجرات  25
  السجون  26
  البلديات  27
  امن الجامعات  28
  محافظة غزة  29
  محافظة شمال غزة  30
  محافظة الوسطى والمعسكرات  31
  سمحافظة خانيون  32
  محافظ رفح  33

  )2006، إحصائيات الإدارة العامة التخطيط والبحوث التابعة لقيادة الشرطة:(المصدر              

  عدد الضباط في جهاز الشرطة بقطاع غزة حسب الرتب العسكرية من مجتمـع الدراسـة           
ث  والبحـو  طضابط الموضحة أدناه طبقا لإحصائيات الإدارة العامـة للتخطـي          ) 3518( 

 .التابعة للشرطة
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  )7(جدول 

  يوضح توزيع مجتمع الدراسة وفقا للرتب العسكرية في قيادة الشرطة
  النسبة المئوية  العدد  الرتبة العسكرية

  0  0  لواء
   %0.76  27  عميد
   %0.82  29  عقيد
   %1.2  45  مقدم
   %8.24  290  رائد
   %29.13  1025  نقيب

   %33.89  1189  ملازم أول
   %26  913  ملازم ثاني

  %100  3518  المجموع الكلي

 )جرد بواسطة الباحث: المصدر(  

  : عينة الدراسة
ضـابط    موظـف،  3518تم اخذ عينة عشوائية طبقية من مجتمع الدراسة وقد بلغ حجم العينـة              

موزعين على الإدارات و المحافظات التابعة لجهاز الشرطة الفلسطينية في قطاع غزة و التي يبلغ               
 العسكرية بين عميـد و مـلازم        و تتراوح رتبهم  ، محافظات) 7(دارة متخصصة و    إ) 33(عددها
 ضـابط  175 وهم ،ضابط شرطة) 3518(لدراسة الأصلي من أفراد مجتمع ا  %) 5(و تمثل   ثاني  

 تم  ت استبانه، وبعد تفحص الاستبيانا    168وتم توزيع استبانه الدراسة على كل منهم، وتم استرداد          
ظرا لعدم تحقق الشروط المطلوبة للإجابة على الاستبيان، وبذلك يكون عدد            استبيانات ن  6استبعاد  
   ).%92.5(و بهذا بلغت نسبة الاسترداد. استبانه162 الخاضعة للدراسة هو تالاستبيانا

  

 :طرق جمع البيانات

  : اعتمدت الدراسة في جميع البيانات على المصادر الآتية
 :المصادر الثانوية. 1

 الكتب و الدوريات و المراجع و الرسائل الجامعية و المقالات التـي تناولـت               علىاعتمد الباحث   
موضوع البحث بشكل مباشر و غير مباشر و ذلك للوقوف على الأسس العلمية الحديثة المرتبطة               

  .و التي ساعدت في بناء الإطار النظري للبحث، بالدراسة موضوع البحث
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  :المصادر الأولية . 2
لمصادر الأولية في جمع المعلومات من خلال استبانه صممت خصيـصا لهـذا             تم الاعتماد على ا   

ووجه إلى جميع الموظفين في الشرطة الفلسطينية من فئة الضباط لقيـاس واقـع إدارة               ، الغرض
و قد روعي في تصميم الاستبانة و تحديـد         ، وتنمية الموارد البشرية في جهاز الشرطة الفلسطينية      

  .حيث كانت جميع الأسئلة ذات النهايات المغلقة، ة الفقرات تحت كل بعدو صياغالأبعاد الرئيسية 
  

 :أداة الدراسة
الباحث بإعداد استبانه لدراسة واقع إدارة و تنمية الموارد البشرية في جهاز الشرطة الفلسطينية              قام  

و علـى   ، معتمدا على خبرته العملية الميدانية    ، في قطاع غزة من وجهة نظر فئة الضباط العاملين        
  .بعض الدراسات السابقة في تصميم فقرات الاستبانة

 مشتملة على قسمين    ) فقرة 53( وهي عبارة عن     حيث صمم الباحث الاستبانة في صورتها الأولية      
  :كالتالي

مكـان   و  المؤهل العلمي   و بالعمر و الجنس  على المعلومات الأولية و يتعلق      يحتوى  : القسم الأول 
 9 سنوات الخبرة في الوظيفة  ويتكون من          و  سنوات الخدمة   و لوظيفي المسمى ا   و  الرتبة  و العمل

  .فقرات 

  : مجالات هيأربعةفقرة موزعة على ) 44( فيشتمل على:القسم الثاني
  :وظائف تنمية الموارد البشرية و ينقسم إلى مجالين فرعيين كما يلي وهو :المجال الأول •
 بوظـائف إدارة وتنميـة المـوارد        المجال الفرعي الأول يناقش مدى توفر أنظمة خاصة        -1

  . فقرات9البشرية ويتكون من 
 . فقرات9يناقش الرضا عن مستوى هذه الأنظمة ويتكون من :  المجال الفرعي الثاني -2

وجود لوائح وإجراءات تعمل علـى تطبيـق الأنظمـة الخاصـة             يناقش :المجال الثاني    •
  .ات فقر10، ويتكون من إدارة وتنمية الموارد البشرية بوظائف

  . فقرات9ويتكون من  يناقش تطوير الأنظمة واللوائح والإجراءات ، و المجال الثالث •
أنظمـة إدارة وتنميـة المـوارد        تأهيل الكادر القائم على تطبيق    يناقش    و    المجال الرابع  •

  . فقرة16 ، ويتكون من البشرية
وضـحه الجـدول    و تم إعطاء كل فقرة وزنا خماسيا متدرجا وفق سلم ليكرت الخماسي الـذي ي              

  ).8(رقم
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  )8(جدول رقم
  يوضح أوزان الفقرات                                    

 غير موافق بشدة غير موافق متردد موافق موافق بشدة  التصنيف

  1  2  3  4  5  النقاط
  

  

  :الأساليب الإحصائية المستخدمة 

 بيانات كل استبانه ثم إدخالها في الحاسوب تمت مراجعتها مرة أخرى للتأكد مـن  بعد أن تم ترميز  
و ، )SPSS(ثم تم تحليل هذه البيانات باستخدام البرنامج الإحـصائي          ، دقتها و دقة عملية الإدخال    

  :ذلك باستخدام الأساليب الإحصائية التالية في الدراسة
 :صدق و الثباتالأساليب الإحصائية المستخدمة في قياس ال. 1

و ذلك لإيجاد صدق الاتساق الداخلي للاستبانة من خلال تحديـد           : معامل ارتباط بيرسون   •
  .الارتباط بين كل بند و المجموعة التي ينتمي إليها

 .معامل ارتباط ألفا كرونباخ لتحديد ثبات الاستبانة •

 : الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات. 2

المعيارية و النسب المئويـة و الأوزان        و الانحرافات  متوسطات الحسابية التكرارات و ال   •
و ذلك لتحديد الترتيب لكل فقرة على مستوى المجموعة و أيضا علـى مـستوى               ، النسبية

  .الاستبانة ككل
 :الأساليب الإحصائية المستخدمة في إثبات الفرضيات. 3

  .نلإيجاد الفروق بين متوسطات فئتي: T.Test) ت(اختبار  •
 .لإيجاد الفروق بين متوسطات عدة فئات: One Way ANOVAاختبار التباين الأحادي  •

في اختبار كل الفروض الإحصائية للدراسة بما يعني أن         %) 95(و قد استخدم الباحث درجة ثقة       
  .و هي النسبة المناسبة لطبيعة البحث، %)5(احتمال الخطأ يساوي 

  

 :إجراءات تطبيق الدراسة

بإعداد استبانه لدراسة واقع إدارة و تنمية الموارد البشرية في جهاز الـشرطة             قام الباحث    .1
 .الفلسطينية في قطاع غزة من وجهة نظر فئة الضباط العاملين

وزارة الداخليـة و قيـادة      (تم الحصول على موافقة من الجهات الرسمية المختصة فـي            .2
 .لإجراء هذه الدراسة على أفراد مجتمع الدراسة) الشرطة

م الباحث بعد ذلك بزيارات ميدانية للإدارات و المحافظات التابعة لقيادة الـشرطة فـي               قا .3
و لترتيـب توزيـع أداة      ، و ذلك لجمع المعلومات عن الإدارات و المحافظات       ، قطاع غزة 

 .و إعداد ترتيبات التوزيع، و جمعها بعد اختيار العينة، الدراسة
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 الإدارات و المحافظات التابعة لقيـادة       م معظ فيوزعت الاستبانة على العينة الاستطلاعية       .4
 - التنظـيم و الإدارة    - شرطة محافظة شمال غزة    -شرطة محافظة غزة  : ( و هي  الشرطة

 إدارة العمليـات    - إدارة الحراسـات   - شـرطة النجـدة    - الإدارة المالية  -إدارة التدريب 
رة العامة لمكافحـة     الإدا - الإدارة العامة للمباحث   - إدارة حفظ النظام و التدخل     -المركزية

ضابط ) 24(و قد تكونت العينة الاستطلاعية من       ). الخ ......................-المخدرات
بواقع استبانه واحدة للمحافظات و الإدارات الهامة بهدف فحص صدق و ثبـات             ، شرطة

 .الاستبانة

في للعـام    على أفراد مجتمع الدراسة مع بداية الفصل الدراسي الصي         تتم توزيع الاستبيانا   .5
و قد تابع الإجابة عن أسئلة أفراد عينة الدراسة و استفساراتهم           ، )2006,2007(الدراسي  

 ضابط شرطة بجميـع شـرائح       175حيث وزعت الاستبانة على     . عند توزع الاستبيانات  
أمام كل فقرة عـن  ) X(و طلب منهم الإجابة بوضع علامة   . الرتبة العسكرية بشكل فردي   

 .ملائماالبديل الذي يرونه 

تم جمع الاستبانات من أفراد مجتمع الدراسة من خلال توجه الباحث إلـى جميـع أفـراد             .6
و ،و قد استغرقت عملية توزيع و جمع الاستبانات مدة خمسة أسـابيع           ، العينة من الضباط  

حيث جرى عـرض نتـائج      ، تم تفريغ البيانات على نماذج الحاسب الاليكتروني و تحليلها        
 . الدراسة و مناقشتها
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  المبحث الثاني

  فحص صدق و ثبات الأداة

  

 :صدق المحكمين
حيث قام الباحث بعرض أداة الدراسة في صورتها الأولية على مجموعة من المحكمين بلغ عددهم               

مختصين في مجال إدارة الأعمال والإحصاء و اللغة العربية و العلوم الشرطية مـن              ،  محكمين 5
  .أسماء المحكمين) 1ملحق رقم.(صى و الشرطة الفلسطينيةالجامعة الإسلامية و جامعة الأق

و مـدى انتمـاء     ، حيث قاموا جميعا بإبداء آرائهم و ملاحظاتهم حول مناسبة فقـرات الاسـتبانة            
و في ضـوء    ، و كذلك وضوح صياغتها اللغوية    ، الفقرات إلى كل بعد من أبعاد الاستبانة الخمسة       

. اغة عدد من الأسئلة ليتم الإجابة عليها بيسر و سـهولة          تلك الآراء تم تعديل الفقرات و إعادة صي       
لتـصبح الـصورة    ، فقرات منها ) 7(فقرات و تعديل  ) 5(حيث استقر رأي المحكمين على حذف       

 ) 2ملحق رقم.(فقرة موزعة على المجالات الخمسة) 53(النهائية للاستبانة 

  . أبعادهايوضح عد فقرات الاستبانة حب كل بعد من) 9(و الجدول التالي رقم
  )9(جدول رقم

  يبين عدد فقرات الاستبانة حسب كل بعد من لأبعادها
  عدد الفقرات  البعد  الرقم

1-  
العلاقة بين فعالية إدارة وتنمية الموارد البشرية في الشرطة الفلسطينية و مدى توفر أنظمـة خاصـة                 

  9  . بوظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية

2-  
ية الموارد البشرية في الشرطة الفلسطينية و مستوى تأهيـل وملائمـة هـذه              علاقة فعالية إدارة وتنم   

  )مكرر (9  . الأنظمة الخاصة بوظائف إدارة و تنمية الموارد البشرية

3-  
علاقة فعالية إدارة وتنمية الموارد البشرية في الشرطة الفلسطينية و وجود لوائح وإجـراءات تعمـل                

  .دارة وتنمية الموارد البشريةعلى تطبيق الأنظمة الخاصة بوظائف إ
10  

4-  
علاقة فعالية إدارة وتنمية الموارد البشرية في الشرطة الفلسطينية و مدى تطوير الأنظمـة واللـوائح                

  .والإجراءات الخاصة بوظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية
9  

5-  
هيل الكادر القائم على تطبيـق      علاقة فعالية إدارة وتنمية الموارد البشرية في الشرطة الفلسطينية و تأ          

  .أنظمة إدارة وتنمية الموارد البشرية
16  

  53  مجموع فقرات الاستبانة
  

  

  

  

  

  



 83

 : الدراسة الاستطلاعية

 مـن   ةضابط شـرط  ) 24(طبقت الاستبانة على عينة استطلاعية من مجتمع الدراسة مكونة من           
ارهم من خارج عينـة الدراسـة     تم اختي ، العاملين في إدارات و محافظات الشرطة في قطاع غزة        

استبانه على هذه العينة    ) 24(للتأكد من صلاحيتها لجمع البيانات المطلوبة و ذلك من خلال توزيع            
  . العشوائية قبل تعميمها و قد نتج عن هذا الاختبار إدخال بعض التعديلات

  
 : صدق الاتساق الداخلي

معامل ارتباط بيرسون بين درجات كل بعد       للتحقق من صدق الاتساق الداخلي للاستبانة تم حساب         
من أبعاد الاستبانة و الدرجة الكلية للاستبانة و كذلك تم حساب معامل ارتباط بيرسون بـين كـل                  

  . من فقرات الاستبانة و الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليهفقرة
  :معامل الاتساق الداخلي بين كل مجال و الدرجة الكلية للاستبانة -1 

قام الباحث بحساب معاملات الارتباط بين كل مجـال مـن           ، قق من الصدق البنائي للمجالات    للتح
يبين أن معـاملات    ) ألفا كرونباخ (و جدول ، المجالات الرئيسية و الدرجة الكلية لفقرات الاستبانة      

   .و بذلك يعتبر المقياس صادقا لما وضع لقياسه، )0.05(الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية
  )10(جدول رقم

  يوضح معامل الارتباط بين كل مجال من مجالات الاستبانة و الدرجة الكلية للاستبانة
 مستوى الدلالة معامل الارتباط  محتوى المجال المجال

  0.000  0.955  وظائف تنمية الموارد البشرية الأول

  0.000  0.868  نمية الموارد البشريةوجود لوائح وإجراءات تعمل على تطبيق الأنظمة الخاصة لوظائف وت الثاني

  0.000  0.879  تطوير الأنظمة واللوائح والإجراءات الثالث

  0.000  0.898  تأهيل الكادر القائم على تطبيق أنظمة وتنمية الموارد البشرية الرابع

  )0.05(دالة إحصائيا عند مستوى دلالة 
  

  :ستبانةمعامل الاتساق الداخلي بين كل فقرة و الدرجة الكلية للا .2

ين كل فقرة من فقـرات الاسـتبانة        التأكد من الاتساق الداخلي للاستبانة بإيجاد معامل الارتباط ب        
  :كما يتضح من الجداول التالية، و سنتناول كل مجال على حدة، الدرجة الكلية لمجالهاو
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 :وظائف إدارة و تنمية الموارد البشرية 1.2

ستبانة بإيجاد معامل الارتباط بين كل فقرة مـن فقـرات           تم حساب صدق الاتساق الداخلي للا     
وظائف إدارة و تنمية المـوارد البـشرية فـي جهـاز الـشرطة              " المجال الأول المتعلقة ب   

  :وهي تنقسم إلى قسمين، "الفلسطينية
 .مدى توفر أنظمة خاصة بتطبيق وظائف إدارة و تنمية الموارد البشرية: القسم الأول •

 تأهيل الأنظمة الخاصة بتطبيـق وظـائف إدارة وتنميـة المـوارد             مستوى: القسم الثاني  •
  ).11(كما يتضح من الجدول رقم، و الدرجة الكلية للمجال.البشرية

  )11(جدول رقم

  يوضح معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات الاستبانة و مجالها
مدى توفر أنظمة خاصة 

بوظائف تنمية الموارد 

  البشرية

 تأهيل وملائمة هذه مستوى

  الأنظمة

  الفقرة  مسلسل

معامل 

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية

معامل 

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية

  0.000  0.813  0.000  0.805 نظام لتحليل وتوصيف الوظائف 10

11 
نظام لتحديد الاحتياجات المستقبلية من المـوارد البـشرية         

 )تخطيط القوى العاملة(
0.868  0.000  0.907  0.000  

  0.000  0.915  0.000  0.869  لاستقطاب المورد البشريةنظام 12
  0.000  0.862  0.000  0.899 نظام لاختيار وتعيين الكادر البشري 13
  0.000  0.925  0.000  0.769 نظام للتدريب والتطوير 14
  0.000  0.924  0.000  0.844  نظام لتخطيط المستقبل الوظيفي 15
  0.000  0.895  0.000  0.934  نظام لتقييم أداء الكادر البشري 16
  0.001  0.652  0.000  0.734  نظام للترقية 17
  0.000  0.906  0.000  0.789  نظام للمكافآت والحوافز  18

  )0.05(دالة إحصائيا عند مستوى دلالة 
يتضح من الجدول السابق أن جميـع فقـرات المـستوى الأول دالـة إحـصائيا عنـد مـستوى                    

 معامل الارتباط للأسـئلة ذات الدلالـة المعنويـة كـان            و يتضح من الجدول أن    ، )0.05(معنوية
و هذا يعني أن معامل الارتباط قوي بين الفقـرات و الدرجـة             ) 0.934  و 0.734(محصورا بين   

  .الكلية و بذلك تعتبر فقرات المجال الأول صادقة لما وضعت لقياسه
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ئف وتنميـة المـوارد     وجود لوائح وإجراءات تعمل على تطبيق الأنظمة الخاصـة لوظـا            2.2

  :البشرية
تم حساب صدق الاتساق الداخلي للاستبانة بإيجاد معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال               

وجود لوائح وإجراءات تعمل على تطبيق الأنظمة الخاصة لوظائف وتنمية الموارد           الثاني المتعلقة ب  
  ).12(رقمكما يتضح من الجدول ، و الدرجة الكلية للمجال" البشرية

  
  )12(جدول رقم 

  يوضح معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات الاستبانة و مجالها
 مستوى المعنوية معامل الارتباط الفقرة مسلسل

19 
هناك لوائح تنفيذية تحدد كيفية تطبيق الأنظمة الخاصة بوظـائف إدارة           

  وتنمية الموارد البشرية
0.731  0.000  

20 
ة إجراءات تفصيلية توضح آليات تطبيق الأنظمة       تتضمن اللوائح التنفيذي  

  الخاصة بوظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية
0.825  0.000  

21 
تتناسب هذه اللوائح والإجراءات مع متطلبات تطبيق أنظمة إدارة وتنمية          

  الموارد البشرية
0.857  0.000  

  0.000  0.793  اللوائح والإجراءات المستخدمة تتسم بالوضوح 22
  0.000  0.781  اللوائح والإجراءات المستخدمة تتسم بالمهنية 23

24 
يتم تأهيل وتوعية وتدريب الكادر المعني بكيفية استخدام هـذه اللـوائح            

  والإجراءات
0.816  0.000  

25 
تحدد هذه اللوائح والإجراءات الصلاحيات الخاصة بالكادر المسئول عن         

  تطبيق هذه الأنظمة
0.722  0.000  

  0.002  0.602  لالتزام بتطبيق هذه اللوائح والإجراءات من قبل الكادر المسئوليتم ا 26

