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 غة العربيةملخص الدراسة بالل

 تقييم ممارسات إدارة الموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية وطرق تطويرها  

هذه الدراسةة إلى التعرف على واقع إدارة الموارد البشةرية في الجامعات الفلسطينية العامة في الضفة  هدفت

طاب الوظيفي، الاسةةةةتق ما مدى ممارسةةةة تخطيط الموارد البشةةةرية، التحليلالغربية، وذلك من خلال التعرف 

ومن ثم التوصةةةةةةةةةةةةةةل إلى المقترحةات والتوصةةةةةةةةةةةةةةيات لتطوير هذه للكفةاءات، الاختيةار والتعيين، تقييم الأداء، 

 الممارسات.

لمختلط ا الاسلوبوتم الاعتماد على ؛ تخدام المنهج الاستكشافي الوصفيولتحقيق أهداف الدراسة تم اس

ضافة الملاحظة كونه يعمل في إدارة الموارد البشرية بالإاستخدام لجمع البيانات وتحليله؛ ؛ حيث قام الباحث ب

 5الى اتصاله المباشر وزياراته المتكررة لمدراء الموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية، كما تم اجراء 

مقابلات شبه منتظمة على عينة قصدية لمدراء الموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية )جامعة الخليل، 

امعة بيت لحم، جامعة القدس، جامعة بيرزيت، جامعة النجاح(، وتم تحليلها يدويا، اما الاستبانة فقد تم ج

استبانة. وتكون مجتمع  722توزيعها على مجتمع الدراسة باستخدام أسلوب المسح الشامل من خلال توزيع 

ضفة عات العامة الفلسطينية في الالدراسة من العاملين من المستويات الاكاديمية العليا والوسطى في الجام

الغربية وتم توزيعها على التالي )النواب الأكاديميين، عمداء الكليات، رؤساء الدوائر والاقسام الاكاديمية( 

بالإضافة الى العاملين في إدارات الموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية العامة في الضفة الغربية، وتم 

 ( باستخدام الحاسوب.SPSSالرزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية ) تحليلها باستخدام برنامج

وقد توصلت الدراسة الحالية الى تدني مستوى ممارسة إدارة الموارد البشرية للوظائف محور الدراسة 

)التخطيط، تحليل الوظائف، الاستقطاب، الاختيار والتعيين، تقييم الأداء(، ويرى الباحث ان ممارسات إدارة 

جراءات التعيين وتطبيق النظم واللوائح الموار  د البشرية انحسرت في الأمور الروتينية المتعلقة بالتوظيف وا 



 ض
 

المنظمة لشؤون الموارد البشرية بالإضافة الى عقود التوظيف المتعلقة بالحقوق والواجبات للعاملين وحساب 

 الرواتب ومتابعة الاجازات والاحتفاظ بسجلات وبيانات العاملين.
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Abstract 

The Evaluation of the Human Resources Management Practices 

at Palestinian Universities and Ways of Development 

The study aims to identify the reality of the human resources management at the 

Palestinian Public Universities in the West Bank. It seeks to shed lights on the 

process of human resources planning, the work analysis, polarizing expertise, 

selecting and appointing, and performance evaluation. This will be executed 

through proposing recommendations and suggestion to improve these practices.    

In order to achieve its goal, the study follows the descriptive exploratory 

approach. It adopts a mixed-research method to collect data; The researcher  used 

observation as a tool Due to his work in the human resources management, in 

addition to his direct contact and regular visits to the human resources 

departments at several Palestinian universities, Five semi-structured interviews 

were conducted with a selected sample of human resources managers in the 

Palestinian universities (Hebron University, Bethlehem University, Berzeit 

University, Al-Quds University, and An-Najah University). The data were coded 

and categorized manually. A questionnaire has been designed and distributed to 

the population of the study using a comprehensive-survey method through the 

distribution of 288 questionnaires. The study population consists of workers from 

the upper and intermediate academic levels at the Palestinian universities in the 

West Bank. The questionnaire has targeted the academic vice-presidents, faculty 

deans, and department chairpersons alongside the administrative staff of the 

human resources departments. The data obtained from the questionnaire have 

been analyzed using SPSS (Statistical Packages for Social Sciences).  

The study reveals that there is a low level of the practices in the human resources 

management especially for the functions of the study axis (planning, job analysis, 

recruitment, selection and appointment, and performance assessment). 



 ظ
 

 The researcher believes that human resources management practices recede in 

routine matters related to the employment and recruitment procedures and the 

application of the systems. These practices are also receding to the HR 

regulations, employment contracts relating to the rights and duties of workers, the 

calculation of salaries, the follow-up vacations and the recording personnel data. 
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 مقدمة 1-1

ى درجة تؤثر في كيفية تبادل الخدمات الالتي و المتغيرات التي تحيط بمنظمات الاعمال و في ضوء التحولات 

لوم السياسية في حقل العفسي بحيث أصبحت الجودة هي الأساس، تزايد اهتمام الباحثين وق تناكبيرة في س

يق البيئية القائمة على المعرفة باعتبارها من اهم مقومات تحق التغيراتبأهمية تسهيل التكيف مع والإدارية 

 ة في المنظومات الدولية المعاصرة.مكانة متميز 

البشري  التعليمية على تأكيد أهمية إدارة العنصرو معرفة انصبت الادبيات الإدارية ومع تزايد الاهتمام بأهمية ال

القادر على امتلاك هذه المعرفة وذلك في ظل تنامي الحديث عن تثمين الإدارة المتميزة للموارد البشرية داخل 

 (7002)قوي،  المنظمات التعليمية، ومنها الجامعات على وجه التحديد.

ن خلال فن الحصول على الأشياء م بأنهاواذا ما اخذنا بعين الاعتبار تعريف الإدارة فقد عرفها ماري فوليت 

، وعرفها بيتر دروكر بانها تحقيق الأهداف المرجوة من خلال إيجاد (Metcalf, et al., 1941) الأشخاص

وعرفها القريوتي بانها تنظيم الجهود الفردية  (George, 1968)العاملة في المنظمة  البيئة المواتية للقوى 

 انها تنفيذ، نستنتج من هذه التعريفات  (0990)القريوتي، والجماعية لتحقيق اهداف محددة بكفاءة وفعالية 

لا تجدي نفعا من غير العنصر  والآلاتلاخرين ومعهم، فالمعدات والأجهزة وتحقيق الأهداف من خلال ا

البشري فهو الأساس والحاكم والمتحكم في العملية الإنتاجية والإدارية وعليه يعتمد نجاح المنظمة من خلال 

 تحقيق فعاليتها.

المؤسسات و  الاعمال طرح سؤال كيف لمنظماتهذه البيئة التي تعج بالتحديات ت ويرى الباحث انه وفي ظل

لى مواردها البشرية الاعتماد عالمتقوقعة على نفسها والغارقة في مشاكلها والمتأثرة ببيئة غير ملائمة التعليمية 

 لتحقيق أهدافها والحفاظ على هذه التنافسية والاستمرارية.لقلب الأوضاع 



3 
 

ستقطاب ا الذي يعتمد التكاملية فية الموارد البشري لإدارةمن خلال تطبيق المفهوم الحديث كل ذلك يتحقق 

واختيار وتعيين الكفاءات المتميزة المؤهلة والمدربة والتخطيط لها بعناية والاهتمام بها والمحافظة عليها 

وصيانتها وتطويرها ووضع نظام عادل للمرتبات والمكافآت والحوافز وتبني الموضوعية في قرارات الترقية 

 (Dessler, 2013) .وشفافة وتصميم مسارها الوظيفيوفق اعتبارات ومعايير واضحة 

ن هذا البحث قد يكون على درجة بالغة من الأهمية في هذا الوقت نظرا للتحديات والتغيرات التي لذلك فإ

زدياد عد ا، تطورات كبيرة في التوسع في انشاء الجامعات و الوطن العربيتواجه مؤسسات التعليم العالي في 

  .(7002)البسيوني، وآخرون، الطلبة، وظهور أنماط جديدة للتعلم كالتعليم عن بعد والتعليم المفتوح. 

 ان تعمل بفعالية وان تولي الاهتمام اللازم بالمواردكونها جزء من نظام التعليم العالي ويجب على الجامعات 

والحفاظ على مستوى مقبول من الجودة في العملية التعليمية.  الاستمراريةعلى البشرية، من أجل الحفاظ 

 الموارد البشرية عنصرا أساسيا في عملية التخطيط في الجامعاتإدارة وبالتالي، يجب أن يكون عنصر 

(Friedman, 2009) . 

قرة وما ينشأ مست غيروعها تحت الاحتلال وبيئة وكون الجامعات الفلسطينية تعيش ظروفا خاصة بسبب وق

 بالإضافة الى، (MOEHE, T., 2010) ها على إدارة هذه الجامعاتمن عوامل ومعيقات تلقي بظل اعنه

جنة القائمة لجميع المؤشرات تشير الى ان الن لي فإالتعليم العاً لتوجه وزارة التعليم العالي الى استحداث قانون

اوجدت الحاجة  (7002)المصري،  على صياغة هذا القانون هو اعتماد الجامعات الفلسطينية على نفسها

مشجعة وتدربهم الير غى البيئة التعليمية الفلسطينية موارد بشرية فاعلة قادرة على استقطاب الكفاءات ال لإدارة

دائهم وتوفر نظام حوافز ومكافآت بالإضافة الى مساعدتهم في رسم مسارهم الوظيفي وتحتفظ بهم وترفع من أ

الابتكار  التشجيع علىالنجاح والتميز والديمومة والمحافظة على الاستمرارية و تكون نتيجة هذه الممارسات 

 والبحث العلمي وتعميق الانتماء لهذه المؤسسات.
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 الدراسةمشكلة  1-2
لي من المنظمات الخدمية بحيث تتخصص في انتاج وتسويق الخدمات التعليمية العتعد منظومة التعليم ا

 الركائز الأساسية لتحقيق البناء السليم للمجتمعات، وهي تواجه جملة من أحدوالبحثية والتدريبية التي تعد 

  .(7000خامرة، )هائل والانفجار المعرفي ال علىالتحديات والتي تمثلت في تقنيات التعليم وزيادة الاقبال 

د الخطط تعولكي تنهض بمهامها وتواجه تلك التحديات وتقدم خدمات بمستوى متميز من الجودة يجب ان 

دد وبعبارة أخرى تتح .(Candy, et al., 2002)وتوفير الرعاية اللازمة لها تهتم بإدارة مواردها البشرية و 

كفاءة النظام التعليمي بقدرته على توظيف مصادره البشرية والمادية بأقصى طاقة للحصول على أعلى عائد 

مجموعة من الدراسات ان اشارت  ، كما(7007)المنيع، اجتماعي واقتصادي لكل من الفرد والمجتمع 

 Beh, et)و  (Shuler, et al., 1984) ابية بأداء المؤسسةدارة الموارد البشرية لها علاقة إيجممارسات ا

al., 2013)  ،ن المورد الذي يوفر الميزة التنافسية للمنظمات هو المورد البشري أكما بدى واضحا ب 

(Saifalislam, et al., 2014)  . 

وبالرجوع الى تقرير وزارة التربية والتعليم العالي الذي أشار الى وجود مجموعة من التحديات التي تواجه 

التعليم العالي في فلسطين تنوعت بين قلة الكوادر العلمية المؤهلة العاملة مقارنة بعدد الطلاب بالإضافة الى 

 ل الإسرائيلي، وقلة الموارد للسلطة الفلسطينيةالتحديات الخارجية التي تواجهها بسب وجود الاحتلا

(MOEHE, T., 2010)، والتوجه لصياغة قانون تعليم عالي محوره اعتماد الجامعات على نفسها 

لعمل غير مشجعة ومحفزة ل كل هذه التحديات في مؤسسات التعليم العالي جعلت البيئة. (7002)المصري، 

وخاصة لحملة المؤهلات العلمية العليا "الدكتوراه" بالإضافة الى ان هذه البيئة غير آمنة وبالتالي توجه الكوادر 

 البشرية المؤهلة للبحث عن بيئة أكثر امانا.
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التحليل و  من خلال التخطيطان نجاح الجامعات يعتمد على مواردها البشرية، الباحثين والمبتكرين  وبما

كل والترقية للكفاءات المميزة يؤدي إلى تميز الجامعة كوالتعيين والتقييم والاختيار الوظيفي والاستقطاب 

(Candy, et al., 2002) ،التعليم العالي في فلسطين ان  اتلذلك يجب على الجامعات كجزء من مؤسس

ام المطلوب لعنصر الموارد البشرية، من اجل الحفاظ على استمرارية تعمل على نحو فعال وتعطي الاهتم

وللحفاظ على مستوى مقبول من الجودة التعليمية، وبالتالي يجب ان يكون المورد البشري لديها الموارد البشرية 

 عنصرا أساسيا في استراتيجية عملية التخطيط في الجامعات. 

ممارسات إدارة الموارد البشرية في الجامعات  تقييمما هو اسة: لق يمكن تحديد مشكلة الدر ومن هذا المنط

 .وطرق تطويرهاالفلسطينية 

 اسئلة الدراسة 1-3
 سعت هذه الدراسة للإجابة عن اهداف الدراسة من خلال الإجابة على الاسئلة التالية:

 ؟البشرية في الجامعات الفلسطينية : ما مدى ممارسات المواردالسؤال الأول

ابة على هذا السؤال تجسر الهوة بين الإطار النظري للموارد البشرية وبين الممارسات على ارض ان الإج

 الواقع، وقد انبثق عن هذا السؤال الأسئلة الفرعية التالية:

 ؟البشرية في الجامعات الفلسطينية ما مدى ممارسة تخطيط الموارد .0

 ؟طينيةما مدى ممارسة التحليل الوظيفي في الجامعات الفلس .7

 ؟للكفاءات في الجامعات الفلسطينيةما مدى ممارسة الاستقطاب  .3

 ؟الموظفين في الجامعات الفلسطينيةما مدى ممارسة اختيار وتعيين  .4

 ؟للعاملين في الجامعات الفلسطينيةما مدى ممارسة تقييم الاداء  .5

 ؟لسطينيةالبشرية في الجامعات الف تطوير ممارسات إدارة الموارد طرق : ما هي السؤال الثاني
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 أهداف الدراسة 1-4
 تهدف الدراسة الى ما يلي:

ن اجل م في الجامعات الفلسطينيةللأكاديميين إدارة الموارد البشرية ممارسات التعرف على واقع  .0

 .تقييمها

 ية.في الجامعات الفلسطينللأكاديميين  إدارة الموارد البشريةتطوير ممارسات  طرق التعرف على  .7

 أهمية الدراسة 1-5
هتمون في هذا والمالباحث ان تساهم هذه الدراسة في إضافة قيمة بحثية يستفيد منها الباحثون  مليأ .0

 النظري من مفاهيم ومقترحات. الإطارالمجال عن طريق اثراء المعرفة فيما يحويه 

هذه الدراسة من كونها تتناول مؤسسات التعليم العالي "الجامعات" والتي تعد ل الأهمية العلميةتنبع  .2

 مصدرا للمهارات والكفاءات التي ترفد المجتمع. اهم مدخل من مدخلات العملية التعليمية و 

التي تتناول ممارسات الموارد البشرية  –على حد علم الباحث  –الدراسة من أوائل الدراسات  تعتبر .3

حث من البا يطمحالتي  تطويرها وطرق في الضفة الغربية،  طينية العامة العاملةالجامعات الفلسفي 

  .خلالها في تقييم وتطوير ممارسات هذه الادارات

 حدود الدراسة 1-6

طيط تخ)ممارسةةةات إدارة المورد البشةةةرية  تقييم: تناولت هذه الدراسةةةة الحدود الموضوووةية 1-6-1

البشرية في  مواردلل( الاستقطاب، الاختيار والتعيين، تقييم الاداء الوظيفي،التحليل  ،الموارد البشرية

ذه بتحديد ه الوصةةةةةةةةفي ، حيث قام الباحث من خلال المنهج الاسةةةةةةةةتكشةةةةةةةةافيعات الفلسةةةةةةةةطينيةالجام

 في الجامعات الفلسطينية. الأكاديميينالممارسات والتي يتم تطبيقها على 
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 : اقتصرت الدراسة على الجامعات الفلسطينية العامة في الضفة الغربيةالمكانيةالحدود  1-6-2

، جامعة بوليتكنك فلسطين، جامعة بيت لحم، جامعة القدس، جامعة وهي جامعة الخليل (2وعددها )

 بيرزيت، جامعة النجاح.

وكون الدراسة ليست دراسة مقارنة فقد استثنى الباحث جامعة القدس المفتوحة كونها جامعة حكومية 

لية آبالإضافة الى مركزية القرارات والممارسات المتعلقة بالموارد البشرية وعدم تدخل الفروع في 

عملها، اما الجامعة الامريكية فهي أيضا مختلفة من حيث التبعية ولها استقلالية عالية بعكس 

 الجامعات العامة. 

 (7002 – 7002) في الفترةالدراسة حيث تم تطبيق هذه : الحدود الزمانية 1-6-3

يات لمستو من االعاملين ان الحدود البشرية لهذه الدراسة تتمثل في : الحدود البشرية 1-6-4

في الجامعات العامة الفلسطينية في الضفة الغربية وتم توزيعها على والوسطى الاكاديمية العليا 

، عمداء الكليات، رؤساء الدوائر والاقسام الاكاديمية( بالإضافة الى الأكاديميينالتالي )النواب 

 .الضفة الغربية في الجامعات الفلسطينية العامة فيالموارد البشرية  إداراتالعاملين في 

 الدراسة: محدداتحدود و  1-7

 ومن أهمها: الدراسة،عدداً من الصعوبات أثناء إجراء  واجه الباحث

  الانشغال الدائم للأشخاص المراد مقابلتهم وذلك بسبب طبيعة مهامهم ووجودهم في الهرم

 الوظيفي للجامعات جعل من الصعوبة مقابلتهم او جمعهم في ورشة عمل.

  الميدانية في جمع الاستبانات والتي أدت الى تأخر استرداد الاستبانات لفترة من الصعوبات

 من مرة. لأكثرالزمن حيث في بعض الأحيان تم الرجوع لاستلام الاستبانة 
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 التعريفات الاجرائية 1-8

 التقييم 

مع عملية منظمة تتضمن ج، وهو هو القياس الفعلي والتقديري للحالة بناء على معايير موضوعة

 .يلها لتحديد درجة تحقيق الأهدافالمعلومات والبيانات ذات العلاقة بالظاهرة المدروسة، وتحل

 تخطيط الموارد البشرية 

تخطيط الموارد البشرية بأنه توفير العدد المناسب من العاملين بمهارات متنوعة في الوقت المناسب 

 .(Millmore, et al., 2007 p. 239)والمكان المناسب 

وعرفتها الدراسة إجرائيا بانه مجموعة الاجراءات المتعلقة بجمع المعلومات حول الموارد البشرية 

ي ف، من اجل معرفة الفارق بين ما هو متوفر لدى الجامعة المتوفرة من أعضاء الهيئة التدريسية

 الجامعة وما تحتاجه من موارد بشرية.

 في التحليل الوظي 

العملية النظامية في دراسة وجمع المعلومات المرتبطة بالعمليات والمسؤوليات الخاصة بالوظيفة 

 .(7002)عباس، بهدف تحديد ووضع الوصف الكامل لها وشروطها او محدداتها 

ومات لوضع وصف مجموعة من الإجراءات، اللازمة لجمع المعل اجرائيا بانها وعرفتها الدراسة

للوظائف الاكاديمية، مع الاخذ بعين الاعتبار المتطلبات والخبرات اللازمة لكل وظيفة من خاص 

 اجل أداء المهام المنوطة بها.
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 الاستقطاب 

 Wilton, 2013)يعرف الاستقطاب بانه جميع النشاطات التي تقوم بها المنظمة لتوظيف الكفاءات 

p. 148) 

وعرفته الدراسة اجرائيا بالبحث عن الكفاءات الاكاديمية التي يمكنها ان تكون افراد في الجامعة 

 وتحقيق أهدافها.

 والتعيين الاختيار 

العملية التي بمقتضاها يستطيع إدارة الموارد البشرية ان تفرق بين الافراد المتقدمين لشغل وظيفة 

م لأداء تلك الوظيفة وبمعنى آخر تهدف عملية الاختيار الى تحقيق معينة من حيث درجة صلاحيته

       ةص الفرد المتقدم لشغل الوظيفالتوافق بين متطلبات وواجبات الوظيفة وبين مؤهلات وخصائ

 .(7003)زايد، 

اغرة وذلك بناء الش الاكاديمية المفاضلة بين المرشحين للوظائف وعرفتها الدراسة اجرائيا بانها عملية

  .على مواءمة ومطابقة سمات الفرد من حيث قدراته ومهاراته وخبراته مع متطلبات الوظيفة

  أداء الموارد البشريةتقييم 

لك العملية التي تعنى بقياس كفاءة العاملين وانجازاتهم وسلوكهم في عملهم الحالي للتعرف على ت

طائي، )الم الحالية واستعدادهم لتقلد مناصب اعلى مستقبلا مدى قدرتهم على تحمل مسؤوليته

 .(7002وآخرون، 

وعرفتها الدراسة اجرائيا بانه الحكم على كفاءة أعضاء الهيئة الاكاديمية وفعالية أدائهم خلال فترة 

 زمنية محددة من خلال أدوات التقييم المتبعة.
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 الفصل الثاني

 والدراسات السابقة النظري  الإطار

 

 تم تقسيم هذا الفصل إلى مبحثين:

  المبحث الأول: الإطار النظري 

 المبحث الثاني: الدراسات السابقة 
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 المبحث الأول: الإطار النظري  2-1
 مقدمة 2-1-1

شهدت السنوات الأخيرة اهتماما غير مسبوق بالموارد البشرية على كافة المستويات سواء من السياسيين او 

. كما ان عقد التسعينات من القرن العشرين قد شهد اهتمام المنظمات والأكاديميينالاعمال او المدراء رجال 

الفعال والمباشر في ربحية المنظمة، وقد حدث هذا لان قادة هذه المنظمات ادركوا ان ممارسات الموارد 

 .(Allouche, et al., 1998)البشرية تلعب دورا حيويا في اكساب المنظمة قدرات تنافسية عالية 

كما ان ازدياد الأهمية النسبية للموارد البشرية على حساب عناصر أخرى مثل راس المال والتكنولوجيا، 

ويفسر ذلك التراجع النسبي لعوامل التنافس الأخرى بأن النجاح الذي تحقق من خلال الإدارة السليمة للعاملين 

 وبالتالي يصعب تقليده بعكس التكنولوجيا.يكون غير مرئي 

لمنظمة فقد اة إيجابيا وسلبيا في تحقيق اهداف القصوى للموارد البشرية وقدرته على المساهم للأهميةونظرا 

إدارة  تعدهنا من  المنظمات لتمارس عملها المتشابك. تطورت وظيفة إدارة الموارد البشرية داخل مختلف

مات العامة منها والخاصة حجر الزاوية في العملية الإدارية، وذلك لاعتماد هذه الموارد البشرية في المنظ

 .(7009)حسن،  المنظمات في تحقيق أهدافها التنظيمية على مواردها البشرية

ا والاحتفاظ بها ميتهالافراد بانها فن اكتساب القوى العاملة ذي الكفاءة وتن لإدارةوتعرفها الجمعية الامريكية 

 .(7004)صالح،  من اجل تحقيق الأهداف التنظيمية بأقصى قدر من الكفاءة والفاعلية.

 مفهوم إدارة الموارد البشرية 2-1-2

تباين الباحثون والكتاب في تحديدهم لمفهوم أدارة الموارد البشرية، ويعزى التبيان في اغلب الأحيان الى تعدد 

ر وتعيين وتدريب عملية استقطاب واختياالخلفيات الثقافية والفكرية والحضارية لهم، حيث يعرفها ديسلر بأنها 

دارة علاقات العمل والصحة والسلامة المهنية والانصاف  Dessler, 2013) وتقييم وتعويض الموظفين وا 
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p. 30). مصطلح يستخدم لوصف جميع الممارسات والأنشطة التي تقوم بها المنظمة عرفها ولتون بانها  كما

المتعلقة بالاستقطاب، والاختيار والتعيين، وتصميم الوظائف، والتدريب والتطوير، والتقييم والمكافآت، والتوجيه 

 .(Wilton, 2013)والتحفيز وضبط العاملين في المنظمة 

لتعريفها بانها النشاط الإداري الذي  (Coyle-Shapiro, et al., 2013)كما ورد في ل وزملائه وذهب كوي

في توظيف الموظفين والاحتفاظ بهم وتحفيزهم، وبعبارة أخرى فان إدارة الموارد البشرية  اتخذته المؤسسات

اها المنظمة للاستفادة الكاملة من استخدامها، ويشمل هي حزمة من السياسات والبرامج والخطط التي تتبن

كل شيء من أساليب التوظيف والاختيار )التي تبدأ العلاقة بين المؤسسة والموظف( من القاعد التي تحدد 

 كيفية تعامل الموظفين الحاليين.

في الشركة  العمل أي شيء وكل شيء مرتبط بإدارة علاقاتويعرف بوكسال إدارة الموارد البشرية بانها تشمل 

(Boxall, et al., 2003).  وتعرفها البرنوطي بانها عملية الاهتمام بكل ما يتعلق بالمورد البشرية التي

تحتاجها اية منظمة لتحقيق أهدافها، هذا يشمل اقتناء هذه الموارد والاشراف على استخدامها، وصيانتها 

. فيما ذهب الهيتي الى تعريفها بانها (7004)برنوطي، هها لتحقيق اهداف المنظمة والحفاظ عليها وتوجي

الإدارة المسؤولة عن زيادة فاعلية الموارد البشرية في المنظمة لتحقيق اهداف الفرد والمنظمة والمجتمع 

 .(7005)الهيتي، 

إدارة الموارد البشرية الأسلوب العلمي الذي يهتم بإدارة شؤون الموظفين داخل المؤسسة والعلاقات تعتبر كما 

فيما بينهم، ويتم من خلال تحقيق الكفاءة والعدلي بين الموظفين، وذلك عن طريق تخطيط وتوجيه ورقابة 

لمنظمة ، من اجل تحقيق اهداف اوتدريب وتحفيز الموارد البشرية العاملة والعمل على اندماجها والحفاظ عليها

 .(7000)الديري، 
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 ،عبارة عن وظيفة هامة في المنظمات على اختلاف أنواعهابانها إدارة الموارد البشرية  ويعرف الباحث

واهداف  موالاحتفاظ بالأفراد داخل المنظمة لتحقيق أهدافهعملية إدارية تشتمل على تخطيط وتوجيه ورقابة و 

 وتحقيق ميزة تنافسية.المنظمة 

 أهمية إدارة الموارد البشرية: 2-1-3

إدارة لاهم واعلى أصول المنظمة، كما اكدت مجموعة من تنبع أهمية إدارة الموارد البشرية باعتبارها تمثل 

ك لالدراسات في الدول المتقدمة على العلاقة بين وجود إدارة ناجحة للموارد البشرية ومستويات نجاح ت

( في تقرير تناول مائة منظمة أمريكية ناجحة عام alvert,1990المنظمات. وهذا ما اوضحه الفرت )

 (70صفحة  7004)الموسوي،  ، ان هذه المنظمات تتبع السياسات التالية في إدارة الموارد البشرية:0990

 يس المنظمة مباشرة.ارتباط مدير إدارة الموارد البشرية برئ 

 .إعطاء أهمية قصوى لسياسات المنظمة في مجال استقطاب الموظفين واختيارهم وتطوير قدراتهم 

  تحويل الصلاحيات الى المستويات الإدارية الدنيا لتتمكن من اتخاذ القرارات الصائبة في الوقت

 المناسب.

 تيجي الشامل للمنظمةتبني تخطيط الموارد البشرية كجزء أساسي من التخطيط الاسترا 

وفي ظل التحديات تحولت إدارة الموارد البشرية من الاعمال الروتينية واليومية المتعلقة بحفظ السجلات 

لحركتهم الى رسم و  نوالملفات الشخصية ومتابعة التقارير، وتنفيذ التعليمات والقواعد المنظمة لحقوق العاملي

جهة المستقبل الغامض، كما أدت هذه التغيرات الى الحاجة الى الخطط والاستراتيجيات وعمل الدراسات لموا

إضافة  (73صفحة  7002)بن نمشة،  تعقيدا وتنوعاً. أكثرتطوير مؤهلات وقدرات العاملين التي أصبحت 

املين من استقطاب الع الى التطورات الحديثة في إعادة التفكير في النظر الى ممارسات الموارد البشرية

 .(7002رسي، )الم ثمارات ذات قيمة او عائد اقتصاديوالتدريب والتحفيز وتقييم الأداء وغيرها على انها است
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كما ان هناك علاقة تكاملية بين إدارة الموارد البشرية وغيرها من الإدارات او الوظائف الاخرى للمنظمة، 

ذه الإدارات باحتياجاته من الاعداد والتخصصات المناسبة مع طبائع وخصائص العمل، ويؤدي فهي تزود ه

أي قصور في تقديم الاحتياجات لهذه الإدارات، وبذلك تعذر تحقيق اهداف هذه الإدارات ومن ثم اهداف 

تيسير الأخرى بالمنظمة و المنظمة، بينما تسهم كفاءة وفاعلية أداء إدارة الموارد البشرية في دعم أداء الإدارات 

 (75صفحة  7000)مصطفى، بلوغ أهدافها والاهداف العامة للمنظمة. 

 أهداف إدارة الموارد البشرية 2-1-4

، وتعتمد على مرحلة التطوير الخاصة بالمنظمة، لذلك لأخرى تتنوع اهداف إدارة الموارد البشرية من منظمة 

 . (07صفحة  7002)كشواي،  ة الموارد البشرية تعد كثيرة ومتنوعةفإن اهداف إدار 

 اهداف ةلى مستوى المجتمع  2-1-4-1

المحافظة على التوازن بين عرض وطلب الموارد البشرية التي بإمكانها التقدم للحصول على هذه الفرص. 

وأكثرها إنتاجية. وتمكينهم من استثمار طاقاتهم بالشكل ومساعدة افراد المجتمع في إيجاد أفضل الاعمال 

الجيد والحصول على مقابل عادل لهذه الاستثمارات بالشكل الذي يجعلهم سعداء ومتهمين للعمل. وتوفير 

المناخ التنظيمي الذي يمكنهم من التعبير بحرية عن أفكارهم بأسلوب يحقق التطور الاجتماعي والثقافي 

 (74صفحة  7002)بن نمشة، لأفراد المجتمع. 

 المنظمةةلى مستوى اهداف  2-1-4-2

اتيجية تطلبات استر تهدف الى وضع استراتيجية تتفق مع م وظائفهاإن إدارة المورد البشرية ومن خلال 

ت واهداف اسواء في الوقت الحاضر او في المستقبل، والاسهام في تحقيق رؤية ورسالة وغاي المنظمة ككل
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 والإنتاجية.المنظمة عن طريق توفير قدرات بشرية ذات مستوى عال من العلم والكفاءة والفعالية 

(Warether, 1985).  

 العاملينةلى مستوى أهداف  2-1-4-3

 كما تهدف إدارة الموارد البشرية توفير أفضل فرص عمل ممكنة للعاملين، وتوفير ظروف عمل صحية

تاحة الفرصة لهم للتقدم والرقي في المؤسسة بالإضافة الى  مناسبة من خلال تفعيل برامج الامن والسلامة وا 

 ،(7007)السالم، وآخرون، صون حقوقهم. 

 إدارة الموارد البشرية )ممارسات( وظائف 2-1-5

ع الى أنشطة خاصة بالعاملين واداراتهم وقد تتضمن إدارة الموارد البشرية مجموعة من الوظائف التي تتفر 

ل منها والتي سنفصالموارد البشرية  لإدارةالى تقسيم الوظائف الرئيسية  (Dennis, et al., 2006)ذهب 

 :على النحو التاليلاحقا  محاور الدراسة

 الموارد البشرية وتشمل: جتذابباالوظائف الخاصة  .0

 حليل وتوصيف العملتصميم وت 

 تخطيط الموارد البشرية 

  الاختيار، التعيين()الاستقطابالتوظيف ، 

 الوظائف الخاصة بتنمية وتطوير الموارد البشرية وتشمل: .0

 قياس وتقييم الأداء 

 التدريب والتنمية والتطوير 

 نظم الترقيات 

 الوظائف الخاصة بالحفاظ على الموارد البشرية وتشمل: .7
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 ت المباشرةالحوافز والتعويضا 

 العلاقات الإنسانية 

 تخطيط وتنفيذ برامج الصحة والسلامة المهنية 

 تخطيط الموارد البشرية 2-1-6

 مقدمة  2-1-6-1

الموارد  لإدارةترتكز عليها الوظائف الأخرى  البشرية من الوظائف المهمة؛ اذ تعد وظيفة تخطيط الموارد

في  تحديد الفجوات خلالراتيجية من البشرية، كما يعمل تخطيط الموارد البشرية على دعم الخطة الاست

 يقها.تطب خلالالمهارات والقدرات المطلوبة التي تضمن تحقيق الاستراتيجية وتجنب الأداء المحدود 

(Wilton, 2013 p. 141)  يعتمد نجاح المنظمة على المدى الطويل على مدى قدرتها الحصول حيث

لمناسبين في الاعمال المناسبة والوقت المناسب، حيث لا يمكن تحقيق اهداف المنظمة التي تم على الافراد ا

 تحديدها في الخطة الاستراتيجية الا إذا توافر الافراد ذوي الكفاءة والمهارات المناسبة.

حديد توتحتاج أي منظمة الى موارد بشرية تؤدي من خلالها نشاطاتها المختلفة، لذلك يجب على المنظمة 

احتياجاتها من حيث الاعداد والتخصصات والنوعيات، ويتم ذلك من خلال عملية تخطيط الموارد البشرية، 

جود تكلفة، اما سوء هذا التخطيط فيعني و  وبأقلذلك ان حسن التخطيط يكفل القيام بالأنشطة بشكل تام 

فالغرض من تخطيط  اذاً  عاملين غير مناسبين في الاعمال والوظائف من حيث الاعداد والتخصصات.

