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 الشكر والتقدير

اتَرْضَايُ {  - كَأَفْأَعْهَؿَصَالِحن كَالِدَمَّ ِٰ كَعَمَ أَكْزِعْىِيأَفْأَشْكُرَىِعْهَتَؾَالَّتِيأَىْعَهْتَعَمَيَّ رَبِّ
الِحِيفَ  .19الىهؿ}كَأَدْخِمْىِيبِرَحْهَتِؾَفِيعِبَادِؾَالصَّ

إلِهفعمّهاىيحبالعمـكالعمهاء،إلِهفأفاضاعميّبحبٍـكحىاىٍـ،إلِهفكاف -
هاكرضاٌهاىكرانلقمبيكدربي،إلِهفأحهؿإسهٍهابكؿفخر كالدمحسفكأهي)دعاؤٌ

 .(عائشة
لِصاحبالعطاءاللاهحدكدالذمتحهؿهعيكؿ - إلِالركحالتيسكىتركحي،كا 

 .الأعباءككافعكىانليهفبعداللهعزكجؿ،ىصيؼقمبيزكجيالغاليهحهد
إلِجىّتيفيالدىياكقرةعيىي،إلِهفأرلىكرالحياةفيٍا،هدلّمتيالصغيرةككردتي -

 .الجهيمةابىتيالغاليةسػػها
،إلِسىدمالدربخطكةبخطكةكهشيىاهىذأفحهمىاحقائبصغيرةفقكىيإلِهفرا -

 .هيس،طارؽ،هحهد)كقكتيكالحضفالذمألتجئإليً،رفقاءدربيالهخمصيفإخكتي
شكركتقديرخاصههزكجبخالصالهحبةكالاحتراـلأستاذمالفاضؿالدكتكرأشرؼ -

الصايغكالدكتكرعبدالغىيالصيفيلهاقدهكيليهفتكجيٍاتسديدةكرعايةعمهيةكاف
ىجازٌذاالعهؿ  .لٍاالأثرالكبيرفيإغىاءالرسالةكا 

،..إلِأساتذتيأعضاءلجىةالهىاقشةكؿّباسهًكهسهاي - الدكتكركهاؿهخاهرةالهحترـ
عمِقبكلٍـالاشراؼعمِهىاقشةٌذاالعهؿ،كعمِ كالدكتكرفاخرالخميميالهحترـ

رشادٌـالذمكافلًعظيـالأثرفيتصكيبالبحثفجزاٌـاللهخيران  .ىصحٍـكا 
 .إلِعائمةزكجيالأعزاءعمِدعهٍـكتشجيعٍـالدائـلي -
ٍّؿليبدايةٌذاالطريؽ،كآهفبقدرتيعمِالإىجازكالتطكّر،الاستاذالدكتكر - إلِهفس

  .هركافعكرتاىيالهحترـ
دارتٍاكزهلائيالهخمصيففيالعهؿ -  .إلِجاهعتيالأـجاهعةفمسطيفالتقىيةخضكرمكا 
.إلِجاهعتيالحبيبةجاهعةالىجاحالكطىيةكأساتذتٍاالهحترهيفكزهلائيالاعزاء -



ق

 الإقرار

:أىاالهكقعةأدىاي،هقدهةالرسالةالتيتحهؿالعىكاف

سياميا في تحسين الأداء الإداري في جامعات شمال  تنمية الموارد البشرية وا 
الغربية من وجيات نظر المسؤولين الإداريين  الضفة 

ستثىاءها أقربأفهااشتهمتعميًٌذيالرسالةإىهاٌكىتاججٍدمالخاص،با 
تهتالإشارةإليًكاهمة،أكأمجزءهىٍالـيقدـهفقبؿلىيؿأمدرجةأكلقبعمهي

.أكبحثلدلأمهؤسسةتعميهيةأكبحثيةأخرل
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 الممخص

سٍاهٍافيتحسيفالأداءالادارم ٌدفتالدراسةلمتعرؼعمِكاقعتىهيةالهكاردالبشريةكا 
ككذلؾلمتعرؼعمِتأثير.فيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهفكجٍةىظرالهسؤكليفالإدارييف

كقدتكّكفهجتهعالدراسةهفجهيعالهسؤكليفالإدارييففيجاهعتي.الهتغيراتالهستقمةعميٍا
/2019الىجاحالكطىيةكجاهعةفمسطيفالتقىيةخضكرمخلاؿالفصؿالاكؿهفالعاـالاكاديهي

هسؤكلانإداريانكفؽاحصائياتدائرةالهكاردالبشريةفي(150)،كقدبمغهجتهعالدراسة2020
،كقداستخدهتالباحثةالهىٍجالكصفيالارتباطي،حيثتـاختيارعيىةالدراسةبصكرةالجاهعتيف

كقدبمغحجـالعيىة.العيىةالطبقيةالعشكائيةههثمةلعددالهسؤكليفالادارييففيالجاهعتيف
هىٍا،استخدهتالباحثةالاستباىةهفأجؿتحقيؽأٌداؼالدراسة،(105)،تـاسترجاع(108)

فتىاكؿالهحكرالاكؿتىهيةالهكارد.كتضهىتالاستباىةهحكريفيتفرعكؿهىٍهاعدةهجالات
ك.(تقييـالأداء،التدريب،الحكافزكالهكافئات)البشرية،كتهثمتهجالاتًفي اهاالهحكرالثاىيكٌ

تحسيفالأداءالادارم،تطكيرالهكظفيفهٍىيا،تطكير)الأداءالإدارمفقدكاىتهجالاتً
،كتـالاستجابةعففقراتالاستباىةهفخلاؿهيزافليكرتالخهاسي،كها(الهكظفيفإداريان

هفالهسؤكليف5استخدهتالباحثةالهقابلاتالشخصيةككسيمةاخرللجهعالبياىات،كتـهقابمة
كللإجابةعف.أسئمةهكزعةعمِهجالاتالدراسة5الادارييففيالجاهعتيف،كتككىتالهقابمةهف

أسئمةكفرصياتالدراسة،تـاستخراجالتكراراتكالىسبالهئكيةكالهتكسطاتالحسابيةكالاىحرافات
لعيّىتيفهستقمتيف(T)كهاتـاستخداـاختبار.الهعياريةلتقديرالكزفالىسبيلفقراتالاستباىة



ـ

كاختبارتحميؿالتبايفالأحادمكاختباركركىباخألفاكاختبارالاىحدارالبسيط،كهفأٌـالىتائج
(α=0.05)لاتكجدفركؽذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلالدلالةالتيتكصمتلٍاالاستباىةبأىً
فيجاهعاتتىهيةالهكاردالبشريةكاقعىحكالهسؤكليفالإدارييفبيفهتكسطاتكجٍاتىظر

ؿالعمهي،سىكاتالخبرة،الجاهعة، الضفةالغربيةتعزللهتغيرالجىس،الهسهِالكظيفي،الهؤٌ
بيفهتكسطاتكجٍات(α=0.05)لاتكجدفركؽذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلالدلالةكها
فيجاهعاتالضفةالغربيةتعزلتحسيفالاداءالادارمكاقعىحكالهسؤكليفالإدارييفىظر

ؿالعمهي،سىكاتالخبرة،الجاهعة،كأظٍرتىتائج لهتغيرالجىس،الهسهِالكظيفي،الهؤٌ
الهقابلاتأفعهميةالتدريبكالحكافزكالهكافئاتجاءتفيالهرتبةالاكلِهفحيثأٌهيتٍافي
تىهيةالهكاردالبشرية،فيحيفاحتمتعهميةتقييـالأداءالهرتبةالثاىيةفيالأٌهية،كهاأكصت

كتدريبالهكظفيفكهشاركتٍـفيكافةالهؤتهراتككرشالعهؿكالىدكاتالتيالدراسةبأٌهيةتطكير
ـكرفعكفاءتٍـ ،كتحسيفهىاخالعهؿهفخلاؿالاٌتهاـبالجاىبهفشأىٍاأفتسٍـفيتطكرٌ

شراؾالهكظفيففياتخاذالقرارات،كتشجيعالهكظفيفعفطريؽ الاجتهاعيكالىفسيلمعاهميف،كا 
.الحكافزكالهكافئات
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 الفصل الأول

 مشكمة الدراسات وخمفيتيا

 مقدمة

كلذلؾتسعِالهؤسساتبهختمؼأىكاعٍاإلِالإىسافٌكأساسالعهميةالإىتاجية،يعتبر
كتركزبالدرجةالأكلِعمِتىهيةٌذيالهكاردلأىٍاٌيالعصبالحقيقيالإٌتهاـبهكاردٌاالبشرية،

.الذميساعدالهؤسسةعمِالتهيزكالتطكر

فأٌـهاتكصمتاليًالثكراتالصىاعيةثـثكرةالهعمكهاتكالادارةالاستراتيجيةثـثكرة كا 
ذاها.الهعرفةٌكزيادةالكعيكالاٌتهاـهفقبؿالهؤسساتكالهىظهاتبأٌهيةالعىصرالبشرم كٌ

يفسرتحكّؿالهكاردالبشريةهفدكائرتىفيذيةإلِدكائرتخطيطيةكهصدرانهٍهانلمهعمكهات
 .كالهعارؼ،كأساسلمهىافسةكالابتكاركالإبداعالكظيفي

تعدالجاهعةإحدلالهؤسساتالعمهيةالتربكيةالتييعتهدعميٍاالهجتهعفيإعدادكتأٌيؿ
الككادرالبشريةكفؽهىاٌجعهميةتتكافؽكهتطمباتالىهككالتطكرالاجتهاعيكالاقتصادم

لمهجتهعكههالاشؾفيًأفتحقيؽالجاهعةأٌداؼالهجتهعيتكقؼعمِهدلتكافرالككادر
دارةعهمياتٍابالأسمكبالأهثؿ،إذيفترضفيهفيتبكأالإدارةالجاهعيةأف مةلقيادتٍاكا  البشريةالهؤٌ
يتهيزبسهاتشخصيةهتكازىةكقدرةكاضحةعمِالتأثيرفيالآخريفكتكجيًسمككٍـىحكتحقيؽ

تمؾالأٌداؼ،كهايتكلِالقائدالإدارمهفبيفهٍاهًهسؤكليةتطكيرعهمياتالتفاعؿبيف
أعضاءالٍيئةالتدريسية،كالحفاظعمِتهاسكٍاكالهبادرةفيحؿالهشكلاتالىاجهةعفذلؾ

(.2012الىجار،) التفاعؿ

تعدالهكاردالبشريةهفأٌـالثركاتالرئيسيةللأهـ،فرأسالهاؿالهادمكالهكاردالطبيعية
رغـأٌهيتٍاكضركرتٍهاإلاأىٍهابدكفالعىصرالبشرمالكؼءكالهدربكالهعدإعدادانجيدانلف
افيالعهميات يككفلٍاقيهة،كذلؾلأفالبشرٌـالقادركفعمِاستخداـٌذيالهكاردكتسخيرٌ

فالعىصرالبشرمبهالديًهفقدرةعمِالاختراعكالابتكاركالتطكير.الاىتاجيةلتحقيؽالرفاٌية
كههازادهفأٌهية.يهكفأفيقٍرىدرةالهكاردالطبيعيةكيكسعهفإهكاىياتالهجتهعالإىتاجية
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العىصرالبشرمكضركرةرفعكفاءتًكهاتكاجًٍالهىظهاتهفتحدياتالعكلهةكالخصخصة
فأٌهيةالعىصرالبشرمدفعتالهىظهاتإلِرعايةالىشاطالهتعمؽبٍذا كالٍىدرةكالهىافسة،كا 
العىصرهفقبؿكحدةتىظيهيةهتخصصةفيالهكاردالبشريةتعهؿعمِإيجادهىاختىظيهي

(.2006أبكشيخة،)هىاسبيسٍـفيتحقيؽجكدةالأداء

كبهاأفالعىصرالبشرمالعاهؿالأساسفيىجاحأمهؤسسة،كذلؾهفخلاؿالعهؿ
الاٌتهاـبًكهتابعةهستكلأدائً،هفأجؿرفع بًكهقدارالجٍدالذميبذلً،ههايستمزـ الذميقكـ

(.2013حسيف،)ركحًالهعىكيةكأداءي،كبالتاليهستكلأداءالهؤسسةالتييعهؿفيٍا

الدافعيةالفردية،كبيئةالعهؿ،:كيعدالأداءالكظيفيهحصمةالتفاعؿبيفعكاهؿثلاثةٌي
كالهقدرةعمِإىجازالعهؿ،كيتأثرالأداءباتجاٌاتالأفرادىحكالعهؿ،فالفردالذميحبعهمً

 (.2010الحراحشة،)يرغبفيالاستهراركيتحسفأداؤيكتزدادخبرتًكحبًلمعهؿيكهابعديكـ

كتؤهفالباحثةكهفخلاؿعهمٍاكرئيسقسـشؤكفالهكظفيففيجاهعةفمسطيفالتقىية
خضكرمأفالعىصرالبشرمٌكأساسىٍضةكرقيالهؤسسة،كأفالاستثهارفيٌذاالعىصر–

كَلَقَدْ"كيتجمٌِّذاهفخلاؿقكلًتعالِ.البشرمٌكربحدائـلمهؤسسةكرأسهاؿفكرمهتجدد
كَثِيرٍهِّهَّفْخَمَقْىَا ِٰ عَمَ ْـ ٌُ مْىَا ٌُـهِّفَالطَّيِّبَاتِكَفَضَّ كَالْبَحْرِكَرَزَقْىَا فِيالْبَرِّ ْـ ٌُ كَحَهَمْىَا َـ هْىَابَىِيآدَ كَرَّ

(.70سكرةالاسراء)"  تَفْضِيلان

 :مشكمة الدراسة وأسئمتيا

إفتقدـأمهجتهعهفالهجتهعاتلايعتهدعمِهايهمكًهفثركاتطبيعيةكحسب،
ىهايعتهدعمِهالديًهفعىاصربشريةهعدةإعدادانجيدان،كلككفالجاهعةالأداةالرئيسيةفي كا 

الهجتهعلإعدادتمؾالعىاصرالبشريةفقداٌتهتالدكؿالهتقدهةهىٍاكالىاهيةعمِحدسكاء
.بالتعميـعهكهان،كالتعميـالعاليخصكصان

كيشكؿالعىصرالبشرمالمبىةالأساسيةالتييقكـعميٍاالتعميـ،كيعتهدعميًىجاحالعهمية
التربكيةالتعميهية،كهفأجؿالىٍكضبكاقعالتعميـالجاهعي،كالارتقاءبكاقعالأداءالإدارمكتطكيري
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لابدهفالبحثعفالحمكؿالتيتساعدعمِذلؾالتطكير،ههايعكسبدكريىجاحالهجتهع
.حضاريانكاجتهاعيانكثقافيان

كرئيسقسـشؤكفالهكظفيففيجاهعةفمسطيف كهفخلاؿعهؿالباحثةفيدائرةالهكاردالبشرية
دارتٍا،كأٌهيتٍا، التقىيةخضكرم،كاطلاعٍاعمِالأدبالىظرمالذميٍتـبتىهيةالهكاردالبشريةكا 

االفاعؿفيالعهميةالإدارية،كبسببتكصياتبعضالدراساتالتياٌتهتبٍذا كهدلتأثيرٌ
دكرإدارةالهكاردالبشريةفيتطبيؽهبادئ"التيتىاكلت(2016)الساعدمدراسةالجاىب،هثؿ

كبسببالحاجةالهمحةلتطكيرالتعميـكرفعكفاءتً،كافترضتالباحثةأف".إدارةالجكدةالشاهمة
كهفٌىاجاءتهشكمةالدراسةكالتيالإٌتهاـبالعىصرالبشرمهفشأىًأفيؤثربفاعميةالأداء،

ما مدى اسيام تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء  :الرئيسالآتيتتمخصفيالسؤاؿ
 الإداري في جامعات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر المسؤولين الإداريين؟

 :ةتيكيىبثؽعفالسؤاؿالرئيسالسابؽالأسئمةالفرعيةالآ

البشريةفيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهفكجٍاتىظرالهسؤكليفهاكاقعتىهيةالهكارد .1
 الإدارييف؟

الأداءالإدارمفيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهفكجٍاتىظرالهسؤكليفتحسيفهاكاقع .2
 الإدارييف؟

الهسؤكليفالإدارييففيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةىحكتىهيةالهكاردتتقديراٌؿتختمؼ .3
ؿالعمهي،)هتغيراتباختلاؼالبشرية الجىس،الهسهِالكظيفي،سىكاتالخبرة،الهؤٌ
  ؟(الجاهعة

الهسؤكليفالإدارييففيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةىحكتحسيفالأداءتتقديراٌؿتختمؼ .4
ؿالعمهي،)هتغيراتباختلاؼالإدارم الجىس،الهسهِالكظيفي،سىكاتالخبرة،الهؤٌ
  ؟(الجاهعة
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: فرضيات الدراسة

 :تسعِالدراسةالحاليةإلِفحصالفرضياتالصفريةالتالية

بيفهتكسطاتكجٍات(α=0.05)لاتكجدفركؽذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلالدلالة .1
فيجاهعاتالضفةالغربيةتعزلتىهيةالهكاردالبشريةكاقعىحكالهسؤكليفالإدارييفىظر

 .لهتغيرالجىس
بيفهتكسطاتكجٍات(α=0.05)لاتكجدفركؽذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلالدلالة .2

فيجاهعاتالضفةالغربيةتعزلتىهيةالهكاردالبشريةكاقعىحكالهسؤكليفالإدارييفىظر
 .الهسهِالكظيفيلهتغير

بيفهتكسطاتكجٍات(α=0.05)لاتكجدفركؽذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلالدلالة .3
فيجاهعاتالضفةالغربيةتعزلتىهيةالهكاردالبشريةكاقعىحكالهسؤكليفالإدارييفىظر

ؿالعمهيلهتغير  .الهؤٌ
بيفهتكسطاتكجٍات(α=0.05)لاتكجدفركؽذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلالدلالة .4

فيجاهعاتالضفةالغربيةتعزلتىهيةالهكاردالبشريةكاقعىحكالهسؤكليفالإدارييفىظر
 .سىكاتالخبرةلهتغير

بيفهتكسطاتكجٍات(α=0.05)لاتكجدفركؽذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلالدلالة .5
فيجاهعاتالضفةالغربيةتعزلتىهيةالهكاردالبشريةكاقعىحكالهسؤكليفالإدارييفىظر

 .لهتغيرالجاهعة
بيفهتكسطاتكجٍات(α=0.05)لاتكجدفركؽذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلالدلالة .6

فيجاهعاتالضفةالغربيةتعزللهتغيرتحسيفالأداءالإدارمىحكالهسؤكليفالإدارييفىظر
 .الجىس

بيفهتكسطاتكجٍات(α=0.05)لاتكجدفركؽذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلالدلالة .7
فيجاهعاتالضفةالغربيةتعزللهتغيرتحسيفالأداءالإدارمىحكالهسؤكليفالإدارييفىظر

 .الهسهِالكظيفي



6

بيفهتكسطاتكجٍات(α=0.05)لاتكجدفركؽذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلالدلالة .8
فيجاهعاتالضفةالغربيةتعزللهتغيرتحسيفالأداءالإدارمىحكالهسؤكليفالإدارييفىظر

ؿالعمهي .الهؤٌ
بيفهتكسطاتكجٍات(α=0.05)لاتكجدفركؽذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلالدلالة .9

فيجاهعاتالضفةالغربيةتعزللهتغيرتحسيفالأداءالإدارمىحكالهسؤكليفالإدارييفىظر
.سىكاتالخبرة

بيفهتكسطاتكجٍات(α=0.05)لاتكجدفركؽذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلالدلالة .10
فيجاهعاتالضفةالغربيةتعزللهتغيرتحسيفالأداءالإدارمىحكالهسؤكليفالإدارييفىظر

.الجاهعة

: أىداف الدراسة

:الآتيةٌذيالدراسةإلِتحقيؽالأٌداؼٌدؼت

فيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهفكجٍاتالتعرؼإلِكاقعتىهيةالهكاردالبشرية .1
 .الهسؤكليفالإدارييف

فيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهفكجٍاتىظر تحسيفالأداءالإدارمالتعرؼإلِكاقع .2
 .الهسؤكليفالإدارييف

فيجاهعاتشهاؿالضفةتحديدهدلاسٍاـتىهيةالهكاردالبشريةفيتحسيفالأداءالإدارم .3
 .الغربيةهفكجٍاتىظرالهسؤكليفالإدارييف

ؿالعمهي،)هعرفةدكرهتغيراتالدراسة .4 الجىس،الهسهِالكظيفي،سىكاتالخبرة،الهؤٌ
فيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهففيالتعرؼإلِكاقعتىهيةالهكاردالبشرية(الجاهعة

 .كجٍاتالهسؤكليفالإدارييف
ؿالعمهي،)هعرفةدكرهتغيراتالدراسة .5 الجىس،الهسهِالكظيفي،سىكاتالخبرة،الهؤٌ

فيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهف تحسيفالأداءالإدارمفيالتعرؼإلِكاقع(الجاهعة
 .كجٍاتىظرالهسؤكليفالإدارييف
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: أىمية الدراسة

:تستهدٌذيالدراسةأٌهيتٍاهفحيث

:الأىمية النظرية

هف،كذلؾخاصبٍذيالدراسةاؿىظرماؿطارالإفيإعدادالأٌهيةالىظريةلمبحثتتضحك
الدراسةهكضكعاتالهعاصرةكالدراساتالسابقةذاتالصمةالهباشرةببيخلاؿالإطلاععمِالأد

هفخلالٍايهكفالتيكاستخلاصأبرزالهؤشراتكالفمسفية،كالتعرؼعمِهحتكياتٍاالفكرية
تىهيةالهكاردالبشريةكالتشجيععمِالاٌتهاـبٍاداخؿجاهعاتالضفةعهميةتحسيفكتطكير
فيإفرازالكثيرهفالهخرجاتالإيجابيةعمِهدركاتكجميّبشكؿكاضحكسٍـالغربية،ههام

تىهيةالهكاردالبشريةكتبىيٍاكحاجةاساسيةبأٌهيةكتعزيزثقتٍـالهسؤكليفالإدارييف،كسمككيات
بالإضافةإلِهحاكلةالباحثةلفتالاىتبايإلِأٌهيةتىهيةالهكاردجالبشريةفي.داخؿالجاهعات

الهؤسساتالتربكيةالتعميهيةبشكؿعاـكفيجاهعاتالضفةالغربيةبشكؿخاص،بالإضافةإلِ
كذلؾهفأجؿالارتقاءبهستكلإدارمكتعميهيفيالهؤسساتتحسيفالأداءالإدارم،التركيزعمِ

التربكيةالفمسطيىية،كرفعكفاءةالهكظفيفالأكاديهيفكزيادةفعاليتٍـكاكسابٍـالهٍاراتكالخبرات
.اللازهة،كتحديدانفيالجاهعات

:الأىمية البح ية

تىهيةالهكاردالبشريةكتحسيفالأداءفيإثراءالجاىبالهعرفيلكؿهفهفٍكهيالإسٍاـ
كسكؼ.،كذلؾهفخلاؿالتطرؽإلِالعديدهفالآراءكالأفكارالهتعمقةبٍذاالهكضكعالإدارم

جهعبالإضافةإلِإجراءالهقابلاتالشخصيةهفأجؿ(استباىة)تتضهفأيضانبىاءأداةبحثية
فيتىهيةالهكاردالبشريةكاسٍاهٍافيتحسيفالأداءالإدارمكاقعفيالتعرؼإلِالبياىاتالهتعمقة

 .جاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهفكجٍاتىظرالهسؤكليفالإدارييف
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:الأىمية التطبيقية

التعرؼإلِكيفيةتحسيفالعهميةالتعميهيةفيالأٌهيةالتطبيقيةلٍذيالدراسةكتكهف
الهكظفيفتشجيعكافةالتعمهيةكالعهميةالإداريةهفخلاؿالعهؿعمِتىهيةالهكاردالبشرية،ك

فيالجاهعات،الأداءالإدارمالإدارييفعمِالاٌتهاـبٍذاالجاىب،كذلؾهفأجؿتحسيف
كهاكيتكقعأفيسٍـهاسيىبثؽ.كهساعدتٍـفيالتغمبعمِالهعكقاتالإداريةككيفيةهكاجٍتٍا

.عفٌذيالدراسةهفىتائجفيهساعدةالباحثييفهفخلاؿالإفادةهفىتائجكتكصياتالدراسة

: حدود الدراسة

تطبيؽالجاىبالهيداىيلٍذيالدراسةخلاؿالفصؿالدراسيالأكؿهفالعاـتـ:الحدالزهاىي .1
2019/2020. 

الىجاحخضكرم،جاهعة–جاهعتيّفمسطيفالتقىيةتطبيؽٌذيالدراسةفيتـ:الحدالهكاىي .2
 .الكطىية

فيكالهدراءالإدارييفتطبيؽٌذيالدراسةعمِعهداءالكمياتكرؤساءالأقساـتـ:الحدالبشرم .3
 .الضفةالغربيةشهاؿجاهعات

ستككفالدراسةهحددةبالأداةالهستخدهةفيجهعالبياىاتكاستجابةعيىة:الحدالإجرائي .4
.الدراسةعىٍا،كطبيعةالتحميؿالإحصائيالهستخدـفيهعالجةالبياىات

 :مصطمحات الدراسة

إعدادانصحيحانكبهايتفؽكاحتياجاتالهجتهع،ٌيعهميةإعدادالهكظؼ: تنمية الموارد البشرية
عمِأساسأىًبزيادةهعرفةكقدرةالاىسافيزدادكيتطكراستغلالًلمهكاردالطبيعية،فضلانعف

بأىٍاالىاتجالذميحصؿعميًالهبحكثيف:، وتعرف إجرائياً (2000المكزم،)زيادةطاقاتًكجٍكدي
كخصكصاالهكظفيفالادارييففيزيادةهعارؼكهٍارات،كقدراتككفاءةالهكاردالبشريةهفخلاؿ

هفأجؿالكصكؿالِعىصربشرمجاهعتيفمسطيفالتقىيةخضكرمكجاهعةالىجاحالكطىية
 .هىتجكهبتكركهؤثر
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ٌكهدلقدرةالهكظؼعمِالتفاعؿهعبيئةالعهؿالداخميةكالخارجية،كذلؾفيها:الأداء الإداري
ىتاجهىتجاتهطمكبةهفقبؿ يتعمؽبحصكلًعمِهكاردٌاالهختمفةككفاءةعهمياتٍاالداخمية،كا 

بأىًقدرةالهكظؼالإدارمفيجاهعتيفمسطيف:ويعرف اجرائياً ،(2011الكساسبة،)الهجتهع
التقىيةخضكرمكجاهعةالىجاحالكطىيةعمِاستخداـالهكاردالهتاحةكالأساليبالهتكفرةبكفاءة
يقائهةعمِهٍاراتكقدراتالهكظؼ،كتتأثر كفاعميةهفأجؿاىتاجالهخرجاتالهطمكبة،كٌ

.بهدلتفاعمًهععىاصربيئتًالداخميةكالخارجية

ٌـعهداءالكمياتكالهدراءالإدارييفكرؤساءالأقساـالإدارييففي:المسؤولين الإداريين إجرائياً 
.2019/2020جاهعتيالىجاحالكطىيةكجاهعةفمسطيفالتقىيةخضكرمخلاؿالعاـالدراسي

يالجاهعة: خضوري- جامعة فمسطين التقنية  ٌيإحدلهؤسساتالتعميـالعاليفيفمسطيفكٌ
تأسست.الحككهيةالأكلِكالكحيدةفيالضفةالغربيةتتبعلكزارةالتربيةكالتعميـالعالي

 1930عاـ كهدرسةزراعيةلخدهةالهجتهعالفمسطيىيثـتطكرتلتصبحكميةتقدـبراهجالدبمكـ
ٌيكميةفمسطيفالتقىيةخضكرمفيظؿ/تحكلتإلِكميةجاهعية.فيالعديدهفالتخصصات

كالبكالكريكفيالسمطةالكطىيةالفمسطيىيةلتقدـالبراهجالتقىيةبهستكياتٍاالهختمفة ) سالدبمكـ
  .(كيكبيديا

، فمسطيىيةفيهديىةىابمس جاهعة:جامعة النجاح الوطنية ككاىتكلٍافرعفيهديىةطكلكرـ
أحدأكبرثـتطكرتلتصبح."هدرسةالىجاح"كهدرسةابتدائيةتحهؿاسـ1918عاـبدايتٍا

لعبتالجاهعةدكرانفيالحياةاليكهيةالسياسية،.الجاهعاتالفمسطيىيةهفحيثعددالطلاب
كبرزهىٍاالعديدهفالشخصياتالذيفأسٍهكاإسٍاهاكبيرافيتاريخ.كالاقتصاديةالفمسطيىية

برىاهجان54برىاهجانلمبكالكريس،ك80تقدـجاهعةالىجاحالكطىيةأكثرهف. القضيةالفمسطيىية
براهجلمدكتكراةفيتخصصاتالكيهياء،كالفيزياء،أصكؿالديف،3،ك(الهاجستير)لمدراساتالعميا

 .(كيكبيديا)تخصصانفيالدبمكـالهتكسط20كحكالي

 

https://ar.wikipedia.org/wiki/1930
https://ar.wikipedia.org/wiki/1930
https://ar.wikipedia.org/wiki/1930
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 الفصل ال اني

 الإطار النظري والدراسات السابقة

مقدمة 

إذ؛ضركرةالاٌتهاـبالهكردالبشرملىإلمهؤسساتالهعاصرةيىحىيالتكجًالحديثصبحأ
استراتيجيانإلِاعتباريأصلانليًإالىظرةتغيّر،أدبياتالتسييركتطكراتالفكرالإدارماكدت

كعالـاقتصادتحكهًالهعرفةكفيظؿفالهكردالبشرم،فياستراتيجياتالهؤسسةكشريكاناساسيان
كالقكّةتكهفأفالبقاءللأقكلكيكاجًشعارالهتسارعةكتسيّريالديىاهيكيةالتطكراتالٍائمةتحرّكً

هفالتسييركهعارؼتهكىٍاذاتكفاءاتكهٍاراتدكفهكاردبشريةالذملفيككف،فيالتهييز
لخمؽالأكؿلمهؤسسةكالهصدرالرأسهاؿالحقيقيباتيشكؿ،هكاردالهؤسسةكالفعاؿلباقيالجيد

 (.2015سبريىة،).القيهةفيٍا

االتقميدمهقصكرانعمِالقياـكقد تطكرتكظيفةإدارةالهكاردالبشريةفبعدأفكافدكرٌ
ايتسعليصبحأكثر باستقطاباليدالعاهمةكالتعييفكصرؼالأجكركهىحالاجازات،أخذدكرٌ

شهكلانكتخصصان،كأصبحلإدارةالهكاردالبشريةدكراستراتيجييتطمبتكافركفاءاتهتخصصة
فلإدارةالهكاردالبشرية،شأىٍاشأفأمإدارةفي كاستراتيجيةإلِجاىبالهٍاـالتىفيذية،كا 

الهىظهة،هٍهتيفأساسيتيفالأكلِإدارية،كالأخرلتخصصية،فأهاالإداريةفٍيتشترؾهع
هختمؼالكحداتالتىظيهيةفيالهىظهةبههارستٍاكتتهثؿفيكظائؼالتخطيط،كالتىظيـ،

،كتخصيصالهكارد،كأهاالهٍاـالتخصصيةفتهارسٍاإدارةركالتكجيً،كالرقابة،كالابداع،كالتطكم
الهكاردالبشريةبدءانبتخطيطالهكاردالبشرية،كهركرانبالتدريبكتقكيـأداءالعاهميف،كاىتٍاء

(.2012الىجار،)بالسلاهةالهٍىيةكرعايةالعاهميف

كههازادهفأٌهيةالعىصرالبشرمكضركرةرفعكفاءتًهاتكاجًٍالهىظهاتهف
فأٌهيةالعىصرالبشرمفيالعهميةالاىتاجية تحدياتالعكلهةكالخصخصةكالٍىدرةكالهىافسةكا 
دفعتالهىظهاتإلِرعايةالىشاطالهتعمؽبٍذاالعىصرهفقبؿكحدةتىظيهيةهتخصصةفي

الهكاردالبشريةتعهؿعمِإيجادهىاختىظيهيهىاسبيسٍـفيتحقيؽرضاالعاهميف
(.2006أبكشيخة،)
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 : مفيوم إدارة الموارد البشرية 

تعتبرإدارةالهكاردالبشريةهفأٌـالإداراتفيأمهؤسسةحيثأصبحعهؿالهؤسسةيتحدد
بىاءاعمٌِذاالعىصر،فكؿجاىبهفجكاىبأىشطةالهؤسسةيتحددىجاحًبىاءاعمِكفاءة

.كفعاليةهكاردٌاالبشرية

إحدلالكظائؼكالإداراتإدارةالهكاردالبشريةعمِأىٍا(2010)كقدعرؼعبدالرحهف
الأساسيةكالرئيسيةفيكافةأىكاعالهىظهاتكالتيهحكرعهمٍاجهيعالهكاردالبشريةالتيتعهؿ

فيٍا،ككؿهايتعمؽبٍاهفأهكركظيفيةهىذساعةتعييىٍافيالهىظهةكحتِساعةاىتٍاء
 Management ) اختصار HRM خدهتٍاكعهمٍافيٍاكتؤدمٌذيالإدارةالتييرهزلٍابالرهز

Resource Human) يعبارةعفهجهكعةهفالأىشطة أمإدارةالهكاردالبشريةكٌ
كالههارساتالهتىكعةالهتعمقةبالهكاردالبشريةكذلؾفيظؿإستراتيجيةخاصةبٍا(كظائؼ،هٍاـ)

ستراتيجيةالهىظهة يكذلؾجهيعالاىشطةالإداريةالهرتبطةبتحديداحتياجات.كتخدـرسالةكا  كٌ
الهىظهةكتىهيةقدراتٍا،كرفعكفاءتٍاكهىحٍاالتعكيضكالتحفيزكالرعايةالكاهمةبٍدؼالاستفادة

اهفأجؿتحقيؽأٌداؼالهىظهة .القصكلهفجٍدٌاكفكرٌ

عهميةتزكيدالهؤسسةبالكفاءاتالبشريةبأفإدارةالهكاردالبشريةٌي(2008)كيرلفيصؿ
التحقيؽأعمِهستكياتالأداءكالإىجاز،كتتضهفكافة اكتطكيرٌ مة،كالحفاظعميٍاكتحفيزٌ الهؤٌ

أفضؿها الىشاطاتالهتعمقةبالحصكؿعمِالهكاردالبشريةكتكفيربيئةعهؿهىاسبةلٍالتقديـ
 .عىدٌاكالعهؿعمِتىهيةهٍاراتٍاكقدراتٍالتحقيؽأٌداؼالهؤسسةبكفاءةكفعالية

اتكفيراحتياجاتالهىظهةهفھالعهميةالتييتـهفخلاؿبأىٍا(2004)كعرفٍاهحهدصالح
اھاكرفعركحھاكالعهؿعمياستقرارھاكتطكيرھا،كتدريبھالأيدمالعاهمةكالهحافظةعمي

.الهعىكية
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بأىٍاالىشاطالذميتـبهكجبًالحصكؿعمِالافرادلمهىظهةبالكـ(1991)كهايعرفٍاعهر
كالىكعالهىاسبيف،كبهايخدـأغراضالهىظهة،كيرغبٍـبالبقاءبخدهتٍا،كيجعمٍـيبذلكفأكبرقدر

.ههكفهفطاقاتٍـكجٍكدٌـلإىجاحٍا

باىٍاتخطيطكتىظيـكتكجيًكهراقبةالىكاحيالهتعمقة(,1971Flippo)كهايعرفٍافميبة
.بالحصكؿعمِالافرادكتىهيتٍـكتعكيضٍـكالهحافظةعميٍـبغرضتحقيؽأٌداؼالهىشاة