27 
يتم المسائلة والمحاسبة في حال التقصير في الالتزام بتطبيق هذه اللوائح           

  والإجراءات
0.880  0.000  

28 
 هناك إدارة متخصصة في الشرطة تقوم بمتابعة ومواكبة تطبيق الأنظمة       

  المعمول بهاواللوائح والإجراءات 
0.491  0.015  

  ) 0.05(دالة إحصائيا عند مستوى دلالة
  

يتـضح  و، )0.05(أن جميع فقرات المستوى الثاني دالة إحصائيا عند مستوى معنوية          و الذي يبين    
 0.491(و يتضح من الجدول أن معامل الارتباط للأسئلة ذات الدلالة المعنوية كان محصورا بين               

 معامل الارتباط قوي بين الفقرات و الدرجة الكلية و بذلك تعتبر فقرات             و هذا يعني أن   ) 0.880و  
  .المجال الأول صادقة لما وضعت لقياسه
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تطوير الأنظمة واللوائح والإجراءات اللازمة لتطبيق أنظمة وظائف إدارة و تنمية المـوارد              2.3

  :البشرية
الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال       تم حساب صدق الاتساق الداخلي للاستبانة بإيجاد معامل         

وظـائف  بتعمل على تطبيق الأنظمـة الخاصـة        التي  جراءات  الإلوائح و ال الثالث المتعلقة بتطوير  
  ).13(كما يتضح من الجدول رقم، و الدرجة الكلية للمجال" وتنمية الموارد البشرية

  )13(جدول رقم 
  نة و مجالهان كل فقرة من فقرات الاستبامعاملات الارتباط بي

 مستوى المعنوية معامل الارتباط الفقرة مسلسل

29 
تدرك الإدارة العليا أهمية تطوير الأنظمة واللوائح والإجراءات المعمول         

  بها 
0.503  0.012  

30 
تعمل الإدارة العليا على تطوير الأنظمة واللوائح والإجراءات المعمـول          

  بها 
0.791  0.000  

  0.000  0.864  لوائح والإجراءات يتم وفقاً لخطط محددةتطوير هذه الأنظمة وال 31

32 
تطوير هذه الأنظمة واللوائح والإجراءات يتم وفقاً للمستجدات في مجـال           

  تنمية الموارد البشرية
0.822  0.000  

يشعر عموم الكادر الشرطي أن تطوير هذه الأنظمة واللوائح والإجراءات            33
   الموارد البشريةيتم وفقاً للمستجدات في مجال تنمية

0.785  0.000  

تطوير هذه الأنظمة واللوائح والإجراءات يتم وفقاً للمستجدات في مجـال             34
  العمل الشرطي

0.847  0.000  

يشعر عموم الكادر الشرطي أن تطوير هذه الأنظمة واللوائح والإجراءات            35
  يتم وفقاً للمستجدات في مجال العمل الشرطي

0.922  0.000  

ر في الأنظمة واللوائح والإجراءات المعمول بهـا يعـود مهنيـاً            التطوي  36
  بالأفضل على الكادر الشرطي

0.842  0.000  

 هناك إدارة متخصصة في الشرطة تقوم بمتابعة ومواكبة تطوير الأنظمة            37
  واللوائح والإجراءات المعمول بها

0.562  0.004  

  )0.05(دالة إحصائيا عند مستوى دلالة
يتـضح  و، )0.05(أن جميع فقرات المستوى الثاني دالة إحصائيا عند مستوى معنوية          و الذي يبين    

 0.503(و يتضح من الجدول أن معامل الارتباط للأسئلة ذات الدلالة المعنوية كان محصورا بـين              

و هذا يعني أن معامل الارتباط قوي بين الفقرات و الدرجة الكلية و بذلك تعتبر فقرات                ) 0.922و
  .ول صادقة لما وضعت لقياسهالمجال الأ

  

  : تأهيل الكادر القائم على تطبيق أنظمة وتنمية الموارد البشرية2.4

تم حساب صدق الاتساق الداخلي للاستبانة بإيجاد معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجـال                
و الدرجـة الكليـة      "بتأهيل الكادر القائم على تطبيق أنظمة وتنمية الموارد البشرية        "الرابع المتعلقة   

  ).14(كما يتضح من الجدول رقم، للمجال
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  )14(جدول رقم 
  الاستبانة و مجالهامعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات 

 مستوى المعنوية معامل الارتباط الفقرة مسلسل

38 
الدوائر المعنية بتطبيـق    / هناك عدد كاف من الكادر يعمل في الإدارة         

  لموارد البشريةأنظمة إدارة وتنمية ا
0.456  0.025  

  0.000  0.694  الدوائر المعنية مؤهل/ الكادر العامل في الإدارة  39
  0.003  0.585  الدوائر المعنية مهني/ الكادر العامل في الإدارة  40

/ يوجد تحليل ووصف وظيفي خاص بالوظـائف العاملـة فـي الإدارة               41
  الدوائر المعنية

0.716  0.000  

42 
تخطـيط القـوى    ( الاحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية       يتم تحديد 

  الدوائر المعنية/ للوظائف العاملة في الإدارة ) العاملة
0.779  0.000  

  0.000  0.708 العدد اللازم من الكادر تم اختياره وفقاً لمحتويات التحليل الوظيفي 43

44 
حتياجات من الموارد   العدد اللازم من الكادر تم اختياره وفقاً لتخطيط الا        

 البشرية
0.783  0.000  

45 
يتم اختيار الكادر بناء على أسس مهنية من خلال استخدام الاختبـارات            

  .الخ... والمقابلات 
0.789  0.000  

46 
يتم تدريب وتطوير الكادر لرفع مستوى إمكانياته ومهاراته فـي مجـال        

  تنمية الموارد البشرية
0.796  0.000  

47 
طوير الكادر لرفع مستوى إمكانياته ومهاراته في مجالات        يتم تدريب وت  

  تخصصية مختلفة
0.725  0.000  

  0.000  0.691 يتم التدريب وفقاً لخطط تدريبية محددة 48
  0.000  0.824 يتم تقييم أداء الكادر 49
  0.000  0.738  يتم وضع برامج لتنمية وتطوير المسار الوظيفي للكادر  50
  0.000  0.775  وفقاً لأنظمة تحفز الكادريتم ترقية الكادر   51
  0.000  0.687  يتم مكافأة وتحفيز الكادر مالياً  52
  0.000  0.722  يتم مكافأة وتحفيز الكادر معنوياً  53

  )0.05(دالة إحصائيا عند مستوى دلالة

يتـضح  و، )0.05(أن جميع فقرات المستوى الثاني دالة إحصائيا عند مستوى معنوية          و الذي يبين    
و يتضح من الجدول أن معامـل الارتبـاط للأسـئلة ذات الدلالـة المعنويـة كـان محـصورا                    

و هذا يعني أن معامل الارتباط قوي بين الفقرات و الدرجة الكلية و بـذلك               ) 0.824و0.456(بين
  .تعتبر فقرات المجال الأول صادقة لما وضعت لقياسه

كل الفقرات دالة إحصائيا عنـد مـستوى        و في ضوء ما سبق يتضح أن الجداول السابقة تبين أن            
  .و هذا يؤكد أن الاستبانة تتمتع بدرجة عالية من الاتساق الداخلي، )0.05(دلالة 

  

  :فحص ثبات الأداة

وقد أجرى الباحث خطوات الثبات على العينة الاستطلاعية نفسها بطريقتين هما طريقة التجزئـة              

  .النصفية ومعامل ألفا كرونباخ
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 :Split-Half Coefficientئة النصفية طريقة التجز. 1

 تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون بين معدل الأسئلة الفردية الرتبة ومعدل الأسئلة الزوجية  الرتبة               
لكل محور من محاور الاستبانة، وقد  تم تصحيح معاملات الارتباط  باستخدام معامـل ارتبـاط                 

معامل : حسب المعادلة  التالية) Spearman-Brown Coefficient(سبيرمان  براون للتصحيح 
= الثبات  

1
2
ر+
يبين أن هناك معامل ثبـات      ) 14(  حيث ر معامل الارتباط وقد بين جدول رقم           ر

  .كبير نسبيا لفقرات الاستبيان
  )15(جدول رقم 

  )طريقة التجزئة النصفية( معامل الثبات 

  محتوى المجال المجال
معامل 
مستوى   الثباتمعامل الارتباط

 المعنوية

 0.000 0.813479 68560.  وظائف تنمية الموارد البشرية الأول

 الثاني
وجود لوائح وإجراءات تعمل على تطبيق الأنظمة الخاصة لوظائف 

  وتنمية الموارد البشرية
0.8330 0.908893 0.000 

 0.000 0.963892 0.9303  تطوير الأنظمة واللوائح والإجراءات الثالث

 لرابعا
تأهيل الكادر القائم على تطبيق أنظمة وتنمية الموارد         

  البشرية
0.6710 0.803112 0.000 

 0.000 0.9499 0.9045      جميع الفقرات

  ) 0.05(دالة إحصائيا عند مستوى دلالة 
  
  :Cronbach's Alphaطريقة ألفا كرونباخ  . 2

م إيجاد معامل ألفا بين كل مجـال مـن          أي ت ، تم حساب معامل ألفا لكل مجال على حدة للاستبانة        

  )16(مجالات الاستبانة و الفقرات التي تنتمي لكل مجال على حدة كما يتضح من الجدول رقم

  )16(جدول رقم                                                       
  )ونباخطريقة ألفا كر( معاملات الثبات                                           

  محتوى المجال المجال
عدد 

 الفقرات

معامل ألفا كرونباخ 

 للثبات

 0.9652 19  وظائف تنمية الموارد البشرية الأول

 الثاني
وجود لوائح وإجراءات تعمل على تطبيق الأنظمة الخاصة لوظائف وتنمية الموارد           

  البشرية
9 0.9136 

 0.9107 9  تطوير الأنظمة واللوائح والإجراءات الثالث

 0.8575 16  تأهيل الكادر القائم على تطبيق أنظمة وتنمية الموارد البشرية الرابع

 0.9716 53  جميع الفقرات
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و أن معامـل الثبـات      ) 0.8575(أن معاملات ألفا كرونباخ جميعها فوق      يتبين من الجدول السابق   
ا يدل على أن الاستبانة تتمتع بدرجة       و هذ ، و هو معامل بات قوي    ) 0.9716(الكلي للاستبانة هو    

  .عالية من الثبات
و بذلك أصبحت الاستبانة في صـورتها       ، و بذلك يكون الباحث قد تأكد له صدق و ثبات الاستبانة          

  .النهائية صالحة للتطبيق على عينة الدراسة الأساسية
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                         المبحث الثالث

  راسةالتحليل و مناقشة مجالات الد

  

  :مقدمة
يتضمن هذا المبحث تحليلا تفصيليا للبيانات و عرضا للنتائج من خلال الدراسة التي أجريت على               

و من  ، عينة البحث و من ثم تحليل و مناقشة هذه النتائج و تحديد مدى الدلالة الإحصائية لكل منها                
  .ثم سيتم اختيار الفروض

   
  :و قد قسم هذا المبحث إلى قسمين كالآتي

  ائص العينةخص
  التحليل و مناقشة مجالات الدراسة و تفسير النتائج 

  
  :خصائص العينة

حيث قام الباحث بتحليل بيانات     ، في هذا المبحث تم التعرف على خصائص و سمات عينة الدراسة          
والجداول التالية تبين خـصائص عينـة       ، الاستبانة و التي تشمل السمات الشخصية لعينة الدراسة       

  :الدراسة
  )17(ل رقم جدو

  الجنسيوضح توزيع العينة حسب 
  النسبة المئوية  التكرار  الجنس

  98.8  160  ذكر
  1.2  2  أنثى

  100.0  162  المجموع

  

الدراسة مـن    من عينة % 1.2من عينة الدراسة من الذكور، و       % 98.8أن   )17(يبين جدول رقم    
 ولا يتقبل عمل النساء فـي       يديتقل المجتمع الفلسطيني مجتمع     ويعزي الباحث ذلك إلى أن     ،الإناث

  . بدرجة كبيرةجهاز الشرطة
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  )18(جدول رقم 

  يوضح توزيع العينة حسب العمر

  النسبة المئوية  التكرار  العمر

  4.9  8   سنة فأقل  25

  59.9  97  سنة 36أاقل من -26
  27.8  45   سنة46اقل من -36
  7.4  12   سنة فأكثر46

  100.0  162  المجموع

% 59.9، و   سـنة  26من عينة الدراسة بلغت أعمارهم اقل من        % 4.9أن  ) 18(يبين جدول رقم    
مـن عينـة    % 27.8 سـنة، و     36 سنة إلى اقل من      26من عينة الدراسة تراوحت أعمارهم من       

من عينة الدراسة بلغـت     % 7.4 سنة، و    46 سنة إلى اقل من      36الدراسة تراوحت أعمارهم من     
 سنة فأكثر فـإن  46 سنة فأقل و 26لك أن الأعمار من    ، ويعزي الباحث ذ    سنة فأكثر  46أعمارهم  

 فإن النسبة طبيعية حيث     36-26هذا العمر طبيعي حيث أن هذا الجهاز شبه عسكري، أما ما بين             
  أن هذا جهاز الشرطة هو جهاز ميداني ويتطلب الكثير من الشباب وهذه النسبة مقبولة،

  
  )19(جدول رقم 

  علميالمؤهل اليوضح توزيع العينة حسب 
  النسبة المئوية  التكرار  المؤهل العلمي

  0.0  0  دكتوراه     
  3.1  5  ماجستير     

  7.4  12  دبلوم عالي
  65.4  106  بكالوريوس  
  24.1  39  دبلوم فما دون

  100.0  162  المجموع

من عينـة   % 7.4من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي ماجستير، و        % 3.1أن  ) 19(يبين جدول رقم    
من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي بكـالوريوس، و        % 65.4مؤهلهم العلمي دبلوم عالي، و      الدراسة  

ويعزي الباحث ذلـك إلـى أن حملـة         ، من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي دبلوم فما دون       % 24.1
الدكتوراه ليسوا بكثرة وذلك لعدم الاهتمام ببعثات الدراسات العليا إلى الخارج للعلـوم الـشرطية               

اما بالنسبة للماجستير فهناك العديد مـن       .   بدراسته العليا يفكر جيدا في ترك الشرطة       ومن يستمر 
وبالنسبة للبكالوريوس حيـث أن     . الضباط الطموح الذي يريد أن يرتقي بنفسه وعلى نفقته الخاصة         

  .شروط التحاق الضباط يتطلب أن يكون على الأقل حاصل على البكالوريوس أو الدبلوم
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  )20(جدول رقم 

  )حسب مكان العمل(المحافظة
  النسبة المئوية  التكرار  )حسب مكان العمل(المحافظة

  12.3  20  شمال غزة  
  59.3  96  غزة   

  8.0  13  الوسطى  
  12.3  20    سخانيون
  8.0  13  رفح

  100.0  162  المجموع

من % 59.3من عينة الدراسة يعملون في محافظة شمال غزة، و          % 12.3) 20( يبين جدول رقم    
من عينة الدراسة يعملون في محافظة المنطقـة        % 8.0محافظة غزة، و     عينة الدراسة يعملون في   

من عينة الدراسة   % 8.0من عينة الدراسة يعملون في محافظة خانيونس، و         % 12.3الوسطى، و   
يعزي الباحث إلى أن هذه النسب طبيعيـة حيـث أن معظـم الـضباط         ، يعملون في محافظة رفح   

 مدينة عرفات للشرطة وهي مدينة شرطية تضم معظم الإدارات أما باقي المحافظات             يداومون في 
  . فيتم الدوام بها حسب حاجة المحافظة نفسها

  
  )21(جدول رقم 

  الرتبةيوضح توزيع العينة حسب 
  النسبة المئوية  التكرار  الرتبة

  0.6  1  عميد   
  1.2  2  عقيد   
  4.9  8  مقدم   
  14.2  23  رائد   

  30.2  49       نقيب
  32.1  52  ملازم أول      

  16.7  27  ملازم
  162  100.0  

من عينة   %1.2من عينة الدراسة الرتبة العسكرية لهم عميد، و         % 0.6أن   ) 21(يبين جدول رقم    
من عينة الدراسة الرتبة العـسكرية لهـم مقـدم، و           % 4.9الدراسة الرتبة العسكرية لهم عقيد، و       

مـن عينـة الدراسـة الرتبـة        % 30.2اسة الرتبة العسكرية لهم رائد، و       من عينة الدر  % 14.2
من % 16.7من عينة الدراسة الرتبة العسكرية لهم ملازم أول، و          % 32.1العسكرية لهم نقيب، و     

 ويعزي ذلك الباحث إلى أن الهرم الإداري ضيق مـن           ،عينة الدراسة الرتبة العسكرية لهم ملازم     
  .الأعلى وعريض من الأسفل
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  )22(جدول رقم 

  يفيالوظ  المسمىيوضح توزيع العينة حسب

  النسبة المئوية  التكرار  الوظيفة

  4.3  7  مدير عام الإدارة
  8.6  14  مساعد مدير عام إدارة/نائب

  20.4  33  مدير عمليات/مدير إدارة
  66.7  108  موظف

  100.0  162  المجموع

من عينة  % 8.6هم مدير عام الإدارة، و      من عينة الدراسة وظيفت   % 4.3أن  ) 22(يبين جدول رقم    
من عينة الدراسـة وظيفـتهم مـدير        % 20.4مساعد مدير عام إدارة، و      /الدراسة وظيفتهم نائب  

 ويعزو ذلك الباحـث     ،من عينة الدراسة وظيفتهم موظفين عاديين     % 66.7مدير عمليات، و    /إدارة
فة إلى أن معظم مجتمع العينة      إلى أن الهرم الإداري ضيق من الأعلى وعريض من الأسفل بالإضا          

كان بدون مسمى وظيفي وإنما ضابط عادي، أما بالنسبة لمدير الإدارة أو مدير العمليـات فـإنهم                 
جميعا هم الذين يشرفون على عمل وظائف تنمية الموارد البشرية من حيث الممارسات اليوميـة               

ائبه ومساعده فقد تم تعبئة اسـتباناتهم       لإدارة وتنمية الموارد البشرية، أما بالنسبة لمدير الإدارة ون        
لأنهم هم المدراء المسئولون عن إداراتهم وتم ذلك لمعرفة آرائهم حول مدى توفر الأنظمة الخاصة               

  .بوظائف وتنمية الموارد البشرية
  

  )23(جدول رقم 

  سنوات الخدمةيوضح توزيع العينة حسب 
  النسبة المئوية  التكرار  سنوات الخدمة

  3.7  6      سنوات فأقل3

  14.2  23   سنوات4-6

  17.9  29   سنوات7-9

  27.2  44   سنة10-12

  37.0  60   سنة12أكثر من 

  100.0  162  المجموع

 سنوات فاقـل، و     3من عينة الدراسة بلغت سنوات الخبرة لديهم        % 3.7أن  ) 23(يبين جدول رقم    
تراوحت سنوات  % 17.9 سنوات، و    6 سنوات إلى    4تراوحت سنوات الخبرة لديهم من      % 14.2

 10تراوحت سنوات الخبـرة لـديهم مـن         % 27.2 سنوات، و    9 سنوات إلى    7الخبرة لديهم من    
ويعـزي ذلـك    ،  سـنة  12بلغت سنوات الخبرة لديهم أكثر من       % 37.0 سنة، و    12سنوات إلى   

 سنة نسبة طبيعية حيث أن معظم الضباط قـد ترقـوا            12الباحث إلى أن سنوات الخدمة أكثر من        
 سنة وذلك   12 سنة متقاربة جدا مع نسبة اكثر من         12 – 10 على أقدميتهم وبالنسبة إلى فئة       بناءا
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لأن فئة الضباط فئة ليست صغيرة بالسن وهي عبارة عن الإدارة وبالنسبة للفئات الأخرى فهم من                
  .الضباط الخريجين الجامعيين والشرطيين الجدد