الموارد البشرية هو تحديد حاجة المنظمة من العاملين من حيث الاعداد والتخصصات والزمن المناسب 

 .(7002)الطائي، وآخرون،  لجلبها.

 مفهوم تخطيط الموارد البشرية  2-1-6-2

 عرض لبعضها: هناك عدة تعاريف لمفهوم تخطيط الموارد البشرية وفيما يلي
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تخطيط الموارد البشرية بانه عملية اعداد الخطط اللازمة لشغل او لجذب الفراغات الوظيفية ديسلر عرف 

من تحليل الوظائف الجديدة، او المتوقع ان تكون شاغرة، وما اذا كان سيتم شغرها  المتوقعة، انطلاقا

 لعاملة يشير الى التخطيط المرتبط بجميعبمرشحين من داخل المنظمة او خارجها لذلك فان تخطيط القوى ا

، ومع ذلك فان معظم المنظمات تستخدم مفهوم التخطيط المتتابع الوظائف داخل المنظمة خلال فترة مستقبلية

 7003 لر،)ديس في إشارة منها الى كيفية وضع أولويات لتخطيط شغل الوظائف الأكثر أهمية داخل المنظمة

 .(024صفحة 

توفير العدد المناسب من العاملين بأنه تخطيط الموارد البشرية  (Parker and Cains,1996)وعرف 

 وعرف .(Millmore, et al., 2007 p. 239)بمهارات متنوعة في الوقت المناسب والمكان المناسب 

وارد البشرية الحالية والتنبؤ بالاحتياجات من الموارد البشرية من خلال العرض قياس او تقييم المبانه ولتون 

 .(Wilton, 2013 p. 141)والطلب وذلك لوضع خطة لتنفيذ الخطة الاستراتيجية للمنظمة 

للوظائف  الافراد المؤهلين عملية الحصول على العدد الصحيح من كما يقصد بتخطيط الموارد البشرية بانه

المناسبة وفي الموقت المناسب، وبطريقة أخرى فان تخطيط الموارد البشرية هو نظام توافق او مقابلة عرض 

الافراد داخليا )الافراد الموجودين فعلا(، وخارجها )هؤلاء الذين سيتم تعيينهم او البحث عنهم( مع الوظائف 

 .(25صفحة  7002)حسن، ة معينة يفي فترة زمنالمتاحة التي تتوقع المنظمة وجوده 

التعريفات توضح ضرورة الموازنة بين الحاجة للموارد البشرية والعرض المتوفر بهدف ضمان ان هذه 

ديها لالحصول على ما تحتاجه المنظمة من الموارد البشرية كما ونوعا للإيفاء بمتطلبات الاعمال المتوفرة 

 (52صفحة  7002)عباس، والتي من الممكن ان تتوفر مستقبلا 
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 التخطيط للموارد البشرية اهمية 2-1-6-3

تبرز هذه الأهمية مبدئيا من خلال أهمية دور إدارة الموارد البشرية في حياة المؤسسات، إذ يشكل تخطيط 

لإنسان و المؤسسات معا ، وعاملا هاما من عوامل الاستقرار سياسيا الموارد البشرية ضرورة ماسة لبناء ا

في  يساهم لموارد البشرية اتخطيط بان  (7002)عباس، , ويرى (7007)عبد الباقي،  اقتصاديا واجتماعي

فة من ريق التنبؤ الدقيق بالحاجات المستقبلية لكل وظيتخفيض التكاليف المرتبطة بالموارد البشرية عن ط

الوظائف في المنظمة، وهذا يؤدي الى استثمار الطاقات البشرية بكل كفوء وتقليل الفائض في بعض الوظائف 

كما  نها.موالعجز في وظائف أخرى، ولا سيما تلك الوظائف التي تتطلب مهارات عالية وتواجه بعرض قليل 

مدخلات المطلوبة )مهارات، قابليات، خصائص( في الوقت المناسب، مماد يؤدي الى نجاح يوفر للمنظمة ال

 برامج تخطيط وتطوير المسار المهني للعاملين.

بين الترابط و لتكامل وتحقيق االى الموازنة الكفؤة  يساهم فيتخطيط الموارد البشرية كما أشار زويلف بان 

ة كفاءة الأداء الفردي اهداف المنظمة، بحيث تحقق هذه الموازننشاطات ووظائف إدارة الموارد البشرية و 

بناء القاعدة الأساسية لنجاح خطط وسياسات الموارد البشرية الأخرى كالاختيار والتنظيمي، بالإضافة الى 

سجم مع حاجات ومتطلبات يؤدي توفير الكفاءات بشكل من. كما (7002)سامي،  الخ. .والتدريب والتحفيز ..

 .(7002)عباس،  الهم ومنظمتهمالمنظمة الى رفع مستوى رضا العاملين عن أعم

 اهداف تخطيط الموارد البشرية 2-1-6-4

 :(7000 )السالم، وآخرون،بالإمكان تحديد اهم اهداف تخطيط الموارد البشرية في المنظمة بما يلي 

العمل في الوقت المناسب والمكان  لأداءل على العدد اللازم والنوع المناسب من الموظفين و الحص .0

 المناسب.
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بتكلفة اقل وذلك بالحرص على تخفيض  أكبرمساعدة إدارة المنظمة في تحقيق أهدافها، إنتاجية  .7

 ارد البشرية الكافيةتكاليف العمل من خلال تأكيد التوازن بين العرض والطلب من وعلى المو 

 لاحتياجات المنظمة.

المحافظة على طاقات العاملين واستثمار وتعزيز دافعيتهم نحو العمل بالأساليب التي تضمن تقدمهم  .3

 ونموهم الوظيفي وانتمائهم للمنظمة واخلاصهم لها.

 .ء الخدماتاعداد ميزانية الموارد البشرية سواء في مجال التوظيف ام التدريب ام الخدمات ام انها .4

تحقيق التكامل بين الخطط الاستراتيجية للمنظمة وبين استراتيجية إدارة الموارد البشرية وانشطتها  .5

 المختلفة.

 خطوات تخطيط الموارد البشرية 2-1-6-5

 :(7002)كشواي، يمكن توضيح خطوات تخطيط الموارد البشرية من خلال الشكل التالي كم أوردها 

 مراحل تخطيط الموارد البشرية  (1-2)كل ش

 

 

 

 

 

 (22صفحة  2006)كشواي،  -ادارة الموارد البشرية  المصدر:

 

المتغيرات 

 البيئية 

 SWOT تحليل 

تحديد المقاييس 

 المعيارية

الخطة 

 الاستراتيجية

ما حققته حتى 

 الان
 ما تريد تحقيقه

ل الوضع تحلي

 الحالي 
التنبؤ 

بالاحتياجا

 ت

التنبؤ      

 بالعرض
الفجوة في 

 الموارد
تطوير وتخطيط 

 الموارد البشرية
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 أولا: دراسة خطط المنشأة وأهدافها

 رتعتبر خطة المنظمة الاستراتيجية الأساس للبدء بتطوير خطة القوى العاملة، التي هي عبارة عن تقدي

ة، وتحديد و الفائض في العمليالاحتياجات المستقبلية من خلال تحليل الوضع الحالي، ومعرفة مدى النقص ا

المتطلبات حسب التخصصات لتتمكن المنظمة من بلوغ أهدافها، لذلك ينبغي في هذه المرحلة تحليل ودراسة 

 (020فحة ص 7002)الطائي، وآخرون، ما يلي: 

 مراجعة خطط المنظمة وأهدافها بعيدة المدى في التوسع او الانكماش في نشاطاتها. .0

 التعرف على مدى الاتجاه نحو التطور التكنولوجي للمنظمات. .7

 اجراء مراجعة لرسالة المنظمة وثقافتها وسياساتها. .3

 ية.الواقعية والموضوع لإكسابهاربط دورة حياة المنظمة بخطة القوى العاملة  .4

الإدارة العليا للمعوقات والقيود في تنفيذ الخطة الاستراتيجية المتمثلة في النقص في اليد  إدراك .5

 العاملة او قدرتها في بعض الأحيان.

 ثانيا: التحليل البيئي وتحديد المواقف

 7002عباس، )مع الاستراتيجية التنظيمية تبدأ إدارة الموارد البشرية في هذه المرحلة بإيجاد آليات التوافق 

، حيث ان تخطيط الموارد البشرية جزء لا يتجزأ من التخطيط الاستراتيجي للمنظمة، ولا يمكن (20صفحة 

الموارد البشرية ان تضع خطتها الخاصة بالموارد البشرية بمعزل عن اهداف المنظمة الاستراتيجية  لإدارة

 .في ضوء البيئة الخارجية والداخلية للمنظمة دافالأهحيث يتم تفهم تلك 

 تحليل البيئة الخارجية .0

تحليل العوامل التي تؤثر على سوق العمل من حيث العرض والطلب  (7002)الطائي، وآخرون، يرى حيث 

مال والقيود تضم أنظمة العمل والع التشريعات الحكومية التيو  تكوين القوى العاملة على العمالة والمتمثلة في:
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ة الظروف الاقتصاديالضمان الاجتماعي وسياسة التعليم، على استخدام العمالة من الخارج والضرائب و 

طور الت، عوامل جغرافية وظروف المنافسةيث رواج او كساد وتقييم الاقتصاد، العامة التي تسود من ح

يجيا، بالآلة او احلالها مكانه تدر ثر على استبدال الانسان التكنولوجي حيث ان التقدم التكنولوجي له الأ

التغير في شغل الوظائف حيث أصبحت النساء تشغل مناصب لم تكن تعمل بها سابقا بسبب بالإضافة الى 

سبب القيم الاجتماعية السائدة اتجاه بعض الوظائف اما لخطورتها او بى التعليم وتجنبا لسياسة التمييز، مستو 

 مع المكانة الاجتماعية والتي تكون بحاجة الى تحفيز لشغرها.تعارضها 

 تحليل البيئة الداخلية .7

ويقصد بها دراسة حجم ونوع المهارات والخبرات والقدرات ومقارنتها بالعرض والطلب في سوق العمل وتشكل 

 .ةة في المنظممراجعة الوظائف الحالية للمنشأة والمهارات المتوفرة واعداد بيانات وافية للقوى العامل

 ةيد الاحتياجات من الموارد البشريثالثا: تحد

التي تنظر الى المدى البعيد تقوم بتحليل دقيق لاحتياجاتها من القوى العاملة، كما تأخذ بعين  المؤسساتان 

الاعتبار المدى البعيد في تطوير وتنمية القوى العاملة فيها، بدلا من ان تنتظر حتى تصبح هناك حاجة 

يها تأخذ بعين الاعتبار القوى العاملة المتوفرة لديها حاليا وسلم الترقيات ف فإنهالتعبئة وظيفة شاغرة،  طارئة

والشواغر المستقبلية التي يمكن ان تحدث بسبب دوران العمل المتوقع )بسبب الاستقالات او الفصل من 

الشركة بمدى احتياجاتها من الافراد العمل او الوفاة او التقاعد( والتطور، ان هذا التحليل يجب ان يزود 

 بحيث تحدد فيه:

 الوظائف التي تحتاج المنشأة من اجلها الى مستخدمين جدد. .0

 المهارات التي يحتاج اليها شاغلو هذه الوظائف  .7
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 الإمكانات الواجب توفرها في الموظفين الجدد من اجل ترقيتهم في المستقبل الى وظائف اعلى. .3

 (032صفحة  7002)الشاويش، 

ن أخرى بعي عواملويعتبر حجم الطلب المتوقع على الخدمة او المنتج هو العامل الأكثر تحكما مع اخذ 

الاعتبار مثل معدل الدوران المتوقع، نوعية مهارات الموظفين، القرارات الخاصة بتطوير المنتجات او 

. ويتم تحديد الاحتياجات من  (Dessler, 2013)وارد المالية المتاحة الخدمات، التغيرات التكنولوجية والم

ابو )الموارد البشرية بعد عملية تحليل الوظائف ووصفها حيث تتحدد أنواع الوظائف والاعمال واعدادها 

 .(32صفحة  7000شيخة، 

 :(Dessler, 2013)ن الطرق التي يمكن الاعتماد عليها في التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية وهناك العديد م

 طرق كمية: .0

  تحليل عبء العمل 

 تحليل قوة العمل 

 

  سلسلة ماركوف 

 التنبؤ بالاتجاهات 

 طرق وصفية .7

  خرائط الاحلال 

 طلب الوحدات الإدارية 

 ار البشريةرابعا: تحديد ةرض المو 

تهدف هذه المرحلة الى تحديد عدد العاملين الحاليين وخصائصهم من حيث القابليات والمهارات والمستوى 

 7002عباس، )التدريبي ودرجة الاستعداد للعمل، كذلك تحديد التغييرات المحتملة في هذه الجوانب مستقبلا 

 .(27صفحة 
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ل العرض الداخلي على تحليل مخزون المهارات المتاحة وانماط دوران العاملين وحركة عنصر وينصب تحلي

ي، )الهيتالعمل داخل المنظمة، اما تحليل العرض الخارجي فينصب على تحليل خصائص سوق العمل 

وي تحت المؤسسةموظفين الحاليين في بأسماء ال . ويتكون مخزون المهارات من قائمة(20صفحة  7000

على معلومات عن كل موظف من حيث اسمه وعمره، وحالته الاجتماعية ومؤهلاته العلمية وخبراته السابقة 

والدورات التدريبية التي اشترك فيها، والامتحانات التي اجتازها ونتائج تقييم الأداء للسنوات الأخيرة، والغيابات 

آخرون، )السالم، و قابلية للترقية، وتحمل المسؤولية وتطلعات الموظف وطموحاته والعقوبات ان وجدت، وال

 .(27صفحة  7007

إضافة الى قوائم مخزون المهارات، توجد قوائم أخرى تسمى بقوائم الاحلال وهي لتشخيص المرشحين للترقية 

، وليس (23صفحة  7002)عباس، نظيمية او المجال الوظيفي من وظيفة الى وظيفة اعلى ضمن الوحدة الت

بالضرورة اعداد هذه القوائم يدويا فيمكن اعدادها من خلال نظم معلومات الموارد البشرية وتحديثها متى 

 .(Dessler, 2013)اقتضت الضرورة 

 فجوة بين العرض والطلبخامسا: تحديد ال

حيث يتم في هذه المرحلة مقارنة ما تم التنبؤ به من احتياجات الموارد البشرية او ما هو مطلوب منها في 

ظل الخطة الاستراتيجية، مع المتوافر في المنظمة من هذه الموارد او ما هو معروض منها، وبذلك فإن هذه 

المنظمة وبين مخزونها من الموارد البشرية، حيث يمكن ان الخطوة تسمح بتحديد الفروقات بين احتياجات 

تكون المنظمة وفق ثلاث وضعيات: التوازن او الفائض او العجز، ويكن ان يكون الفائض او العجز على 

مستوى المنظمة ككل او جزئيا على مستوى الأقسام او الإدارات، وفي كلتا الحالتين لا بد من اتخاذ الإجراءات 

 . (24صفحة  7002)عباس، عالجة الفائض وسد العجز المناسبة لم
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 سادسا: تنفيذ خطة العمل

يتم في هذه المرحلة تقييم ومتابعة تنفيذ خطة القوى العاملة بصورة دورية ومستمرة لتقييم الانحرافات أولا بأول 

 .(047صفحة  7002)الشاويش، 

حيث اظهر  (7000)اليعقوبي، ومن الدراسات السابقة التي تناولت تخطيط الموارد البشرية وهي كثيرة دراسة 

المستجيبين بأهمية فاعلية تخطيط تنمية الموارد البشرية وارتفاعا في الممارسات الفعلية للتخطيط بين دوائر 

لبشرية في النظام التربوي لسلطنة عمان، مع وجود مجموعة من العوائق التي تحد من فاعلية تنمية الموارد ا

تخطيط الموارد البشرية جاء في مقدمتها ضعف مستوى المشاركة عند موظفي الوزارة في صياغة أهداف 

محور تخطيط الموارد البشرية في   (Ismaili, et al., 2010)كما تناولت دراسة  وخطط الموارد البشرية.

جامعات جنوب شرق أوروبا ومدى أهميتها في تحقيق استراتيجية الجامعات وخاصة في الجامعات المقدونية، 

والتي اشارت الى مدى أهمية إدارة الموارد البشرية بالعموم وتخطيط الموارد البشرية بالخصوص في تحقيق 

 رادت البقاء في دائرة المنافسة في ظل التغيرات العالمية والتزايد في عدد الطلاب.ما ا إذااستراتيجية الجامعة 

محور سياسات تخطيط الموارد البشرية وترى عينة الدراسة ان التخطيط في  (7002)قوي، وتناولت دراسة 

مطلوبة لوقوف على الاحتياجات المستقبلية التوظيف أعضاء هيئة التدريس  في الجامعة الجزائرية لا يراعي ا

من أعضاء الهيئة التدريسية ولا يراعي التنبؤ بالصعوبات المتوقع حدوثها مستقبلا، ويرى افراد العينة ان 

الأساليب المتبعة في التنبؤ بالاحتياجات التعليمية من الموارد البشرية تمتاز أولا بالعشوائية، وتعتمد على 

لرؤساء الأقسام وعمداء الكليات، وفئة أخرى ترحى ان التوظيف والتنبؤ يتم بوتيرة روتينية التقدير الشخصي 

 بناء على احصائيات تمت في الماضي.

أشارت النتائج الكلية لتخطيط المورد البشرية وجود مستوى مقبول لذلك  والتي (7004)مشتهى،  اما دراسة

الباحث بأن الانطباعات عن إدارة الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم بقطاع غزة المحور، واستنتج 



25 
 

يجاد استراتيجيات تخطيط أكثر فاعلية. )شلتوت، راسة د بالإضافة الى مقبولة بشكل عام وبالإمكان تعزيزها وا 

يط وكالة الغوث لديها علم ومعرفة بشكل كبير بسياسة التخطان دائرة الموارد البشرية في اكدت والتي  (7009

وتولي عملية تخطيط الموارد البشرية أهمية خاصة باتباعها لسياسات واضحة تقوم على المتبعة في الوكالة، 

ية حيث يتم تحديد الفائض والعجز بعد دراسة شاملة للبية الداخلالشفافية واعتبار الكفاءة المعيار الأساسي، 

ارجية، وتحدد سمات وخصائص الافراد الذين سيتم استقطابهم والمؤهلات والمهارات والخبرات والخ

 ئص الشخصية لانتقاء أفضل الأشخاص.والخصا

الى ان وزارة التربية والتعليم العالي في غزة لديها تخطيط استراتيجي  (7002)العيلة، اشارت دراسة  كما

تستخدم البرامج  نهاوأتعتمد مبدأ المشاركة لمديرياتها المختلفة في إدارة الموارد البشرية  وأنهالبشرية، للموارد ا

 الالكترونية لعمل تخطيط للموارد البشرية اللازمة.

 تحليل الوظائف 2-1-7

 7003)زايد، الموارد البشةةةةةةةةةرية تعتبر عملية تحليل الوظائف حجر الأسةةةةةةةةةاس لمعظم عمليات إدارة 

، كما ان المنظمة تسةةعى لتحقيق أداء متميز ولذلك فان عليها فهم وربط المتطلبات الوظيفية (022صةةفحة 

 (Noe, et al., 2011 p. 98)مع الأشخاص المناسبين لهذه الوظائف وهنا يأتي مفهوم تحليل الوظائف 

 :وظائفمفهوم تحليل ال 2-1-7-1

تلك العملية التي يتم استخدامها في تحديد ووصف نه ليل الوظائف بأتح (42صفحة  7002)كشواي، يعرف 

يجاد نوع من  محتوى )مضمون( الوظائف بطريقة تسمح بتوضيح الوظيفة وما يتم القيام به من خلالها وا 

 ه المعلومات من اجل أغراض إدارية. يكون في حاجة الى مثل هذالفهم لذلك وتوصيله الى أي شخص قد 
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بأنها الاجراء المستخدم في تحديد واجبات الوظيفة والمهارات الواجب توافرها فيمن يشغلها، كما عرفها ديسلر 

وينتج عن هذا التحليل معلومات بشأن متطلبات شغل الوظيفة والتي يمكن الاعتماد عليها في اعداد وصف 

بأنها العملية النظامية سهيلة فيما عرفتها  .(Dessler, 2013 p. 131) فة وكذلك توصيف الوظيفة.للوظي

في دراسة وجمع المعلومات المرتبطة بالعمليات والمسؤوليات الخاصة بالوظيفة بهدف تحديد ووضع الوصف 

 .(22صفحة  7002)عباس، الكامل لها وشروطها او محدداتها 

 أهمية تحليل الوظائف 2-1-7-2

كما هو موضح في الشكل نجد ان المعلومات التي يوفرها تحليل الوظائف يمكن استخدامها كأساس للقيام 

 بالعديد من أنشطة إدارة الموارد البشرية:

 (  استخدامات تحليل معلومات الوظائف 2-2شكل ) 

  

 

 

 

 

 (7003)ديسلر،  إدارة الموارد البشريةدر: المص

لواجب اتحليل الوظائف معلومات وهذه المعلومات تستخدم كأساس في تقرير نوعية الافراد يوفر  .0

 .(Dessler, 2013 p. 132)استقطابهم وتعيينهم 

ي في تصميم سياسة سليمة للخدمات الصحية والامن الصناعي من تساهم عملة التحليل الوظيف .7

 .(22صفحة  7002)عباس، خلال ما توفره من معلومات حول درجة المخاطرة في كل وظيفة 

 أهمية تحليل 

 الوظائف

قرارات 

الاستقطاب 

 والتعيين 

تقييم           

 الاداء
 تقييم الوظيفة 

قرارات الأجور 

 والمرتبات )المكافآت(

متطلبات     

 التدريب
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تخطيط الموارد البشرية: حيث تستند عملية تخطيط الموارد البشرية على تحديد خصائص الوظائف  .3

 ت خصائص جديدة بالكامل ام تغيير بعضها حتى تتناسب مع المتطلبات الحديثة.اكان

المكافآت: تستخدم المعلومات التي يوفرها تحليل الوظائف كأساس في تحديد مقدار ونوعية المكافآت،  .4

فهي تعتمد على بعض العوامل مثل المهارة ودرجة التعليم ومستوى الأمان وحجم المسؤولية وبالتالي 

 .في تحدي القيمة النسبية لكل وظيفذه المعلومات تستخدم فإن ه

تقييم الأداء: تستخدم المعلومات أيضا في تصميم وتطوير البرامج التدريبية، نظرا لان هذا التحليل  .5

 وما ينتج عنه من وصف للوظائف يظهر مجموعة المهارات ومن ثم مستوى التدريب.

 .ن توزيع كل الواجبات على الافرادضما .2

د عملية التحليل الوظيفي في إعادة تصميم الوظائف لتتوافق مع العاملين من ذوي الحاجات تساع .2

 الخاصة والمبدعين.

حقوق العاملين: حيث ان البيانات التي يوفرها تحليل الوظائف تقلل من المهام التي على الموظف  .2

صفحة  7002)كشواي، مل القيام بها وهو من شأنه تقليل المشاكل المتعلقة بالتظلمات او انهاء الع

44) 

 خطوات تحليل الوظائف 2-1-7-3

 يتضمن تحليل الوظائف القيام بست خطوات أساسية تتمثل فيما يلي:

جمع المعلومات والبيانات: بعد ان يتم تحديد نوعية المعلومات والبيانات المطلوبة يتم جمعها  .0

ا وذلك في ضوء طبيعة الوظائف المراد تحليلهليب جمع البيانات أسا أحدوالحصول عليها باستخدام 

 .(7002)الشاويش، 
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تحديد الهدف: يجب تحديد الهدف من اجراء عملية تحليل الوظائف بمعنى هل ترغب المنظمة في  .7

تقليص  ولا بد من اخذت تنمو وتتوسع بسرعة ام لان هناك صعوبات تواجهها لأنهاتحليل الوظائف 

 .(45صفحة  7000)السالم، وآخرون، الوظائف 

ف ية، خرائط العمليات ووصوفيما يتم تقييم ومراجعة المعلومات المتوافرة عن الخرائط التنظيم .3

ى انه لالوظيفة، حيث تظهر الخريطة التنظيمية تقييم مختلف الاعمال داخل المنظمة بالإضافة ا

يجب ان تحدد الخريطة مسمى كل موقع وخطوط الاتصال بين الوظائف التو توضح الأطراف 

المختلفة المتوقع ان يتعامل معها شاغل الوظيفة، بالإضافة الى خريطة العمليات فهي تقدم صورة 

 .(000صفحة  7003)ديسلر، تفصيلية لكيفية تدفق العمل 

اختيار بعض المراكز الوظيفية بهدف تحليلها، وعادة ما يتم ذلك عندما تتشابه العديد من الوظائف  .4

 الواجب تحليلها.

مراجعة كشوفات تحليل الوظائف: حيث يقوم محلل الوظيفة بمراجعة مسودة كشوف التحليل مع كل  .5

صفحة  7002)الشاويش، من شاغر الوظيفة، الرئيس المباشر واي مستوى اداري ان لزم الامر 

. وتستهدف هذه الخطوة أيضا زيادة قبول الموظف لبيانات تحليل الوظيفة من خلال منحه (27

 .(000صفحة  7003)ديسلر، فرصة تعديل ما قدمته من بيانات عن وصف للوظيفة 

الوظيفية سلوكيات الموظف، ظروف العمل،  ات عن مختلف الأنشطةويستهدف تجميع البيان

الوظيفة، ويكن الاستعانة بتحليل هذه الوظائف من خلال  لأداءوالسمات والقدرات البشرية المطلوبة 

 .(Dessler, 2013)محللين من داخل المنظمة او من وظيفة استشارية او الجمع بين الطرفين 

 الوصف الوظيفي والتوصيف الوظيفي لإعدادان المعلومات المستنبطة من تحليل الوظيفة تجمع  .2

 :(7002)الطائي، وآخرون، 
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 :بمجرد ان يتم تحليل احدى الوظائف فإنه عادة ما يتم كتابة وصف  كتابة الوصف الوظيفي

ويعرف وصف الوظيفة بانها قائمة الواجبات والمسؤوليات  .(7002)كشواي، لهذه الوظيفة 

وعادة  ،أنواع تحليل الوظيفة أحدوهي تعد  يةالإشرافوالعلاقات وظروف العمل والمسؤوليات 

ت ملخص الوظيفة، واجبات ومسؤولياما يحتوي الوصف الوظيفي على التعريف بالوظيفة، 

معايير الأداء، ظروف العمل، مواصفات شاغر الوظيفة  الوظيفة، سلطات شاغر الوظيفة،

(Dessler, 2013). 

  التوصيف الوظيفي: يلي وضع الوصف الوظيفي قيام المحلل بتحديد المواصفات الوظيفية

والتي هي محاولة لتحديد مستوى المؤهلات المطلوبة لشغل الوظيفة مثل المعرفة )المؤهل 

، ويعرف التوصيف (7002)الطائي، وآخرون، ي( والمهارات والقدرات والقابليات العلم

الوظيفي بانه قائمة المتطلبات البشرية الواجب توافرها فيمن يشغل الوظيفة مثل التعليم، 

 . (7003)ديسلر، المهارات، نمط الشخصية 

مهمة  للموارد البشرية تبدأ إدارة الموارد البشرية في طز عمليتي تحليل وتوصيف الوظائف والتخطيبعد انجا

أساسية لوضع خططها على ارض الواقع، هذه المهمة هي جذب الكفاءات المطلوبة وفق اوصاف ومتطلبات 

 .(7002)عباس، كل وظيفة متوفرة حاليا لديها او التي من الممكن التنبؤ بها مستقبلا 
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 محتويات التحليل الوظيفي(   3-2شكل ) 

 (7002)الشاويش، المصدر: إدارة الموارد البشرية 

 طرق جمع المعلومات حول الوظيفة 2-1-7-4

لأنشطة ، واتوجد العديد من الطرق التي يمكن استخدامها في تجميع المعلومات عن الواجبات، المسؤوليات

الخاصة بالوظيفية، هذا ويتطلب تحليل الوظائف قيام اخصائي الموارد البشرية سواء كان مدير الموارد 

البشرية او محلل للوظيفة او مستشار من الخارج بملاحظة ببذل جهد مشترك مع كل من العامل والمشرف 

عة ها، ومن اهم الطرق الشائعليه لملاحظة وتحليل الوظيفة بهدف وضع الوصف والتوصيف المناسب ل

 :(Dessler, 2013)الاستخدام في تجميع المعلومات اللازمة لتحليل الوظائف ما يلي 

تحليل الوظائف

عملية للحصول على كافة الحقائق 

ذات العلاقة بالوظيفة

مواصفات الوظيفة

فة وتشمل مؤهلات الفرد اللازمة للقيام بالوظي
:مثل

التعليم -

الخبرة-

التدريب-

المبادأة والابتكار-

الجهد الجسدي-

المهارات الجسدية-

المسؤوليات-

مهارات الاتصال-

الخصائص العاطفية-

ثل القدرة غير العادية في النواحي الحسية م-
.البصر، الشم، السمع

الوظيفةوصف

:ةويشمل معلومات تتعلق بالعناصر التالي

اسم الوظيفة-

موقع الوظيفة-

ملخص الوظيفة-

الواجبات-

الآلات والادوات والمعدات-

المواد والنماذج المستعملة-

حجم ونوع الاشراف-

ظروف العمل-

اخطار الوظيفة-
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وهناك ثلاثة أنواع من المقابلات يمكن استخدامها في تجميع بيانات تحليل الوظائف  المقابلة الشخصية:

، المقابلة الجماعية مع مجموعات من الموظفين يشغلون نفس الوظيفة، وهي: المقابلة الفردية مع كل موظف

  ممن لديهم معرفة ودراية بالوظيفة موضع التحليل. أكثروالمقابلة مع مشرف او 

تعتبر قوائم الاستقصاء وسيلة أخرى من الوسائل الجيدة في تجميع المعلومات اللازمة  قوائم الاستقصاء:

ر قوائم وأخرى تكون مفتوحة وسواء كانت نمطية ام مفتوحة تعتبائم تتسم بالنمطية لتحليل الوظيفية، وهناك قو 

 .كلفةت وبأقلن الوسائل للحصول على المعلومات من عدد كبير من الموظفي وأكفأ أسرعالاستقصاء من 

ة طتعد الملاحظة المباشرة من الوسائل المفيدة خاصة عندما تتكون الوظائف من عدد من الأنش الملاحظة:

المادية التي يسهل ملاحظتها، من ناحية أخرى تعد الملاحظة المباشرة غير ملائمة لجمع المعلومات عندما 

 تتضمن الوظيفة العديد من الأنشطة الذهنية.

وهو سجل يستهدف حصر مجموعة الأنشطة اليومية التي يؤديها الفرد  سجل الوقائع اليومية للمشارك:

 .والزمن الذي يستغرقه كل نشاط

بالرغم من ان معظم المنظمات هذه الأساليب التي تم ذكرها أعلاه الا انه في اغلب الأحيان تكون هناك 

حاجة الى استخدام أساليب كمية خاصة في حالة المقارنة بين الوظائف لأغراض منح الأجور، وتتمثل اهم 

 لوظائفل، التحليل الدالي لم العمتكل الأساليب في قائمة استقصاء تحليل المركز الوظيفي، مدخل تقسي

 .(7002)كشواي، 

حيث تناولت وظائف ومهام  (Guy ،7000)ومن الدراسات السابقة التي تناولت التحليل الوظيفي دراسة 

م الجامعي يم وضعية أساتذة التعليالأساتذة الجامعيين في التعليم العالي التكنولوجي وهي دراسة حاولت تقد

من حيث تصنيفاتهم في فرنسا: الأساتذة الباحثونة والمتعاقدون، والأساتذة من الدرجة الثانية، والأساتذة 
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المشاركون، وتحدثت عن خصوصياتهم وكيفية إدارة مهامهم بناء على التشريعات القانوني التي توضح آليات 

 ممارسة الوظائف.

والتي تناولت وظيفة وتحليل العمل من خلال تسع فقرات والتي  (7000)زيد، ضا دراسة ومن الدراسات اي

أظهرت حسب رأي افراد العينة ان التحليل الوظيفي يسهم في استدامة منظمات المجتمع المدني في الضفة 

لال فة البيانات التفصيلية عن الوظائف من خالغربية، كما أظهرت ان إدارة الموارد البشرية تقوم بتحليل كا

أساليب متنوعة لتساعدها على تحديد خصائص ومواصفات مكونات الوظائف بصورة واضح، وتقوم بتحديد 

الاحتياجات من العنصر البشري الذي يتناسب ومواصفات الوظيفة، واعتبار الوصف الوظيفي هو الركيزة 

 ارد البشرية في ممارستها لمختلف وظائفها.الأساسية التي تعتمد عليها إدارة المو 

التوصيف الوظيفي للأستاذ الجامعي من خلال خمس فقرات وتوصلت الى  (7002)قوي،  تناولت دراسةو 

ان عملية توصيف وظيفة الأستاذ الجامعي لا زالت تعاني من قلة وضوح وغياب معايير دقيقة لقياس إنتاجية 

ما أظهرت ك تاذ الجامعي وبالتالي يمكن القول بعدم وضوح وفعالية نظام توصيف مهامهم الاكاديمية.الأس

بأن تحليل الوظائف الذي تعده المكتبة المركزية لجامعة عين شمس عبارة عن  (7000)فرحات، دراسة 

موارد تبر تحليل للوظائف بالمعني المتعارف عليه للعرض للوظائف الموجودة في المكتبة ومسمياتها ولا يع

البشرية، وكانت التوصية بإعادة تحليل الوظائف في المكتبات الجامعية وضرورة ارتباطها بوحدة معينة. في 

ة الأستاذ يفبعنوان " الوظيفية الاكاديمية لرئيس القسم" توصيف وظ (Weltzer ،0995)دراسة حين عالجت 

ة، سلطة أكثر لرئيس القسم بما في السلطة الإداري بإعطاء، واوصت الأكاديميالجامعي متمثلا برئيس القسم 

 وركزت على أهمية اعداد رؤساء الأقسام والحاقهم بدورات تدريبية متخصصة.