كترلالباحثةافإدارةالهكاردالبشريةٌيعهميةشاهمةتتهثؿفيأىٍاعمـكففالتعاهؿهعالاىساف
كالجهاعاتكحسفاستخداـالهكاردالبشريةالهتاحةلتحقيؽالتفاعؿبيفالعاهميفلمكصكؿإلِ

.الاٌداؼالهىشكدة

 : أىمية إدارة الموارد البشرية 

هفككىٍاأٌـعىاصرتىبُعأٌهيةالهكاردالبشريةفيالتىظيـأف(2008)يرلفيصؿ
كترتبط.العهميةالإىتاجيةفيًكلابدهفتكفرالكفاءاتالجيدةالقادرةعمِالأداءكالعطاءالهتهيز
أفإدارة:أٌهيةإدارةالهكاردالبشػػريةبأٌهيةالعىصرالبشرمىفسً،كيقكؿعالـالإدارةبيتردراكر

الىاسكليسإدارةالأشياءٌيالتييجبأفتحتؿالاٌتهاـالأكؿكالرئيسيلمهديرالهتهيز،كتعتبر
كهف(. بالهيزةالتىافسيةلمهؤسسات)الهكاردالبشريةٌيالعىصرالحاسـفيتحقيؽهايسهِ

خلاؿهاأظٍرتًىتائجالبحكثكالدراساتفإفالإدارةالسميهةلمهكاردالبشريةتؤدمإلِالىتائج
 : التالية

  .تحسيفالإىتاجيةكرفعالأداءكتفجيرالطاقاتلدلالعاهميف .1
تزايدإدراؾالهديريفبافقدرةالهؤسسةعمِالتىافسكالتهيزكالإبداعتعتهدعمِراسالهاؿ .2

 البشرملديٍا
تغيرالقيـالكظيفيةلدلالعاهميفحيثيتطمعكفإلِالاحتراـكالتقديركالهشاركةفيصىع .3

 . القراراتالتيتتعمؽبعهمً
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 :أنشطة الموارد البشرية 

إفهفأٌـالاىشطةالتيتهارسٍاإدارةالهكاردالبشريةفي(2010)يرلعبدالرحهف
:الهىظهاتالهعاصرةهايمي

  كيتىاكؿالعديدهفالهجالاتأٌهٍا:تخطيط الموارد البشرية: 
 تخطيطالقكلالعاهمة .1
 تحميؿكتصهيـالكظائؼ .2
 الاستقطابكالاختياركالتعييف .3
  كهفهجالاتٌذاالىشاط:تنمية الموارد البشرية 
 .التأٌيؿكالتٍيئةالهبدئية .1
 .التدريبكالتىهية .2
 .التطكيرالإدارمكالتىظيهي .3
 كيشهؿٌذاالىشاطبعضالهجلاتهىٍا:التعويض والتحفيز: 
 .تقييـالكظائؼ .1
 تحديدالاجكركالركاتب .2
 التحفيزالفردمكالجهاعي .3
  كتشهؿعمِبعضالهجالاتهىٍا: صيانة الموارد البشرية: 
 الهىافعالهالية .1
 الخدهاتالاجتهاعية .2
 .الركحالهعىكيةكالرضاالكظيفي .3
  كتشهؿبعضالهجالاتهىٍا: علاقات العمل: 
 .تخطيطكتىهيةالهسارالكظيفي .1
 .(الىقؿ،الترقية،الاستقالة،الهعاش)إدارةالحركةالكظيفية .2

 



15

: مفيوم تنمية الموارد البشرية

،هٍهاكافىكعٍالمهؤسسةعصبأكالشريافالرئيسالقمبالىابضكاؿيعتبرالهكردالبشرمٌك
فاستثهارالهؤسسةلهكاردٌاالبشريةهفشأىًأفيقمؿهف.كعميةلاتكجدهؤسسةبدكفهكاردبشرية

 .حكادثالعهؿبالإضافةتحقيؽأٌداؼالهؤسسة

كحيثأفهكضكعتىهيةالهكاردالبشريةأكهايسهيًالبعضبالاستثهارفيالهكاردالبشريةيحتؿ
الصدارةفيخططكبراهجكأكلكياتالدكؿكالهؤسساتكالهىظهاتالحككهيةكالخاصة،لذلؾأصبح

إذاكىتتخططلفترة"كقدقيؿفيٌذاالسياؽ.هطمبأساسيلتحريؾكدفععهميةالتىهيةكالتقدـ
 (.2019هحهكد،)"عاـإزرعالأرز،كلفترةعشرةأعكاـازرعالأشجار،لفترةهئةعاـعمّـالىاس

الأىشطةالإداريةالهتعمقةهجهكعةهفتىهيةالهكاردالبشريةبأىٍا(Brewster, 2017)رؼيعك
اكالحفاظهفثـاحتياجاتٍاهفالهكاردالبشرية،ككاهؿبحصكؿالهؤسسةعمِ اكتحفيزٌ تطكيرٌ

.عميٍابهايحقؽأٌداؼالهىظهةبهستكلعالي

افتىهيةالهكاردالبشريةبأىٍاعهميةإعدادالعىصرالبشرمإعدادانصحيحا(2012)ذكرعمي
بهابتفؽهعاحتياجاتالهجتهع،عمِأساسأىًبزيادةهعرفةكقدرةالاىسافيزدادكيتطكر

.استغلالًلمهكاردالطبيعيةفضلاعفزيادةطاقاتًكجٍكدي

 هف كؿ كتغيير كالهستقبمية الحالية الفرد فعالية كتدعيـ تعزيز عهمية(2009)كهايعرفٍاأحهد
 التي التىهية، عهمية هف الهرجكة الأٌداؼ تحقيؽ يساٌـفي بها العهؿ في الفرد كاتجاٌات سمكؾ
 .الهسارالكظيفي حسب كالهٍارات الإدراؾ هف كؿ تعديؿ تستمزـ

 عمِ كالقائهة هكضكعيان الهخططة الهتكاهمة العهمية بأىٍاتمؾ(2007)كيعرفٍاأبكالىصر
 هحددة، هؤسسات في العهؿ هتطمبات هع عهؿهتىاسبة قكة إيجاد إلِ كالٍادفة صحيحة هعمكهات
هكاىياتً، الأداء كأساليب كقكاعد لظركؼ الهتفٍهة  القكاعد تمؾ تطبيؽ عمِ القادرة الهطمكبكا 
 .كهٍارات هفقدرات لديٍا ها باستخداـ الأعهاؿ أداء في كالراغبة كالأساليب
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أفتىهيةالهكاردالبشريةتهثؿأحدالهقكهاتالأساسيةفيتحريؾ(2006)ذكرأبكبكركها
كصقؿكصياىةكتىهيةالقدراتكالكفاءاتالبشرية،ؼجكاىبٍاالعمهيةكالعهميةكالفىيةكالسمككية
كهفثـفٍيكسيمةتعميهيةتهدالاىسافبهعارؼأكهعمكهاتأكىظريات،أكهبادئأكقيـأك
يأيضانكسيمةتدريبيةتعطيًالطرؽالعمهية فمسفات،تزيدهفطاقتًعمِالعهؿكالاىتاج،كٌ
ي الحديثةكالأساليبالفىيةالهتطكرةكالهسالؾالهتبايىةفيالأداءالأهثؿفيالعهؿكالإىتاجكٌ

كذلؾكسيمةفىيةتهىحالاىسافخبراتإضافيةكهٍاراتذاتيةتعيدصقؿقدراتًكهٍاراتًالعقميةأك
يآخركسيمةسمككية،تعيدتشكيؿسمككًكتصرفاتًالهاديةكالأدبية،كتهىحًالفرصة اليدكيةكٌ
.لإعادةالىظرفيهسمكًفيالعهؿكتصرفاتًفيالكظيفةكعلاقتًهعزهلائًكرؤسائًكهرؤكسيً

زيادةعهميةالهعرفةكالقدراتكالهٍاراتلمقكلبأىٍا(2005)كهايعرفٍابفزاٌيكالشايب
افيضكءهايجرمهف اكاختيارٌ العاهمةالقادرةعمِالعهؿفيجهيعالهجالاتكالتييتـاىتقاؤٌ

.اختباراتهختمفة

تىهيةالهكاردالبشريةبأىٍاإعدادانصحيحانكبهايتفؽكاحتياجاتالهجتهع،(2000)المكزمكيعرؼ
عمِأساسأىًبزيادةهعرفةكقدرةالاىسافيزدادكيتطكراستغلالًلمهكاردالطبيعية،فضلانعف

.زيادةطاقاتًكجٍكدي

كتعرفٍاالباحثةبأىٍاتمؾالعهميةالتيتعهؿعمِزيادةهعارؼكهٍارات،كقدراتككفاءةالهكارد
البشريةالتييتهتعبٍاالهجتهعقصدجعمٍافاعمةعىددخكؿسكؽالعهؿضهفهؤسسات

التدريبكالتعميـ،تقييـالأداء،:صىاعيةأكخدهاتية،كتككفتىهيتٍاكفؽىشاطاتكأساليبهىٍا
.التككيفالهستهر،الترقيةكالاتصالات،التحفيزكالعلاقاتالإىساىية

 :البشرية الموارد تنمية خصائص

 يهكف الخصائص هف بهجهكعة البشريةتتصؼ الهكارد تىهية كظيفة أف(2010)هجيديرلعبداؿ
:التالية الىقاط في ترجهتٍا
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 عمِ الهؤسسات تحتاجٍا التي البشرية الهٍارات هف بىية تشكيؿ عمِ تعهؿ استراتيجية عهمية .1
 .الحاضركالهستقبؿ في اختلافٍا

 أٌداؼ يخدـ كبها الأفضؿ ىحك البشرم كالتطكير لمتغيير كضركرية هقصكدة هخططة، عهمية .2
 .الهؤسسة

 كاقع بيف الفجكة تقميؿ إلِ تٍدؼ هتفاعمة، ديىاهيكية الهؤسساتككائىات باستهرار هستهر ىشاط .3
 الهحيطة البيئة قيكد كضهف حدكد في عميً، تككف أف يجب كها الحالية الهؤسسةبإهكاىياتٍا

 جٍة هف الضعؼ ىقاط كهعالجة لديٍا القكة ىقاط تطكير كبالتاليضركرة تغيرات، هف تفرزي كها
 هخاطر هف يكاجٍٍا ها عمِ تترتب التي كتقميؿالآثار فرص هف لٍا يتاح ها كؿ كاستغلاؿ
 .ثاىية جٍة هف كتٍديدات

 عمِ يركز الذم البشرية، الهكارد تسيير لىظاـ الفرعية الأىظهة هجهكعة ضهف فرعي ىظاـ .4
 .الهؤسسة داخؿ الأخرل الفرعية الأىظهة هع يتكاهؿ بها الأداءالبشرم، بهستكل الارتقاء

 عمِ كيعهؿ بٍا، التحاقٍـ هف بداية بالهؤسسة الهكظفيف جهيع ليشهؿ يهتد شاهلا ىشاطا .5
 لهستقبمٍـ السميـ التخطيط عمِ هساعدتٍـ كذلؾ الهتهيز، الأداء هقدرتٍـعمِ زيادة ضهاف
 .الكظيفي

: أىمية تنمية الموارد البشرية

أفأٌـالأسسالتيتبرزهكاىةالهكاردالبشريةفيالفكرالإدارمالحديث(2008)يرلبكحىية
:تتهثؿفيهايمي

الهكردالبشرمٌكطاقةذٌىيةكقدرةفكريةكهصدرالمهعمكهاتكالاقتراحاتكالابتكارات .1
.كعىصرفاعؿكقادرعمِالهشاركةالايجابية

سىاديالعهؿالذميتكافؽهعهٍاراتًكرغباتً، .2 عداديكا  أفالهكردالبشرمإذاأحسفاختياريكا 
.فإىًيكفيبعدذلؾتكجيًٍعفبعدكبشكؿغيرهباشر

أفالعىصرالبشرميزيدعطاءيكترتفعكفاءتًإذاعهؿهعفريؽهفالزهلاء،يشترككفهعان .3
.فيتحهؿهسؤكلياتالعهؿكتحقيؽىتائجهحددة
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 :أىداف تنمية الموارد البشرية

:بأفأٌداؼإدارةالهكاردالبشريةتتهثؿفيالأٌداؼالتالية(2010)يرلالطٍراكم

الهحافظةعمِالتكازفبيفعرضكطمبالهكاردالبشريةالتيبإهكاىٍا:عمى مستوى المجتمع
ا التقدـلمحصكؿعمٌِذيالفرص،كهساعدةأفرادالهجتهعفيإيجادأفضؿالأعهاؿكأكثرٌ

اىتاجية،كتهكيىٍـهفاستثهارطاقاتٍـبالشكؿالجيدكالحصكؿعمِهقابؿعادؿلٍذي
الاستثهارات،بالشكؿالذميجعمٍـسعداءكهتحهسيفلمعهؿ،كتكفيرالهىاخالتىظيهيالذميهكىٍـ

ـبأسمكبيحقؽالتطكرالاجتهاعيكالثقافيلأفرادالهجتهع .هفالتعبيربحريةعفأفكارٌ

يتفؽأغمبالباحثيفعمِأفأٌداؼإدارةالهكاردالبشريةٌيأٌداؼ:عمى مستوى المنظمة
الهىظهةأيضان،فمكيتتهكفالهىظهةهفتحقيؽأٌدافٍاالاىتاجيةكالاقتصاديةيجبأفتحصؿ

عمِالأفرادالأكفاءلمعهؿفيهختمؼالكظائؼ،كالاستفادةالقصكلهفجٍكدٌـ،كالهحافظةعمِ
.استهراريتٍـفيالعهؿفيالهىظهة

كهايكجدأٌداؼلمهجتهعكلمهىظهة،فإفٌىاؾأيضانأٌداؼلمعاهميف،:عمى مستوى العاممين
تتهحكرفيالحصكؿعمِأفضؿفرصعهؿههكىة،كتكفيرظركؼعهؿصحيةهىاسبةهف

شاعةالعلاقات خلاؿتفعيؿبراهجالأهفكالسلاهةفيالهحافظةكالإبقاءعمِالعىصرالبشرم،كا 
الإىساىيةالجيدةكالفعالةالتيتزيدهفإحساسالعاهميفبالاىتهاءلمهىظهةكحرصٍـعمِهصمحتٍا
هعتىشيطالاتصالاتكحريةالحركةكالاستقلاؿداخؿالهىظهة،كتحقيؽالعدالةفيهعاهمتٍـكفي

.هىحٍـالهكافآتكتكقيعالعقكباتعميٍـ

يجبعمِالهىظهةالاستخداـالايجابيلهكاردٌاالبشريةفيهايخدـالهجتهعكلا:أىداف جماعية
يتعارضهعهاتفرضًالهىظهاتالهدىيةكالحككهيةهفقكاعدكأىظهةكتشريعاتذاتعلاقة

.بالعاهميف
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كيتـذلؾهفخلاؿتعريؼالدكرالفعاؿلإدارةالهكاردالبشريةفيهايحقؽفعالية:أىداف تنظيمية
ايتطمبهساعدةالتىظيـفيتحقيؽأٌدافًالرئيسية .الهىظهة،حيثأفدكرٌ

أفتتـهشاركةإدارةالهكاردالبشريةهفخلاؿأىشطتٍالمهستكلالذميمبي:أىداف وظيفية
احتياجاتالهىظهةهفهكاردٌاالبشريةكالهادية،كبالتاليفإفهستكلخدهاتالإدارةيجبأف

.يككفهلائهانبهايهكفالهىظهةهفتقكيةخدهاتٍاالتيتحقؽأٌدافٍا

يجبعمِإدارةالهكاردالبشريةأفتساعدالهكظفيففيتحقيؽأٌدافٍـ:أىداف شخصية
الشخصية،كبحدأدىِتمؾالأٌداؼالتيتهكفالعاهميفهفالهشاركةالفعالةفيالتىظيـحيثأف

عدـتجاكبإدارةالهكاردالبشريةفيتحقيؽالعاهميفلأٌدافٍـيجعؿهعظهٍـيترككفالعهؿ،
ا .كبالتالييكمؼالهىظهةهكاردهاديةكبشريةٌيفيحاجةلاستثهارٌ

: مداخل تنمية الموارد البشرية

تعدالهكاردالبشريةهدخلانحديثانىسبيانفيإدارةالأفرادحيثاىتشرٌذاالهصطمحفي
السمككيةأفالهكاردالبشريةكهعاهمتٍاكهكرد السبعيىيات،كقدأظٍرتالأبحاثفيهجاؿالعمكـ
اعاهؿهفعكاهؿالاىتاجكرأسالهاؿكالهكادالخاـكالآلاتكالهعداتكالكقت، بدلانهفاعتبارٌ
كاعتبارالفرداىسافيتحرؾكيتصرؼعمِأساسهشاعريكعكاطفً،يهكفأفيحقؽفكائدكهزايا
لكؿهفالهىظهةكلىفسً،كبذلؾازداداتأٌهيةالهكاردالبشريةإلاأفٌذاالهصطمحهثؿأم

عبارةعفالهعرفة"هصطمحفيعمـالإدارةيصعبتحديديتحديداندقيقان،فيعرفًالبعضعمِأىً
كبٍذالا"الكميةكالهكاٌبكالقدراتكاتجاٌاتكقيـكاعتقاداتقكةالعهؿالهكجكدةبالهىظهة كٌ

يقصدبالهكاردالبشريةكـالأفرادفقط،كلكفأيضانقدراتٍـككيفيةاستغلاؿٌذيالقدرات،كالهكاٌب
(.2012بدر،)كالاتجاٌاتكالهعتقداتككيفيةإدارتٍاأيضان

كتتفاكتهداخؿتىهيةالهكاردالبشريةهفحيثالتعقيدكالبساطة،كسىحاكؿفيهايميعرضأٌهٍا
عبدالبارم،):كالتيلٍاتأثيركاضحعمِزيادةفعاليةالهكاردالبشريةفيالهؤسسةفيهايمي

2006)
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يٍدؼٌذاالهدخؿإلِإكسابالأفرادهعمكهاتكهعارؼعاهةفيالأساس:مدخل التعميم .1
الأكؿ،كهٍاراتفيالأساسالثاىي،كأيضانإحداثتغييرفيهعارؼالأفرادغالبانكتطكير

.هعمكهاتٍـالعاهة
يعبرٌذاالهدخؿعفالعهميةالتعميهيةالرسهيةكغير:مدخل التأىيل والإعداد أ ناء الخدمة .2

الرسهيةالتيتعيفالأفرادعمِاكتسابهعارؼكهٍارات،كتككففيالغالبذاتارتباطبعهؿ
الهكظؼ،كبالتالييٍدؼٌذاالهدخؿإلِإكسابهعارؼكبىاءقدراتكهٍاراتهعيىة،كالعهؿ

التعمـالهستهركتبادؿ عمِىقؿهايتعمهًالهشارؾإلِكاقعالعهؿ،كالتأكيدعمِهفٍكـ
.الخبرات

يعتبرٌذاالهدخؿالعهميةالتعميهيةالتيتساعدالعاهميفعمِاكتسابكتطكير:مدخل التدريب .3
هٍاراتعهميةبالدرجةالأكلِ،كهعارؼكاتجاٌاتفيالدرجةالثاىية،كتعتهدعمِتكجًعهمي

.تطبيقيكتكجًفكرمسمككي
يعتبرٌذاالهدخؿالجٍكدالهىظهةأك:مدخل التخطيط أو التطوير الوظيفي المستقبمي .4

الهخططةالتيتتضهفأىشطةٌيكمية،أكعهمياتتعهؿعمِتقدـالعاهميففيالهؤسسة،
.كتعهؿعمِاستثهارهكاٌبٍـ

يعبرٌذاالهدخؿعفالجٍدالهخططعمِ:مدخل التطوير التنظيمي وتنمية المؤسسات .5
هستكلالتىظيـككؿكالهدعـهفالإدارةالعميالزيادةفعاليةالهؤسسة،هفخلاؿتداخلات
السمككية هخططةفيالعهمياتالتيتجرمفيٍا،كباستخداـالهعارؼالتيتقدهٍاالعمكـ

.كالتركيزعمِثقافةهجهكعاتالعهؿالرسهيةكقيهٍابهساعدةهستشاريف
مكف:مدخل الاستشارات الإدارية .6 يعبرٌذاالهدخؿعفخدهةيقدهٍاشخصأكأشخاصهؤٌ

تساعدعمِتحديدهشكلاتإداريةتتعمؽبالتىظيـأكالسياساتكالإجراءاتأكالطرؽ
كالأساليبالهتبعةفيالعهؿأكالهكاردالبشريةفيالهؤسسة،كتتضهفتقديـتكصياتبحمكؿ

.لٍذيالهشكلاتكالهساعدةعمِتىفيذٌا
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كترلالباحثةأفتىهيةالهكاردالبشريةهفٍكـلايتعمؽبالفردالعاهؿكحدي،بؿيتعمؽكذلؾبعلاقاتً
هعالآخريف،كبضركرةاكتسابًلمهعارؼكالهعمكهات،كتىهيةالتىظيـككؿ،كالحاجةإلِدعـ

.الإدارةالعمياكالاستشارييف

 :وسائل تنمية الموارد البشرية

يهكفتحقيؽتىهيةالهكاردالبشريةفيالهؤسسةبالاعتهادعمِالتدريبكالتحفيزكتقييـ
.الأداءكتكفيرالخدهات،كتعتبرٌذيالكسائؿهتداخمةهعالسياساتالهتبعةلتىهيةالهكاردالبشرية

يسٍـالتدريبفيتىهيةالهكاردالبشريةهفخلاؿالإشراؼكالتكجيًكالإرشادالذم:التدريب .1
بدر،)يحصؿعميًالفردهفرئيسًفيالعهؿكالذميعدبهثابةتدريبلًأثىاءقياهًبكظيفتً

2012.)
يساٌـالتحفيزفيتىهيةالهكاردالبشريةهفخلاؿخمؽشعكرالاىتهاءلمهؤسسةلدل:التحفيز .2

خراجالقدراتكالطاقاتالكاهىةلديً،كتعتبرالترقيةأحدالأساليبالهستخدهة الهكردالبشرم،كا 
فيالتحفيزكالتيتساٌـفيتىهيةالهكاردالبشريةلككىٍاتكسعهجالاتالخبرةكالهعرفةلدل
الأفراد،كترفعالركحالهعىكيةلٍـكتقضيعمِالهمؿفيالحياةالهٍىيةفتفتحهجاؿالإبداع

 (.2012بدر،)
يستخدـتقييـالأداءفيتىهيةالهكاردالبشريةفيالهؤسسةلككىًيكشؼعف: تقييم الأداء .3

ايجابياتكسمبياتالفردفيعهمً،كبالتالييهكفالهؤسسةهفاختيارالكسائؿالهىاسبةلعلاج
السمبياتأكالدعـكالتأكيدالهكضكعيللإيجابيات،كهايهكفالفردهفإدراؾىقاطضعفًأك

 (.2012بككهيش،)تطكيركتىهيةىقاطقكتً
يعتبرتكفيرالخدهاتهفالكسائؿالضركريةلتىهيةالهكاردالبشرية،فتكفير:توفير الخدمات .4

الخدهاتالصحيةهثلانهفرعايةكحهايةككقايةهفالأهراضللأفراديؤثرايجابانعمِأدائٍـ،
كهاأفتكفيرالغذاءالهىاسبالصحيلٍـهفخلاؿتكفيرالدخؿالهىاسبيهكىٍـهفالعهؿ

(.2012بككهيش،)بىشاطكحيكيةكهفثـيؤثرايجاباعمِهردكديتٍـفيعهمياتالاىتاج
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 :أساليب تنمية الموارد البشرية

:أٌـأساليبتىهيةالهكاردالبشريةكهايمي(Siregar, 2017)يحددسيرجار

.كيقصدبٍاتحديداحتياجاتالهىظهةهفالهكاردالبشريةكهانكىكعان:تخطيط الموارد البشرية .أ
ٌكالإجراءالهستخدـفيتحديدكاجباتالكظيفةكالهٍاراتالكاجب:تحميل وتوصيف الوظائف .ب

افيهفيشغمٍا .تكافرٌ
كيتضهفالحصكؿعمِالهكاردالبشريةالهطمكبةلضهافاستهرارعهميات:الاستقطاب .ج

ميفالهىاسبيفلمعهؿداخؿالهىظهة ذايشهؿعهمياتالبحثعفالأفرادالهؤٌ الهىظهة،كٌ
كالذيفيتكقعأفيتقدهكابطمباتعهؿلمهىظهةىتيجةكجكدشكاغرعهؿحاليانأكتكقعحدكث

.هثؿٌذيالشكاغرفيالهستقبؿ
لاتالهطمكبة:وضع نظام الاختيار والتعيين .د عهميةاىتقاءالأفرادالذيفتتكفرلديٍـالهؤٌ

 .كالهىاسبةلشغؿكظائؼهعيىة
ا:تصميم نظام الأجور .ق  .أمتحديدقيهةكؿكظيفةكأٌهيتٍاالىسبيةكتحديدأجرٌ
 .كيقصدبٍذيالهٍهةهىحهقابؿعادؿللأداءالهتهيز:تصميم نظم الحوافز .ك
عهميةاكتسابالعاهميفالهٍاراتكالهعارؼكالاتجاٌاتالايجابية:تدريب وتطوير العاممين .ز

الهرتبطةبكظائفٍـلمهساٌهةفيتصحيحالاىحرافاتفيالأداءالحاليأكتحسيفالأداء
 .الهستقبمي

يهقارىةبيفهستكل:تقييم الأداء .ح ىظاـلهراجعةكتقييـأداءالهٍهاتلمفردأكلفرؽالعهؿ،كٌ
 .الأداءالحقيقيكالأداءالهطمكبكالهفترض

يالسياساتالهصههةلتكفيرالحاجاتالإىساىيةكالاجتهاعيةلمعاهميففي:علاقة العمل .ط كٌ
قاهةالاتصالاتكالتفاعلاتالسمهيةبيىٍـكبيفالإدارةهفجٍةكبيىٍـكبيف الهىظهة،كا 

 .الىقاباتالعهاليةهفالجٍةالأخرل
كتعىيكضعىظـالسلاهةالهٍىيةكالرعايةالصحيةكالاجتهاعية:صيانة ورعاية العاممين .م

 .لمعاهميف
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أمكضعقكاعدالىظاـكالسمكؾفيالهىظهة،كتحديدأىكاعالعقكباتكالجزاءات:حفظ النظام .ؾ
 .التيتترتبعمِهخالفةٌذيالقكاعد

كتعىيالخدهاتكالتأهيىاتالهختمفةكالبراهجالاجتهاعيةكالترفيٍية:تقديم خدمات لمعاممين .ؿ
 .كالتسٍيلاتالتعميهية

كعبارةعفعهميةهستهرةكالتيهفخلالٍايتقدـالفردهفخلاؿ:تخطيط المسار الوظيفي .ـ كٌ
هجهكعةهفالهراحؿالتيتتهيزفيٍاكؿهرحمةبهجهكعةهفالخصائصكالقضاياأك

 .الهشاكؿكالهٍاـ

 الكظائؼ لأف ذلؾك ،أخرل إلِ هؤسسة هف كتختمؼتتىكع البشرية الهكارد إدارةترلالباحثةأف
 البشرية الهكارد إدارة كظائؼ فإؼ تكف هٍهاك الخاصة،كبظركفٍا ذاتٍا بالهؤسسة هباشرة ترتبط
لمهؤسسات بالىسبة كذلؾ ،البشرية الهكارد تىسيؽ إلِ تؤدم التي كالكاجبات الهٍاـ تمؾ إلِ تشير

 الأخرل، للإدارات هساعدة إدارة ٌية،البشرم الهكارد إدارةؼ.ةكبير ـأ الحجـ صغيرة سكاءأكاىت
 هف الهكارد بٍذي الهتعمقة الأخرل الأهكر ككافة البشرية الهكاردهف احتياجاتٍا تدبير عمي ساعدٌاكت

.للأداء كتقييـ كىقؿ كترقية تدريب

كهفخلاؿاضطلاعالباحثةعمِالأدبالىظرمكدراساتسابقةفيهكضكعتىهيةالهكارد
البشرية،فقدكجدتأفٌىاؾثلاثةعكاهؿرئيسيةلٍادكركاضحفيالتأثيرعمِتطكركتقدّـ

ي  .الحكافزكالهكافئات.3تقييـالأداء.2التدريب.1:كتحفيزالعىصرالبشرمفيأمهؤسسةكٌ

 التدريب : أولا 

يهثّؿالتدريبذلؾالىشاطالهدركسالذميضّـعددانهفالخطكاتالهىتظهة،كالتيتٍدؼ
بشكؿرئيسيإلِتحقيؽالغاياتكالأٌداؼهفخلاؿحشدالجٍكدذاتالقيهةكتىهيةكتطكير
الجكاىبالهعرفيّة،كالعمهيّة،كالهعمكهاتيّة،كطرؽالتفكيرلدلالهتدربأكهجهكعةالهتدرّبيف،
كتسعِإلِإحداثتغييرسمككيّإيجابيّفيجاىبالهٍاراتكالقدراتالهختمفةكتطكيرالأداء

كبالتاليإحداثتغيرانإيجابيانفيآليةالعهؿهفخلاؿتغييراتجاٌاتًالعاهةككافةأىهاطً
.السمككية
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التدريبعمِأىًجٍدتىظيهييٍدؼلتسٍيؿاكتسابالعاهميف(2019)كيعرؼهحهكد
الهعارؼكالهٍاراتالهرتبطةبالعهؿ،أكتغييراتجاٌاتاكسمككياتالعاهميفبهايضهفتحسيف

.الأداءكتحقيؽأٌداؼالهىظهة

بأىًالاٌتهاـبتزكيدالافرادبالهٍاراتالهحددةكالهعارؼالخاصةالتي(2009)كهايرلالرب
.تساٌـفيتحسيفالأداءكيساعدالافرادلتصحيحالاخطاءفيهجاؿأعهالٍـككظائفٍـ

ّـبىقؿالتعميهاتكالهعمكهات؛بٍدؼتطكيرالأداءالخاصكترلالباحثةافالتدريب ٌكىشاطيٍت
هساعدتًعمِالكصكؿإلِهرحمةهعيىةهفالهٍاراتكالهعارؼليستفيدبالفردالهتمقّيلٍا،أك

.هىٍافيعهمًالحاليأكتعدّيلعهؿفيالهستقبؿ

 : أىمية التدريب في المؤسسات 

تبطؿهٍاراتالافرادالعاهميفهثمهاتبطؿكتتجددصيحاتالهكضةفيالهلابس،كلايهكف 
فالتقدـالتقىيفيكؿأكجًالحياييجعؿالهٍاراتغير.تكقعأفيظؿالعاهمكفهاٌريفإلِالابد

الهتجددةباطمة،كهاأفتغييرالأفرادلهجالاتعهمٍـيتطمبهٍاراتكقدراتهختمفةعفتمؾالتي
كاىتتتطمبٍاأعهالٍـالسابقة،كلذلؾليسهفالعجبأفتىفؽالهىظهاتالأهكاؿالطائمةبغية

كيقدّرهايىفؽفيالكلاياتالهتحدةالاهريكيةعمِبراهجتدريب.تأٌيؿالعاهميفكتطكيرهٍاراتٍـ
(.348،ص1998الىجار،).همياردكلارفيالعاـالكاحد30العاهميفىحك

:أىًيهكفبمكرةأٌـالجكاىبالتيتبيّفأٌهيةالتدريببهايمي(2019)كيرلهحهكد

 .زيادةالاىتاجية .1
 .زيادةالرضِالكظيفيلمعاهميف .2
 .تخفيضحكادثالعهؿ .3
كسابًالهزيدهفالهركىة .4  .ضهافاستهراريةالتىظيـكا 
 .يعهؿعمِتحسيفسهعةالهىظهة .5
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كترلالباحثةأفلمتدريبأٌهيةإضافيةحيثأىًيعهؿعمِإعدادكتطكيرالهكظفيفالذيف
سيتكلّكفهكاقعكظيفيةاكإشرافيًأعمِ،حيثأىٍاتتطمبهستكلهتقدـهفالكفاءةكالقدرات

كهايعهؿعمِتحسيفسمككياتالهكظفيفكرفعالتكازفالىفسيلديٍـكتحسيف.كالهسؤكلية
.هعىكياتٍـكزيادةثقتٍـبأىفسٍـكهعرفتٍـههايؤثربشكؿايجابيعمِىاتجعهمٍـ

 :طرق التدريب 

ترلالباحثةكهفخلاؿعهمٍافيدائرةالهكادرالبشريةفيجاهعةفمسطيفالتقىية
2019دراسةالعتيبي)خضكرمككذلؾهفخلاؿاطلاعٍاعمِأدبياتكدراساتسابقةهثؿ

:أىًيهكفتقسيـطرؽالتدريبإلِ(2014كدراسةالجعفرم

:التدريبداخؿهكافالعهؿ:أكلان

 .التدريبعفطريؽالرئيسالهباشر .1
 .التدريبعفطريؽهكظؼقديـ .2
 .التدريبعفطريؽهكظؼخبير .3

:التدريبخارجهكافالعهؿ:ثاىيان

 .أسمكبالهحاضرات .1
 .التطبيقاتالعهمية .2
 ".كجكدهشكمةفيهجاؿهعيفكالإستعاىةبخبيرفيٌذاالهجاؿ"الحالاتالدراسية .3
ھىإسلىبتدرٌثًفًشكلكتةأومراجعتحتىيعلىمادجعلمٍح:الدراسةالهبرهجة .4

 .مثرمجحأومنظمحتطرٌقحمنطقٍحمتسلسلح
ھًافضلطرقالتدرٌةالفعالحوذلكللدقحوالإتقانولكنها:التدريبهفخلاؿالهحاكاة .5

 مرتفعحالتكالٍف
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كيككفبجٍدكرغبةشخصيةهفالهكظؼلتطكيرىفسًكذلؾبالتركيزعمِ:التدريبالذاتي:ثالثان
.ىقاطقكتً،كالتقميؿقدرالاهكافكهعالجةىقاطضعفً

 تقييم الأداء :  انياً 

الكظيفيالأداءتقييـافحيثكالعاهميفلمهىشأةعديدةفكائدالكظيفيالأداءتقييـىظاـيحقؽ
التطكيربراهجلإقرارالتقييـىتائجاعتهادخلاؿهفلمعاهميفالإدارمالتطكيرلعهمياتأساس
عفالكشؼفييسٍـكهاالأداءهعدلاتكتحديدالهسؤكلياتكتكزيعكالتحفيزكالتدريبالإدارم
كشؼككالأدكارالأعباءتكزيعإعادةكافعهمٍـفيهستغمةكالغيرالأفرادلدلالكاهىةالطاقات
زيادةكالجكاىبٌذيلتقكيةبراهجاعتهادفيالإدارةيساعدالعاهميفأداءفيالقصكرجكاىب
سيبذلكففإىٍـالرؤساءتقييـهكقعسيككفأدائٍـبافإدراكٍـخلاؿهفبالهسؤكليةالعاهميفشعكر
العاهميفعمِكالإشراؼالرقابةاستهرارالتقييـىظاـيكفؿكهاالتقييـهستكللرفعالجٍكدأقصِ

باستهرارالعاهميفأداءهراقبةيتطمبههاالعاهميف،أداءعفهلاحظاتٍـبكضعهمزهكففالرؤساء
الأثرلًيككفههاأعمِ،تقديرعمِكالحصكؿللإبداعفرصةفيعطيبجديةلمعهؿالآخريدفعك

. كالعاهميفلمهىشأةالأداءهستكلرفعفيالإيجابي

إفعهميةتقييـالأداءلاتخرجعفككىٍاكسيمةتهكفهفاصدارحكـهكضكعيعمِهدلقياـ
الهكظؼبكاجباتكظيفتًكالىٍكضبهسؤكلياتً،كالتحقؽكذلؾهفقدرتًعمِالقياـبكاجبات

كتحهؿهسؤكلياتذاتهستكلأعمِ،فعهميةتقييـأداءالعاهميفٌيعهميةهخططةكهستىدةإلِ
قكاعدكأساليبهحددةبشكؿهكضكعيككاقعي،كهاأىٍاعهميةايجابيةلاتسعِإلِكشؼ