  

  )24(جدول رقم 

  الخدمة في الوظيفة الحاليةسنوات يوضح توزيع العينة حسب 

  النسبة المئوية  التكرار  سنوات الخدمة في الوظيفة الحالية

  15.4  25  أقل من سنتين  

  29.0  47   سنوات3-5

  16.0  26   سنوات6-8

  39.5  64   سنوات9أكثر من 
  100.0  162  المجموع

  

 في الوظيفة الحالية    من عينة الدراسة بلغت سنوات الخدمة ليهم      % 15.4أن  ) 24(يبين جدول رقم    
من عينة الدراسة تراوحت  سنوات الخدمة ليهم في الوظيفة الحالية من             %29.0اقل من سنتين، و     

من عينة الدراسة تراوحت سنوات الخدمة ليهم في الوظيفـة          % 16.0 سنوات، و    5 سنوات إلى    3
خدمة ليهم فـي    من عينة الدراسة بلغت سنوات ال     % 39.5 سنوات، و    8 سنوات إلى    6الحالية من   

 سنوات هـي النـسبة      9ويعزي الباحث ذلك أن فئة اكثر من        ،  سنوات 9الوظيفة الحالية أكثر من     
الأكبر حيث أن النظام الإداري في جهاز الشرطة هو نظام روتيني وبالنسبة للضباط فليس لـديهم                

 وذلك أن هنـاك     حب التغيير والتنقل من مكان لآخر، أما بالنسبة للفئات الأخرى فإن الأمر طبيعي            
  .حركة دورية لبعض ضباط الشرطة تتم إما بالإجبار أو قد تكون سنوية

  

  :)(Sample K-S -1) سمرنوف  -اختبار كولمجروف(اختبار التوزيع الطبيعي 3.2

 سمرنوف  لمعرفة هل البيانات تتبع التوزيع الطبيعـي أم لا وهـو              -سنعرض اختبار كولمجروف  
 الفرضيات لان معظم الاختبارات المعلميـة تـشترط أن يكـون            اختبار ضروري في حالة اختبار    

  ،.توزيع البيانات طبيعيا

  )25(جدول رقم 

  )Sample K-S-1(اختبار التوزيع الطبيعي

  عنوان المجال  المجال
عدد 

  الفقرات
قيمة 

Z 

قيمة مستوى 

 الدلالة
  0.859  0.604 10  الرضا عن مستوى هذه الأنظمة الأول  0.906  0.566 9  مدى توفر أنظمة خاصة بوظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية

 الثاني
وجود لوائح وإجراءات تعمل على تطبيق الأنظمة الخاصة بوظائف إدارة وتنمية           

  0.356  0.927  9  الموارد البشرية
  0.327  0.950  9  تطوير الأنظمة واللوائح والإجراءات الثالث
  0.535  0.805  16  مة إدارة وتنمية الموارد البشريةتأهيل الكادر القائم على تطبيق أنظ الرابع

  0.739  0.683  53  جميع الفقرات
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 (0.05نتائج الاختبار حيث أن قيمة مستوى الدلالة  لكل قسم اكبر من             ) 25(ويوضح الجدول رقم    
05.0. >sig(           الاختبـارات   اسـتخدام  وهذا يدل على أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ويجب 

   المعلميه
  

 :تحليل و مناقشة مجالات الدراسة و تفسير النتائج
  

لتحليل فقرات الاستبانة والجـداول  ) One Sample T test(  للعينة الواحدة Tتم استخدام اختبار 
 tالتالية تحتوي على النسبة المئوية لبدائل كل فقرة وكذلك المتوسط الحسابي والوزن النسبي وقيمة               

ومستوى الدلالة لكل فقرة ، وتكون الفقرة ايجابية بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على محتواها إذا                
" 161" عند درجة حريـة      1.97 الجدولية والتي تساوي       t المحسوبة اكبر من قيمة      tكانت قيمة     

و %)  60 والوزن النسبي اكبر مـن       0.05أو مستوى المعنوية اقل من      " (0.05"ومستوى معنوية   
 المحـسوبة   tتكون الفقرة سلبية بمعنى أن أفراد العينة لا يوافقون على محتواها إذا كانت قيمـة                  

ومـستوى معنويـة    " 161"عند درجة حريـة     )-1.97( الجدولية والتي تساوي     tأصغر من قيمة    
 ، وتكون آراء العينة    %) 60 والوزن النسبي اقل من      0.05أو مستوى المعنوية اقل من      " ( 0.05"

  ،)0.05(ان مستوى المعنوية اكبر منفي الفقرة محايدة إذا ك
  :تنمية الموارد البشريةإدارة و وظائف تحليل فقرات المجال الأول من الاستبانة و المتعلقة ب

  :و تنقسم إلى قسمين

  :مدى توفر أنظمة خاصة بوظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية - أ
  )26(جدول رقم

   وظائف تنمية الموارد البشريةتحليل فقرات المجال الأول

  )مدى توفر أنظمة خاصة بوظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية(
رة

فق
 ال

قم
ر

  

رة
فق

ال
دة  
بش

ق 
واف

م
 

فق
وا

م
دد 

تر
م

فق 
وا

 م
ير

غ
دة 
بش

ق 
واف

 م
ير

غ
 

بي
سا

لح
ط ا

وس
مت

ال
)5(  

بي
نس

 ال
زن

لو
ا

  

ة 
يم

ق
t 

عد
الب

ي 
ب ف

رتي
الت

  

لة
دلا

 ال
ى

تو
مس

  

نظام لتحليل وتوصـيف      10
  0.000  5  4.87- 50.12 2.51 27.2 31.5 11.7 22.8 6.8 الوظائف

نظام لتحديد الاحتياجات     11
المستقبلية من المـوارد    

تخطيط القـوى   (البشرية  
 )العاملة

13.0 14.3 9.3 34.2 29.2 2.48 49.57 -4.79  6  0.000  

رد انظام لاستقطاب المو    12
  0.000  9  7.08- 46.96 2.35 26.1 37.9 16.8 13.7 5.6 البشرية

نظام لاختيـار وتعيـين       13
  0.000  3  3.59- 52.30 2.61 24.8 31.7 13.0 18.0 12.4  الكادر البشري

- 59.38 2.97 17.9 22.8 16.7 29.6 13.0 نظام للتدريب والتطوير  14
0.300  2  0.768  

نظام لتخطيط المـستقبل      15
  0.000  8  5.87- 47.78 2.39 32.1 30.2 14.2 13.6 9.9  الوظيفي
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م لتقييم أداء الكـادر     نظا  16
  0.000  4  3.95- 52.10 2.60 23.5 29.0 19.8 19.1 8.6  البشري

  0.911  1  0.110 60.25 3.01 21.0 19.1 12.3 32.7 14.8  نظام للترقية  17
  0.000  7  5.60- 47.78 2.39 35.2 27.8 11.7 13.6 11.7  نظام للمكافآت والحوافز  18

 0.000   5.15- 51.89 2.59 جميع فقرات المجال

  1.97تساوي" 0.05"ومستوى معنوية " 161" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

بمدى توفر أنظمة خاصة بوظائف إدارة      نتائج فقرات المجال الأول المتعلقة      ) 26(يبين جدول رقم    
كانت سلبية حيث  بلغـت       في جميع الفقرات      والذي يبين آراء أفراد العينة     ،وتنمية الموارد البشرية  

 المحسوبة اقل مـن     tوقيمة  %" 60"  والوزن النسبي اقل من        0.05مة مستوى الدلالة  اقل من       قي
من العينة أن هناك نظام لتحليـل       % 50  أن ، حيث أظهرت  1.97- الجدولية والتي تساوي     tقيمة  

المـستقبلية مـن    أن هناك نظام لتحديد الاحتياجـات       % 49.57وتوصيف الوظائف، وأظهرت أن     
، وأن  يرون أن هناك نظام لاسـتقطاب المـوارد البـشرية         % 46.96ية، وأن هناك    الموارد البشر 

 ـ   % 47.78يرون أن هناك نظام لاختيار وتعيين الكادر البشري، وأن          % 52.30 اك يـرون أن هن
يرون أن هناك نظـام لتقيـيم أداء الكـادر          % 52.10نظام لتخطيط المستقبل الوظيفي، وأن هناك       

  . هناك نظام للمكافآت والحوافزيرون أن% 47.78البشري، وان 
محايدة حيث أن مستوى الدلالة لكـل منهمـا         فكانت وجهات النظر    ) 17،  14( في الفقرتين    أما   

، و %60.25بوزن نسبي   " نظام للترقية    "كما أن آراء  أفراد العينة يتفقون على         . )0.05(اكبر من 
  .%59.38بوزن نسبي  " نظام للتدريب والتطوير " علي توفر 

  والوزن النسبي يساوي      2.59وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع الفقرات تساوي          

 t    وهي اقل من قيمة         5.15- المحسوبة تساوي        t، وقيمة   %" 60"وهو اقل من     % 51.89

 0.05  وهي اقل مـن       0.000 ، وبلغت قيمة مستوى المعنوية       1.96-الجدولية والتي تساوي      

  . البشرية ضئيلة فر الأنظمة الخاصة بوظائف إدارة وتنمية المواردمما يعني أن تو
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  :الرضا عن مستوى هذه الأنظمة  -  ب
  )27(جدول رقم

  وظائف تنمية الموارد البشرية:تحليل فقرات المجال الأول

  )الرضا عن مستوى هذه الأنظمة(
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 0.000  7 -6.66 47.66 2.38 25.3 36.4 16.2 18.8 3.2 نظام لتحليل وتوصيف الوظائف  10
ــات    11 ــد الاحتياج ــام لتحدي نظ

المستقبلية من الموارد البـشرية     
 )تخطيط القوى العاملة(

6.4 15.4 13.5 44.2 20.5 2.43 48.59 6.12- 5  0.000 

 0.000  6 -6.35 48.39 2.42 22.6 36.8 22.6 12.3 5.8 نظام لاستقطاب المورد البشرية  12
نظام لاختيار وتعيـين الكـادر        13

 البشري
7.7 15.4 19.9 30.8 26.3 2.47 49.49 5.27- 4  0.000 

 0.040  1 -2.07 56.05 2.80 13.4 33.1 22.9 21.0 9.6 نظام للتدريب والتطوير  14
 0.000  8 -7.75 44.77 2.24 32.3 37.4 11.6 11.6 7.1  نظام لتخطيط المستقبل الوظيفي  15
 0.000  3 -4.09 51.69 2.58 20.1 38.3 14.3 17.5 9.7  نظام لتقييم أداء الكادر البشري  16
 0.001  2 -3.41 52.82 2.64 23.7 28.8 17.3 19.9 10.3  نظام للترقية  17
 0.000  9 -9.00 42.71 2.14 38.1 32.3 12.9 11.6 5.2   للمكافآت والحوافزنظام  18

 0.000   -7.46 49.24 2.46 جميع فقرات المجال
  1.97تساوي" 0.05"ومستوى معنوية " 161" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

 
  والذي   نظمةعن مستوى هذه الأ    نتائج فقرات المجال الأول المتعلقة بالرضا     ) 27(يبين جدول رقم    

يبين أن آراء  أفراد العينة في جميع الفقرات كانت سلبية حيث  بلغت قيمة مستوى الدلالة  اقل من                   
 الجدولية والتي تـساوي     t المحسوبة اقل من قيمة      tوقيمة  %" 60"  والوزن النسبي اقل من      0.05

وأن ف  راضون على نظام لتحليل وتوصـيف الوظـائ       % 47.66 أظهرت الدراسة أن     ،)1.97-(
راضون عن مستوى تأهيل نظام تحديد الاحتياجات المستقبلية للمـوارد البـشرية وأن             % 48.59
% 49.49راضون عن مستوى نظام اسـتقطاب المـوارد البـشرية وأن هنـاك              % 48.39هناك  

راضون عـن مـستوى نظـام    % 56.05راضون عن نظام لاختيار وتعيين الكادر البشري، وأن     
راضون عن مستوى تأهيل نظام لتخطيط المستقبل الـوظيفي،         % 44.77للتدريب والتطوير، وأن    

راضون عن مستوى تأهيل نظام لتقييم أداء الكادر الـوظيفي، وأن هنـاك             % 51.69وأن  هناك    
راضون عـن مـستوى     % 42.71راضون عن مستوى تأهيل نظام الترقية، وأن هناك         % 52.82

 ـ" أفراد العينة يتفقون على رضـاهم عـن          بمعنى أن  آراء      .تأهيل نظام للمكافآت والحوافز    ام نظ
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بـوزن نـسبي     " نظام للترقية   " ، و علي رضاهم عن      % 56.05 بوزن نسبي " للتدريب والتطوير   
، و  %51.69بوزن نـسبي      "  نظام لتقييم أداء الكادر البشري      " ، و علي رضاهم عن        52.82%

 ـ" نظام لاختيار وتعيين الكادر البشري      "  علي رضاهم عن       ، و علـي    %49.49وزن نـسبي      ب
)" تخطيط القـوى العاملـة    (نظام لتحديد الاحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية        " رضاهم عن 

بـوزن نـسبي     " نظام لاستقطاب المورد البشرية     "، و علي رضاهم عن        %48.59بوزن نسبي     
، و علي   %47.66بوزن نسبي     "  نظام لتحليل وتوصيف الوظائف    "، و علي رضاهم عن    48.39%

 ، و علي رضـاهم عـن  %44.77 بوزن نسبي " يط المستقبل الوظيفي    نظام لتخط "  رضاهم عن     
  %.42.71بوزن نسبي " م للمكافآت والحوافز نظا"

 والوزن النسبي يساوي     2.46 وسط الحسابي لجميع الفقرات تساوي    وبصفة عامة يتبين أن المت    

 t وهي اقـل مـن قيمـة         7.46-ساوي   المحسوبة ت  t، وقيمة   %"60"وهو اقل من     % 49.24

 ممـا   )0.05( وهي اقل من     0.00 ، وبلغت قيمة مستوى المعنوية    1.96-الجدولية والتي تساوي  

  .يعني أن رضا أفراد العينة عن مستوى هذه الأنظمة منخفض

  
  )28(جدول رقم

  )وظائف تنمية الموارد البشرية(تحليل فقرات المجال الأول

  مستوى الدلالة tقيمة   الوزن النسبي  )5(ابيالمتوسط الحس  المجال الفرعي

  0.000  -5.149 51.89 2.59 مدى توفر أنظمة خاصة بوظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية

  0.000  -7.462 49.24 2.46  الرضا عن مستوى هذه الأنظمة

  0.000  -6.583 50.76 2.54  جميع فقرات المحور الأول

  1.97تساوي" 0.05"ومستوى معنوية " 161" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

 والـوزن   2.54المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الأول تساوي          أن  ) 28(يبين جدول رقم    
وهي اقل   ) 6.583(- المحسوبة تساوي  t، وقيمة   %" 60"وهو اقل من     % 50.76النسبي يساوي     

 وهـي اقـل مـن       0.00نوية    ، وبلغت قيمة مستوى المع    1.96- الجدولية والتي تساوي   tمن قيمة   
ويعزي الباحث تقارب النتائج إلى     ،  مما يعني أن وظائف تنمية الموارد البشرية غير مرضية         0.05

أن أفراد العينة الذين كانوا يقولون بوجود أنظمة خاصة بوظائف تنمية الموارد البشرية هم نفسهم                
  .الذين قالوا أنهم راضون عن مستوى تأهيل هذه الأنظمة
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 من الاستبانة و المتعلقة بوجود لوائح وإجراءات تعمل على تطبيق الأنظمة            يل المجال الثاني  تحل

  :الخاصة بوظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية
  )29(جدول رقم

وجود لوائح وإجراءات تعمل على تطبيق الأنظمة الخاصة بوظائف إدارة وتنمية الموارد (تحليل فقرات المجال الثاني

  )البشرية
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19  
هناك لوائح تنفيذية تحـدد كيفيـة       
تطبيق الأنظمة الخاصة بوظـائف     

  إدارة وتنمية الموارد البشرية
4.9 26.5 21.6 29.0 17.9 2.72 54.32 3.06-  1  0.003  

20  

تتضمن اللوائح التنفيذية إجـراءات     
تفصيلية توضـح آليـات تطبيـق       
الأنظمة الخاصـة بوظـائف إدارة      

  وتنمية الموارد البشرية

6.8 17.9 25.3 35.2 14.8 2.67 53.33 3.73-  2  0.000 

21  
تتناسب هذه اللوائح والإجراءات مع 
متطلبات تطبيق أنظمة إدارة وتنمية     

  رد البشريةالموا
6.3 16.3 24.4 36.9 16.3 2.59 51.88 4.55-  4  0.000 

22  
اللوائح والإجـراءات المـستخدمة     

 0.000  7  -5.73 50.00 2.50 18.1 39.4 21.3 16.9 4.4  تتسم بالوضوح

23  
اللوائح والإجـراءات المـستخدمة     

 0.000  8  -6.05 49.43 2.47 19.5 37.7 23.3 15.1 4.4  تتسم بالمهنية

24  
تم تأهيل وتوعية وتدريب الكـادر      ي

المعني بكيفية استخدام هذه اللوائح     
  والإجراءات

3.8 18.1 20.0 34.4 23.8 2.44 48.75 6.20-  9  0.000 

25  
تحدد هذه اللـوائح والإجـراءات      
ــادر  ــة بالك ــصلاحيات الخاص ال

  المسئول عن تطبيق هذه الأنظمة
3.1 25.6 23.8 27.5 20.0 2.64 52.88 3.90-  3  0.000 

26  
يتم الالتزام بتطبيق هـذه اللـوائح       
والإجــراءات مــن قبــل الكــادر 

  المسئول
4.4 13.8 17.6 40.3 23.9 2.35 46.92 7.37-  10  0.000 

27  
يتم المسائلة والمحاسبة فـي حـال       
التقصير في الالتزام بتطبيق هـذه      

  اللوائح والإجراءات
7.5 17.6 20.1 32.7 22.0 2.56 51.19 4.53-  5  0.000 

28  

 هناك إدارة متخصصة في الشرطة     
تقوم بمتابعـة ومواكبـة تطبيـق       
الأنظمــة واللــوائح والإجــراءات 

  المعمول بها

3.1 23.6 22.4 26.1 24.8 2.54 50.81 4.91-  6  0.000 

  0.000   -7.11 50.92 2.55 جميع فقرات المجال

  1.97تساوي" 0.05"ومستوى معنوية " 161" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

 وجود لوائح وإجراءات تعمـل علـى تطبيـق        (نتائج فقرات المجال الثاني   ) 29(يبين جدول رقم    

 والذي يبين أن آراء العينـة فـي جميـع    )الأنظمة الخاصة بوظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية    
%" 60" والوزن النـسبي اقـل مـن   0.05قل من الفقرات كانت سلبية بلغت قيمة مستوى الدلالة  ا  

 أظهرت الدراسـة أن هنـاك       ،)1.97-( الجدولية والتي تساوي     t المحسوبة اقل من قيمة      tة  وقيم
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يرون أن هناك لوائح تنفيذية تحدد كيفية تطبيق الأنظمة الخاصة بوظائف إدارة وتنميـة              % 54.32
يرون أن اللوائح التنفيذية تتضمن إجراءات تفصيلية توضح        % 53.33الموارد البشرية، وأن هناك     

يرون % 51.88وأن هناك    تطبيق الأنظمة الخاصة بوظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية،          آليات
% 50ان هذه اللوائح تتناسب مع متطلبات تطبيق أنظمة إدارة وتنمية الموارد البشرية، وأن هناك               

يرون أن اللوائح   % 49.43يرون أن اللوائح والإجراءات المستخدمة تتسم بالوضوح وأظهرت أن          
يقولون بأنه يتم تأهيـل وتوعيـة وتـدريب         % 48.75راءات المستخدمة تتسم بالمهنية وأن      والإج