وواجبات، اهمية المهارات المهام الإدارية الى التعرف على مسؤولية و  (0992)حمد، كما هدفت دراسة 

 الإدارية واحتياجات التطوير المهني والإداري، والخصائص والصفات الادارية لرئيس القسم الأكاديمي.
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( والتي تناولت فعالية تطبيق وظائف إدارة الموارد البشرية في جهاز الشركة الفلسطينية 7002)صيام، دراسة

ظائف إدارة الموارد البشرية المتعلقة و من النتائج كان من أهمها ان ممارسة  في قطاع غزة وجاءت بمجموعة

تناولت التحليل الوظيفي والاختيار  (7004)الزعتري، دراسة كما ان  .بأنظمة التحليل الوظيفي كان ضعيفا

لكنه ف وظيفي مكتوب او شفوي و والتعيين في بلديات محافظة الخليل والتي كان اهم نتائجها وجود وص

يفتقر الى الأسس العلمية المتبعة في كتابة الوصف الوظيفي بالإضافة الى ان الوصف الوظيفي الحالي لا 

 يلبي احتياجات البلديات ولا يعتبر أساسا في عملية الاختيار والتعيين.

 الاستقطاب والاختيار والتعيين 2-1-8

تي يجب ان تنجزها إدارة الموارد البشرية في المنظمة بكفاءة تعد عملية التوظيف احدى اهم الوظائف ال

وفعالية، لان على أساسها يتحدد نجاح النشاطات الوظيفية الأخرى، وتشمل عملية التوظيف: الاستقطاب 

والاختيار والتعيين، حيث تعد هذه العملية مفتاح نجاح منظمة الاعمال، والوسيلة التي تمكن المنظمة من 

والمتمثلة في نوعية الموارد البشرية التي يصعب تقليدها من المنافسين الآخرين زة التنافسية اكتساب المي

 .(7005)الهيتي، 

 الاستقطاب: 2-1-8-1

يعد الاستقطاب ركيزة أساسية من ركائز إدارة القوى البشرية للمنظمات الحديثة، حيث ان تحقيق الأهداف 

ة يرتبط بمدى قدرة إدارة القوى البشرية على تزويد المنظمة بالأفراد القادرين على وضع الاستراتيجية للمنظم

 .(739صفحة  7003)زايد، الاستراتيجيات التنظيمية موضع التنفيذ 

عتمد عليها توف فبمجرد ان يصرح لك بشغل وظيفة شاغرة فإن الخطوة التالية هي ان تحدد المصادر التي س

، وتهتم المنظمات الناجحة )او (025صفحة  7003)ديسلر، في استقطاب المرشحين لشغل تلك الوظيفية 

التي تريد النجاح بشكل متواصل( بعملية الاختيار باعتبارها عملية حاسمة في حياة المنظمة ونموها وفي 
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، انها مرحة تطوير وكشف عن مؤهلات الافراد المتقدمين للعمل، ومحاولة جذب حياة الفرد وتطوره أيضا

 –ة والفرد المنظم –واستقطاب اكفأ الأشخاص للعمل، وهي في الوقت نفسه فرصة يمكن لكل من الطرفين 

 .(033صفحة  7007)السالم، وآخرون، التعرف على الآخر 

 :تقطابالاس مفهوم 2-1-8-2

 .Wilton, 2013 p)جميع النشاطات التي تقوم بها المنظمة لتوظيف الكفاءات يعرف الاستقطاب بانه 

النشاطات والممارسات التي تقوم بها المنظمة بغرض تحديد وجذب ويشير نيو بأن الاستقطاب هو  .(148

 . (Noe, et al., 2011 p. 136)الموظفين المحتملين 

البحث عن الافراد الصالحين لملء الوظائف الشاغرة بأنه  (022صفحة  7007)السالم، وآخرون، وعرفه 

الى تعريفه بانه  .(740صفحة  7003)زايد، الأفضل منهم. وخلص في العمل واستمالتهم وجذبهم واختيار 

 الجهود التنظيمية الرامي الى التأثير على:

 عدد الافراد المتقدمين لشغل الوظيفة  .0

 نوعية الافراد المتقدمين لشغل الوظيفية  .7

 واحتمالات تحول هؤلاء الافراد لشغل تلك الوظائف .3

هو ضمان تزويد المنظمة بالعدد المناسب من  ويتضح مما سبق ان الهدف الأساسي من عملية الاستقطاب

 يار أفضلهم لشكل الوظائف الشاغلة.ذوي الكفاءات المرتفعة، لاخت

 الاستقطاب أهمية 2-1-8-3

 أهمية الاستقطاب بما يلي: (707صفحة  7007)السالم، وآخرون، ويحدد 
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عمل المتاحة اما المنظمة وكلما زاد عدد المتقدمين الاستقطاب الجيد يفتح جميع أبواب ومصادر ال .0

 للعمل أصبحت الخيارات واسعة في اختيار الاكفأ والأفضل من بين المتقدين.

من خلال الاستقطاب تستطيع المنظمة توصيل رسالتها الى المرشحين بأنه المكان المناسب لهم  .7

 للعمل ولبناء وتطوير حياتهم الوظيفية.

 تقطاب هي الخطوة الأولى في بناء قوة العمل الفاعلة والمنتجة.ان نجاح عملية الاس .3

 الاستقطاب أهداف 2-1-8-4

ان عملية الاستقطاب تستهدف تحقيق المواءمة الأولية بين خصائص الوظيفية ومؤهلات من يشغلها مستقبلا، 

 :(7002)الطائي، وآخرون، وتهدف وظيفة الاستقطاب الى تحقيق ما يلي 

 توفير مجموعة كافية من المتقدمين الملائمين لشغل الوظائف وبأقل تكلفة ممكنة. .0

الاسهام في زيادة فاعلية الاختيار من خلال جذب افراد مناسبين يتم الاختيار النهائي من بينهم مما  .7

 يؤدي الى تقليل عدد المتقدمين غير المؤهلين.

في المنظمة عن طريق جذب مرشحين جيدين والاحتفاظ  الاسهام في زيادة استقرار الموارد البشرية .3

 بالعاملين المرغوب بهم.

تقليل جهود ونفقات الأنشطة الخاصة بالموارد البشرية والتي تلحق عملية الاختيار كالتدريب عن  .4

طريق التركيز على جذب مجموعة ملائمة ومتميزة وذات كفاءة وتأهيل مناسبين من المتقدين لشغل 

 .غرةالوظائف الشا

تحقيق المسؤولية الاجتماعية والقانونية والأخلاقية لإدارة الموارد البشرية عن طريق الالتزام بعملية  .5

 البحث الصحيحة وتأمين حقوق المتقدمين المرشحين لشغل الوظائف.
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 خطوات ةملية الاستقطاب 2-1-8-6
 خطوت ةملية الاستقطاب(   4-2 شكل )

 

 (7000)جودة،  البشرية الموارد إدارة المصدر:

: تبدأ العملية بمراجعة صياغة الخطة الاستراتيجية للموارد البشرية والتي توضح العدد المطلوب الخطوة الأولى

والنوعية المطلوبة. بالإضافة إلى مكان التعيين )في أي دائرة أو فرع( وكذلك وقت التعيين المطلوب والذي 

 البدء بعملية الجذب الفعلي للموارد البشرية. سيحدد لنا وقت

: إجراء التحليل الوظيفي والاطلاع على مخرجاته من وصف الوظيفة وكذلك مواصفات شاغل الخطوة الثانية

 الوظيفة وذلك فيما يتعلق بالوظائف المطلوبة.

لمنظمة على احتياجات ا : دراسة الوضع من قبل إدارة الموارد البشرية وتحديد مصادر الحصولالخطوة الثالثة

 من الموارد البشرية والتي إما أن تكون مصادر داخلية أو مصادر خارجية.

استلام طلبات المتقدمين للعمل سواء باليد أو من خلال البريد العادي أو الإلكتروني.  الخطوة الرابعة:

نترنت. أو من خلال الإ المتقدم بخط يده يملأهوتتضمن طلبات التوظيف التي تكون على شكل نموذج محدد 
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ويرفق مع الطلب صورة المتقدم الشخصية والمستندات الرسمية المطلوبة كصورة عن جواز السفر أو البطاقة 

المدنية وصور عن الشهادات الدراسية وشهادات الخبرة ورسائل التعريف من معرفتين، إضافة إلى التعهد 

 Scanners ن خلال الإنترنت فإنه يمكن استخدامبصحة المعلومات المقدمة. وفي حالة التقدم بطلب م

جودة، )لإرفاق المستندات أعلاه كما أنه يمكن استخدام التوقيع الإلكتروني للتعهد بصحة المعلومات المقدمة. 

 (075صفحة  7000

 الاستقطاب مصادر 2-1-8-7

ي مصادر التي تحصل فيها المنظمة على العنصر البشر للعمل تعني تحديد ال للأفرادن سياسة الاستقطاب ا

والعمل على استكشاف مصادر جديدة وتنميتها وكذلك العمل على تقويم تلك المصادر بصورة مستمرة لكي 

الموارد البشرية في الوقت المناسب. وهناك مصدرين تلجأ اليهما المنظمة  أفضلتتمكن من الاهتداء الى 

 .(7002)الطائي، وآخرون، ري بقصد استقطاب العنصر البش

المصدر الداخلي: وهي عبارة عن مجموعة من المصادر من داخل المنظمة وهذه المصادر غالبا ما تكون 

عن طريق الترقية، النقل، الإعلان الداخلي، الموظفين السابقين، قاعدة المعلومات، الاستقطاب من خلال 

 .(7002)الطائي، وآخرون،  العاملين.

المصدر الخارجي: تعتمد المنظمة على مجموعة من المصادر الخارجية وتلجأ لها المنظمة عند عدم وفاء 

المصادر الداخلية بحاجاتها من العاملين المطلوبين للعمل او عندما ترغب في إضافة وتنويع الكفاءات فيها، 

. (24صفحة  7007)السالم، وآخرون، للاختيار نظرا لتعددها وتنوعها  أكثرفرصا  هذه المصادروتتيح 

 وهي كما يلي: (7002واي، )كش ،(7005)الهيتي،  ،(Dessler, 2013)وتتنوع هذه المصادر كما ذكرها 
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 الجامعات والكليات ومراكز التدريب، مكاتب التوظيف، طالبي العمل، الإعلان في وسائل الاعلام، 

الاستقطاب  ،المستقطبون التنفيذيون ، الجماعات المرجعية والتقدم مباشرة للمنظمة، النقابات العمالية

 .عبر الانترنت

والتي اشارت نتائجها الى أهمية استقطاب  (7009)حسن،  دراسة الاستقطابومن الدراسات التي تناولت 

ان هناك تأثير مباشر  (7009)شلتوت، وأكدت دراسة الموارد البشرية في تحقيق ميزتي الكلفة والابتكار. 

م ار في العنصر البشري، حيث أظهرت الدراسة انه يتلطرق استقطاب الموارد البشرية على تعظيم الاستثم

 تحديد سمات وخصائص الافراد المراد استقطابهم والمهارات والخبرات والسمات لانتقائهم بشكل أفضل.

ي ة فالى القاء الضوء الى الطرق التي تدار بها الموارد البشري (Dubosc, et al., 2011)وهدفت دراسة 

)برنامج ممول من الاتحاد  Tempusمؤسسات التعليم العالي الحكومية في الدول الشريكة ببرنامج تمبوس

الأوروبي لدعم اعمال التطوير في التعليم العالي بدول شرق أوروبا ووسط اسيا ودول غرب البلقان وحوض 

مهارات قاء الموظفين ذوي الالبحر المتوسط( حيث أوضحت النتائج لوجود حاجة لاستقطاب وتوظيف واستب

تناولت  (Butcher, et al., 2007)كما ان دراسة  العالية لجعل تحديث التعليم العالي واقعا ملموسا.

الفعالية الإدارية في استقطاب واستبقاء المعلمين والموظفين وتوفير فرص التوظيف للاختيار من بين 

 ن.المتقدمين المؤهلي

الى ان عملية الاستقطاب لا تلقى العناية الكافية، ولا يوجد لديها دراسات  (7002)قوي، أشارت دراسة فيما 

م غالبا الاستقطاب فتت لأساليبسابقة عن سوق العمل او مستويات الأجور والرواتب السائدة، اما بالنسبة 

جعلها غير قادرة على الاستجابة بفعالية للمتغيرات المحلية والدولية. من خلال إعلانات الصحف، وهذا ي

بعنوان استراتيجيات ادارة الموارد البشرية في ظل  (7007)كورتل، دراسة وفي إطار ذلك اشارت نتائج 

ة رية ومنها انحصار ممارسات الإدار الى مشكلات إدارة الموارد البش العولمة مع الاشارة لحالة البلدان العربية
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في الأمور المتعلقة بالتوظيف وحساب الرواتب والمستحقات والاجازات وما الى ذلك، وفقدان الرؤية المستقبلية 

 لاحتياجات الموارد البشرية وضعف العناية بعملية الاستقطاب والاختيار.

 والتعيين الاختيار 2-1-2

ديسلر، )الخطوة التالية هي اختيار الشخص المناسب للوظيفة مع وجود هذا الفيض من طلبات العمل فإن 

ومن خلال عملية الاختيار تقرر المنظمة من سينضم الى المنظمة ومن سيرفض  .(092صفحة  7003

(Noe, et al., 2011 p. 158). 

 الاختيار مفهوم 2-1-2-1

ف وظيفة اختيار الموارد البشرية بأنها عملية انتقاء الافراد الذين تتوافر لديهم المؤهلات الضرورية تعر و 

 7003)زايد، . كما عرفها (25صفحة  7007)السالم، وآخرون، والمناسبة لشغل وظائف معينة في المنظمة 

بأنها العملية التي بمقتضاها يستطيع إدارة الموارد البشرية ان تفرق بين الافراد المتقدمين لشغل  (729حة صف

وظيفة معينة من حيث درجة صلاحيتهم لأداء تلك الوظيفة وبمعنى آخر تهدف عملية الاختيار الى تحقيق 

 لمتقدم لشغل الوظيفة.صائص الفرد االتوافق بين متطلبات وواجبات الوظيفة وبين مؤهلات وخ

مما سبق ان عملية الاختيار هي المفاضلة بين المرشحين للوظائف الشاغرة وذلك بناء على  ويستنتج الباحث

 مواءمة ومطابقة سمات الفرد من حيث قدراته ومهاراته وخبراته مع متطلبات الوظيفة.

 الاختيار أهمية  2-1-2-1

 :(704صفحة  7002)الطائي، وآخرون، نبع أهمية عملية الاختيار للأسباب التالية ت

إن الاختيار الخاطئ للأفراد يفسر على انه مضيعة والمال الذي يصرف في عملية الاستقطاب وفي  .0

 اجراء المقابلات والامتحانات.
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درة ق ان اختيار الشخص غير المناسب من شأنه الحاق الضرر بمصالح المنشأة المتمثلة في عدم .7

 الموظف الجديد على مقابلة معايير الأداء المطلوب مما يؤثر على الإنتاج العام للمنشأة.

إن تطبيق سياسات تتوخى العدالة والمساواة في التعيين يحقق للمنظمة السمعة الجيدة في المجتمع  .3

 ويوفر لها مستويات من الكفاءات المتخصصة.

كل ول على الاكفاء منذ البداية مما يجنب المنظمة مشاينبغي التريث في التعيينات في سبيل الحص .4

 الدوران الوظيفي وارتباك العمل.

إن اتباع أساليب اختيار فاعلة من شأنها توفير فريق عمل مميز ينعكس على قدرة المنظمة وتحقيق  .5

 إنجازات مميزة.

قيقة بين ضلة الدتعتبر عملية الاختيار فرصة اختبار للمنظمة في قدرتها على إجراء عملية المفا .2

 المرشحين للوظائف.

 تحديد من منهم الأكثر تأهيلا من حيث المهارات والقدرات والمعارف. .2

يمكن من خلال عملية الاختيار تحديد مسارات الأنشطة اللاحقة لإدارة الموارد البشرية كالتدريب  .2

 والتقييم وغيرها.

 الاختيار ةملية خطوات  2-1-2-2

لبات باستقبال الطلبات واختيار الط وتبدأة لأخرى ومن وظيفة لوظيفة ان عملية الاختيار تختلف من منظم 

وبالعادة تشةةةةةمل عملية الاختيار عدد من  (Noe, et al., 2011)لذوي الكفاءات وتنتهي بتعيين الموظف 

 (720صفحة  7003زايد، )الخطوات كما هي موضحة في الشكل التالي: 

 

 

 



41 
 

 ةملية الاختيار مراحل(  5-2 شكل )

 

 

 

 

 

 (270صفحة  2003)زايد، رؤية استراتيجية –إدارة الموارد البشرية  المصدر:  

والتي تناولت إدارة الجامعات العربية  (7003)محجوب، ومن الدراسات التي تناولت الاختيار والتعيين دراسة 

في ضوء المواصفات العالمية، حيت قام الباحث بالتركيز على ست محاور شملت الهياكل التنظيمية، 

ومعايير التعيين واختيار القيادات الإدارية والأكاديمية، ومشكلات ومعوقات الاداد الإداري الفعال، ونظم 

كما تطرقت  ايير تقييم أداء الكليات والاقسام وأعضاء هيئة التدريس ومعاونيهم.الممارسات الإدارية واسس ومع

الى الفعالية الإدارية في ممارسات إدارة الموارد البشرية من بينها آلية  (7002، وآخرون، Butcher)دراسة 

ان إجراءات إدارة الموارد البشرية وآلية تفعيلها  الاختيار من بين المتقدمين المؤهلين، واشارة الدراسة الى

 .ق رؤية المؤسسة. وقد اشارت دراسةلتكون قادرة على تحقي

دارية في الوظائف الإ وأثرهاللتعرف على واقع سياسات الاختيار والتعيين  (7009)جرغون، دراسة وهدفت 

جراءاالفلسطينية في قطاع غزة في وزارة التربية والتعليم العالي  تنظمت ، والتي اكدت وجود سياسات إدارية وا 

الاختيار والتعيين وقادرة على اختيار الافراد الملائمين لشغل الوظيفة، على انها اكدت عدم التزام والوزارة 

 بتطبيق هذه السياسات بسبب ضعف الرقابة وتدخل بعض العوامل الغير موضوعية.
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جاءت للتعرف على الممارسات والأساليب المتبعة في وزارة التربية والتعليم العالي  (7004)طهبوب، دراسة 

وأكدت نتائج  ،الفلسطينية في تعيين موظفيها ومدى انسجامها مع ما ورد في قانون الخدمة المدنية الفلسطيني

 مراعاتهم لهذه اللوائح مع وجود بعض المعيقات.الى معرفة المسؤولين بهذه اللوائح و  هذه الدراسة

 الاداء تقييم 2-1-10

 التقييم مفهوم 2-1-10-1

تقييم الأداء بأنه تقييم الأداء الحالي او الماضي للفرد بالنسبة لمعدلات أدائه،  (7003)ديسلر، ويعرف 

 وهكذا نجد ان عملية تقييم الأداء تتضمن:

 عملوضع واعداد معدلات ال .0

 تقييم أداء الموظف الفعلي قياسا بهذه المعدلات .7

إضافة تغذية عكسية للموظف يهدف حث الشخص على التخلص من عيوب الأداء او لمواصلة  .3

 الأداء فوق المعدل المطلوب.

ام الموكلة للفرد، وهو تقييم الأداء بانه نظام لمراجعة وتقييم أداء المه (Noe, et al., 2011)كما يعرف 

مقارنة بين الأداء الحقيقي والأداء الأفضل ويتم بموجبه تقييم الموظف بشكل دوري عن طريق الرئيس المباشر 

عرف تقييم أداء العاملين بأنه تلك العملية التي تعنى بقياس كفاءة العاملين و  .او من لهم علاقة بالموظف

 الحالي للتعرف على مدى قدرتهم على تحمل مسؤوليتهم الحالية وصلاحيتهم وانجازاتهم وسلوكهم في عملهم

 .(772صفحة  7002)الطائي، وآخرون، واستعدادهم لتقلد مناصب اعلى مستقبلا 

 تيجيةلاسترااتلك العملية التي تستطيع ان تساهم في تحقيق الأهداف بأنه تقييم الأداء الفعال  ويلخص الباحث

بأسس اتخاذ القرارات في العديد من المجالات الإدارية، وان يساهم بشكل مباشر في تحسين ويزود الإدارة 

 أداء العاملين.
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 الأداء تقييم اهمية 2-1-10-2

 (772-772الصفحات  7002)الطائي، وآخرون، تتضح أهمية تقييم الأداء من خلال ما يلي: 

ظيمية الموارد البشرية التي تعتبر عملية تن لإدارةاهم الأنشطة الرئيسة  أحدثل عملية تقييم الأداء تم .0

 مستمرة يقاس من خلالها ملاحظات أداء الافراد العاملين.

ة القوة والضعف وانعكاساتها السلبي نقاطتستطيع المنظمة من خلال عملية التقييم الوقوف على  .7

 الفرد وفاعلية المنظمة.والايجابية على إنتاجية 

دة الاقتصادية في الوحتساعد على تزويد المستويات الإدارية بالوسائل الكفيلة لقياس وتخطيط الأداء  .3

 وبالتالي اعتمادهم على حقائق صحيحة وواقعية عند اتخاذ القرارات.

إذا ارتكزت  ةمؤشرات الأداء تعتبر بمثابة نوع من الحوافز للتنظيم البشري داخل الوحدة الاقتصادي .4

 على أسس سليمة.

رفع معنويات العاملين: حيث ان جوا من التفاهم والعلاقات الطيبة سيسير بين العاملين والإدارة  .5

عندما يشعر العاملون ان جهودهم وطاقاتهم هي موضع تقدير الإدارة وان الهدف الأساس من التقييم 

 .هو معالجة نقاط الضعف في الأداء

ع والنقل واثبات عدالتها وتحديد المكافآت الشخصية ومنح العلاوات كما تعتبر دعم إجراءات الترفي .2

يجاد نظم الحوافز والمكافآت والعلامات كما تعتبر وسيلة فعالة لمعرفة الذين هم بحاجة  معيارا هاما وا 

 الى الانتقال لوظائف أخرى تتفق مع قدراتهم.

ن وفق نظام محدد ومواعيد محددة سيلزم الإدارة تتبع استمرار الرقابة والاشراف: ان تقييم أداء العاملي .2

منجزات العاملين وتقديم تقاريرهم حول كفاءتهم والاحتفاظ بسجلات لتدوين ملاحظاتهم ونتائج تقييمهم 

 كوثائق للحكم على صحة التقييم والتقيد بمواعيده.
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صبون اليه وتحقيق ما ييشكل فرص للعاملين لتدارك اخطائهم والعمل على تجنبها وتنمية مهاراتهم  .2

 من ترقية وتسلق السلم الوظيفي والحصول على مكافآت وتعويضات مجزية.

يفيد في رفع الروح المعنوية للعاملين وتوطيد الصلات والعلاقات بين الرئيس والمرؤوس كما يفيد  .9

من خفض معدل الدوران الوظيفي والسلبيات في سلوك العاملين من غياب واعمال وعدم الحماس 

 للعمل.

يسهم في الكشف عن الكفاءات الكامنة غير المستقلة للعاملين ويهم في تعديل معايير الأداء  .00

وزيادة أداء العاملين ويسهم في رسم خطة القوى العاملة للمنشأة وما تتطلبه من تنمية وتدريب 

 وتوفير المكافآت والحوافز للعاملين.

 الأداء تقييم أهداف 2-1-10-3

دم كلا من الفرد والمنظمة من خلال مساهمتها في تحقيق الأهداف التالية: ان عملية تقييم الأداء تخ

 (039صفحة  7002)عباس، 

 تهدف عملية تقييم الأداء الى الربط والتكامل بين الأهداف التنظيمية الأهداف الاستراتيجية :

 )الاستراتيجية( ونشاطات العاملين وخصائصهم.

 يعد تطوير العاملين من الأهداف الجوهري لنظام تقييم الأداء وبصورة خاصة هداف التطويريةالأ :

لأولئك الفاعلين في وظائفهم، ام أولئك الذين يكون معدل اداؤهم اقل من المعدلات القياسية فلا بد 

 من اتخاذ الإجراءات المناسبة لتحسين أدائهم.

 لمعلومات المتعلقة بنتائج تقويم الأداء في اتخاذ العديد من : تستخدم المنظمات االأهداف الإدارية

القرارات الإدارية مثل زيادة الأجور والروات وا عادة الاستخدام والاستغناء عن العاملين وكذلك تحديد 

 الحوافز.  
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 الأداء تقييم خطوات   2-1-10-4

لى والعوامل، لذا فإن عان عملية قياس أداء العنصر البشري عملية معقدة تتداخل فيها كثير من القوى 

القائمين بها من رؤساء ومشرفين ومسؤولين في إدارة الافراد في المنشآت المختلفة ان يخططوا لها جيدا، 

صفحة  7002)الشاويش، وقد اختلف الباحثون في عدد الخطوات التي تتكون منها عملية قياس الأداء 

)عباس،  و (7002)الشاويش،  و (Wilton, 2013) و (Noe, et al., 2011)كل من . وقد اجمع (000

 على الخطوات التالية: (7002

 وضع معايير قياس الأداء .0

ظائف في المنظمات المعاصرة معقدة وقد تتضمن ابعادا عديدة، فإنه لا بد نظرا الى ان معظم الو 

من استخدام معايير متعددة لقياس الأداء على ان تتوفر في هذه المعايير بعض الشروط فيها، 

وبهدف بناء معايير الأداء لكل وظيفية من الوظائف في المنظمة لا بد من الاعتماد على عملية 

ول، في عملية تقييم الأداء: الصدق، الثبات، التمييز، القبن المعايير المستخدمة التحليل الوظيفي. وم

 (043صفحة  7002)عباس،  الاستراتيجيالوضوح، التوافق 

 تحدي طريقة قياس الأداء .7

تقييم الأداء من  هناك طرق متعددة لقياس أداء الافراد في المنظمات، وعادة ما يتم اجراء عملية

 (Dessler, 2013)خلال واحد او اكثر من الطرق الرسمية التالية: 

 يوضح الطرق التقليدية والحديثة لتقييم الاداء(  1-2 الجدول )

 طرق حديثة طرق تقليدية
 التقييم على أساس النتائج  طريقة الدرج البياني .0
 ات الأهمية القصوى الوقائع ذ  طريقة الترتيب .7
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 البحث الميداني  طريقة المقارنة الثنائية بين العاملين .3
 التقدير الجماعي  طريقة التوزيع الاجباري  .4
 الإدارة بالأهداف  طريقة القوائم .5
 الاتجاه السلوكي في قياس الاداء  طريقة التقييم بحرية التعبير .2

 (Dessler, 2013)المصدر: إدارة الموارد البشرية  

 تحديد مصادر جمع البيانات .3

توجد العديد من المصادر التي تناط بها مسؤولية تقييم أداء العاملين، وأيا يكون الشخص الذي 

يجري عملية التقييم، فإنه يجب ان تتوفر لديه معلومات كافية عن أداء الفرد الذي يقوم بتقييمه كي 

لة وموضوعية في الحكم على مستوى كفاءة الفرد. وهذا يشير الى يتمكن من الوصول الى نتائج عاد

ضرورة تدريب المقيّم بشكل جيد وتزويده بالمعلومات والارشادات الواجب اتباعها حتى يستطيع تنفيذ 

، ي)عقيل وفيما يلي عرضا لاهم مصادر معلومات تقييم أداء العاملين: وجه. أكملمهمته على 

7005) 

 الرئيس المباشر كمقيم ومصدر للمعلومات

 التقييم الذاتي .أ

 تقييم المرؤوسين .ب

 تقييم الزملاء في العمل  .ج

 التقييم المشترك .د

 درجة 320تقييم  .ه

 مقارنة الأداء الفعلي مع المعيار  .4
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 نوهذه الخطوة ضرورية لمعرفة الانحرافات بين المعايير المعتمدة والأداء الفعلي والكشف عنها. وم

الأمور المهمة في هذه الخطوة هي إمكانية المقيم في الوصول الى نتيجة حقيقية وصادقة تعكس 

 (045صفحة  7002)عباس،  الأداء الفعلي للعامل مع توفر القناعة لدى العامل بهذه النتيجة.

 مناقشة تقارير قياس الأداء مع العاملين  .5

يعرف العاملين نتائج تقويم أدائهم بل من الضروري ان تكون هناك مناقشة لكافة الجوانب لا يكفي ان 

الإيجابية والسلبية بينهم وبين المقوم او المشرف المباشر لتوضيح بعض الجوانب المهمة التي قد لا 

 (045صفحة  7002)عباس، يدركها العامل وبصورة خاصة الجوانب السلبية في الأداء. 

 التصحيحية الخطوات .2

إن الإجراءات التصحيحية من الممكن ان تكون على نوعين الأول: مباشر وسريع إذ لا يتم البحث 

ظهور الانحرافات في الأداء وانما فقط محاولة تعديل الأداء ليتطابق عن الأسباب التي أدت الى 

تصحيح وقتي. أما النوع الثاني: من التصحيح او الإجراءات مع المعيار، ولذلك فإن هذا النوع من ال

التصحيحية للأداء ليتطابق مع المعيار المحدد فهو الاجراء التصحيحي الأساسي يتم البحث عن 

أسباب وكيفية حصول الانحرافات ولذلك يتم تحليل الانحرافات بكافة ابعادها للوصول الى السبب 

أكثر عمقا وعقلانية من الأسلوب الأول كما وأنها تعود على المنظمة الرئيسي وراء ذلك وهذه العملية 

 .(739صفحة  7002)الطائي، وآخرون، بفوائد كثيرة على المدى الطويل 

لتي هدفت من خلالها الباحثة او  (7004)القواسةةةةةةةمي، ابقة التي تناولت التقييم دراسةةةةةةة ومن الدراسةةةةةةات السةةةةةةة

التعرف على واقع عملية تقييم أداء الاكاديميين في الجامعات الفلسةةةةطينية العامة في الضةةةةةفة الغربية، حيث 

عدم الاعتماد  الىأظهرت الدراسةةةة عدم وجود ترابط بين اسةةةتراتيجية الجامعة وآلية التقييم المتبعة بالإضةةةافة 

كةافةةآت والعلاوات، كمةا أظهرت الةدراسةةةةةةةةةةةةةةة وجود تفةاوت بين الجةامعةةات عليهةا في الأغراض التطويريةة، والم

زها وجود عدم رضةةةةةةةا لدى الاكاديميين عن عملية التقييم لارتكا الفلسةةةةةةةطينية في آلية ومعايير التقييم المتبعة
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 دراسةةةةةةةةةكما تناولت  درجة. 320، واوصةةةةةةةةت الدراسةةةةةةةة باتباع آلية التغذية الراجعة على الطلبة بشةةةةةةةكل كبير

مدى فاعلية وعدالة نظام تقييم أداء العاملين في الجامعات الفلسةةةطينية وأثره على الاداء  (7000)شةةةاهين، 

مقارنة بي الجامعة الاسلامية والازهر، حيث أظهرت النتائج وجود  دراسة-الوظيفي والولاء والثقة التنظيمية 

في الجامعة الإسةةةةةةةةلامية منه لدى جامعة الازهر، عدم المطبق  وعدالتهعلى نظام تقييم الأداء اعلى رضةةةةةةةةا 

 الذي يشغلون مناصب إدارية في الجامعتين. الأكاديميينوجود نظام لتقييم أداء 

في دراسته للتعرف على معوقات تقييم أداء العاملين في الجامعات  (7002)ابو ماضي،  ذهب الباحثفيما 

ينية وسبل علاجها من وجهة نظر الذين يقومون بعملية التقييم، واقتراح الحلول الممكنة للتغلب عليها، الفلسط

ومن هذه المعوقات عملية التحليل الوظيفي المتبع في المؤسسة، معايير ونماذج التقييم، إجراءات التقييم، 

نماذج  ظيفي والمعايير المتبعة فيالاهتمام بتحديث التحليل الو  أبرزهاواوصت بمجموعة من التوصيات من 

 من نموذج في عملية التقييم. أكثرالتقييم واستخدام 

 فلسطين في العالي التعليم 2-1-11

 :مقدمة 2-1-11-1

للشعوب الناهضة لتحقيق أمانيها وأهدافها وباتت البوابة الرئيسية التي تنفذ منها  غدت الجامعة مطمحا

صل إلى أعلى واسمي مراتب العزة والكرامة إلى ارض المجتمعات المعاصرة إلى جسر التقدم والرقي الذي يو 

خصبة بالعلم والتكنولوجيا التي تسود عالم اليوم، ويعتبر التعليم المشروع الاستثماري الفريد الذي تزداد عوائده 

إضعاف كلفته والذي تتمثل مخرجاته في تنمية الموارد البشرية علميا واقتصاديا واجتماعيا وثقافيا، من علماء 

 .بدعين وباحثين ومتخصصين يكون لهم الدور القيادي في تيسير دفة مجتمعهم نحو التقدم والتنميةوم

ولم تعد الجامعة مستقلة عن بيئتها بل هي مؤسسة مجتمعية تؤثر وتتأثر بظروفه السياسية والاقتصادية 

لوطن العربي ظاهرة تعد الدراسات العليا في او  .والاجتماعية وتعكس ما يعيشه هذا المجتمع من تطورات
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جديدة نسبيا من الناحية التاريخية، إذ إنها ولدت منذ سنوات ليست بعيدة، ونشأت وأينعت وأنتجت عالما 

عربية بل أصبحت معظم الجامعات ال جديدا من البحث في الحاضر، والتطلع إلى المستقبل القريب والبعيد،

رية، الدراسات العليا والبحث العلمي في تكوين الثروة البشتقوم بهذا الدور بعد أن أدركت الدول العربية أهمية 

والمسئولة عن النمو العام للمجتمع، وأنها إحدى السبل الرئيسية التي يفرضها منطق العصر، وتفرضها النظرة 

 .(7000ن، )التعليم العالي في فلسطي المستقبلية لتحقيق التنمية الشاملة في المجتمع العربي

التعليم العالي هو المسؤول عن تزويد المجتمع بحاجاته من الكفايات البشرية عالية المستوى في مختلف ويعد 

المجالات وهو أداة المجتمعات في تطويع التكنولوجيا لخدمة الأغراض والمطامح المجتمعية، واستيعاب 

ارزا لاجتماعي وبذلك يلعب التعليم العالي دورا بمعطيات التقدم العلمي وقيادة عمليات التغيير الثقافي وا

واساسا في تحديد مستقبل الشعوب وذلك بالنظر الى كون التعليم العالي الجيد شرطا ضروريا للتراكم والتكاثر 

، ولازدهار حركة البحث والتطوير، إضافة الى درجة كفاءة مخرجات التعليم العالي في المهن المعرفي

)التعليم العالي بين حتمية التوسع فيه ووجوب التخطيط له لمواجهة البطالة بين خريجيه مع التركيز المختلفة 

 .(7000على كليات التربية، 

  تعريف التعليم العالي 2-1-11-2

تم تتعرف منظمة اليونسكو التعليم العالي بأنه كل أنواع الدراسات والتكوين او التكوين الموجه للبحث، التي 

عليم معترف بها كمؤسسات تبعد المرحلة الثانوية على مستوى مؤسسة جامعية او مؤسسات تعليمية أخرى 

 .(0992الرؤيا والعمل،  70)الاعلان العالمي للتعليم العالي للقرن من قبل السلطات الرسمية للدولة الي ع

ا دراسة اكاديمية او مهنية منتظمة في مؤسسة تعليم عالي معترف بهفي فلسطين يقصد بالتعليم العالي كل 

لا تقل عن سنة دراسية كاملة او فصلين دراسيين بعد الحصول على شهادة الدراسة الثانوية العام او ما 

 .(0992)السلطة الوطنية الفلسطينية، يعادلها 
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 سمات التعليم العالي 2-1-11-3

 (75صفحة  7003)محجوب،  ت التعليم العالي بعدة سمات اهما:تتسم مؤسسا .0

يتسم محور نشاط المؤسسة الجامعية بأنه ذو سمة أكاديمية بالدرجة الأولى، مضمونه التعليم والبحث  .7

 العلمي اللذان يتطلبان إدارة فعالة.