يعهميةهستهرة،كاف العيكبكالأخطاءبٍدؼإيقاعالعقكباتعمِالهقصريفهفالهكظفيفكٌ
(.2005أبكشيخة،)كاىتىتائجٍالاتظٍرفيالتككالمحظة

كعهميةتقييـأداءالهكظفيفالتيتعىِبقياسكفاءةالهكظفيفكصلاحيتٍـكاىجازاتٍـكسمككٍـفي
عهمٍـالحاليلمتعرؼعمِهدلهقدرتٍـعمِتحهؿهسؤكلياتٍـالحاليةكاستعدادٌـعمِتقمد

ي ىاؾعدةهرتكزاتأساسيةلهفٍكـتقييـالأداء،كٌ ىصرالله،):هىاصبأعمِهستقبلان،كٌ
2002)
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 أىٍاعهميةحيكيةتٍدؼإلِالكقكؼعمِأداءكسمكؾالهكظؼفيعهمً،كتعريفًفيهدل
.كفاءتًكقصكريفيأداءكاجباتًكهسؤكلياتً

 ،أىٍاعهميةهكجٍةلتحسيفكتطكيرالهكظفيفكالهبىيةعمِالكشؼعفىقاطالقكةكالضعؼ
بٍدؼتطكيرأداءالهكظؼكبالتاليأداءالهىظهةككؿأىٍاعهميةهستهرةتطمبالهلاحظة
.كالتحميؿالهستهرللأداءكفؽسياساتكهعاييركهكاعيدثابتةيقاسبهكجبٍاأداءالهكظؼ

 أىٍاعهميةهفشػأىٍاإتاحةالفرصةلمهكظفيفلمترقيةكلمحصكؿعمِعمِتقديراتكهكافئات
عادلةكالبركزكالتهيزفيهالكاتبعىظاـتقييـعادؿ،ساكمبيفالهكظفيفكيراعيالدقة

.كالهكضكعيةفيالتقييـ

بأىٍاعهميةإصدارحكـعمِأجاءكسمكؾالعاهميففيالعهؿ،ههايترتب(2010)كيعرفٍادرة
عميًقراراتتتعمؽبالاحتفاظبالعاهميفأكترقيتٍـأكىقمٍـأكتىزيؿدرجتٍـالهاليةأكتدريبٍـأك

.تأديبٍـأكفصمٍـ

بأىٍاالعهميةالتييتـهفخلالٍاتحديدكيؼيؤدمالعاهؿكظيفتًكها(2009)كيرلالرب
.يترتبعمِذلؾهفخطةلتحسيفالأداء

كترلالباحثةأفتقييـالأداءٌكعهميةهستهرةهىتظهةتتطمبكجكدشخصيلاحظكيراقبالأداء
.كبأىٍاحمقةأساسيةهفحمقاتالىظاـالرقابيفيالهؤسسات.بشكؿهستهركهكضكعي

 : أىداف عممية تقييم الأداء 

:أفأىظهةتقييـالأداءهفالههكفأفتخدـأٌداؼعديدةأٌهٍا(2015)يىظرالمبدم

 .العدالةكالدقةفيالتعكيضاتكالهكافئات .1
 .تحديدالأفرادالهحتهؿترقيتٍـ .2
 .تكفيرىظاـاتصاؿذماتجاٌيف .3
 .تحديدالاحتياجاتالتدريبية .4
 .العهؿعمِتحسيفالأداءالحالي .5
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 .تقديـتغذيةعكسيةلمهكظفيفعفهستكلأدائٍـ .6
.الهساعدةفيتخطيطالقكلالعاهمة .7

 : طرق تقييم الأداء

:هايميأبرزالطرؽالتيتساعدفيتقييـالأداءأفهف(2011)كيرلبلاؿ

تعتبرهفأكثرالطرؽشيكعانكذلؾلسٍكلةتصهيهٍا:طريقة قائمة المعايير الخاصة بالتقييم -
كبساطةاستخداهٍا،حيثتعتهدعمِتحديدالهعاييرالخاصةبالتقييـكتحديدهدلتكافؽٌذي

الهعاييرهعأداءالفرد،كيتـذلؾهفخلاؿهقياسيحتكمعمِالهستكياتالهختمفةالتيتظٍر
هدلتكافؽالهعيارهعالأداءبالأرقاـ،حيثيتـجهعأرقاـكؿهعيارلإظٍارىاتجهستكل

.أداءالفرد
تعتبرٌذيالطريقةبسيطةكسٍمةفيتطبيقٍا،حيث:طريقة الاعتماد عمى الترتيب البسيط -

يقكـالرئيسالهباشربالعهؿعمِترتيبالهرؤكسيفتىازليانأمهفالأحسفإلِالأسكا،دكف
ىّهايتـعمِأساسالأداءالكميللأفراد .الاعتهادعمِالهعاييركا 

ٌذيالطريقةهىاسبةفقطلمهىظهاتالتيتحتكمعمِعددبسيط:طريقة المقارنة بين الأفراد -
هفالهكاردالبشرية،حيثتتـٌذيالطريقةبىاءعمِالهقارىةبيفأداءالهكظفيف،حيثكمها

كافالتفضيؿلهكظؼهعيفهقارىةبهكظؼآخرفإفذلؾيزيدهفرصيدالهكظؼالذميجعؿ
.الهىظهةهتهسكةبًأكثر

فيٌذيالطريقةيتـالاعتهادفقطعمِهاٌيةالىتائجالتيخرجبٍا:طريقة إدارة الأىداف -
 .دكفالالتفاتالِطبيعةسمككٍـأكصفاتٍـالعاهمكف

كيفية تقييم أداء الموظفين  

تسعِالهؤسساتلمحصكؿعمِهعمكهاتشاهمةعفهايتعمّؽبالهكظؼكأداءيفيهٍىتً،
لضهافالتحسيفكالتطكيرفيأدائًفيهكاطفالضعؼ،هفخلاؿتقييـأداءدكرملمهكظّفيف،إذ

: George ( 2019 )حسبهايراييتـٌذاعادةنعبرعددهفالطرؽكالاستراتيجيات
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تبعانلهجاؿكظيفتً،الرسومات البيانيّة  - يتـفيٌذيالطريقةالحصكؿعمِأداءالهكظفيفكؿٌّ
،ثـإدراجكافةالىتائجعمِأحدالرسكـالبياىيّة،(ضعيؼإلِههتاز)حسبهقياسيتدرّجهف

.ههايعطيصكرةكاضحةكشاهمةلأداءالهكظفيففيهؤسسةهابشكؿكمي،كالهقارىةبيىٍـ
يتـتقييـالأداءفيٌذيالطريقةهفخلاؿإعطاءالهكظّؼىهكذجلمتقييـليقكـالتقييم الذاتي -

بتعبئتً،بإجاباتاختيارهتعددة،أكأجكبةهقاليّة،ثـهقارىةىهكذجً،هعىهكذجالتقييـالذاتي
الخاصبالشركةلهلاحظةالفركقاتكهعرفةالهجالاتكالهكاطفالهتضهّىةلسكءالفٍـكالعهؿ

.عمِتحسيىٍا
تعتبرٌذيالطريقةٌيالأبسط،هفخلاؿقياـالهظّؼبالإجابةعمِىهكذجقائمة المراجعة  -

التقييـبإجاباتىعـ،كلا،ثـهقارىةنالإجاباتالإيجابيّةهعالسمبيّة،لهعرفةهكاطفالضعؼ
 .كالقصكر

خطوات تقييم أداء الموظفين 

يتـتقييـأداءالهكظفيففيالشركاتكالهؤسساتعبرعددهف أىً Capko( 2003 )يرل
:الخطكاتالتييهكفتمخيصٍاعمِالىحكالتالي

تطكيرىهكذجالتقييـ،هعهراعاةاحتكاءىهكذجالتقييـالقياسيعمِالهجالاتالأساسيّة -
لمكظيفة،ههايسهحلٍذاالتقييـبالتركيزعمِالأهكرالأكثرأٌهيّة،كالهٍاراتالكظيفيّة،

 .ككيفيّةالعهؿ،كىكعيّتة،كعاداتالعهؿ
يكالتالي -  :تحديدهعاييرالتقييـ،التيهفشأىٍاتقييـاداءالهكظّؼبهكضكعيّة،كٌ
 الإىتاجيّة.
 جكدةالعهؿ.
 ركحالهبادرة.
 العهؿبركحالفريؽ.
 القدرةعمِحؿالهشاكؿ.
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كضعالتكجيٍاتالأساسيّةلتقييـالأداء،كالتييقصدبٍاكضعالتكجيٍاتكالهلاحظاتالتي -
 .سيتـتقديهٍاتبعانلىتائجتقييهاتالهكظّفيف،ككيفيّةتقديهٍاإليٍـ

يالإجراءاتالقاىكىيّةالهتخذةبحؽالهكظّؼفي - ىٍاءالخدهة،كٌ كضعإجراءاتالتأديبكا 
 .حاؿاستهراريبأداءيالضعيؼ

.كضعجدكؿزهىيلتقييـالأداء -

 الحوافز والمكافئات:  ال ا

إنني أعتبر قدرتي عمى إ ارة الحماس بين الناس أعظم رصيد أمتمكو، وأفضل طريقة لإخراج )
  تشارلز شواب (أفضل ما في الرجال، تكون بتقديرىم وتشجيعيم

تعتبرالحكافزبأىٍّاعبارةعفهجهكعةهتىكّعةهفالعكاهؿالّتيتٍدؼإلِإثارةالقكةكالتىّازع
الحركيلدلالفرد؛حيثإفّالحافزيعتبرإحدلالعىاصرالأساسيّةالهٍهّةلمتأّثيرعمِسمككيّات
ّـ كتصرّفاتالفرد،كهاأفّأصحابالأعهاؿعادةنيىظركفإلِالحافزبأىًّالأداةكالأسمكبالّذميت

كهاإفّلمحكافزأٌداؼكهىٍا.استخداهًبٍدؼالحصكؿعمِعهؿهثهركههيّزهفالعاهميف
كأفيقكـالفردبتأديةأعهالًعمِأكهؿكجً،كذلؾلشعكريبالحهاسكغالبانها الأداءالجيّدكٌ

الأداءالههتازكالّذمقديقكدالفردأك:تككفإثرحافزعرضعميً،كهفأٌداؼالحكافزأيضان
العاهؿإلِالإبداعكالابتكاركالسّعيدكهانلتخطّيالعكائؽ،كهاأفّلمحكافزأىكاعهىٍاهاديّةكالتي
يالّتيتتهثؿباحتراـالإدارم تتهثّؿبالهكافآتالهاديّةأكشيءذكقيهةهاديّة،أكحكافزهعىكيّةكٌ
ـعمِجٍكدٌـ؛فيككفالعاهمكفسعداء،كيقدّهكفكافّةهاعىدٌـلتحقيؽالأٌداؼ .لعاهميًكتقديرٌ

الحكافزعمِأىٍاتمؾالعكاهؿالتيأكالهؤثراتالتيتثيرالرغبة(2016)كيعرؼىكرالديف
الكاهىةفيىفسيةالعاهؿلمعهؿهفأجؿتمبيةحاجاتغيرهشبعةلديةكلتحقيؽأٌداؼالهؤسسة

.التييعهؿبٍا

االهؤسساتأـالعاهميفبٍالتثير(2011)كيرلعبدالرحهف بأىٍافرصأككسائؿتشجيعيةتكفرٌ
 .رغباتٍـكتخمؽالدكافعلديٍـهفاجؿالحصكؿعميٍا



31

عمِاىٍاقكةهحركةخارجيةتستخدـلحثالاىسافعمِبذؿ(2009)كـيعرفٍاأبكالىصر
فالحكافزتركزعمِهكافأةالعاهميفعمِتهيّز.الجٍدلمقياـبالعهؿعمِاكهؿكجًكبشكؿهتهيز

.أدائٍـ

الهعىكمالذميحصؿعميًالفردهقابؿهايبذلًهفكأالجزاءالهادمكترلالباحثةأفالحكافزٌي
أكبهعىِأخرٌيعبارةعفالهؤثراتالخارجيةفيالهؤسسةأعهاؿتهيزيعفغيريهفالأفراد

. التيتدفعالعاهؿسكاءكافهديراأكهىفذاىحكبذؿجٍدأكبرفيعهمًكالاهتىاععفالخطأفيً

 :أىميــة الحوافــز 

هفخلاؿهراجعةهجهكعةهفالكتبكالدراساتالسابقة،تكصمتالباحثةالِعديدهفالىقاط
:التيتبيّفأٌهيةالحكافز

 زيادةىكاتجالعهؿكهاكىكعان . 
 تخفيػضالفاقػدفِالعهػؿ . 
 إشػباعاحتياجاتالعاهميػػف . 
 الشعكربركحالعدالةالتىظيهية . 
 رفعركحالػكلاءكالاىتهػاء . 
 تىهيةركحالتعاكفبيفالعاهميف . 
 خفضتكاليؼالعهؿفيالهؤسسةهفخلاؿزيادةالاٌتهاـبىزعيةالعهؿكتقميؿٌدر

 .الكقت
 جذبالافرادالهتهيزيفلمعهؿفيالهؤسسة. 
 تدفعالعاهميفالِالابداعالابتكاركالتخميعفالركتيففيالعهؿ. 
 تحسيفصكرةالهىظهةأهاـالهجتهع . 
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 :معايير منح الحوافز 

لايتـهىحالحكافزفيالهؤسساتبشكؿعشكائي،لذلؾلابدهفكجكدهعاييرتكضح
اعبدالرحهف الأداء،الجٍد،)بأىٍا(2011)لمعاهميفالاليةالهتبعةلهىحٍـالحكافز،كقدذكرٌ
 .(الاقدهية،الهٍارات،صعكبةالكظيفة،التهيزالفكرمكالتعميهي

 :أنواع الحوافز 

:إلِقسهيف(2018)تقسـالحكافزحسبهايرايدريدم

 .حكافزايجابية .1
 .حكافزسمبية .2

 الحوافز الايجابية : أولا 

كتقسـإلِ.تمبيٌذيالحكافزحاجاتكدكافعالعاهميفهفجٍةكهصالحالهؤسسةهفجٍةاخرل
:حكافزهاديةكحكافزهعىكية

فالحكافزالهاديةتتهثؿفيالاجر،الهكافآت،الهشاركةفيالارباح،همكيةالعاهميفلأسٍـ
.الهؤسسة،علاجهجاىي،تقديـهساعداتهالية

اهاالحكافزالهعىكيةتشهؿالتككيفكالتدريب،الترقية،الظركؼالفيزيقيةلمعهؿ،الاهفكالاستقرار
.الاجتهاعيكالاقتصادم،تقديرجٍكدالعاهميف،إشراؾالعاهميففياتخاذالقرارات

 الحوافز السمبية  :  انياً 

ٌيالكسائؿكالطرؽالتيتستخدهٍاالادارةلمحدهفالسمكؾالسمبيكالتصرفاتغيرالهقبكلة،كهف
الخصـهفالهرتب،الحرهافهفالهكافأة،تأخيرالترقية،الإىذاركالتأديب،الىقؿ:الاهثمةعميٍا

 .هفهكافالِآخر،التحكيؿلمتحقيؽ

 :مفيوم الأداء والأداء الإداري

تكاجًالهىظهاتفيعصرىاالحاليتحديانهشتركانيتهثؿفيحاجتٍالرفعهستكلأدائٍاحتِ
بيفإدارة.يتسىِلٍاالتأقمـهعهتطمباتالتغيرالسريع كهفٌىاتبرزأٌهيةالتلازـ
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التغيير،التطكير،كالإبداعفيالىظاـالهؤسسي،تحقيقانلاستجاباتهبدعةذاتجدكلكفعالية
االتغييرفيهجالاتالتىهيةكالتطكرالتكىكلكجيكالهعرفي كهاكأفالإبداع.لمتحدياتالتييبرزٌ

أصبحالآفبهثابةالأهؿالأكبرلمعىصرالبشرملحؿالكثيرهفالهشكلاتالتيتكاجًٍ،لذافإف
ىهايعتهدعمِتكفيرىكع هستقبؿالهؤسساتكالهىظهاتلايعتهدعمِهجردالقكلالعاهمةبٍا،كا 

إفاكتشاؼالهكظؼالهبدعك.ههتازهفالعاهميف،أمعمِأفرادهبدعيففيهختمؼالهجالات
الأهرالذم.الهبتكريعدالمبىةالأكلِلإستثهارطاقاتًالإبداعيةكتكجيٍٍافيالهسارالصحيح

ذايجعؿهفالضركرمبهكافالتعرؼعمِالقدراتالتيتتهيز يعهؿعمِتىهيةالأداءكتطكيري،كٌ
.بشكؿدقيؽبٍاالشخصيةالهبدعةههايساٌـكبشكؿفاعؿفيالتعرؼعمِالشخصالهبتكر

يهكفتعريؼالأداءعمِهستكلالأفرادبأىًالتفاعؿبيفالسمكؾكالاىجاز،أكأىًهجهكعالسمكؾ
كالىتائجالتيتحققتهعان،هعالهيؿإلِإبرازالإىجازأكالىتائجكلؾلصعكبةالفصؿبيفالسمكؾ
هفىاحيةكبيفالاىجازكالىتائجهفىاحيةأخرل،أهاتعريؼالأداءعمِهستكلالهؤسسةفٍك

(.2006درة،)الهخرجاتذاتالقيهةالتييىتجٍاالىظاـفيشكؿسمعأكخدهات

بأىًالإىجازالىاجـعفترجهةالهعارؼالىظريةإلِهٍاراتهفخلاؿ(2002)كعرفًىصر
الههارسةالعهميةكالتطبيقيةلٍذيالىظريات،كبكاسطةالخبراتالهتراكهةكالهكتسبةفيهجاؿ

 .العهؿ

أىًحصيمةتفاعؿعاهميالقدرةكالدافعيةهعان،فالفردقديهتمؾالقدرة(2011)كيعرفًالصرايرة
عمِأداءالعهؿ،كلكىًلفيككفقادرانعمِاىجازيبكفاءةكفاعميةإفلـتكفلديًالدافعيةالكافية

لأدائً،كالعكسصحيح،فقدتتكفرلدلالفردالدافعيةالكافيةلأداءالعهؿ،لكىًقدلايؤديًبالشكؿ
.الهطمكبلعدـتكفرالقدرةعمِذلؾ

ٌكحكـشخصأكحكـالرئيسلأعهاؿ:تعريفاتلتقكيـالأداء(2005)كهاأكردعبدالهحسف
كتقييـدكرمكهىظـلسمكؾكصفاتالهكظؼخلاؿساعاتالعهؿ.هرؤكسيً كتحميؿدقيؽ.كٌ كٌ

كأيضانتحديدهدل.لخدهاتالشخصالقائـعمِهلاحظةعهؿهاخلاؿفترةهفالزهف كٌ
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كهاأىٍاعهميةيتـبهكجبٍاتقديرجٍكدالهكظؼبشكؿ.هساٌهةالأفرادفيالأعهاؿالهككمةإليٍـ
.هىصؼكعادؿ

أهاهفٍكـالأداءالإدارمفيرتبطبأداءالفردحيفقياهًبعهؿإدارم،هٍهاكافبسيطان،لٍذايرل
بًهكظؼأكهديرهفأعهاؿكأىشطةهرتبطة(2010)كردم أفالأداءالإدارميتعمؽبهايقكـ

فكجدبيىٍهاعاهؿهشترؾ  .بكظيفةهعيىةداخؿالهؤسسة،كيختمؼهفكظيفةلأخرل،كا 

بأىًأٌهيةالقياـبعهميةقياسالأداء،فٍيتؤدمإلِ((Chang and king, 2005كعرفًجيميز
هعرفةكاقعالههارساتالأدائيةكتعهؿعمِحفزكدفعالفردلمعهؿ،كهساعدتًفيهعرفةهكاطف
اأكتحديدجكاىبالضعؼكالعهؿعمِهعالجتٍاباستخداـالاستراتيجيات القكةهفاجؿتطكيرٌ

.الهىاسبة

إلِأفالأداءالإدارميعبرعفهدلقدرةالهىظهةفيالتفاعؿهع(2011)كيشيرالكساسبة
بيئتٍاالداخميةكالخارجية،كذلؾفيهايتعمؽبحصكلٍاعمِهكاردٌاالهختمفةككفاءةعهمياتٍا

ىتاجهىتجاتهطمكبةهفقبؿالهجتهع،كالأداءبٍذاالههفٍكـيتضهفثلاثةأبعادٌي الداخمية،كا 
أداءالأفرادفيإطاركحداتٍـالتىظيهيةالهتخصصة،كأداءالكحداتالتىظيهيةفيإطارالسياسات

.العاهةلمهؤسسة،كأداءفيإطارالبيئةالتيتعهؿبٍا

كترلالباحثةأفالأداءالإدارمٌكقدرةالهكظؼعمِاستخداـالهكاردالهتاحةكالأساليبالهتكفرة
يقائهةعمِهٍاراتكقدراتالهكظؼ، بكفاءةكفاعميةهفأجؿاىتاجالهخرجاتالهطمكبة،كٌ

 .كتتأثربهدلتفاعمًهععىاصربيئتًالداخميةكالخارجية

 :عناصر الأداء الإداري

تهثؿعىاصرالأداءالإدارمأركاىًالتيبدكىٍالايتحقؽٌذاالأداء،كتىكعتٌذي
العىاصر،كالتييفترضبالعاهميفهعرفتٍاكالتهكفهىٍابشكؿجيد،لمكصكؿإلِالأداءالإدارم

ي(2010)الهطمكب،كيشيركردم :إلِأٌـٌذيالعىاصر،كٌ
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 كتشهؿالهعارؼكالهٍاراتالفىيةكالخمفيةالعاهةعفالكظيفة:الهعرفةبهتطمباتالكظيفة
.كالهجالاتالهرتبطةبٍا

 أمهقدارالعهؿالذميستطيعالهكظؼاىجازيفيالظركؼالعادية،:كهيةالعهؿالهىجز
.كهقدارسرعةالاىجاز

 كتشتهؿالجديةكالتفاىيفيالعهؿ،كالقدرةعمِتحهؿهسؤكليةالعهؿ،كاىجازي:الهثابرةكالكثكؽ
فيالكقتالهحدد،كهدلحاجةالهكظؼللإرشادكالتكجيًهفقبؿالهشرفيفكتقييـىتائج

.عهمً

 :العوامل المؤ رة في الأداء الإداري

يكالاتي(2003)أشارالعهاج :إلِهجهكعةهفالعكاهؿالتيتؤثرفيالأداءالإدارم،كٌ

فالهىظهةالتيلاتهتمؾخططانتفصيميةلعهمٍاكأٌدافٍا،كهعدلات:غياب الأىداف المحددة .1
الإىتاجالهطمكبادائٍا،لفتستطيعقياسهاتحقؽهفاىجازأكهحاسبةهكظفيٍاعمِ

ذايؤدمإلِتساكبيفالهكظفيفهف هستكلأدائٍـلعدـكجكدهعيارهحددهسبؽلذلؾ،كٌ
.ذكمالأداءالجيدهعهفٌـأقؿدرجة

إفعدـهشاركةالعاهميففيالهستكياتالإداريةالهختمفةفي:عدم المشاركة في الإدارة .2
التخطيطكصىعالقرارات،يساٌـفيكجكدفجكةبيفالقيادةالإداريةكالهكظفيففيالهستكيات
الدىيا،كبالتالييؤدمإلِضعؼالشعكربالهسؤكليةكالعهؿالجهاعيلتحقيؽأٌداؼالهىظهة،
ـبأىٍـلـيشارككافيصىعالقراراتكالأٌداؼ كيؤدمإلِتدىيهستكلأداءالهكظفيف،لشعكرٌ

ا،أكالحمكؿلمهشكلات .الهطمكباىجازٌ
هفالعكاهؿالهؤثرةعمِأداءالهكظفيفعدـىجاحالأساليبالإدارية:اختلاف مستويات الأداء .3

التيتربطبيفهعدلاتالأداءكالهردكدالهادمكالهعىكمالذميحصمكفعميً،فكمهاارتبط
هستكلأداءالهكظؼبالترقياتكالعلاكاتالتييحصؿعميٍا،كمهاكاىتعكاهؿالتحفيزغير

ذايتطمبىظاهانههيزانلتقييـأداءالهكظفيفليتـالتهييزالفعميبيىٍـ .هؤثرةبالعاهميف،كٌ
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الرضاالكظيفيهفالعكاهؿالأساسيةالهؤثرةعمِهستكلالأداءلمهكظفيف،:الرضا الوظيفي .4
فغيابالرضاالكظيفيأكاىخفاضًيؤدمإلِأداءضعيؼ،كيتأثرالرضاالكظيفيعادةبعدد

.كبيرهفالعكاهؿالتىظيهيةكالشخصيةلمهكظؼ
التسيبالإدارمفيالهىظهةيعىيضياعساعاتالعهؿفيأهكرغير:التسيب الإداري .5

هىتجة،بؿكقدتككفهؤثرةبشكؿسمبيعمِأداءالهكظفيفالآخريف،كقديىشأالتسيبىتيجة
.لأسمكبالقيادةأكالإشراؼداخؿالهىظهة

إفالإحساسبالأهفلدلالهكظؼيعىيحالةهفالطهأىيىةكالاستقرار:غياب الأمن الوظيفي .6
فيالعهؿ،كيعدأساسانلمىجاحكالابتكار،إذيعدضركرةهفضركراتالإىتاجالفكرمكالإدارم

.فيالعهؿ
يرتبطالعاهمكففيالهؤسساتلأسبابعدةهىٍا:غياب العدالة في الترقيات والحوافز .7

ا كتككفجهيعٍاهفأجؿإشباع.الاقتصادية،كالاجتهاعية،كالهٍىية،كالهعىكية،كغيرٌ
فالكؿيسعِلمحصكؿعمٌِذيالحاجاتهفخلاؿأدائًفي.حاجاتٍـ،كتحقيؽأٌدافٍـ

بالهقابؿيىتظرالهكظؼأفيجدالعدالةفيالهعاهمة،.الهؤسسة،كالعهؿالذميقدهًلٍا
كالأجرالهىاسب،كالحافزالهحفزلمعهؿكالإبداع،كفيغيابالعدالةٌذيهفقبؿرؤسائً

.سيجدىفسًيفقدالدافعيةلمعهؿكيىعكسذلؾعمِأدائً

كترلالباحثةأىًفيكؿهىظهةأكهؤسسةأككحدةإداريةٌىاؾهجهكعةهفالعكاهؿههكف
عكاهؿ:أفتؤثرسمبانأكايجابانعمِعهميةقياسالأداء،كيهكفتصىيفٍاإلِعدةعكاهؿ،هىٍا

طبيعية،عكاهؿبشرية،كيهكفأيضانأفتككفالعكاهؿسياسية،اقتصادية،تعميهية،اجتهاعية،
.جغرافية

 :معايير الأداء

ٌيالأساسالذميىسبإليًالفردكبالتالييقارفبًلمحكـعميً،أكٌيالهستكياتالتي
يعتبرفيٍاالأداءجيدانكهرضيان،كتحديدٌذيالهعاييرأهرضركرملىجاحعهميةتقكيـالأداء،
حيثأىٍاتساعدفيتعريؼالهكظفيفهاٌكهطمكبهىٍـبخصكصتحقيؽأٌداؼالهىظهة،
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كتكجًالهديريفإلِالأهكرالتييىبغيأفتؤخذبعيفالاعتبارلتطكيرالأداء،كهاكلابدأف
خلاصٍـلمهىظهة تصاغٌذيالهعاييربهشاركةالعاهميفههايساعدعمِرفعدرجةأدائٍـكا 

(.2003الٍيتي،)

كيشترطفيالهعياركهٍهاكاىتىكعيتًأفيككفدقيقانفيالتعبيرعفالأداءالهرادقياسً
:كلذافإفأٌـالخصائصالتييجبأفيتهيزبٍاالهعيارٌي

الصدؽإلِهاإذاكافالهعياريقيسبالفعؿهاكضع(:Validity)الصدق  .1 يشيرهفٍكـ
الهغربي،)لقياسً،كيرتبطالصدؽبتعظيـالتكافؽبيفالأداءالحقيقيكهعيارقياسالأداء

2006.) 
يشيرالثباتإلِهدلاتساؽهعيارالقياسأمإهكاىيةالاعتهادعميً(:Reliability)ال بات  .2

كتكراراستخداهًفيالقياسكهدلالثباتفيكصؼكتفسيرالرؤساءالهختمفيفلىفسالبياىات
ٌؿيحصؿالهقيـعمِ:التيتـتجهيعٍاعفطريؽهعاييرالقياسحيثيثارالتساؤؿالتالي

ىفسالىتائجإذااستخدـىفسالهعيارأكثرهفهرة؟فإذاكاىتالإجابةبالإيجابدؿذلؾعمِ
 (.2006الهغربي،)ثباتالهعيارههايدعكاللاطهئىافكالثقةفيٌذاالهعيار

يشيرإلِقبكؿالأفرادالذيفسيقكهكفباستخداـهعاييرالأداء،:(Acceptability)القبول  .3
فهعأفالكثيرهفهعاييرالأداءتتسـغالبانبالصدؽكالثباتكلكىٍاتستٍمؾكقتالهدير

كطاقاتً،كهفثـيهيؿإلِرفضاستخداهٍالٍذايىبغيأفتحظِهعاييرالقياسبقبكؿكؿ
 (.2006الهغربي،)هفالهديريفكالعاهميفكذلؾبغيةتطكيركتىهيةأداءالعاهميف

هكاىيةاستخداهًهفقبؿالرؤساء:(Easiness)سيولة الاستخدام  .4 كتعىيكضكحالهقياسكا 
(.2003الٍيتي،)فيالعهؿ

 :الأمور الواجب مراعاتيا لتحقيق فاعمية الأداء الإداري

:لكيتحقؽالهؤسسةفاعميةأداءهرتفعةلابدهفهراعاةالأهكرالتالية

.أكلانكهفثـالعهؿعمِتحقيقٍا،يعدهؤشرانعمِفاعميةالأداء:تحديدٌدؼالهؤسسة .1
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هعرفةالقيـلدلهككىاتالهؤسسةكأخذٌابالحسبافعىدالتخطيط،:هعرفةثقافةالهؤسسة .2
ذيالهعرفةتساعدفيتحقيؽفاعميةالأداء .كالتىفيذكالتصهيـ،كٌ

كالتيتشهؿالهككىاتالداخميةالهتهثمةفيإدارةالهؤسسةكأفرادٌا:تعددهككىاتالهؤسسة .3
فيهستكياتٍـالهختمفةكالهككىاتالخارجيةكالتيتشهؿأعضاءالهجتهعالهحمي،

كالهؤسسات،كالبيئةالتيتحيطبٍاكتؤثرفيٍاكهاتستطيعالهؤسسةتحسيفأداءهكظفيٍا
هفخلاؿتطبيؽىظاـتعزيزايجابيلزيادةدافعيتٍـلمعهؿأكإعدادبراهجعهؿكاضحة
بعيدةعفالغهكضكتكفيربراهجهساعدةتهىحالحكافزالهاديةكالهعىكيةكعقددكرات

(.2008الصميبي،)تدريبيةلٍـ

كترلالباحثةأفتىهيةالهكاردالبشريةعفطريؽحسفاختياريكهىحًالهٍاـكالأعهاؿالتي
تتكافؽهعقدراتًكهٍاراتًكتتىاسبهعهيكلًكاٌتهاهً،كالعهؿعمِتدريبًباستهراركتكجيًٍ،

هفشأىًأفيؤدمإلِتطكرهمحكظفيسمكؾالهكظؼكيحسفهف.كتقديـالتغذيةالراجعةلً
أداءيكيزيدهفقدراتًالفكريةكالذٌىية،كيصبحعىصرانفاعلانقادرانعمِحؿالهشكلاتالتي
ذايؤدمإلِتحسيفالأداءكزيادة تكاجًٍ،كلديًالقدرةعمِتقديـهشاركاتايجابيةفعالة،كٌ

.الدافعيةىحكالعهؿكالاىتاجكتحقيؽفاعميةعاليةفيالأداءالإدارم

 الموارد البشرية في المؤسسات التعميمية  الحكومية وغير الحكومية الفمسطينية 

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي  .1

تٍدؼالادارةالعاهةلمشؤكفالاداريةفيكزارةالتعميـالعاليكالبحثالعمهيالفمسطيىي
إدارةأىشطةالهكاردالبشريةفيالكزارةبهايىسجـهعالقكاىيفكالأىظهةكالتعميهاتلضهافسيرإلِ

.العهؿبكفاءةكفاعمية

 :الميام الرئيسية 

 الإشراؼعمِكافةالأىشطةالخاصةبشؤكفالهكاردالبشريةكالركاتبكالتعييفكالترقية
ا،كضبطالهمفاتكالسجلاتالخاصةبٍا..كالىقؿكالىدبكالإعارةكالتقاعد .كغيرٌ

 الهشاركةفيإعدادخطةتىهيةالهكاردالبشريةفيالكزارة.
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 تهثؿدائرةالهكاردالبشريةالهحكرالأساسيلتىظيـالعلاقةبيفالجاهعةكهكظفيٍاحيثتقكـ
دائرةالهكاردالبشريةبالتخطيطكالتىظيـكالإشراؼعمِتىفيذالسياساتالهتعمقةبالأفرادفي

ـ الجاهعة،هفإدارةشؤكفالهكظفيفكركاتبٍـكعلاكاتٍـكحقكقٍـكاهتيازاتٍـكتدريبٍـكتطكيرٌ
كتقييهٍـكقياسكفاءاتٍـكرفعهستكلالأداءالفردمكالعاـفيالهؤسسة،كالبحثكالاستقطاب

عفأفضؿالكفاءاتالهتعمقةبالعىصرالبشرم،كالتحقؽهفتىفيذالأعهاؿالهىاطةبالأفراد
.كذلؾبالتىسيؽهعالهسئكليفذكمالعلاقةكالدكائرذاتالعلاقة

 : الأىـداف 

 تبىيكتىفيذسياساتكىظـداعهةللأداءكالىتائج. 

 تكفيرقىاةاتصاؿبيفالعاهميفكإدارةالجاهعة. 

 حؿجهيعالهشاكؿالهختمفةلمعاهميففيالجاهعةالتيتكاجٍٍـأثىاءعهمٍـبطريقةهٍىية
كحياديةاستىادناإلِأىظهةالجاهعةكقكاىيىٍا،كبشكؿيضهفاستهرارالعهؿكتحقيؽالأٌداؼ

 .الهرسكهةهسبقناكبشكؿسميـ

 استقطابالكفاءاتالهتهيزةلمعهؿفيالجاهعةككضعبراهجلمهحافظةعميٍا،كالارتقاءبهستكل
 .عهميةالتكظيؼلضهافتكفيرأفضؿالككادرالكظيفية

 هتابعةجهيعهعاهلاتالهكظفيفهعجٍاتالإختصاص. 