يـرون أن هـذه اللـوائح       % 52.88المعني بكيفية استخدام هذه اللوائح والإجراءات، وأن        الكادر  
يـرون  % 46.92والإجراءات تحدد الصلاحيات الخاصة بالكادر المسئول عن هذه الأنظمة، وأن           

يرون أنه  % 51.19ام بتطبيق هذه اللوائح والإجراءات من قبل الكادر المسئول، وأن           أنه يتم الالتز  
ت، وأظهـرت   يتم المسائلة والمحاسبة في حال التقصير في الالتزام بتطبيق هذه اللوائح والإجراءا           

يقولون أن هناك إدارة متخصصة في الشرطة تقوم بمتابعة ومواكبة تطبيق الأنظمة            % 50.81أن  
  .والإجراءات المعمول بهاواللوائح 

 والوزن النسبي يساوي     2.55وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع الفقرات تساوي           

وهي اقل   ) 7.11-( المحسوبة تساوي  tوهو اقل من الوزن النسبي المحايد، وقيمة         % 50.92

وهي اقـل   ) 0.000(، وبلغت قيمة مستوى المعنوية    )1.96-( الجدولية والتي تساوي     tمن قيمة   

مما يعني أن وجود لوائح وإجراءات تعمل على تطبيق الأنظمة الخاصـة بوظـائف              ) 0.05(من

  .إدارة وتنمية الموارد البشرية متدنية
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  :تطوير الأنظمة واللوائح والإجراءاتتحليل المجال الثالث من الاستبانة و المتعلق ب

   )30(جدول رقم

  )ر الأنظمة واللوائح والإجراءاتتطوي(تحليل فقرات المجال الثالث 
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29  

ــا   ــدرك الإدارة العلي ت
أهمية تطوير الأنظمـة    
واللـوائح والإجــراءات  

  المعمول بها 

3.7 27.3 27.3 28.6 13.0 2.80 56.02 2.30- 1  0.022 

30  
تعمل الإدارة العليا على    
تطوير الأنظمة واللوائح   
 والإجراءات المعمول بها 

1.2 16.0 28.4 38.3 16.0 2.48 49.63 6.70- 6  0.000 

31  
تطوير هـذه الأنظمـة     
واللوائح والإجراءات يتم   

  وفقاً لخطط محددة
3.1 18.1 25.0 33.1 20.6 2.50 50.00 5.73- 5  0.000 

32  

تطوير هـذه الأنظمـة     
واللوائح والإجراءات يتم   
وفقاً للمـستجدات فـي     
مجال تنميـة المـوارد     

  البشرية

6.8 17.4 20.5 36.0 19.3 2.57 51.30 4.67- 4  0.000 

33  

يــشعر عمــوم الكــادر 
الشرطي أن تطوير هذه    
الأنظمـــة واللـــوائح 
والإجراءات يـتم وفقـاً     
للمستجدات فـي مجـال     

  تنمية الموارد البشرية

1.9 13.0 18.6 40.4 26.1 2.24 44.84 9.23- 9  0.000 

34  

تطوير هـذه الأنظمـة     
واللوائح والإجراءات يتم   
وفقاً للمـستجدات فـي     

  مجال العمل الشرطي

2.5 17.9 21.0 38.9 19.8 2.44 48.89 6.5-  7  0.000 

35  

يــشعر عمــوم الكــادر 
الشرطي أن تطوير هذه    

ائح الأنظمـــة واللـــو
والإجراءات يـتم وفقـاً     
للمستجدات فـي مجـال     

  العمل الشرطي

3.1 16.1 18.6 37.3 24.8 2.35 47.08 7.35- 8  0.000 

36  

التطوير فـي الأنظمـة     
واللـوائح والإجــراءات  
المعمول بها يعود مهنياً    
بالأفضل علـى الكـادر     

  الشرطي

11.1 27.8 14.8 22.2 24.1 2.80 55.93 1.89- 2  0.06  

37  

 إدارة متخصصة    هناك
في الشرطة تقوم بمتابعة    
ومواكبة تطوير الأنظمة   
واللـوائح والإجــراءات  

  المعمول بها

3.7 24.7 21.6 26.5 23.5 2.59 51.73 4.39- 3  0.000 

 0.000   -7.68 50.59 2.53 جميع فقرات المجال
  1.97تساوي" 0.05"ومستوى معنوية " 161" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
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 والـذي   )تطوير الأنظمة واللوائح والإجـراءات    (نتائج فقرات المجال الثالث   ) 30( جدول رقم    يبين
 0.05قل من   يبين أن آراء العينة في جميع الفقرات كانت سلبية حيث بلغت قيمة مستوى الدلالة  ا               

، )1.97-( الجدولية والتي تساوي   t المحسوبة اقل من قيمة      tوقيمة  %" 60"والوزن النسبي اقل من   
من العينة يرون أن الإدارة العليا تـدرك لأهميـة تطـوير            % 56.02أظهرت الدراسة أن هناك     

  تعمل الإدارة العليا من العينة يرون أن     % 49.63الأنظمة واللوائح والإجراءات المعمول بها، وأن       
تطـوير  من العينة يـرون أن  % 50واللوائح والإجراءات المعمول بها، وأن على تطوير الأنظمة   

من العينـة يـرون أن      % 51.30، وأن    الأنظمة واللوائح والإجراءات يتم وفقاً لخطط محددة       هذه
، تطوير هذه الأنظمة واللوائح والإجراءات يتم وفقاً للمستجدات في مجال تنمية الموارد البـشرية             

يشعر عموم الكادر الشرطي أن تطوير هـذه الأنظمـة          من العينة يرون أنه     % 44.84وأن هناك   
% 48.89أن هنـاك    ، و ح والإجراءات يتم وفقاً للمستجدات في مجال تنمية الموارد البشرية         واللوائ

تطوير هذه الأنظمة واللوائح والإجراءات يتم وفقاً للمستجدات في مجال العمل           من العينة يرون أن     
يشعر عموم الكادر الشرطي أن تطوير هـذه الأنظمـة          يرون أنه   % 47.08، وأن هناك    الشرطي
يـرون  % 55.93، وأن هناك     والإجراءات يتم وفقاً للمستجدات في مجال العمل الشرطي        واللوائح

التطوير في الأنظمة واللوائح والإجراءات المعمول بها يعود مهنياً بالأفـضل علـى الكـادر               أن  
 هناك إدارة متخصصة فـي الـشرطة تقـوم بمتابعـة            يرون أن   % 51.73، وأن هناك    الشرطي

  .واللوائح والإجراءات المعمول بهاومواكبة تطوير الأنظمة 
 والوزن النسبي يساوي    2.53وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع الفقرات تساوي          

  ) 7.68-(    المحسوبة   t، و بلغت قيمة     %"60"ل من الوزن النسبي المحايد      وهي اق  % 50.59

 ـ   )1.96-( الجدولية والتي تساوي   tوهي اقل من قيمة       0.000ستوى المعنويـة  ، وبلغت قيمة م

  . مما يعني أن  تطوير الأنظمة واللوائح والإجراءات كان طفيف0.05وهي اقل من 
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تأهيل الكادر القائم علـى تطبيـق أنظمـة إدارة          تحليل المجال الرابع من الاستبانة و المتعلقة ب       

  : وتنمية الموارد البشرية
  )31(جدول رقم

  ) القائم على تطبيق أنظمة إدارة وتنمية الموارد البشريةتأهيل الكادر(تحليل فقرات المجال الرابع
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38  

/ هناك عدد كاف من الكادر يعمل فـي الإدارة          
يـق أنظمـة إدارة وتنميـة       الدوائر المعنية بتطب  

  الموارد البشرية
11.1 26.5 17.3 35.2 9.9 2.94 58.77 -0.056  1  0.517  

-2.10 56.79 2.84 9.3 25.3 40.7 21.6 3.1  الدوائر المعنية مؤهل/ الكادر العامل في الإدارة   39  2 0.037  

-3.33 54.81 2.74 12.0 25.9 39.9 20.3 1.9  الدوائر المعنية مهني/ الكادر العامل في الإدارة   40  4 0.001  

41  
يوجد تحليل ووصف وظيفي خاص بالوظـائف       

  الدوائر المعنية/ العاملة في الإدارة 
1.2 15.5 23.0 36.6 23.6 2.34 46.83 8.01-  10 0.000  

42  

يتم تحديد الاحتياجات المستقبلية مـن المـوارد        
للوظائف العاملة  ) تخطيط القوى العاملة  (البشرية  

  الدوائر المعنية/ لإدارة في ا
3.1 13.6 25.3 36.4 21.6 2.40 48.02 7.15-  9 0.000  

43  
العدد اللازم من الكادر تم اختياره وفقاً لمحتويات        

 التحليل الوظيفي
1.3 9.4 20.6 42.5 26.3 2.17 43.38 10.88-  13  0.000  

44  
العدد اللازم من الكادر تم اختياره وفقاً لتخطـيط        

 ن الموارد البشريةالاحتياجات م
2.5 9.4 17.0 47.2 23.9 2.19 43.90 10.25-  12  0.000  

45  
يتم اختيار الكادر بناء على أسس مهنية من خلال 

  .الخ... استخدام الاختبارات والمقابلات 
3.7 6.8 20.4 35.2 34.0 2.11 42.22 10.58-  14  0.000  

46  
يتم تدريب وتطوير الكادر لرفع مستوى إمكانياته       

  ومهاراته في مجال تنمية الموارد البشرية
5.0 18.8 26.9 31.3 18.1 2.61 52.25 4.33-  6  0.000  

47  
يتم تدريب وتطوير الكادر لرفع مستوى إمكانياته       

  ومهاراته في مجالات تخصصية مختلفة
4.3 25.9 27.8 24.1 17.9 2.75 54.94 2.79-  3  0.006  

  0.000  5  -3.69 53.54 2.68 14.3 34.8 24.8 21.1 5.0 ددةيتم التدريب وفقاً لخطط تدريبية مح  48

  0.000  8  -6.17 49.07 2.45 22.4 32.9 26.7 13.0 5.0 يتم تقييم أداء الكادر  49

50  
يتم وضع برامج لتنمية وتطوير المسار الوظيفي       

  للكادر
2.5 11.8 23.0 36.0 26.7 2.27 45.47 8.69-  11  0.000  

  0.000  16  -12.73 39.88 1.99 35.8 40.7 14.8 5.6 3.1  اً لأنظمة تحفز الكادريتم ترقية الكادر وفق  51

  0.000  15  -10.84 40.74 2.04 40.1 34.6 9.9 12.3 3.1  يتم مكافأة وتحفيز الكادر مالياً  52

  0.000  7  -4.62 50.25 2.51 31.5 23.5 15.4 21.6 8.0  يتم مكافأة وتحفيز الكادر معنوياً  53

  0.000    -10.45 48.78 2.44  المجالجميع فقرات 

  1.97تساوي" 0.05"ومستوى معنوية " 161" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
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 تأهيل الكادر القائم على تطبيـق أنظمـة إدارة        (نتائج فقرات المجال الرابع   ) 31(يبين جدول رقم    

انت سلبية حيث بلغت قيمة     والذي يبين أن آراء العينة في جميع الفقرات ك        ) وتنمية الموارد البشرية  
 t المحسوبة اقل من قيمة      tوقيمة  %" 60"  والوزن النسبي اقل من        0.05مستوى الدلالة  اقل من      
هنـاك عـدد     أنمن العينة يرون    % 58.77أظهرت الدراسة أن    ،  1.97-الجدولية والتي تساوي    

،  وتنمية الموارد البـشرية    الدوائر المعنية بتطبيق أنظمة إدارة    / كاف من الكادر يعمل في الإدارة       
وأن ،    الدوائر المعنية مؤهل  / الكادر العامل في الإدارة      يقولون أن من العينة    %56.79وأن هناك   

وأن هناك   الدوائر المعنية مهني،  / الكادر العامل في الإدارة     يقولون أن   من العينة   % 54.81هناك  
/ وظائف العاملـة فـي الإدارة       تحليل ووصف وظيفي خاص بال    من العينة يرون وجود     % 46.83

يتم تحديد الاحتياجات المستقبلية مـن      يقولون أنه   من العينة   % 48.02وأن هناك   ،  الدوائر المعنية 
 هنـاك  وأن ،الدوائر المعنية / للوظائف العاملة في الإدارة     ) تخطيط القوى العاملة  (الموارد البشرية   

،  تم اختياره وفقاً لمحتويات التحليل الوظيفي      العدد اللازم من الكادر    يرون أن    من العينة  43.38%
العدد اللازم من الكـادر تـم اختيـاره وفقـاً لتخطـيط             يرون أن   من العينة   % 43.90وأن هناك   

يتم اختيار الكادر بناء    من العينة يرون أنه     % 42.22، وأن هناك    الاحتياجات من الموارد البشرية   
مـن العينـة    % 52.25الخ، وأن   ... والمقابلات  م الاختبارات   على أسس مهنية من خلال استخدا     

يتم تدريب وتطوير الكادر لرفع مستوى إمكانياته ومهاراته في مجال تنميـة المـوارد              يرون أنه   
يتم تدريب وتطـوير الكـادر لرفـع مـستوى     يرون أنه من العينة  % 54.94، وان هناك    البشرية

يـتم  يرون أنه   من العينة   % 53.54ك  ، وأن هنا  إمكانياته ومهاراته في مجالات تخصصية مختلفة     
يـتم تقيـيم أداء     يرون أنـه    من العينة   % 49.07ة، وأن هناك    التدريب وفقاً لخطط تدريبية محدد    

يتم وضع برامج لتنمية وتطوير المسار الوظيفي        يرون أنه     من العينة  %45.47الكادر، وأن هناك    
، وأن لكادر وفقاً لأنظمة تحفز الكـادر يتم ترقية ايرون أنه   من العينة   % 39.88، وأن هناك    للكادر
مـن  % 50.25يرون أنه يتم مكافأة وتحفيز الكاتب ماليا، وأظهرت أن          من العينة   % 40.74هناك  
  .يتم مكافأة وتحفيز الكاتب معنوياالعينة 

 والـوزن النـسبي     2.44وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع الفقرات تـساوي              

-(      المحسوبة تساويt، وقيمة   %"60" من الوزن النسبي المحايد    وهو اقل % 48.78يساوي  

، وبلغت قيمة مستوى المعنويـة       )1.96-( الجدولية والتي تساوي     t وهي اقل من قيمة      )10.45

 مما يعني أن  تأهيل الكادر القائم على تطبيق أنظمة إدارة وتنميـة              0.05 وهي اقل من     0.000

  . ضعيفالموارد البشرية
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  ث الرابعالمبح

  فرضيات الدراسة اختبار
  :اشتمل البحث على ست فرضيات كانت كما يلي

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين توفر أنظمة خاصة بأنشطة تنمية الموارد البشرية و بين                -1
 .فعالية إدارة و تنمية الموارد البشرية في الشرطة الفلسطينية

يل هذه الأنظمة و بين فعالية إدارة و تنميـة          هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى تأه        -2
 .الموارد البشرية في جهاز الشرطة الفلسطينية

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين وجود لوائح و إجراءات تعمل على تنفيذ هذه الأنشطة و                 -3
 .بين فعالية إدارة و تنمية الموارد البشرية في الشرطة الفلسطينية

ئية بين العمل على تطوير هذه الأنظمة و الإجـراءات و بـين             هناك علاقة ذات دلالة إحصا     -4
 .فعالية إدارة و تنمية القوى البشرية

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى تأهيل الكادر القائم على هـذه الأنظمـة و بـين          -5
 .فعالية إدارة و تنمية الموارد البشرية

ية الموارد البشرية في المجالات الخمسة      في واقع إدارة و تنم    هناك فروق ذات دلالة إحصائية       -6
 :تعزى إلى المتغيرات التاليةالسابقة 

 العمر   •

 الجنس •

 المؤهل العلمي •

 مكان العمل •

  العسكرية الرتبة •

 المسمى الوظيفي •

 سنوات الخدمة •

  . الحالية في الوظيفةالخدمةسنوات  •
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  )32(جدول رقم 

موارد البشرية في الشرطة الفلسطينية  وكل من المجالات معاملات ارتباط بيرسون بين  فعالية إدارة و تنمية ال

  الأخرى

  الإحصاء  المتغيرات

وجود أنظمة 

خاصة بأنشطة 

تنمية الموارد 

  البشرية

مستوى تأهيل 

  هذه الأنظمة

وجود لوائح و 

إجراءات تعمل 

على تنفيذ هذه 

  الأنشطة

العمل على تطوير 

هذه الأنظمة و 

  الإجراءات

مستوى تأهيل 

ائم الكادر الق

على هذه 

  الأنظمة

معامل ارتباط 

  بيرسون
0.867  0.824  0.861  0.812  0.859  

مستوى 

  المعنوية
0.000  0.000  0.000  0.000  0.000  

ي 
ة ف

ري
بش

 ال
رد

وا
لم

ة ا
مي

 تن
 و

رة
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الي
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.  

  162  162  162  162  162  عدد أفراد العينة

  0.145 تساوي 0.05ستوى معنوية وم" 160" الجدولية عند درجة حرية rقيمة 
  

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين وجود أنظمة خاصة بأنشطة تنمية الموارد            ": الفرضية الأولى 
البشرية و بين فعالية إدارة و تنمية الموارد البشرية في الشرطة الفلسطينية عند مـستوى دلالـة                 

05.0=α" 

قة ذات دلالة إحصائية بين وجود أنظمة خاصة بأنشطة تنمية الموارد            لإيجاد ما إذا كان هناك علا     
البشرية و بين فعالية إدارة و تنمية الموارد البشرية في الشرطة الفلسطينية ، تـم إيجـاد معامـل                   

والذي يبين أن قيمة معامل الارتباط يـساوي        ) 32(ارتباط بيرسون والنتائج مبينة في جدول رقم        
 0.000،  ومستوى الدلالة تـساوي       0.145 الجدولية والتي تساوي     r قيمة     وهو اكبر من    0.867

 مما يعني قبول الفرضية أي  هناك علاقة ذات دلالة إحـصائية بـين وجـود    0.05وهي اقل من  
أنظمة خاصة بأنشطة تنمية الموارد البشرية و بين فعالية إدارة و تنمية المـوارد البـشرية فـي                  

 .α=05.0ى دلالة الشرطة الفلسطينية عند مستو
 

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى تأهيل هذه الأنظمة و بين فعاليـة              ": الفرضية الثانية 
 "α=05.0إدارة و تنمية القوى البشرية عند مستوى دلالة 

ه الأنظمة و بـين فعاليـة   لإيجاد ما إذا كان هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى تأهيل هذ   
) 32(إدارة و تنمية القوى البشرية ، تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون والنتائج مبينة في جدول رقم                 

 الجدولية والتي تـساوي     r وهو اكبر من قيمة      0.824والذي يبين أن قيمة معامل الارتباط يساوي        
عني قبول الفرضية أي  هناك       مما ي  0.05 وهي اقل من     0.000،  ومستوى الدلالة تساوي      0.145
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علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى تأهيل هذه الأنظمة و بين فعاليـة إدارة و تنميـة القـوى                   
 .α=05.0البشرية عند مستوى دلالة 

  

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين وجود لوائح و إجراءات تعمل على تنفيـذ              ": الفرضية الثالثة 
عند مستوى دلالة    شطة و بين فعالية إدارة و تنمية الموارد البشرية في الشرطة الفلسطينية           هذه الأن 

05.0=α" 

لإيجاد ما إذا كان هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين وجود لوائح و إجراءات تعمل على تنفيـذ                  
شرطة الفلسطينية ، تم إيجاد معامل      هذه الأنشطة و بين فعالية إدارة و تنمية الموارد البشرية في ال           

والذي يبين أن قيمة معامل الارتباط يـساوي        ) 32(ارتباط بيرسون والنتائج مبينة في جدول رقم        
 0.000،  ومستوى الدلالة تـساوي       0.145 الجدولية والتي تساوي     r  وهو اكبر من قيمة       0.861

ت دلالة إحـصائية بـين وجـود     مما يعني قبول الفرضية أي  هناك علاقة ذا0.05وهي اقل من  
لوائح و إجراءات تعمل على تنفيذ هذه الأنشطة و بين فعالية إدارة و تنمية الموارد البـشرية فـي     

 .α=05.0عند مستوى دلالة  الشرطة الفلسطينية
 

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين العمل علـى تطـوير هـذه الأنظمـة و                ": الفرضية الرابعة 
 "α=05.0لإجراءات و بين فعالية إدارة و تنمية القوى البشرية عند مستوى دلالة ا

لإيجاد ما إذا كان هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين علاقة ذات دلالة إحصائية بين العمل على                 
إيجـاد معامـل    تطوير هذه الأنظمة و الإجراءات و بين فعالية إدارة و تنمية القوى البشرية ، تم                

والذي يبين أن قيمة معامل الارتباط يـساوي        ) 32(ارتباط بيرسون والنتائج مبينة في جدول رقم        
 0.000،  ومستوى الدلالة تـساوي       0.145 الجدولية والتي تساوي     r  وهو اكبر من قيمة       0.812

لعمل على   مما يعني قبول الفرضية أي  هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين ا             0.05وهي اقل من    
عند مـستوى دلالـة      تطوير هذه الأنظمة و الإجراءات و بين فعالية إدارة و تنمية القوى البشرية            

05.0=α.  
 