وفق آليات حساب إيرادات الاستثمارات الأخرى.  الاجل يعد الاستثمار في هذا القطاع استثمارا طويل .3

ولا يعد الربح بمفهومه التجاري محور اهتمام المؤسسة الجامعية، خاصة إذا كان تمويلها حكوميا أو 

 من جهات لا تهدف للربح.

ترتبط مؤسسات التعليم العالي بنظيرتها من المؤسسات الجامعية بصلات ذات طبيعة خاصة تميل  .4

ة الى التعاون ولا تخلو أحيانا من المنافسة سواء كانت تلك المؤسسات وطنية او اجنبية، في العاد

 ويتمثل إنتاجها في البحوث العلمية والمعارف والمهارات والتجارب العلمية.

تعد مؤسسات التعليم العالي لا سيما الجامعة الحلقة المجتمعية الأكثر صلة مع معطيات العلوم  .5

ت في ميادين اختصاصها واهتمامها، وتثمل المخرجات الأكثر حساسية في رسم والمعارف والتطورا

 معالم مستقبل مواطنيها.

 التعليم العالي في فلسطينوواقع أهداف  2-1-11-4

مجموعة من الأهداف  تطرق القانون الىفقد بشأن التعليم العالي،  1998( لعام 11استنادا الى القانون رقم )

 .(5تم تفصيلها في ملحق رقم )

 صنفها على و مؤسسات التعليم العالي ل كما تطرق القانون الى واقع التعليم العالي في فلسطين وقدم وصفا

اساسين: الاساس الاول من حيث مرجعية التأسيس حيث تصنف الجامعات الى ثلاث فئات هي جامعات 
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، انظر صصاتحكومية وجامعات عامة وجامعات خاصة. اما الاساس الثاني فهو مستوى البرامج والتخ

 (. 2الملحق رقم ) 

ما يميز مؤسسات التعليم الفلسطيني عن غيرها في الدول المجاورة هو وجود مفهوم الجامعة العامة الذي و 

هو ليس حكوميا وليس خاصا، فهي لا تهدف إلى الربح وفي الوقت نفسه تتمتع باستقلالية في الإدارة والتعيين 

لمصاريف التشغيلية الأخرى. هذه الميزة انفردت فيها معظم الجامعات والتوظيف وتتحمل مسؤولية الرواتب وا

الفلسطينية بحكم نشأتها في ظل احتلال اسرائيلي وغياب وجود سلطة وطنية فلسطينية. ولتخفيف حدة 

المنافسة بين هذه الجامعات في مجالات استقطاب أعضاء هيئة التدريس وأسس التعيين وما شابه ذلك من 

بداية التسعينيات بلورة ما يسمى كادر موحد، من قبل مجلس التعليم العالي المسؤول في حينه أمور، تم في 

عن الإشراف على قطاع التعليم العالي حيث توحد سلم الرواتب والعلاوات والإجازات وتعويض نهاية الخدمة 

 (7002ليم العالي، )الموقع الالكتروني لوزارة التربية والتع .والتوفير

( مؤسسة 57) ( بلغ عدد مؤسسات التعليم العالي في مناطق السلطة الفلسطينية7005ومع نهاية العام )

)اثنتان حكومية وستة عامة وواحدة  تقليدية جامعات 9( مؤسسة وتضم 33الغربية بواقع ) الضفة علىموزعة 

( مؤسسة تعليم عالي 02)فيوجد قطاع غزة  كلية مجتمع متوسطة، اما في 00 جامعية كلية 03و خاصة(

 كليات مجتمع 2كليات جامعية و 2و )أربعة حكومية وواحدة خاصة وواحدة عامة( جامعات تقليدية 2وتضم 

ا بين الضفة ممتوسطة. اما التعليم المفتوح فتمارسه جامعة واحدة وهي جامعة القدس المفتوحة تتوزع مراكزها 

)وزارة التربية  ( مراكز5ا، وفي قطاع غزة بواقع )( مركز 02ضفة الغربية بواقع )في المركزا،  77وغزة بواقع 

 .(7005والتعليم العالي، 
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( أستاذ 367)أستاذ، 215)) 4,303الجامعات التقليدية:    التعليميون فقط بلغ عددهم في الأكاديميون اما 

)وزارة التربية والتعليم العالي، مدرس.  (1,273) محاضر، (522) ( أستاذ مساعد،1,416) مشارك،

7005). 

 ليالإسرائيلي كما هو موضح في الجدول التاتحت الاحتلال  نشأت وتطورت معظم الجامعات الفلسطينيةوقد 

 :(7005)وزارة التربية والتعليم العالي، 

 تاريخ نشوء الجامعات الفلسطينية(  2-2 ول )الجد

 تاريخ الانشاء اسم الجامعة تسلسل
 0920 جامعة الخليل  .0
 0920 جامعة بيرزيت  .7
 0923 جامعة بيت لحم  .3
 0922 جامعة النجاح الوطنية  .4
 0922 غزة –الجامعة الإسلامية   .5
 0922 جامعة بوليتكنك فلسطين  .2
 0924 جامعة القدس  .2
 0990 غزة – جامعة الازهر  .2
 0990 غزة –جامعة الأقصى   .9

 (7005المصدر: )وزارة التربية والتعليم العالي، 
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 لدراسات السابقةا 2-2

لجامعات البشرية في ا الموارد إدارة تقييمهذه الدراسة بمحاولة التعرف على  تقومالنظري  للإطار استكمال

 سيتناولو الصلة بموضوع الدراسة،  ذات السابقة تالدراساالفلسطينية وطرق تطويرها من خلال الاطلاع أيضا 

والأجنبية والتي يتوقع ان تسهم في دعم البحث وذلك من  والعربية المحلية الدراسات من مجموعة الباحث

 والنتائج التي خرج بها. ومنهجيتهاخلال استقصاء هذه الدراسات وتحديد ادواتها 

  المحلية الدراسات 2-2-1

 العالي ليموالتع التربية وزارة في البشرية الموارد استراتيجيات واقع"  بعنوان (7004)مشتهى،  دراسة (1

 "غزة بقطاع

 محافظات يف التعليم وزارة في البشرية الموارد استراتيجيات وتطبيق واقع على العرف الى الدراسة هدفت

 استخدم وقد ،البشرية الموارد استراتيجيات رتطوي في للمساهمة فيها والضعف القوة مواقع وتشخيص غزة،

 والتعليم التربة ةوزار  في العاملين الموظفين الدراسة مجتمع وتمثل المقطعي التحليلي الوصفي المنهج الباحث

 بطريقة اختيارهم تم وموظفة موظفا( 740) من الدراسة عينة وتكونت( 232) وعددهم غزة بقطاع العالي

 .المعلومات لجمع كأداة الاستبانة الباحث استخدم .%92 الاستجابة دلمع وكان منتظمة عشوائية

 يعجم حول المشاركين نظر وجهات تمثل والتي الاجمالية الدرجة ان النتائج خلال من الدراسة وخلصت

 اشارت كما فة،ضعي البشرية الموارد لاستراتيجية الكلية الدرجة ان النتائج أظهرت كما مقبولة، الدراسة ابعاد

 أظهرت كما ،مقبولة الأداء وتقييم والتعيين والاختيار الاستقطاب حول المشاركين انطباعات ان الى النتائج

 ظيفيالو  الرضا حول الانطباعات كانت فيما التدريب لمحور جيد بمستوى  انطباعات وجود الى النتائج

 في لانجازوا الاجر بين الربط تعتمد لا الوزارة ان حيث الأجور، هيكل عن رضى وعدم مقبولة والتعويضات

 .العمل
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 والتركيز هاتعزيز  وبالإمكان عام بشكل مقبولة البشرية الموارد إدارة عن الانطباعات بإن الدراسة واستنتجت

 البشرية للموارد فاعلية أكثر وتخطيط استراتيجيات إيجاد على

  بعنوان (Sadder, 2013)  دراسة (2

"(The Strategic Planning of Human Resources In the Palestinian Academic 

Institute (An-Najah National University as a Study Case  (  

 هدفت هذه الدراسة الى التعرف على واقع التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية

سئلة ، حيث تمحورت حول أتة في الخطط الاستراتيجية للجامعاوهل يتم تضمين نشاطات الموارد البشري

ابرزها: هل هناك ممارسة حقيقة ممنهجة للتخطيط الاستراتيجية للموارد البشري في الجامعات الفلسطينية 

وهل تساهم هذه المنهجية إن وجدت في تطوير التعليم العالي في فلسطين، هل تقوم إدارة الموارد البشرية 

ختيار والتعيين والتوظيف والتدريب وخطط التنمية للموارد البشرية على أساس المعرفة ومعرفة بعملية الا

تخدم الباحث المنهج اسبناء على الأهداف الاستراتيجية.  ، هل تقييم الموظفين وتحفيزهمالأهداف الاستراتيجية

لضفة الغربية الفلسطينية في اوتمثل مجتمع الدراسة من شاغلي المناصب العليا للجامعات  يالوصفي التحليل

تم اعدادها لهذا الغرض شملت مجتمع الدراسة  استبانة 59والعاملين في دوائر الموارد البشرية وقد تم توزيع 

واستخدمت ( Semi structuredظمة )تبالإضافة الى استخدام المقابلات شبه من منها  44تم استرجاع 

ليل البيانات وخلصت  الدراسة الى عدم وجود منهجية التخطيط الدراسة مجموعة من الوسائل الإحصائية لتح

الاستراتيجية في إدارة الموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية ويقتصر دور الموارد البشرية على القيام بتنفيذ 

 امكل، كما تم تقديم اطار عالاستراتيجية للجامعة ك بالأهدافبه دون ان يقوم بربطها الأنشطة المنوطة 

 لخطة استراتيجية للموارد البشرية في جامعة النجاح.
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اوصت هذه الدراسة بتبني منهجيات التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية كوسيلة 

لمواجهة المصاعب التي تواجه الجامعات الفلسطينية والمتعلقة بالموارد البشرية وبضرورة ربط مهام إدارة 

  رية بالخطط الاستراتيجية للجامعة.الموارد البش

  العربية الدراسات 2-2-2

 في المصرية بالجامعات البشرية الموارد إدارة تطوير متطلبات" بعنوان( 2014معوض،) دراسة (1

 "العصر ومتغيرات الإسلامي الإداري  الفكر ضوء

مي فكر الإسلاهدفت الدراسة الى تطوير إدارة الموارد البشرية بالجامعات المصرية في ضوء اصالة ال

والمتغيرات المعاصرة من خلال معرفة واقع إدارة الموارد البشرية بالجامعات المصرية، وملامح إدارة الموارد 

 البشرية من المنظور الإسلامي، وما هي المتغيرات المعاصرة وانعكاساتها على إدارة الموارد البشرية.

دارة راتيجي، وتكون مجتمع الدراسة من العاملين في إاستخدم الباحث المنهج الوصفي وأسلوب التخطيط الاست

الموارد البشرية في تلك الجامعات، وقد استخدم الباحث الاستبانة كأداة لجمع البيانات للإجابة على أسئلة 

 الدراسة. 

وتناول المحور الأول واقع إدارة الموارد البشرية بالجامعات المصرية وخلص الى وجود خطط استراتيجية 

وعات تطوير، الا أن هناك مشكلات عدة تواجهها إدارة الموارد البشرية منها هرمية السلطة والعلاقات ومشر 

بين العاملين، وضعف أساليب تقييم الأداء، وضعف برامج تنمية الموارد البشرية، وعدم التوصيف الدقيق 

ة المحور الثاني ملامح إدار لبعض الوظائف، وقلة الكوادر الفنية المدربة، وقلة نظم التحفيز. كما عرض 

الموارد البشرية من المنظور الإسلامي، ومنها الالتزام المهني بالتشريع الإسلامي في تحقيق الأهداف، 

وتطبيق أنشطة ومهام الإدارة كالتخطيط والاختيار والتوظيف والتوجيه في نطاق المفاهيم الإسلامية، وتطبيق 

 وافز، والتدرج الرئاسي وتقييم العمل، وتطبيق العلاقات الإنسانية وسياسةالعدالة والمساواة في نظم الأجور والح
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الباب المفتوح، واعتماد مبدأ الشورى وتفويض السلطة والرقابة الذاتية، فيما تناول المحور اهم المتغيرات 

اتها دولي وانعكاسلالمعاصرة مثل الثورة التكنولوجية والعلمية وثورة الاتصالات والتكتلات الاقتصادية والتعاون ا

 على إدارة الموارد البشرية.

 الجامعات فروع في البشرية الموارد لإدارة المستقبلية التوجهات" بعنوان( 2013،العوضي) دراسة (2

 "الفروع تلك رؤساء نظر وجهة من المتحدة العربية الامارات دولة في العالمية

مية في دارة الموارد البشرية في فروع الجامعات العالهدفت هذه الدراسة الى التعرف على التوجه المستقبلي لإ

دولة الامارات العربية المتحدة، والمعوقات التي تواجهها وآلية تطويرها، ووظفت الدراسة طرق البحث النوعي 

( جامعة معتمدة اكاديميا من قبل وزارة التعليم العالي 00لجمع وتنظيم وتحليل مقابلات مع رؤساء فروع)

حلية مختلط، مع مراعاة البيئة الم -مي في الدولة، واظهرت النتائج ان أنماط إدارة الفروع مركزي والبحث العل

في التدريس والتوظيف، كما اشارت النتائج الى المعوقات التي تواجه إدارة الموارد البشرية ومنها عدم استقرار 

د البشرية لجامعات محلية وعالمية، الموظفين، انغلاق الفروع على ذاتها وعدم اطلاعها على أنظمة الموار 

وعدم وجود قسم إدارة موارد بشرية في بعض الفروع. واوصت الدراسة بتكييف مركزية إدارة الفرع لحساب 

 المرونة محليا، وانفتاح الفروع على بعضها، وتبادل الخبرات بين الجمعات الخاصة والحكومية في الدولة.

 ادةإة مدخل ضوء في المصرية بالجامعات البشرية الموارد ارةإد تطوير" بعنوان( 2012كامل،) دراسة (3

 "الهندسة

هدفت الدراسة إلى التعرف على كيفية تطوير إدارة الموارد البشرية بالجامعات المصرية في ضوء مدخل 

م تقوي –دالإعدا –إعادة الهندسة، من خلال التعرف على العمليات الرئيسية لإدارة الموارد البشرية )الاختيار

مكانية الاستفادة منها في تطوير إدارة الموارد  الأداء(، وتحليل ودراسة الإطار النظري لإعادة الهندسة وا 
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البشرية بالجامعات المصرية، والتعرف على واقع إدارة الموارد البشرية بالجامعات المصرية، واخيرا التوصل 

 ات المصرية في ضوء مدخل إعادة الهندسة.لوضع التصور المقترح لتطوير إدارة الموارد البشرية بالجامع

تمثل مجتمع البحث في جامعات القاهرة والفيوم والمنيا وبني سويف وأسيوط وبنها، حيث تمثل هذه الجامعات  

التوزيع الجغرافي لجمهورية مصر العربية، وتكونت عينة الدراسة من القيادات الإدارية والأكاديمية بهذه 

دارة الأعمال بكليات التجارة بهذه الجامعات، بالإضافة إلى  عينة من أساتذة الإدارة التعليمية بكليات التربية وا 

 الجامعات، واستخدم الباحث الاستبانة كأداة لجمع المعلومات وأسلوب دلفاي للتعرف على اراء الخبراء.

لعمل الإداري، راطية في اوأوضحت النتائج اهم المشكلات التي تعاني منها إدارة الموارد البشرية ومنها البيروق

والهرمية في السلطة والعالقات بين العامين، وضعف أساليب تقييم الأداء، وضعف محتوى البرامج التدريبية 

ومستواها، وعدم التوصيف الدقيق لبعض الوظائف، وتوصلت الدراسة الى إمكانية إعادة هندسة التخطيط 

جراءات التقويم لإدارة الموارد البشريالاستراتيجي، وا عادة هندسة إجراءات التنظيم وب ة رامج التنمية المهنية وا 

من خلال: نشر ثقافة إعادة هندسة إدارة الموارد البشرية، وتطوير المسار الوظيفي للموارد البشرية، ودراسة 

 الاحتياجات المهنية الحقيقية، ووضع معايير لقياس الأداء، ربط نظام الحوافز بنتائج تقييم الأداء. 

 لينالعام وأداء البشرية الموارد لإدارة الاستراتيجية الممارسات ةلاقة" بعنوان (7007)القاضي،  راسةد (4

 " الأردن في الخاصة الجامعات ةلى تطبيقية دراسة المنظمات أداء ةلى وأثرها

والتعيين،  الموارد البشرية )الاستقطاب دارةلإالممارسات الاستراتيجية  أثرهدفت هذه الدراسة الى التعرف على 

ونظم التعويض، التدريب والتطوير، ومشاركة العاملين( على أداء العاملين والجامعات الخاصة في الأردن. 

استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي وتمثل مجتمع الدراسة من الجامعات الأردنية الخاصة والتي يبلغ 

وتكونت عينة الدراسة من الإداريين ضمن منصب )نائب الرئيس للشؤون  ( جامعة خاصة،70عددها )

الإدارية، مدير الموارد البشرية، مدير ضمان الجودة، مدير القبول والتسجيل، مدير اللوازم والخدمات، مدير 
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ث ( استمارة، استخدم الباح003العلاقات العامة، وحدة التدريب والتطوير، المدير المالي(، وتم توزيع )

 ،SPSSالاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات وتم تحليلها من خلال برنامج التحليل الاحصائي 

واستنتجت الدراسة ان أداء العاملين في الجامعات الخاصة في الأردن غير مرتبط بنظم التعويضات، ومشاركة 

ن ارد البشرية محل البحث وبيالعاملين، كما أظهرت الدراسة ان هناك ارتباط وثيق بين ممارسات إدارة المو 

 أداء العاملين وأداء الجامعات وانعكاس أداء العاملين على أداء تلك الجامعات.

 يف العالي التعليم وزارة في البشرية الموارد إدارة فعالية مستوى " بعنوان( 2010الغامدي،) دراسة (5

 "الإداريين القادة نظر وجهة من السعودية العربية المملكة

اسة للتعرف على مستوى فعالية إدارة الموارد البشرية في وزارة التعليم العالي في المملكة العربية هدفت الدر 

المورد البشرية، ومعرفة ابراز السعودية، الى جانب الكشف عن جوانب القوة والضعف في وظائف إدارة 

تطوير الدراسة قام الباحث بالمعوقات التي تعترض عمل إدارة الموارد البشرية في الوزارة. ولتحقيق اهداف 

استبانة تتضمن فقرات ذات علاقة بخمسة مجالات للموارد البشرية إضافة الى المعوقات التي تعترض إدارة 

( قائدا إداريا 002الموارد البشرية. وقد تم توزيع الاستبانة على كامل افراد مجتمع الدراسة والبالغ عددهم )

 حصائية اللازمة فقد تم استخدام الرزمة الإحصائيةلإجراء التحليلات الإ .المملكة في العالي التعليم وزارة في

(SPSS). 

المعوقات التي تعترض عمل إدارة الموارد البشرية في الوزارة ومنها عدم توفر قدر  أبرزأوضحت النتائج 

كاف من اللامركزية، وضعف مشاركة الموظفين في اتخاذ القرار، وقلة عدد المختصين في مجال التخطيط 

ة، وضعف الحوافز المالية الجاذبة للموظفين للعمل في الوزارة، وتدخل المحسوبيات في عمليات للموارد البشري

 موظفين وترقيتهم الى مواقع اعلى.التوظيف وتقييم أداء ال

http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=5580
http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=5580
http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=5580
http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=5580
http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=5580
http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=5580
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 رئاسة في البشرية الموارد إدارة ممارسات واقع تقويم"  بعنوان( 2002وكاظم، الرسول ةبد) دراسة (6

 " القادسية جامعة

ممارسة  حيث القادسية، منتحليل واقع ممارسات ادارة الموارد البشرية في رئاسة جامعة  الىسة الدرا هدفت

يذ أنشطة إدارة الموارد يتم تنف ة في رئاسة جامعة القادسية وكيفالموارد البشرية لأدوارها الاستراتيجية والتشغيلي

ارد فيذيين والعاملين عن أداء ادارة المو البشرية في رئاسة جامعة القادسية من اجل تحقيق رضا المدراء التن

وتمثل مجتمع الدراسة من العاملين في رئاسة الجامعة حيث تم  . استخدم الباحث المهج الوصفي البشرية

مت الدراسة مجموعة من الوسائل ا الغرض على عينة عشوائية واستخداستمارة تم اعدادها لهذ ( 90توزيع )

خلو الهيكل وتوصلت الدراسة الى  (spss,11) لال البرنامج الاحصائيالاحصائية لتحليل البيانات من خ

لحاقها بقسم مستقل تابع للدائرة الإدارية  الخاص بالجامعة من وحدة مستقلة خاصة بقسم الموارد البشرية وا 

ث يوالقانونية، كما خلصت الدراسة الى ان مستوى تنفيذ وظائف إدارة الموارد البشرية بين السلب والايجاب ح

جاءت خمس وظائف متمثلة )تخطيط الموارد البشرية، التدريب والتطوير، وتقييم الأداء، وتقييم الوظائف، 

 والصحة والسلامة( كان مستوى تنفيذها عاليا وايجابيا.

 المتغيرات ظل في العالي التعليم مؤسسات في البشرية الموارد إدارة" بعنوان (7002)قوي،  دراسة (7
 "الجزائري  الجامعي الأستاذ حالة: الدولية

هدفت هذه الدراسة الى محاولة الوقوف على الظروف الاجتماعية والاقتصادية والقانونية المحيطة بإدارة 

الموارد البشرية في الجامعات الجزائرية المتمثلة في توصيف الوظيفة وتخطيط واستقطاب واختيار وتعيين 

امن وتحفيز من جهة، واستطلاع آراء عينة الدراسة )عضو هيئة التدريس( اتجاه المتغيرات وتدريب وتطوير و 

الداخلية والخارجية التي تحد من الإدارة المحكمة والرشيدة لأدائها من جهة أخرى، وذلك للخروج بمحصلة 

ر أداء العنصمعرفية وعلمية تجعل هذه الإدارة متماشية مع ما يطرح على صعيد الساحة الدولية تعزز 

 البشري بالجامعات.
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اعتمد الباحث في دراسته عدد من المناهج وهي المنهج التحليلي والمقارن، ومنهج الحالة والمنهج التاريخي 

والمنهج المسحي. اشتمل مجتمع الدراسة أعضاء هيئة التدريس برتبة استاذ في الجامعة الجزائرية والبالغ 

مفردة من أساتذة الكليات الإنسانية في الجامعة  392الدراسة من  ( أستاذا، وتكونت عينة3450عددهم )

المذكورة تم اختيارهم بطريقة عشوائية، واستخدم الباحث الاستبانة كأداة لجمع البيانات. وتم تحليل البيانات 

 .SPSSاحصائيا باستخدام برنامج التحليل الاحصائي 

في إدارة الموارد البشرية بالجامعات وعجزها عن تحقيق وخلصت الدراسة الى عدم فعالية السياسات المتبعة 

اهدافها بشكل كفؤ، كما اكدت الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية اتجاه افراد العينة تعزى لمتغيرات 

)الجنس، الخبرة، الرتبة الاكاديمية، العضوية في اللجان البيداغوجية، والمخابر العلمية او فرق البحث( وذلك 

اه جميع السياسات المطروحة والتي تتحكم في تحقيق إدارة كفؤة وفعالة في مجال إدارة تكوير الموارد اتج

 البشرية بجامعة الجزائر.

  الاجنبية الدراسات 2-2-3

 ( بعنوان Saifalislam et all،2014دراسة ) (1

" Human Resource Management Practices: Influence of recruitment and 

selection، and training and development on the organizational performance 

of the Jordanian Public University " 

ممارسات إدارة الموارد البشرية من حيث الاختيار والتعيين، والتدريب، والتطوير  أثرهدفت الدراسة الى اختبار 

كما هدفت الدراسة الى اقتراح توصيات لتطوير  على أداء الجامعات العامة في المملكة الأردنية الهاشمية.

 أداء إدارة الموارد البشرية في هذه الجامعات.
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استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، وتكون مجتمع الدراسة من أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات 

التحليل  وتم استخدام برنامجالعامة في المملكة الأردنية، وقام الباحث بتطوير استبانة بهدف جمع البيانات 

 الاحصائي لتحليلها.

وتوصل الباحث ان مستوى ممارسات الموارد البشرية )محاور الدراسة( في هذه الجامعات كان مرتفعا كما 

توصل الباحث لوجود علاقة إيجابية بين عملية الاختيار والتعيين والتدريب وتخطيط الموارد البشرية وبين 

 اداء هذه الجامعات.

 :بعنوان  (Dubosc, et al., 2011)راسة د (2

 " Human Resource Management in Public Higher Education in the 

Tempus Partner Countries" 

 العالي مالتعلي مؤسةةةسةةةات في البشةةةرية الموارد بها تدار التي الطرق  على الضةةةوء القاء الى الدراسةةةة وهدفت

 اعمال لدعم الأوروبي الاتحاد من ممول برنامج) Tempus تمبوس ببرنامج الشةةةةريكة الدول في ةالحكومي

(. توسةةةةطالم البحر وحوض البلقان غرب ودول اسةةةةيا ووسةةةةط أوروبا شةةةةرق  بدول العالي التعليم في التطوير

 جمعها تم لتيا المعلومات وعلى البرنامج في المشةةةةةاركين الافراد الى موجهة دراسةةةةةة على الباحثان واعتمد

 حاجة ناكه ان النتائج وأوضةةةحت الدراسةةةة، تغطيها التي البلدان جميع في الوطنية السةةةلطات مسةةةتوى  على

 في. ملموسةةا واقعا العالي التعليم تحديث لجعل والحماس العالية المهارات ذوي  الموظفين واسةةتبقاء لتوظيف

 ينالموظف ان كما التدريس، هيئة أعضةةةةاء ىلد العمل لظروف الاهتمام من المزيد يولى ما غالبا انه حين

 زامهاالت لضةةةةةةمان وذلك ،أفضةةةةةةل نحو على الاعتبار في تؤخذ ان الى أيضةةةةةةا حاجة في والفنيين الإداريين

 لبشةةةريةا الموارد إدارة أهمية ان عام بشةةةكل الباحثان ويرى . العالي التعليم مؤسةةةسةةةات تطوير في ومسةةاهمتها

 بوضةةةع امنه قليل عدد اهتم ولكن تمبوس، ببرنامج المشةةةاركة الدول يف الاهتمام من به بأس لا حيز تأخذ

 .العالي التعليم مؤسسات دعم شأنها من التي الاستراتيجيات
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  بعنوان( Emily،2008) دراسة (3

"A descriptive study of human resource operations in Higher Education: Are 

They Value Added?” 

ى التعرف على العمليات التشغيلية للموارد البشرية الخاصة بمؤسسات التعليم العالي، هدفت هذه الدراسة ال

والاستراتيجيات المتبعة بجامعة كابيلا في استراليا، استخدم الباحث المنهج الوصفي وتكون مجتمع الدراسة 

سة بطريقة عشوائية، ( جامعة وكلية تم اختيار عينة الدرا0433من مدراء دوائر دائرة الموارد البشرية في )

 وقد تم استطلاع آراء العينة من خلال استبيان اعد خصيصا لذلك.

لعمليات ا البشرية تستخدموتوصلت الدراسة الى ان مؤسسات التعليم العالي التي تؤمن بأهمية دور الموارد 

ظيمية تسير تنالإجرائية الفعلية في التوصل الى اعلى مستوى ممكن من الخدمة، ويكون لها استراتيجيات 

على نهجها، ويتوقف ذلك على نوع المؤسسة وحجمها، والتدريبات اليت يمكن ان تقيم داخلها، ومعدل 

التطوير والإصلاح، ودرجة توفر الأنظمة التكنولوجية الحديثة، ومستوى الإدارة، والدور الاستراتيجي الذي 

 الأخرى. بالمؤسساتتقوم به على المستوى القومي، ودرجة تنظيم العمل والارتباط 

 بعنوان (Shahzad, et al., 2008) دراسة (4

"Impact of HR practices on perceived performance of university teacher in 

Pakistan" 

مكافآت لهدفت هذه الدراسة الى تبيان العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية من حيث التعويضات وا

 ونظام تقييم الأداء ومستوى الأداء للعاملين من أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الباكستانية.
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( جامعة باكستانية 07وتكون مجتمع الدراسة من أعضاء هيئة التدريس في ) الوصفي،استخدم الباحث المنهج 

ث الاستبانة كأداة لجمع البيانات للإجابة ( منها، وقد استخدم الباح94( استبانة تم إعادة )005وتم توزيع )

 ( سؤال. 02على أسئلة الدراسة والتي تكونت من ثلاث محاور واحتوت على )

وخلصت الدراسة الى وجود علاقة إيجابية بين ممارسات إدارة الموارد البشرية من حيث نظام التعويضات 

عضاء ة ضعيفة بين نظام تقييم الأداء المتبع لأوالمكافآت ومستوى أداء أعضاء الهيئة التدريسية، ووجود علاق

 الهيئة التدريسية في تلك الجامعات ومستوى أدائهم.