 : أقسام الدائرة 

تتككفدائرةالهكاردالبشريةفيجاهعةفمسطيفالتقىيةخضكرمهفعددهفالاقساـكلكؿهىٍا
ي :هٍاهٍاكهسؤكلياتٍاكٌ

 قسـشؤكفالهكظفيف -
 قسـالشؤكفالادارية -
 (الهكقعالرسهيلجاهعةفمسطيفالتقىيةخضكرم).قسـبىاءكتطكيرالقدرات -
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 :جامعة النجاح الوطينة  .2

الشاهمةالجكدةهبادئكفؽكالإداريةالأكاديهيةلمٍيئتيفههيزةىكعيةذاتإداريةخدهاتالدائرةتقدـ
.البشريةالهكاردإدارةهجاؿفيهتهيزةإدارةإلِالكصكؿبٍدؼ

قدربأقصِ(كالفىييفكالإدارييفالأكاديهييف)البشريةكالقدراتالطاقاتلاستثهارالدائرةتٍدؼك
عمِكالهحافظةكالتطكيركالتعييفالاختيارهجاؿفيبىَاءياستراتيجياتكجكدخلاؿهفههكف
.الجاهعةأٌداؼهعيىسجـبهاالهكظفيفكعلاقاتالبشريةالهكارد

:  واجبات الدائرة 

هعتهدةعمهيةأسسعمِالجاهعةفيالهختمفةالدكائرفيالكظيفيةالاحتياجاتدراسة -
 .الخصكصبٍذاالهىاسبةالتكصياتكتقديـالجاهعةخططعمِكبىاءن

العاهميفجهيعهعكالتعاقدكالتكظيؼكالاختيارللاستقطابالهتبعةالآليةكتطكيرتكجيً -
.الجاهعةفي

حسبالسىكيةالزياداتكهىحٍـكالإدارية،التدريسيةالٍيئةلأعضاءالعهؿعقكدتجديد -
.الىظاـ

كالهتكقعحاليانالعاهميفبركاتبيتعمؽفيهالمجاهعةالتقديريةالهكازىةأعدادفيالهساٌهة -
.تعييىٍـ

.كالإداريةالتدريسيةالٍيئةهفلمعاهميفالعهؿكاثباتالخبرةشٍاداتإصدار -

.الجاهعةرئيسهفاعتهادٌابعدالرسهيةالعطؿتعاهيـاعداد -

.الجاهعةفيخدهاتٍـتىتٍيلهفالعاهميفهستحقاتاحتساب -

شفاؼبشكؿالعاهميفكهكافآتكحكافزكعلاكاتركاتبىظاـتىفيذهتابعةعمِالإشراؼ -
.الكظيفيةكالتكقعاتالأداءهعكهرتبط
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لكؿالكظيفيالكصؼعمِبىاءنالجاهعةفيالعاهميفلجهيعالأداءتقييـعمِالإشراؼ -
.الحاجةكحسبباستهرارتحديثٍايتـخاصةىهاذجباستخداـكظيفة

كالتىسيؽالجاهعةفيالهختمفةالدكائرفيلمعاهميفكالتطكيريةالتدريبيةالاحتياجاتدراسة -
.الاحتياجاتٌذيلتمبيةالهعىيةالجٍاتهع

عمِكتكزيعٍاالجاهعة،فيبالعاهميفالهتعمقةالإحصائياتإعدادعمِالإشراؼ -
.الهعىييفالأشخاص

.الهعىيةالجٍاتهعكهتابعتٍاالعهؿبىزاعاتالهتعمقةالكثائؽتحضيرعمِالإشراؼ -

.بالجاهعةالصمةذاتالخارجيةالٍيئاتهعالعلاقةإدارة -

 .الإداريةلمشؤكفالرئيسكىائبالجاهعةرئيسبٍايكمفًإداريةإعهاؿبأيةالقياـ -

 :أقسام الدائرة 

لخدهةكهٍاـعهؿطبيعةهىٍاكلكؿالعاهمةالأقساـهفهجهكعةهفالبشريةالهكارددائرةتتألؼ
 .الجاهعةفيالهكظفيف

 .قسـالتدريبكالتكجيً .1

 .قسـالركاتب .2

 .كالتكظيؼالبشريةالاحتياجاتتخطيطقسـ .3

 (.الكطىيةالىجاحلجاهعةالرسهيالهكقع.)الهكظفيفشؤكفقسـ .4

أفٌىاؾتقاطعكتشابًكبيرفيكاجباتكأٌداؼدائرةالهكاردالبشريةفيهختمؼوترى الباح ة
الهؤسساتهثؿالاستقطابكالتعييف،كتدريبكتأٌيؿالهكظفيف،كهتابعةالاهكركالهعاهلات

.الإداريةكدكاـالهكظفيفاليكهي
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 الدراسات السابقة 

 الدراسات العربية: أولاً 

 الدراسات العربية المتعمقة بالموارد البشرية

ٌدفتالدراسةالتّعرؼإلِهعكقاتإدارةالهكاردالبشريةفيكالتي (2019 )دراسة العنزي  -
الهىاطؽالتعميهيةبدكلةالككيتهفكجٍةىظرالقادةالتربكييف،كاتبعالباحثالهىٍجالكصفي

قائدتربكمفيالهىاطؽالتعميهيةبدكلةالككيتتـ(300)الهسحي،كتككىتعيىةالدِّراسةهف
ـبالطريقةالعشكائيةالبسيطة كأظٍرتالىتائجأفهعكقاتإدارةالهكاردالبشريةفي.اختيارٌ

الهىاطؽالتعميهيةبدكلةالككيتهفكجٍةىظرالقادةالتربكييفجاءتبدرجةهتكسطة،حيث
جاءبالهرتبةالأكلِهجاؿهعيقاتالأجكركالحكافز،كبالهرتبةالثاىيةجاءهجاؿهعيقات
الاستقطابكالاختباركالتعييف،ثـجاءهجاؿهعيقاتالتخطيطلمهكاردالبشريةبالهرتبة
الثالثة،كبالهرتبةالرابعةجاءهجاؿهعيقاتتقييـالأداء،كاحتؿالهرتبةالخاهسةكالأخيرة
هجاؿهعيقاتالتدريبكالتطكير،كبيىتالىتائجعدـكجكدفركؽذاتدلالةإحصائيةعىد

بيفآراءالقادةالتربكييفحكؿهعكقاتإدارةالهكاردالبشريةفيالهىاطؽ(α=0.05)هستكل
التعميهيةبدكلةالككيتتبعانلهتغيرمالجىس،كسىكاتالخبرة،كهاأظٍرتالىتائجكجكدفركؽ

بيفبيفآراءالقادةالتربكييفحكؿهعكقاتإدارة(α=0.05)ذاتدلالةإحصائيةعىدهستكل
ؿالعمهي،كجاءتٌذيالهكاردالبشريةفيالهىاطؽالتعميهيةبدكلةالككيتتبعان لهتغيرالهؤٌ

ؿالعمهيدراساتعميا كتكصيالدراسةبأفيكليالقائهكفعمِالعهمية.الفركؽلصالحالهؤٌ
جراء التعميهيةاٌتهاهابالحكافزكالهكافآتالهاديةالهقدهةلمعاهميففيالهىاطؽالتعميهية،كا 

الهزيدهفالدراساتحكؿهعكقاتإدارةالهكاردالبشريةفيهىظهاتهختمفةكبكافةهحافظات
 .الككيت

كالتيٌدفتٌذيالدراسةلمتعرؼعمِاساليبتىهيةإدارةالهكارد(2018)دراسة عبد العال  -
افيتحقيؽالجكدةالشاهمة،كتهثؿهجتهع البشريةفيالبىكؾالاسلاهيةبهحافظاتغزةكأثرٌ

البىؾالاسلاهيالفمسطيىي،البىؾ)الدراسةفيهكظفيالبىكؾالاسلاهيةبهحافظاتغزة
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هكظؼ،كقداستخدـالباحثأسمكبالحصر(218)كالبالغعددٌـ(الاسلاهيالعربي
،هكظؼ،كاستخدـالباحثالهىٍجالكصفيالتحميمي(117)الشاهؿ،كبمغتعيىةالدراسة

كاعتهدالباحثالاستباىةكأداةلجهعالبياىات،ككاىتالهتغيراتالهستقمةفيٌذيالدراسة
ؿالعمهي،الهسهِالكظيفي) كتكصمتالدراسةإلِهجهكعةهف.(الجىس،العهر،الهؤٌ

أفهستكلتىهيةالهكاردالبشريةبشكؿعاـجاءبدرجةهرتفعة،ككجكدعلاقة:الىتائجأٌهٍا
افي ارتباطيةطرديةذاتدلالةاحصائيةبيفأساليبتىهيةالهكاردالبشريةبجهيعهحاكرٌ

:كهفأٌـالتكصياتالتيعرضتٍاالدراسة.البىكؾالاسلاهيةبهحافظاتغزةكالجكدةالشاهمة
ضركرةكضعخطططكيمةالأجؿلمهكاردالبشريةهعضركرةهشاركةرؤساءالأقساـ
كالإداراتفيكضعٍا،كالتىسيؽبيفإدارةالهكاردالبشريةكبقيةالإداراتقبؿتحديد

 .الاحتياجاتالآىيةكالهستقبميةهفالقكلالبشرية
كالتيٌدفتالِهعرفةأثرههارساتادارةالهكاردالبشريةفي (2018 )دراسة أحمد  -

كتهثؿهجتهعالدراسةفيجهيعالعاهميففيهؤسسةاتصالاتالتخفيؼهفضغكطالعهؿ،
كقداستخهت.عاهؿ40ككالةالجمفة،كتـاختيارعيىةعشكائيةهككىةهف–الجزائر

الجىس)الباحثةالاستباىةكأداةلجهيعالبياىات،ككاىتالهتغيراتالهستقمةلٍذةالدراسةٌي
ؿالعمهي،الكظيفة كقدخَمُصتٌذيالدراسةالِالعديدهفالتكصيات.(،الخبرة،الهؤٌ

ضركرةعقددكراتتدريبيةلمعاهميفباستهرارلهكاجٍةضغكطالعهؿ،كالسعيىحك:أٌهٍا
اىفتاحالادارةعمِالعاهميفكالتأكيعمِهبدأالهشاركةفياتخاذالقراراتكالسياساتالعاهة

.لمهؤسسة،كتكفيربيئةهاديةجيدةلمعاهميفكتكفيرالٍدكءداخؿهكافالعهؿ
كالتيٌدفتالِالتعرؼعمِكاقعتطبيؽالأدكار (2018 )دراسة العازمي وآخرون  -

اعمِالأداءالتىظيهي كتهثؿهجتهع.الحديثةلإدارةالهكاردالبشريةفيجاهعةالككيتكأثرٌ
الدراسةفيجهيعرؤساءالاقساـكالهكظفيفالعاهميففيإجارةالهكاردالبشريةفيجاهعة

كقداستخدهتالباحثةالهىٍج.شخص(84)الككيت،كتـاختيارعيىةعشكائيةهككىةهف
ككاىتالهتغيرات.الكصفيالتحميميالارتباطي،كاعتهدتالاستباىةكأداةلجهعالبياىات

كقد.(الجىس،الهسهِالكظيفي،ىكعالكمية،سىكاتالخدهة)الهستقمةفيٌذيالدراسة
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افتطبيؽالادكارالحديثةلإدارةالهكارد:تكصمتالدراسةإلِهجهكعةهفالىتائجأٌهٍا
البشريةفيجاهعةالككيتهفكجٍةىظرأفرادالعيىةجاءتهتكسطةاجهالا،كافالعكاهؿ

(رضاالهكظفيف،الجكدة،سرعةالخدهة،التحسيفكالتطكير)الهؤثرةعمِالاداءالتىظيهي
.جاءتهتكسطةفيالابعادجهيعٍااجهالا

كالتيٌدفتالدراسةإلِالتعرؼعمِدكرإدارةالهكاردالبشرية(2016)دراسة الساعدي  -
فيتطبيؽهبادئإدارةالجكدةالشاهمةكالتعرؼعمِالادكاركالاتجاٌاتالحديثةلإدارةالهكارد
البشريةكالتعرؼعمِأسسكهبادئالجكدةالشاهمةكأيضانهحاكلةالتعرؼعمِعلاقةىجاح

تطبيؽهبادئالجكدةالشاهمةكدكرإدارةالهكاردالبشرية،كاعتهدتالدراسةعمِالهىٍج
الاستقرائي،كفيجهعبياىاتٍاعمِالهصادرالهختمفةكالكتبكالدكرياتكالبحكثكالدراسات،

:كخمصتالدراسةإلِعدةىتائج،أٌهٍا.ككذلؾعمِالتقاريركالإحصاءاتكالىشراتالرسهية
الهشاركةفيرسـ:أفأٌـالأدكارالحديثةالتيتهارسٍاإدارةالهكاردالبشريةالهعاصرة،ٌي

اإدارةالجكدة استراتيجيةالهىظهة،كهساعدتٍافيتطبيؽالهداخؿالإداريةالحديثة،كلعؿأبرزٌ
الشاهمة،ككجكدثقافةتىظيهيةجديدةكهدخؿإدارمحديثكىظاههتكاهؿيتطمبالعهؿبركح
الفريؽكيٍدؼإلِالتحسيفكالتطكيرالهستهركرضاالعهيؿ،كأفٌىاؾعلاقةكطيدةبيف

كأكصتالدراسة.ىجاحتطبيؽهبادئالجكدةالشاهمةكالدكرالذمتمعبًإدارةالهكاردالبشرية
بضركرةاستقطابكتكظيؼقياداتإداريةجديدةلمعهؿفيإدارةالهكاردالبشريةفيظؿ
عادةتأٌيؿ تطبيؽإدارةالجكدةالشاهمةكفؽهعاييرتتلاءـهعفمسفةالجكدةالشاهمة،كا 

 .كتدريبالهسؤكليفكالعاهميفالحالييفعمِفمسفةالجكدة
كالتيٌدفتالِالتعرؼعمِاثراستراتيجيةتىهيةالهكاردالبشرية (2015 )دراسة سبرينو  -

هفالاساتذة3676عمِأداءالافرادفيالجاهعاتالجزائرية،كتهثؿهجتهعالدراسةفي
800كالهكظفيفالادارييففيالجاهعاتالجزائرية،كتـاختيارعيىةعشكائيةهككىةهف

كقداستخدهتالباحثةالهىٍجالكصفيالتحميمي،كاعتهدتالاستبيافكأداةلجهع.شخص
الجىس،الكظيفة،الفئة)ككاىتالهتغيراتالهستقمةفيالاستبيافٌي.البياىاتالاكلية

ؿالعمهي،الاقدهيةفيالجاهعة إلِجهمةهفالىتائجالدراسةخمصتكقد.(العهرية،الهؤٌ
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،التىظيهي)التطكير،التعمـالتىظيهي،التدريبمهكلأفأكدتالدراسة:-ىذكرهىٍا
تتثناھاالجامعاخمحلتهثؿاستراتيجياتٌاهة،كالابداع(كتطكيرالهسارالكظيفيدارملإا

عمِاىًأكدتالدراسة-.أساتذةكهكظفيفادارييفمهفيتىهيةهكاردٌاالبشريةالدراسح
دارملإ،االتىظيهي)التطكير،التعمـالتىظيهي،التدريب:استراتيجياتالرغـهفأٌهية

مفيالجاهعاتهحؿرلبشارلعىصاكالابداعفيتىهيةكتجكيد(الكظيفيالهساركتطكير
القصكرفيههارساتٌذيبعضؾٌىاأفلا؛إافيالرفعهفهستكياتأداؤيٌ،كدكرالدراسة

:قدهتٍاالباحثةالتيأٌـالتكصياتمهك.فعاليتٍاكالتيقممتىكعاهاهفالاستراتيجيات
افيتحصيؿكرةضر.1 الهتدربيفاستفادةهدلهعالتغذيةالراجعةبحثالجاهعةكتركيزٌ

لأىًالسبيؿ،الهكظفيفأداءالاٌتهاـأكثربهكضكعيةتقييـكرةضر.2مهالثرامجالتدرٌثٍحّ
عيككرةضر.3,لٍـلفعميةاعفالاحتياجاتالتدريبيةكالكشؼداءلأالتحديدفجكةالكحيد

فًمساعدج(تحفيزهادمكهعىكم)لىفسيةادكاتلأاالتىكيعالكاسعفيالجاهعةبأٌهية

لاتٍـالمىظفٍهعلى .إظٍارقدراتٍـكالرفعهفهؤٌ
كالتيٌدفتٌذيالدراسةإلِالتعرؼعمِدكرتككيفالهكاردالبشرية(2015)دراسة جواد  -

فيتطكيركىجاحالهؤسسةالاقتصادية،كاستخداهتالدراسةالهىٍجالكصفيالتحميمي،
هكظؼهفالعاهميففيالهؤسسةالعهكهيةالاستشفائية(200)كتككىتعيىةالدراسةهف

كتكصمتالدراسةلكجكدعلاقةذاتدلالةاحصائيةبيفالتككيفكالأداء،ككجكدأثر.بهغىية
ذكدلالةاحصائيةبيفالتحفيزكأداءالعهاؿ،كأظٍرتالىتائجاٌتهاـجيدهفقبؿالادارة
بعىاصرالدكراتالتككيىيةهفحيثأٌدافٍاكالأساليبالهستخدهةفيٍاكاختيارالهتككىيف

كالخططالتككيىية،ككجكدادراؾلأٌهيةتككيفكتحفيزالهكاردالبشريةلهالًهففكائدفيأداء
كأكصتالدراسةبضركرةالعهؿعمِزيادةالبراهجالتككيىيةبهايتىاسب.الهؤسسةبشكؿعاـ

هعحجـالعهالةالهتكفرة،كزيادةالاٌتهاـبتككيفالعهاؿفيالشركةلإيجادعاهؿهككف
ذابتحسيفالأداءكالرفعهفإىتاجيتٍاكتحقيؽ ؿكبالتاليالرفعهفكفاءةالهؤسسةكٌ كهؤٌ

 .الأٌداؼالهسطرة
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كالتيٌدفتٌذيالدراسةإلِالتعرؼعمِهدلادراؾالهدراء(2014)دراسة أبو شريعة  -
العاهميففيهؤسساتالخدهةالهدىيةالفمسطيىيةلبعضههارساتإدارةالهكاردالبشرية
كالكقكؼعمِاتجاٌاتٍـىحكتطبيؽٌذيالههارسات،كهاٌدفتإلِدراسةالعلاقةبيف

هستكلإدراؾالهدراءلتمؾالههارساتكهدلايجابيةاتجاٌاتٍـىحكتطبيؽتمؾالههارسات
هكظؼ،كاستخدهتالدراسةالهىٍجالكصفي(361)كتككىتعيىةالدراسةهف

كاعتهدتالباحثةالاستباىةكأداةلجهعالبياىات،ككاىتالهتغيراتالهستقمةلٍذي.التحميمي
هكافالعهؿ،الكظيفة،ىطاؽالهسؤكلية،الجىس،العهر،عددالعاهميفالذيف)الدراسة

ؿالعمهي،التخصص،عددالدكراتالتدريبية .(تشرؼعميٍـ،سىكاتالخدهة،الهؤٌ
كتكصمتالدراسةإلِأفهستكلإدراؾالهدراءلههارستيتخطيطالهكاردالبشريةكالتدريب

كأفاتجاٌات.يعتبرعاليانفيحيفأفهستكلإدراكٍـلههارسةتقييـالأداءٌكجيدفقط
الهدراءىحكههارساتإدارةالهكاردالبشريةهكضكعالدراسةجاءتإيجابيةكبدرجةجيدةكأف

ٌىاؾعلاقةطرديةهكجبةبيفإدراؾهدراءهؤسساتالخدهةالهدىيةالفمسطيىيةلبعض
 .ههارساتإدارةالهكاردالبشريةكبيفاتجاٌاتٍـىحكتطبيؽههارساتٍا

ا(2012)دراسة الزغودي  - كالتيٌدفتإلِإبرازأٌهيةهراجعةإدارةالهكاردالبشريةكدكرٌ
فيتحسيفأداءالهؤسسةالاقتصاديةدراسةهيداىيةهؤسسةالجزائريةلصىاعةالأىابيب

بٍاهراجعةكظيفةإدارةالهكاردالبشرية اأداةفعالةكهحاكلةإظٍارالأعهاؿالتيتقكـ باعتبارٌ
كهدلهساٌهتٍافيخمؽالقيهةالهضافةفيحالةهاإذاتـاستغلالٍاهفطرؼالهؤسسة
كهحاكلةهعرفةالطريقةالتييتبعٍاالهراجعفيتحسيفأداءالهؤسسةالاقتصاديةكأيضان

حيثتككفهجتهع.تكضيحهدلتأثيرهراجعةكظيفةإدارةالهكاردالبشريةالحسفعمِالأداء
الدراسةهفجهيعالعاهميففيالهؤسسةالجزائريةلصىاعةالاىابيب،كتـأخذعيىةهككىةهف

.كاعتهدالباحثالاستباىةكالهقابمةكالهلاحظةكأداةلجهعالبياىات.هكظؼكهكظفة40
الجىس،السف،الهستكلالتعميهي،ىكعالهىصب،)ككاىتالهتغيراتالهستقمةفيٌذيالدراسة

كتكصمتالدراسةلإعادةالٍيكمةالعضكيةكالهاليةلمهؤسسات.لا(الاقدهيةفيالشركة
اهفالهؤسساتالتيتسعِجاٌدةلتبىي الكطىية،كالهؤسسةالجزائريةلصىاعةالأىابيبكغيرٌ
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مٍاإلِتفعيؿكظيفةإدارةالهكاردالبشريةكالذميىعكسبدكريعمِ ٌذاالهدخؿالذميؤٌ
كأكصتالدراسةبضركرةإعادةتىظيـكظيفةهراجعةكظيفةإدارةالهكارد.تحسيفأداءٌا

البشريةفيالهؤسساتالجزائريةبهايضهفاستقلاليتٍا،هكضكعيتٍاككفاءةكفعاليةعهمية
كخاصةفيالهؤسسةالجزائريةلصىاعةالأىابيبالاستفادةبقدرهايهكفهفالتكاهؿالذم

.يجبأفيككفبيفهراجعإدارةالهكاردالبشريةبهايحقؽالأٌداؼالهرسكهة
التيتٍدؼاليالتعرؼعمِأثرههارسات (2010 )دراسة حسن ، عبد المحسن أحمد  -

إدارةالهكاردالبشريةفيتحقيؽالتهيزالهؤسسيفيشركةزيفالككيتيةللاتصالاتالخمكية
هفالافرادالعاهميففيالشركة،كتـاختيارعيىة2800حيثتككفهجتهعالدراسةهف.

كاعتدالباحثالهىٍجالكصفيالتحميمي،كاستخدـالاستباىة.عاهؿ280عشكائيةهككىةهف
الجىس،العهر،)ككاىتالهتغيراتالهستقمةلٍذيالدراسةٌي.كأداةلجهعالبياىات

تكصمتالدراسةإلِعددهف.(الهستكلالتعميهي،عددسىكاتالخدهةفيالكظيفةالحالية
ا كجكدأثرذمدلالةهعىكيةللاستقطابكالتعييففيتحقيؽالتهيز.1:الىتائجأبرزٌ

فيشركةزيفالككيتيةللاتصالات(0.05)القيادمكالتهيزبتقديـالخدهةعىدهستكل
كجكدأثرذمدلالةهعىكيةلمتدريبكالتطكيرفيتحقيؽالتهيزالقيادمكالتهيز.2.الخمكية

كجكدأثر.3.فيشركةزيفالككيتيةللاتصالاتالخمكية(0.05)بتقديـالخدهةعىدهستكل
ذمدلالةهعىكيةلتقييـالأداءفيتحقيؽالتهيزالقيادمكالتهيزبتقديـالخدهةعىدهستكل

كجكدأثرذمدلالةهعىكية.4.فيشركةزيفالككيتيةللاتصالاتالخمكية(0.05)
فيشركة(0.05)لمتعكيضاتفيتحقيؽالتهيزالقيادمكالتهيزبتقديـالخدهةعىدهستكل

كجكدأثرذمدلالةهعىكيةلمصحةكالسلاهةالهٍىية.5.زيفالككيتيةللاتصالاتالخمكية
فيشركةزيفالككيتية(0.05)فيتحقيؽالتهيزالقيادمكالتهيزبتقديـالخدهةعىدهستكل

الككيتيةللاتصالاتزيوشركةاٌتهانتعزيزالدراسةإلِأَصتَقد.للاتصالاتالخمكية
الإدارةؿقبهوالسعيالهكظفيف،بتدريبكالخاص10015للأيزككبيرةأٌهيةالخمكية
.جيدتىافسيهركزتحقيقإلِباستهرارالككيتيةللاتصالاتالخمكيةزيولشركةالعميا
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كالتيٌدفتاليالتعرؼعمِهدلفاعميةالتدريبفيتطكير (2007 )أبو سميمة دراسة -
جهيعهوالدراسةهجتهعَتكَوالهكاردالبشريةفيهكتبالاكىركاالاقميهيفيغزة

(430)عددٌنَالبالغ(430)زةػغيػفالإقميهيالأَىرَاهكتبفيالإدارييوالهكظفيف
استخدهتَقدشخص(172)هكظؼكهكظفة،كتـاختيارعيىةعشكائيةهككىةهف

كاعتهدتالاستباىةكأداةلجهعالبياىات،ككاىت،يػالتحميمفيػالَصىٍجػالهةػالباحث
ؿالعمهي،الهسهِالكظيفي،)الهتغيراتالهستقمةفيٌذيالدراسة الجىس،العهر،الهؤٌ

الدرجة،سىكاتالخدهة،سىكاتالخدهةفيالكظيفةالحالية،عددالدكراتداخؿهكتب
أىًالدراسةلٍاخمصتالتيالىتائجأٌنَهو.(الاكىركا،عددالدكراتخارجهكتبالاكىركا

هقبكؿ،كهاؿبشكَالبشريةالهَاردتىهيةادئػهبعمِبىاءنالتدريبيةالاحتياجاتتحديديتن
بعهميةيتعمقفيهاأهاهقبكلةإلِحدها،ةػبهىٍجيالأَىرَاهكتبفيالتدريبتخطيطيتـ
الىتائجعمِكبىاءن.ككفاءةٌذيالهرحمةةػإيجابيدُػهةػالدراسأظٍرتفقدالتدريبتىفيذ

بهستَُفأجؿالارتقاءػهالتدريبةإدارعمِالقائهيودَرؿبتفعيالباحثةأَصتالسابقة
ضكءهعاييرإدارةالجكدةالشاهمةالخاصةيػفالتدريبيةالاحتياجاتَتحديدالتخطيط
.كهابعدالتدريبيػَالآىالقبميبالتقيينَالالتزان،بالتدريب

 الدراسات العربية المتعمقة بالأداء الإداري

كالتيٌدفتإلِهعرفةكاقعالابداعالادارمكهشكلاتًلدل (2019 )دراسة الحربي  -
حيثأتبعتالباحثةالهىٍج.الهكظفاتالادارياتبجاهعةالاهاـهحهدبفسعكدالاسلاهية

هحاكرتـتطبيقٍاعمِعيىة3عبارةهكزعةعم31ِالكصفي،كباستخداـاستباىةهككىةهف
حصؿهحكرالابداعالادرارمعمِ:هكظفة،تكصمتالدراسةالِالاتي339شهمت
بدرجةعالية،كحصؿهحكرهشكلاتالابداعالادارمعمِهتكسط(5هف3.47)هتكسط

بدرجةعالية،كحصؿهحكرالهقترحاتالتيتىهيههارسةالابداعالادارمعمِهتكسط3.7
فيهحكردرجة0.05كتكجدفركؽذاتدلالةاحصائيةعىدهستكل.بدرجةعالية3.62

ههارسةالابداعالادارملدلالهكظفاتتعزللهتغيرعددسىكاتالخبرةكلصالحهفسىكات
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.دكراتفأكثر3سىكاتفأكثر،كتبعالعددالدكراتالتدريبيةلصالحهفلديٍف0خبرتٍف
كاستىادالمىتائجأكصتالدراسةبتبسيطالاجراءاتالتىظيهيةفي.فيهالـتكجدفركؽأخرل

 .الادارةبالقدرالذميحقؽالاستقلاليةفيالعهؿكالهركىةفيالتىفيذلتشجيعالابداعالادارم
لتعرؼإلِدرجةههارسةهديرمالهدارسالثاىكيةؿٌدفتكالتي (2019 )دراسة العنزي  -

بدكلةالككيتلإدارةالتهيزفيضػكءالىهكذجالأكركربيلمتهيزهفكجٍةىظرالهعمهيف،
الهدارسالثاىكيةفيهحافظةالجٍراءفيدكلةالككيتهعمهيتككفهجتهعالدِّراسةهفجهيع

هعمهانكهعمهة،كتـاختيارعيىةبالطريقةالعشكائيةالبسيطةبمغ(1782)كالبالغعددٌـ
هعمهانكهعمهة،كتـاستخداـالهىٍجالكصفيالهسحيهفخلاؿتطكيرأداة(345)عددٌـ

القيادة،كالسياسات،)فقرة،هكزعةعمِخهسةهجالات(31)فقرةعفاستباىةتككىتهف
،كأظٍرتالىتائجأفدرجة(كالهكاردالبشرية،كالعلاقاتهعالهجتهعالهحمي،كخدهةالهجتهع

ههارسةهديرمالهدارسالثاىكيةبدكلةالككيتلإدارةالتهيزفيضػكءالىهكذجالأكركربي
لمتهيزهفكجٍةىظرالهعمهيفككؿجاءتهتكسطة،كجاءترتيبالهجالاتكالآتيهرتبة

القيادة،كالهكاردالبشرية،كالسياسات،كالعلاقاتهعالهجتهعالهحمي،كخدهة):تىازليان
،كبيىتالىتائجعدـكجكدفركؽذاتدلالةإحصائيةلاستجاباتعيىةالدِّراسةبسبب(الهجتهع

اختلاؼفئاتالجىسفيجهيعالهجالاتهاعداهجاؿخدهةالهجتهعكجاءتالفركؽ
لصالحالإىاث،كبيىتالىتائجعدـكجكدفركؽذاتدلالةإحصائيةلاستجاباتعيىةالدِّراسة

ؿالعمهيفيجهيعالهجالاتكالأداةككؿ كأظٍرتالىتائجعدـ.بسبباختلاؼفئاتالهؤٌ
هاعداهجاؿالقيادةكالأداة.كجكدفركؽذاتدلالةإحصائيةبسبباختلاؼفئاتالخبرة

5ككؿحيثأظٍرتالىتائجكجكدفركؽذاتدلالةاحصائية،بيفذكمالخبرةأقؿهف
سىكاتفأكثرهفجٍةأخرلكجاءتالفركؽ10سىكاتهفجٍةك10-5سىكاتكهف

كأكصتالدراسةبتدريبهديرمالهدارسعمِ.سىكاتفأكثر10لصالحذكمالخبرةالطكيمة
هفاٌيـإدارةالتهيزهفخلاؿعقدالىدكاتككرشالعهؿكالىشراتالتكجيٍيةلبثالكعيبأٌهية

 .كفكائدتطبيؽعىاصرإدارةالتهيزفيضكءالىهكذجالأكركبيلمتهيز
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لتعرؼإلِهدلفاعميةالبراهجالتدريبيةلتطكيرٌدفتؿ كالتي (2019 )دراسة العتيبي -
(150)تككىتعيىةالدِّراسةهفالهكاردالبشريةهفكجٍةىظرمهديرمهدارسدكلةالككيت،

ـبالطريقةالعشكائيةالبسيطة،استخدـالباحثالهىٍجالكصفيالتحميميهف هديرانتـاختيارٌ
ي(41)خلاؿتطكيراستباىةهككىةهف التخطيط)فقرةهكزعةعمِأربعةهجالاتكٌ

،كتـاستخراجدلالاتصدقٍا(كالتطكير،تىفيذالتدريب،تقييـالتدريب،فاعميةاثرالتدريب
كثباتٍا،كللإجابةعفأسئمةالدِّراسةتـحسابالهتكسطاتالحسابيةكالاىحرافاتالهعيارية

حيثأظٍرتىتائجالدِّراسةأففاعمية .(MANOVA) كاستخدـاختبارتحميؿالتبايفالهتعدد
البراهجالتدريبيةلتطكيرالهكاردالبشريةهفكجٍةىظرمهديرمهدارسدكلةالككيتكاىت
بدرجةعالية،كجاءهجاؿالتخطيطكالتطكيربالهرتبةالأكلِ،بيىهاجاءهجاؿتىفيذالتدريب
بالرتبةالثاىية،كهجاؿفاعميةأثرالتدريبفيالهرتبةالثالثة،كهجاؿتقييـالتدريبفيالهرتبة

 α=0.05كهاأظٍرتالىتائجكجكدفركؽذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلدلالة.الأخيرة
،(سىكاتفهادكف5)عمِهجاؿتىفيذالتدريبتعزللهتغيرهدةالخبرةكلصالحذكمالخبرة
عمِهجاؿ α=0.05كأظٍرتالىتائجكجكدفركؽذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلدلالة

ؿالعمهيكلصالحالبكالكريكس،كلهتغيرهدةالخبرة التخطيطكالتطكرتعزللهتغيرالهؤٌ
كأظٍرتالىتائجكجكدفركؽذاتدلالة.(سىكاتفهادكف5)فكاىتلصالحذكمالخبرة
ؿ α=0.05إحصائيةعىدهستكلدلالة عمِهجاؿفاعميةاثرالتدريبتعزللهتغيرالهؤٌ

،(سىكاتفهادكف5)العمهيكلصالحالبكالكريكس،كلهتغيرهدةالخبرةلصالحذكمالخبرة
عمِهجاؿ α=0.05كأظٍرتالىتائجكجكدفركؽذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلدلالة

ؿالعمهيكلصالحالبكالكريكس،كلهتغيرهدةالخبرةفكاىت تقييـالتدريبتعزللهتغيرالهؤٌ
كفيضكءٌذيالىتائجأكصتالدِّراسةبهجهكعةهف.(سىكاتفهادكف5)لصالحذكمالخبرة
مًالعمهي:التكصياتأٌهٍا تىكيعالبراهجالتدريبيةحسبحاجاتكؿهكظؼحسبهؤٌ

 .كالخبرةكالهىطقةلمرفعهففاعميةالبراهجالتدريبية
كالتيٌدفتلمتعرؼإلِهستكلكاقعالأداءالإدارملدلرؤساء(2016)دراسة العمي  -

ذاها الأقساـفيكمياتالعمكـالتربكيةفيالأردفهفكجٍةىظرأعضاءٌيئةالتدريس،كا 
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كلتحقيؽذلؾأعد.الجىسكالجاهعةكالرتبةالأكاديهية:كاىتٌىاؾفركؽتعزلإلِهتغيرات
كتـ.فقرةتكزعتعمِسبعةهجالات(44)هقياستـالتأكدهفصدقًكثباتًيتككفهف

(57)ذككر،ك(110)عضكٌيئةتدريسهىٍـ(167)تطبيؽالهقياسعمِعيىةهككىةهف
كأظٍرتالىتائجأفهستكلتقديرأفرادعيىةالدراسة.اىاث،فيالجاهعاتالحككهيةكالخاصة

عمِالأداةككؿكافبدرجةهتكسطة،حيثجاءهجاؿالعلاقاتالإىساىيةفيالهرتبةالأكلِ
بدرجةتقديرعالية،بيىهاجاءتهجالاتالقيادةالإدارية،اتخاذالقرار،التخطيطكالتىظيـ،

كهاأظٍرتالىتائج.التقكيـكالهتابعة،الىهكالهٍىيكالعمهي،شؤكفالطمبةبدرجةهتكسطة
كجكدفركؽذاتدلالةاحصائيةلأثرالجىسكلصالحالذككر،كلأثرالجاهعةلصالح
الجاهعاتالحككهية،كعدـكجكدفركؽذاتدلالةاحصائيةلأثرالرتبةالأكاديهيةفي

هجالاتالدراسة،ككجكدفركؽفيالدرجةالكميةللأداةلأثرالرتبةالأكاديهيةلصالحهفٌـ
كفيضكءالىتائجأكصتالباحثةبهجهكعةهفالتكصيات.فيرتبةأستاذكأستاذهشارؾ

ا ضركرةإعدادكتىفيذبراهجتدريبيةلرؤساءالأقساـالتربكيةفيالهٍاراتالهتعمقة:أبرزٌ
بهجالاتالدراسةالتيحصمتعمِدرجةتقديرهتكسطةلرفعكفاءتٍـكحصكلٍـعمٌِذي

 .الهٍارات
كالتيٌدفتإلِتقييـفاعميةأداءأعضاءٌيئةالتدريسفيجاهعة(2015)دراسة الجعافرة  -

الزرقاءهفكجٍةىظرطمبتٍافيضكءهعاييرجكدةالتعميـ،كلتحقيؽٌذاالٍدؼتـبىاء
التخطيطلمتدريس،كتىفيذ:فقرة،هكزعةعمِخهسةهجالاترئيسة(50)استباىةتألفتهف