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى تأهيل الكادر القائم علـى هـذه              ": الفرضية الخامسة 
  "α=05.0ة عند مستوى دلالة الأنظمة و بين فعالية إدارة و تنمية الموارد البشري

لإيجاد ما إذا كان هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين علاقة ذات دلالة إحصائية بـين مـستوى                  
تأهيل الكادر القائم على هذه الأنظمة و بين فعالية إدارة و تنمية الموارد البشرية ، تم إيجاد معامل                  

والذي يبين أن قيمة معامل الارتباط يـساوي        ) 32(جدول رقم   ارتباط بيرسون والنتائج مبينة في      
 0.000،  ومستوى الدلالة تـساوي       0.145 الجدولية والتي تساوي     r وهو اكبر من قيمة      0.859

 مما يعني قبول الفرضية أي  هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بـين مـستوى        0.05وهي اقل من    
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ن فعالية إدارة و تنمية الموارد البشرية عنـد مـستوى           تأهيل الكادر القائم على هذه الأنظمة و بي       
  .α=05.0دلالة 

 
  حـول فعاليـة إدارة و      ةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العين        ": الفرضية السادسة 

           :تنمية الموارد البشرية في الشرطة الفلـسطينية تعـزى إلـى المتغيـرات  الشخـصية التاليـة                 
سـنوات  / سنوات الخدمـة  / المسمى الوظيفي / الرتبة/ مكان العمل /المؤهل العلمي / الجنس/العمر(

  ") الخدمة في الوظيفة الحالية
  

  :الفرعية التاليةالفرضيات  ةويتفرع من هذه الفرضي
 حول فعاليـة إدارة و تنميـة المـوارد          ة ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العين       فروقتوجد   -1

   .α=05.0في الشرطة الفلسطينية تعزى إلى الجنس عند مستوى دلالة البشرية 

) 33( للعينات المستقلة والنتائج مبينة في جـدول رقـم           tلاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار       
  :والذي يبين التالي

  )33(جدول رقم 

   لقياس الفروق حسب متغير الجنسtاختبار 

ال
مج

ال
ان  

نو
الع

  

لج
ا

س
ن

  

دد
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ال
  

مدى توفر أنظمة خاصـة بوظـائف إدارة وتنميـة            2.5743  160  ذآر
  4.2222  2  أنثي  الموارد البشرية

-2.344  0.020  

  2.4385  155  ذآر
 الرضا عن مستوى هذه الأنظمة

  4.2778  2  أنثي
-2.929  0.004  

  2.5164  160  ذآر

  الأول

وظائف تنميـة المـوارد     (لجميع فقرات المجال الأو   
  4.2500  2  أنثي )البشرية

-2.783  0.006  

  160  ذآر
  

وجود لوائح وإجراءات تعمل على تطبيـق الأنظمـة           الثاني  2.5332
  3.5889  2  أنثي  الخاصة بوظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية

-1.840  0.068  

  2.5119  160  ذآر
 راءاتتطوير الأنظمة واللوائح والإج  الثالث

  3.9444  2  أنثي
-2.630  0.009  

تأهيل الكادر القائم على تطبيق أنظمـة إدارة وتنميـة           الرابع  2.4263  160  ذآر
  3.4688  2  أنثي  الموارد البشرية

-2.168  0.032  

  2.4890  160  ذآر
  جميع المجالات

  3.8427  2  أنثي
-2.818  0.005  

  1.97 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 160(درجة حرية  الجدولية عند tقيمة 
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 حول مدى تـوفر أنظمـة خاصـة         ةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العين          -أ 
 α=05.0بوظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية تعزى إلى الجنس عند مـستوى دلالـة              

 .0.05 اقل من  وهو0.020ولصالح الإناث، حيث بلغ مستوى الدلالة 

 حول الرضا عـن مـستوى هـذه         ةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العين           -ب 
 ولصالح الإنـاث، حيـث بلـغ        α=05.0الأنظمة تعزى إلى الجنس عند مستوى دلالة        

 .0.05 وهو اقل من 0.004مستوى الدلالة 

 وظائف تنميـة   حول   ة أفراد العين  وبصفة عامة توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء          -ج 

 ولصالح الإناث، حيـث     α=05.0 تعزى إلى الجنس عند مستوى دلالة        )الموارد البشرية 
 .0.05 وهو اقل من 0.006بلغ مستوى الدلالة 

 حول تطـوير الأنظمـة واللـوائح        ةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العين          -د 
 ولصالح الإناث، حيث بلـغ      α=05.0ى الجنس عند مستوى دلالة      والإجراءات تعزى إل  

 .0.05 وهو اقل من 0.004مستوى الدلالة 

 حول تأهيل الكادر القائم على تطبيق       ةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العين          -ه 
 α=05.0 أنظمة إدارة وتنمية الموارد البشرية تعزى إلى الجنس عنـد مـستوى دلالـة             

  .0.05 وهو اقل من 0.032ولصالح الإناث، حيث بلغ مستوى الدلالة 
 حول فعالية إدارة و تنميـة       ةوبصفة عامة توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العين          

 α=05.0الموارد البشرية في الشرطة الفلسطينية تعزى إلى الجـنس عنـد مـستوى دلالـة                

ويعزو ذلك الباحث إلى أن     ، 0.05 وهو اقل من     0.005ى الدلالة   ولصالح الإناث، حيث بلغ مستو    

ضباط الشرطة من الإناث قد تم اختيارهم بناءا على مواصفات محددة للقيام بعمل معـين، أمـا                 

حتى بالنسبة للذكور فقد كان هناك مشاكل جمة بالاختيار وعليه لم يكن معظم فئة الذكور راضين                

  .عن اختيارهم
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 في فعالية إدارة و تنمية الموارد البشرية     حول   ةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العين         -2

    .α=05.0عند مستوى دلالة   تعزى إلى العمرالشرطة الفلسطينية

ق بين متوسـطات ثـلاث      ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي  للفرو          
  :والذي يبين التالي) 34(عينات مستقلة فأكثر والنتائج مبينة في جدول رقم 

  )34(جدول رقم 

  اختبار التباين الأحادي للفروق بين المتوسطات تعزى لمتغير العمر
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مدى توفر أنظمة خاصـة بوظـائف       
  0.488  0.815  2.7222  2.6444  2.5189  3.0417  إدارة وتنمية الموارد البشرية

  الأول  0.463  0.861  2.8148  2.5090  2.3898  2.5278  الرضا عن مستوى هذه الأنظمة

وظـائف  (جميع فقرات المجال الأول   
  0.550  0.705  2.7507  2.5951  2.4646  2.7847  )تنمية الموارد البشرية

  الثاني
وجود لوائح وإجراءات تعمـل علـى       
تطبيق الأنظمة الخاصة بوظائف إدارة     

  وتنمية الموارد البشرية
3.2250  2.4857  2.4435  2.9685  3.522  0.016  

  0.198  1.572  2.8981  2.4043  2.5216  2.7778  تطوير الأنظمة واللوائح والإجراءات  الثالث

در القائم على تطبيق أنظمة     تأهيل الكا   الرابع
  0.007  4.216  2.8586  2.3129  2.3989  3.0078  إدارة وتنمية الموارد البشرية

  0.073  2.366  2.8491  2.4411  2.4578  2.9340  جميع الفقرات  

   2.66 تساوي0.05ومستوى دلالة  " 158، 3" الجدولية عند درجتي حرية Fقيمة 

  

  )35(جدول رقم 

  العمرنة بين المتوسطات حسب متغير اختبار شفيه للمقار
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      0.7393-   سنة36اقل من -26
    0.0422-  *0.7815-   سنة46اقل من -36

وجود لوائح وإجراءات تعمل على     
تطبيق الأنظمة الخاصة بوظـائف     

  إدارة وتنمية الموارد البشرية
  0.5251  0.4828  0.2565-  أكثر سنة ف46

      0.6089-   سنة36اقل من -26
    0.0860-  *0.6949-   سنة46اقل من -36

تأهيل الكادر القائم علـى تطبيـق       
ــوارد  ــة الم ــة إدارة وتنمي أنظم

  البشرية
  0.5457  0.4597  0.1492-   سنة فأكثر46

  0.05تعني وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى * 

 حول وجود لوائح وإجراءات تعمل      ةات دلالة إحصائية في آراء أفراد العين      توجد فروق ذ    -أ 
على تطبيق الأنظمة الخاصة بوظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية تعزى إلى العمر عند             

 ،0.05 وهي اقل مـن      0.016ى الدلالة     حيث بلغت قيمة مستو     α=05.0مستوى دلالة   
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 36" و  "  سنة   26اقل من   "أن الفروق بين فئات العمر    ) 35(ل رقم   جدو ويبين اختبار شفيه  
  ". سنة46 إلى اقل من 36"ولصالح الفئة العمرية "  سنة46إلى اقل من 

 حول تأهيل الكادر القائم على تطبيق       ةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العين          -ب 
 حيث  α=05.0عند مستوى دلالة    أنظمة إدارة وتنمية الموارد البشرية تعزى إلى العمر         

 جـدول رقـم       ويبين اختبار شفيه    0.05 وهي اقل من     0.007بلغت قيمة مستوى الدلالة     
"  سـنة  46 إلى اقـل مـن       36" و  "  سنة   26اقل من   " أن الفروق بين فئات العمر      ) 26(

 ". سنة46 إلى اقل من 36"ولصالح الفئة العمرية 

 حيـث  للعمرت فقد تبين انه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى    أما في باقي المجالا     -ج 
  .0.05أن مستوى الدلالة لكل منها اكبر من 

 حـول فعاليـة     ةوبصفة عامة يتبين انه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العين             

 ـ                  ستوى إدارة و تنمية الموارد البشرية في الشرطة الفلـسطينية تعـزى إلـى العمـر عنـد م

 0.05 وهي اكبر مـن      0.073 حيث بلغت قيمة مستوى الدلالة لجميع المجالات         α=05.0دلالة
 إلى أقل مـن     36 ويعزو ذلك الباحث إلى أن الفئات العمرية من          عدا في المجالين الثاني والرابع    

 رتب المـدراء     سنة هي فئة الضباط من رتبة رائد حتى عقيد وذلك يعني أن هذه الرتبة هي               46

العامون أو مساعديهم ونوابهم، وأيضا ظهر ذلك حول آراء افراد العينة حول تأهيل الكادر القائم               

  .على تطبيق أنظمة إدارة وتنمية الموارد البشرية في جهاز الشرطة الفلسطينية



 112

ارد  حول فعاليـة إدارة و تنميـة المـو         ةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العين         -3
  .α=05.0البشرية في الشرطة الفلسطينية تعزى إلى المؤهل العلمي عند مستوى دلالة 

  )36(جدول رقم 

  اختبار التباين الأحادي للفروق بين المتوسطات تعزى لمتغير المؤهل العلمي
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مدى توفر أنظمة خاصـة بوظـائف       
  0.824  0.302  2.6410  2.6059  2.3333  2.6222  إدارة وتنمية الموارد البشرية

  الأول  0.976  0.070  2.5173  2.4439  2.4259  2.5111  الرضا عن مستوى هذه الأنظمة

وظـائف  (جميع فقرات المجـال الأول    
  0.902  0.192  2.6014  2.5310  2.3796  2.5667  )تنمية الموارد البشرية

  الثاني
وجود لوائح وإجراءات تعمـل علـى       
تطبيق الأنظمة الخاصة بوظائف إدارة     

  وتنمية الموارد البشرية
2.4000  2.5250  2.4841  2.7402  1.005  0.392  

  0.099  2.125  2.6581  2.5367  2.0197  2.6000  تطوير الأنظمة واللوائح والإجراءات  الثالث

 القائم على تطبيق أنظمة     تأهيل الكادر   الرابع
  0.069  2.408  2.5669  2.4423  1.9708  2.5000  إدارة وتنمية الموارد البشرية

  0.354  1.092  2.6268  2.4925  2.2223  2.5208  جميع الفقرات

   2.66 تساوي0.05ومستوى دلالة  " 158، 3" الجدولية عند درجتي حرية Fقيمة 
  

بار تحليل التباين الأحادي  للفروق بين متوسـطات ثـلاث           ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام اخت     
والذي يبين أن قيمة مستوى الدلالة لكـل        ) 36(عينات مستقلة فأكثر والنتائج مبينة في جدول رقم         

 الجدوليـة والتـي   F0.05المحسوبة لكل مجال اقل من قيمة )   0.05F ( وقيمة0.05مجال اكبر من 
ق جوهرية بين آراء أفراد العينة حول كـل مجـال مـن              مما يعني عدم وجود فرو     2.66تساوي  

  .مجالات الدراسة يعزى للمؤهل الأكاديمي
  

 وهي اكبر   0.354وبصفة عامة يتبين أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المجالات مجتمعة تساوى            

 الجدوليـة والتـي     F0.05 وهي اقل من قيمـة       1.092 المحسوبة تساوي    0.05F وقيمة   0.05من  

مما يعني رفض الفرضية أي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية فـي آراء أفـراد              2.66تساوي  

 حول فعالية إدارة و تنمية الموارد البشرية في الشرطة الفلسطينية تعزى إلـى المؤهـل                ةالعين

، ويعزي ذلك الباحث إلى أن جميع أفراد العينـة لا توجـد             α=05.0العلمي عند مستوى دلالة     

م أي فروق بالنسبة للمؤهل العلمي وهذا يدل على أن هناك مشكلة كانـت قائمـة بالنـسبة                  بينه

  .لوجود أنظمة خاصة بإدارة وتنمية الموارد البشرية في جهاز الشرطة الفلسطينية
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 حول فعاليـة إدارة و تنميـة المـوارد          ةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العين         -4
  .α=05.0ة الفلسطينية تعزى إلى مكان العمل عند مستوى دلالة البشرية في الشرط

ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي  للفروق بين متوسـطات ثـلاث                
  :كالتالي) 37(عينات مستقلة فأكثر والنتائج مبينة في جدول رقم 

  )37(جدول رقم 

  )حسب مكان العمل(المحافظة للفروق بين المتوسطات تعزى لمتغير اختبار التباين الأحادي
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مدى توفر أنظمة خاصـة بوظـائف إدارة        
 0.006 3.719 2.1368 2.3611 2.1453 2.8333 2.2722  وتنمية الموارد البشرية

  الأول 0.367 1.083 2.2650 2.3278 2.1560 2.5806 2.3728  وى هذه الأنظمةالرضا عن مست

وظائف تنميـة   (جميع فقرات المجال الأول   
 0.039 2.584 2.2009 2.3444 2.1341 2.7145 2.3645  )الموارد البشرية

  الثاني
وجود لوائح وإجراءات تعمل على تطبيـق       
الأنظمة الخاصة بوظـائف إدارة وتنميـة       

  ةالموارد البشري
2.3828 2.6478 2.2684 2.6878 2.1077 2.114 0.082 

 0.227 1.428 2.1368 2.5167 2.4081 2.6277 2.4056  تطوير الأنظمة واللوائح والإجراءات  الثالث

تأهيل الكادر القائم على تطبيق أنظمة إدارة         الرابع
 0.073 2.182 2.0962 2.4110 2.6250 2.5201 2.1806  وتنمية الموارد البشرية

  0.067 2.243  2.1406 2.4594 2.3552 2.6245 2.3167  جميع الفقرات

   2.43 تساوي0.05ومستوى دلالة  " 159، 4" الجدولية عند درجتي حرية Fقيمة 

  )38(جدول رقم 

  )حسب المكان(اختبار شفيه للمقارنة بين المتوسطات حسب متغير المحافظة
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        0.5611  غزة

      *0.6880-  0.1269-  الوسطى

    0.2158  0.4722-  0.0889  سخانيون

  
  
  
  

مدى توفر أنظمة خاصة بوظائف إدارة وتنمية المـوارد         
  البشرية

  
  

  0.2244-  0.0085-  0.6966-  0.1355-  رفح

        0.3500  غزة

      *0.5804-  0.2304-  الوسطى

    0.2103  0.3701-  0.0201-  سخانيون
  )وظائف تنمية الموارد البشرية(جميع فقرات المجال الأول

  0.1436-  0.0667  0.5137-  0.1637-  رفح

  0.05تعني وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى * 
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 حول مدى تـوفر أنظمـة خاصـة         ةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العين          -أ 
لى مكـان العمـل عنـد مـستوى دلالـة           بوظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية تعزى إ      

05.0=α       ويبـين اختبـار      0.05 وهي اقل من     0.006 حيث بلغت قيمة مستوى الدلالة  
" محافظـة غـزة   " و  " محافظة الوسـطى  " أن الفروق بين الفئات     ) 38(شفيه  جدول رقم     

  .ولصالح محافظة غزة
 وظـائف تنميـة المـوارد      حـول    ةينتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد الع          -ب 

 α=05.0تعزى إلى مكان العمل عند مستوى دلالة        ) جميع فقرات المجال الأول   (البشرية
  ويبين اختبار شفيه  جـدول        0.05 وهي اقل من     0.039حيث بلغت قيمة مستوى الدلالة      

ولصالح محافظة  " غزةمحافظة  " و  " " محافظة الوسطى " أن الفروق بين الفئات     ) 38(رقم  
 .غزة

 لمكان العمل أما في باقي المجالات فقد تبين انه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى                 -ج 
  0.05حيث أن مستوى الدلالة لكل منها اكبر من 

 وهي اكبر   0.067وبصفة عامة يتبين أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المجالات مجتمعة تساوى            

 الجدوليـة والتـي     F0.05 وهي اقل من قيمـة       2.243وبة تساوي    المحس 0.05F وقيمة   0.05من  

 مما يعني رفض الفرضية أي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية فـي آراء أفـراد             2.43تساوي  

 حول فعالية إدارة و تنمية الموارد البشرية في الشرطة الفلسطينية تعزى إلى مكان العمل               ةالعين

، ويعزي الباحث ذلك إلى أن محافظة غزة تـضم معظـم الإدارات             α=05.0عند مستوى دلالة    

  . المتخصصة للشرطة بكامل وظائفها الشرطية
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 حول فعاليـة إدارة و تنميـة المـوارد          ةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العين         -5
  .α=05.0البشرية في الشرطة الفلسطينية تعزى إلى الرتبة عند مستوى دلالة 

ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي  للفروق بين متوسـطات ثـلاث                
  : التاليوالذي يبين) 39(عينات مستقلة فأكثر والنتائج مبينة في جدول رقم 

  )39(جدول رقم 

  الرتبةاختبار التباين الأحادي للفروق بين المتوسطات تعزى لمتغير 
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 الدلالة

مدى توفر أنظمـة خاصـة      
بوظــائف إدارة وتنميــة  

  الموارد البشرية
3.3333  3.6111  2.6389  2.5362  2.5374  2.6111  2.6008  0.469  0.831  

الرضا عن مـستوى هـذه      
  الأول  0.759  0.563  2.3560  2.4369  2.5461  2.3702  2.5079  3.4444  2.4444  الأنظمة

ــال   ــرات المج ــع فق جمي
وظائف تنمية الموارد   (الأول

  )البشرية
2.8889  3.5278  2.5417  2.4550  2.5551  2.5437  2.4782  0.482  0.821  

  الثاني
وجود لـوائح وإجـراءات     
تعمل على تطبيق الأنظمـة     
ــائف إدارة   ــة بوظ الخاص

  وتنمية الموارد البشرية

2.2000  3.7000  2.6000  2.5438  2.4470  2.4447  2.8354  1.569  0.160  

تطوير الأنظمـة واللـوائح       الثالث
  0.663  0.684  2.6132  2.5449  2.4464  2.5085  2.4306  3.4444  3.0000  والإجراءات

  الرابع
تأهيل الكادر القـائم علـى      
تطبيق أنظمة إدارة وتنميـة     

  الموارد البشرية
3.2500  3.3750  2.2121  2.3096  2.4308  2.4764  2.4607  1.184  0.318  

  0.543  0.837  2.5642  2.4964  2.4787  2.4384  2.4309  3.5000  2.8868  جميع الفقرات

   2.16 تساوي0.05ومستوى دلالة  " 155، 6" الجدولية عند درجتي حرية Fقيمة 

من قيمة   المحسوبة لكل مجال اقل      0.05F وقيمة   0.05 أن قيمة مستوى الدلالة لكل مجال اكبر من         
F0.05     مما يعني عدم وجود فروق جوهرية بين آراء أفـراد العينـة             2.16 الجدولية والتي تساوي 

  .للرتبة العسكريةحول كل مجال من مجالات الدراسة يعزى 
 وهي اكبر   0.543وبصفة عامة يتبين أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المجالات مجتمعة تساوى            

 الجدوليـة والتـي     F0.05 وهي اقل من قيمـة       0.837ساوي   المحسوبة ت  0.05F وقيمة   0.05من  

 مما يعني رفض الفرضية أي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية فـي آراء أفـراد             2.16تساوي  

 حول فعالية إدارة و تنمية الموارد البشرية في الشرطة الفلسطينية تعـزى إلـى الرتبـة                 ةالعين

، ويعزي الباحث ذلك أن جميع الرتب في جهاز الـشرطة  α=05.0العسكرية عند مستوى دلالة   

الفلسطينية قد اتفق على غياب وظائف إدارة وتنمية الموارد البـشرية فـي جهـاز الـشرطة                 

  .الفلسطينية
  

 حول فعاليـة إدارة و تنميـة المـوارد          ةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العين         -6
  .α=05.0ة تعزى إلى المسمى الوظيفي عند مستوى دلالة البشرية في الشرطة الفلسطيني
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ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي  للفروق بين متوسـطات ثـلاث                
  :التاليوالذي يبين ) 40(عينات مستقلة فأكثر والنتائج مبينة في جدول رقم 

  )40(جدول رقم 

  ادي للفروق بين المتوسطات تعزى لمتغير المسمى الوظيفياختبار التباين الأح
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مدى توفر أنظمة خاصة بوظـائف      
  0.493  0.805 2.5700  2.5152  2.7063  3.1270  إدارة وتنمية الموارد البشرية

  الأول  0.368  1.060 2.4232  2.4310  2.8889  2.3909  الرضا عن مستوى هذه الأنظمة

وظـائف  (جميع فقرات المجال الأول   
  0.660  0.534 2.5131  2.4739  2.7654  2.7656  )تنمية الموارد البشرية

  الثاني
وجود لوائح وإجراءات تعمل علـى      
تطبيق الأنظمة الخاصـة بوظـائف      

  لبشريةإدارة وتنمية الموارد ا
2.6714  2.7143  2.5945  2.5016 0.398  0.754  

  0.507  0.780 2.5013  2.4912  2.8333  2.5397  تطوير الأنظمة واللوائح والإجراءات  الثالث

تأهيل الكادر القـائم علـى تطبيـق          الرابع
  0.586  0.647 2.4226  2.4100  2.6786  2.3530  أنظمة إدارة وتنمية الموارد البشرية

  0.590  0.640  2.4776  2.4812  2.7402  2.5855  جميع الفقرات

   2.66 تساوي0.05ومستوى دلالة  " 158، 3" الجدولية عند درجتي حرية Fقيمة 

 المحسوبة لكل مجال اقل من قيمة       0.05F وقيمة   0.05أن قيمة مستوى الدلالة لكل مجال اكبر من          
F0.05     وهرية بين آراء أفـراد العينـة        مما يعني عدم وجود فروق ج      2.16 الجدولية والتي تساوي

  .لمتغير المسمى الوظيفيحول كل مجال من مجالات الدراسة يعزى 
 وهي اكبـر مـن      0.590وبصفة عامة يتبين أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المجالات مجتمعة تساوى            

 2.66 الجدولية والتي تـساوي      F0.05 وهي اقل من قيمة      0.640 المحسوبة تساوي    0.05F وقيمة   0.05

 حول فعالية إدارة    ةمما يعني رفض الفرضية أي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العين              

و تنمية الموارد البشرية في الشرطة الفلسطينية تعزى إلى متغير المسمى الوظيفي عند مستوى دلالـة                

05.0=α        ة من المدير العام حتى الموظف تشعر       ، ويعزي الباحث ذلك إلى أن جميع المستويات الإداري

أنه يجب أن يكون هناك أنظمة خاصة ولوائح وإجراءات وتأهيل كادر لتطبيق الأنظمة الخاصة بـإدارة                

  .وتنمية الموارد البشرية في جهاز الشرطة الفلسطينية
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رد  حول فعاليـة إدارة و تنميـة المـوا         ةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العين         -7
  .α=05.0 دلالة البشرية في الشرطة الفلسطينية تعزى إلى سنوات الخدمة عند مستوى

ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي  للفروق بين متوسـطات ثـلاث                
  : التاليوالذي يبين) 41(عينات مستقلة فأكثر والنتائج مبينة في جدول رقم 

  )41(رقم جدول 

  سنوات الخدمةاختبار التباين الأحادي للفروق بين المتوسطات تعزى لمتغير 
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مدى توفر أنظمة خاصة بوظائف إدارة      
  0.898 0.268 2.6370 2.4747 2.6015 2.6473 2.8148  وتنمية الموارد البشرية

  الأول  0.886 0.288 2.5199 2.4822 2.3041 2.4610 2.5231  الرضا عن مستوى هذه الأنظمة

وظـائف  (جميع فقرات المجـال الأول    
  0.928 0.218 2.5887 2.4783 2.4506 2.5949 2.6688  )تنمية الموارد البشرية

  الثاني
وجود لوائح وإجراءات تعمـل علـى       

ظمة الخاصة بوظائف إدارة    تطبيق الأن 
  وتنمية الموارد البشرية

2.9000 2.6609 2.2341 2.5444 2.6191 1.615 0.173  

  تطوير الأنظمة واللوائح والإجراءات  الثالث
2.4815 2.5453 2.5436 2.4069 2.6116 0.443 0.778  

تأهيل الكادر القائم على تطبيق أنظمـة         الرابع
  0.913 0.245 2.4578 2.4122 2.3761 2.4647 2.6563  إدارة وتنمية الموارد البشرية

  0.804 0.406  2.5533 2.4572 2.4031 2.5591 2.6756  جميع الفقرات

    2.43 تساوي0.05ومستوى دلالة  " 157، 4" الجدولية عند درجتي حرية Fقيمة 

 اقل من قيمة     المحسوبة لكل مجال   0.05F وقيمة   0.05أن قيمة مستوى الدلالة لكل مجال اكبر من          
F0.05     مما يعني عدم وجود فروق جوهرية بين آراء أفـراد العينـة             2.16 الجدولية والتي تساوي 

  .لمتغير سنوات الخدمةحول كل مجال من مجالات الدراسة يعزى 
 وهي اكبر   0.804وبصفة عامة يتبين أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المجالات مجتمعة تساوى            

 الجدوليـة والتـي     F0.05 وهي اقل من قيمـة       0.406لمحسوبة تساوي    ا 0.05F وقيمة   0.05من  

 مما يعني رفض الفرضية أي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية فـي آراء أفـراد             2.43تساوي  

 حول فعالية إدارة و تنمية الموارد البشرية في الشرطة الفلسطينية تعـزى إلـى متغيـر                 ةالعين

، ويعزي الباحث ذلك إلى أن فئـة الـضباط كافـة            α=05.0سنوات الخدمة عند مستوى دلالة      

باختلاف سنوات الخدمة لديها تتفق على غياب أنظمة وظائف إدارة وتنمية المـوارد البـشرية               

  .وتطبيقها في جهاز الشرطة الفلسطينية
  



 118

لمـوارد   حول فعاليـة إدارة و تنميـة ا        ةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العين         -8
دلالـة    في الوظيفة الحالية عند مـستوى دمةالبشرية في الشرطة الفلسطينية تعزى إلى سنوات الخ     

05.0=α.  
ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين متوسـطات ثـلاث               

  :لتاليكا) 42(عينات مستقلة فأكثر والنتائج مبينة في جدول رقم 
  

  )42(جدول رقم 

  سنوات الخدمة في الوظيفة الحاليةاختبار التباين الأحادي للفروق بين المتوسطات تعزى لمتغير 
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مدى توفر أنظمة خاصة بوظـائف إدارة وتنميـة         
  0.024  3.217 2.5278 3.1282 2.4113 2.5556  لبشريةالموارد ا

  الأول  0.326  1.163 2.3887 2.7415 2.3712 2.5260  الرضا عن مستوى هذه الأنظمة

وظائف تنمية المـوارد  (جميع فقرات المجال الأول 
  0.090  2.204 2.4823 2.9289 2.3928 2.5460  )البشرية

نظمة وجود لوائح وإجراءات تعمل على تطبيق الأ        الثاني
  0.173  1.681 2.5969 2.8013 2.3856 2.4533  الخاصة بوظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية

  0.268  1.326 2.6211 2.6763 2.3874 2.4100  تطوير الأنظمة واللوائح والإجراءات  الثالث

تأهيل الكادر القائم على تطبيق أنظمة إدارة وتنمية          الرابع
  0.285  1.273 2.4679 2.6216 2.3043 2.4290  الموارد البشرية

  0.119  1.984  2.5173 2.7683 2.3639 2.4692  جميع الفقرات

   2.66 تساوي0.05ومستوى دلالة  " 158، 3" الجدولية عند درجتي حرية Fقيمة 

  )43(جدول رقم 

  اختبار شفيه للمقارنة بين المتوسطات حسب متغير سنوات الخدمة في الوظيفة الحالية
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      0.1442-   سنوات3-5
مدى توفر أنظمة خاصة بوظائف إدارة وتنمية الموارد     *0.7169  0.5726   سنوات6-8

  البشرية
  *0.6004-  0.1164  0.0278-   سنوات9أكثر من 

  0.05تعني وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى * 

مدى تـوفر أنظمـة خاصـة        حول   ةحصائية في آراء أفراد العين    توجد فروق ذات دلالة إ      -أ 
 عنـد   سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية     تعزى إلى    وتنمية الموارد البشرية   بوظائف إدارة 
  0.05 وهي اقـل مـن       0.024 حيث بلغت قيمة مستوى الدلالة       α=05.0مستوى دلالة   
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 8-6" و  "  سـنوات  5-3 " الفئـات الفروق بين   أن  ) 43( جدول رقم    ويبين اختبار شفيه    
 8-6" وكذلك توجـد فـروق بـين الفئـات          "  سنوات 8-6"فئة الخبرة   ولصالح  " سنوات  
 "  سنوات8-6" ولصالح الفئة "  سنوات فأكثر 9" و " سنوات

سـنوات  أما في باقي المجالات فقد تبين انه لا توجد فروق ذات دلالة إحـصائية تعـزى                   -ب 
  0.05 حيث أن مستوى الدلالة لكل منها اكبر من ة الحاليةالخبرة في الوظيف

 وهي اكبر   0.119وبصفة عامة يتبين أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المجالات مجتمعة تساوى            

 الجدوليـة والتـي     F0.05 وهي اقل من قيمـة       1.984 المحسوبة تساوي    0.05F وقيمة   0.05من  

فروق ذات دلالة إحصائية فـي آراء أفـراد      مما يعني رفض الفرضية أي لا توجد         2.66تساوي  

 حول فعالية إدارة و تنمية الموارد البشرية في الشرطة الفلسطينية تعزى إلـى سـنوات                ةالعين

، ويعزي الباحـث ذلـك إلـى أن فئـة     α=05.0الخبرة في الوظيفة الحالية عند مستوى دلالة        

ي الفئة المسئولة عن تطبيق الأنظمـة الخاصـة          ه 8-6سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية من       

مـدراء  /بوظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية في إداراتها وهذه الفئة هي فئة مدراء الإدارات            

العمليات، وتقوم الركيزة الأساسية في تطبيق الأنظمة الخاصة بوظائف إدارة وتنميـة المـوارد              

 8-6 حيث أنها فئة لا تملك خبرة كما الفئة          5-3 البشرية على هذه الفئة، وذلك مقارنة مع الفئة       

/  فاكثر فهم مجموع الموظفين داخل إداراتهم ويكون مساعد لمـدير الإدارة         9، أما بالنسبة للفئة     

  .  مدير العمليات
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  الفصل السادس

  

  النتائج و التوصيات

  

  مناقشة النتائج -

 التوصيات -



 121

  مناقشة النتائج
  

توفر أنظمة خاصة بوظـائف     يوافقون على   لة من عينة الدراسة     قلي أظهرت الدراسة أن نسبة    .1
لا يعلمـون بوجـود   يعزى ذلك إلى أن مجموع ضباط الـشرطة         إدارة وتنمية الموارد البشرية و    

 إدارة وتنمية الموارد البشرية، وأن الإدارات المتخصـصة لمتابعـة الأنظمـة             وظائفلاستخدام    
 عدم الرضـا    الدراسة أظهرتكما   ،غير موجودة د البشرية   الخاصة بوظائف إدارة وتنمية الموار    

 الأنظمة الخاصة بإدارة وتنمية الموارد البـشرية فـي جهـاز الـشرطة               هذه عن مستوى تأهيل  
 غياب دور وظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية فـي          الى رأي العينة في    و هذا يشير  الفلسطينية  

ظهـرت  أالتي  ) 2006الغامدي، (لنتيجة مع دراسة  وقد تعارضت هذه ا    ،جهاز الشرطة الفلسطينية  
أن الدول العربية قضت في مجال التنمية البشرية وأنها تتجه إلى مركز الصدارة في سلم الخطـط       

 المستمر بمهارات الكوادر البشرية وتنميه قدراتها من        ءالتنموية المتعاقبة حرصا منها على الارتقا     
  .خلال التدريب والتأهيل المهني

  

لوائح وإجراءات تعمل على تطبيق الأنظمة الخاصـة بوظـائف          تدني توفر   ت الدراسة   أظهر .2
 ويعـزى ذلـك إلـى أن اللـوائح          بشرية في جهاز الشرطة الفلـسطينية،     إدارة وتنمية الموارد ال   

والإجراءات في جهاز الشرطة كانت في أوائل عهد الشرطة ومنذ نشأتها وكانت معظمها مـشتقة               
من عينـة الدراسـة     % 47أن  الدراسة  أظهرت  كما  ،  1963طيني لسنة   من قانون الشرطة الفلس   

 أن  ضعيف، أي  والإجراءات من قبل الكادر المسئول       الالتزام بتطبيق هذه اللوائح    يتفقون على أن  
 بـاللوائح  الإدارة العليـا معظم عينة الدراسة من ضباط الشرطة يؤكدون على مدى ضعف تمسك          

 (cpsc,2005) بشكل قانوني، وهذا يتعارض مع دراسـة         والإجراءات التي تسير عمل الشرطة    
 ـ.(حيث أظهرت الدراسة أن معظم الضباط المدراء يستخدمون أدوات لتطوير خططهم               وائح،للاك

 لتنميـه    مكتوبة وإنهم لديهم استراتيجيات  ) وانظمه معلومات  وإجراءات عمل،  للتخطيط، ونماذج،
 .الموارد البشرية

  

لأنظمة واللوائح والإجراءات الخاصـة بأنظمـة وظـائف إدارة          أظهرت الدراسة أن تطوير ا     .3
من حجم أراء العينة، ويعزى ذلك      % 51ف حيث بلغ الوزن النسبي      ضعيلموارد البشرية   وتنمية ا 
اللوائح والإجراءات التنفيذية التي صيغت منذ تأسيس جهاز الشرطة الفلسطينية لم تطـور             إلى أن   

حد وإنما همشت وذلك نتيجة لان الجهاز الشرطي جهاز له          لم يطورها بعدهم أ   ومن قبل واضعيها    
نمـاذج ومـداخل    لاستفادة مـن    اطابع امني وسري ، لذا يغيب عن واقع هذا الجهاز الانتقادات و           

عينة قد أشارت إلـى شـعور       الن نسب صغيرة وأقل من نصف       أظهرت   كما أ  ،التطوير التنظيمي 
جراءات التي تخص الأنظمة الخاصة بوظـائف       الكادر الشرطي بأن تطوير الأنظمة واللوائح والإ      
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إدارة وتنمية الموارد البشرية في جهاز الشرطة الفلسطينية يتم وفقاً للمستجدات في مجـال تنميـة     
الموارد البشرية أو حتى مواكبتها أو وفقاً للمستجدات في العمل الشرطي ويعزى ذلـك أن قيـاده                 

عرفه نقاط القوه والـضعف والخلـل الإداري        الشرطة لا تملك حتى هذه اللحظة مركز بحوث لم        
والتنظيمي ، والبحث عن المشاكل ومحاوله إيجاد طرق علميه لحلها ، وعدم الاهتمام من القيـادة                

وجود نظام تصحيح وظيفي مـن      مع  بالبحث العملي ، أو الاستعانة بمراكز خبره في ذلك المجال           
آل (دت هذه النتيجـة دراسـة     أي وقد   عف والعمل على تصحيح نقاط الض     ،ةخلال تعزيز نقاط القو   

حيث أظهرت الدارسة إن التطوير مرتبط في الجهاز بشكل كبير بالطابع الأمنـي             ) 2003سعود،
اب الحديث عن الانتقادات وفعاليـة      يوالسري له ، لذا فهناك غياب للتخطيط والاستراتيجيات، وغ        

 .اره العليا وحماسها لنجاح التغيـر     ى دعم الاد  الاستفادة من نماذج ومداخل التطوير التنظيمي ومد      
حيث أظهرت هذه الدراسة انه يجب العمـل   ) 1997جوزيف،(توافقت هذه النتيجة مع دراسة      كما  

على تطوير الانظمه واللوائح المعمول بها وتطوير واستيعاب العناصر الاداريه لدرجه التطـوير             
لنظم المعمـول بهـا     ى ، أي تطوير ا    المطلوبة لانجاز المتطلبات الاداريه وتقيمها بين فتره وأخر       

 .لتقيم الأنظمة
 
أظهرت الدراسة ضعف إدراك الإدارة العليا لأهمية تطوير الأنظمة واللـوائح والإجـراءات             . 4 