   بعنوان (Butcher, et al., 2007)دراسة  (5

"Human Resource Management: Managerial Efficacy in Recruiting and 

Retaining Teachers-National Implication" 

وتناولت هذه الدراسة الفعالية الإدارية في استقطاب واستبقاء المعلمين والموظفين وتوفير فرص التوظيف 

للاختيار من بين المتقدمين المؤهلين، واشارة الدراسة الى ان إجراءات إدارة الموارد البشرية تشمل مقابلات 

والامتيازات، وعلاقات العمل، والصحة والسلامة، مع المتقدمين، وتدريب واستبقاء الموظفين والتعويض 

والقضايا الأمنية، ودعم بيئة العمل. والهدف النهائي لقسم الموارد البشرية يتمثل في إدارة رأس المال البشري، 

ونجاح الثقافة التنظيمية، ومساعدة المنظمة في تحقيق أهدافها الاستراتيجية من خلال جذب والحفاظ على 

ؤهلين، والالتزام برؤية المنظمة، وادارتها بشكل فعال، واوصت الدراسة بأنه ينبغي على إدارة الموظفين الم

الموارد البشرية ان تكون على دراية بالتوصيات التالية لتعزيز فعالية الإدارة في توظيف واستبقاء الموظفين: 

مهني في يه، التنمية المهنية، التعلم الالقيادة الفعالة، استبقاء الموظفين، المعايير، التنوع، المزايا، التوج

 المجتمعات المحلية، المناخ التنظيمي، تقييم الأداء.
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 التعقيب ةلى الدراسات العربية 2-2-4

ها ضوع إدارة الموارد البشرية من زوايا مختلقة فمنهم من تناولتناول الباحثون في فلسطين والدول العربية مو 

ومنهم من  الموارد البشرية، ومنهم من درس واقع إدارة الجامعات الخاصة وأخرى في الجامعات العامةفي 

ومتطلبات تطويرها والتوجهات المستقبلية لإدارة الموارد البشرية، ومنهم من تطرق الى  درس درجة ممارستها

 . البشريةوفعالية استراتيجيات الموارد  كفاءة

( لدراسة متطلبات تطوير إدارة الموارد البشرية بالجامعات المصرية في ضوء 7004فجاءت دراسة معوض )

( واقع تطبيق استراتيجيات إدارة الموارد 7004الفكر الإداري الإسلامي ومتغيرات العصر، وتناول مشتهى )

( بدراسته للتعرف على واقع التخطيط 7003) Sadderلي بقطاع غزة، وقام البشرية في وزارة التعليم العا

 وضيالعالاستراتيجي للموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية )دراسة حالة لجامعة النجاح(، كما ان 

( ذهبت للتعرف على التوجه المستقبلي لإدارة الموارد البشرية في فروع الجامعات العالمية في دولة 7003)

( بدراسة من اجل 7007كامل ) وكذلك، قات التي تواجهها وآلية تطويرهالامارات العربية المتحدة والمعو ا

( بدراسة 7007التعرف على كيفية تطوير إدارة الموارد البشرة في الجامعات المصرية، كما قام القاضي )

في  ةء العاملين والجامعات الخاصالموارد البشرية على أدا لإدارةللتعرف على اثر الممارسات الاستراتيجية 

( الى تحليل واقع إدارة الموارد البشرية في رئاسة جامعة 7009، وهدفت دراسة عبد الرسول وكاظم )الأردن

( للتعرف على الظروف الاجتماعية والاقتصادية والقانونية المحيطة 7002القادسية، وجاءت دراسة قوي )

، يةجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسلجزائرية من جهة، ومعالجتها من و بإدارة الموارد البشرية في الجامعات ا

( التي هدفت للتعرف على مستوى فعالية إدارة الموارد البشرية في 7000بالإضافة الى دراسة الغامدي )

 التعليم العالي في المملكة العربية السعودية من وجهة نظر القادة الإداريين.
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 شرية،، وجزئية تناولها لممارسات الموارد البحيث الأهداف والنتائج والتوصياتوان اختلفت هذه الدراسات من 

 .انة كأدوات رئيسية لجمع البياناتواستخدمت والاستب ،منهج الوصفياعتمدت على الها إلا أن معظم

 التعقيب ةلى الدراسات الاجنبية 2-2-5

( لاختبار 7004) Saifalislamدة فذهب تناولت الدراسات الاجنبية موضوع إدارة الموارد البشرية بزوايا متعد

اسة وجاءت در  اثر ممارسات إدارة الموارد البشرية على أداء الجامعات العامة في المملكة الأردنية الهاشمية،

Dubosc (7000لإلقاء الضوء )  على الطرق التي تدار بها المورد البشرية في مؤسسات التعليم العالي

( للتعرف على العمليات التشغيلية 7002) Emilyوس، إضافة الى دراسة الحكومية الشريكة في مشروع تمب

للموارد البشرية الخاصة بمؤسسات التعليم العالي والاستراتيجيات المتبعة بجامعة كابيلا في استراليا، وجاءت 

( لتبيان العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية من حيث التعويضات 7002) Shahzadدراسة 

كافآت وتقييم الأداء ومستوى الأداء للعاملين من أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الباكستانية، والم

( جاءت للتعرف على الفعالية الإدارية في استقطاب واستبقاء المعلمين والموظفين 7002)  Butcherدراسة

 وتوفير فرص للاختبار من بين المتقدمين المؤهلين.

  حاليةأهم ما يمز الدراسة ال 2-2-6

من خلال العرض السابق للدراسات سواء العربية أو الأجنبية، يتضح بأن الدراسات تناولت موضوع إدارة 

 ةاتجاهات مختلفة، فمنها ما تناول موضوع تحليل واقع ودرجبو  الجامعات الخاصة والعامةالموارد البشرية في 

ية، ممارسة وظائف إدارة الموارد البشر واقع  علىممارسة إدارة الموارد البشرية ، والبعض الأخر اهتم بالتعرف 

بشرية. جزئية تناولها لبعض ممارسات الموارد الو ، اتيجي للموارد البشريةموضوع التخطيط الاستر  ا تناولتكم

إلى هذه الدراسات يجد بأنها دراسات ذات أهمية بالغة في إظهار دور إدارة الموارد البشرية في  الناظرن ا

وزيادة كفاءتها وفاعليتها، وأنها سوف تثري الدراسة الحالية والانطلاق من حيث انتهى  الجامعات نجاح
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منظمات ال الأخرون لتناول أبعاد جديدة حول موضوع إدارة الموارد البشرية، وأنماطها في سبيل تطوير أداء

 والجامعات بصفة خاصة.بصفة عامة، 

 :وما يميز هذه الدراسة

  ي الجامعات الفلسطينية العامة ففي ككل إدارة الموارد البشرية  ساتممار  تسليطها الضوء علىهو

 الضفة الغربية.

  ن التي تناولت الابعاد التي تمارس فعليا بشكل كبير بيكونها الدراسة الوحيدة )حسب علم الباحث( و

لال دكما تم الاست ،الأكاديميين والتي تم تحديدها من واقع عمل الباحث في إدارة الموارد البشرية

وارد ذوي الخبرة وهي )تخطيط الو عليها أيضا من مدراء الموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية 

 البشرية، والتحليل الوظيفي، والاستقطاب، والاختيار والتعيين، وتقييم الأداء(. 

لين، مي فلسطين من مدراء وعاللجامعات فهنا يأمل الباحث بأن تكون هذه الدراسة ذات نفع وفائدة  منو 

 .حول موضوع إدارة الموارد البشريةوالدوائر الإدارية فيها، والباحثين الجدد 
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 :مقدمة 3-1

وشمل ة هذه الدراسةة لإتماممفصةلا للطرق والإجراءات التي قام بها الباحث كاملا و تناول هذا الفصةل وصةفا 

جراءات ، وصةةدق وثبات ادواتهاوأدوات الدراسةةة، ة الدراسةةةوعين ،الدراسةةة ومجتمع وصةةف منهج الدراسةةة،  وا 

 تطبيقها ومن ثم الأساليب الإحصائية لتحليل النتائج.

 لإطارباقد اعتمد الباحث على عدة مصةةةةةةةةةةةةادر لجمع البيانات اللازمة للدراسةةةةةةةةةةةةة وتحليلها، فتم بداية الاخذ و 

الموارد  مع مدراء دوائرمنتظمة شةةةةةةةةةةبه مقابلات عمل ومن ثم تم النظري والدراسةةةةةةةةةةة السةةةةةةةةةةابقة ذات العلاقة، 

  البشرية في الجامعات الفلسطينية موضوع البحث، وانتهى الباحث بالاستبيان.

 :الدراسة منهج 3-2

بتكوين  بحيث يسمحسةتكشةافي الوصفي الا الاسةلوبمن اجل تحقيق اهداف الدراسةة قام الباحث باسةتخدام  

صةةةف ومن ثم تقديم و مشةةةكلة تمكنه من اسةةةتكشةةةاف الواقع وتحديد المسةةةارات الالباحث حول  رؤية أولية لدى

 هذا المنهج. ، كما ان عدة دراسات سابقة استخدمتدقيق وتفصيلي لموضوع البحث

بحيث اعتمد على الطرق النوعية والكمية لجمع البيانات وتحليلها فكانت  واعتمد الباحث على المنهج المختلط

من خلال عمل الباحث في إدارة الموارد البشرية بالإضافة الى اتصاله  حظاتالملا الطرق النوعية عبارة عن

مع أصحاب  المنتظمة شبهالمقابلات و  معات الفلسطينية،المباشر وزياراته لمدراء الموارد البشرية في الجا

 الخبرات بحكم التخصص في مجال الموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية وتمثل في مدراء الموارد البشرية

ظر ، انتم طرح أسئلة محددة للوصول الى إجابات معمقة حيث، في الجامعات الفلسطينية محور الدراسة

 . (0الملحق رقم )

ة على وذلك للإجاب ما الطرق الكمية فقد كانت عبارة عن الاسةةةتبانة التي صةةةممت لتوزيعها مجتمع الدراسةةةةأ

 (.3، انظر الملحق رقم )أسئلة الدراسة المتعلقة بالظاهرة المدروسة
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 :مصادر جمع البيانات 3-3

وريات البحث والد : والمتمثلةة في الكتةب والمراجع العلميةة المتعلقةة بةالموارد البشةةةةةةةةةةةةةةريةةالمصوووووووووادر الثوانويوة

والمجلات العلمية المتخصةةةةةصةةةةةة، بالإضةةةةةافة الى قواعد البيانات العالمية المتخصةةةةةصةةةةةة المتوفرة لدى بعض 

 .الدراسات السابقة المحلية والعربية والأجنبية المحكمة المنشورة وغير المنشورةو الجامعات المحلية، 

ظمة، بالإضةةةةةةافة الى الاسةةةةةةتبانة لغرض منت شةةةةةةبهمقابلات و  الملاحظات اشةةةةةةتملت على المصووووادر الأولية:

 تحليلها احصائيا.

 :الدراسة مجتمع 3-4

في الجامعات العامة والوسةةةةةةةةةةةةةطى يتكون مجتمع الدراسةةةةةةةةةةةةةة من العاملين من المسةةةةةةةةةةةةةتويات الاكاديمية العليا 

الفلسةةةةةطينية في الضةةةةةفة الغربية )النواب الأكاديميين، عمداء الكليات، رؤسةةةةةاء الدوائر والاقسةةةةةام الاكاديمية( 

 الغربية فلسطينية العامة في الضفةالعاملين في إدارات الموارد البشرية في الجامعات الجميع لإضافة الى با

وقد بلغ عددهم  ،جامعة النجاح( –جةامعةة القدس  –جةامعةة بيرزيةت  –جةامعةة بيةت لحم –)جةامعةة الخليةل 

 ( موظف كما هو موضح في الجدول التالي:799)

 مجتمع الدراسة ةلى الجامعاتيوضح توزيع  ( 1-3جدول رقم ) 

جامعة  جامعة الخليل المسمى الوظيفي
 بوليتكنكال

جامعة بيت 
 لحم

جامعة 
 بيرزيت

جامعة 
 القدس

جامعة 
 النجاح

 0 0 0 0 0 0 أكاديمينائب 
 00 70 2 5 2 00 عميد

 25 35 72 03 03 33 رئيس قسم
 0 0 0 0 0 0 (HRمدير )
 0 7 3 4 00 2 (HR) موظف
 26 67 42 23 24 47 مجموع

 222 المجموع الكلي
 المصدر: الباحث
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 : الدراسة ةينة 3-5

وليد أفكار تفهم عميق و وتهدف الى وصةةفية كون الدراسةةة اسةةتكشةةافية : المقابلات شووبا المنتظمة 3-5-1

افة الى كونهم مسةةةةةؤولين مسةةةةةؤولية مباشةةةةةرة عن ، بالإضةةةةةب الخبرة بحكم التخصةةةةةصورؤى ممن هم اصةةةةةحا

مدراء الموارد البشةةةةرية حول ممارسةةةةات  معفقد تم عمل مقابلات  ات الموارد البشةةةةرية في جامعاتهم؛ممارسةةةة

راء جميع مدلهذه المقابلات من  أسةةةةلوب المسةةةةح الشةةةةاملتم اختيار إدارات الموار البشةةةةرية في الجامعات، و 

وتم استثناء جامعة بوليتكنك فلسطين (، 5وقد بلغ عددهم ) الفلسطينيةمعات دوائر الموارد البشةرية في الجا

دية وجه لوجه ر حيث جرت هذه المقابلات بالطريقة الفكون الباحث يعمل بها كمدير لدائرة الموارد البشرية، 

ل والتي كانت من خلافي جامعة النجاح مةدير دائرة الموارد البشةةةةةةةةةةةةةةريةة  بةاسةةةةةةةةةةةةةةتثنةاءمع مةدراء هةذه الةدوائر 

 الهاتف.

ددهم والبالغ عمجتمع الدراسةةة افراد  لجميعتم الاعتماد على أسةلوب المسةح الشةامل : الاسوتبانة   3-5-2

ات العاملين في إدار جميع من العاملين من المسةةةةتويات الاكاديمية العليا والوسةةةةطى بالإضةةةةافة الى  (799)

امل ى الباحث ان الاسةةةةةتهداف الشةةةةة؛ حيث رأات الفلسةةةةةطينية في الضةةةةةفة الغربيةالموارد البشةةةةةرية في الجامع

هو الأنسةةةب للحصةةةول على معلومات من خلال اسةةةتبانة صةةةممت خصةةةيصةةةا لهذا الغرض لمجتمع الدراسةةةة 

عن ا او الوصةةول اليهحول الدراسةةة ولجمع المعلومات التي لم يتمكن الباحث من جمعها  وتفصةةيلية شةةاملة

قة وطيدة بالمسةةةةؤولين عن الموارد البشةةةةرية ان ممارسةةةةات الموارد البشةةةةرية ذات علاحيث  ،طريق المقابلات

بحكم ادوارهم الوظيفية من نواب اكاديميين وعمداء كليات ورؤسةةةةةةةةةاء اقسةةةةةةةةةام اكاديمية فقد كان من الأهمية 

والوقوف على مدى الموافقة والمعارضةةةةةة ليتسةةةةةنى للباحث اسةةةةةتكشةةةةةاف واقع ممارسةةةةةات دوائر الاخذ بآرائهم 

 هذه الممارسات. ووضع تصور لتطويرالموارد البشرية 
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، وكان عدد الاسةةةةةةةةتبانات المسةةةةةةةةتردة (799وعددهم ) مجتمع الدراسةةةةةةةةةعلى  الاسةةةةةةةةتبانةبتوزيع قام الباحث و 

وهي نسةةةةةةبة مقبولة تقريبا ( %53( اسةةةةةةتبانة أي بنسةةةةةةبة اسةةةةةةتجابة )052والصةةةةةةالحة للمعالجة الإحصةةةةةةائية )

 :لى مجتمع الدراسةاحصائيا والجدول التالي يوضح عدد الاستبانات الموزعة والمستردة ع

 المبحوثة لجامعاتوالمستردة من اةدد الاستبانات الموزةة   ( 2-3) الجدول 

 ةدد الاستبانات المستردة ةدد الاستبانات الموزةة الجامعة الرقم
 70 42 جامعة الخليل .1
 09 74 جامعة بوليتكنك فلسطين .2
 72 22 جامعة القدس .3
 05 73 جامعة بيت لحم .4
 72 47 معة بيرزيتجا .5
 42 92 جامعة النجاح .6
 158 222 المجموع 

 

 :الدراسة أداة 3-6

: بحكم عمل الباحث كمدير لدائرة الموارد البشةةةةةةةةةةةةةرية في جامعة الملاحظة المنتظمة بدون مشووووووووواركة: أولا

ة والتي لبشةةةةرية في الجامعات الفلسةةةةطينيبوليتكنك فلسةةةةطين وتواصةةةةله المتكرر والمسةةةةتمر مع مدراء الموارد ا

 .على أنشطة تلك الدوائر عن كثبسمحت له بالاطلاع 

النظري، وجمع البيانات اللازمة من المصةةةةةةةةةةةةةةادر  الإطاربعد الانتهاء من : مقابلات شوووووووووبا منتظمةثانيا: 

رف على واقع عبهدف التتم تصميمها  ؛منتظمة( شبهبتصميم نموذج لأسئلة )مقابلات الثانوية، قام الباحث 

( نموذج المقابلة الذي تكون من 0إدارة الموارد البشةةةةةةةةةةةةةةرية في الجامعات الفلسةةةةةةةةةةةةةةطينية، ويبين الملحق رقم )

 :اجزاءخمسة 

 تخطيط الموارد البشريةالجزء الأول: 
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 تحليل الوظائفالجزء الثاني: 

 لجزء الثالث: الاستقطاب وادواته المستخدمةا

  الجزء الرابع: الاختيار والتعيين

  تقييم الاداءالجزء الخامس: 

 :الاستبانة ثالثا:

لمنتظمة، ا شبهاستكمالا لجمع المعلومات واعتمادا على البيانات والمعلومات التي تم جمعها من والمقابلات 

اسةةةةةتخدم الباحث أداة الاسةةةةةتبيان لقياس وتقييم ممارسةةةةةات الموارد البشةةةةةرية في الجامعات الفلسةةةةةطينية وطرق 

وتتدرج الإجابة على الفقرات من الإجابة غير  مجالات، 5( فقرة مقسةةةةم الى 42كونت من )تطويرها والتي ت

هو موضةةةح في الملحق كما  ثلاثة اقسةةةامتكونت الاسةةةتبانة من و ، (4-0موافق بشةةةدة الى موافق بشةةةدة من )

 :(3)رقم 

رجات اثراء مخالقسةةةةةةم الأول: رسةةةةةةالة موجهة الى المبحوثين، للتعريف بهدف الدراسةةةةةةة ودور مشةةةةةةاركتهم في 

 الدراسة.

 القسم الثاني: معلومات عن الجامعة.

لبشةةةرية ممارسةةةات الموارد ا متغير تابع وحيد وهو تتضةةةمنكون الدراسةةةة اسةةةتكشةةةافية وصةةةفية : الثالثالقسةةةم 

، الاختيار اب، الاسةةةتقطتحليل الوظائفتخطيط الموارد البشةةةرية، رئيسةةةية لقياسةةةها وهي  محاورعبر خمسةةةة 

 الأداء.تقييم والتعيين، 
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 :وثباتها الدراسة أدوات صدق 3-7

(، كما يقصةةةةد بالصةةةةةدق 7000يقصةةةةد بصةةةةدق أداة الدراسةةةةة هو ان تقيس ما وضةةةةعت لقياسةةةةه )الجرجاوي، 

شةةةةةةمول الاسةةةةةةتقصةةةةةةاء لكل العناصةةةةةةر التي يجب ان تدخل في التحليل من ناحية، ووضةةةةةةوح أسةةةةةةئلة وفقرات 

 (7000لكل من يستخدمها )عبيدات وآخرون، ومفردات هذه الاداة من ناحية ثانية، بحيث تكون مفهومة 

 منتظمة( شباالطرق النوةية )مقابلات  3-7-1

ذوي  لىع المقابلة قام الباحث بعرض نموذج وثباتها( المقابلات) النوعية الدراسةةةةةة أداة صةةةةةدق من للتحقق

ة يأسةةةةةلوب المشةةةةةاركة الاسةةةةةترجاعباسةةةةةتخدام  كما قام الباحث أسةةةةةئلة،عدة رة اخذا بعين الاعتبار وضةةةةةع الخب

ويتمثل هذا الأسةةلوب في رجوع الباحث إلى أفراد عينة الدراسةةة وذلك للتأكد من موافقتهم على ما  للمبحوثين

 تم التوصل إليه من تفسيرات.

 (الكمية)الاستبانةالطرق  3-7-2

 صدق الاستبانة 3-7-2-1

 قصد دامقام الباحث باسةتخ التي وضةعت من اجلها للأهدافللارتقاء بمسةتوى الاسةتبانة ولضةمان تحقيقها 

 المختصينو الأكاديميين المحكمين من مجموعة على بعرضها الاستبانة تصميم بعد الباحث فقام؛ المحتوى 

ة بيت وجامع، وجامعة الخليل، بوليتكنك فلسةةةةطينوهم من جامعة ، والإحصةةةةاء التطبيقي مجال الدراسةةةةةفي 

وفي ضةةوء ملاحظات . (4)وأسةةماء المحكمين بالملحق رقم وجامعة القدس المفتوحة لحم، وجامعة النجاح، 

ن حيث وضوحا م أكثركي تصبح  الاستبانةبعض عبارات تعديل ما يلزم من حذف و  بإجراءقام المحكمين 

 .الصياغة وانتمائها للمحاور التي تندرج تحتها

( Factor Analysisتم حساب معاملات الاستخراج باستخدام أسلوب التحليل العاملي)من ناحية أخرى 

( والتي توضح قيم معاملات الاستخراج Principal Componentsقة المكونات الأساسية)المبني على طري
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داة وتعتبر أ ،مع الدرجة الكلية للمجال أو المحور لكل فقرة من فقرات محاور أداة الدراسة حسب كل محور

 ،(0.5مة )عن القي معاملات الاستخراجالدراسة بأنها تتمتع بدرجة صدق عالي عندما تزيد جميع أو معظم 

حيث تتبع هذه الطريقة أسلوب انحدار الفقرات على الدرجة الكلية لمجالها في حساب معاملات 

الانحدار)الاستخراج(, حيث أنه من المعروف إحصائيا بأنه كلما زادت قيمة معامل الانحدار زادت قيمة 

المجال  ق الداخلي للفقرات داخل هذاارتباط الفقرة بدرجة محورها الكلية مما يدل على زيادة الاتساق أو التناس

فيما يتعلق بأداة الدراسة المستخدمة  0.5ارتفاع معظم هذه القيم عن  الجدول أدناه منيتضح و  أو المحور.

مما يدل على تمتع أداة الدراسة بصدق عالي وأن أداة الدراسة المستخدمة قادرة بدرجة مرتفعة على تحقيق 

 الجدول التالي يوضح نتائج التحليل العاملي.و  ،الأهداف التي وضعت من أجلها

لفقرات أداة الدراسة مصفوفة قيم معاملات الاستخراج: ( 3-3) جدول رقم  

 معاملات الاستخراج رقم الفقرة معاملات الاستخراج رقم الفقرة معاملات الاستخراج رقم الفقرة
0.  0.69 02.  0.47 33.  0.74 
7.  0.70 02.  0.66 34.  0.64 
3.  0.52 09.  0.50 35.  0.61 
4.  0.69 70.  0.58 32.  0.66 
5.  0.36 70.  0.68 32.  0.70 
2.  0.48 77.  0.63 32.  0.69 
2.  0.68 73.  0.55 39.  0.53 
2.  0.67 74.  0.73 40.  0.67 
9.  0.56 75.  0.59 40.  0.64 

00.  0.45 72.  0.52 47.  0.55 
00.  0.22 72.  0.62 43.  0.80 
07.  0.64 72.  0.63 44.  0.81 
03.  0.76 79.  0.64 45.  0.67 
04.  0.75 30.  0.31 42.  0.65 
05.  0.60 30.  0.72 42.   
02.  0.39 37.  0.67 42.   
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 الاستبانة ثبات 3-7-2-2

بثبات الأداة مدى استقرار درجات أفراد العينة عبر فقراتها المختلفة وانسجامها مع بعضها البعض. يقصد 

ثبات الاتساق الداخلي لمجالات أداة الدراسة بالإضافة إلى الدرجة  قياسأداة الدراسة تم  ثباتولقياس لذلك 

 لتالي:انت النتائج على النحو الثبات كرونباخ ألفا وكا تالكلية للمجالات والفقرات باستخدام معاملا

 معاملات الثبات: ( 4-3) جدول رقم

 معامل الثبات ألفا كرونباخ عدد الفقرات المجال
 0.25 9 تخطيط الموارد البشرية 

 0.24 2 تحليل الوظائف
 0.22 2 الاستقطاب

 0.22 2 الاختيار والتعيين
 0.22 03 الموارد البشريةأداء تقييم 

 0.82 46 الدرجة الكلية لممارسات إدارة الموارد البشرية
 

كما  الدراسة،( عند مجالات 0.87_0.67كما يتضح من الجدول السابق تراوحت قيم معاملات الثبات )

من  %95مما يدل على أن أداة الدراسة الحالية قادرة على إنتاج  ،(0.95بلغت قيمة معامل الثبات الكلية )

م اعتبرت وهذه القي ،واستخدامها مرة أخرى بنفس الظروففيما لو تم إعادة القياس والبحث النتائج الحالية 

 مناسبة لأغراض الدراسة والأهداف التي وضعت هذه المجالات وفقراتها من أجلها.

 الدراسة تطبيق أدوات إجراءات 3-8

 تمهيد 3-8-1

اء المنتظمة، وتم إجر  شةةةةةةةبه تكخطوة أولى قام الباحث بتصةةةةةةةميم أداة الدراسةةةةةةةة النوعية وهي نموذج المقابلا

المقابلات مع العينة القصةةةةدية من الخبراء في إدارة الموارد البشةةةةرية ومن ثم تم تصةةةةميم أداة الدراسةةةةة الكمية 

لاستخدامها مع مجتمع الدراسة باستخدام أسلوب )المسح الشامل(، حيث تم تنفيذ الإجراءات  الاستبانةوهي 
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 الأتية:

لدراسةةةةةةات العليا )برنامج ماجسةةةةةةتير إدارة الأعمال( لتسةةةةةةهيل مهمة الحصةةةةةةول على كتاب من لجنة ا .0

 .(5عات المبحوثة. ملحق رقم )الباحثة في جمع البيانات من الجام

احث المنتظمة والتي فضةةةةةل الب شةةةةةبهالتنسةةةةةيق مع الجامعات للبدء بجمع البيانات لإجراء المقابلات  .7

 والتي استغرق اجرائها أسبوعين. فيها التنسيق مباشرة مع العينة المقصودة لتوفير الوقت

 تحليل المقابلات التي تم تسجيل بعضها الكترونيا والبعض الاخر يدويا بناء على رغبتهم. .3

 التنسيق مع الجامعات مرةتم بعد التأكد من صدق أداة الدراسة و استكمالا لإجراءات جمع البيانات  .4

( استبيان على 799م الباحث بطبع وتوزيع )قا أخرى لإتمام جمع البيانات الكمية باستخدام الاستبانة

 .أفراد مجتمع الدراسة

قام المبحوثون بتعبئة الاستبيان بما هو مطلوب منهم وبعد ذلك قام الباحث بجمعها منهم وقد بلغت  .5

وزيع الاستبانات وجمعها وقد استغرق ت، %53( استبيان بنسبة استرداد 158الاستبيانات المسترجعة )

 رين.حوالي شه

الباحث بإدخال الاستبيانات إلى جهاز الحاسوب لتحليل النتائج باستخدام برنامج التحليل  قام .2

 .SPSS الإحصائي

 ملية معالجة وتحليل البيانات:ة 3-8-2

 المنتظمة(: شبالطرق النوةية )المقابلات ا 3-8-2-1

 المنتظمة وفق الألية التالية: شبهتمت عملية تحليل البيانات في المقابلات 

تمت مع فئة واحدة ومتجانسةة وهم مدراء الموارد البشرية في الجامعات الست فقد بما ان المقابلات  .0

مسةةةةةةةةبوقا بالرمز )ج( للدلالة  5-0( وتم إعطاء كل جامعة رقم تسةةةةةةةةلسةةةةةةةةلي من متم اعطائهم رمز )

 (.7رقم ) الملحق(. انظر 0ج  مالجامعة، فمثلا المقابلة الثالثة مع مدير الموارد البشرية رمزها )
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محةاور تم تحديدها مسةةةةةةةةةةةةةةبقا في نموذج المقابلة فقد قام الباحث بمراجعة إجابات اسةةةةةةةةةةةةةةئلة بمةا ان ال .7

المقابلات الخاصةةةةةةةةةةة بكل محول من محاور المقابلة لكل جامعة كل على حدة، ومن ثم تم مراجعة 

نتائج كل الاجابات لنفس السةةةؤال لكل الجامعات دفعة واحدة مقسةةةمة حسةةةب المحاور وذلك لتكوين 

معمقة عن الإجابات الخاصةةةةةةةةة بتلك الأسةةةةةةةةئلة وتوظيفها في التحليل واسةةةةةةةةتخلاص فكرة واضةةةةةةةةحة و 

 النتائج.

 الطرق الكمية )المعالجة الإحصائية للاستبانة( 3-8-2-2

لحاسوب بمراجعتها تمهيدا لإدخالها إلى ا الباحث، قام لتحقيق اهداف الدراسة وتحليل البيانات التي تم جمعها

ام معينة أي بتحويل الإجابات اللفظية إلى رقمية حيث أعطيت الإجابة وقد تم إدخالها للحاسوب بإعطائها أرق

 غير موافق بشدةدرجتين، أما الإجابة  غير موافقدرجات، الإجابة  3موافق درجات، الإجابة  4موافق بشدة 

ة ممارسات إدار نحو  المجتمعفقد أعطيت درجة واحدة بحيث كلما زادت الدرجة زادت درجة استجابات أفراد 

 .موارد البشرية في الجامعات الفلسطينيةال

لمئوية باستخراج الأعداد والنسب اوالإجابة على أسئلة الدراسة  وقد تمت المعالجة الإحصائية اللازمة للبيانات

والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، وتم استخدام معادلة الثبات كرونباخ ألفا لفحص ثبات أداة 

اة الدراسة، لفحص صدق أد لاستخراج بطريقة المكونات الأساسية بأسلوب التحليل العاملياالدراسة ومعاملات 

 .SPSSوذلك باستخدام الحاسوب باستخدام برنامج الرزم الإحصائية 

 مفتاح التصحيح  3-7-2-3

(، تم حساب فرق أدنى قيمة 4_  0بعد إعطاء اتجاهات أفراد العينة أرقاما تمثل أوزانا لاتجاهاتهم من ) 

وهو ما يسمى المدى، ثم تم قسمة قيمة المدى على عدد المجالات  4=  3من أعلى قيمة وهي  0وهي 

، وبالتالي نستمر في زيادة هذه 0.25=  4/3ليصبح الناتج =  4المطلوبة في الحكم على النتائج وهو 
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الوسط  عتماد علىالقيمة ابتداء من أدنى قيمة وذلك لإعطاء الفترات الخاصة بتحديد الحالة أو الاتجاه بالا

 ذلك:( يوضح 5الحسابي، والجدول رقم )

 مفتاح التصحيح: ( 5-3) جدول رقم 

 المستوى  الوسط الحسابي
 جدا منخفضة 0.25أقل من 

 منخفضة 7.5_ أقل من  0.25من 

 مرتفعة 3.75_ أقل من  7.5من 
 جدا مرتفعة فأكثر 3.75من 
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 الفصل الرابع

  النتائج ةرض وتحليل
 

 نتائج الدراسةحليل وت ةرض 
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 مقدمة 4-1

يل نتائج للنتائج التي تم التوصل لها من خلال تحل وتحليلاتفصيليا للبيانات عرضا يتضمن هذا الفصل 

ة والمتعلقة بواقع إدارة الموارد البشرية في الجامعات الفلسطيني المقابلات والمعالجات الإحصائية للاستبانة

ية لكل بند من محاور مئو ، وذلك باستخراج النسب المسح الشامل(والتي أجريت على عينة الدراسة )ال

 .لكل من المقابلات شبه المنتظمة والاستبانة ، ومن ثم تحليل ومناقشة النتائجالاستبانة

وفيما يتعلق بالاستبانة فقد تم تقسيم النتائج الى قسمين؛ القسم الأول وذلك لاستعراض بطاقة افراد العينة 

الدراسة للتعرف على التوزيع الديموغرافي لأفرادها، القسم الثاني للإجابة على أسئلة الدراسة المختارة في هذه 

 بالاعتماد على النسب المئوية التي تم استخراجها وترتيبها في الجداول المخصصة لذلك.

 خصائص مجتمع الدراسة 4-2

: خصائص المجتمع الديمغرافية( 1-4)  دول رقمج  

ئاتالف المعلومات عن الجامعة  النسبة المئوية العدد 

 الجامعة

 13.3 21 جامعة الخليل
 12.0 19 جامعة بوليتكنك فلسطين

 9.5 15 جامعة بيت لحم
 17.7 28 جامعة القدس
 17.1 27 جامعة بيرزيت
 30.4 48 جامعة النجاح

 100.0 158 المجموع

 نوع الوظيفة
 14.6 23 إداري 
إداري  أكاديمي  135 85.4 
موعالمج  158 100.0 

 الموقع ةلى الهيكلية
أكاديمينائب   2 1.3 

 22.2 35 عميد كلية
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 61.4 97 رئيس قسم
 3.2 5 مدير دائرة

إداري موظف   19 12.0 
 100.0 158 المجموع

 

أنه فيما يتعلق بمتغير الجامعة فقد شكلت فئة )جامعة الخليل( ما نسبته  ( 0-4رقم ) يلاحظ من الجدول 

)جامعة بيت لحم( ما نسبته  وشكلت فئة، %07)جامعة بوليتكنك فلسطين( ما نسبته  وشكلت فئة ،03.3%

، %02.0)جامعة بيرزيت( ما نسبته  وشكلت فئة، %02.2)جامعة القدس( ما نسبته  وشكلت فئة، 9.5%

فة الوظي من إجمالي حجم المجتمع. فيما يتعلق بمتغير نوع % 30.4)جامعة النجاح( ما نسبته  وشكلت فئة

من إجمالي  % 25.4( ما نسبته إداري  أكاديمي) وشكلت فئة، %04.2( ما نسبته إداري فقد شكلت فئة )

، %0.3سبته ( ما نأكاديميحجم المجتمع. فيما يتعلق بمتغير الموقع على الهيكلية فقد شكلت فئة )نائب 

 وشكلت فئة، %20.4بته )رئيس قسم( ما نس وشكلت فئة، %77.7)عميد كلية( ما نسبته  وشكلت فئة

 .المجتمعمن إجمالي حجم  % 21نسبته ( ما إداري )موظف  فئةوشكلت ، %3.7)مدير دائرة( ما نسبته 

 الدراسةالأسئلة المتعلقة بمحاور تحليل نتائج ةرض  4-3

في هذا الجزء تمت الإجابة على أسئلة الدراسة والتي تم صياغتها للإجابة على سؤال الدراسة الرئيس والذي 

 ركز على تقييم ممارسات إدارة الموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية.ي

 السؤال الرئيسيتحليل نتائج ةرض و  4-3-1

 الفلسطينية؟مدى تطبيق ممارسات إدارة الموارد البشرية في الجامعات ما 

، يالوسط الحسابي الكل النسب المئوية، يوضحوالذي الجدول التالي للإجابة على هذا السؤال تم بناء 

 :طينيةفي الجامعات الفلسالكلية  ممارسات إدارة الموارد البشريةتطبيق لدرجة  الكلي المعياري والانحراف 
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تطبيق ممارسات إدارة لدرجة  الوسط الحسابي الكلي، والانحراف المعياري الكلي المئوية، (: النسب2-4)  الجدول رقم
 في الجامعات الفلسطينيةالكلية الموارد البشرية 

انت ك ت الفلسطينيةممارسات إدارة الموارد البشرية في الجامعا بأن درجة ( 7-4رقم ) يتضح من الجدول 

( 0.77( والانحراف المعياري الكلي مقداره)7.04، حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية)منخفضة

 .(%22.4)بنسبة معارضة بلغت 

  الأسئلة الفرةية:نتائج تحليل ةرض و  4-3-2

 السؤال الأول: نتائج  ةرض وتحليل 4-3-2-1

 ينية؟ما مدى ممارسة تخطيط الموارد البشرية في الجامعات الفلسط

انظر  المنتظمة،( لأداة الدراسة وهي المقابلات شبه 4-0تمت الإجابة على هذا السؤال من خلال الأسئلة )

انظر الملحق  الاستبانة،وكذلك من خلال المحور الأول كاملًا لأداة الدراسة الثانية وهي  (،0)الملحق رقم 

 .(3)رقم 

ود عن وج السؤال الأولن خلال عدة أسئلة ويجيب حيث تناولت المقابلات شبه المنتظمة هذا المحور م

يها جامعات لد ثلاثحيث وجد الباحث ان هناك وقد اختلفت الإجابات خطة استراتيجية خاصة بالجامعة 

(، ووجد الباحث ان هناك جامعتين ليس لديهم 5 م ج( )4 م ج( )0 م جخطة استراتيجية معدة ومنشورة )

 (.3 م ج( )7 جم ) خطة استراتيجية وهي قيد الاعداد.