كبعدالتحقؽهف.التدريس،كالاتصاؿكالتكاصؿ،كالسهاتالشخصية،كتقكيـتعمـالطمبة
طلاب،(910)الصدؽكالثباتاللازهيف،تـتطبيؽالأداةعمِعيىةالدراسةالهككىةهف

،هفطمبةالسىكاتالثاىيةكالثالمثةكالرابعةفيالكميات(طالبات310طالبك600)بكاقع
كأظٍرتىتائجالدراسةأفهستكلتقييـالطمبةلأداءأعضاءٌيئةالتدريس.الاىساىيةكالعمهية

كفيالهستكلالهرتفع،كجاءتالهتكسطاتالحسابيةلمهجالاتجهيعٍا(3.57)يساكم ،كٌ
ككشفتىتائج.،فيالهستكلالهتكسط"تقكيـتعمـالطمبة"فيالهستكلالهرتفع،عداهجاؿ

الدراسةعفكجكدفركؽذاتدلالةاحصائيةتعزللهتغيرالىكعالاجتهاعي،ككجكدفركؽ
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ذاتدلالةاحصائيةتعزللهتغيرالهستكلالدراسيعمِهستكلالكمية،لصالحطمبةالسىة
كأكصتالباحثةبعددهفالتكصياتأٌهٍاعقدكرشتدريبية.الثاىيةثـالرابعةكأخيرانالثالثة

لأعضاءٌيئةالتدريسفيهختمؼالكميات،لتطكيركفاياتٍـالفىيةالهختمفة،كهىٍاالقياس
 .كالتقكيـ،كهراعاةالفركؽالفرديةبيفالطمبة،كالتعمـالذاتي،كالهىحِالعهميفيالتعميـ

أثرتدريبالعاهميفعمِىظـإدارةكالتيٌدفتإلِهعرفة(2014)الجعفريدراسة -
الجكدةالشاهمةفيتحسيفأداءخدهةالتعميـالجاهعي،كقدأجريتالدراسةعمِجاهعتي

كالتكىكلكجيا كالسكدافلمعمكـ كتهثمتهشكمةالدراسةفيإٌهاؿالجكاىبالىكعية.الخرطكـ
كالىقصفيالككادر.لىظاـالتعميـالعاليكالتركيزعمِكظيفةالتدريسدكفالجاىبالإدارم

مةههاأدلاليتدىيالخدهةكجكدةهخرجاتالتعميـالجاهعي كهفأٌـىتائجٌذي.الهؤٌ
.يكجداٌتهاـىسبيكتركيزعمِهتكمباتالاستاذالجاهعيلترقيتًكتحسيفالأداء:الدراسة

كقصكرالاٌتهاـبالإدارييفكلاتكجدخطةكاضحةلمتدريبعمِىظـبراهجالجكدةالشاهمة،
كعدـكجكدىظاـلمحكافزلتشجيعٍـلتحقيؽالاٌداؼكتىهيةقدراتٍـلتحسفالاداء،كقصكر

العهؿالجهاعي،كتركيزالسمطة،الاهرالذميقمؿهفحهاسكدافعيةالعاهميفللأداء
.الهتهيز

كالتيٌدفتإلِالتعرؼعمِعلاقةىظـالهعمكهاتالإدارية(2013)دراسة أبو كريم  -
بتحسيفالأداءالإدارمفيالهىظهاتغيرالحككهيةبقطاعغزة،كذلؾباستخداـالهىٍج

استباىةعمِالهدراء(172)الكصفيالتحميمي،كالاستباىةكأداةلجهعالبياىات،فقدتـتكزيع
كبيىتىتائج.(%88.3)استباىة،أمهاىسبتً(152)فيٌذيالهىظهات،كتـاسترجاع

بالإشراؼ،كتحديدالسياسات،كيكجدرسالةهكتكبة،كهعمىة الدراسةأفهجالسالإدارةتقكـ
كأظٍرتكجكدعلاقةبيفىظـ.لجهيعالعاهميفلدلالهىظهاتغيرالحككهيةقيدالدراسة

الهعمكهاتالإداريةكتحسيفالأداءالإدارم،كبيىتأيضانكجكدفركؽذاتدلالةإحصائية
حكؿعلاقةىظـالهعمكهاتالإداريةبتحسيفالأداءالإدارم،كبيىتايضانكجكدفركؽذات
دلالةاحصائيةحكؿعلاقةىظـالهعمكهاتالإداريةبتحسيفالأداءالإدارمتبعانلكؿهف

ؿالعمهي كهاخمصتالدراسةإلِهجهكعةهفالتكصيات.هتغيرسىكاتالخدهة،كالهؤٌ
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التأكيدعمِ:الهكجٍةلمهىظهاتغيرالحككهيةفيقطاعغزةلتحسيفأدائٍا،هفأٌهٍا
أٌهيةكجكدقسـلتكىكلكجياالهعمكهات،كتعييفالهكظفيفالهختصيف،كاشراكٍـفيكضع

تطكيرالبىيةالتحتيةلتكىكلكجياالهعمكهات،كعمِكجً.السياساتالعاهةلمهىظهة كهايستمزـ
الخصكصىظـالهعمكهاتالإدارية،كهكاكبةالكسائؿكالتقىياتالتكىكلكجيةالحديثة،كالعهؿ

.عمِتدريبالهكظفيفعمِاستخداهٍا
كالتيٌدفتالِالتعرؼعمِدكرإدارةالتطكيرالإدارمفي (2013 )دراسة الشريف  -

كقدتهثؿهجتهعالدراسةفي.تحسيفالأداءالكظيفيفيجاهعةالهمؾعبدالعزيزفيجدة
هكظفة،كتـاختيارعيىة1264جهيعالهكظفاتالإدارياتفيالجاهعةكالبالغعددٌـ

كقداعتهدتالباحثةالهىٍجالكصفيالتحميميفيٌذي.هكظفة285عشكائيةهككىةهف
ككاىتالهتغيراتالهستقمةلٍدةالدراسة.الدراسة،كاستخدهتالاستباىةكأداةلجهعالبياىات

ؿالعمهي،عددسىكاتالخدهة،عددالدكراتالتيتـالالتحاؽبٍافي)ٌي العهر،الهؤٌ
كقدتكصمتالدراسةالِقياـإدارةالتطكيرالادارم.(إدارةالتطكيرالإدارمفيالجاهعة

بالدكرالذمتسعِلتحقيقًبالتعاكفهعكؿالاداراتكالاقساـداخؿالجاهعةكذلؾهفخلاؿ
كها.تحديثأساليبكطرؽالعهؿداخؿالجاهعة،كتحديدالاحتياجاتالكظيفيةلمعاهميف:

أىٍاتكاجًبعضالتحدياتفيعهميةالتطكيرالادارمهثؿطكؿكتعقيدالاجراءاتالهتبعة
داخؿالجاهعة،كعدـهلائهةهكافكظركؼالعهؿلمعاهميف

ٌدفتإلِالتعرؼإلِهستكلفاعميةأداءرؤساءالأقساـكالتي(2012)دراسة الطراونة  -
الأكاديهيةفيجاهعةالبمقاءالتطبيقيةهفكجٍةىظرأعضاءٌيئةالتدريسفيٍا،كتككف

أستاذ،أستاذ)هجتهعالدراسةهفجهيعأعضاءالٍيئةالتدريسيةالهتفرغيف،كههفٌـبرتبة
عضكا،(718)فيجاهعةالبمقاءالتطبيقية،كالبالغتعدادٌـالكمي(هشارؾ،كاستاذهساعد

عضكٌيئةتدريس،كتحقيقانلأٌداؼ(115)شهمتالعيىةالتياختيرتبطريقةعشكائية
االباحث أظٍرتالىتائجأفٌىاؾدرجات.الدراسةاستخدهتاستباىةفاعميةالأداءالتيطكرٌ

هرتفعةهفالأداءفيالهجاؿالإدارمكالفىيلدلرؤساءالأقساـالأكاديهية،كدرجاتهتكسطة
كهاتكصمت.فيهجالاتالتدريسكالتعميـ،كالعهؿكالبحثالعمهي،كالبيئةكخدهةالهجتهع
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الدراسةإلِكجكدفركؽذاتدلالةإحصائيةفيهجاؿالعهؿكالبحثالعمهيبيفالكميات
الإىساىيةكالكمياتالعهمية،كحسبهتغيرالجىسلصالحالذككر،كلـيظٍرأفٌىاؾفركقان

كهالـيظٍرأفٌىاؾفركقانفيجهيعالهجالات.تبعانلمكميةكالجىسفيالهجالاتالأخرل
تبعانلمرتبةالأكاديهيةكالخبرةلدلأعضاءٌيئةالتدريس،كقدتكصؿالباحثإلِبعض

عقدكرشعهؿتدريبيةفيهجاؿإدارةالأقساـالأكاديهيةالتيتتىاكؿ:التكصياتهفأٌهٍا
أٌهيةدكررئيسالقسـفيتىهيةالبيئة،كخدهةالهجتهعالهحمي،كتطكيرالبحثالعمهيهف
خلاؿكضعتعميهاتكاضحةهفقبؿإدارةالجاهعةلهساعدتٍـفيالكصكؿإلِدرجةعالية

 .فالفاعميةفيالأداءلٍذاالدكرالريادم

 الدراسات الاجنبية:  انياً 

 الدراسات الاجنبية المتعمقة بالموارد البشرية

دراسةكالتيٌدفتإلِ(Niyomdecha, Yahya , 2019)دراسة نيومدخة و يحيى،  -
أعضاءٌيئة الههارساتكسمكؾالهكاطىةالتىظيهيةلمبيئةبيفالعلاقةبيفإدارةالهكاردالبشرية

البشريةالهكاردلإدارةههارساتثلاثةتأثيرفيالدراسةٌذيتبحث.التدريسبجاهعةتايلاىد
ي لمبيئةالتىظيهيةالهكاطىةسمكؾهفكالاستفادةكالتعكيضالأداءكتقييـكالتطكيرالتدريبكٌ
كتـاختارعيىةعشكائيةبسيطةهككىةهف.سكىغكلاأهيرجاهعةفيالإدارييفالهكظفيفبيف

هاالبشريةالهكاردإدارةههارساتبعديفأفالىتائجهفالهكظفيفالإدارييف،كشفت313 كٌ
التىظيهيةالهكاطىةسمكؾهعكبيرةعلاقةلٍايكفلـكالاستحقاقاتكالتعكيضاتالأداءتقييـ
الهكاطىةسمكؾٌاهةهعإيجابيةعلاقةلٍهاكالتطكيرالتدريبأفكجدفقد،ذلؾكهع.لمبيئة

 .البيئةأجؿهفالتىظيهية
كالتيٌدفتإلِالتعرؼعمِدكر(Balasubramaniam, 2017)دراسة بلاسوبرامانيم  -

التزاـالهىظهاتبههارساتإدارةالجكدةالشاهمةالتيتقكـعمِادارةالهكاردالبشريةفيتقييـ
كتشيرىتائجالدراسةإلِأفههارساتإدارةالجكدة.كلاءكرضاالهكظفيففيالقطاعالهالي

الشاهمةالقائهةعمِإدارةالهكاردالبشريةهثؿتهكيفالهكظفيفكالتدريبكالعهؿالجهاعي
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كىظـالتقييـكالتعكيضلٍاتأثيرايجابيكبيرعمِرضاالهكظفيف،ههايؤدمإلِهستكل
.أعمِهفكلاءالهكظفيف

كالتيٌدفتإلِهعرفةتأثيرإدارةالجكدةالشاهمةعمِ(Siregar, 2017)سيرجار دراسة -
ىتاجيةالهكاردالبشرية أجرتٌذيالدراسةاستطلاعانلمهدربيففيالجاهعات،حيث"جكدةكا 

العاهةكالخاصةفيسكهطرةالشهاليةلمحصكؿعمِالعكاهؿالتيتؤثرعمِىكعيةالهكارد
ىتاجيةالهكاردالبشرية كأظٍرتىتائجالدراسةكجكدعلاقةارتباطبيفالهتغيرات.البشريةكا 

بالإضافة.الخارجيةعمِالهتغيراتالذاتيةلمعلاقاتكتهيؿإلِأفتككفقكيةكتككفايجابية
إلِذلؾ،تـهىاقشةعىاصرإدارةالجكدةالشاهمةباستثىاءٌيكؿالدعـالذملًتأثيرهباشر

كأظٍرتالىتائجأفلمقيادةالهتغيرةكالهكافأةكالاعتراؼكىكعية.عمِجكدةالهكاردالبشرية
 .الهكاردالبشريةتأثيركبيرعمِالاىتاجية

كالتيٌدفتإلِتحديد(Njoroge , Kwasira 2015) كواسيراونجوروجيدراسة -
دراسةإجراءىاككرك،تـهقاطعةفيالهكظفيفأداءعمِكالهكافأةالتعكيضتأثيركيفية

ىاككرك،كتـاستخداـالهىٍجهقاطعةحككهةفيفرعيةهقاطعة11فياستقصائية
شخص،كأظٍرتالىتائجالإجهالية(98الكصفي،كتـاختارعيىةعشكائيةبسيطةهككىةهف

الهتهثمةالهعتهدةالدفعاستراتيجيةتأثيرهمهكسلمتعكيضكالهكافأةعمِأداءالهكظفيف،كاىت
كالتيدراساتٍـلهكاصمةالهكظفيفتحفيزكتهكجتآثارفعالةالهعرفةإلِالتعكيضإسىادفي

ا كههارساتبهكافآتالتكصيةتهتالدراسة،ىتائجعمِالهكظؼ،بىاءنأداءستعززبدكرٌ
ىقدية،كيىبغيأفيظؿالأجرتىافسياهعهعاييرالصىاعة،كهعذلؾيجببذؿأخرلغير

 .الجٍكدلتكفيرأجكرأفضؿلتفادمفقدافالهكاردالبشريةالهتقدهة
كالتيٌدفتٌذيالدراسةإلِتحديدهستكل(Horvathova, 2011)ىورفذوفادراسة -

كىكعيةإدارةالهكاٌبالتيتستخدهٍاالهىظهاتفيجهٍكريةالتشيؾهفخلاؿإدارةالهكارد
البشريةبالهىظهة،كتقدـهقترحاتلتكسيعىطاؽتطبيؽىٍجإدارةالهكاٌبفيجهٍكرية

كأجرتالدراسةهسحانالكتركىيانعفطريؽالاستبياف،كهكالهاتٌاتفيةأجريتكىكع.التشيؾ
كتكصمتالدراسةبأىًيتـتطبيؽإدارةالهكاٌبهفقبؿالهىظهاتفي.هفالهقابلات
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.هفالهىظهات(%5.6)تقريبا68جهٍكريةالتشيؾإلِحدصغير،كيستخدـٌذاالىٍج
كالسببالرئيسيللاستخداـالقميؿلإدارةالهكاٌببأىٍهاليسكعمِدرايةبٍا،كقدذكرت

الأغمبيةالهطمقةهفالهىظهاتبأىٍالاتستخدـإدارةالهكاٌب،كبالتاليهفالضركرمضهاف
كجكدكهيةكافيةهفىكعيةالهعمكهاتالهكثكؽبٍا،كالكعيالكاهؿبكؿجاىبهفجكاىب
إدارةالهكاٌبفيجهٍكريةالتشيكزكأكصتالدراسةبضركرةتعزيزادارةالهكاٌببجهيع
الكسائؿالهتاحةعفطريؽىشرأكراؽبحثيةهٍىية،كأكراؽالهؤتهراتأكالدراساتالتي

تتىاكؿتحديدالهكضكع،كالقاءالهحاضرات،تىظيـحمقاتدراسيةكحمقاتعهؿلمخبراءالذيف
.لديٍـخبرةعهميةفيالإدارة

،كالتيٌدفتلمتعرؼعمِتأثيرأربعةعكاهؿفيتكقعات (Kim, 2010 )دراسة كيم  -
عاهؿ،(60)تككىتعيىةالدراسةهف.العاهميفحكؿالبيئةالتىافسيةعمِالأداءالهؤسسي

كقدتكصمت.ككاىتالعكاهؿالهؤئرةٌيالركاتب،الهىافع،الفرص،كالقكاعدالتىظيهية
الدراسةإلِافكجكدٌذيالعكاهؿلٍاهساٌهةعاليةفيزيادةتكقعاتالعاهميفحكؿالهؤسسة

 .كرفعالبيئةالتىافسيةفيالعهؿ
كالتيٌدفتإلِتحديددرجةحفزههارساتإدارة (Edralin, 2010 )دراسة إدرالين  -

(300)الهكاردالبشريةعمِتحقيؽالريادةفيكبرلشركاتالفمبيف،تككىتعيىةالدراسةهف
كقدتكصمتالدراسةإلِأفعلاقاتالعاهميف،.شركةفيالفمبيف(11)هكظؼيعهمكففي

كالتدريبكالتطكير،الاستقطابكالاختيارتساٌـبشكؿهتساكإلِحدهافيتحقيؽالريادة
 .لعهؿٌذيالشركات

الدراسات الاجنبية المتعمقة بالأداء الإداري

كالتيٌدفت (Arifin, Nirwanto, Manan 2019) دراسة عارفين و نيروانتو و منان  -
.تحسيفتأثيررضاالعهؿعمِالأداءالكظيفيهفخلاؿهشاركةالهكظؼإلِهعرفةدكر

ذاالبحثسببيكهياستخداـطريقةالهسحالتيتفحصالعلاقةكالتأثيربيفهتغيرات كٌ
عاهلاأمشركاتتعديفلاتستطيعهعظهٍاتمبيةأٌداؼ138البحثهفخلاؿتحميؿ
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كشفتالىتائجأفالاستيعابالكاهؿتكسطفيالعلاقةبيفالرضا .الإىتاجفيكاليهاىتاف
الكظيفيكالأداءالكظيفي،كيجبعمِالإدارةدعكةالهكظفيفلصياغةالرضاالكظيفي

كالاىتبايإلِظركؼالهكظؼ،كاختيارالهكظفيفبشكؿاىتقائي،كتكفيرتدريبلزيادةهشاركة
يجبأفتككفالسياسةالتىظيهيةهتكافقةهعظركؼكتكقعاتالأفرادلمتأثيرعمِ.الهكظؼ

بالإضافةإلِذلؾ،يجبأفتككفالهىظهاتأكثراىتقائيةفي.عقميةالهكظفيفالجيدة
الذيفٌـأكثراستعدادانلقبكؿأمهكقؼفي الحصكؿعمِالهكظفيف،لاسيهاالعكاهؿالعقمية

بإجراءتدريبأكتكجيً ثـيتعيفعمِالهىظهةأيضانأفتعهؿعمِتىظيـىفسٍا.حالةعهؿ
 .لزيادةهشاركةالهكظفيف

إلِتسميطالضكءعمِسياساتكههارساتالهكاردكالتيٌدفت (Ali,2019) دراسة عمي -
اعمِرضاالهكظفيفعفكظائفً كستهلأ .البشريةهفحيثالتعكيضكتقييـالأداءكتأثيرٌ

ٌذيالدراسةالفجكةفيالهؤلفاتعفطريؽتقديـهعمكهاتعفكظائؼالتعكيضكأداءالهكارد
هف42استخداـالتصهيـالكصفيفيفيجهعالبياىات،كقدأخذتعيىةهف.البشرية

الهستجيبيفلمدراسةهفهختمؼهستكياتالإدارةفيقسـتكىكلكجياالهعمكهاتهثؿالهستكل
الأعمِكالهستكلالهتكسطكالهستكلالأدىِ،ككافالهجتهعالهستٍدؼلٍذيالدراسةٌـإدارة

الىتائجالتيتكصؿإليٍاٌذاالبحثىكصي.الهكاردالبشريةكالإدارةكالهكظفيفالإدارييف
الإدارةبشدةبأفتككفلديٍاسياساتعادلةكهىصفةلمتعكيضكأفتىشئىظاـلتقييـالأداء

 .يهكفأفيقمصإلِالتحيزاتعمِجهيعالهستكيات
أثرتدريبكتطكيرالهكظفيفكالتيٌدفتإلِهعرفة,GERALD)  2018)دراسة جيرالد -

 ."افريقيا-حالةهفجاهعةالكلاياتالهتحدة:عمِأداءالهكظؼفيهؤسساتالتعميـالعالي
استخدهتالدراسةتصهيهنابحثيناكصفيناساعدفيذلؾتحديدتأثيرتدريبالهكظفيف

ـعمِأداءالهكظؼ هكظفا،تـأخذعيىةعشكائية(450)تككفهجتهعالدراسةهف .كتطكيرٌ
أظٍرتالىتائجالهتعمقةبتأثيرالتدريبعمِأداءالهكظؼ.هكظؼ(123)طبقيةهككىةهف

التدريبأثىاءالعهؿ.عمِالعهؿأفتدريبالهكظؼالذمتمقايأثىاءالعهؿقدعززأداءي
االهكظفيفهفالحصكؿعمِهزيدهفالهعمكهاتحكؿعهمٍـ كقدهىحالتدريب.هكّفأيضن
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أثىاءالعهؿالهكظفيفخبرةعهمية،علاكةعمِذلؾ،التدريبأثىاءالعهؿزادتهفهعرفة
الهكظفيفالعاهميف،ساعدالتدريبأثىاءالعهؿالهكظفيفعمِالتكيؼهعالتغيرات

كالاحتياجاتفيالهجتهع،كهايعززتصهيـالتدريبالذميتهاشِهعالأٌداؼالفرديةأك
الهىظهاتكعمِكجًالتحديديىبغيأف التىظيهيةأداءالهكظؼ،تكصيٌذيالدراسةبأفتقكـ

إدارةالهكاردالبشريةبتطكيرههارساتالتدريبأثىاءالعهؿفيالهؤسسةلتحسيفأداء تقكـ
تكصيٌذيالدراسةبضهافتصهيـبراهجالتدريبفيالهؤسسةبشكؿصحيحك.الهكظؼ

لضهافتكفيرالتدريببشكؿفعاؿ،سيهكفذلؾالهكظفيفهفالاستفادةإلِأقصِحدهف
 .التدريبالهقدـكجعمٍـأفضؿفيعهمٍـ

كيؼىشجعقبكؿالهكظفيف"بعىكاف (Kim,oh,park,2013 ) دراسة كيم و او وبارك -
لأىظهةتقييـالأداءفيالهىظهاتالككريةغيرالربحية؟استكشاؼتجريبيلىفكذأىظهةهراقبة

ككهاٌكالحاؿهعالعكاقبالهترتبةعمِالزيادةفيالأدكارالتي،"الأداءكالثقافةالتىظيهية
تمعبٍاالهىظهاتغيرالساعيةإلِتحقيؽالربحفيتكفيرالخدهاتالعاهة،فٍىاؾحاجةإلِ

كتتمقِ .تكليدحمكؿللاخفاقاتالهاليةالتيتشتهؿعمِهىظهاتغيرربحيةكالتيتمتذلؾ
ا "ككلاءجٍاتخارجية"الهىظهاتغيرالساعيةإلِتحقيؽالربحالتهكيؿالحككهيباعتبارٌ
تستخدـالعديدهف.لمحككهةهفأجؿتحقيؽالىتائجالهفيدةالهطمكبةبشأفتدابيرالأداء

ظٍارالثقةفي الهؤسساتغيرالساعيةلمربحأىظهةتقييـالأداءلتحسيفهساءلتٍاكا 
كتستخدـدراستًتحميؿالعكاهؿالتأكيديةكالاىحدارالٍرهيالهتعددلفحصالبياىات.الهؤسسة

(أ):ككاىتالىتائجكالتالي.2013الكاردةفياستطلاعالقطاعالككرمغيرالربحيلعاـ
تمعبالهكاردالبشريةكأىظهةالهراقبةالتىظيهيةالحاليةفيككرياالدكرالأكثرأٌهيةفيزيادة

ترتبطثقافةالإدارةالعاهةالجديدةلمهىظهاتغير(ب).قبكؿالهكظفيفلأىظهةتقييـالأداء
إفٌذاالىكعهفالثقافة(ج).الساعيةإلِتحقيؽالربحبشكؿإيجابيبأىظهةتقييـالأداء

التىظيهيةيعهؿعمِترسيخالعلاقةبيفأىظهةهراقبةالأداءكبيفهكظفيالهىظهاتغير
 .الساعيةإلِالربح

كالتيٌدفتلهعرفة( Hanif, Tariq & Nadeem, 2011)دراسة حنيف وطارق ونديم  -
دكرالهتغيراتالشخصيةكالهتغيراتالهتعمقةبالعهؿكالىاتجةعفضغكطالعهؿكعلاقتٍا
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كاستخدهتاستباىةطبقت(باكستاف)بالأداءالكظيفيلدلهعمهيالهدارسفيإسلاـاباد
هعمهانكهعمهةهفهعمهيالهدارسالابتدائيةكالثاىكيةهف(400)عمِعيىةهككىةهف

كأظٍرتالىتائجكجكدعلاقةسمبيةكبيرةبيفضغط.الهدارسالحككهيةكالهدارسالخاصة
ككجكدفركؽذاتدلالةاحصائيةللاجٍادتعزللهتغيراتالجىس.الهعمهيفكالأداءالكظيفي

(10)كالخبرة،كتكجدفركؽذاتدلالةاحصائيةللاداءالكظيفيتعزللهتغيرالخبرةلصالح
.سىكاتفأكثر

ٌدفتإلِالتعرؼ(Luo, Shu. Oi & Chang, 2010)دراسة لوه وشو وأوي وشانج  -
إلِالاساليبالصيىيةفيالتعاهؿهعضغكطالعهؿكالأداءالكظيفيفيالصيفالكبرل،

شخصانهفثلاثهدف(380)كاستخدـالهىٍجالكصفيالارتباطي،كطبقتالدراسةعمِ
أفعكاهؿالإجٍادالتيتتعمؽبالعهؿتؤثربالأداء:رئيسيةفيالهىطقة،ككجدتالدراسة

ككافلعبءالعـلعلاقةايجابيةبكهيةالعهؿ،فيحيفأفلمقيكدالتىظيهيةعلاقات.الكظيفي
سمبيةهعكهيةالعهؿكالحضكر،كهاأىًكجدأفالحصكؿعمِالدعـالاجتهاعيلًعلاقة

ايجابيةهعكهيةالعهؿ،كأفأساليبالتعاهؿهعالضغكطلٍاعلاقةعكسيةهعالأداء
 .الكظيفي

كالتيٌدفتالِبيافهدلهساٌهةههارسات (Vlachos , 2009 )دراسة فالكوس  -
بالاضافةالِبيافالارتباطبيفههارساتالهكاردالبشرية.الهكاردالبشريةفيىهكالهىظهة

هديرهكاردبشريةفيشركاتالاغذية(71)تككىتعيىةالدراسةهف.كأداءالهىظهة
كتكصمتالدراسةغمِأفسياسةالتعكيضاتترتبطبشكؿايجابيبىهكالهبيعات.بركهاىيا

االهباشرعمِالرضاالكظيفي  .كتأثيرٌ
كالتيٌدفتإلِهعرفةهدلالرضاالكظيفي (Venron , 2003 )دراسة فينرون  -

لمعاهميففيهحطةالراديككالتمفزيكف،حيثأجريتالدراسةعمِالعاهميففيقطاعالاخبار
فيهحطةالإذاعةكالتمفزيكفالتجاريةبالكلاياتالهتحدةالاهريكية،كقداستخدـالباحثعيىة

كقدتكصمتالدراسةإلِاف.هكظفاكهكظفةهفالعاهميففيالهحطة414هككىةهف
،كتبيّفأفالرضاالكظيفي(%75)هستكلالرضاالكظيفيلٍؤلاءالهكظفيفعاليةبىسبة

هفالافرادتشعربرضاكظيفي(%48)كهاأكضحتالدراسةاف.يزدادهعتقدـالعهر
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كهاأكصتالدراسة.تشعربرضاهتكسطعفالهرتب(%49)بيىها.عاليعفالهرتب
.بضركرةالاٌتهاـبإعطاءالفردفرصةفيالابداعكالهبادرةفيالعهؿلتحقيؽالرضاالكظيفي

 التعقيب عمى الدراسات السابقة

هفخلاؿاستعراضالدراساتالسابقةيتبيفلىابأفٌذيالدراسةقداتفقتهعالدراسات
،كعلاقتًببعضتىهيةإدارةالهكاردالبشريةالسابقةهفحيثٌدفٍا،فبعضالدراساتبحثتفي

اساليبتىهيةإدارةالهكاردالبشريةفيالتيبحثتفي(2018)عبدالعاؿالهتغيراتهثؿدراسة
افيتحقيؽالجكدةالشاهمة، (2016)الساعدمكدراسةالبىكؾالاسلاهيةبهحافظاتغزةكأثرٌ

إدارةالهكاردالبشريةفيتطبيؽهبادئإدارةالجكدةالشاهمةالتعرؼعمِدكركالتيٌدفتإلِ
كالتي(2015)جكادكدراسةكالتعرؼعمِالادكاركالاتجاٌاتالحديثةلإدارةالهكاردالبشرية،

ٌدفتإلِالتعرؼعمِدكرتككيفالهكاردالبشريةفيتطكيركىجاحالهؤسسةالاقتصادية،
هدلادراؾالهدراءالعاهميففيهؤسساتالخدهةكالتيبحثتفي(2014)أبكشريعةدراسةك

الهدىيةالفمسطيىيةلبعضههارساتإدارةالهكاردالبشريةكالكقكؼعمِاتجاٌاتٍـىحكتطبيؽٌذي
كالتيٌدفتإلِالتعرؼإلِدكرهراجعةإدارةالهكارد(2012)الههارسات،كدراسةالزغكدم

بلاسكبراهاىيـالبشريةفيتحسيفأداءالهؤسسةالاقتصادية،بالاضافةإلِدراسة
(Balasubramaniam, 2017)ٌدفتٌذيالدراسةإلِالتعرؼعمِدكرالتزاـالهىظهات

بههارساتإدارةالجكدةالشاهمةالتيتقكـعمِادارةالهكاردالبشريةفيتقييـكلاءكرضاالهكظفيف
كالتيبحثتفيتأثيرإدارةالجكدةالشاهمة(Siregar, 2017)سيرجارفيالقطاعالهالي،كدراسة

ىتاجيةالهكاردالبشرية،كدراسةٌكرفذكفا التيبحثتفي(Horvathova, 2011)عمِجكدةكا 
.تطبيؽإدارةالهكاٌبهفخلاؿإدارةالهكاردالبشريةبالهىظهة

(2016)كهابحثتبعضالدراساتفيعلاقةبعضالهتغيراتبالأداءالادارم،هثؿدراسةالعمي
التربكية كالتيٌدفتإلِتعرؼهستكلكاقعالأداءالإدارملدلرؤساءالأقساـفيكمياتالعمكـ

كالتيٌدفتإلِتقييـ(2015)فيالأردفهفكجٍةىظرأعضاءٌيئةالتدريس،كدراسةالجعافرة
فاعميةأداءأعضاءٌيئةالتدريسفيجاهعةالزرقاءهفكجٍةىظرطمبتٍافيضكءهعاييرجكدة
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التيبحثتفيعلاقةىظـالهعمكهاتالإداريةبتحسيفالأداء(2013)أبككريـالتعميـ،كدراسة
التيٌدفتإلِ(2012)كدراسةالطراكىةالإدارمفيالهىظهاتغيرالحككهيةبقطاعغزة،

التعرؼإلِهستكلفاعميةأداءرؤساءالأقساـالأكاديهيةفيجاهعةالبمقاءالتطبيقيةهفكجٍة
 ,Hanif, Tariq & Nadeem)حىيؼكطارؽكىديـىظرأعضاءٌيئةالتدريسفيٍا،كدراسة

كالتيبحثتفيدكرالهتغيراتالشخصيةكالهتغيراتالهتعمقةبالعهؿكالىاتجةعفضغكط(2011
،كدراسةلكيكشك(باكستاف)العهؿكعلاقتٍابالأداءالكظيفيلدلهعمهيالهدارسفيإسلاـاباد

كالتيبحثتفيالاساليبالصيىيةفي(Luo, Shu. Oi & Chang, 2010)كأكمكشاىج
.التعاهؿهعضغكطالعهؿكالأداءالكظيفيفيالصيفالكبرل

حكؿالهعكقاتالتيتكاجًإدارةالهكاردالبشريةفيالهىاطؽ(2019)كهاتطرقتدراسةالعىزم
إلِالتعرؼ(2019)،كهاٌدفتدراسةالحربيالتعميهيةبدكلةالككيتهفكجٍةىظرالقادة

عمِكاقعالابداعالادارمكهشكلاتًلدلالهكظفاتالادارياتبجاهعةالاهاـهحهدبفسعكد
 .الاسلاهية

حكؿأثرههارساتإدارةالهكاردالبشريةفي(2010)بيىهاركزتدراسةحسف،عبدالهحسفأحهد
)كهاتطرقتدراسةالعىزم.تحقيؽالتهيزالهؤسسيفيشركةزيفالككيتيةللاتصالاتالخمكية

،كالتيٌدفت(Kim, 2010)دراسةكيـ،كهاتحدثتأيضاإلِهكضكعالتهييز(2019
.لمتعرؼعمِتأثيرأربعةعكاهؿفيتكقعاتالعاهميفحكؿالبيئةالتىافسيةعمِالأداءالهؤسسي

حكؿهدلفاعميةالبراهجالتدريبيةلتطكيرالهكاردالبشريةهف(2019)تهحكرتدراسةالعتيبي
ذاهابحثتبًكجٍةىظرهديرمالهدارسفيدكلةالككيت، حكؿأثر(2014)دراسةالجعفرمكٌ

:تدريبالعاهميفعمِتطبيؽىظـإدارةالجكدةالشاهمةفيتحسيفأداءخدهةالتعميـالجاهعي
كالتكىكلكجيا كالسكدافلمعمكـ  )دراسةجيرالد،كهابيىت"دراسةتطبيقيةعمِجاهعتيالخرطكـ

(GERALD,2018أثرتدريبكتطكيرالهكظفيفعمِأداءالهكظؼفيهؤسساتالتعميـ:"بعىكاف
افريقيا-حالةهفجاهعةالكلاياتالهتحدة:العالي
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حكؿتأثيرالتعكيض(Njoroge , Kwasira 2015)كهاتهحكرتدراسةىجكركجيكككاسيرا
 ,Edralin)،كهابيىتدراسةإدراليف"كالهكافأةعمِأداءالهكظفكففيحككهةهقاطعةىاككرك

كالتيٌدفتإلِتحديددرجةحفزههارساتإدارةالهكاردالبشريةعمِتحقيؽالريادةفي(2010
كبرلشركاتالفمبيف

بحثتحكؿطبيعةالعلاقة(Niyomdecha, Yahya , 2019)أهادراسةىيكهدخةكيحيِ،
بيفإدارةالهكاردالبشريةالههارساتكسمكؾالهكاطىةالتىظيهيةلمبيئةبيىأعضاءٌيئةالتدريس

كالتيٌدفتالِبيافهدل(Vlachos , 2009)،كتهحكرتدراسةفالككسبجاهعةتايلاىد
هساٌهةههارساتالهكاردالبشريةفيىهكالهىظهة

كيؼىشجعقبكؿالهكظفيفلأىظهةتقييـبعىكاف(Kim,oh,park,2013)دراسةكيـكاككبارؾ
حكؿأثر(Ali,2019)،كهابحثتأيضادراسةعميالأداءفيالهىظهاتالككريةغيرالربحية

،كهاتهحكرتدراسةعارفيفكسياساتكههارساتالهكاردالبشريةعمِرضاالهكظفيفعفالعهؿ
تحسيفتأثيررضاالعهؿعمِ:"بعىكاف(Arifin, Nirwanto, Manan2019)ىيركاىتككهىاف

كالتي(Venron , 2003)دراسةفيىركف،كهاركزت"الأداءالكظيفيهفخلاؿهشاركةالهكظؼ
ٌدفتإلِهعرفةهدلالرضاالكظيفيلمعاهميففيهحطةالراديككالتمفزيكف،حيثأجريتالدراسة
.عمِالعاهميففيقطاعالاخبارفيهحطةالإذاعةكالتمفزيكفالتجاريةبالكلاياتالهتحدةالاهريكية