ويعزى ذلك أن جميع العاملين بالشرطة يدركون جيداً        ،  %56المعمول بها حيث بلغ الوزن النسبي       
أجهـزه  نظم عملها ويكون خـاص فيهـا كبـاقي          أنه يجب أن يكون هناك قانون خاص للشرطة ي        

 يشتق من هذا القانون اللوائح التنفيذية والإجراءات التي تعمل علـى            الشرطة في دول العالم، لكي    
تطبيق هذا القانون، ويجب تطوير هذه اللوائح بما يتوافق مع مستجدات التنمية البشرية المـستدامة               

 الإدارة العليـا علـى تطـوير        عملالدراسة حول   عينة  كما أن آراء    ومستجدات العمل الشرطي،    
الأنظمة والإجراءات الخاصة بوظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية في جهاز الشرطة الفلسطينية            

وهذه النسبة ضئيلة وهذا يدل علـى أن الإدارة         % 50حيث بلغت النسبة    لا يوجد بالشكل المناسب     
 تنفيذيـة    مدراء الشرطة على وضـع لـوائح       قدرة إلى عدم    :لعليا لا تعمل على ذلك ويعزى ذلك      ا

للعمل على وضـع     وعدم امتلاك الوقت الكافي       عدم المعرفة والإطلاع،   جديدة لعدة عوامل أهمها   
، وقـد أظهـرت     ، وعدم امتلاك الصلاحيات الواضحة للقيام بمثل هذا العمـل         لوائح تنفيذية جديدة  

س لعمليه التطوير من اجـل التغييـر،        مدى تغيب دعم الاداره والحما    ) 2003آل سعود، (دراسة  
وقـد  . وتطوير النماذج المستخدمة في انجاز العمل وإدخال المكننه والاهتمام بالجانـب الإنـساني   

 التي أظهرت إن معظم المدراء لديهم خطـه أو          (CPSC,2005)عارضت هذه الدراسة دراسة     
ف عند إدراكها بوجوب التطوير أم      استراتيجيه تطويريه مكتوبة لتنميه الموارد البشرية والتي لا يق        

من المدراء راضون جدا    % 80لا وإنما تعمل على ذلك ،وأيضا أظهرت هذه الدراسة أن أكثر من             
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عن جودة أو نوعية مجنديهم نتيجة للعمل على التطوير لجميع مفـردات إدارة وتنميـه المـوارد                 
   .البشرية ووظائفها واللوائح المشتقة التي تسهل عملها وتنفذها

 
تقريباً من عينة الدراسة قد اتفقوا على أن تأهيل الكادر القـائم            % 49أظهرت الدراسة أن نسبة     .5

على تطبيق أنظمة إدارة وتنمية الموارد البشرية ليس بالقدر الكافي ويعزى ذلك إلـى أن أفـراد                 
مع العلم  الشرطة لا يشعرون بجديد في مجال تنمية الموارد البشرية في جهاز الشرطة الفلسطينية              

بوجود كادر قد تأهل بالخارج والداخل، بالإضافة إلى الإدارات المتخصصة في مجالات التنميـة              
عزي ذلك إلى عدم اهتمام القيادة بعملية تطوير الكادر، والشيء الأهم هو عدم وجود              يالبشرية وقد   

 الكبير في   خطة لتخطيط القوى العاملة، ولا يوجد توصيف وظيفي لكل وظيفة، مع وجود التكدس            
الإدارات والمحافظات التابعة للشرطة الذي كان نتيجة التنقلات العـشوائية والغيـر محـسوبة أو           

هذه النتيجة حيث أظهرت أن الـدول العربيـة         ) 2006الغامدي،(مدروسة وقد عارضت دراسة     
عاقبـة  قضت في مجال التنمية البشرية وأنها تتجه إلى مركز الصدارة في سلم الخطط التنموية المت    

 المستمر بمهارات الكوادر البشرية وتنميه قدراتها من خلال التـدريب           ءحرصا منها على الارتقا   
. ن هناك عمليه تدريب واضحة و ممنهجة      إ) cpa،2000(وقد أظهرت دراسة  . والتأهيل المهني   

القـدر   أن تأهيل الكادر القائم على إدارة وتنميه الموارد البشرية ليس ب           ) 1999،الوزان(وقد علل   
الكافي ذلك لعدم دراسة الاحتياجات التدريبيه من واقع مستوى أداء العنـصر البـشري بمواقـع                

 .العمل
 

 يتم ترقية الكـادر وفقـاً       ه بأن ينة الدراسة وهي نسبة ضئيلة    عمن  % 40أظهرت الدراسة أن    . 6
كافـأة   أنه يـتم م     يرون من عينة الدراسة  فقط  % 41أظهرت أن نسبة    كما   لأنظمة تحفز الكادر،  

 حيـث أن    ، الكادر مالياً، حيث أبدى الكثير ممن قاموا بتعبئة الاستبانة بشجب هذه العبارة            زوتحفي
 ـجدا   قليل   لا تتم إلا لأشخاص معينين فقط و في عدد        المكافآت المالية    وأيـضاً لا   ، ن الإدارات م

ميه لمدة عـام  يوجد في الشرطة أو حتى حسب القانون جزء يذكر ترقية استثنائية أو حتى منح أقد            
التي أظهرت إن عـدم موضـوعيه الأخـذ         ) 1998،وحمودةالدعيج  ( دت دراسة يوقد أ  أو أكثر، 

عدم القيـام   وعدم الأخذ بأسس استحقاق الترقية بموضوعيه،       لبأسس الترقية وتقديم الحوافز وذلك      
إن ) 2005،الوابل( وأظهرت دراسة  .لتقييمبعمليه تقويم الأداء بصوره سليمة، وعدم الأخذ بنتائج ا        

أهم الحوافز التي يتطلع إليها الضباط المشاركون في موسم الحج هي المكافآت والبـدلات وهـذا                
  .تأييد للفقرة
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أظهرت الدراسة أن سياسة التوظيف لاختيار ضباط شرطة مؤهلين وحسب معايير وأنظمـة             . 7
ل الكادر نفسه لـيس     خاصة بوظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية ضعيفة ونتج عن ذلك أن تأهي           

بالقدر الكافي ويعزى ذلك لغياب البرامج التدريبيه ونظام تقيم الأداء والحوافز والمكفآت والترقيات             
من أراء عينة الدراسة اتفقوا     % 55الاستثنائية، أما بالنسبة للتدريب فقد أظهرت الدراسة أن نسبة          
ادر مؤهل بناء على ذلك، ويعـزى  على وجود تدريب وأيضاً بوجود خطط تدريبية محددة وأن الك        

ذلك إلى أن هناك إدارة متخصصة في الشرطة للتدريب مع وجود أكاديمية الـشرطة للتـدريب،                
حسب إفادة المسئولين عنهم فإنهم يضعون البرامج والخطط ولكن لا يوجد اهتمام من قبل الإدارة               

دريب بالنسبة لـلإدارة العليـا      العليا وتم تقليص موازنتهم لأكثر من النصف وأكدوا إن عمليه الت          
 لجهاز الشرطة ككـل التـي تحـدد         العامةلاستراتيجيه  ا غير مجديه، وأيضا غياب الخطط       تكان

أظهـرت وجـود    ) 2005بن محيا، (مستلزمات العمل الشرطي للحاضر والمستقبل، ولعل دراسة        
 تدريب الأمن العام    للمعوقات على تطبيق أساليب اختيار وقبول الأفراد في مدينه        كبير  تأثير سلبي   

،وفـي مؤخرتهـا صـعوبة      ) الواسـطة (الضغوط الخارجية   "بموضوعيه وعدالة، وفي مقدمتها     
مع هذه النتيجة حيث أظهـرت أن       ) 1989الكاتب،(وتتعارض دراسة   .الاختبارات وعدم شموليتها  

 عمـل   القائمين على اختيار الأفراد يولون الاهميه اكبر من أولئك الذين يقومون بالإشراف علـى             
الطلاقه اللفظية، حسن الاسـتماع،      الذكاء، ،)الدراسي(المؤهل العلمي    : التاليه رالأفراد في المعايي  

ميـل للعمـل    ال، قدرة الحركة، التعبير والقراءة، سرعة الفهـم،         الكتابةصله القرابة، القدرة على     
           .العسكري، استقامة السلوك وحسن الهندام

                           
من عينة الدراسة يتفقون على أن هناك عدد كاف من الكادر % 59أظهرت الدراسة أن نسبة . 8

يعمل في الدوائر المعنية بتطبيق أنظمة أدارة وتنمية الموارد البشرية، أيضاً هذا الكادر مؤهل 
نسبيا لكن من وجهة نظري أن هاتين الفقرتين حصلتا على هذه النسبة المرتفعة % 57بنسبة 

كـإدارة صصة بمسميات جميلة وعلمية مقارنة مع باقي فقرات المجال لأن هناك إدارات متخ
أكاديمية الشرطة، الإدارة العامة للتخطيط والبحوث، ولكن المضمون بالنسبة لإدارة  والتدريب

 وقد تعارضت هذه النتيجة مع دراسة غائب وغير ممارسوتنمية الموارد البشرية 
أن معظم الأجهزة الأمنية والشرطية العربية مهتمة جيدا أكد في دراسته حيث ) 2006الغامدي،(
موضوع التنمية البشرية وأن معظم هذه الأجهزة لديها خبراء متخصصين في مجال التنمية ب

  . إدارة وتنمية الموارد البشريةالاهتمام بمن خلال البشرية 
 

فعالية إدارة وتنمية الموارد البشرية  ناك علاقة ذات دلالة إحصائية بينأظهرت الدراسة أن ه. 9
 :كل من وفي جهاز الشرطة الفلسطينية عند مستوى دلالة 
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 دراسـة   اتفقت هذه النتيجـة مـع     ، وقد   وجود أنظمة خاصة بأنشطة تنمية الموارد البشرية        -أ 
، )2000البـراق، (،  )2001أبو تايه،   (،  )2004أبو دولة وصالحية،    (،  )2006غامدي،  ال(
 ).1999الوزان، (، )1997بو دعيج وحمودة، أ(

مستوى تأهيل الأنظمة الخاصة بأنشطة إدارة وتنمية الموارد البشرية في جهـاز الـشرطة               -ب 
 ). 2005الوابل، (وقد أيدت هذه النتيجة دراسة . الفلسطينية

وجود لوائح وإجراءات تعمل على تنفيذ الأنظمة الخاصة بأنشطة إدارة وتنمية الموارد  -ج 
 .)2007المير، (اتفقت مع دراسة ، وقد ية في جهاز الشرطة الفلسطينيةالبشر

العمل على تطوير اللوائح والإجراءات التنفيذية بالأنظمة الخاصة بأنشطة إدارة وتنمية   -د 
، )2007المير،(اتفقت هذه النتيجة دراسة ، والموارد البشرية في جهاز الشرطة الفلسطينية

 ).2003آل سعود، (اسة ولاقت هذه النتيجة تأييد من در

مستوى تأهيل الكادر القائم على الأنظمة الخاصة بأنشطة إدارة وتنمية الموارد البشرية في   -ه 
ودراسة ) 2005بن المحيا، (وقد أيدت هذه النتيجة دراسة ، جهاز الشرطة الفلسطينية

 ). 1989الكاتب، (
 

افراد العينة حول فعاليـة إدارة       أظهرت الدراسة إلى أنه لا توجد فروق ذات دلالة في رأي             . 10
تعزي إلـى   . α=05.0وتنمية الموارد البشرية في جهاز الشرطة الفلسطينية عند مستوى دلالة           

  : المتغيرات التالية
هذه ) 2001اللوزي،  (دت دراسة    وسنوات الخدمة وقد أي    المؤهل العلمي والرتبة العسكرية     -أ 

 الأفراد العاملين في المؤسسات الحكومية يدركون مفهوم        النتيجة حيث أظهرت الدراسة أن    
التراجع التنظيمي وأسبابه تعزي لمتغير الوظيفة، والخبرة العملية، والمؤهل العلمي وأيضا           
وجدت علاقة ارتباط إيجابية بين درجة التراجع التنظيمي وزيادة العـاملين الحكـوميين،             

ث أظهرت أنه لا توجد فروق ذات دلالة        هذه النتيجة حي  ) 2006الشهري ، (وأيدت دراسة   
إحصائية حول مدى مساهمة البرامج التدريبية التي تقدم لضباط كلية الملك خالد العسكرية             

  . في تنمية قدراتهم باختلاف متغير المستوى التعليمي
حيـث أظهـرت أن     ) 2007المير ،   ( وقد عارضت هذه النتيجة دراسة       :المسمى الوظيفي   -ب 

  .لة إحصائية تعزي إلى متغير المسمى الوظيفيهناك فروق ذات دلا
  

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رأي أفراد العينة حول فعاليـة إدارة وتنميـة المـوارد                 . 11
 أظهرت الدراسة أن الفروق      حيث الجنستعزي إلى متغير    . α=05.0البشرية عند مستوى دلالة     

اث للفقرات عن الذكور ويرجع ذلك إلى أن الإناث قد اختيـروا            لصالح الإناث من خلال تأييد الإن     
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بناء على مواصفات ومؤهلات معينة وخصيصا لعمل الإناث، وقد أيدت هـذه النتيجـة دراسـة                
والتي أظهرت وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد عينة الدراسـة             ) 2007المير،  (

  . لاختلاف الجنس لصالح الإناثحول سياسات تنمية الموارد البشرية طبقا 
  

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رأي أفراد العينة حول فعاليـة إدارة وتنميـة المـوارد                 . 12
 أظهرت الدراسة أنه توجـد      عمر حيث التعزي إلى متغير    . α=05.0البشرية عند مستوى دلالة     

 سنة إلى أقل مـن      36" سنة و    26فئات أقل من    فروق ذات دلالة إحصائية إلى متغير العمر عند ال        
هذه النتيجة والتي أظهرت أن متغير ) Kitzman ,standard, 1999(دت دراسة يوقد أ"  سنة45

العمر له تأثير في اختيار مواصفات الشخص المؤهل لا يكون مدير الشرطة في ولايـة اليـونز                 
لصغير غير مؤهل لأن يكون مدير واسع       الأمريكية، وقد أثبتت هذه الدراسة أن الضباط ذو السن ا         

  .  والخبرة والمهنية والحكمةعالاستطلا
 تعزى إلى متغير العمـر      إحصائية توجد فروق ذات دلالة      أما باقي في الفئات العمرية الأخرى فلا      

، وذلك يظهر أن معظم أفـراد العينـة         العمرية الأخرى كانت متقاربة   وأظهرت النتيجة أن الفئات     
 وظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية كانـت مغيبـة، وقـد عارضـت دراسـة                تدرك أن أنظمة  

هذه النتيجة حيث أظهرت أن هناك فروق ذات دلالة إحـصائية يـبن نتـائج               ) 2006الشهري،  (
حول مدى فعالية البـرامج     " 35-20"والفئة الأصغر منها    " 40-35"إجابات فئة العمر الكبرى من      

  .التدريبية لتنمية قدراتها
  

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رأي أفراد العينة حول فعاليـة إدارة وتنميـة المـوارد                 . 13
 أن   هذه الدراسة  أظهرتحيث    مكان العمل   تعزي إلى متغير   α=05.0البشرية عند مستوى دلالة     

 ـ             هذه الفروق لصالح محافظة غزة     ز ، حيث أن العمل في محافظة غزة يعنـي العمـل فـي المرك
أبو شـيخة،   (الرئيسي وأيضا من حيث النظام الإداري واتخاذ القرار والمركزية، قد أيدت دراسة             

تلك النتيجة وأظهرت وجود فروق إحصائية تعزي إلى مكان العمل، حيث قال إن رجـال               ) 1997
الأمن الذين يعملون في دائرة التفتيش راضون عن الإجراءات والسياسات ولأهداف أكثـر مـن                

اما . ية وكلية الشرطة، ومكتب الرئاسة    من الذين يعملون في دوائر التدريب والشئون المال       رجال الأ 
رفـح   (بالنسبة للمحافظات الأخرى فقد أظهرت الدراسة أنه لا يوجد أي فروق بـين محافظـات              

  . محافظة غزةوخانيونس وشمال غزة عن 
  

عاليـة إدارة وتنميـة المـوارد       توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رأي أفراد العينة حول ف          . 14
 حيـث   سنوات الخدمة في الوظيفة الحالية      تعزي إلى متغير   α=05.0البشرية عند مستوى دلالة     
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أظهرت هذه الدراسة أن هذه الفروق بين جميع فئات متغير سنوات الخدمة في الوظيفـة الحاليـة                 
قد تنظر إلى   " 6:8"خبرة في نفس الوظيفة من      وهذا يدل على أن سنوات ال     " 6:8"ولصالح الفئة من    

وأظهرت إلى أنه لا    ) 2007المير،  (الأمر بزاوية أخرى عن الفئات الأخرى وقد عارضت دراسة          
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء العينة نحو متطلبات تنمية المـوارد البـشرية لتطبيـق                 

  . كة البحرينالإدارة الالكترونية بالإدارة العامة للمرور بممل
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  :التوصيات
العمل على وجود قانون خاص للشرطة تصادق عليه جميع الهيئات التنفيذية والتـشريعية وان               .1

يكون ذو صلاحيات واسعة ويشتق منه لوائح تنفيذية وإجراءات تعمل على تطبيقـه وتـسيير               
ر الـسلبي   الحياة الشرطية، إن عدم وجود قانون خاص بجهاز الشرطة الفلسطينية كان له الأث            

الواضح على عمل الشرطة الفلسطينية، وتخبط جميع من أدارها وكان هناك عـشوائية فـي               
اتخاذ قرارات استراتيجية، ويجب أن يكون هذا القانون متفق عليه من جميع الهيئات التنفيذيـة             
والتشريعية ليس ذلك بحسب بل المجتمع بأكمله لما لذلك من تسيير حياة آمنة وهانئة لجميـع                

 .راد المجتمع الفلسطينيأف
 
العمل على مواكبة وتطوير هذا القانون واللوائح بما يتناسب مـع المـستجدات فـي العمـل                  .2

وهذا القانون يجب أن يكون من الواقع الفلسطيني البحت         ، الشرطي والتنمية البشرية المستدامة   
لـيس عـشوائية    بالإضافة إلى دراسة قوانين البلدان المجاورة واقتباس الأفضل منها فقـط و           

الانتقاء لما لوحظ في القوانين السابقة كما يجب أن تكون هناك أكثر من لجنة لوضـع قـانون                  
الشرطة حيث يجب ان تعرف صلاحية كل لجنة وأن تكون هناك لجنة عليا للإشـراف علـى                 

 .جميع هذه اللجان حتى نحافظ على الحياد وعدم الانحياز لفئة عن أخرى
 
ه لوظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية والعمل بها وتأهيـل هـذه            يجب أن تكون هناك انظم     .3

الأنظمة بما يتناسب وآخر ما وصلت إليه الدراسات في المجال الشرطي والتنمية البشرية على              
مستوى العالم، ذلك لأن المشاكل الموجودة من خلال تكدس الكادر الشرطي و مشاكل الاختيار              

إلى حالة الشرطة اليوم، وغير ذلك الاقتباس مـن الخـارج           غير الدقيقة وغير الصحيحة أدت      
 .ومعرفة خططهم التنموية يساعد كثيرا في تنمية جهاز الشرطة الفلسطينية

 
توحيد أنشطة تنمية الموارد البشرية داخل الشرطة في إدارة واحدة هي إدارة وتنمية المـوارد                .4

متابعة الأنشطة والبـرامج التنمويـة      البشرية، على أن تكون هذه الإدارة المسئولة والمخولة ب        
للكادر البشري حتى يتم الابتعاد عن الازدواجية في العمل وإلقاء اللوم مـن طـرف لآخـر،                 
وأيضا حتى تنصب جميع الجهود في هذه الإدارة ونبعد عن ما هو حاصل في جهاز الشرطة                