 جالالم
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

موافق 
 بشدة

 موافق
غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

الدرجة الكلية لممارسات إدارة 
الموارد البشرية في الجامعات 

 الفلسطينية
7.04 0.77 0.3% 21.3% 70.4% 8.0% 
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عظم ير رسمية، وقد كانت معن وجود خطة ولو سنوية للجامعة سواء مكتوبة ام غ السؤال الثانيفيما يجيب 

(، 5 م ج( )4 م ج)عمل بوجود خطة سنوية رسمية مترجمة من خلال خطة  إجابة اثنين من المبحوثين

ابة كانت إجلخطط في بعض الأحيان، و كما اظهر المبحوثين عن عدم التقيد او التنفيذ الكامل لهذه ا

 (.3 م ج( )7 جم ) (0ج م )وغير مترجمة بخطط عمل  جامعتين بوجود خطة سنوية غير رسمية

دائرة الخطة الاستراتيجية للجامعة و ئرة الموارد البشرية في وضع للإجابة عن مشاركة دا السؤال الثالثجاء و 

للجامعة  العامة في اعداد الاستراتيجية محدود لهاوجود دور ، حيث كانت جميع الإجابات عن الموارد البشرية

ن دو  المنعقدة مع إدارة الجامعة ورؤساء الدوائر الاكاديمية والإدارية الاجتماعاتمن خلال مشاركتها في 

لخاصة ا ستراتيجية وخطة العملللجامعة، اما فيما يتعلق بصياغة افي صياغة الأهداف النهائية التدخل 

المبحوثين بتوليهم صياغة خطة العمل الخاصة بالدائرة وعرضها على إدارة  اكدفقط  وارد البشريةالم بدائرة

 م ج( )7 جم ) (0ج م )، بينما كانت إجابة الاخرين بعدم وجود خطة عمل (5 م ج( )4 جم )  الجامعة

3). 

الخطط،  شرية اللازمة لتنفيذوالمتعلق بدور دائرة الموارد البشرية في تحديد الموارد الب السؤال الرابعاما 

ا من ماقتصار دوره اشارت جامعتين علىأظهرت الإجابات عن وجود تفاوت في مستوى المشاركة حيث 

رفعها و  توفيرها لتقنيات جاهزة تسمح لرؤساء الدوائر الاكاديمية بطلب احتياجاتها من الموارد البشريةخلال 

قرارهاللنائب الاكاديمي لمناقشتها  بان تحديد فكانت اجاباتها  اما باقي الجامعات (،5 م ج) (4 م ج) وا 

 م ج( )7 م ج( )0م ج) الأكاديميمن خلال النائب الاشراف عليها وتنفيذها الاحتياجات كما ونوعا يتم 

3.) 

 والجدول التالي يلخص نتائج أسئلة المقابلات حول تخطيط الموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية:
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 نتائج أسئلة المقابلات حول تخطيط الموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية :( 3-4) الجدول رقم

السؤال/ ترتيب حسب نموذج 
 (5)م ج  (4)م ج  (3)م ج  (2)م ج  (1)م ج  المقابلات

هل يوجد خطة استراتيجية لدى 
 وهل هي مكتوبة؟ الجامعة

 يوجد يوجد لا يوجد لا يوجد يوجد

للجامعة خطة ولو سنوية هل هناك 
ام غير  سواء مكتوبة ام غير رسمية

 ؟رسمية

خطة سنوية 
 غير رسمية

وغير مترجمة 
 بخطط عمل

خطة سنوية 
 غير رسمية

وغير مترجمة 
 بخطط عمل

خطة سنوية 
 غير رسمية

وغير مترجمة 
 بخطط عمل

خطة سنوية 
مترجمة  رسمية

 بخطط عمل

خطة سنوية 
مترجمة  رسمية

 بخطط عمل

رد البشرية في ما هو دور دائرة الموا
 محدود محدود محدود وضع هذه الخطة؟

تتولى صياغة 
 الخطة

تتولى صياغة 
 الخطة

ما هو دور دائرة الموارد البشرية في 
تحديد الموارد البشرية اللازمة لتنفيذ 

 ؟الخطط
 

 يتم /غير موجود
تحديدها من 
خلال النائب 

 الاكاديمي

 /غير موجود
يتم تحديدها 
من خلال 
النائب 
 يميالاكاد

 /غير موجود
يتم تحديدها 
من خلال 
النائب 

 الاكاديمي

طلبها من 
الاقسام 
وتحويلها 
للنائب 

الاكاديمي 
 للاقرار

طلبها من 
الاقسام 
وتحويلها 
للنائب 

الاكاديمي 
 للاقرار

لنسب ا التالي يوضحكما تم الإجابة على السؤال الأول للدراسة من خلال المحور الاول للاستبانة، والجدول 

البشرية  مدى ممارسة تخطيط المواردللفقرات التي تقيس  المعياريةالأوساط الحسابية، والانحرافات  ئوية،الم

 :في الجامعات الفلسطينية

مدى ممارسة للفقرات التي تقيس  الأوساط الحسابية، والانحرافات المعيارية النسب المئوية، :( 4-4) الجدول رقم 
 ات الفلسطينيةتخطيط الموارد البشرية في الجامع

 الرقم
مدى ممارسة تخطيط الموارد 

البشرية في الجامعات 
 الفلسطينية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

موافق 
 بشدة

 موافق
غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

هناك قناعة لدى الإدارة العليا   .0
بأهمية تخطيط الموارد 

 البشرية
2.37 0.52 0.6% 36.7% 61.4% 1.3% 
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ئرة الموارد يوجد لدى دا  .7
البشرية نظام معلومات 

وبيانات محدثة حول العاملين 
 في الجامعة.

2.36 0.59 0.6% 39.9% 54.4% 5.1% 

هناك تكامل بين تخطيط   .3
الموارد البشرية والتخطيط 

 الشامل للجامعة
2.24 0.46 0.0% 25.3% 73.4% 1.3% 

تُشرك دائرة الموارد البشرية   .4
الدوائر الأخرى في مهمة 

 ط الموارد البشرية تخطي
2.11 0.46 0.0% 16.5% 77.8% 5.7% 

يتم عمل مراجعة دورية   .5
لتخطيط الموارد البشرية 

مكانللتأكد من فاعليتها   يتهاوا 
 في تحقيق أهداف الجامعة

2.04 0.37 0.0% 8.9% 86.1% 5.1% 

تتولى دائرة الموارد البشرية   .2
مهمة تخطيط الموارد البشرية 

 السنويةوتحديد الاحتياجات 
 من الوظائف.

2.01 0.54 0.0% 14.6% 71.5% 13.9% 

تقوم دائرة الموارد البشرية   .2
بتقدير احتياجات الجامعة من 

الموارد البشرية سنويا كما 
 ونوعا.

2.00 0.45 0.0% 10.1% 79.7% 10.1% 

تعتمد دائرة الموارد البشرية   .2
على طرق كمية ووصفية 

ة للتنبؤ بالاحتياجات المستقبلي
 ن الموارد البشرية.م

1.99 0.33 0.0% 5.1% 89.2% 5.7% 
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من  لكل فقرةلمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية اان  (4-4رقم )يوضح الجدول 

لتي تقيس مدى ممارسة تخطيط الموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية مرتبة ترتيبا افقرات أداة الدراسة 

انت ك تنازليا حسب درجات الوسط الحسابي، وتشير الدرجة الكلية الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثين

( 0.75( والانحراف المعياري الكلي مقداره)7.07) منخفضة، حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية

ممارسة تخطيط الموارد البشرية في الجامعات ( مما يدل على أن درجة %20.9)بلغت بنسبة معارضة كلية 

 الفلسطينية منخفضة.

قرة ساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة هذه الفقرات : الفورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأو 

( وانحراف 7.32)هناك قناعة لدى الإدارة العليا بأهمية تخطيط الموارد البشرية( بمتوسط حسابي مقداره )

لين ت محدثة حول العامالفقرة )يوجد لدى دائرة الموارد البشرية نظام معلومات وبيانا ،(0.57معياري مقداره )

(, الفقرة )هناك تكامل بين 0.59( وانحراف معياري مقداره )7.32( بمتوسط حسابي مقداره ) معةفي الجا

( وانحراف معياري 7.74تخطيط الموارد البشرية والتخطيط الشامل للجامعة( بمتوسط حسابي مقداره ) 

ية ( الموارد البشر (, الفقرة )تُشرك دائرة الموارد البشرية الدوائر الأخرى في مهمة تخطيط 0.42مقداره )

 (.0.42( وانحراف معياري مقداره )7.00بمتوسط حسابي مقداره ) 

ا من هالفقرة )تلتزم الجامعة بنتائج دراسة دائرة الموارد البشرية في تحديد حاجات الفقرات:أدنى  حين كانتفي 

الفقرة )تعتمد  (،0.39( وانحراف معياري مقداره )0.93( بمتوسط حسابي مقداره )الموارد البشرية بشكل دقيق

دائرة الموارد البشرية على طرق كمية ووصفية للتنبؤ بالاحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية.( بمتوسط 

تلتزم الجامعة بنتائج دراسة   .9
دائرة الموارد البشرية في 

تحديد حاجاتها من الموارد 
 البشرية بشكل دقيق.

1.93 0.39 0.0% 4.4% 84.2% 11.4% 

 %6.6 %75.3 %17.9 %0.1 0.25 2.12 الدرجة الكلية 
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الفقرة )تقوم دائرة الموارد البشرية بتقدير احتياجات  (،0.33( وانحراف معياري مقداره )0.99حسابي مقداره )

 (،0.45( وانحراف معياري مقداره )7ما ونوعا.( بمتوسط حسابي مقداره )الجامعة من الموارد البشرية سنويا ك

الفقرة )تتولى دائرة الموارد البشرية مهمة تخطيط الموارد البشرية وتحديد الاحتياجات السنوية من الوظائف.( 

 (.0.54( وانحراف معياري مقداره )7.00بمتوسط حسابي مقداره )

تهم المعارضة والمنخفضة, تم رفض ما يلي : هناك قناعة لدى الإدارة و من خلال آراء المبحوثين واتجاها

العليا بأهمية تخطيط الموارد البشرية، يوجد لدى دائرة الموارد البشرية نظام معلومات وبيانات محدثة حول 

 هناك تكامل بين تخطيط الموارد البشرية والتخطيط الشامل للجامعة، تُشرك دائرة، العاملين في الجامعة

الموارد البشرية الدوائر الأخرى في مهمة تخطيط الموارد البشرية ، يتم عمل مراجعة دورية لتخطيط الموارد 

مكانيتهاالبشرية للتأكد من فاعليتها  يط في تحقيق أهداف الجامعة، تتولى دائرة الموارد البشرية مهمة تخط وا 

 قوم دائرة الموارد البشرية بتقدير احتياجاتت، الموارد البشرية وتحديد الاحتياجات السنوية من الوظائف

تعتمد دائرة الموارد البشرية على طرق كمية ووصفية للتنبؤ ، الجامعة من الموارد البشرية سنويا كما ونوعا

يد تلتزم الجامعة بنتائج دراسة دائرة الموارد البشرية في تحد، بالاحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية

 .وارد البشرية بشكل دقيقحاجاتها من الم

من خلال السؤال الأول والثاني عن عدم وجود خطط استراتيجية وخطط سنوية  كشفت نتائج المقابلة

واضحة ومترجمة من خلال خطط عمل لعدد من هذه الجامعات. كما أظهرت النتائج من خلال السؤال 

هذه الخطط، بالإضافة الى تولي النائب الثالث محدودية مشاركة دوائر الموار الموارد البشرية في اعداد 

 الأكاديمي تحديد الاحتياجات اللازمة من الموارد البشرية. 

ممارسة تخطيط الموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية  درجةبأن  ومن خلال المحور الأول للاستبانة تبين

جد لدى خطيط الموارد البشرية، يو تم رفض ما يلي : هناك قناعة لدى الإدارة العليا بأهمية تمنخفضة، حيث 
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يط هناك تكامل بين تخط، دائرة الموارد البشرية نظام معلومات وبيانات محدثة حول العاملين في الجامعة

الموارد البشرية والتخطيط الشامل للجامعة، تُشرك دائرة الموارد البشرية الدوائر الأخرى في مهمة تخطيط 

مكانيدورية لتخطيط الموارد البشرية للتأكد من فاعليتها  الموارد البشرية ، يتم عمل مراجعة في تحقيق  تهاوا 

أهداف الجامعة، تتولى دائرة الموارد البشرية مهمة تخطيط الموارد البشرية وتحديد الاحتياجات السنوية من 

تعتمد ، نوعاو  تقوم دائرة الموارد البشرية بتقدير احتياجات الجامعة من الموارد البشرية سنويا كما، الوظائف

تلتزم  ،دائرة الموارد البشرية على طرق كمية ووصفية للتنبؤ بالاحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية

 .الجامعة بنتائج دراسة دائرة الموارد البشرية في تحديد حاجاتها من الموارد البشرية بشكل دقيق

منهجية التخطيط لعدم وجود  والتي وخلصت الى (Sadder, 2013)وقد اتفقت هذه الدراسة مع دراسة 

الاستراتيجية في إدارة الموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية ويقتصر دور الموارد البشرية على القيام 

 اسةدر الى افة . بالإضبتنفيذ الأنشطة المنوطة به دون ان يقوم بربطها بالأهداف الاستراتيجية للجامعة ككل

ة لممارسات الموارد البشري إعادة هندسة التخطيط الاستراتيجيوالتي اكدت على بضرورة  (7007كامل،)

نظرا لعدم وجود رؤيا واضحة وضعف في ممارسات إدارة الموارد البشرية المتعلقة بالدراسة، بينما تعارضت 

ارت الى مستوى إيجابيا وعاليا والتي اش (7009)عبد الرسول وكاظم،نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة 

الى وجود خطط  تخلصوالتي ( 7004)معوض،لتخطيط الموار البشرية في جامعة القادسية ودراسة 

 .استراتيجية ومشروعات تطوير، الا أن هناك مشكلات عدة تواجهها إدارة الموارد البشرية

 نتائج السؤال الثاني ةرض وتحليل  4-3-2-2

 ؟الاكاديمية للوظائف الوظيفي للتحليل شريةالب الموارد دائرة ممارسة مدىما 

 المنتظمة،( لأداة الدراسة الأولى وهي المقابلات شبه 2-5تمت الإجابة على هذا السؤال من خلال الأسئلة )

 .الاستبانةوكذلك من خلال المحور الأول كاملًا لأداة الدراسة الثانية وهي 
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وجود  تساؤلا حول الأول السؤالن خلال سؤالين وطرح حيث تناولت المقابلات شبه المنتظمة هذا المحور م

احدة ما عدا جامعة و  وجود وصف وظيفي على اجمع المبحوثينوقد في الجامعة  للأكاديميينوصف وظيفي 

 . (3 م ج)

عن  ينتجامع اجابةوكانت الجهة المسؤولة عن اعداد الوصف الوظيفي  للإجابة عنالسؤال الثاني  وجاء

نما اجابت جامعتين بوجود وصف وظيفي ( بي5 م ج( )4 م جة عن اعداد هذا الوصف )مسؤوليتها المباشر 

فكانت اجابتها بمسؤولية النائب  الاخيرة(، اما الجامعة 7 م ج( )0م جعام مقر في نظام الهيئة الاكاديمية )

  (.3 م جعن اعداد والوصف الوظيفي ) الأكاديمي

حديث الوصف تبتقوم انها فقط جامعتين الوظيفي كانت اجابة ث الوصف المتعلق بتحدي السؤال الثالث اما

 ، بينما كانت إجابات باقي المبحوثين مرتبطة بتحديث نظام الهيئة الاكاديمية.(5 م ج( )4 م جالوظيفي  )

 والجدول التالي يلخص نتائج أسئلة المقابلات حول ممارسة دائرة الموارد البشرية للتحليل الوظيفي:

 في الجامعات الفلسطينية ممارسة التحليل الوظيفينتائج أسئلة المقابلات حول  :( 5-4) الجدول رقم

 (5)م ج  (4)م ج  (3)م ج  (7)م ج  (0)م ج  السؤال/ ترتيب حسب نموذج المقابلات
هل يوجد وصف وظيفي للأكاديميين في 

 ؟الجامعة
 يوجد يوجد لا يوجد يوجد يوجد

من الجهة المسؤولة عن وضع الوصف 
 لوظيفي؟   ا

مقر في نظام 
الهيئة 

  التدريسية

مقر في نظام 
الهيئة 

 التدريسية

مسؤولية 
النائب 

 الاكاديمي

دائرة الموارد 
 البشرية

دائرة الموارد 
 البشرية

في حال وجود وصف وظيفي هل يتم 
 تحديثه تبعا للخطط الاستراتيجية؟

لا تقدم 
 بالتحديث

لا تقم 
 بالتحديث

لا تقم 
 بالتحديث

 حدثت تحدث

النسب  حالجدول التالي يوضكما تم الإجابة على السؤال الثاني للدراسة من خلال المحور الثاني للاستبانة، و 

في في مدى ممارسة التحليل الوظيللفقرات التي تقيس  المعياريةالأوساط الحسابية، والانحرافات  المئوية،

 :الجامعات الفلسطينية
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مدى ممارسة للفقرات التي تقيس  الأوساط الحسابية، والانحرافات المعيارية ،النسب المئوية :( 6-4)  الجدول رقم
 التحليل الوظيفي في الجامعات الفلسطينية

 الرقم
مدى ممارسة التحليل 
الوظيفي في الجامعات 

 الفلسطينية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

موافق 
 بشدة

 موافق
غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

وارد البشرية تعمل دائرة الم  .00
على إعداد الوصف 
 والتوصيف الوظيفي

2.22 0.47 0.0% 24.1% 73.4% 2.5% 

لدى دائرة الموارد البشرية في   .00
الجامعة دراية حول عملية 

 تحليل الوظائف.
2.21 0.42 0.6% 19.6% 79.7% 0.0% 

يتم إشراك رؤساء الدوائر   .07
والموظفين في وضع الوصف 

والتوصيف المناسب 
 للوظائف.

2.18 0.51 0.0% 23.4% 70.9% 5.7% 

القائمون بعملية التحليل في   .03
إدارة الموارد البشرية على 
اطلاع ودراية تامة بالخطة 

 العامة للجامعة

2.16 0.44 0.0% 19.0% 78.5% 2.5% 

يتم استخدام الطرق العلمية   .04
مثل المقابلات في تحليل 

 الوظائف.
2.15 0.46 0.0% 19.0% 76.6% 4.4% 

تحديد سمات وخصائص يتم   .05
م سيتم استقطابه الذينالأفراد 

والمؤهلات والمهارات 
والمعارف والخبرات 

2.13 0.48 0.0% 19.0% 75.3% 5.7% 
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من  لكل فقرةية المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئو  ( ان2-4رقم )يوضح الجدول 

فقرات أداة الدراسة لتي تقيس مدى ممارسة التحليل الوظيفي في الجامعات الفلسطينية مرتبة ترتيبا تنازليا 

حسب درجات الوسط الحسابي، وتشير الدرجة الكلية الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثين كانت 

( 0.72الانحراف المعياري الكلي مقداره)( و 7.03منخفضة، حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية)

ممارسة التحليل الوظيفي في الجامعات ( مما يدل على أن درجة %20.9)بلغت بنسبة معارضة كلية 

 الفلسطينية منخفضة.

الفقرة  فقرات:الورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة هذه 

( 7.77وارد البشرية على إعداد الوصف والتوصيف الوظيفي( بمتوسط حسابي مقداره ))تعمل دائرة الم

الفقرة )لدى دائرة الموارد البشرية في الجامعة دراية حول عملية تحليل  (،0.42وانحراف معياري مقداره )

رؤساء الفقرة )يتم إشراك  (،0.47( وانحراف معياري مقداره )7.70)الوظائف.( بمتوسط حسابي مقداره 

( 7.02)الدوائر والموظفين في وضع الوصف والتوصيف المناسب للوظائف.( بمتوسط حسابي مقداره 

والخصائص الشخصية 
 لانتقاء أفضل العاملين.

يتم عمل التحليل الوظيفي   .02
بناء على الأسس العلمية 

المعروفة )تحديد الواجبات، 
المسؤوليات، ظروف العمل 

 .الخ(.

2.10 0.44 0.0% 15.2% 79.7% 5.1% 

يتم استخدام الطرق العلمية   .02
مثل الاستبيان في تحليل 

 الوظائف
1.89 0.45 0.0% 5.1% 78.5% 16.5% 

 %5.3 %76.6 %18.0 %0.1 0.27 2.13 الدرجة الكلية 
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الفقرة )القائمون بعملية التحليل في إدارة الموارد البشرية على اطلاع  (،0.50وانحراف معياري مقداره )

 (.0.44ف معياري مقداره )( وانحرا7.02)ودراية تامة بالخطة العامة للجامعة( بمتوسط حسابي مقداره 

 الفقرة )يتم استخدام الطرق العلمية مثل الاستبيان في تحليل الوظائف( بمتوسط الفقرات:أدنى  حين كانتفي 

الفقرة )يتم عمل التحليل الوظيفي بناء على  (،0.45( وانحراف معياري مقداره )0.29حسابي مقداره )

( 7.0(( بمتوسط حسابي مقداره )العمل. الخمسؤوليات، ظروف الأسس العلمية المعروفة )تحديد الواجبات، ال

سيتم استقطابهم  الذينالأفراد الفقرة )يتم تحديد سمات وخصائص  (،0.44وانحراف معياري مقداره )

والمؤهلات والمهارات والمعارف والخبرات والخصائص الشخصية لانتقاء أفضل العاملين.( بمتوسط حسابي 

الفقرة )يتم استخدام الطرق العلمية مثل المقابلات في  (،0.42معياري مقداره ) ( وانحراف7.03مقداره )

 (.0.42( وانحراف معياري مقداره )7.05تحليل الوظائف.( بمتوسط حسابي مقداره )

و من خلال آراء المبحوثين واتجاهاتهم المعارضة والمنخفضة, تم رفض ما يلي : تعمل دائرة الموارد البشرية 

الوصف والتوصيف الوظيفي، لدى دائرة الموارد البشرية في الجامعة دراية حول عملية تحليل على إعداد 

القائمون  ،يتم إشراك رؤساء الدوائر والموظفين في وضع الوصف والتوصيف المناسب للوظائف، الوظائف

خدام الطرق ة، يتم استبعملية التحليل في إدارة الموارد البشرية على اطلاع ودراية تامة بالخطة العامة للجامع

تقطابهم الذين سيتم اس الأفراد يتم تحديد سمات وخصائص ، الوظائف تحليلالعلمية مثل المقابلات في 

مل التحليل يتم ع، والمؤهلات والمهارات والمعارف والخبرات والخصائص الشخصية لانتقاء أفضل العاملين

واجبات، المسؤوليات، ظروف العمل ..الخ(، يتم الوظيفي بناء على الأسس العلمية المعروفة )تحديد ال

 .مثل الاستبيان في تحليل الوظائف استخدام الطرق العلمية
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من خلال السؤال الخامس عن وجود وصف وظيفي عند معظم الجامعات، كما  وكشفت نتائج المقابلة

 اعداد الوصف أظهرت النتائج من خلال السؤال السادس عن ضعف مسؤولية دائرة الموارد البشرية عن

 الوظيفي.

تم كما  .خفضةمنممارسة التحليل الوظيفي في الجامعات الفلسطينية  بأن درجة كما كشفت نتائج الاستبانة

رفض ما يلي : تعمل دائرة الموارد البشرية على إعداد الوصف والتوصيف الوظيفي، لدى دائرة الموارد 

ف، يتم إشراك رؤساء الدوائر والموظفين في وضع البشرية في الجامعة دراية حول عملية تحليل الوظائ

الوصف والتوصيف المناسب للوظائف، القائمون بعملية التحليل في إدارة الموارد البشرية على اطلاع ودراية 

تامة بالخطة العامة للجامعة، يتم استخدام الطرق العلمية مثل المقابلات في تحليل الوظائف، يتم تحديد 

الذين سيتم استقطابهم والمؤهلات والمهارات والمعارف والخبرات والخصائص  د الأفراسمات وخصائص 

الشخصية لانتقاء أفضل العاملين، يتم عمل التحليل الوظيفي بناء على الأسس العلمية المعروفة )تحديد 

الواجبات، المسؤوليات، ظروف العمل ..الخ(، يتم استخدام الطرق العلمية مثل الاستبيان في تحليل 

 لوظائف.ا

خلصت الدراسة الى عدم فعالية السياسات المتبعة ( حيث 7002اتفقت نتائج هذه الدراسة مع دراسة )قوي،

منها، كما  الهدفوعجزها عن تحقيق فيما يتعلق بتوصيف الوظائف في إدارة الموارد البشرية بالجامعات 

 .يق لبعض الوظائفعدم التوصيف الدقالى ( 7004)معوض،ودراسة  (7007)كامل،اكدت دراسة 

 نتائج السؤال الثالث ةرض وتحليل 4-3-3

 ما مدى ممارسة الاستقطاب للكفاءات في الجامعات الفلسطينية

وكذلك  المنتظمة،( لأداة الدراسة وهي المقابلات شبه 9-2تمت الإجابة على هذا السؤال من خلال الأسئلة )

 .الاستبانةوهي الأخرى كاملًا لأداة الدراسة  الثالثمن خلال المحور 
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حوثين حول سؤال المب السؤال الأول الإجابة على حيث تناولت المقابلات شبه المنتظمة هذا المحور من خلال

 لاناتللإععن وجود أدوات معينة تستخدمها الجامعة في الاستقطاب وقد أجمعت الإجابات على استخدامهم 

توصل ومواقع ال)الجماعات المرجعية( معارف ال لأداةاما بالنسبة  ،في الصحف والموقع الالكتروني للجامعة

 في للإعلاناتباستخدامها فقط ما عدا جامعة واحدة  فكانت نسبة ممارستها اقل من ذلك، الاجتماعي

 .(3 م ج) فقطالصحف 

تقدمين لما للأكاديميين عن وجود طلب توظيف خاص السؤال الثانيفيما أجمعت إجابات المبحوثين في 

 .الكترونيا تستقبل طلبات التوظيففقط هناك جامعتين شارة الى ان ، ويجدر الإللوظائف

والجدول التالي يلخص نتائج أسئلة المقابلات حول ممارسة دائرة الموارد البشرية لاستقطاب الكفاءات في 

 الجامعات الفلسطينية:

 امعات الفلسطينيةنتائج أسئلة المقابلات حول ممارسة الاستقطاب للكفاءات في الج :( 7-4) الجدول رقم

 (5)م ج  (4)م ج  (3)م ج  (7)م ج  (0)م ج  السؤال/ ترتيب حسب نموذج المقابلات
هل يوجد أدوات معينة تستخدمها الجامعة 

 ؟في الاستقطاب
الصحف 
والموقع 

الالكتروني 
 للجامعة

الصحف 
والموقع 

الالكتروني 
 للجامعة 

 الصحف

الصحف 
والموقع 

الالكتروني 
 للجامعة 

الصحف 
والموقع 

الالكتروني 
 للجامعة 

هل يوجد طلب توظيف خاص بالوظائف 
 الاكاديمية؟

 موجود موجود موجود موجود موجود

 

النسب  الجدول التالي يوضحو  وتم الإجابة على السؤال الثالث للدراسة من خلال المحور الثالث للاستبانة، 

كفاءات مدى ممارسة الاستقطاب للات التي تقيس للفقر  المعياريةالأوساط الحسابية، والانحرافات  المئوية،

 :في الجامعات الفلسطينية
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مدى ممارسة للفقرات التي تقيس  الأوساط الحسابية، والانحرافات المعيارية النسب المئوية، :(8-4) الجدول رقم
 الاستقطاب للكفاءات في الجامعات الفلسطينية

 الرقم
مدى ممارسة الاستقطاب 

ات للكفاءات في الجامع
 الفلسطينية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

موافق 
 بشدة

 موافق
غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

تستخدم دائرة الموارد البشرية   .02
الصحف لاستقطاب وسيلة 

 الكفاءات للوظائف الشاغرة.
2.47 0.57 3.2% 41.1% 55.1% 0.6% 

تستخدم دائرة الموارد البشرية   .09
صفحات الويب  وسيلة

الكفاءات للوظائف لاستقطاب 
 الشاغرة.

2.32 0.62 1.3% 36.7% 55.1% 7.0% 

تعتمد دائرة الموارد البشرية   .70
على المصدر الداخلي في 

 الديه الأكاديميةملء الشواغر 
2.19 0.49 0.0% 23.4% 72.2% 4.4% 

تعتمد دائرة الموارد البشرية   .70
على المصدر الخارجي في 

 الديه الأكاديميةملء الشواغر 
2.16 0.40 0.0% 17.7% 81.0% 1.3% 

تلعب دائرة الموارد البشرية   .77
 دورا في عملية الاستقطاب

2.15 0.52 0.0% 21.5% 71.5% 7.0% 

تستخدم دائرة الموارد البشرية   .73
الجماعات المرجعية  وسيلة

لاستقطاب الكفاءات للوظائف 
 الشاغرة.

1.91 0.47 0.0% 7.0% 77.2% 15.8% 

ية د البشر تستخدم دائرة الموار   .74
مواقع التواصل  وسيلة

1.88 0.56 0.0% 10.1% 67.7% 22.2% 
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من  لكل فقرةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية  ( ان2-4رقم )يوضح الجدول 

فقرات أداة الدراسة لتي تقيس مدى ممارسة الاستقطاب للكفاءات في الجامعات الفلسطينية مرتبة ترتيبا تنازليا 

الكلية الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثين كانت حسب درجات الوسط الحسابي، وتشير الدرجة 

( بنسبة 0.75( والانحراف المعياري الكلي مقداره)7.0منخفضة، حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية)

ممارسة الاستقطاب للكفاءات في الجامعات ( مما يدل على أن درجة %29.3)بلغت معارضة كلية 

 الفلسطينية منخفضة.

الفقرة  فقرات:الرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة هذه ورتبت فق

)تستخدم دائرة الموارد البشرية وسيلة الصحف لاستقطاب الكفاءات للوظائف الشاغرة.( بمتوسط حسابي 

 لبشرية وسيلة صفحات الويبالفقرة )تستخدم دائرة الموارد ا (،0.52( وانحراف معياري مقداره )7.42مقداره )

 (،0.27( وانحراف معياري مقداره )7.37)لاستقطاب الكفاءات للوظائف الشاغرة.( بمتوسط حسابي مقداره 

الفقرة )تعتمد دائرة الموارد البشرية على المصدر الداخلي في ملء الشواغر الأكاديمية لديها( بمتوسط حسابي 

الفقرة )تعتمد دائرة الموارد البشرية على المصدر الخارجي  (،0.49( وانحراف معياري مقداره )7.09)مقداره 

 (.0.4( وانحراف معياري مقداره )7.02)في ملء الشواغر الأكاديمية لديها( بمتوسط حسابي مقداره 

الاجتماعي لاستقطاب 
 الكفاءات للوظائف الشاغرة.

تستخدم دائرة الموارد البشرية   .75
المجلات المتخصصة  وسيلة

لاستقطاب الكفاءات للوظائف 
 الشاغرة.