أوجو الاستفادة من الدراسات السابقة

:استفادتالدراسةالحاليةهفالدراساتالسابقةفيالجكاىبالآتية

 استفادتالباحثةهفالدراساتالسابقةفيهحاكرعدةأٌهٍاأىٍاأعطتالباحثةآفاقان
أكسعفيهجاؿتىهيةالهكاردالبشرية،كتحسيفالاداءالادارمهفحيثالهعرفةالىظرية

.لمهكضكع

 ككذلؾستحاكؿالباحثةالاستفادةهفبعضالإجراءاتالبحثيةالتيتضهىتٍاالدراسات
السابقة،فيتطكيركبمكرةهشكمةالبحث،كبىاءأداةالدراسة،كتحديدهتغيراتٍا،كصياغة

.أسئمتٍا
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 بالاضافةللاستفادةهفالىتائجكالتكصياتالتيتضهىتٍاالدراساتالسابقةفيبمكرةىتائج
.الدراسة

 كهاىبٍتالدراساتالسابقةالباحثةلمعديدهفالكتب،كالهراجعالتيتىاكلتهكضكعتىهية
 .الهكاردالبشرية،كهكضكعتحسيفالاداءالادارم

البشريةكأفهايهيزالدراسةالحاليةعفالدراساتالسابقةككىٍاتبحثفيكاقعتىهيةالهكارد
سٍاهٍافيتحسيفالأداءالإدارمفيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهفكجٍاتىظرالهسؤكليف كا 

ؿالعمهي:الإدارييفباختلاؼالهتغيراتالتالية .الجىس،الهسهِالكظيفي،سىكاتالخبرة،الهؤٌ
 .الجاهعة
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 الفصل ال الث

الطريقة والإجراءات 

 

منيج الدراسة 

مجتمع الدراسة 

عينة الدراسة 

 أداة الدراسة

 صدق الأداة

  بات الأداة

 إجراءات الدراسة

 متغيرات الدراسة

 المعالجات الإحصائية
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لفصل ال الث ا

الطريقة والاجراءات 

عرضانلمطريقةكالإجراءاتالتياتبعتٍاالباحثةفيتحديدهجتهعيتضهفٌذاالفصؿ
جراءاتالدراسة، الدراسةكعيىتٍا،كخطكاتالتحقؽهفصدؽالأداةكثباتٍا،كتحديدهتغيراتكا 

:كالهعالجاتالإحصائيةالهتبعةفيتحميؿالبياىاتكفيهايميبيافذلؾ

:منيج الدراسة

رتباطيكالهىٍجالكيفيالىكعيالإالكصفيالهىٍجٌذيالدراسةدهجتالباحثةبيفلأغراض
سٍاهٍالهلاءهتًلطبيعةٌذيالدراسةكأغراضٍا،كذلؾبٍدؼالتعرؼإلِ تىهيةالهكاردالبشريةكا 

فيتحسيفالأداءالإدارمفيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهفكجٍاتىظرالهسؤكليفالإدارييف
ذاالهىٍجيىاسبأغراضالدراسة .كٌ

: مجتمع الدراسة

يعرؼهجتهعالدراسةبأىًجهيعالأفرادأكالعىاصرالتيتعاىيهفهشكمةالدراسةأكذاتعلاقة
سعِالباحثةإلِتعهيـىتائجٍاعميٍا،كبذلؾفإفالهجتهعفيٌذيالدراسةٌـجهيعتبٍا،ك

-2019(الاكؿخلاؿالفصؿالدراسيالهسؤكليفالإدارييففيجاهعاتشهاؿالضفةالغربية
،(خضكرم،جاهعةالىجاحالكطىية-جاهعةفمسطيفالتقىية)الجاهعاتهكزعيفحسب(2020

يهكضحة(150)دائرةالهكاردالبشريةفيٍاحسبإحصائياتالهسؤكليفالإدارييفكقدبمغعدد كٌ
:فيالجدكؿالتالي

 توزيع المسؤولين الإداريين في جامعات شمال الضفة الغربية  (1)جدول 
 العدد اسم الجامعة الرقم

80جاهعةخضكرم .1
70جاهعةالىجاحالكطىية .2

 150 المجموع الكمي
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 عينة الدراسة 

،كقدبمغحجـهفالهسؤكليفالادارييفههثمةلعددطبقيةباختيارعيىةعشكائيةةالباحثتقاـ
،كقدتـتكزيعالاستبياىاتباليدكعفطريؽ%(72)أمهاىسبتً(150)هفأصؿ(108)العيىة

عفطريؽالبريدالإلكتركىي،ككافعددالاستباىاتالإدارييفإرسالٍابطريقةهحكسبةإلِعددهف
يبيفتكزيععيىة(2)كالجدكؿ.استباىة(105)الهسترجعةالتيجرلعميٍاالتحميؿالإحصائي

.الدراسةحسبهتغيراتٍاالهستقمة
 لمستقمو توزيع عينة الدراسة حسب متغيراتيا ا(2)جدول 

  المئويةالنسبة العدد فئات المتغير المتغير
 76.2 80 ذكر الجىس

 23.8 25 أىثِ

 100.0 105 المجموع

 9.5 10عهيدكميةالهسهِالكظيفي

 33.3 35هدير

 57.1 60رئيسقسـ

 100.0 105الهجهكع


ؿالعمهي الهؤٌ

 52.4 55بكالكريكس

 31.4 33هاجستير

 16.2 17دكتكراي

 100.0 105 المجموع

 سىكاتالخبرة

 2.9 3 سىكات5اقؿهف

 29.5 31سىكات10-5هف

 67.6 71سىكات10اكثرهف

 100.0 105 المجموع

 الجاهعة
 54.3 57 خضكرم-جاهعةفمسطيفالتقىية

 45.7 48 جاهعةالىجاح

 100.0 105 المجموع

 

:أداة الدراسة

الإستباىةكأداةلمدراسةلجهعالبياىاتبتطكيرببىاءأسئمةلهقابمةشخصيةكهاقاهتالباحثةتقاـ
ىظرالهسؤكليفالإدارييففيجاهعاتستطلاعكجٍاتإالهتعمقةبهكضكعالدراسةحيثتٍدؼإلِ
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سٍاهٍافيتحسيفالأداءالإدارم، كذلؾبعدشهاؿالضفةالغربيةىحكتىهيةالهكاردالبشريةكا 
الإطلاععمِالأدبالىظرمكالدراساتالسابقةالهتعمقةبهكضكعالدراسة،كقدتككىتالإستباىةهف

(4اىظرالهمحؽ):ثلاثةأقساـ

يشهؿهقدهةالإستباىةكيحتكمعمِهجهكعةهفالعىاصرالتيتحددٌدؼالدراسة:القسم الأول
كدالباحثةجهعٍاهفأفرادعيىةالدراسة،إضافةإلِفقرةتشجعتكىكعالبياىاتكالهعمكهاتالتي

.الهبحكثيفإلِتقديـالهساعدةكتحرمالدقةفيتعبئةالإستباىة

التي(البياىاتالشخصية)لهسؤكليفالإدارييففيالجاهعاتهعمكهاتعاهةعفا: القسم ال اني
ذيالهتغيراتالديهكغرافيةٌيهستقمةأُدخمتكهتغيرات الهسهِالكظيفي،الجىس،)فيالبحثكٌ

ؿالعمهي،الجاهعةالخبرة، .(الهؤٌ

هحكريفحيثكافالهحكرالأكؿكاقعفقرةهكزعةفي(47)تككىتالإستباىةهف:القسم ال الث
تىهيةالهكاردالبشريةهكزععمِثلاثهجالاتكالهحكرالثاىيعفكاقعتحسيفالأداءهكزععمِ

ذثلاثةهجالات  :كالهحاكرالهجالاتاالجدكؿيكضحتقسيـكٌ

المجالات التي تم ميا في الإستبانة  (3)جدول
 عدد الفقرات المجال رقم المجال

:كاقعتىهيةالهكاردالبشريةكيىقسـإلِعدةهجالات:الحكرالأكؿ

 6 تقييـالاداء  .1
 8 التدريب  .2
 6 الحكافزكالهكآفات  .3

:الأداءالإدارمكيقسـإلِالهجالاتالتالية:الهحكرالثاىي
12تحسيفالأداءالإدارم .4
8تطكيرالهكظفيفهٍىيان .5
7تطكيرالهكظفيفإداريا .6

 47 هجهكعالفقرات

الفقراتالأكزافكهاٌكحيثأعطتهقياسليكرتخهاسيالأبعادحسبكقدتـتصهيـالفقرات
:هبيففيالجدكؿالاتي



68

 الفقرات السالبة الفقرات الموجبة
درجةكاحدة:هكافؽبشدةخهسدرجات:هكافؽبشدة

فاترجد:هكافؽأربعدرجات:هكافؽ
ثلاثدرجات:حايدـثلاثدرجات:حايدـ

أربعةدرجات:هعارضدرجتيف:هعارض
 خهسةدرجات:هعارضبشدة درجةكاحدة:هعارضبشدة

حيثكافٌىاؾهجهكعًهفالفقراتالسمبيةفيالهحكرالاكؿالخاصبالتىهيةالبشريةككاىت
ذيالفقراتتـالإشارةاليٍافيالهمحؽ(6،20)ارقاـالفقراتالسمبية (.4)كٌ

47=47×1=كأقؿدرجة235=47×5=كبذلؾتككفأعمِدرجةفيالهقياس

كهفاجؿذلؾالهتكسطاتالحسابيةكتفسيرالىتائجالتكصؿإلِتـ:(معيار)تفسير النتائج 
قاهتالباحثةبتحديدخهسفتراتلمفصؿبيفالدرجاتالهرتفعةكالهىخفضة؛إذحسبتطكؿ

ك (0.8)كعميًفإفطكؿالفترةٌك(0.8=4/5)فترات5ثـقسهتًعمِ(4=1-5)الهدلكٌ
:كفؽالهعيارالتاليكعميًاعتهدتالباحثةالتقديرالتَّالي،لمفصؿهابيفالدَّرجات،

 (4.2فهافكؽ)كبيرةجدان.

 (3.4-4.2هف)كبيرة.

 (2.6-3.39أقؿهف)هتكسطة.

 (1.8-2.59أقؿهف)قميمة. 

 (1.8أقؿهف)(2007الحمك).قميمةجدا

:صدق الأداة

الباحثةتكلمتحقؽهفصدقٍاقاـ(2)بعدإعدادأداةالدراسةبصكرتٍاالأكليةاىظرالهمحؽ
بعرضٍاعمِهجهكعةهفالهحكهيفهفذكمالخبرةكالإختصاصفيالجاهعاتالفمسطيىية،كبمغ

كقدطمبهفالهحكهيفإبداءالرأمفيفقراتأداةالدراسة، (3)هحكهاناىظرالهمحؽ(14)عددٌـ
بٍدؼالتأكدهفصدؽهحتكلالفقرات،كهدلهلاءهتٍالأٌداؼالدراسةكهتغيراتٍا،حيثطمب
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هىٍـبيافصلاحيةالعبارةلقياسهاكضعتلقياسً،كقدحصمتعمِهكافقتٍـبدرجةكبيرةهع
إجراءبعضالتعديلاتعمِفقراتٍافيضكءالهلاحظاتالتيتقدـبٍاالخبراءالهحكهكفهف
حيثصياغةالفقرات،كهدلهىاسبتٍالمهجاؿالذمكضعتفيً،إهابالهكافقةعميٍاأكتعديؿ

هفالأعضاء%80أم)صياغتٍاأكحذفٍالعدـأٌهيتٍا،كلقدتـالأخذبرأمالأغمبية
فيعهميةالتحكيـ،كبذلؾيككفقدتحقؽالصدؽالظاٌرمللإستباىة،كأصبحتأداة(الهحكهيف

،كفيهايتعمؽبصدؽالهقابمةتـالتحقؽهف(4)اىظرالهمحؽ.الدراسةفيصكرتٍاالىٍائية
الصدؽالظاٌرملٍاهفخلاؿعرضأسئمةالهقابمةعمِبعضهحكهيالاستباىةهفٌيئة
اعضاءالتدريسفيجاهعةالىجاحالكطىية،كتعديؿصياغةبعضالاسئمةبىاءعمِارائٍـ،

.كبذلؾيككفقدتحقؽالصدؽالظاٌرملأداةالهقابمة

 :  بات الأداة

(Chronback Alpha)لقدتـاستخداـهعاهؿثباتأداةالدراسةباستخداـهعادلةكركىباخالفا
.يبيفهعاهلاتالثباتلأداةالدراسةكهجالاتٍا(4)كالجدكؿ

معاملات ال بات لأداة الدراسة ومجالاتيا  (4)جدول
 معامل ال بات المجال رقم المجال

:تىهيةالهكاردالبشريةكيىقسـإلِعدةهجالات:الحكرالأكؿ

0.73 تقييـالأداء  .1
0.93 التدريب  .2
0.77 الحكافزكالهكآفات  .3

0.91الدرجةالكمية
:تحسيفالأداءالإدارمكيقسـإلِالهجالاتالتالية:الهحكرالثاىي

 0.89تحسيفالأداءالإدارم .4
0.91تطكيرالهكظفيفهٍىيان .5
 0.87تطكيرالهكظفيفإداريا .6

 0.94 الدرجةالكمية

بمغحيث،كاىتعاليةكفكؽالجيديأفهعاهلاتالثباتلهجالاتالإستباىة(4)يتضحهفالجدكؿ
ي(0.94)،أهاالهجاؿالثاىيفقدبمغ(0.91)جاؿالأكؿعمِكافةالهحاكرهعاهؿالثباتلمـ كٌ

،كفيهايتعمؽبثباةالهقابمةلجأتالباحثةإلِغراضالبحثالعمهيأهعاهلاتثباتعاليةكتفيب
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طريقةالثباتعبرالأشخاصالزهفحيثقاهتالباحثةبتحميؿاستجاباتأفرادالعيىة،كبعد
(.0.88)هضيأسبكعأعادتالتحميؿهرةأخرلكباستخداـهعادلةٌكلستيبمغهعاهؿالثبات

: إجراءات الدراسة 

:تـإجراءالدراسةكفؽالخطكاتالآتية

.إعدادأداةالدراسةبصكرتٍاالىٍائية-

.دائرةالهكاردالبشريةفيالجاهعتيفتحديدهجتهعالدراسةبهساعدة-

.تحديدأفرادعيىةالدراسة-

.(7ك6اىظرالهمحؽ)الحصكؿعمِهكافقةالجٍاتذاتالاختصاص-

الهككىةهفالهسؤكليفالإدارييففيجاهعاتالباحثةبتكزيعالأداةعمِعيىةالدراسةتقاـ-
.إستباىةصالحةلمتحميؿ(105)إستباىة،كتـاسترجاع(108)إذتـتكزيعشهاؿالضفةالغربية،

اإ- .سترجاعالإستباىاتالهعبأةكهراجعتٍاهفقبؿالباحثةكترهيزٌ

.هفالهسؤكليفالادارييففيالجاهعتيف5عهؿهقابلاتهع-

.تفريغلإجاباتالهسؤكليفعمِالهقابمة-

إدخاؿالبياىاتإلِالحاسكبكهعالجتٍاإحصائياباستخداـالبرىاهجالإحصائيالرزهة-
.كتفريغإجاباتأفرادالعيىة(SPSS)الإحصائيةلمعمكـالإجتهاعية

.قتراحالتكصياتالهىاسبةإستخراجالىتائجكتحميمٍاكهىاقشتٍا،كهقارىتٍاهعالدراساتالسابقة،كإ-

: متغيرات الدراسة

:تضهىتالدراسةالهتغيراتالآتية
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:المتغيرات المستقمة- 1

 (ذكر،أىثِ):كلًهستكياف:الجىس. 

 (عهيدكمية،هدير،رئيسقسـ)كلٍةثلاثهستكيات:الهسهِالكظيفي 

 ؿالعمهي  (بكالكريكس،هاجستير،دكتكراي):كلًثلاثهستكيات:الهؤٌ

 10سىكات،أكثرهف10-5سىكات،هف5اقؿهف:)اربعهستكياتكلٍا:سىكاتالخبري
 .(سىكات

 (خضكرم،جاهعةالىجاتحالكطىية-جاهعةفمسطيفالتقىيً)كلٍاهستكياف:الجاهعة. 

 كتشتهؿعمِالهتكسطاتالحسابيةلإستجاباتأفرادعيىةالدراسةعف: المتغيرات التابعة
اسٍاـتىهيةالهكاردالبشريةفيتحسيفالأداءالإدارمفيسؤاؿالدراسةالرئيسالهتعمؽ

 جاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهفكجٍاتىظرالهسؤكليفالإدارييف

: المعالجات الإحصائية

دخاؿالبياىاتباستخداـالحاسكبثـتهتهعالجة اكا  بعدتفريغإجاباتأفرادالعيىةجرلترهيزٌ
كذلؾ(SPSS)البياىاتإحصائياباستخداـبرىاهجالرزهةالإحصائيةلمعمكـالاجتهاعية

:باستخداـالهعالجاتالإحصائيةالتالية

الكزفرالتكراراتكالىسبالهئكيةكالهتكسطاتالحسابية،كالإىحرافاتالهعياريةلتقدم -1
.الىسبيلفقراتالإستباىة

 .(independent sample t-Test)لعيىتيفهستقمتيف"ت"إختبار -2
 .One Way ANOVAإختبارتحميؿالتبايفالأحادم -3
 .لفاأإختباركركىباخ -4
 .اختبارالاىحدارالبسيط -5
.هعاهؿارتباطبيرسكف -6
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 الفصل الرابع

نتائج الدراسة 

 مقدمة

سٍاهٍافيتحسيفالأداءالإدارمفيالتعرؼالٌِدفتٌذيالدراسة تىهيةالهكاردالبشريةكا 
كهاٌدفتإلِالتعرؼإلِ.كجٍاتىظرالهسؤكليفالإدارييفجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهف

تىهيةالهكاردالبشريةفيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهف فيكؿهفكاقعدكرهتغيراتالدراسة
تحسيفالأداءالإدارمكدكرهتغيراتالدراسةأيضافيكاقعكجٍاتىظرالهسؤكليفالإدارييف،

كجٍاتىظرالهسؤكليفالإدارييفكلتحقيؽٌدؼالدراسةتـفيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهف
ا دخالٍا،تطكيرإستباىةكتـالتأكدهفصدقٍاكثباتٍا،كبعدعهميةجهعالإستباىاتتـترهيزٌ كا 

كيتضهف(SPSS)كهعالجتٍاإحصائياباستخداـالرزهةالإحصائيةلمعمكـالاجتهاعية،لمحاسكب
ٌذاالفصؿىتائجأسئمةالدراسةكفرضياتٍاالتيتكصمتاليٍاالباحثةفيٌذيالدراسة،كقدتـ

.ترتيبٍاكفقالتسمسؿالدراسةكفقالترتيباسئمتٍاكفرضياتٍا

  النتائج المتعمقة باسئمة الدراسة:أولاً 

هفاجؿتحميؿأسئمةالدراسةقاهتالباحثةباستخراجالهتكسطاتالحسابية،كالاىحرافاتالهعيارية،
كهجالاتأداةالدراسة،كهفثـترتيبٍاتىازلياكفقالمهتكسطالحسابي،كذلؾللإجابةعمِأسئمة

.الدراسة

اهاالأساسالذماعتهدتعميةالباحثةلتكزيعٌذيالفئات،ٌكالىسبالإحصائيةالقائهةعمِ
تكزيعالهتكسطاتبيففئاتالتدرجعمِهقياسليكرتالخهاسيالذميبدأبدرجةهكافؽبشدة

درجات،ثـهعارض(3)درجات،ثـهحايدكتعطِ(4)درجات،ثـدرجةهكافؽتعطِ(5)كتعطِ
كتعطِدرجتيف،كيىتٍيبدرجةهعارضبشدةكتعطِدرجةكاحدةفقطبشكؿ

(.2007الحمك،)هتساكٍ
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 :النتائج التي تتعمق بسؤال الدراسة الرئيسي والذي نصو: أولاً 

ما مدى اسيام تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء الإداري في جامعات شمال الضفة 
  الغربية من وجيات نظر المسؤولين الإداريين

كهعاهؿالإرتباطكللإجابةعفٌذاالسؤاؿتـاستخراجالهتكسطاتالحسابيةكالإىحرافاتالهعيارية
تىهيةالهكارد)لايجادالعلاقةبيفهجاليالدراسة(Pearson Corrolation Matrix)بيرسكف

:ٌذيالىتائج(5)رقـالجدكؿيبيفك،(البشرية،كتحسيفالاداءالادارم

لفحصتأثيرالهتغيراتالهستقمةفيالهتغيرالتابع،(Stepwise)باستخداـطريقةةالباحثتكقاـ
:-تبيفذلؾ(5)كىتائجالجدكؿ

 التي تستطيع التنبؤ بمدى اسيام تنمية بسيطنتائج تحميل الانحدار الخطي ال (5)جدول رقم 
الغربية من وجيات نظر  الموارد البشرية في تحسين الأداء الإداري في جامعات شمال الضفة 

  المسؤولين الإداريين 

ذج
مو
الن

 

 (تحسين الاداء) المتغير التابع
معامل 

 التحديد 

قيمة 
بيتا 

 المعيارية
مستوى  (ت)قيمة

 الدلالة
قيمة 

 (ف)

R 
square 

R  مستوى
 الدلالة

  5.131 - 1.092 ال ابت 1
0.00 

121.4 0.357 0.736 0.000* 
تنمية 
الموارد 
 البشرية

0.650 0.736 11.019 

(.α=0.05)دالةإحصائيانعىد*

،(1.092)كالذمبمغ(1)أفقيهةثابتهعادلةالاىحدارلمىهكذج(5)يتضحهفىتائجالجدكؿ
ذايعىيأف لهدلاسٍاـتىهيةهفالتبايف(%0.736)فسّرهاىسبتًتىهيةالهكاردالبشريةتكٌ

الهكاردالبشريةفيتحسيفالأداءالإدارمفيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهفكجٍاتىظر
دلالةإحصائيةعىدكاىتذات(121.4ؼ)كيتسـالىهكذجبالصلاحيةفقيهةالهسؤكليفالإدارييف
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(0.05=α)كبهااف،تىهيةالهكاردالبشريةلهتغير(0.736)،أهاهعاهؿبيتاالهعياريةفقدبمغ
تىهيةالهكاردالبشريةفٍذيالىتيجةتشيرالِاف(0.05)هرتفعًكهستكلالدلالةاقؿهفRقيهة

تسٍـفيتحسيفالأداءالإدارمفيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهفكجٍاتىظرالهسؤكليف
.الإدارييف

 :  التي تتعمق بسؤال الدراسة الأول والذي نصوالنتائج : انياً 

وجيات نظر المسؤولين  واقع تنمية الموارد البشرية في جامعات شمال الضفة الغربية من ما 
 الإداريين ؟

كاقع الهعياريةلهجالاتكالاىحرافاتكللإجابةعفٌذاالسؤاؿتـاستخراجالهتكسطاتالحسابية
هرتبةكجٍاتىظرالهسؤكليفالإدارييفتىهيةالهكاردالبشريةفيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهف

:ٌذيالىتائج(6)،كيبيفالجدكؿرقـتىازليانحسبالهتكسطالحسابي

واقع تنمية الموارد البشرية في  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمجالات  (6)جدول 
 مرتبة تنازليا حسب المتوسط وجيات نظر المسؤولين الإداريين جامعات شمال الضفة الغربية من 

 الحسابي
المتوسط  المجال الرتبة الرقم 

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

 كبيرة%73.8 0.43 3.69 تقييـالاداء1  .1
 هتكسطة%66.6 0.72 3.33 التدريب2  .2
 هتكسطة%63.8 0.53 3.19 الحكافزكالهكآفات3  .3

 كبيرة %68.2 0.48 3.4110  لمجالات تنمية الموارد البشريةالدرجة الكمية

كاقعتىهيةالهكاردالبشريةفيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهفأف(6)يتضحهفالجدكؿ
عمِالدرجةالكمية(0.48)ىحراؼهعيارمبإ(3.41)،قدبمغكجٍاتىظرالهسؤكليفالإدارييف

ذايدؿعمِجالاتلمـ كاقعتىهيةالهكاردالبشريةفيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهفجهيعٍا،كٌ
،فيحيفتراكحتالهتكسطاتالحسابيةكبيرةلدلعيىةالدراسةكجٍاتىظرالهسؤكليفالإدارييف

لهجاؿتقييـالاداءكالحكافز(3.19-3.69)هابيفلاستجاباتأفرادالدراسةعمِالهجالاتبيف
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يهتكسطاتاستجاباتتدؿلىفسالهجالات،(0.53-0.43)كالهكافأتباىحرافاتهعيارية كٌ
كجٍاتىظرالهسؤكليفكاقعتىهيةالهكاردالبشريةفيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهفعمِاف
كهتكسطة(تقييـالأداء)هتكفرةبدرجةكبيرةلدلعيىةالدراسةهفالهبحكثيففيهجاؿالإدارييف

،كفيهايتعمؽبترتيبالهجالاتفقدحصؿهجاؿ(التدريب،كالحكافزكالهكآفات)فيكؿهفهجاؿ
بيىهاحصؿ(0.43)كاىحراؼهعيارم(3.69)تقييـالاداءعمِالهرتبةالأكلِبهتكسطحسابي

،بيىها(0.72)كاىحراؼهعيارم(3.33)هجاؿالتدريبعمِالهرتيةالثاىيةكبهتكسطحسابي
كاىحراؼ(3.19)حصؿهجاؿالحكافزكالهكافآتعمِالهرتبةالثالثةكالاخيرة،كبهتكسطحسابي

(.0.53)هعيارم

 النتائج التي تتعمق بسؤال الدراسة ال اني والذي نصو :  ال اً 

الأداء الإداري في جامعات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر المسؤولين  تحسين واقعما 
 ؟ الإداريين

هاكاقعكللإجابةعفٌذاالسؤاؿتـاستخراجالهتكسطاتالحسابيةكالإىحرافاتالهعياريةلهجالات
الأداءالإدارمفيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهفكجٍاتىظرالهسؤكليفالإدارييفتحسيف

:-تبيفذلؾ(7)كىتائجالجدكؿهرتبةتىازليانحسبالهتكسطالحسابي

الأداء الإداري  تحسين  ما واقعالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمجالات  (7)جدول 
   في جامعات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر المسؤولين الإداريين

المتوسط  المجال الرتبة الرقم 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

 كبيرة%72.2 0.63 3.61تطكيرالهكظفيفهٍىيان2  .1
 كبيرة%69.6 0.63 3.48تطكيرالهكظفيفإداريا3  .2
 كبيرة%70 0.57 3.50تحسيفالأداءالإدارم1  .3

 كبيرة %70.6 540. 3.53الدرجة الكمية  

الأداءالإدارمفيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهفتحسيفكاقعأف(7)يتضحهفالجدكؿ
عمِالدرجةالكمية(0.54)ىحراؼهعيارمبإ(3.53)قدبمغكجٍاتىظرالهسؤكليفالإدارييف
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ذايدؿعمِكجكدتحسيفجالاتلمـ الأداءالإدارمفيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةجهيعٍا،كٌ
كتدؿهتكسطاتاستجاباتافرادالعيىةعمِ،بدرجةكبيرةهفكجٍاتىظرالهسؤكليفالإدارييف

الأداءالإدارمفيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهفكجٍاتىظرالهسؤكليفتحسيفكاقعاف
تحسيفالأداء)هتكفرةبدرجةكبيرةلدلعيىةالدراسةهفالهبحكثيففيكؿالهجالات.الإدارييف

.(الإدارم،تطكيرالهكظفيفهٍىيا،تطكيرالهكظفيفاداريا

كفيهايتعمؽبترتيبالهجالاتفقدحصؿهجاؿتطكيرالهكظفيفهٍىياعمِالهرتبةالأكلِ
،بيىهاحصؿهجاؿتطكيرالهكظفيفإدارياعمِ(0.57)كاىحراؼهعيارم(3.48)بهتكسطحسابي

،كحصؿهجاؿتحسيفالأداء(0.60)كاىحراؼهعيارم(3.67)الهرتبةالثاىيةكبهتكسطحسابي
(.0.57)كاىحراؼهعيارم(3.50)الإدارمعمِالهرتبةالثالثةكالأخيرةكبهتكسطحسابي

 :التي تتعمق بسؤال الدراسة الرابع والذي نصوالنتائج : رابعا

المسؤولين الإداريين في جامعات شمال الضفة الغربية نحو تنمية الموارد  تتقديراىل تختمف 
الجنس، المسمى الوظيفي، سنوات الخبرة، ) متغيرات باختلافالبشرية وتحسين الأداء الإداري 

  ؟(الجامعة

من اجل الإجابة عن ىذا السؤال، قامت الباح ة باختبار فرضيات الدراسة المتعمقة لممتغيرات 
 :المستقمة عمى النحو الاتي

 النتائج المتعمقة بفرضيات الدراسة

 :النتائج التي تتعمق بالفرضية الأولى والتي نصيا: اولاً 

بين متوسطات وجيات نظر  (α=0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
في جامعات الضفة الغربية تعزى لمتغير  تنمية الموارد البشريةواقع نحو  المسؤولين الإداريين

 .الجنس
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 Independent))لهجهكعتيفهستقمتيف(ت)الفرضية،فقداستخدهتالباحثةإختباركلفحصٌذي
sample t-Testتبيفذلؾ(8)كىتائجالجدكؿ-:

واقع نحو  المسؤولين الإداريينوجيات نظر لدلالة الفروق في  t-Test إختبار  (8)جدول 
  .في جامعات الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس تنمية الموارد البشرية

 مستوى
(ت)قيمة الدلالة  المجالات النوع العدد المتوسط الانحراف 

ذكر 80 3.6708 40823.  1.161- 0.24  تقييم الاداء 
اىثِ 25 3.7867 51487.

ذكر 80 3.3250 70727.  0.358- 0.72  التدريب
اىثِ 25 3.3850 80438.

ذكر 80 3.2021 52617.  0.232 0.81  الحوافز والمكافات 
اىثِ 25 3.1733 58823.

ذكر 80 3.3993 46693.  0.435- 0.66  المجموع
 اىثِ 25 3.4483 56466.

( α= 0.05)داؿإحصائياعىدهستكل**

ذيالقيهةأ(0.66)السابؽ،أفهستكلالدلالةالكمي(8)يتضحهفالجدكؿرقـ هفالقيهةكبركٌ
ي لاتكجدفركؽحيثتبيفأىًالفرضيةىرفض،كلذلؾفإىىالا(0.05)الهحددةفيالفرضيةكٌ

الهسؤكليفبيفهتكسطاتكجٍاتىظر(α=0.05)ذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلالدلالة
.فيجاهعاتالضفةالغربيةتعزللهتغيرالجىستىهيةالهكاردالبشريةكاقعىحكالإدارييف

 :ال انية والتي نصيابالفرضية النتائج التي تتعمق :  انيا

بين متوسطات وجيات نظر  (α=0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
في جامعات الضفة الغربية تعزى لمتغير  تنمية الموارد البشريةواقع نحو  المسؤولين الإداريين

 .المسمى الوظيفي
استخدهتالباحثةالهتكسطاتالحسابيةالهسهِالكظيفيفحصصحةالفرضيةالهتعمقةبهتغيركؿ

ختبارالتبايفالأحادم لمعيىاتالهستقمةككاىتالىتائجكهاٌكهبيففي(one way ANOVA)كا 
 :-التالييف(10،9الجدكليف
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 تعزى الغربية الضفة جامعات في البشرية الموارد تنمية واقعالمتوسطات الحسابية  (9)جدول ال
  .الوظيفي  المسمى لمتغير

المتوسط  العدد المتغير المجالات
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 تقييم الاداء 
 

 0.30882 3.8167 10 عهيدكمية

 0.47658 3.6667 35 هدير

 0.43232 3.6972 60 رئيسقسـ

 0.43614 3.6984 105المجموع الكمي 

 التدريب
 

 0.70415 3.2250 10 عهيدكمية

 0.82824 3.4071 35 هدير

 0.67665 3.3188 60 رئيسقسـ

 0.72799 3.3393 105 المجموع الكمي

 الحوافز والمكافات
 

 0.50948 3.2167 10 عهيدكمية

 0.64737 3.1952 35 هدير

 0.48014 3.1917 60 رئيسقسـ

 0.53880 3.1952 105 المجموع الكمي

 الكمي

 0.41650 3.4194 10 عهيدكمية

 0.59197 3.4230 35 هدير

 0.44026 3.4025 60 رئيسقسـ

 489520. 3.4110 105 المجموع الكمي

الهسهِالكظيفيفٌىاؾفركقانفيالأكساطالحسابيةلفئاتهتغيرأ(9)يتضحهفخلاؿالجدكؿ

رئيسقسـكأقمٍالصالحهديرفئة،حيثكاىتأعمِالأكساطالحسابيةلصالحعمِالدرجةالكمية

كلمتحقؽإذاهاكاىتالفركؽفيالهتكسطاتالحسابيةقدكصمتإلِهستكلالدلالةالإحصائية

:يكضحذلؾ(10)إختبارتحميؿالتبايفالأحادمكالجدكؿالباحثًاستخدهت
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 في البشرية الموارد تنمية  واقعنتائج إختبار التباين الأحادي لدلالة الفروق في (10)الجدول 
 المسمى لمتغير تعزى الإداريين المسؤولين  نظر وجيات من  الغربية شمال الضفة جامعات

  .الوظيفي 
مجموع  مصدر التباين المجال

المربعات 
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
  (ف)

مستوى 
الدلالة 

  تقييم الاداء
 

 0.635 0.456 0.088 2 0.175 الهربعاتبيفالفئات

 0.192 102 19.608 الهربعاتالداخمية

  104 19.783 الهجهكعالكمي

 0.745 0.295 0.159 2 0.317 الهربعاتبيفالفئات التدريب

 0.537 102 54.799 الهربعاتالداخمية

  104 55.116الهجهكعالكمي

 الحوافز والمكافات 
 

 0.991 0.009 0.003 2 0.005 الهربعاتبيفالفئات

 0.296 102 30.187 الهربعاتالداخمية

  104 30.192 الهجهكعالكمي

 0.980 0.021 0.005 2 0.010 الهربعاتبيفالفئات الكمي

 0.244 102 24.912 الهربعاتالداخمية

  104 24.922الهجهكعالكمي

(α=0.05)دالةإحصائياعىدهستكلالدلالة*
ذيالقيهةأ(0.98)الدلالةلمدرجةالكميةأفقيهةهستكل(10)يتبيفهفالجدكؿ هفالقيهةكبركٌ

ي لاتكجدفركؽذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلفتبيفأىً،(0.05)الهحددةفيالفرضيةكٌ
تىهيةالهكاردكاقعىحكالهسؤكليفالإدارييفبيفهتكسطاتكجٍاتىظر(α=0.05)الدلالة
 .الهسهِالكظيفيفيجاهعاتالضفةالغربيةتعزللهتغيرالبشرية
 :ال ال ة والتي نصيابالفرضية النتائج التي تتعمق :  ال ا

بين متوسطات وجيات نظر  (α=0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
في جامعات الضفة الغربية تعزى لمتغير  تنمية الموارد البشريةواقع نحو  المسؤولين الإداريين

 .المؤىل العممي
ؿالعمهيفحصصحةالفرضيةالهتعمقةبهتغيركؿ استخدهتالباحثةالهتكسطاتالحسابيةالهؤٌ

ختبارالتبايفالأحادم لمعيىاتالهستقمةككاىتالىتائجكهاٌكهبيففي(one way ANOVA)كا 
 :-التالييف(12،11)الجدكليف
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 شمال الضفة جامعات في البشرية الموارد تنمية واقعالمتوسطات الحسابية  (11)جدول ال
 المؤىل العممي لمتغير تعزى الإداريين المسؤولين  نظر وجيات من  الغربية