 . الفلسطينية من خلال اتساع الإدارات
 
ادة العليا بأهمية التنمية البشرية داخل الشرطة، وذلـك حتـى           يجب تعزيز إدراك الإدارة والقي     .5

تقوم الإدارة العليا لجهاز الشرطة الفلسطينية بدعم خطط تنمية الموارد البشرية وذلك من خلال             
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دورات تدريبية قصيرة يتم من خلالها توضيح أهمية التنمية البشرية للـشرطة وإقامـة ورش               
 .ي المؤتمرات الخارجيةعمل ومؤتمرات والمشاركة الدائمة ف

 
وجود مركز أبحاث متخصص للعمل الشرطي والتنمية البشرية والمتابعة مع جهـات عربيـة               .6

ودولية حول آخر مستجدات الوضع الأمني والشرطي في معاهد البحـوث، حيـث أن هـذه                
المراكز تعمل على دراسات وأبحاث لمشاكل موجودة داخل الجهاز ومن خلالها يـتم معرفـة               

 . والأخطاء الموجودة داخل الجهاز ومن ثم معالجتها بطرق علمية ومهنية سليمةالمشاكل
 
العمل على إنشاء أكاديمية متطورة تعمل وفق الواقع والتصور الفلسطيني وذلـك لـه أهميـة                 .7

من شريحة الضباط كانوا يتلقـون التعلـيم الـشرطي فـي            % 85قصوى حيث أن أكثر من      
ود إلى الوطن دون معرفة أدنى المعلومات عن الواقـع          أكاديميات خارج فلسطين وجميعهم يع    

 .الفلسطيني والعمل على تطبيق القوانين الموضوعة إن وجدت
 
العمل على وضع البرامج والخطط التنموية الشاملة والمتضمنة البـرامج التطويريـة وتقيـيم               .8

 كيـان كـادر     والترقيات، الـضرورية لـدعم    ) المالية والمعنوية   ( الأداء والبرامج التحفيزية    
الشرطة حتى يقدم الخدمة الأمثل أو الأفضل، حيث أن هذه الخطط والبرامج إن كانت معـدة                
جيدا فإنها ستنفذ جيدا ومن ثم ستكون نتائجها مميزة، حيث تبين أن جميع الخطط  والبـرامج                 

 .السابقة كانت لا تعدو الورق التي كتبت عليه ولم تخرج من الدرج الذي وضعت فيه
 
و تكـون لـه دراسـات       ،  البشري الذي يعتبر عصب العمل الشرطي يجب أن يؤهـل          الكادر .9

وأبحاث حول إمكاناته وقدراته ومهاراته والعمل على تعزيز نقاط القوة لديه وتطـوير نقـاط               
منذ لحظة الاختيار حتى بلوغ سن التقاعد، وذلك لأن العنصر البشري هـو محـور               ، فالضع

وعليه فإن عملية تنميته وتطويره يجـب أن تؤخـذ علـى            عملية التنمية في أي مكان وزمان       
 .محمل الجد بطرق علمية حديثة وسليمة ومدروسة بدقة لخدمة المجتمع الفلسطيني

 
يجب أن يكون هناك تصحيح وظيفي لجميع وظائف أفراد الشرطة كافة، من خلال إنـشاء                .10

نظام العمل، حيث أن هـذه  نظام لتصميم العمل الوظيفي والعلاقات بين النظام الإداري وكفاءة     
النقطة هي جزء من الحل الذي يكمن في إعادة صياغة الوصف والتوصيف الوظيفي  لجميـع                

 .وظائف أفراد الشرطة كافة ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب
 

يجب أن يكون هناك تخطيط للقوى العاملة من حيث الإعداد اللازمة للمستقبل و الأعـداد                .11
ة ومدى كفايتها وكفاءتها  في الوضع الذي تعمل به، وللعلم أنه لازالـت هنـاك                الحالية العامل 



 130

مشكلة قائمة في جهاز الشرطة الفلسطينية حتى اللحظة ولن تنتهي بالأمد القريب وهي إرسال              
دفعات الضباط الجدد إلى الكليات والأكاديميات الشرطية على مستوى العالم وهـذا يعنـي أن               

خطة متى سوف ينهي ذلك ؟، وهل هناك حاجة إلـى ذلـك؟، وايـن               جهاز الشرطة لا يملك     
لذا يجـب   . سيضع هؤلاء الضباط في ظل التكدس ليس على مستوى الرتب بل أيضا الضباط            

أيضا أن يكون هناك خطة للقوى العاملة بالشرطة من حيث الأعداد اللازمة للمستقبل وعـدد               
ر وظيفي وفي النهايـة وهـل سـتكون         الأفراد والضباط المتقاعدين وما سينتج عنه من شاغ       

 . الأعداد الحالية أو المستقبلية ستكون كفء في الوضع الذي تعمل به أم لا
 

العمل على تركيز الجهود لدعم موازنة إدارة التدريب في جهاز الشرطة وتفعيلهـا وبنـاء                .12
لموارد خطة خاصة بها، والعمل على تعزيز دور البرامج الريادية المتطورة في مجال تنمية ا             

البشرية، والعمل أيضا على وضع خطة تدريبية لمجال العمل الشرطي على صعيد الجريمـة              
والذي يمـارس فـي     " الشرطة المجتمعية   " وما وصلت إليه الدراسات الشرطية حول مفهوم        

العديد من دول العالم المتقدمة كالولايات المتحدة الأمريكية و أوروبا وقليل من الدول العربية،              
 حتى نصل إلى كادر بشري مؤهل يعمل في ظروف مختلفة وذلك لتطبيـق القـانون و                 وذلك

 .مجابهة الجريمة الناشئة وبناء شرطة مجتمعية جديدة تخدم المجتمع بكل طاقاتها
 

عمل دورات و ورشات عمل داخل جهاز الشرطة وبحضور وبدعم القيادة العليا للشرطة              .13
ه، والفوائد الجم التي تعود نتيجة لوجود هذا النظام         حول مفهوم تخطيط المسار الوظيفي وتنميت     

داخل الشرطة، إن هذا النظام قد استخدم وطبق في معظم أجهزة الشرطة على مستوى العـالم                
وكانت له عدة فوائد وكان من أهمها تحفيز الكادر على أن يعمل بكل طاقتـه لأنـه سـتأتي                   

 من خلال الانتقال إلى وظيفـة ذات طـابع         اللحظة التي سوف يكافأ بها وينتقل إلى ما يحلم به         
 .خاص ومزايا خاصة 

 
العمل على تعزيز نظام تقييم الأداء لدى القيادة العليا وإظهار مدى أهميته وفوائـده لتطـوير                 .14

 تطورات ومعوقات تطوير الكادر البشري من خلال تقييم         رالعمل الشرطي والوقوف على اخر    
وير يحدث حتى لو كان هناك خطة قيد التنفيذ حيـث أن            الأداء، إن هذا النظام هو عماد أي تط       

نظام تقييم الأداء هو الذي يكشف عن مدى وجود انحراف في الخطة، والأهم مـن ذلـك أن                  
عملية التقييم تكشف عن مدى تأهيل وكفاءة الكادر البشري الموجـود وتـضع الـنقط علـى                 

  .الحروف من خلال تنمية قدراته وتأهيله إلى أفضل المستويات

الترقيات الاستثنائية والحوافز والمكافآت المالية يجب أن يكون لها دور ويجب أن يتم إعـادة                .15
صياغتها وترتيبها بما يخدم المصلحة العليا للشرطة وذلك بوضع معايير تنفذ مـن خلالهـا،               
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وذلك اتضح جليا من خلال أن جميع أفراد الشرطة قد تذمروا من هذا الشيء حيـث أنـه لا                   
 يسمح بوجود ترقيات وحوافز ومكافآت استثنائية، بل على العكس يتم وضع القيود             يوجد نظام 

على تطوير هذا النظام دون أدنى مسئولية من أعلى الهرم حتى أدناه، بالإضافة إلى عـشوائية         
 . توزيع المكافآت إن وجدت
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  :الدراسات المقترحة
رة وتنمية الموارد البشرية كافـة      يقترح الباحث أن تكون هناك دراسات وأبحاث حول وظائف إدا         

  :في الوظائف التالية 
 ) الوصف والتوصيف الوظيفي( التحليل الوظيفي  -

 تخطيط الموارد البشرية  -

 الاستقطاب والاختيار -

 التدريب التطوير و  -

  تخطيط المسار الوظيفي -

 تقييم الأداء  -

  الحوافز والمكافآت  -
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، الأولـى الطبعة  " مدخل استراتيجي _إدارة الموارد البشرية  "،عادل مرموش ،صالح،ؤيدم  .37
 )2002(عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع

دار ،الطبعة الأولـى  ،"فن إدارة البشر  "،محمد مرعي مرعي    . ترجمة د ،مانفريد، ماك      .38
 ).1999(الرضا للنشر

 )2004(الدار الجامعية الإسكندرية"ادارة الموارد البشرية"أحمد، ماهر  .39

أكاديمية ، القاهرة، "ية للشرطة الوظيفة الإدار _ الضبط الإداري ،  محمد مصطفى ممدوح   .40
 مبارك للأمن

إبـداع للطباعـة    ، غـزة ، الطبعة الأولى "ادارة وتنمية الموارد البشرية   ،محمد،المدهون .41
 )2005(والنشر

مطبعـة  ، الطبعة الأولى ، القاهرة"  إدارة الشرطة  متنظي"،  مدحت صالح  دمحم، المراسي .42
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مـدخل لتحقيـق ميـزة      _ لإستراتيجية للموارد البشرية  الإدارة ا ، جمال الدين ، المرسي  .43
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ــشرية"، ســيندوأحمــ مــصطفى،  .44 ــشر محفوظــة " إدارة المــوارد الب ــوق الن حق
 )2005(القاهرة،للكاتب
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حفوظـة للكاتـب،    ، حقوق النشر م   " ادراة السلوك التنظيمي  " ،   سين دوأحم مصطفى،   .45
 )2005(القاهرة 

، إدارة الأفراد والعلاقات الإنـسانية    ، مدحت مصطفى ، راغب، نبيل الحسيني ، النجار    .46
 )1993(الشركة العربية للنشر والتوزيع

 )2003(دار وائل للنشر،  الطبعة الأولى"ةإدارة الموارد البشري"، حنا،نصر االله  .47

سلـسلة   ،القـاهرة ، )دليل المـدير  "( التكلفة ىالتدريب الفعال وأثره عل   "تونس  ، يوباي ن .48
 2003، النيل العربيةةالمدرب العالمية مجموع
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  :الدوريات
مجلة ،"العوامل المؤثرة في التكييف مع التغير في المسار الوظيفي          "،سلطان نايف ،أبو تايه  .1

  ).2001،العدد الأول ،28المجلد (،العلوم الإدارية ،دراسات 
تقييم مستوى ممارسة التخطيط الاسـتراتيجي      "،لؤي محمد   ،صالحيه،جمال داوود ،أبو دولة  .2
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  ناهض فورة . د  .4

  يوسف بحر. د  .5
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  "2"ملحق رقم 

  الاستبانة
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  سم االله الرحمن الرحيمب
  

  

      :  .......................................................الأخت الكريمة/ الأخ الكريم
  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته،،،

  

  

  واقع إدارة و تنمية الموارد البشرية في جهاز الشرطة الفلسطينية:  الموضوع
  

  

رة و تنمية الموارد البشرية فـي جهـاز الـشرطة           واقع إدا "يقوم الباحث بدراسة بعنوان     
، وهو بصدد تطبيق استبانة للحصول على المعلومات والبيانات اللازمة لذلك، وتـشمل             "الفلسطينية

 و  –وجود أنظمة خاصة بأنشطة تنميـة المـوارد البـشرية         :  (الاستبانة على خمسة  أبعاد وهي     
 و العمـل    - تعمل على تنفيذ هذه الأنشطة     إجراءات و وجود لوائح و    -هيل هذه الأنظمة  مستوى تأ 

، ) وأخيرا مستوى تأهيل الكادر القائم علـى هـذه الأنظمـة           -على تطوير الأنظمة و الإجراءات    
ويتضمن كل بعد مجموعة من الفقرات، فأرجو منكم التكرم بتعبئة هذه الاستبانة آملاً توخي الدقـة       

بحث وتطوير واقع إدارة الموارد البـشرية       والموضوعية، إن تعاونك سيكون سبباً في نجاح هذا ال        
في جهاز الشرطة الفلسطينية، علماً بأن المعلومات الواردة في هذه الاستبانة ستستخدم لأغـراض              

  . البحث العلمي فقط
  

  

  

  شاكرين لكم حسن استجابتكم وتعاونكم معنا

  وتفضلوا بقبول فائق الشكر والاحترام،،

                                                                                                

  

  الباحث

  محمد رشدي صيام
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  :  البيانات الشخصية-أولاً 
  

  أنثى ذكر           :         الجنس .1
  

 . سنة فأكثر46    45-36     35-26  سنة فأقل  25 :          العمر .2
  

 . دبلوم فما دون بكالوريوس   دبلوم عالي جستير      ما دكتوراه     : المؤهل العلمي .3
  

 . رفح  س خانيون الوسطى   غزة    شمال غزة  ):  حسب مكان العمل(المحافظة .4
  

 (....................................). :الإدارة .5
  

 

 .لازم م ملازم أول       نقيب      رائد    مقدم    عقيد    عميد   : الرتبة .6
 

 

 مساعد مدير عام الإدارة /  نائب     مدير عام الإدارة   : المسمى الوظيفي .7

  موظف  مدير عمليات/  مدير إدارة
 

 
 

 .سنة12 أكثر من 12-10     9-7    6-4  سنوات فأقل   3 :      سنوات الخدمة .8
 

 . سنوات9 أكثر من  8-6    5-3  أقل من سنتين  : سنوات الخدمة في الوظيفة الحالية .9
  

 : وظائف تنمية الموارد البشرية-ثانياً 
مدى توفر أنظمة خاصة بوظائف إدارة وتنمية 

  الموارد البشرية 

  مستوى تأهيل وملائمة هذه الأنظمة 

  الفقرة
موافق 

  بشدة
  متردد  موافق

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

موافق 

  بشدة
  متردد  موافق

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

                      نظام لتحليل وتوصيف الوظائف  .10
نظام لتحديد الاحتياجات المستقبلية من الموارد   .11

  )تخطيط القوى العاملة(البشرية 
                    

                      نظام لاستقطاب الموارد البشرية   .12
                      نظام لاختيار وتعيين الكادر البشري  .13
                      نظام للتدريب والتطوير   .14
                      نظام لتخطيط المستقبل الوظيفي   .15
                      نظام لتقييم أداء الكادر البشري  .16
                      نظام للترقية   .17
                      نظام للمكافآت والحوافز  .18
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موافق  الفقرة

 بشدة

غير  متردد موافق

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

إدارة وتنميـة المـوارد     يق الأنظمة الخاصة بوظائف     كيفية تطب  تحددهناك لوائح تنفيذية    
  البشرية

     

إجراءات تفصيلية توضح آليات تطبيق الأنظمة الخاصة بوظائف        تنفيذية  الوائح  الل تتضمن 20
  إدارة وتنمية الموارد البشرية

     

       بشريةإدارة وتنمية الموارد ال  أنظمةالإجراءات مع متطلبات تطبيقاللوائح وتتناسب هذه  21
       الإجراءات المستخدمة تتسم بالوضوحاللوائح و 22
       الإجراءات المستخدمة تتسم بالمهنيةاللوائح و 23
       يتم تأهيل وتوعية وتدريب الكادر المعني بكيفية استخدام هذه اللوائح والإجراءات 24
المسئول عـن تطبيـق هـذه       تحدد هذه اللوائح والإجراءات الصلاحيات الخاصة بالكادر         25

  الأنظمة
     

       يتم الالتزام بتطبيق هذه اللوائح والإجراءات من قبل الكادر المسئول 26
       يتم المسائلة والمحاسبة في حال التقصير في الالتزام بتطبيق هذه اللوائح والإجراءات 27
 الأنظمـة واللـوائح     تطبيـق متابعة ومواكبة   ب هناك إدارة متخصصة في الشرطة تقوم        28

  المعمول بهاوالإجراءات 
     

  

  :تطوير الأنظمة واللوائح والإجراءات: رابعاً

 الفقرة
موافق 

 بشدة

غير  متردد موافق

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

       أهمية تطوير الأنظمة واللوائح والإجراءات المعمول بها العليا تدرك الإدارة  29
       تطوير الأنظمة واللوائح والإجراءات المعمول بها على العليا تعمل الإدارة  30
       تطوير هذه الأنظمة واللوائح والإجراءات يتم وفقاً لخطط محددة 31
تطوير هذه الأنظمة واللوائح والإجراءات يتم وفقاً للمستجدات في مجال تنميـة المـوارد               32

  البشرية
     

ه الأنظمة واللوائح والإجـراءات يـتم وفقـاً         يشعر عموم الكادر الشرطي أن تطوير هذ       33
  للمستجدات في مجال تنمية الموارد البشرية

     

       تطوير هذه الأنظمة واللوائح والإجراءات يتم وفقاً للمستجدات في مجال العمل الشرطي 34
يشعر عموم الكادر الشرطي أن تطوير هذه الأنظمة واللوائح والإجـراءات يـتم وفقـاً                35

  تجدات في مجال العمل الشرطيللمس
     

على الكـادر  الأفضل ب يعود مهنياً المعمول بها   واللوائح والإجراءات   في الأنظمة   التطوير   36
  الشرطي

     

تطـوير الأنظمـة واللـوائح      متابعة ومواكبة   ب هناك إدارة متخصصة في الشرطة تقوم        37
  المعمول بهاوالإجراءات 

     

  :وإجراءات تعمل على تطبيق الأنظمة الخاصة بوظائف إدارة وتنمية الموارد البشرية
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           :ر القائم على تطبيق أنظمة إدارة وتنمية الموارد البشرية تأهيل الكاد-خامساً 

 الفقرة
موافق 

 بشدة

غير  متردد موافق

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

  وتنمية تطبيق أنظمة إدارة  الدوائر المعنية ب  / الكادر يعمل في الإدارة     هناك عدد كاف من      38
  الموارد البشرية

     

       مؤهلدوائر المعنية ال/ الكادر العامل في الإدارة  39

       الدوائر المعنية مهني/ الكادر العامل في الإدارة  40

       الدوائر المعنية/ وصف وظيفي خاص بالوظائف العاملة في الإدارة تحليل ويوجد  41

 للوظـائف   )تخطيط القوى العاملة   ( تحديد الاحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية      يتم 42
  الدوائر المعنية/ ي الإدارة العاملة ف

     

      التحليل الوظيفي وفقاً لمحتوياتالعدد اللازم من الكادر تم اختياره  43

      ط الاحتياجات من الموارد البشريةتخطيوفقاً لالعدد اللازم من الكادر تم اختياره  44

45     بـارات والمقـابلات     أسس مهنية من خلال إستخدام الاخت      على   يتم اختيار الكادر بناء ...
  .الخ

     

 لرفع مستوى إمكانياته ومهاراته في مجـال تنميـة المـوارد            الكادرتدريب وتطوير   يتم    46
  البشرية

     

       لرفع مستوى إمكانياته ومهاراته في مجالات تخصصية مختلفةالكادرتدريب وتطوير يتم   47

      يتم التدريب وفقاً لخطط تدريبية محددة  48

      يتم تقييم أداء الكادر  49

       يتم وضع برامج لتنمية وتطوير المسار الوظيفي للكادر  50

        الكادر وفقاً لأنظمة تحفز الكادرترقيةيتم   51

       يتم مكافأت وتحفيز الكادر مالياً  52

       يتم مكافأت وتحفيز الكادر معنوياً  53

  

  "�شكر لكم حسن تعاو�كم"
  