1.73 0.53 0.0% 3.8% 65.2% 31.0% 

 %11.2 %68.1 %20.2 %0.6 0.25 2.10 الدرجة الكلية 
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الفقرة )تستخدم دائرة الموارد البشرية وسيلة المجلات المتخصصة لاستقطاب  الفقرات:أدنى  حين كانتفي 

الفقرة  (،0.53( وانحراف معياري مقداره )0.23لوظائف الشاغرة.( بمتوسط حسابي مقداره )الكفاءات ل

)تستخدم دائرة الموارد البشرية وسيلة مواقع التواصل الاجتماعي لاستقطاب الكفاءات للوظائف الشاغرة.( 

لموارد البشرية الفقرة )تستخدم دائرة ا (،0.52( وانحراف معياري مقداره )0.22بمتوسط حسابي مقداره )

( 0.90وسيلة الجماعات المرجعية لاستقطاب الكفاءات للوظائف الشاغرة.( بمتوسط حسابي مقداره )

الفقرة )تلعب دائرة الموارد البشرية دورا في عملية الاستقطاب( بمتوسط  (،0.42وانحراف معياري مقداره )

 (.0.57( وانحراف معياري مقداره )7.05حسابي مقداره )

ل آراء المبحوثين واتجاهاتهم المعارضة والمنخفضة, تم رفض ما يلي : تستخدم دائرة الموارد و من خلا

ة صفحات تستخدم دائرة الموارد البشرية وسيل، البشرية وسيلة الصحف لاستقطاب الكفاءات للوظائف الشاغرة

ي ملء لمصدر الداخلي فتعتمد دائرة الموارد البشرية على ا، الويب لاستقطاب الكفاءات للوظائف الشاغرة

الشواغر الأكاديمية لديها، تعتمد دائرة الموارد البشرية على المصدر الخارجي في ملء الشواغر الأكاديمية 

لديها، تلعب دائرة الموارد البشرية دورا في عملية الاستقطاب، تستخدم دائرة الموارد البشرية وسيلة الجماعات 

تستخدم دائرة الموارد البشرية وسيلة مواقع التواصل ، ف الشاغرةالمرجعية لاستقطاب الكفاءات للوظائ

تستخدم دائرة الموارد البشرية وسيلة المجلات ، الاجتماعي لاستقطاب الكفاءات للوظائف الشاغرة

 .تقطاب الكفاءات للوظائف الشاغرةالمتخصصة لاس

 ة في الجامعات الفلسطينية الىمن خلال السؤال عن ميل إدارات الموارد البشري وكشفت نتائج المقابلة

استخدام الصحف والمواقع الالكترونية للجامعات بشكل كبير في استقطاب الكفاءات، كما كشفت نتائج 

 المقابلة الى وجود طلب توظيف خاص بالموظفين الأكاديميين. 
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كما  .خفضةنمممارسة الاستقطاب للكفاءات في الجامعات الفلسطينية  بأن درجة وكشفت نتائج الاستبانة

تم رفض ما يلي : تستخدم دائرة الموارد البشرية وسيلة الصحف لاستقطاب الكفاءات للوظائف الشاغرة، 

تستخدم دائرة الموارد البشرية وسيلة صفحات الويب لاستقطاب الكفاءات للوظائف الشاغرة، تعتمد دائرة 

لى ة لديها، تعتمد دائرة الموارد البشرية عالموارد البشرية على المصدر الداخلي في ملء الشواغر الأكاديمي

المصدر الخارجي في ملء الشواغر الأكاديمية لديها، تلعب دائرة الموارد البشرية دورا في عملية الاستقطاب، 

تستخدم دائرة الموارد البشرية وسيلة الجماعات المرجعية لاستقطاب الكفاءات للوظائف الشاغرة، تستخدم 

ة وسيلة مواقع التواصل الاجتماعي لاستقطاب الكفاءات للوظائف الشاغرة، تستخدم دائرة دائرة الموارد البشري

 الموارد البشرية وسيلة المجلات المتخصصة لاستقطاب الكفاءات للوظائف الشاغرة.

تلقى العناية الكافية، حيث اكدت ان عملية الاستقطاب لا  (7002)قوي، واتفقت نتائج الدراسة مع دراسة 

ولا يوجد لديها دراسات سابقة عن سوق العمل، اما بالنسبة لأساليب الاستقطاب فتتم غالبا من خلال إعلانات 

 . الية للمتغيرات المحلية والدوليةالصحف، وهذا يجعلها غير قادرة على الاستجابة بفع

 الرابعنتائج السؤال  ةرض وتحليل 4-3-4

 يين الموظفين في الجامعات الفلسطينية؟ما مدى ممارسة اختيار وتع

 المنتظمة،( لأداة الدراسة وهي المقابلات شبه 07-00تمت الإجابة على هذا السؤال من خلال الأسئلة )

 .الاستبانةوهي  الاخرى كاملًا لأداة الدراسة  الرابعوكذلك من خلال المحور 

هل يتم عمل  السؤال الأول جابة علىالإ حيث تناولت المقابلات شبه المنتظمة هذا المحور من خلال

 ظائفمحددة تطلب من المتقدمين للو  وجود اختباراتعدم اجمع جميع المبحوثين على  ،للأكاديمييناختبارات 

ولكن تتم بشكل غير مباشر من خلال المقابلات حيث ان الهدف من المقابلات عادة يكون لتمحيص 

 .لخصائصه وصفاته وشخصيته وذلك للحكم على صلاحيته للعمالحقائق اللازمة عن خبرة المتقدم العملية و 
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راد تعيينهم، الم للأكاديميين والذي اجمع فيه المبحوثين في الجامعات بوجود عرض تقديمي السؤال الثاني

 ل غير منتظم.وبشك حسب الحاجة دون الزامها بذلك من المتقدمين للوظيفة تقوم لجنة المقابلات بطلبهحيث 

ين على المبحوثإجابات  ان جميع للأكاديميينمقابلة هل يتم عمل  السؤال الثالث حث من خلالوقد وجد البا

وتجري على أساس غير منظم وبدون إطار عام أو أسئلة مكتوبة  مقابلات غير مهيكلة )غير موجهة(وجود 

لمقابلات أعضاء لجنة ا مضمونهايتم تحديد ويترك فيها النقاش حسب الوضع وحسب ما يأتي به الحديث 

 .الأكاديميويتم تشكيلها عادة من قبل النائب 

 ممارسة اختيار وتعيين الموظفين الاكاديميين في الجامعاتوالجدول التالي يلخص نتائج أسئلة المقابلات حول 

 :الفلسطينية

امعات نتائج أسئلة المقابلات حول ممارسة اختيار وتعيين الموظفين الاكاديميين في الج :(2-4) الجدول رقم
 الفلسطينية

 (5)م ج  (4)م ج  (3)م ج  (7)م ج  (0)م ج  السؤال/ ترتيب حسب نموذج المقابلات
هل يتم عمل اختبارات للاكاديميين المتوقع 

 اختيارهم ؟
 

عدم وجود 
اختبارات 
 محددة 

عدم وجود 
اختبارات 
 محددة 

عدم وجود 
اختبارات 
 محددة 

عدم وجود 
اختبارات 
 محددة 

عدم وجود 
بارات اخت

 محددة 
هل يتم عمل عرض تقديمي للأكاديميين 

 المتوقع اختيارهم ؟
موجود/ عند 

 الحاجة
موجود/ عند 

 الحاجة
موجود/ عند 

 الحاجة
موجود/ عند 

 الحاجة
موجود/ عند 

 الحاجة

هل يتم عمل مقابلة؟ وهل المقابلة مهيكلة 
ام غير مهيكلة أي ان الأسئلة معدة مسبقا 

هذه الأسئلة اذا  وعلى أي أساس يتم طرح
 كانت معدة مسبقا؟

وجود 
مقابلات غير 

موجهة 
وتجري على 
أساس غير 

 منتظم

وجود 
مقابلات غير 

موجهة 
وتجري على 
أساس غير 

 منتظم

وجود 
مقابلات غير 

موجهة 
وتجري على 
أساس غير 

 منتظم

وجود 
مقابلات غير 

موجهة 
وتجري على 
أساس غير 

 منتظم

وجود 
مقابلات غير 

موجهة 
لى وتجري ع

أساس غير 
 منتظم



100 
 

 حالجدول التالي يوضكما تمت الإجابة على السؤال الرابع للدراسة من خلال المحور الرابع للاستبانة، و 

ار وتعيين مدى ممارسة اختيللفقرات التي تقيس  المعياريةالأوساط الحسابية، والانحرافات  النسب المئوية،

 :الموظفين في الجامعات الفلسطينية

مدى ممارسة للفقرات التي تقيس  الأوساط الحسابية، والانحرافات المعيارية النسب المئوية، (10-4) الجدول رقم
 اختيار وتعيين الموظفين في الجامعات الفلسطينية

 الرقم
مدى ممارسة اختيار وتعيين 
الموظفين في الجامعات 

 الفلسطينية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

موافق 
 بشدة

 موافق
غير 
 فقموا

غير موافق 
 بشدة

تقوم دائرة الموارد البشرية   .72
 بتشكيل لجان التعيين

2.28 0.55 0.0% 33.5% 61.4% 5.1% 

يتم حسم نتائج المنافسة بين   .72
المتقدمين للوظيفة بطرق 
عادلة لا مجال للمحسوبية 

 والواسطة فيها.

2.25 0.54 0.0% 30.4% 64.6% 5.1% 

يتم مشاركة ذوي العلاقة   .72
 في عملية الاختياربالوظيفة 

2.25 0.54 0.0% 30.4% 64.6% 5.1% 

تقوم دائرة الموارد البشرية   .79
 على معتمدةالأفراد باختيار 

مطابقة مؤهلاتهم للوصف 
 الوظيفي.

2.19 0.48 0.0% 22.8% 73.4% 3.8% 

تقوم دائرة الموارد البشرية   .30
بالمشاركة في مقابلات 

 التعيين
2.16 0.52 0.0% 22.8% 70.9% 6.3% 

تقوم دائرة الموارد البشرية   .30
بتصميم المقابلات بناء على 

2.12 0.48 0.0% 18.4% 75.3% 6.3% 
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رة من لكل فقلنسب المئوية المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وا ( ان00-4رقم )يوضح الجدول 

فقرات أداة الدراسة لتي تقيس مدى ممارسة اختيار وتعيين الموظفين في الجامعات الفلسطينية مرتبة ترتيبا 

تنازليا حسب درجات الوسط الحسابي، وتشير الدرجة الكلية الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثين كانت 

( 0.35( والانحراف المعياري الكلي مقداره)7.02جة الكلية)منخفضة، حيث بلغ المتوسط الحسابي للدر 

ممارسة اختيار وتعيين الموظفين في الجامعات ( مما يدل على أن درجة %22.2)بلغت بنسبة معارضة كلية 

 الفلسطينية منخفضة.

الفقرة  :فقراتالورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة هذه 

( وانحراف معياري مقداره 7.72)تقوم دائرة الموارد البشرية بتشكيل لجان التعيين( بمتوسط حسابي مقداره )

الفقرة )يتم حسم نتائج المنافسة بين المتقدمين للوظيفة بطرق عادلة لا مجال للمحسوبية والواسطة  (،0.55)

أسئلة تكشف عن مدى توافق 
مؤهلات المرشح مع متطلبات 

 الوظيفة

تتأكد دائرة الموارد البشرية من   .37
اللياقة الصحية للمرشحين 

 قبل تعيينهم
2.08 0.52 0.0% 17.7% 72.8% 9.5% 

ائرة الموارد البشرية تقوم د  .33
بتصميم الامتحانات بناء 

على أسئلة تكشف عن مدى 
توافق مؤهلات المرشح مع 

 متطلبات الوظيفة

1.99 0.44 0.0% 9.5% 80.4% 10.1% 

 %6.4 %70.4 %23.2 %0.0 0.35 2.17 الدرجة الكلية 
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الفقرة )يتم مشاركة ذوي العلاقة  (،0.54قداره )( وانحراف معياري م7.75)فيها.( بمتوسط حسابي مقداره 

الفقرة )تقوم  (،0.54( وانحراف معياري مقداره )7.75)بالوظيفة في عملية الاختيار( بمتوسط حسابي مقداره 

على مطابقة مؤهلاتهم للوصف الوظيفي.( بمتوسط حسابي  معتمدةالأفراد دائرة الموارد البشرية باختيار 

 (.0.42اف معياري مقداره )( وانحر 7.09)مقداره 

في حين  كانت أدنى الفقرات : الفقرة )تقوم دائرة الموارد البشرية بتصميم الامتحانات بناء على أسئلة تكشف 

( وانحراف معياري 0.99عن مدى توافق مؤهلات المرشح مع متطلبات الوظيفة( بمتوسط حسابي مقداره )

د البشرية من اللياقة الصحية للمرشحين قبل تعيينهم( بمتوسط (, الفقرة )تتأكد دائرة الموار 0.44مقداره )

(, الفقرة )تقوم دائرة الموارد البشرية بتصميم المقابلات 0.57( وانحراف معياري مقداره )7.02حسابي مقداره )

بناء على أسئلة تكشف عن مدى توافق مؤهلات المرشح مع متطلبات الوظيفة( بمتوسط حسابي مقداره 

(, الفقرة )تقوم دائرة الموارد البشرية بالمشاركة في مقابلات التعيين( 0.42حراف معياري مقداره )( وان7.07)

 (.0.57( وانحراف معياري مقداره )7.02بمتوسط حسابي مقداره )

و من خلال آراء المبحوثين واتجاهاتهم المعارضة والمنخفضة, تم رفض ما يلي : تقوم دائرة الموارد البشرية 

جان التعيين، يتم حسم نتائج المنافسة بين المتقدمين للوظيفة بطرق عادلة لا مجال للمحسوبية بتشكيل ل

يتم مشاركة ذوي العلاقة بالوظيفة في عملية الاختيار، تقوم دائرة الموارد البشرية باختيار ، والواسطة فيها

مقابلات  د البشرية بالمشاركة فيتقوم دائرة الموار ، معتمدة على مطابقة مؤهلاتهم للوصف الوظيفي الأفراد 

التعيين، تقوم دائرة الموارد البشرية بتصميم المقابلات بناء على أسئلة تكشف عن مدى توافق مؤهلات 

المرشح مع متطلبات الوظيفة، تتأكد دائرة الموارد البشرية من اللياقة الصحية للمرشحين قبل تعيينهم، تقوم 

متحانات بناء على أسئلة تكشف عن مدى توافق مؤهلات المرشح مع دائرة الموارد البشرية بتصميم الا

 .متطلبات الوظيفة
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 ،عدم وجود اختبارات محددة تطلب من المتقدمين للوظائفمن خلال السؤال عن  وكشفت نتائج المقابلة

كما أظهرت النتائج عن طلبهم من المتوقع اختيارهم تقديم عروض تقديمية حسب الحاجة وبشكل غير 

وجود مقابلات غير مهيكلة )غير موجهة( تجري على أساس غير منظم م، كما اكدت المقابلة عن منتظ

 .وبدون إطار عام أو أسئلة مكتوبة

 .نخفضةمممارسة اختيار وتعيين الموظفين في الجامعات الفلسطينية  بأن درجة كما كشفت نتائج الاستبانة

ن بتشكيل لجان التعيين، يتم حسم نتائج المنافسة بي تم رفض ما يلي : تقوم دائرة الموارد البشريةكما 

المتقدمين للوظيفة بطرق عادلة لا مجال للمحسوبية والواسطة فيها، يتم مشاركة ذوي العلاقة بالوظيفة في 

عملية الاختيار، تقوم دائرة الموارد البشرية باختيار الأفراد  معتمدة على مطابقة مؤهلاتهم للوصف الوظيفي، 

رة الموارد البشرية بالمشاركة في مقابلات التعيين، تقوم دائرة الموارد البشرية بتصميم المقابلات بناء تقوم دائ

على أسئلة تكشف عن مدى توافق مؤهلات المرشح مع متطلبات الوظيفة، تتأكد دائرة الموارد البشرية من 

لى أسئلة تصميم الامتحانات بناء عاللياقة الصحية للمرشحين قبل تعيينهم، تقوم دائرة الموارد البشرية ب

 تكشف عن مدى توافق مؤهلات المرشح مع متطلبات الوظيفة.

، في عمليات التوظيف( والتي اشارت الى وجود ضعف 7000واتفقت نتائج الدراسة مع دراسة )الغامدي،

ممارسات الموارد البشرية في الجامعات  التي توصلت الى ضعف  (Sadder, 2013)دراسة  بالإضافة الى 

 .ة ومنها عملية الاختيار والتعيينالفلسطيني

جراءات تنظم ( والتي تؤكد على 7009تعارضت هذه النتائج مع دراسة )جرغون، وجود سياسات إدارية وا 

ج مع نتائج ئ. كما اختلفت هذه النتاالاختيار والتعيين وقادرة على اختيار الافراد الملائمين لشغل الوظيفة

والتي وجدت بأن ممارسات الموارد البشرية في جامعات المملكة  (Saifalislam et all،7004)دراسة 

ة الاختيار لوجود علاقة إيجابية بين عملي الأردنية الهاشمية ومنها الاختيار والتعيين كانت مرتفعة، بالإضافة
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 (7004)طهبوب، ، كما ان دراسة ذه الجامعاتوالتعيين والتدريب وتخطيط الموارد البشرية وبين اداء ه

الى معرفة المسؤولين بلوائح الاختيار والتعيين ومراعاتهم لهذه اللوائح وانسجامها مع قانون أكدت نتائج 

 (7004، )مشتهىاختلفت هذه النتيجة كذلك مع نتائج دراسة الخدمة المدنية مع وجود بعض المعيقات. كما 

 انطباعات ان الى النتائج اشارت كما ضعيفة، البشرية الموارد لاستراتيجية الكلية والتي أظهرت أن الدرجة

 مقبولة.  الأداء وتقييم والتعيين والاختيار الاستقطاب حول المشاركين

 نتائج السؤال الخامس ةرض وتحليل 4-3-5

 لعاملين في الجامعات الفلسطينية؟ما مدى ممارسة تقييم الأداء ل

 المنتظمة،( لأداة الدراسة وهي المقابلات شبه 02-03تمت الإجابة على هذا السؤال من خلال الأسئلة )

 .الاستبانةوهي  الاخرى كاملًا لأداة الدراسة  الخامسوكذلك من خلال المحور 

ؤولة عن الجهة المس السؤال الأولعلى  الإجابة حيث تناولت المقابلات شبه المنتظمة هذا المحور من خلال

ملية بشكل مباشر عن ع الأكاديمي؟ وجاءت معظم الاجابات بمسؤولية النائب للأكاديميينعن تقييم الأداء 

 العملية.التقييم من حيث التوقيت والتعليمات الخاصة بهذه 

التقييم معايير الخاصة بضع المدى مشاركة دائرة الموارد البشرية في المشاركة في و  السؤال الثانيوتناول 

الى مشاركتها في عملية التقييم من خلال لجة خاصة يتم تكوينها من خلال النائب  جامعتينوأشارت 

 ( اما باقي الجامعات فلا يوجد لها مشاركة في وضع هذه المعايير.5 م ج( )4 م جالأكاديمي )

، لأكاديمياتقييم )الرئيس المباشر، العميد، النائب فتمحور حول الجهات التي تقوم بعملية ال السؤال الثالثام 

 .الطلبة، التقييم الذاتي، الزميل(
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حوثين عن وجود فقد اجمع المب الأكاديميوالعميد والنائب  )رئيس الدائرة( فيما يتعلق بتقييم المسؤول المباشر

باشرة على المسؤولية الم ، فمعظم الجامعات أجمعتآليات التقييمادوارهم و مع اختلاف  للأكاديميينتقييم 

ما كعلى اعتماد التقييم او ابداء بعض الملاحظات  الأكاديميلرئيس الدائرة واقتصار دور العميد والنائب 

من خلال المساقات المطروحة وبأوقات  للأكاديميينجاءت إجابات المبحوثين متفقة على تقييم الطالب 

 محددة.

تين امعجيم الذاتي حيث أظهرت النتائج وجود التقييم الذاتي في وقد اختلفت إجابات المبحوثين حول التقي

(، وجاءت إجابات جميع المبحوثين في الجامعات متفقة بعدم وجود تقييم من قبل 5 م ج( )4 م جفقط )

 الزملاء.

ثين و حول مدى ارتباط التقييم الأكاديمي بالترقيات والحوافز فقد اجمع المبح السؤال الرابعوجاءت الإجابة على 

 اديميينللأكعلى استخدام الجامعات لنتائج التقييم الأكاديمي بشكل محدود في منح الحوافز والعلاوات 

 .درالمقرة في نظام الكا العلاوات السنوية وا عطاء وحجبواستخدامه في حالات تجديد العقود والتثبيت 

 نية:ء للعاملين في الجامعات الفلسطيممارسة تقييم الأداوالجدول التالي يلخص نتائج أسئلة المقابلات حول 

 نتائج أسئلة المقابلات حول ممارسة تقييم الأداء للعاملين في الجامعات الفلسطينية :(11-4) الجدول رقم 

 (5)م ج  (4)م ج  (3)م ج  (7)م ج  (0)م ج  السؤال/ ترتيب حسب نموذج المقابلات
من الجهة المسؤولة عن عملية تقييم 

 الأكاديميين؟
نائب ال

 الأكاديمي
النائب 
 الأكاديمي

النائب 
 الأكاديمي

النائب 
 الأكاديمي

النائب 
 الأكاديمي

هل تشارك دائرة الموارد البشرية في وضع 
 معايير التقييم؟

 تشارك تشارك لا تشارك لا تشارك لا تشارك

من الذي يقوم بعملية التقييم )الجهات التي 
 تقوم بالتقييم(؟

رئيس القسم 
 بشكل مباشر

رئيس القسم 
 بشكل مباشر

رئيس القسم 
 بشكل مباشر

 رئيس القسم
 التقييم الذاتي

 رئيس القسم
 التقييم الذاتي

ما مدى ارتباط التقييم الأكاديمي بالترقيات 
 والحوافز )الثواب والعقاب(؟

 /محدود
حالات تجديد 

محدود/ 
حالات تجديد 

محدود/ 
حالات تجديد 

محدود/ 
حالات تجديد 

محدود/ 
حالات تجديد 
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العقود 
 والتثبيت

والعلاوات 
 السنوية

العقود 
والتثبيت 

العلاوات و 
 السنوية

العقود 
والتثبيت 
والعلاوات 
 السنوية

العقود 
والتثبيت 
والعلاوات 
 السنوية

العقود 
والتثبيت 
والعلاوات 
 السنوية

 وضحي التاليدول الجو كما تمت الإجابة على السؤال الخامس للدراسة من خلال المحور الخامس للاستبانة، 

يم الأداء مدى ممارسة تقيللفقرات التي تقيس  المعياريةالأوساط الحسابية، والانحرافات  النسب المئوية،

 :للعاملين في الجامعات الفلسطينية

قييم مدى ممارسة تللفقرات التي تقيس  الأوساط الحسابية، والانحرافات المعيارية النسب المئوية، :(12-4) الجدول رقم
 لأداء للعاملين في الجامعات الفلسطينيةا

 الرقم
مدى ممارسة تقييم الأداء 
للعاملين في الجامعات 

 الفلسطينية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

موافق 
 بشدة

 موافق
غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

ية قوم بعملي الرئيس المباشر  .34
 التقييم

2.64 0.53 1.9% 60.8% 36.7% 0.6% 

ي نماذج التقييم ف يتم استخدام  .35
نهاية كل عام من قبل 

 الرؤساء المباشرين.
2.39 0.51 0.0% 39.9% 58.9% 1.3% 

 %4.4 %54.4 %40.5 %0.6 0.58 2.37 قوم بعملية التقييمالعميد ي  .32

 %12.7 %47.5 %36.1 %3.8 0.74 2.31 يمبعملية التقي ون قومالطلبة ي  .32

ة قوم بعمليالأكاديمي يالنائب   .32
 التقييم

2.27 0.60 1.3% 31.6% 60.1% 7.0% 

يتم التركيز على الأبحاث أو   .39
المشاركة في مؤتمرات أو 

الدورات التدريبية التي يشارك 

2.20 0.46 0.0% 22.2% 75.3% 2.5% 
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رة من لكل فقالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية  ( ان07-4رقم )يوضح الجدول 

اة الدراسة لتي تقيس مدى ممارسة تقييم الأداء للعاملين في الجامعات الفلسطينية مرتبة ترتيبا تنازليا فقرات أد

فيها الموظف الأكاديمي 
 كجزء من عملية التقييم.

تخضع تقارير التقييم   .40
للمراجعة من أكثر من جهة 

في الجامعة ضماناً 
 وعية والدقة والشمولية.للموض

2.19 0.47 0.0% 22.2% 74.7% 3.2% 

تقوم دائرة الموارد البشرية   .40
بالتعاون مع متخصصين 

 واضحة وأسسبوضع معايير 
يتم من خلالها تقييم أداء 

 العاملين.

2.13 0.49 0.0% 19.6% 74.1% 6.3% 

تقوم دائرة الموارد البشرية   .47
بتحديث نماذج التقييم عند 

 اللزوم
2.12 0.48 0.0% 18.4% 75.3% 6.3% 

يتم وضع نماذج تقييم الأداء   .43
بناء على الوصف الوظيفي 

 للعاملين
2.06 0.38 0.0% 10.1% 85.4% 4.4% 

يتم اطلاع العاملين على   .44
نتائج تقييمهم من قبل الرئيس 

 المباشر
1.96 0.53 0.0% 12.0% 72.2% 15.8% 

تقوم دائرة الموارد البشرية   .45
 ائج التقييمبتحليل نت

1.92 0.49 0.0% 8.2% 75.9% 15.8% 

 %43.0 %51.3 %3.8 %1.9 0.65 1.65 قوم بعملية التقييمالزميل ي  .42

 %9.5 %64.8 %25.0 %0.7 0.30 2.17 الدرجة الكلية 
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حسب درجات الوسط الحسابي، وتشير الدرجة الكلية الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثين كانت 

( بنسبة 0.3الكلي مقداره) ( والانحراف المعياري 7.02منخفضة، حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية)

ممارسة تقييم الأداء للعاملين في الجامعات ( مما يدل على أن درجة %24.3)بلغت معارضة كلية 

 الفلسطينية منخفضة.

الفقرة  فقرات:الورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة هذه 

 (،0.53( وانحراف معياري مقداره )7.24التقييم( بمتوسط حسابي مقداره ) )الرئيس المباشر يقوم بعملية

الفقرة )يتم استخدام نماذج التقييم في نهاية كل عام من قبل الرؤساء المباشرين.( بمتوسط حسابي مقداره 

( 7.32) الفقرة )العميد يقوم بعملية التقييم( بمتوسط حسابي مقداره (،0.50( وانحراف معياري مقداره )7.39)

( 7.30)الفقرة )الطلبة يقومون بعملية التقييم( بمتوسط حسابي مقداره  (،0.52وانحراف معياري مقداره )

 (.0.24وانحراف معياري مقداره )

( وانحراف 0.25الفقرة )الزميل يقوم بعملية التقييم( بمتوسط حسابي مقداره ) الفقرات:أدنى  حين كانتفي 

رة )تقوم دائرة الموارد البشرية بتحليل نتائج التقييم( بمتوسط حسابي مقداره الفق (،0.25معياري مقداره )

الفقرة )يتم اطلاع العاملين على نتائج تقييمهم من قبل الرئيس  (،0.49( وانحراف معياري مقداره )0.97)

تقييم  الفقرة )يتم وضع نماذج (،0.53( وانحراف معياري مقداره )0.92المباشر( بمتوسط حسابي مقداره )

( وانحراف معياري مقداره 7.02الأداء بناء على الوصف الوظيفي للعاملين( بمتوسط حسابي مقداره )

(0.32.) 

تتم  لتالية:ايمكن تلخيص ما سبق بالاستنتاجات  والموافقة،آراء المبحوثين واتجاهاتهم العالية  ومن خلال

 .من خلال الرئيس المباشرنية للعاملين في الجامعات الفلسطيعملية ممارسة تقييم الأداء 
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لكن من خلال آراء المبحوثين واتجاهاتهم المعارضة والمنخفضة, تم رفض ما يلي : يتم استخدام نماذج 

ملية العميد يقوم بعملية التقييم، الطلبة يقومون بع، التقييم في نهاية كل عام من قبل الرؤساء المباشرين

رات التقييم، يتم التركيز على الأبحاث أو المشاركة في مؤتمرات أو الدو  التقييم، النائب الأكاديمي يقوم بعملية

للمراجعة من  تخضع تقارير التقييم، التدريبية التي يشارك فيها الموظف الأكاديمي كجزء من عملية التقييم

ون مع اتقوم دائرة الموارد البشرية بالتع، أكثر من جهة في الجامعة ضماناً للموضوعية والدقة والشمولية

بشرية تقوم دائرة الموارد ال، متخصصين بوضع معايير وأسس واضحة يتم من خلالها تقييم أداء العاملين

بتحديث نماذج التقييم عند اللزوم، يتم وضع نماذج تقييم الأداء بناء على الوصف الوظيفي للعاملين، يتم 

تائج التقييم، م دائرة الموارد البشرية بتحليل ناطلاع العاملين على نتائج تقييمهم من قبل الرئيس المباشر، تقو 

 .الزميل يقوم بعملية التقييم

من خلال السؤال الأول والثاني عن مسؤولية النائب الأكاديمي عن عميلة تقييم  وكشفت نتائج المقابلات

ا من قبل هالأكاديميين ومشاركة دائرة الموارد البشرية في اعداد معايير التقييم من خلال لجان يتم تشكيل

النائب الأكاديمي. كما كشفت المقابلات من خلال السؤال الثالث عن المسؤولية المباشرة لرئيس الدائرة عن 

تقييم الأكاديميين وممارستها من قبل العميد والنائب الأكاديمي بدرجة اقل وعدم ممارستهم لتقييم الزميل، 

امعات وعدم ممارستها لتقييم الزميل. كما أظهرت كما اكدت ممارسة التقييم الذاتي بشكل متوسط لدى الج

 المقابلات من خلال السؤال الرابع عن عدم ارتباط عملية التقييم بنظام الحوافز والتعويضات.

نخفضة، كما مممارسة تقييم الأداء للعاملين في الجامعات الفلسطينية  بأن درجة وكشفت نتائج الاستبانة

نهاية كل  تم رفض ما يلي : يتم استخدام نماذج التقييم في . وعملية التقييمالرئيس المباشر يقوم بتبين بأن 

عام من قبل الرؤساء المباشرين، العميد يقوم بعملية التقييم، الطلبة يقومون بعملية التقييم، النائب الأكاديمي 

ية التي يشارك لتدريبيقوم بعملية التقييم، يتم التركيز على الأبحاث أو المشاركة في مؤتمرات أو الدورات ا
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فيها الموظف الأكاديمي كجزء من عملية التقييم، تخضع تقارير التقييم للمراجعة من أكثر من جهة في 

الجامعة ضماناً للموضوعية والدقة والشمولية، تقوم دائرة الموارد البشرية بالتعاون مع متخصصين بوضع 

ييم ين، تقوم دائرة الموارد البشرية بتحديث نماذج التقمعايير وأسس واضحة يتم من خلالها تقييم أداء العامل

عند اللزوم، يتم وضع نماذج تقييم الأداء بناء على الوصف الوظيفي للعاملين، يتم اطلاع العاملين على 

نتائج تقييمهم من قبل الرئيس المباشر، تقوم دائرة الموارد البشرية بتحليل نتائج التقييم، الزميل يقوم بعملية 

 .ييمالتق

التي أشارت إلى ضعف أساليب تقييم الأداء،  (7004معوض،)وقد توافقت هذه النتائج مع نتائج دراسة 

حيث أظهرت عدم وجود  (7004)القواسمي، دراسة البشرية، كما توافقت مع وضعف برامج تنمية الموارد 

طويرية، المتبعة بالإضافة الى عدم الاعتماد عليها في الأغراض الت ترابط بين استراتيجية الجامعة وآلية التقييم

والمكافآت والعلاوات ووجود تفاوت بين الجامعات الفلسطينية في آلية ومعايير التقييم المتبعة وعدم رضا 

( 7007كامل،دراسة )وكذلك نتائج  لدى الاكاديميين عن عملية التقييم لارتكازها على الطلبة بشكل كبير،

( 7002، كما اكدت دراسة )أبو ماضي،الأداء تقييمنظم والتي خلصتا إلى ضعف ( 7004دراسة )معوض، و

هذه المعوقات عملية التحليل الوظيفي المتبع في المؤسسة،  عن وجود معوقات لعمية تقييم الأداء ومن

التي اكدت على وجود  (Shahzad, et al., 2008).، ودراسة معايير ونماذج التقييم، إجراءات التقييم

علاقة ضعيفة بين نظام تقييم الأداء المتبع لأعضاء الهيئة التدريسية في تلك الجامعات ومستوى أدائهم 

 نظرا لعدم فاعليته.

خلصت الى ان مستوى تنفيذ وظائف ( والتي 7009)عبد الرسول وكاظم،واختلفت نتائج الدراسة مع دراسة 

 .كان مستوى تنفيذها عاليا وايجابيا تقييم الأداءومنها لموارد البشرية بين السلب والايجاب، إدارة ا
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خطيط تبأن أقل الدرجات كانت درجة الاستقطاب، يليها درجة  وبذلك يتضح من خلال تحليل الاستبانة

 .بشريةال واردوتقييم الم الاختيار والتعيينثم درجة تحليل الوظائف وأخيرا درجتي  الموارد البشرية

 :دراسةالكلية لمجالات ال المعياريةالنسب المئوية، الأوساط الحسابية الكلية والانحرافات الجدول التالي يوضح 

 الكلية لمجالات الدراسة المئوية، الأوساط الحسابية الكلية والانحرافات المعيارية (: النسب13-4) الجدول رقم 

يليها درجة (، 7.00يتضح بأن أقل الدرجات كانت درجة الاستقطاب) (03-4رقم )من خلال الجدول 

وتقييم  الاختيار والتعيين( وأخيرا درجتي 7.03ثم درجة تحليل الوظائف) (7.07)ةتخطيط الموارد البشري

 .( لكل منهما7.02)البشرية الموارد

 

  

 المجال
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 ياري المع

موافق 
 بشدة

 موافق
غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 %6.6 %75.3 %17.9 %0.1 0.25 2.12  تخطيط الموارد البشرية

 %5.3 %76.6 %18.0 %0.1 0.27 2.13 تحليل الوظائف

 %11.2 %68.1 %20.2 %0.6 0.25 2.10 الاستقطاب

 %6.4 %70.4 %23.2 %0.0 0.35 2.17 الاختيار والتعيين

 %9.5 %64.8 %25.0 %0.7 0.30 2.17 الموارد البشرية أداءتقييم 

الدرجة الكلية لممارسات إدارة 
الموارد البشرية في الجامعات 

 الفلسطينية
7.04 0.77 0.3% 21.3% 70.4% 8.0% 
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 مناقشة النتائج  5-1

 تمهيد 5-1-1

ة توصلت لها الدراسة حول تقييم ممارسات الموارد البشرييتضمن هذا الفصل عرضا لملخص النتائج التي 

في الجامعات الفلسطينية من خلال تحليل البيانات التي تم جمعها من خلال أدوات الدراسة، كما تعرض 

، لدراسةا التوصيات والمقترحات التي يراها الباحث والتي اظهرتها أدواتالاستنتاجات و هذا الفصل لاهم 

 لى النتائج التالية:الباحث إ حيث توصل

 ملخص النتائج 5-1-2

أظهرت النتائج تدني درجة ممارسات إدارة الموارد البشرية في واستبانة البحث من خلال تحليل المقابلات 

 ( حيث:7.04الجامعات الفلسطينية حيث بلغ المتوسط الحسابي الكلية لهذه الممارسات )

وأكدت ذلك  ،(7.07) يط الموارد البشريةتخطان درجة  الاسةتبانةالدراسةة من خلال نتائج أظهرت  .0

عف ضةةة الى بالإضةةةافة  في الجامعاتللموارد البشةةةرية ضةةةعف ممارسةةةة التخطيط  بوجودالمقابلات 

وهذا يدل على تدني مسةةتوى ممارسةةة  مشةةاركة الموارد البشةةرية في اعداد وتخطيط الموارد البشةةرية،

 إدارة الموارد البشرية للتخطيط.