المتوسط  العدد المتغير المجالات
الحسابي 

الإنحراف 
 المعياري

 تقييم الاداء 
 

 0.44121 3.7242 55 بكالكريكس

 0.46216 3.6263 33 هاجستير

 0.36854 3.7549 17 دكتكراي

 0.43614 3.6984 105المجموع الكمي 

 التدريب
 

 0.69927 3.2795 55 بكالكريكس

 0.78840 3.4962 33 هاجستير

 0.68925 3.2279 17 دكتكراي

 0.72799 3.3393 105المجموع الكمي 

 الحوافز والمكافات
 

 0.45767 3.2333 55 بكالكريكس

 0.66667 3.1667 33 هاجستير

 0.52879 3.1275 17 دكتكراي

 0.53880 3.1952 105المجموع الكمي 

 الكمي

 0.43535 3.4124 55 بكالكريكس

 0.59558 3.4297 33 هاجستير

 0.45389 3.3701 17 دكتكراي

 489520. 3.4110 105المجموع الكمي 



ؿالعمهيفٌىاؾفركقانفيالأكساطالحسابيةلفئاتهتغيرأ(11)يتضحهفخلاؿالجدكؿ ،الهؤٌ

كلمتحقؽإذاهاالدكتكرايكأقمٍالصالحالهاجستيرفئةحيثكاىتأعمِالأكساطالحسابيةلصالح

الباحثًكاىتالفركؽفيالهتكسطاتالحسابيةقدكصمتإلِهستكلالدلالةالإحصائيةاستخدهت

:يكضحذلؾ(12)إختبارتحميؿالتبايفالأحادمكالجدكؿ
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 في البشرية الموارد تنمية واقعنتائج إختبار التباين الأحادي لدلالة الفروق  (12)الجدول 
  الإداريين المسؤولين  نظر وجيات من  الغربية شمال الضفة جامعات

 المؤىل العممي لمتغير تعزى
مجموع  مصدر التباين المجال

المربعات 
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
  (ف)

مستوى 
الدلالة 

  تقييم الاداء
 

  131. 102 263. الهربعاتبيفالفئات
1.154 

0.506 
 

 191. 104 19.520 الهربعاتالداخمية

  2 19.783 الهجهكعالكمي

  610. 102 1.220 الهربعاتبيفالفئات ريبدالت
.314 

0.319 
 

 528. 104 53.896 الهربعاتالداخمية

  2 55.116الهجهكعالكمي

 الحوافز والمكافات 
 

  092. 102 185. الهربعاتبيفالفئات
.082 

0.731 
 

 294. 104 30.007 الهربعاتالداخمية

  2 30.192 الهجهكعالكمي

 9210.  020. 102 040. الهربعاتبيفالفئات الكمي

 244. 104 24.882 الهربعاتالداخمية

 131. 102 24.922الهجهكعالكمي

(α=0.05)دالةإحصائياعىدهستكلالدلالة*

ذيالقيهةأ(0.92)الدلالةلمدرجةالكميةأفقيهةهستكل(12)يتبيفهفالجدكؿ هفالقيهةكبركٌ
ي لاتكجدفركؽذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلاىًفتبيف،(0.05)الهحددةفيالفرضيةكٌ

تىهيةالهكاردكاقعىحكالهسؤكليفالإدارييفبيفهتكسطاتكجٍاتىظر(α=0.05)الدلالة
ؿالعمهيالبشرية  .فيجاهعاتالضفةالغربيةتعزللهتغيرالهؤٌ
 :النتائج التي تتعمق بالفرضيو الرابعة والتي نصيا: رابعا

بين متوسطات وجيات نظر  (α=0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
في جامعات الضفة الغربية تعزى لمتغير  تنمية الموارد البشريةواقع نحو  المسؤولين الإداريين

 .سنوات الخبرة
الخبرةاستخدهتالباحثةالهتكسطاتالحسابيةسىكاتفحصصحةالفرضيةالهتعمقةبهتغيركؿ

ختبارالتبايفالأحادم لمعيىاتالهستقمةككاىتالىتائجكهاٌكهبيففي(one way ANOVA)كا 
:-التالييف(14,13)الجدكليف
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 في جامعات شمال الضفة الغربية تنمية الموارد البشريةالمتوسطات الحسابية واقع  (13)جدول 
الخبرة  سنوات  تعزى لمتغير من وجية نظر المسؤولين الاداريين

المتوسط  العدد المتغير المجالات
الحسابي 

الانحراف 
 المعياري

 0.00000 3.6667 3 سىكات5أقؿهف تقييـالأداء

 0.46624 3.7204 31 سىكات10-5هف

 0.43488 3.6901 71سىكات10اكثرهف

 0.43614 3.6984 105 المجموع الكمي

 0.76035 3.3750 3 سىكات5أقؿهف التدريب

 0.70184 3.3145 31 سىكات10-5هف

 0.74789 3.3486 71سىكات10اكثرهف

 0.72799 3.3393 105 المجموع الكمي

 0.16667 3.3333 3 سىكات5أقؿهفالحوافز والمكافأت

 0.53531 3.1882 31 سىكات10-5هف

 0.55395 3.1925 71سىكات10اكثرهف

 0.53880 3.1952 105 المجموع الكمي

 الكمي

 0.30461 3.4583 3 سىكات5أقؿهف

 0.48958 3.4077 31 سىكات10-5هف

 0.50055 3.4104 71سىكات10اكثرهف

 489520. 3.4110 105 المجموع الكمي

،فٌىاؾفركقانفيالأكساطالحسابيةلفئاتهتغيرسىكاتالخبرةأ(13)يتضحهفخلاؿالجدكؿ
سىكات10-5هفكأقمٍالصالحسىكات5هفاقؿهفحيثكاىتأعمِالأكساطالحسابيةلصالح

كلمتحقؽإذاهاكاىتالفركؽفيالهتكسطاتالحسابيةقدكصمتإلِهستكلالدلالةالإحصائية
:يكضحذلؾ(14)استخدهتإختبارتحميؿالتبايفالأحادمكالجدكؿ
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في  تنمية الموارد البشريةواقع  نتائج إختبار التباين الأحادي لدلالة الفروق في (14)الجدول 
  الخبرة سنوات  تعزى لمتغير  من وجية نظر المسؤولين الاداريينجامعات شمال الضفة الغربية

مجموع  مصدر التباين المجال
المربعات 

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
  (ف)

مستوى 
 الدلالة

 0.943 0.059 0.011 2 0.023 الهربعاتبيفالفئات  تقييم الاداء

   0.194 102 19.760 الهربعاتالداخمية

    104 19.783 الهجهكعالكمي

 0.974 0.027 0.014 2 0.029 الهربعاتبيفالفئات التدريب

   0.540 102 55.087 الهربعاتالداخمية

    104 55.116 الهجهكعالكمي

 0.905 0.100 0.030 2 0.059 الهربعاتبيفالفئات الحوافز والمكافات 

   0.295 102 30.133 الهربعاتالداخمية

    104 30.192 الهجهكعالكمي

 0.986 0.014 0.004 2 0.007 الهربعاتبيفالفئات الكمي

   0.244 102 24.915 الهربعاتالداخمية

    104 24.922الهجهكعالكمي

(α=0.05)دالةإحصائياعىدهستكلالدلالة*

ذيالقيهةأ(0.98)أفقيهةهستكلالدلالة(14)يتبيفهفالجدكؿ هفالقيهةالهحددةفيكبركٌ
ي لاتكجدفركؽذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلالدلالةفتبيفأىً،(0.05)الفرضيةكٌ

(α=0.05)فيتىهيةالهكاردالبشريةكاقعىحكالهسؤكليفالإدارييفبيفهتكسطاتكجٍاتىظر
.سىكاتالخبرةجاهعاتالضفةالغربيةتعزللهتغير

 :النتائج التي تتعمق بالفرضية الخامسة والتي نصيا: خامسا

بين متوسطات وجيات نظر  (α=0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
في جامعات الضفة الغربية تعزى لمتغير  تنمية الموارد البشريةواقع نحو  المسؤولين الإداريين

 الجامعة

 Independent))لهجهكعتيفهستقمتيف(ت)الفرضية،فقداستخدهتالباحثةإختباركلفحصٌذي
sample t-Testتبيفذلؾ(15)كىتائجالجدكؿ-:
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واقع نحو  المسؤولين الإداريينوجيات نظر لدلالة الفروق في  t-Test إختبار  (15)جدول 
  .في جامعات الضفة الغربية تعزى لمتغير الجامعة تنمية الموارد البشرية

 مستوى
(ت)قيمة الدلالة  المجالات النوع العدد المتوسط الانحراف 

جاهعةخضكرم 57 3.6959 0.40596  0.064- 0.94  تقييم الاداء 
جاهعةالىجاح 48 3.7014 0.47385

جاهعةخضكرم 57 3.2281 0.70042  1.722- 0.08  التدريب
جاهعةالىجاح 48 3.4714 0.74522

جاهعةخضكرم 57 3.1520 0.52919  0.894- 0.37  الحوافز والمكآفات 
جاهعةالىجاح 48 3.2465 0.55115

جاهعةخضكرم 57 3.3587 0.44725  1.196- 0.23  الدرجة الكمية
جاهعةالىجاح 48 3.4731 533540.

( α= 0.05)داؿإحصائياعىدهستكل**

ذيالقيهةأ(0.23)السابؽ،أفهستكلالدلالةالكمي(15)يتضحهفالجدكؿرقـ هفكبركٌ
ي لاتكجدحيثتبيفأىًالفرضيةىرفض،كلذلؾفإىىالا(0.05)القيهةالهحددةفيالفرضيةكٌ

الهسؤكليفبيفهتكسطاتكجٍاتىظر(α=0.05)فركؽذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلالدلالة
.فيجاهعاتالضفةالغربيةتعزللهتغيرالجاهعةتىهيةالهكاردالبشريةكاقعىحكالإدارييف

 :النتائج التي تتعمق بالفرضية السادسة والتي نصيا: سادسا

بين متوسطات وجيات نظر  (α=0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
في جامعات الضفة الغربية تعزى لمتغير  تحسين الاداء الاداري واقع نحو  المسؤولين الإداريين

 .الجنس

 Independent))لهجهكعتيفهستقمتيف(ت)الفرضية،فقداستخدهتالباحثةإختباركلفحصٌذي
sample t-Testتبيفذلؾ(16)كىتائجالجدكؿ-:
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واقع نحو  المسؤولين الإداريينوجيات نظر لدلالة الفروق في  t-Test إختبار ( 16)جدول 
  .في جامعات الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس تحسين الاداء الاداري 

 مستوى
 المجالات النوع العدد المتوسط الانحراف (ت)قيمة الدلالة

ذكر 80 3.4792 57910.  0.843- 0.40  تحسين الأداء الاداري 
اىثِ 25 3.5900 55690.

ذكر 80 3.6031 64716.  0.286- 0.77  تطوير الموظفين مينيا 
اىثِ 25 3.6450 61627.

ذكر 80 3.4714 62967.  0.526- 0.60  تطوير الموظفين اداريا
اىثِ 25 3.5486 67345.

ذكر 80 3.5179 54845.  0.607- 0.54  المجموع
 اىثِ 25 3.5945 55861.

( α= 0.05)داؿإحصائياعىدهستكل**

ذيالقيهةأ(0.54)السابؽ،أفهستكلالدلالةالكمي(16)يتضحهفالجدكؿرقـ هفكبركٌ
ي لاتكجدحيثتبيفأىًالفرضيةىرفض،كلذلؾفإىىالا(0.05)القيهةالهحددةفيالفرضيةكٌ

الهسؤكليفبيفهتكسطاتكجٍاتىظر(α=0.05)فركؽذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلالدلالة
.فيجاهعاتالضفةالغربيةتعزللهتغيرالجىستحسيفالاداءالادارمكاقعىحكالإدارييف

 :السابعة والتي نصيابالفرضية النتائج التي تتعمق : سابعا

بين متوسطات وجيات نظر  (α=0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
في جامعات الضفة الغربية تعزى لمتغير  تحسين الاداء الاداري واقع نحو  المسؤولين الإداريين

 .المسمى الوظيفي
استخدهتالباحثةالهتكسطاتالحسابيةالهسهِالكظيفيفحصصحةالفرضيةالهتعمقةبهتغيركؿ

ختبارالتبايفالأحادم لمعيىاتالهستقمةككاىتالىتائجكهاٌكهبيففي(one way ANOVA)كا 
 :-التالييف(16،17)الجدكليف
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 الغربية الضفة جامعات في تحسين الاداء الاداري  واقعالمتوسطات الحسابية  (17)جدول ال
  .الوظيفي  المسمى لمتغير تعزى

المتوسط  العدد المتغير المجالات
الحسابي 

الإنحراف 
 المعياري

 تحسين الأداء الاداري 
 

 0.18023 3.6083 10 عهيدكمية

 0.66322 3.5262 35 هدير

 0.56375 3.4764 60 رئيسقسـ

 0.57320 3.5056 105المجموع الكمي 

 0.61365 3.6375 10 عهيدكمية تطوير الموظفين مينيا 

 0.80445 3.5286 35 هدير

 0.52826 3.6583 60 رئيسقسـ

 0.63727 3.6131 105 المجموع الكمي

 0.47833 3.4143 10 عهيدكمية تطوير الموظفين اداريا

 0.62701 3.5755 35 هدير

 0.67015 3.4524 60 رئيسقسـ

 0.63791 3.4898 105 المجموع الكمي

 الكمي

 0.37235 3.5534 10 عهيدكمية

 0.64842 3.5434 35 هدير

 0.51771 3.5290 60 رئيسقسـ

 549160. 3.5361 105 المجموع الكمي

الهسهِفٌىاؾفركقانفيالأكساطالحسابيةلفئاتهتغيرأ(17)يتضحهفخلاؿالجدكؿ
كأقمٍاعهيدكميةفئة،حيثكاىتأعمِالأكساطالحسابيةلصالحعمِالدرجةالكميةالكظيفي
كلمتحقؽإذاهاكاىتالفركؽفيالهتكسطاتالحسابيةقدكصمتإلِهستكلرئيسقسـلصالح

:يكضحذلؾ(18)إختبارتحميؿالتبايفالأحادمكالجدكؿالباحثًالدلالةالإحصائيةاستخدهت
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 في تحسين الاداء الاداري   واقعنتائج إختبار التباين الأحادي لدلالة الفروق في (18)الجدول 
تعزى  الإداريين المسؤولين  نظر وجيات من  الغربية شمال الضفة جامعات

  .الوظيفي  المسمى لمتغير 
مجموع  مصدر التباين المجال

المربعات 
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
  (ف)

مستوى 
الدلالة 

  تحسين الأداء الاداري 
 

 0.257 0.086 2 172. الهربعاتبيفالفئات
 

.774 
 

 0.333 102 33.999 الهربعاتالداخمية

  104 34.170 الهجهكعالكمي

 0.462 0.189 2 379. الهربعاتبيفالفئات تطوير الموظفين مينيا 
 

.632 
 

 0.410 102 41.856 الهربعاتالداخمية

  104 42.235الهجهكعالكمي

 0.484 0.199 2 398. الهربعاتبيفالفئات تطوير الموظفين إداريا
 

.617 
 

 0.411 102 41.923 الهربعاتالداخمية

  104 42.321 الهجهكعالكمي

 0.987 0.013 0.004 2 008. الهربعاتبيفالفئات الكمي

 0.307 102 31.356 الهربعاتالداخمية

  104 31.364الهجهكعالكمي

(α=0.05)دالةإحصائياعىدهستكلالدلالة*

ذيالقيهةأ(0.98)الدلالةلمدرجةالكميةأفقيهةهستكل(18)يتبيفهفالجدكؿ هفالقيهةكبركٌ
ي لاتكجدفركؽذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلفتبيفأىً،(0.05)الهحددةفيالفرضيةكٌ

تحسيفالاداءكاقعىحكالهسؤكليفالإدارييفبيفهتكسطاتكجٍاتىظر(α=0.05)الدلالة
 .الهسهِالكظيفيفيجاهعاتالضفةالغربيةتعزللهتغيرالادارم

 :ال امنة والتي نصيابالفرضية النتائج التي تتعمق :  امنا
بين متوسطات وجيات نظر  (α=0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

في جامعات الضفة الغربية تعزى لمتغير  تحسين الاداء الاداري واقع نحو  المسؤولين الإداريين
 .المؤىل العممي

ؿالعمهيفحصصحةالفرضيةالهتعمقةبهتغيركؿ استخدهتالباحثةالهتكسطاتالحسابيةالهؤٌ
ختبارالتبايفالأحادم لمعيىاتالهستقمةككاىتالىتائجكهاٌكهبيففي(one way ANOVA)كا 

 :-التالييف(19،20)الجدكليف
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 شمال الضفة جامعات في تحسين الاداء الاداري  واقعالمتوسطات الحسابية  (19)جدول ال
 المؤىل العممي لمتغير تعزى الإداريين المسؤولين  نظر وجيات من  الغربية

المتوسط  العدد المتغير المجالات
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 تحسين الأداء الاداري 
 

 0.50053 3.5106 55 بكالكريكس

 0.74964 3.5101 33 هاجستير

 0.40668 3.4804 17 دكتكراي

 0.57320 3.5056 105المجموع الكمي 

 0.47897 3.6318 55 بكالكريكس تطوير الموظفين مينيا 

 0.80874 3.6098 33 هاجستير

 0.74362 3.5588 17 دكتكراي

 0.63727 3.6131 105المجموع الكمي 

 0.63054 3.4286 55 بكالكريكس تطوير الموظفين إداريا

 0.69903 3.6364 33 هاجستير

 0.51069 3.4034 17 دكتكراي

 0.63791 3.4898 105المجموع الكمي 

 الكمي
 0.44635 3.5237 55 بكالكريكس

 0.72333 3.5854 33 هاجستير

 0.48236 3.4809 17 دكتكراي

 549160. 3.5361 105المجموع الكمي 

ؿالعمهيفٌىاؾفركقانفيالأكساطالحسابيةلفئاتهتغيرأ(19)يتضحهفخلاؿالجدكؿ الهؤٌ
كلمتحقؽإذاهاالدكتكرايكأقمٍالصالحالهاجستيرفئة،حيثكاىتأعمِالأكساطالحسابيةلصالح

الباحثًكاىتالفركؽفيالهتكسطاتالحسابيةقدكصمتإلِهستكلالدلالةالإحصائيةاستخدهت
:يكضحذلؾ(20)إختبارتحميؿالتبايفالأحادمكالجدكؿ
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 في تحسين الاداء الاداري  واقعنتائج إختبار التباين الأحادي لدلالة الفروق  (20)الجدول 
الإداريين  المسؤولين  نظر وجيات من  الغربية شمال الضفة جامعات

 المؤىل العممي لمتغير تعزى 
مجموع  مصدر التباين المجال

المربعات 
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
  (ف)

مستوى 
الدلالة 

 0.019 0.006 2 0.013 الهربعاتبيفالفئات الإداري تحسين الاداء
 

0.981 
 

 0.335 102 34.158 الهربعاتالداخمية

  104 34.170 الهجهكعالكمي

 0.084 0.035 2 0.070 الهربعاتبيفالفئات تطوير الموظفين مينيا 
 

0.919 
 

 0.413 102 42.165 الهربعاتالداخمية

  104 42.235الهجهكعالكمي

 1.287 0.521 2 1.042 الهربعاتبيفالفئات تطوير الموظفين اداريا 
 

0.280 
 

 0.405 102 41.279 الهربعاتالداخمية

  104 42.321 الهجهكعالكمي

 0.795 0.230 0.070 2 0.141 الهربعاتبيفالفئات الكمي

 0.306 102 31.223 الهربعاتالداخمية

  104 31.364الهجهكعالكمي

(α=0.05)دالةإحصائياعىدهستكلالدلالة*

ذيالقيهةأ(0.79)الدلالةلمدرجةالكميةأفقيهةهستكل(20(يتبيفهفالجدكؿ هفالقيهةكبركٌ
ي لاتكجدفركؽذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلاىًفتبيف،(0.05)الهحددةفيالفرضيةكٌ

تحسيفالاداءكاقعىحكالهسؤكليفالإدارييفبيفهتكسطاتكجٍاتىظر(α=0.05)الدلالة
ؿالعمهيالادارم .فيجاهعاتالضفةالغربيةتعزللهتغيرالهؤٌ
 :النتائج التي تتعمق بالفرضيو التاسعة والتي نصيا: تاسعا

بين متوسطات وجيات نظر  (α=0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
في جامعات الضفة الغربية تعزى لمتغير  تحسين الاداء الاداري واقع نحو  المسؤولين الإداريين

 .سنوات الخبرة
الخبرةاستخدهتالباحثةالهتكسطاتالحسابيةسىكاتفحصصحةالفرضيةالهتعمقةبهتغيركؿ

ختبارالتبايفالأحادم لمعيىاتالهستقمةككاىتالىتائجكهاٌكهبيففي(one way ANOVA)كا 
:-التالييف(22ك21)الجدكليف
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 في جامعات شمال الضفة الغربية تحسين الاداء الاداري المتوسطات الحسابية واقع  (21)جدول 
الخبرة  سنوات  تعزى لمتغير من وجية نظر المسؤولين الاداريين

المتوسط  العدد المتغير المجالات
الحسابي 

الانحراف 
 المعياري

 0.31549 3.6389 3 سىكات5أقؿهف تحسيفالأداءالادارم

 0.52797 3.5968 31 سىكات10-5هف

 0.59941 3.4601 71سىكات10اكثرهف

 0.57320 3.5056 105 المجموع الكمي

 0.19094 3.7917 3 سىكات5أقؿهف تطوير الموظفين مينيا 

 0.61437 3.6371 31 سىكات10-5هف

 0.66227 3.5951 71سىكات10اكثرهف

 0.63727 3.6131 105 المجموع الكمي

 0.45922 3.6667 3 سىكات5أقؿهف تطوير الموظفين إداريا

 0.69536 3.5253 31 سىكات10-5هف

 0.62362 3.4668 71سىكات10اكثرهف

 0.63791 3.4898 105 المجموع الكمي

 الكمي

 0.28370 3.6991 3 سىكات5أقؿهف

 0.53879 3.5864 31 سىكات10-5هف

 0.56414 3.5073 71سىكات10اكثرهف

 549160. 3.5361 105 المجموع الكمي

،فٌىاؾفركقانفيالأكساطالحسابيةلفئاتهتغيرسىكاتالخبرةأ(21)يتضحهفخلاؿالجدكؿ
10اكثرهفكأقمٍالصالحسىكات5هفاقؿهفحيثكاىتأعمِالأكساطالحسابيةلصالح

كلمتحقؽإذاهاكاىتالفركؽفيالهتكسطاتالحسابيةقدكصمتإلِهستكلالدلالةسىكات
:يكضحذلؾ(22)الإحصائيةاستخدهتإختبارتحميؿالتبايفالأحادمكالجدكؿ
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في  تحسين الاداء الاداري واقع  نتائج إختبار التباين الأحادي لدلالة الفروق في (22)الجدول 
 من وجية نظر المسؤولين الاداريين جامعات شمال الضفة الغربية

  الخبرة سنوات  تعزى لمتغير 
مجموع  مصدر التباين المجال

المربعات 
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
  (ف)

مستوى 
 الدلالة

تحسين الأداء 
  اداريا

 0.502 0.693 0.229 2 458. الهربعاتبيفالفئات

   0.331 102 33.712 الهربعاتالداخمية

    104 34.170الهجهكعالكمي

تطوير الموظفين 
 مينيا 

 0.848 0.165 0.068 2 0.137 الهربعاتبيفالفئات

   0.413 102 42.099 الهربعاتالداخمية

    104 42.235 الهجهكعالكمي

تطوير الموظفين 
 إداريا

 0.814 0.206 0.085 2 0.171 الهربعاتبيفالفئات

   0.413 102 42.150 الهربعاتالداخمية

    104 42.321 الهجهكعالكمي

 0.702 0.355 0.108 2 0.217 الهربعاتبيفالفئات الكمي

   0.305 102 31.147 الهربعاتالداخمية

    104 31.364الهجهكعالكمي

(α=0.05)دالةإحصائياعىدهستكلالدلالة*
ذيالقيهةأ(0.70)أفقيهةهستكلالدلالة(22)الجدكؿيتبيفهف هفالقيهةالهحددةفيكبركٌ

ي لاتكجدفركؽذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلالدلالةفتبيفأىً،(0.05)الفرضيةكٌ
(α=0.05)فيتحسيفالاداءالادارمكاقعىحكالهسؤكليفالإدارييفبيفهتكسطاتكجٍاتىظر

.سىكاتالخبرةجاهعاتالضفةالغربيةتعزللهتغير
 :النتائج التي تتعمق بالفرضية العاشرة والتي نصيا: عاشر

بين متوسطات وجيات نظر  (α=0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
في جامعات الضفة الغربية تعزى لمتغير  تحسين الاداء الاداري واقع نحو  المسؤولين الإداريين

 الجامعة

 Independent))لهجهكعتيفهستقمتيف(ت)الفرضية،فقداستخدهتالباحثةإختباركلفحصٌذي
sample t-Testتبيفذلؾ(23)كىتائجالجدكؿ-:
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واقع نحو  المسؤولين الإداريينوجيات نظر لدلالة الفروق في  t-Test إختبار  (23)جدول 
  .في جامعات الضفة الغربية تعزى لمتغير الجامعة تحسين الاداء الاداري 

 مستوى
 المجالات النوع العدد المتوسط الانحراف (ت)قيمة الدلالة

جاهعةخضكرم 57 3.5497 0.54278 0.859 0.39  تحسين الأداء اداريا 
جاهعةالىجاح 48 3.4531 0.60896

جاهعةخضكرم 57 3.6118 0.58710 0.022- 0.98  تطوير الموظفين مينيا 
جاهعةالىجاح 48 3.6146 0.69851

جاهعةخضكرم 57 3.4812 0.65944 0.150- 0.88  تطوير الموظفين إداريا
جاهعةالىجاح 48 3.5000 0.61815

جاهعةخضكرم 57 3.5476 0.52021 0.231 0.81  الدرجة الكمية
جاهعةالىجاح 48 3.5226 0.58697

( α= 0.05)داؿإحصائياعىدهستكل**
ذيالقيهةأ(0.81)السابؽ،أفهستكلالدلالةالكمي(23)يتضحهفالجدكؿرقـ هفكبركٌ

ي لاتكجدحيثتبيفأىًالفرضيةىرفض،كلذلؾفإىىالا(0.05)القيهةالهحددةفيالفرضيةكٌ
الهسؤكليفبيفهتكسطاتكجٍاتىظر(α=0.05)فركؽذاتدلالةإحصائيةعىدهستكلالدلالة

.فيجاهعاتالضفةالغربيةتعزللهتغيرالجاهعةتحسيفالاداءالادارمكاقعىحكالإدارييف

 :لنتائج النوعية لمدراسة المتعمقة بالمقابمة ا

لقدتـهقابمةعددهفالهسؤكليفالادارييففيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةههفلٍـ
كفيهايميأسئمة.،هفأجؿاستطلاعأرائٍـحكؿذلؾ(5)العلاقةبهكضكعالدراسةكعددٌـ
:الدراسةحسبتسمسمٍافيالهقابمة

ىل تعتبر أن تنمية الموارد البشرية ضرورة ممحّة وأساسية لتحسين العمل الإداري : السؤال الأول
 في الجامعات الفمسطينية ؟ ولماذ؟

تشيرالىتائجإلِأفجهيعالهسؤكليفالادارييفههفتـهقابمتٍـأجهعكاعمِأٌهيةتىهيةالهكارد
هىٍـبأىٍاضركرة(4)البشريةكارتباطٍاالكثيؽبتحسيفالعهؿالإدارم،حيثكاىتاجابات

:همحّةكقدكاىتاستجاباتٍـعمِالىحكالاتي

الهسؤكؿالادارمالاكؿأكدعمِأىٍاضركرةهمحةتٍدؼإلِزيادةعهميةالهعرفةكالهٍارات .1
 .كالقدراتلمهكظفيفكترفعهستكلكفاءتٍـالاىتاجيةإلِأقصِحدههكف
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الهسؤكؿالادارمالثاىيأفاداىٍاضركرةهمحةأيضالمكادريفالاكاديهيكالادارملرفعالهعرفة .2
 .لديٍـكتىهيةهٍاراتٍـكقدراتٍـ،كالحثعمِالتهيزكالابتكارفيالعهؿ

الهسؤكؿالادارمالثالثدكربأىٍاضركرةهمحةجدا،كذلؾهفأجؿتطكيرهستكلكهٍارات .3
 .الهكظفيف،كاعطائٍـثقةأكبرفيأىفسٍـههايىعكسايجاباعمِالعهؿ

الهسؤكؿالادارمالرابعأكداىٍاضركرةهمحةهفأجؿزيادةكفاءةالهكظفيفههايىعكس .4
 .كهاتعهؿعمِتكثيؽالعلاقاتكالركابطبيفالزهلاءفيالعهؿ.ايجاباعمِاىتاجيتٍـ

هفالهسؤكليفالادارييفبأفتىهيةالهكاردالبشريةٌيضركريةهفأجؿاحسيف(1)كهاأفاد
:الاداءالادارمككاىتاستجابتًعمِالىحكالاتي

الهسؤكؿالادارمالخاهسأفادبأىٍاضركريةهفأجؿتطكيرالعاهميفكتكسيعأفؽ .1
 .كهاأىٍاتشجعالهكظفيفعمِالتقدـكالابتكاركالابداعالكظيفي.الهعرفةكالهٍاراتلديٍـ

توزيع إجابات المسؤولين الإداريين حول أىمية تنمية الموارد البشرية لتحسين  ( 24 )جدول 
إجابات وكان  (2 )العمل الإداري في جامعات شمال الضفة الغربية ، حيث توزعت اجاباتيم عمى 

 :التوزيع عمى النحو الاتي 
النسبة  التكرار النص الرقم

 المئوية
%480ضركرةهمحة1
%120ضركرة2

توزيع إجابات المسؤولين الإداريين حول أسباب أىمية تنمية الموارد البشرية  ( 25 )جدول 
( 5 )لتحسين العمل الإداري في جامعات شمال الضفة الغربية ، حيث توزعت اجاباتيم عمى 

 :إجابات وكان التوزيع عمى النحو الاتي 
النسبة  التكرار النص الرقم

 المئوية
%550تعهؿعمِتطكيرالهكظفيفكزيادةالهعرفةكالهٍاراتلديٍـ1
%220تعهؿعمِالتهيزكالابتكارفيالعهؿ2
%110تساٌـفيالابداعالكظيفي3
%110تعهؿعمِتكثيؽالعلاقاتكالركابطبيفالزهلاءفيالعهؿ4
%110تزيدهفثقةالهكظفيفبأىفسٍـههايرفعاىتاجيةالعهؿ5
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ىل تعتبر أن تطوير وتنمية الموظفين الاداريين ىدف أساسي من أىداف : السؤال ال اني 
 الجامعات ؟ ولماذ؟

هفالهسؤكليفالادارييفأكدكابأفتطكيركتىهيةالهكظفيفالادارييف(3)تشيرالىتائجإلِأف
:ٌكٌدؼأساسيهفأٌداؼالجاهعاتكقدكاىتاستجاباتٍـعمِالىحكالآتي

الهسؤكؿالادارمالاكؿأكدعمِأىٍاٌدؼأساسيفيالجاهعاتلأفلًأٌهيةكبرلفي .1
 .تطكيرالعهؿكتطكيرالهؤسسةههايزيدهفالاىتاجيةلدلالهكظفيف

الهسؤكؿالادارمالثاىيأفادباىٍاٌدؼأساسيلمجاهعاتلأىٍاتىعكسايجابياعمِالعهؿ .2
 .فيالهؤسسةكتحسفهفصكرةالهؤسسةأهاـالهجتهعالهحميكالكطىيكالدكلي

الجاهعات .3 الهسؤكؿالادارمالثالثدكربأىٍاٌدؼأساسيلدلالجاهعات،حيثتقكـ
بكضعخطةلمتطكير،لكفلايتـالاٌتهاـبتىفيذخطةالتطكيرلمهكظفيفالادارييفعمِ

 .عكسالاٌتهاـالدائـبتطكيرالهكظفيفالإدارييف

هفالهسؤكليفالادارييفبأفتطكيركتىهيةالهكظفيفالادارييفٌكٌدؼثاىكمفي(1)كهاأفاد
:الجاهعاتكقدكاىتاستجابتًعمِالىحكالآتي

الهسؤكؿالادارمالرابعأفادباىٍاٌدؼثاىكملمجاهعاتحيثأىًيتـالاٌتهاـبالهكظفيف .1
الادارييفبشكؿقصدمكلايككفٌىاؾعدالةفيتكزيعبراهجالتدريبكالتطكيرعمِ

.الهكظفيكافة

هفالهسؤكليفالادارييفبأىًلايعمـهدلاٌتهاـالجاهعاتبتطكيركتىهية(1)كهاأفاد
:الهكظفيفالادارييفكقدكاىتاستجابتًعمِالىحكالآتي

الهسؤكؿالادارمالخاهسذكربأىًلايعمـحيثلايرلأماٌتهاـحقيقيهفإدارة .1
الجاهعاتعمِأرضالكاقعبتطكيرالهكظفيفالادارييفكلايرلتطكرهمحكظعمِأداء

 .الادارييفبفعؿالخططالتطكيريةالهقدهةهفالجاهعة



96

توزيع إجابات المسؤولين الإداريين حول اعتبار تطوير وتنمية الموظفين  ( 26 )جدول 
إجابات  (3 )الاداريين ىدف أساسي من أىداف الجامعات ، حيث توزعت اجاباتيم عمى 

 :وكان التوزيع عمى النحو الاتي
النسبة  التكرار النص الرقم

 المئوية
تطكيركتىهيةالهكظفيفالادارييفٌكٌدؼأساسيهف1

أٌداؼالجاهعات
360%

تطكيركتىهيةالهكظفيفالادارييفٌكٌدؼثاىكمفي2
الجاهعات

120%

لايعمـهدلاٌتهاـالجاهعاتبتطكيركتىهيةالهكظفيف3
الادارييف

120%



أي الأساليب الآتية ىو الاك ر تأ يراً في تنمية وتطوير : من وجية نظرك : السؤال ال الث 
 .الحوافز والمكافآت . 3التدريب    . 2تقييم الاداء    . 1الموظف الإداري ولماذا ؟ 

هفالهسؤكليفالادارييفأكدكابأفالتدريبٌكالاكثرتأثيرانفيتىهية(2)تشيرالىتائجإلِأف
:كتطكيرالهكظؼالإدارمكقدكاىتاستجاباتٍـعمِالىحكالآتي

الهسؤكؿالادارمالاكؿأكدعمِأفالتدريبٌكأٌـكسائؿتطكيرالهكظفيفالإدارييفلها .1
 .يقدهًلٍـهفهعارؼكخبراتكتقىياتحديثةفيالعهؿتعهؿعمِرفعهستكلأدائٍـ

الهسؤكؿالادارمالثاىيأفادعمِأفالتدريبٌكأٌـكسيمةلتطكيرالهكظفيفالإدارييف .2
حيثأىًيفتحأهاهٍـآفاؽجديدةفيعهمٍـكيزيدهفكفاءتٍـكسرعةاىجازأعهالٍـكها
 .يسرّعهفعهميةترقيةالهكظؼالادارمالِهىاصبأعمِفيالهسؤكؿالادارمالهؤسسة

هفالهسؤكليفالادارييفبأفالحكافزكالهكافآتٌكالاكثرتأثيرانفيتىهيةكتطكير(2)كهاأفاد
:الهكظؼالإدارمكقدكاىتاستجاباتٍـعمِالىحكالآتي
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الهسؤكؿالادارمالثالثأكدعمِأفالحكافزكالهكافآتٌكأٌـكسائؿتطكيرالهكظفيف .1
عمِالعهؿبأكهؿكجًكتطكيرذاتًهفأجؿكسبثقة الإدارييفحيثأىٍاتحثًّ

 .الهسؤكليفكالحصكؿعمِهكافئاتأخرل
الهسؤكؿالادارمالرابعأفادبأفالحكافزكالهكافآتٌكأٌـكسائؿتطكيرالهكظفيف .2