ن المقابلات اكدت ، كما ا(7.03)في الاسةةةتبانة  تحليل الوظائف من خلالأظهرت نتائج الدراسةةةة  .7

دل وهذا ي ،عن اعداد التحليل الوظيفي الجامعات عدم مسةةةةةةةةةؤولية دائرة الموارد البشةةةةةةةةةرية في بعض

 على تدني مستوى ممارسة إدارة الموارد البشرية لتحليل الوظائف.

، وتبين من خلال (7.00الاسةةةتقطاب بلغت ) درجة انمن خلال الاسةةةتبانة أظهرت نتائج الدراسةةة  .3

المقابلات انحسةةةةةةةةار ممارسةةةةةةةةة إدارات الموارد البشةةةةةةةةرية للاسةةةةةةةةتقطاب من خلال الصةةةةةةةةحف والمواقع 

 وهذا يدل على تدني مستوى ممارسة إدارة الموارد البشرية للاستقطاب. الالكترونية،
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، (7.02) يار والتعيينالاختدرجتي ان درجة ممارسةةةةةةةةةةة من خلال الاسةةةةةةةةةةتبانة كما أظهرت النتائج  .4

تجري على أسةةةةاس غير منظم وبدون المقابلات عدم وجود مقابلات مهيكلة وأنها تبين من خلال و 

وهذا يدل على تدني مسةةةةةتوى ممارسةةةةةة إدارة الموارد البشةةةةةرية للاختيار  إطار عام أو أسةةةةةئلة مكتوبة

 .والتعيين

وأكدت ( 7.02)من خلال الاسةةةةةةةتبانة  الموارد البشةةةةةةةرية نتائج تقييمكما أظهرت نتائج الدراسةةةةةةةة ان  .5

سةةةةةةةةار وانح الأكاديميالمقابلات عن عدم مسةةةةةةةةؤولية إدارة الموارد البشةةةةةةةةرية عن عملية التقييم نتائج 

ة وهذا يدل على تدني مسةةةةتوى ممارسةةةةوالطلبة،  عملية التقييم في الرئيس المباشةةةةرالمسةةةةؤولين عن 

 إدارة الموارد البشرية لتقييم الاداء.

 

 الاستنتاجات 5-2

 التي تم التوصةيل اليها وتم عرضةها، يمكن وضةع مجموعة من التوصيات التي تمادا على نتائج الدراسةةاع

 انها يمكن ان تساهم في تعزيز ممارسات إدارة الموارد البشرية وتطوير عملها وذلك كما يلي:الباحث  يرى 

ا عملية التي تحتاجه اللازمةوالمعلومات وعدم توفر البيانات عدم فاعلية تخطيط الموارد البشةةةةةةةرية  .0

ات لادارة الموارد البشرية في الجامع الواضحة ةالاسةتراتيجي الخطط غيابو تخطيط الموارد البشةرية 

 البشرية. الموارد إدارة نشاطات جميع في الممارسة أساس تكون  والتي ،الفلسطينية

ات الاحتيةةاجةة ممةةا يترتةةب عليةةه عةةدم القةةدرة على تحةةديةةد ؛عةةدم الاهتمةةام الكةةافي بتحليةةل الوظةةائف .7

المناسةةبة كما ونوعا من الكوادر البشةةةرية ذات الخصةةةائص والميزات المناسةةةبة لتحقيق اسةةةتراتيجيات 

 الموارد البشرية. لإدارةالجامعات وممارسات سليمة وواضحة 
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 لسوق  اتدراس الجامعات أغلب في توجد ولا الكافية، العناية والاختيار الاستقطاب عملية تلقي لا  .3

 الصحف. إعلانات في غالباً  الاستقطاب أساليب وروتتبل العمل،

  .بدقة المصممة وغير المتعجلة الشخصية المقابلات طريق عن أساساً  الاختيار عملية تتم .4

 الجامعات، من كثير في قيمتها يفقدها الذي الأمر بالضةةةةةعف والشةةةةةكلية الأداء تقييمتتسةةةةةم عملية  .5

 مضمون. ذات نتائج عادةال في عليه تترتب لا روتيني تقليد مجرد واصبحت

جراءات  ويرى الباحث ان ممارسات إدارة الموارد البشرية انحسرت في الأمور الروتينية المتعلقة بالتوظيف وا 

المنظمة لشؤون الموارد البشرية في الجوانب القانونية وةقود التوظيف  واللوائحالتعيين وتطبيق النظم 

ب الرواتب ومتابعة الاجازات والاحتفاظ بسجلات وبيانات بالحقوق والواجبات للعاملين وحسا المتعلقة

 العاملين.

 

 التوصيات 5-3

الأساسي  الاقتناعتتطلب من الجامعات الفلسطينية لتؤدي المطلوب منها إدارة الموارد البشرية  ان تطوير

مادا على تاعفي الجامعات؛ التقدم على كافة المستويات في احداث بأهمية الموارد البشرية ودورها الحيوي 

نتائج الدراسة التي تم التوصيل اليها وتم عرضها، يمكن وضع مجموعة من التوصيات التي يرى الباحث 

 :حاورمن خلال ثلاث مانها يمكن ان تساهم في تعزيز ممارسات إدارة الموارد البشرية وتطوير عملها وذلك 

مواجهة الفلسطينية كوسيلة ل تبني منهجيات التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في الجامعات .1

طط طويلة ووضع خبالموارد البشرية بتخطيط المصاعب التي تواجه الجامعات الفلسطينية والمتعلقة 

 خطط الاحلال.الاجل لتخطيط المسار الوظيفي و 
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تضةةةةةم مجموعة من النظم الفرعية المتكاملة ممارسةةةةةات إدارة الموارد البشةةةةةرية بلورة اسةةةةةتراتيجية متكاملة ل .7

  .للجامعةتكون جزءاً رئيسياً من الاستراتيجية الشاملة  سيق فيما بينها بحيثوالتن

 ويمكن تنفيذ هذه التوصية من خلال:

متكاملة وداعمة  عقد ورشةةةةةةةةةةةةةة عمل لمدراء إدارة الموارد البشةةةةةةةةةةةةةرية لكيفية اعداد خطة اسةةةةةةةةةةةةةتراتيجية

 .لاستراتيجية الجامعة ككل

ل مجموعة من العمليات الرئيسةةةةةية تشةةةةةكل المحاور شةةةةةك أنشةةةةةطة إدارة الموارد البشةةةةةرية علىترجمة  .3

الموارد  دارةلإتصميم الهيكل التنظيمي و ة منها المطلوبالأسةاسةية لتنفيذ الواجبات والمهام الأساسية 

 .لتحقيق استراتيجية واهداف الجامعات أساسهاعلى البشرية 

لمطلوبة والأعداد اللازمة اوالمؤهلات إعداد خطط الموارد البشةةةةةةةةةةةةرية التي تحدد الخبرات والمهارات  .4

 لشغل وظائف تم توصيفها وتحددت معايير الأداء لها.

 ،الموارد البشةةةةةةةةةةةرية اللازمة والمؤهلة في سةةةةةةةةةةةوق العمل والتي تلبي احتياجات الجامعاتالبحث عن  .5

وتطوير أدواته واختيار الأنسةةب للحصةةول على الأنسةةب من الموارد  وتخطيط عمليات الاسةةتقطاب

 .االبشرية كما ونوع

شاملة الاختبارات والمقابلات الشخصية، وتحديد والتعيين عمليات الاختيار ل تطوير خطط واضةحة .2

في اختيار أفضةةةةةةةةل العناصةةةةةةةةر التي تتوفر لها  ذوي العلاقة الاقسةةةةةةةةاممعايير المفاضةةةةةةةلة ومسةةةةةةةةاندة 

 إجراءات التعيين. واتمامالمواصفات المطلوبة لشغل الوظائف الشاغرة 

روط وشةةةةةشةةةةةاغل الوظيفة أي الأهداف الواجب عليه تحقيقها، ليير الأداء معافي تطوير المسةةةةةاعدة  .2

، يم الاداءتقيتصةةةةةةةةةةةميم وتنفيذ نظام قياس كفاءة الأداء وتحليل نتائج ، ومواصةةةةةةةةةةةفات الأداء المتميزة

 نظم الثواب والعقاب. وتطبيق ، هواقتراح سبل تطوير 
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نيةةاتهةةا بمفةةاهيمهةةا وتق والخبرة اللازمةةةالمعرفةةة بةةالأفراد العةةاملين في إدارة الموارد البشةةةةةةةةةةةةةةريةةة  تزويةةد .2

 .الحديثة، وتخويلهم الصلاحيات المناسبة لمباشرة أعمالهم بكفاءة

 صية من خلال:ويمكن تنفيذ هذه التو 

  عمل دورات تدريبية للأفراد العاملين في إدارة الموارد البشرية لتوضيح مفاهيم إدارة الموارد البشرية

يم لتلك والاختيار والتعيين والتقيوالاسس الحديثة في عملية التحليل الوظيفي، وطرق الاستقطاب 

 (.00الموارد. انظر الملحق رقم )

 دراسات مقترحة 5-4

ق من نتائج خلصت اليها هذه الدراسة، فإنه يمكن اقتراح بعض الدراسات المستقبلية، على بناء على ما سب

 أمل أن تكون محل اهتمام الباحثين والدارسين لاجرائها وهي كما يلي:

 الخاصة.و مقارنة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية العامة  -1

 شرية واثرها على أداء الجامعات الفلسطينية.تكامل ممارسات إدارة الموارد الب -2

 مدى فعالية سياسة الاستقطاب في الجامعات الفلسطينية -3

 التخطيط الاستراتيجي لبناء الموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية -4
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 ( نموذج أسئلة المقابلة1ملحق رقم )

 2016/    /التاريخ:    

 الوقت:

 المعلومات الأولية:

 الجامعة: ..........................................................

 اسم مدير الدائرة: ................................................

 محاور المقابلة

 أولا: تخطيط الموارد البشرية

 مكتوبة هل يوجد خطة استراتيجية لدى الجامعة وهل هي -0
ام غير رسمية؟    )نعم(       هل هناك خطة ولو سنوية للجامعة سواء مكتوبة ام غير رسمية -7

 )لا(
 ما هو دور دائرة الموارد البشرية في وضع هذه الخطة؟ -3

.............................................................................................
................................................................................... 

 ما هو دور دائرة الموارد البشرية في تحديد الموارد البشرية اللازمة لتنفيذ الخطط  -4

.............................................................................................

.............................................................................................

.............................................................................. 

 ثانيا: تحليل الوظائف

 هل يوجد وصف وظيفي للأكاديميين في الجامعة ؟ )نعم(    )لا(  -5

ضع الوصف الوظيفي؟   من الجهة المسؤولة عن و  -2

................................................................... 
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........................................................................ 

 في حال وجود وصف وظيفي هل يتم تحديثه تبعا للخطط الاستراتيجية. -2

 ثالثا: استقطاب الموارد البشرية

يوجد أدوات معينة تستخدمها الجامعة في الاستقطاب )عن طريق معارف، هل  -2

إعلانات............ ام انه لا يوجد أدوات محددة وتستخدم الجامعة طرق غير محددة )ما هي 

 الأدوات(؟

 هل يوجد طلب توظيف خاص بالوظائف الاكاديمية؟ -9

 رابعا: الاختيار والتعيين

المتوقع اختيارهم )نعم ( ) لا ( ان كان نعم ما هي  هل يتم عمل اختبارات للاكاديميين -00

 الاختبارات التي يتم عملها؟

........................................................................................ 

........................................................................................ 

 يتم عمل عرض تقديمي للأكاديميين المتوقع اختيارهم ؟ )نعم(    )لا(  هل -00

هل يتم عمل مقابلة )نعم(    )لا( وهل المقابلة مهيكلة ام غير مهيكلة أي ان الأسئلة معدة  -07

 مسبقا وعلى أي أساس يتم طرح هذه الأسئلة اذا كانت معدة مسبقا؟

........................................................................................ 

........................................................................................ 

 خامسا: تقييم الأداء للاكاديميين:

 من الجهة المسؤولة عن عملية تقييم الأكاديميين؟ -03

........................................................................................ 
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 هل تشارك دائرة الموارد البشرية في وضع معايير التقييم؟  -04

 من الذي يقوم بعملية التقييم )الجهات التي تقوم بالتقييم(؟ -05

        الرئيس المباشر 

        العميد 

         النائب الاكاديمي 

  الطلاب 

    التقييم الذاتي 

    الزميل 

 ما مدى ارتباط التقييم الأكاديمي بالترقيات والحوافز )الثواب والعقاب(؟ -02

.................................................................................................

.................................................................................................

...................................................................... 

 

 مع الاحترام
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 الملحق رقم )2( ترميز المقابلات

 

 

 

 

 

 

 الجامعة الترميز 
1. (1) م ج    مدير دائرة الموارد البشرية / جامعة الخليل 

2. (2) م ج   معة بيت لحممدير دائرة الموارد البشرية / جا   

3. (3) م ج    مدير دائرة الموارد البشرية / جامعة القدس 

4. (4) م ج    مدير دائرة الموارد البشرية / جامعة بيرزيت 

5. (5) م ج    مدير دائرة الموارد البشرية / جامعة النجاح 
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 الملحق رقم )3( ترميز المقابلات

 

 الخليل –جامعة الخليل 
 ياكلية الدراسات العل

 قسم إدارة الاةمال -كلية الإدارة والتمويل 
 استبانة 

 الأخ الفاضل ...........، الأخت الفاضلة ........

 تحية طيبة وبعد ،،،

تقييم ممارسات إدارة الموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية يقوم الباحث بإعداد دراسة بعنوان " 
 ستير في إدارة الاعمال من جامعة الخليل.". وذلك كمتطلب لنيل درجة الماجوطرق تطويرها

 

وتهدف هذه الدراسة الى التعرف على ممارسات إدارة الموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية العامة 
العاملة في الضفة الغربية، وسبل تطويرها بما يمكن ادارة الموارد البشرية من تحسين ادائها، وزيادة كفاءة وفعالية 

 هذه الجامعات.
 

ولتحقيق هذا الهدف صممت هذه الاستبانة لأخذ آرائكم وذلك لأهمية ما لديكم من معلومات قيمة سوف 
تثري البحث، راجين التفضل بالاطلاع وبيان الرأي بتأشير الإجابة المناسبة من وجهة نظركم، حيث ان استكمال 

صل اليها. على دقة النتائج التي سيتم التو  الإجابة عن كافة عبارات الاستبانة والدقة في الإجابة ستنعكس بالتأكيد
علما أن كل ما يرد في إجابتكم سيكون موضع احترام وسوف يعامل بسرية تامة ولن يستخدم إلا لأغراض البحث 

 العلمي فقط، وعليه لا داعي لكتابة الاسم أو أية معلومات تدل على شخصكم الكريم.
 مع الشكر المسبق لحسن تعاونكم،،

 ول فائق الاحترام والتقدير وتفضلوا بقب

 

 في حال رغبتكم في الحصول على نتائج الدراسة يرجى كتابة البريد الالكتروني .........................................: ملاحظة

 الباحث:  محمد ابو اسنينة

 لمشرف: د محمد الجعبريا
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 أولا: معلومات متعلقة بالوظيفة

 الجامعة:

 جامعة الخليل    جامعة بوليتكنك فلسطين   جامعة بيت لحم  

 جامعة القدس    جامعة بيرزيت    جامعة النجاح  

 : الوظيفة نوع

  إداري       إداري أكاديمي  

 الموقع على الهيكلية:

 نائب أكاديمي                عميد كلية               رئيس قسم  

       ( مدير دائرةHR)       موظف (HR) 

 ثانيا: محاور الدراسة

 اشارة ) بوضع فيما يلي عدد من الفقرات التي تتعلق بتخطيط الموارد البشرية، يرجى تحديد درجة موافقتكم وذلك

 .( في الخانة التي تمثل وجهة نظركم√

 الفقرات الرقم
 بدائل الاجابة

 موافق
 غير موافق بشدة

 موافق 
 غير 

 موافق بشدة
 طيط الموارد البشرية المحور الأول: تخ

ى ر يعرف تخطيط الموارد البشةةرية: عملية الحصةةةول على العدد الصةةحيح من الافراد المؤهلين للوظائف المناسةةةبة وفي الموقت المناسةةةب، وبطريقة أخ
نهم او البحث ء الذين سةةةيتم تعييفان تخطيط الموارد البشةةةرية هو نظام توافق او مقابلة عرض الافراد داخليا )الافراد الموجودين فعلا(، وخارجها )هؤلا

 عنهم( مع الوظائف المتاحة التي تتوقع المنظمة وجوده في فترة زمنية معينة

    هناك قناعة لدى الإدارة العليا بأهمية تخطيط الموارد البشرية  .1
 

     هناك تكامل بين تخطيط الموارد البشرية والتخطيط الشامل للجامعة  .2

لبشرية مهمة تخطيط الموارد البشرية وتحديد تتولى دائرة الموارد ا  .3
 الاحتياجات السنوية من الوظائف.

   
 

4.  
تقوم دائرة الموارد البشرية بتقدير احتياجات الجامعة من الموارد البشرية 

 سنويا كما ونوعا.
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 الفقرات الرقم
 بدائل الاجابة

 موافق
 موافق بشدة

 غير
 موافق 

 غير 
 موافق بشدة

5.  
يتم عمل مراجعة دورية لتخطيط الموارد البشرية للتأكد من فاعليتها 

 داف الجامعةوامكانيتها في تحقيق أه
    

تعتمد دائرة الموارد البشرية على طرق كمية ووصفية للتنبؤ بالاحتياجات   .6
 المستقبلية من الموارد البشرية.

    

يوجد لدى دائرة الموارد البشرية نظام معلومات وبيانات محدثة حول   .7
 العاملين في الجامعة.

    

8.  
مهمة تخطيط الموارد  تُشرك دائرة الموارد البشرية الدوائر الأخرى في

 البشرية 
    

2.  
تلتزم الجامعة بنتائج دراسة دائرة الموارد البشرية في تحديد حاجاتها من 

 الموارد البشرية بشكل دقيق.
    

 المحور الثاني: تحليل الوظائف 
لومات ن يشغلها، وينتج عن هذا التحليل معويعرف تحليل الوظائف: الاجراء المستخدم في تحديد واجبات الوظيفة والمهارات الواجب توافرها فيم

 بشأن متطلبات شغل الوظيفة والتي يمكن الاعتماد عليها في اعداد وصف للوظيفة وكذلك توصيف الوظيفة

    لدى دائرة الموارد البشرية في الجامعة دراية حول عملية تحليل الوظائف.  .10
 

    يف الوظيفيتعمل دائرة الموارد البشرية على إعداد الوصف والتوص  .11
 

12.  
يتم تحديد سمات وخصائص الافراد الذين سيتم استقطابهم والمؤهلات 
والمهارات والمعارف والخبرات والخصائص الشخصية لانتقاء أفضل 

 العاملين.
   

 

13.  
يتم عمل التحليل الوظيفي بناء على الأسس العلمية المعروفة )تحديد 

 الواجبات، المسؤوليات، ظروف العمل ..الخ(
    

14.  
يتم إشراك رؤساء الدوائر والموظفين في وضع الوصف والتوصيف 

 المناسب للوظائف.
   

 

15.  
القائمون بعملية التحليل في إدارة الموارد البشرية على اطلاع ودراية تامة 

 بالخطة العامة للجامعة
    

    يتم استخدام الطرق العلمية مثل المقابلات في تحليل الوظائف.  .16
 

    ام الطرق العلمية مثل الاستبيان في تحليل الوظائفيتم استخد  .17
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 الفقرات الرقم
 بدائل الاجابة

 موافق
 موافق بشدة

 غير
 موافق 

 غير 
 موافق بشدة

   المحور الثالث: استقطاب واختيار وتعيين الموارد البشرية
                         البحث عن الافراد الصالحين لملء الوظائف الشاغرة في العمل واستمالتهم وجذبهم واختيار الأفضل منهم وهو: الاستقطاب

    لموارد البشرية دورا في عملية الاستقطابتلعب دائرة ا  .18
 

12.  
تعتمد دائرة الموارد البشرية على المصدر الداخلي في ملء الشواغر 

 الاكاديمية لديها
    

20.  
تعتمد دائرة الموارد البشرية على المصدر الخارجي في ملء الشواغر 

 الاكاديمية لديها
    

تستخدم دائرة الموارد البشرية الوسائل   .21
لية لاستقطاب الكفاءات للوظائف التا

 الشاغرة.

     الصحف
     صفحات الويب 
     الجماعات المرجعية 
     مواقع التواصل الاجتماعي 
     المجلات المتخصصة 

 الاختيار والتعيين
عينة من حيث بين الافراد المتقدمين لشغل وظيفة مويعرف الاختيار والتعيين: بانه العملية التي بمقتضاها يستطيع إدارة الموارد البشرية ان تفرق 

درجة صلاحيتهم لأداء تلك الوظيفة وبمعنى آخر تهدف عملية الاختيار الى تحقيق التوافق بين متطلبات وواجبات الوظيفة وبين مؤهلات 
 وخصائص الفرد المتقدم لشغل الوظيفة.

22.  
هم ى مطابقة مؤهلاتتقوم دائرة الموارد البشرية باختيار الافراد معتمدة عل

 للوصف الوظيفي.
   

 

23.  
تقوم دائرة الموارد البشرية بتصميم الامتحانات بناء على أسئلة تكشف عن 

 مدى توافق مؤهلات المرشح مع متطلبات الوظيفة
    

24.  
تقوم دائرة الموارد البشرية بتصميم المقابلات بناء على أسئلة تكشف عن 

 ت الوظيفةمدى توافق مؤهلات المرشح مع متطلبا
    

يتم حسم نتائج المنافسة بين المتقدمين للوظيفة بطرق عادلة لا مجال   .25
     للمحسوبية والواسطة فيها.

     اللياقة الصحية للمرشحين قبل تعيينهممن تتأكد دائرة الموارد البشرية   .26

     تقوم دائرة الموارد البشرية بتشكيل لجان التعيين  .27

     البشرية بالمشاركة في مقابلات التعيينتقوم دائرة الموارد   .28
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 الفقرات الرقم
 بدائل الاجابة

 موافق
 موافق بشدة

 غير
 موافق 

 غير 
 موافق بشدة

     يتم مشاركة ذوي العلاقة بالوظيفة في عملية الاختيار  .22

 المحور الرابع: تقييم الموارد البشرية
يم الموظف بشكل تقيتقييم الأداء: هو نظام لمراجعة وتقييم أداء المهام الموكلة للفرد، وهو مقارنة بين الأداء الحقيقي والأداء الأفضل ويتم بموجبه 

 دوري عن طريق الرئيس المباشر او من لهم علاقة بالموظف.

30.  
تقوم دائرة الموارد البشرية بالتعاون مع متخصصين بوضع معايير واسس 

 واضحة يتم من خلالها تقييم أداء العاملين.
   

 

     يتم وضع نماذج تقييم الأداء بناء على الوصف الوظيفي للعاملين  .31

ركيز على الأبحاث أو المشاركة في مؤتمرات أو الدورات التدريبية يتم الت  .32
 التي يشارك فيها الموظف الأكاديمي كجزء من عملية التقييم.

   
 

تخضع تقارير التقييم للمراجعة من أكثر من جهة في الجامعة ضماناً   .33
 للموضوعية والدقة والشمولية.

    

     .عام من قبل الرؤساء المباشرين يتم استخدام نماذج التقييم في نهاية كل  .34

     تقوم دائرة الموارد البشرية بتحديث نماذج التقييم عند اللزوم  .35

     يتم اطلاع العاملين على نتائج تقييمهم من قبل الرئيس المباشر  .36

    تقوم دائرة الموارد البشرية بتحليل نتائج التقييم  .37
 

     ئيس المباشرالر  الجهات التي تقوم بعملية التقييم  .38
     العميد 
     النائب الاكاديمي 
     الزميل 
     الطلبة 

 

 شاكرين حسن تعاونكم
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 الملحق رقم )4( ترميز المقابلات

 

 

 

 

 الجامعة أسماء محكمي الاستبانة 
1. زنيد أبوسمير الدكتور    جامعة الخليل 
2.  جامعة بوليتكنك فلسطين الدكتور محمد حسونة  
3. مروان جلعودالدكتور    جامعة بوليتكنك فلسطين 
4. محمد ةمروالدكتور    جامعة القدس المفتوحة 
5.  جامعة النجاح الدكتور حسين العابد 

 جامعة بيت لحم الدكتور جميل خضر 6.
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( 5ملحق رقم )   

 أهداف التعليم العالي في فلسطين

لتعليم العالي، يهدف التعليم العالي لتحقيق ما يلي: بشأن ا 1998( لعام 11استنادا الى القانون رقم )

 (0992)السلطة الوطنية الفلسطينية، 

فتح المجال أمام جميع الطلبة المؤهلين للالتحاق بالتعليم العالي ومتابعة الكفاءات العلمية في  .0

 الداخل والخارج وتنميتها.

البحث العلمي ودعم برامج التعليم المستمر التي تقدمها مؤسسات تشجيع حركة التأليف والترجمة و  .7

 التعليم العالي الفلسطينية.

تمكين المجتمع الفلسطيني من التعامل مع المستجدات العلمية والتكنولوجية والمعلوماتية واستثمارها  .3

 وتطويرها. 

المجالات  ؤهلة في مختلفالاسهام في تلبية احتياجات المجتمع الفلسطيني من الكوادر البشرية الم .4

 العلمية الثقافية.

توثيق أطر التعاون العلمي مع الهيئات العلمية والدولية ودعم وتطوير مؤسسات التعليم العالي  .5

 ومراكز البحث العلمي.

العناية بدراسة الحضارة العربية والإسلامية واكساب الطلبة مهارات التفكير الناقد وتشجيع الابداع  .2

 مي والقدرة على البحث والتقصي ومواكبه التقدم العلمي.والابتكار العل

تنمية القيم العلمية والروحية وتنشئة أفراد مشين لوطئهم وعروبتهم وتعزيز روح التعاون والعمل  .2

 الجماعي لدى الطلبة.
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الاسهام في تقدم العلم وصون الحريات ونزاهة البحث العلمي وبناء الدولة على أسس تضمن سيادة  .2

 واحترام الحقوق والحريات العامة.القانون 
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 ( 6 ملحق رقم )

 فلسطين في الجامعي التعليم واقع

بشأن التعليم العالي على تصنيف مؤسسات التعليم  1998( لعام 11تنص المادة العاشرة من القانون رقم )

ات ئالعالي على اساسين: الاساس الاول من حيث مرجعية التأسيس حيث تصنف الجامعات الى ثلاث ف

هي جامعات حكومية وجامعات عامة وجامعات خاصة. اما الاساس الثاني فهو مستوى البرامج 

 والتخصصات حيث تصنف المؤسسات التعليمية الى اربعة انواع هي:

الجامعات: وهي المؤسسات التي تضم كلا منها ما لا يقل عن ثلاث كليات جامعية وتقدم برامج تعليمية 

كما يمكن ان تقدم برامج الدراسات العليا والتي تنتهي بمنح درجة الدبلوم العالي تمنح درجة البكالوريوس 

والماجستير او الدكتوراه ويمكن ان تقدم برامج تعليمية ومهنية وتقنية لمدة سنتين او ثلاث سنوات تنتهي 

 بمنح شهادة الدبلوم.

بكالوريوس و اكاديمية تنتهي بمنح درجة الالكليات الجامعية: هي المؤسسات التعليمية التي تقدم برامج مهنية ا

 كما يمكن ان تقدم برامج تقنية او مهنية لمدة سنتين او ثلاث سنوات تنتهي بمنح شهادة الدبلوم.

ن رامج مهنية او تقنية تنتهي بمنح شهادة الدبلوم ويمكن ابمعاهد البوليتكنك: وهي المؤسسات التي تقدم 

 س المجالات المذكورة.ففي ن تمنح درجة الماجستير او الدكتوراه

كليات المجتمع: وهي المؤسسات التي تقدم برامج تعليمية او مهنية او تقنية او اكاديمية لا تقل فيها مدة 

 الدراسة عن سنة دراسية واحدة وتنتهي بمنح شهادة الدبلوم.
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(2ملحق رقم )  
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(2الملحق رقم )
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 (9ملحق رقم )

 بشرية في الجامعات الفلسطينية المحترمونالسادة مدراء دوائر الموارد ال 

 تحية طيبة وبعد،،،

نهديكم من جامعة الخليل أأطيب التحيات وأأصدق الأمنيات، وندعوكم لحضور ورشة العمل التي تنظمها عمادة 

 الدراسات العليا، بعنوان:

 "واقع الموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية تحديات وفرص "

 الساعة العاشرة صباحا.  قاعة الندوات / مبنى الجامعة يوم الخميس الموافق ...............حيث س تعقد الورشة في 

نرجو من حضرتكم الاطلاع على الأجندة المرفقة، وترش يح من ترونه مناس با لمرافقتكم لحضور الورشة لاإثراء النقاش 

 عمل. نهوض بها وزيادة كفاءتها في الوسعيا في تطوير عمل دوائر الموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية لل 

 

 

 وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير،،،
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 برنامج ورشة العمل

 

 تسجيل  09:99 -9::0

 افتتاح 9::09:99-09

 كلمة رئيس جامعة الخليل

 كلمة عميد الدراسات العليا

 الموارد البشرية علم وحقائق. تقدمة الدكتور أأسامة شهوان 9-00:01::09

 استراحة قهوة 9::00:01-00

واقع الموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية رسالة ماجس تير عمل الباحث أأ.  9::9-03::00

 محمد أأبو س نينة 

03::9- 0::9 Pannell session  برئاسة الدكتور محمد الجعبري حول س بل تطوير عمل

 دوائر الموارد البشرية والخروج بتوصيات لتبنيها.
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(00قم )ملحق ر   

 ورشة ةمل لموظفي إدارة الموارد البشرية حول الممارسات لإدارة الموارد البشرية

 إدارة الموارد البشرية 
 .مفهوم إدارة الموارد البشرية 
 .أهمية إدارة الموارد البشرية 
 .تخطيط الموارد البشرية 
 .رسالة إدارة الموارد البشرية 
 .استراتيجيات الموارد البشرية 
 يمية لإدارة الموارد البشرية.الهياكل التنظ 

 تخطيط القوى العاملة

 .مفهوم تخطيط القوى العاملة 
 .أهداف وفوائد تخطيط القوى العاملة 
 .أسس ومتطلبات تخطيط القوى العاملة 
 .أساليب تخطيط القوى العاملة 
 .مكونات وضع خطة القوى العاملة 
 .خطوات وضع خطة القوى العاملة 
 مفهوم تحليل القوى العاملة. 
 .طبيعة ونوع المعلومات التي يمكن الحصول عليها في تحليل القوى العاملة 
 .مفهوم تحليل الوظائف 
 .العوامل الداخلية والخارجية التي تؤثر في الطلب على القوى العاملة 
 .الأسباب التي تدعو إلى حدوث ظاهرة دوران العمل 

 التحليل الوظيفي

 .مفهوم تحليل الوظائف 
 ئف.عوامل تحليل الوظا 
 .مفهوم توصيف الوظائف 
 .أهداف توصيف الوظائف 
 .مفهوم تقييم الوظائف 
 .طرق تقييم الوظائف 

 الاستقطاب
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 .مفهوم استقطاب الكفاءات 
 .أهداف عملية استقطاب الكفاءات 
 . مهام عملية استقطاب الكفاءات 
 . مصادر استقطاب وجذب الكفاءات 

 الاختيار

  الاختيار.مفهوم 
 .أهمية الاختيار 
 مل التي تعتمد عليها عملية الاختيار :)معايير الاختيار(.العوا 
 .تصميم واستخدام طلبات التوظيف 
 .خطوات عملية الاختيار 
 .أنواع الاختبارات 
 .المقابلات الشخصية للتوظيف 
 .أهداف المقابلات الشخصية للتوظيف 
 .أنواع مقابلات التوظف 
 .أسس تصميم وتنفيذ المقابلات الفعّالة 
 ائعة في مقابلات التوظف.المشكلات الش 
 .أمور يجب تجنبها أثناء المقابلة 
 .أمور يجب مراعاتها أثناء مقابلات التوظف 

 التعيين

 .مفهوم التعيين 
 . إجراءات التعاقد 
 .عقد العمل 

 الأداء الوظيفي تقييم

  الأداء الوظيفي. تقييممفهوم 
  الأداء الوظيفي. تقييمأهداف وفوائد 
  في.الأداء الوظي تقييممصادر 
  الأداء الوظيفي. تقييمطرق 
  الأداء الوظيفي. تقييممعوقات 
  الأداء الوظيفي. تقييمسبل علاج معوقات 
  الأداء الوظيفي. تقييممفهوم مقابلة 
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  الأداء الوظيفي. تقييمأهداف مقابلات 
 .أنواع مقابلات الأداء 
  الأداء. تقييمعناصر نجاح إدارة مقابلة 
  الأداء. تقييممعوقات مقابلات 

 