الإدارييفحيثلهالٍاهفأثرهحببكهشجعلدلالعاهميفككىٍاتعهؿعمِتحفيزي
كتشجيعةلمعهؿ،كككىٍاتؤثرعمِدخمًالهادمكعادةيككفالكظؼبحاجةإلِزيادةفي

.دخمًالشٍرم

هفالهسؤكليفالادارييفبأفتقييـٌكالاكثرتأثيرانفيتىهيةكتطكيرالهكظؼ(1)كهاأفاد
:الإدارمكقدكاىتاستجاباتٍـعمِالىحكالآتي

الهسؤكؿالادارمالخاهسذكربأفتقييـالاداءٌكالاٌـكالبكصمةالحقيقيةلتطكيرأداء .1
الهكظفيفبصكرةهدركسة،حيثأفتقييـالاداءالصحيحكالههىٍجيعطيهؤشرا

لمهسؤكلييفالادارييفعفالهكظفيفالذيفلديٍـىقاطضعؼكبحاجةلمتدريب،كالهكظفيف
 .الهتهيزيفلتقديـهكافآتلٍـ

توزيع إجابات المسؤولين الإداريين حول أك ر الاساليب تأ يراً في تطوير وتنمية  ( 27 )جدول 
 :إجابات وكان التوزيع عمى النحو الاتي (3 )الموظف الإداري، حيث توزعت اجاباتيم عمى 

النسبة  التكرار النص الرقم
 المئوية

%240التدريب1
%240الحكافزكالهكافآت2
%120تقييـالأداء3

 ما ىي المعيقات التي تواجو تطوير العمل الاداري في الجامعات؟: السؤال الرابع 

:بعدطرحالسؤاؿعمِالهسؤكليفالادارييفكاىتإجاباتٍـعمِالىحكالأتي
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الهسؤكؿالادارمالاكؿذكرأفهفأٌـالهعيقاتٌكالهركزيةفيالعهؿ،كعدـكضكح .1
 .سياساتالتدريب

الهسؤكؿالإدارمالثاىيأفادبأفعدـكجكدخطةحقيقيةكهدركسةلتدريبالهكظفيفٌك .2
 .هفأٌـهعيقاتتطكيرالعهؿالادارم

الهسؤكؿالادارمالثالثذكربأفقمةالحكافز،كالبيركقراطيةفيالعهؿ،كعدـتطبيؽخطط .3
التدريبكالتطكيرلمهكزظفيف،كذلؾعدـالاٌتهاـبالجاىبالاجتهاعيلمهكظفيف،كعدـ

 .الهشاركةفياتخاذالقراراتهفأٌـالهشاكؿالتيتكاجًتطكيرالعهؿالادارم
الهسؤكؿالادارمالرابعذكربأفأٌـهعيقاتتطكيرالعهؿالادارمٌكعدـكجكدهساكاة .4

بيفالهكظفيف،كقمةالتدريبللادرييففيالجاهعات،كعدـكفايةالحكافزكالهكافئات
 .الهقدهةهفالجاهعات

ٌهاؿتدريب الهسؤكؿالادارمالخاهسذكربأفعدـتفعيؿبىدالحكافزكالهكافآتفيالجاهعاتكا 
لاتٍـالعمهيةأسكةبزهلائٍـ الادارييفكعدـإشراكٍـفيصىعالقرار،كعدـالاٌتهاـبتطكيرهؤٌ
.الاكاديهييفككذلؾعدـالكعيبأٌهيةتقييـالاداءلمهكظفيفٌكهفأٌـهعيقاتالعهؿالادارم

توزيع إجابات المسؤولين الإداريين حول أىم المعيقات التي تواجو تطوير العمل   ( 28 )جدول 
إجابات وكان التوزيع عمى النحو  ( 7 )الاداري في الجامعات ، حيث توزعت اجاباتيم عمى 

 :الاتي
النسبة  التكرار النص الرقم

 المئوية
535.7عدـكجكدخططكاضحةلمتدريب1
321.4قمةالحكافزكالهكافآتالهقدهةلمهكظفيف2
214.28عدـالهشاركةفياتخاذالقرارات3
17.14عدـالاٌتهاـبالجاىبالاجتهاعيلمهكظفيف4
17.14البيركقراطيةفيالعهؿ5
لاتالعمهيةلمهكظفيفالادارييف6 17.14عدـالاٌتهاـبتطكيرالهؤٌ
17.14عدـالكعيبأٌهيةتقييـالاداءلمهكظفيف7
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 ما ىي الاقتراحات الممكنة لتلافي تمك المعيقات؟: السؤال الخامس 

:بعدطرحالسؤاؿعمِالهسؤكليفالادارييفكاىتإجاباتٍـعمِالىحكالأتي

الهسؤكؿالادارمالاكؿذكربأفاللاهركزيةفيالعهؿ،ككضعسياساتكاضحة .1
 .لمتدريب

 .الهسؤكؿالإدارمالثاىيأفادبأٌهيةكجكدخطةحقيقيةكهدركسةلتدريبالهكظفيف .2
الهسؤكؿالادارمالثالثذكربأفإعطاءالحكافز،كالعهؿبركحالفريؽالكاحد،كتطبيؽ .3

خططالتدريبكالتطكيرلمهكظفيف،كذلؾالاٌتهاـبالجاىبالاجتهاعيلمهكظفيف،كالسهاح
 .لٍـبالهشاركةفياتخاذالقرارات

الهسؤكؿالادارمالرابعذكربأفتكافؤالفرص،كالاٌتهاـبالتدريبللادرييففيالجاهعات، .4
 .كتفعيؿبىدالحكافزكالهكافئاتلمهكظفيف

الهسؤكؿالادارمالخاهسذكرأٌهيةتفعيؿبىدالحكافزكالهكافآتفيالجاهعات،ككضع .5
شراؾالهكظفيففيصىعالقرار، هعاييركاضحةهفأجؿتىفيذخطةشاهمةلمتدريب،كا 

.،ككذلؾزيادةالكعيبأٌهيةتقييـالاداءلمهكظفيففكتفعيؿالابتعاثلمهكظفيفالاداريي

توزيع إجابات المسؤولين الإداريين حول أىم الاقتراحات الممكنة لتلافي المعيقات  ( 29 )جدول 
 : إجابات وكان التوزيع عمى النحو الاتي ( 7 )، حيث توزعت اجاباتيم عمى 

النسبة  التكرار النص الرقم
 المئوية

535.7كضعهعاييركاضحةكسياساتلتىفيذخطةتدريبشاهمة1
321.4تشجيعالهكظفيفعفطريؽالحكافزكالهكافآت2
214.28إشراؾالهكظفيففياتخاذالقرارات3
17.14الاٌتهاـبالجاىبالاجتهاعيلمهكظفيف4
17.14تكافؤالفرصفيالعهؿ5
17.14تقعيؿخطةالابتعاثلمهكظفيفالادارييف6
17.14زيادةالكعيبأٌهيةتقييـالاداءلمهكظفيف7
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الفصل الخامس 

مناقشة النتائج والتوصيات 

: مقدمة

تىهيةيتضهفٌذاالفصؿهىاقشةالىتائجالتيتكصمتإليٍاالباحثةفيٌذيالدراسةالتيبحثتفي
سٍاهٍافيتحسيفالأداءالإدارمفيجاهعات الضفةالغربيةهفكجٍاتشهاؿالهكاردالبشريةكا 

فيهكضكع(الديهكغرافية)،ككذلؾالتعرؼإلِدكربعضالهتغيراتىظرالهسؤكليفالإدارييف
.الدراسة

كقداشتهمتٌذيالدراسةعمِهجهكعةأسئمةكفرضيات،كقدقاهتالباحثةبهىاقشةالىتائجالهتعمقة
بٍاهفخلاؿتحميؿأسئمةالدراسةكفرضياتٍاتحميلانإحصائيانكفيضكءىتائجٌذيالدراسةقاهت

.الباحثةبطرحبعضالتكصيات

النتائج المتعمقة بأسئمة الدراسة 

: الرئيسيالنتائج المتعمقة بسؤال الدراسة - أولاً 

مدى إسيام تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء الإداري في جامعات شمال الضفة ما 
؟الغربية من وجيات نظر المسؤولين الإداريين 

كللإجابةعفٌذاالسؤاؿتـاستخراجالهتكسطاتالحسابيةكالإىحرافاتالهعياريةكهعاهؿالإرتباط
تىهيةالهكارد)لإيجادالعلاقةبيفهجاليالدراسة(Pearson Corrolation Matrix)بيرسكف

(البشرية،تحسيفالأداءالإدارم

ذايعىيأفتىهيةالهكاردالبشرية(1.092)حيثتبيفبأفقيهةثابتهعادلةالاىحداربمغ ،كٌ
هفالتبايفلهدلإسٍاـتىهيةالهكاردالبشريةفيتحسيفالأداء(%0.055)تفسّرهاىسبتً

كيتسـالىهكذجالإدارمفيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهفكجٍاتىظرالهسؤكليفالإدارييف
،أهاهعاهؿبيتا(α=0.05)دلالةإحصائيةعىدكاىتذات(121.4ؼ)بالصلاحيةفقيهة
هرتفعًكهستكلالدلالةR لهتغيرتىهيةالهكاردالبشرية،كبهاأفقيهة(0.736)الهعياريةفقدبمغ
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تىهيةالهكاردالبشريةتسٍـفيتحسيفالأداءالإدارمفٍذيالىتيجةتشيرإلِاف(0.05)اقؿهف
فيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهفكجٍاتىظرالهسؤكليفالإدارييف،حيثيتـهفخلالٍا

.تحسيفهستكلأداءالفرد،كهعالجةالضعؼكالقصكرالتييعاىيهىًالأداء

حيثبيىتأفهستكلتىهيةالهكارد(2018)كتتفؽىتائجٌذيالدراسةهعدراسةعبدالعاؿ
البشريةبشكؿعاـجاءبدرجةهرتفعة،ككجكدعلاقةارتباطيةطرديةذاتدلالةاحصائيةبيف

افيالبىكؾالاسلاهيةبهحافظاتغزةكالجكدةالشاهمة .أساليبتىهيةالهكاردالبشريةبجهيعهحاكرٌ

:أٌهيةاستراتيجياتههمغرلاىًعمِكالتيأكدتالدراسةأ(2015)كدراسةدراسةسبريىً
تىهيةفيكالابداع(الكظيفيالهساردارمكتطكيرلإالتىظيهي،ا)التدريب،التعمـالتىظيهي،التطكير

لا؛إيأداءهستكياتهفعهرلافيٌا،كدكرفيالجاهعاتهحؿالدراسةمرلبشارلعىصكتجكيدا
.فعاليتٍاههاهكالتيقممتىكعاٌذيالاستراتيجيةههارساتفيؾبعضالقصكرٌىاأف

كالتيتكصمتهفأجؿإعادةالٍيكمةالعضكيةكالهاليةلمهؤسسات(2012)كدراسةالزغكدم
اهفالهؤسساتالتيتسعِجاٌدةلتبىيٌذا الكطىية،كالهؤسسةالجزائريةلصىاعةالأىابيبكغيرٌ

مٍاإلِتفعيؿكظيفةإدارةالهكاردالبشريةكالذميىعكسبدكريعمِتحسيف الهدخؿالذميؤٌ
 .أداءٌا

تكصمتإلِ(Kim,oh,park,2013)دراسةكيـكاككبارؾكهاتتفؽٌذيالىتيجةهع
الهكاردالبشريةكأىظهةالهراقبةالتىظيهيةالحاليةفيككرياتمعبالدكرالأكثرأٌهيةفيزيادةقبكؿ

.الهكظفيفلأىظهةتقييـالأداء

النتائج المتعمقة بالسؤال الأول : انيا

البشرية في جامعات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر المسؤولين ما واقع تنمية الموارد 
 الإداريين؟

أشارتالىتائجإلِأفالدرجةالكميةحكؿكاقعتىهيةالهكاردالبشريةفيجاهعاتشهاؿالضفة
باىحراؼهعيارم(3.41)كجٍاتىظرالهسؤكليفالإدارييفقدبمغالهتكسطالحسابيالغربيةهف

ذايدؿعمِأفكاقعتىهيةالهكاردالبشريةفي(0.48) عمِالدرجةالكميةلمهجالاتجهيعٍا،كٌ



103

كجٍاتىظرالهسؤكليفالإدارييفكبيرةلدلعيىةالدراسة،فيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهف
-3.69)حيفتراكحتالهتكسطاتالحسابيةلاستجاباتأفرادالدراسةعمِالهجالاتهابيف

،لىفس(0.72-0.43)لهجاؿتقييـالأداء،كالحكافزكالهكآفاتباىحرافاتهعيارية(3.19
يهتكسطاتاستجاباتتدؿعمِأفكاقعتىهيةالهكاردالبشريةفيجاهعاتشهاؿ الهجالاتكٌ

كجٍاتىظرالهسؤكليفالإدارييفهتكفرةبدرجةكبيرةلدلعيىةالدراسةهفالضفةالغربيةهف
،(التدريب،كالحكافزكالهكآفات)كهتكسطةفيكؿهفهجاؿ(تقييـالأداء)الهبحكثيففيهجاؿ

كفيهايتعمؽبترتيبالهجالاتفقدحصؿهجاؿتقييـالأداءعمِالهرتبةالأكلِبهتكسطحسابي
بيىهاحصؿهجاؿالتدريبعمِالهرتبةالثاىيةكبهتكسطحسابي(0.43)كاىحراؼهعيارم(3.69)
،بيىهاحصؿهجاؿالحكافزكالهكافآتعمِالهرتبةالثالثة(0.72)كاىحراؼهعيارم(3.33)

 (.0.53)كاىحراؼهعيارم(3.19)كالأخيرة،كبهتكسطحسابي

فكفقانلقيـالهتكسطاتالحسابيةالخاصةبكؿهجاؿهفالهجالاتالثلاثيككفترتيبكؿهف
الحكافز:التدريب،ثالثان:تقييـالأداء،ثاىيان:أكلان.الهجالاتالثلاثكهاكردفيٌذيالدراسة

.كالهكافآت

أفعهميةعمِالهرتبةالأكلِ،كذلؾككف(تقييـالأداء)أكضحتالباحثةحصكؿهجاؿ
تقييـالأداءلاتخرجعفككىٍاكسيمةتهكفهفاصدارحكـهكضكعيعمِهدلقياـالهكظؼ

بكاجباتكظيفتًكالىٍكضبهسؤكلياتً،كالتحقؽكذلؾهفقدرتًعمِالقياـبكاجباتكتحهؿ
هسؤكلياتذاتهستكلأعمِ،فعهميةتقييـأداءالعاهميفٌيعهميةهخططةكهستىدةإلِقكاعد
كأساليبهحددةبشكؿهكضكعيككاقعي،كهاأىٍاعهميةايجابيةلاتسعِإلِكشؼالعيكب
يعهميةهستهرة،كافكاىت كالأخطاءبٍدؼإيقاعالعقكباتعمِالهقصريفهفالهكظفيفكٌ

.ىتائجٍالاتظٍرفيالتككالمحظة

تعىِبقياسكفاءةجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةكعميًفأفعهميةتقييـأداءالهكظفيففي
الهكظفيفكصلاحيتٍـكاىجازاتٍـكسمككٍـفيعهمٍـالحاليلمتعرؼعمِهدلهقدرتٍـعمِ

.تحهؿهسؤكلياتٍـالحاليةكاستعدادٌـعمِتقمدهىاصبأعمِهستقبلان
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الهرتبةالثاىيةكفسرتالباحثةذلؾبأفٌذاالهجاؿهفالهجالات(التدريب)فيحيفاحتؿهجاؿ
يمعبدكرابارزافيالتأثيرعمِ،حيثأفادكابأفالتدريبلمهسؤكليفالإدارييفكافهٍـأيضان

اتعتبرهف براهجتخطيطالهكاردالبشريةكتىهيتٍا،فبراهجالتدريبكعهمياتىقؿالهٍاراتكتطكيرٌ
الطرؽالهؤديةإلِتىهيةالهكاردالبشرية،كهاكيعتهددكرالتدريبفيتىهيةالهكاردالبشريةعمِ

القدرةعمِاستخداـالهىٍجيةالعمهيةفيتحديدالاحتياجاتالتدريبيةالفعميةاللازهة،كتحديدالأفراد
.العاهميفللإشراؾبٍذيالبراهج

عمِالترتيبالثالث،ككفأفالحكافزعبارةعف(الحكافزكالهكافآت)كتفسرالباحثةحصكؿهجاؿ
هجهكعةهتىكّعةهفالعكاهؿالّتيتٍدؼإلِإثارةالقكةكالتىّازعالحركيلدلالفرد؛حيثإفّالحافز

يعتبرإحدلالعىاصرالأساسيّةالهٍهّةلمتأّثيرعمِسمككيّاتكتصرّفاتالفرد،كهاأفّأصحاب
ّـاستخداهًبٍدؼالحصكؿعمِ الأعهاؿعادةنيىظركفإلِالحافزبأىًّالأداةكالأسمكبالّذميت
كأفيقكـالفرد عهؿهثهركههيّزهفالعاهميف،ككهاإفّلمحكافزأٌداؼكهىٍاالأداءالجيّدكٌ

بتأديةأعهالًعمِأكهؿكجً،كذلؾلشعكريبالحهاسكغالبانهاتككفإثرحافزعرضعميً،كهف
الأداءالههتازكالّذمقديقكدالفردأكالعاهؿإلِالإبداعكالابتكاركالسّعي:أٌداؼالحكافزأيضان

دكهانلتخطّيالعكائؽ،كهاأفّلمحكافزأىكاعهىٍاهاديّةكالتيتتهثّؿبالهكافآتالهاديّةأكشيءذك
ـعمِجٍكدٌـ؛ يالّتيتتهثؿباحتراـالإدارملعاهميًكتقديرٌ قيهةهاديّة،أكحكافزهعىكيّةكٌ

.فيككفالعاهمكفسعداء،كيقدّهكفكافّةهاعىدٌـلتحقيؽالأٌداؼ

،حيثأكصتٌذيالدراسةضركرةعقددكرات(2018)كتتفؽٌذيالىتائجهعدراسةأحهد
تدريبيةلمعاهميفباستهرارلهكاجٍةضغكطالعهؿ،كالسعيىحكاىفتاحالادارةعمِالعاهميف

كالتأكيعمِهبدأالهشاركةفياتخاذالقراراتكالسياساتالعاهةلمهؤسسة،كتكفيربيئةهاديةجيدة
.لمعاهميفكتكفيرالٍدكءداخؿهكافالعهؿ

كالتيأظٍرتكجكدأثرذكدلالةاحصائيةبيفالتحفيزكأداء(2015)كهاتتفؽدراسةجكاد
العهاؿ،كأظٍرتالىتائجاٌتهاـجيدهفقبؿالادارةبعىاصرالدكراتالتككيىيةهفحيثأٌدافٍا

كالأساليبالهستخدهةفيٍاكاختيارالهتككىيفكالخططالتككيىية،ككجكدادراؾلأٌهيةتككيف
.كتحفيزالهكاردالبشريةلهالًهففكائدفيأداءالهؤسسةبشكؿعاـ

خمصتلٍاالدراسةأىًيتنكالتي(2007)تتفؽٌذيالىتيجةهعدراسةأبكسميهةك
.ؿهقبكؿادئتىهيةالهَاردالبشريةَبشكػعمِهببىاءنتحديدالاحتياجاتالتدريبية
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أساليبتىهيةإدارةالهكاردالبشريةفي"بعىكاف(2018)كهاتتفؽٌذيالىتيجةهعدراسةعبدالعاؿ
افيتحقيؽالجكدةالشاهؿ حيثأكصتالدراسةضركرة"البىكؾالإسلاهيةبهحافظاتغزةكأثرٌ

كضعخطططكيمةالأجؿلمهكاردالبشريةهعضركرةهشاركةرؤساءالأقساـكالإداراتفي
كضعٍا،كالتىسيؽبيفإدارةالهكاردالبشريةكبقيةالإداراتقبؿتحديدالاحتياجاتالآىيةكالهستقبمية

 .هفالقكلالبشرية

بضركرةتحديثأساليبكطرؽ(2013)كاتفقتالىتيجةعمِهاتكصمتإليًدراسةالشريؼ
.العهؿداخؿالجاهعة،كتحديدالاحتياجاتالكظيفيةلمعاهميف

ذاهاتكصؿإليًبلاسكبراهاىيـ إلِأفههارساتإدارةالجكدة(Balasubramaniam, 2017)كٌ
الشاهمةالقائهةعمِإدارةالهكاردالبشريةهثؿتهكيفالهكظفيفكالتدريبكالعهؿالجهاعيكىظـ

التقييـكالتعكيضلٍاتأثيرايجابيكبيرعمِرضاالهكظفيف،ههايؤدمإلِهستكلأعمِهفكلاء
.الهكظفيف

ذاهاأكصتبً ضهافتصهيـبراهجالتدريبفيحكؿGERALD,2018) )دراسةجيرالدكٌ
الهؤسسةبشكؿصحيحلضهافتكفيرالتدريببشكؿفعاؿ،سيهكفذلؾالهكظفيفهفالاستفادة

.إلِأقصِحدهفالتدريبالهقدـكجعمٍـأفضؿفيعهمٍـ

: النتائج المتعمقة بالسؤال ال اني: ال اً 

الأداء الإداري في جامعات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر المسؤولين ما واقع تحسين )
 ( ؟الإداريين

الأداءالإدارمفيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهفكجٍاتأفكاقعتحسيفكهاأشارتالىتائج
عمِالدرجة(0.54)باىحراؼهعيارم(3.53)قدبمغالهتكسطالحسابيىظرالهسؤكليفالإدارييف

ذايدؿعمِكجكدتحسيف الأداءالإدارمفيجاهعاتشهاؿالضفةالكميةلمهجالاتجهيعٍا،كٌ
بدرجةكبيرة،كتدؿهتكسطاتاستجاباتأفرادالعيىةالغربيةهفكجٍاتىظرالهسؤكليفالإدارييف

الأداءالإدارمفيجاهعاتشهاؿالضفةالغربيةهفكجٍاتىظرالهسؤكليفعمِأفكاقعتحسيف
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تحسيفالأداء)هتكفرةبدرجةكبيرةلدلعيىةالدراسةهفالهبحكثيففيكؿالهجالاتالإدارييف
.(الإدارم،تطكيرالهكظفيفهٍىيان،تطكيرالهكظفيفإداريا

كفيهايتعمؽبترتيبالهجالاتفقدحصؿهجاؿتطكيرالهكظفيفهٍىياعمِالهرتبةالأكلِ
،بيىهاحصؿهجاؿتطكيرالهكظفيفإدارياعمِ(0.57)كاىحراؼهعيارم(3.48)بهتكسطحسابي

،كحصؿهجاؿتحسيفالأداء(0.60)كاىحراؼهعيارم(3.67)الهرتبةالثاىيةبهتكسطحسابي
(.0.57)كاىحراؼهعيارم(3.50)الإدارمعمِالهرتبةالثالثةكالأخيرةبهتكسطحسابي

الهرتبةالأكلِكتعكدٌذيالىتيجةإلِأٌهيةقياستطكير(تطكيرالهكظفيفهٍىيا)احتؿهجاؿ
الهكظفيفالهكظفيفهٍىياهفقبؿإدارةالجاهعة،حيثأكضحتعيىةالدراسةبأىًيتـهراقبةدكاـ

،كهاتعدالخطةالجاهعيةالسىكيةكفؽالأسسالعمهية،أضؼإلِذلؾتكزعالهٍاـالإدارييف
تحددأدكاتالتقييـكهىاقشةالخططالفصميةهع،الهكظفيفالإدارييفكالهسؤكلياتالإداريةعمِ

.فيالجاهعةالهسؤكليفالإدارييف

عمِالهرتبةالثاىيةيعكدإلِ(تطكيرالهكظفيفإداريا)كهاأكضحتالباحثةأفحصكؿهجاؿ
فيالجاهعاتالفمسطيىية،لككىًأحدالطرؽالهسؤكليفكالهكظفيفالإدارييفأٌهيةٌذاالهجاؿلدل

التيتُظٍرهايهتمكًالرؤساءهفأساليبكطرؽإداريةتربيةقادرةالىٍكضبهستكلالأداء
،الهكظفيفالإدارييفلمعاهميف،حيثيتـتقديـبراهجتدريبيةحديثةتساعدعمِتحسيفالأداءلدل

.ـعمِالبحثلمكصكؿإلِهفاٌيـجديدةكتىهيةخبراتًالهكظفيفالإدارييفكهايتـتشجيعأعضاء

أفٌىاؾتأييدبعمِالهرتبةالثالثة(هجاؿتحسيفالأداءالإدارم)كتفسرالباحثةحصكؿهجاؿ
،لمهكظفيفالإدارييفكاضحهفإدارةالجاهعاتحكؿأٌهيةتطكيرالأداءالإدارم،كالىهكالهٍىي

كذلؾهفخلاؿتىكعأساليبالتدريب،كالعهؿعمِاستخداـأسمكبالحكافزكالهكافآتفيالعهؿ،
.الهكظفيفالإدارييفكذلؾهفأجؿزيادةإىتاجية

كالتيأفادت(2016)كتتفؽالىتائجالخاصةبٍذيالدراسةهعدراسةكؿهفدراسةالعمي
أفهستكلتقديرأفرادعيىةالدراسةعمِالأداةككؿكافبدرجةهتكسطة،حيثجاءهجاؿ

العلاقاتالإىساىيةفيالهرتبةالأكلِبدرجةتقديرعالية،بيىهاجاءتهجالاتالقيادةالإدارية،
اتخاذالقرار،التخطيطكالتىظيـ،التقكيـكالهتابعة،الىهكالهٍىيكالعمهي،شؤكفالطمبةبدرجة

.هتكسطة
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كالتيأكصتالِقياـإدارةالتطكيرالادارمبالدكرالذمتسعِ(2013)كدراسةالشريؼ
تحديثأساليبكطرؽ:لتحقيقًبالتعاكفهعكؿالاداراتكالاقساـداخؿالجاهعةكذلؾهفخلاؿ

كهاأىٍاتكاجًبعضالتحدياتفي.العهؿداخؿالجاهعة،كتحديدالاحتياجاتالكظيفيةلمعاهميف
عهميةالتطكيرالادارمهثؿطكؿكتعقيدالاجراءاتالهتبعةداخؿالجاهعة،كعدـهلائهةهكاف

.كظركؼالعهؿلمعاهميف

حيثأظٍرتىتائجٍاأفٌىاؾدرجاتهرتفعة(2012)كأيضاناتفقتهعدراسةالطراكىة
هفالأداءفيالهجاؿالإدارمكالفىيلدلرؤساءالأقساـالأكاديهية،كدرجاتهتكسطةفي

.هجالاتالتدريسكالتعميـ،كالعهؿكالبحثالعمهي،كالبيئةكخدهةالهجتهع

سياساتعادلةللإدارةبأفتككف(Ali,2019)دراسةعميعمِهاأكصتإليًكأيضاناتفقت
كهىصفةلمتعكيضكأفتىشئىظاـلتقييـالأداءيهكفأفيقمصإلِالتحيزاتعمِجهيع

.الهستكيات
: ال الثالنتائج المتعمقة بالسؤال : رابعاً 

المسؤولين الإداريين في جامعات شمال الضفة الغربية نحو تنمية الموارد ىل تختمف تقديرات  )
الجنس، المسمى الوظيفي، سنوات الخبرة، )باختلاف متغيرات البشرية وتحسين الأداء الإداري 

: وللإجابة عن ىذا السؤال تم اختبار الفرضيات التالية (الجامعة

: النتائج المتعمقة بفرضيات الدراسة

بين  (α=0.05)الفرضية الأولى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
تنمية الموارد البشرية في جامعات الضفة واقع نحو متوسطات وجيات نظر المسؤولين الإداريين 

 .الغربية تعزى لمتغير الجنس

ي(0.66)عمِهجالاتالدراسةكعمِالهجاؿالكميحيثبمغهستكلالدلالةلمهجاؿالكمي كٌ
 .قيهةأعمِهفالقيهةالهفركضة،كعميًتقبؿالفرضيةالهتعمقةبهتغيرالجىس

فيالهسؤكليفكتعزكالباحثةالسبببخركجٌذيالىتيجةككفعيىةالدراسةهفالذككركالإىاثهف
.تىهيةالهكاردالبشريةفيجاهعاتالضفةالغربيةالجاهعاتالفمسطيىيةلديٍـإلهاـبكاقع

كالتيأظٍرتالىتائجكجكدفركؽذاتدلالة(2016)كتختمؼٌذيالىتيجةهعدراسةالعمي،
.إحصائيةلأثرالجىسكلصالحالذككر
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تكصمتالدراسةإلِكجكدفركؽذاتدلالةإحصائيةفيهجاؿكالتي(2012)كدراسةالطراكىة
العهؿكالبحثالعمهيبيفالكمياتالإىساىيةكالكمياتالعهمية،كحسبهتغيرالجىسلصالح

.الذككر

( α=0.05)الفرضية ال انية  تبين أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
 من وجيات نظرىم تعزى لمتغير تنمية الموارد البشرية في جامعات الضفة الغربيةفي واقع 

عمِهجالاتالدراسةكعمِالهجاؿالكميحيثبمغهستكلالدلالةلمهجاؿالكميالمسمى الوظيفي 
يقيهةأعمِهفالقيهةالهفركضة،كعميًتقبؿالفرضيةالهتعمقةبهتغيرالهسهِ(0.98) كٌ

.الكظيفي

كتعزمالباحثةالسبببعدـكجكدفركؽدالةإحصائيانتبعانلهتغيرالهسهِالكظيفيككفعيىة
الدراسةكعمِاختلاؼهسهاٌـالكظيفييجدكفبأفالجاهعاتالفمسطيىيةتٍتـبعهميةتىهيةالهكارد

.البشريةالهكجكدةلديٍـ،كذلؾعفطريؽتكفيرجهيعالهتطمباتكالاحتياجاتالتييريدكىٍا

دراسة،ك(2018)،كدراسةالعازهيكآخركف(2018)دراسةعبدالعاؿتتفؽٌذيالدراسةهع
.استخدهتىفسالهتغيرالهطركح(2007)أبكسميهة

بين  (α=0.05) لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة :الفرضية ال ال ة
تنمية الموارد البشرية في جامعات الضفة واقع  نحو متوسطات وجيات نظر المسؤولين الإداريين

العمهيعمِهجالاتالدراسةكعمِالهجاؿالكميحيثبمغهستكلالمؤىلالغربية تعزى لمتغير 
يقيهةأعمِهفالقيهةالهفركضة،كعميًتقبؿالفرضيةالهتعمقة(0.92)الدلالةلمهجاؿالكمي كٌ
ؿالعمهي .بهتغيرالهؤٌ

ؿالعمهيككفعيىةالدراسةكعمِ كتعزمالباحثةالسبببعدـكجكدفركؽتبعانلهتغيرالهؤٌ
لاتٍـالعمهيةيجدكفضركرةتطكيرالأداءالإدارملديٍـ،ههايىعكسايجابياعمِ اختلاؼهؤٌ

ـكهسهاٌـفيالجاهعة .أدائٍـالكظيفي،كهركزٌ



109

،كدراسةسبريىً(2018)،كدراسةأحهد(2018)حيثتتفؽٌذيالىتيجةدراسةعبدالعاؿ
(2013)كدراسةالشريؼ، (2007)دراسةأبكسميهة، (2014)أبكشريعةكدراسة،(2015)

.حيثاستخدهتالدراساتالسابقةىفسالهتغير

كالتيبيىتكجكدفركؽذاتدلالةاحصائية(2013)دراسةأبككريـاختمفتٌذيالىتيجةهع
ؿالعمهي  .حكؿعلاقةىظـالهعمكهاتالإداريةبتحسيفالأداءالإدارمتبعانلهتغيرالهؤٌ

بين  (α=0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة :  الفرضية الرابعة
متوسطات وجيات نظر المسؤولين الإداريين نحو واقع تنمية الموارد البشرية في جامعات الضفة 

عمِهجالاتالدراسةكعمِالهجاؿالكميحيثبمغهستكلالغربية تعزى لمتغير سنوات الخبرة
يقيهةأعمِهفالقيهةالهفركضة،كعميًتقبؿالفرضيةالهتعمقة(0.98)الدلالةلمهجاؿالكمي كٌ
.بهتغيرسىكاتالخبرة

كتعزمالباحثةالسبببعدـكجكدفركؽتبعانلهتغيرسىكاتالخبرةككفعيىةالدراسةكعمِاختلاؼ
تىهيةالهكاردالبشريةفيجاهعاتسىكاتخبرتٍـفيالعهؿفٍـهىسجهيففيرأيٍـحكؿكاقع

،أمأفالهكظفيفعمِاختلاؼخبراتٍـفيهجاؿعهمٍـفيالجاهعةكاكبكاالضفةالغربية
.عهميةتىهيةالهكاردالبشريةكاستفادكاهىٍاعمِأدائٍـالكظيفي

.استخدهتىفسالهتغير(2018)دراسةأحهدكتتفؽٌذيالىتيجةهع

يظٍرأفٌىاؾفركقانفيكالتيأكضحتبأىًلـ(2012)كاتفقتٌذيالىتيجةهعدراسةالطراكىة
.بخصكصتحسيفالأداءجهيعالهجالاتتبعانلمرتبةالأكاديهيةكالخبرةلدلأعضاءٌيئةالتدريس

حيث(Hanif، Tariq &Nadeem، 2011)حىيؼكطارؽكىديـاختمفتٌذيالىتيجةهعدراسة
ككجكدفركؽذات.أظٍرتالىتائجكجكدعلاقةسمبيةكبيرةبيفضغطالهعمهيفكالأداءالكظيفي

.دلالةاحصائيةللاجٍادتعزلالخبرة

أظٍرتالىتائجكجكدفركؽذاتدلالة(2019)دراسةالعتيبيكهااختمفتٌذيالىتيجةهع
سىكات5)هتغيرهدةالخبرةفكاىتلصالحذكمالخبرةؿ(α=0.05)إحصائيةعىدهستكلدلالة

.(فهادكف
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تبين أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : الفرضية الخامسة
(α=0.05)  بين متوسطات وجيات نظر المسؤولين الإداريين نحو واقع تنمية الموارد البشرية

في جامعات الضفة الغربية تعزى لمتغير الجامعة  

(0.23)عمِأغمبهجالاتالدراسةكعمِالهجاؿالكميحيثبمغهستكلالدلالةلمهجاؿالكمي
يقيهةأعمِهفالقيهةالهفركضة،كعميً .لهتغيرالجاهعةتقبؿالفرضيةكٌ

عمِكتعزمالباحثةالسبببعدـكجكدفركؽدالةإحصائيانتبعانلهتغيرالجاهعةككفعيىةالدراسة
اختلاؼالجاهعةالتييعهمكفبٍايجدكفبأفإدارةالجاهعةلديٍـتسعِدائهافيتطكيرأدائٍـ

تعدالجاهعةإحدلالهؤسساتالعمهيةالكظيفي،كذلؾهفأجؿزيادةإىتاجٍـالكظيفي،حيث
التربكيةالتييعتهدعميٍاالهجتهعفيإعدادكتأٌيؿالككادرالبشريةكفؽهىاٌجعهميةتتكافؽ
كهتطمباتالىهككالتطكرالاجتهاعيكالاقتصادملمهجتهعكههالاشؾفيًأفتحقيؽالجاهعة

دارةعهمياتٍابالأسمكب مةلقيادتٍاكا  أٌداؼالهجتهعيتكقؼعمِهدلتكافرالككادرالبشريةالهؤٌ
.الأهثؿ

.حيثاستخدهتىفسالهتغير(2013)دراسةالشريؼاتفقتٌذيالىتيجةهع

حيثكجدتبأفٌىاؾأثرلمجاهعةلصالح(2016)حيثاختمفتٌذيالىتيجةهعدراسةالعمي
. الجاهعاتالحككهية

: النتائج المتعمقة بالسؤال الخامس: خامسا

تحسين واقع المسؤولين الإداريين في جامعات شمال الضفة الغربية نحو ىل تختمف تقديرات  )
الجنس، المسمى الوظيفي، المؤىل العممي، سنوات الخبرة، )باختلاف متغيرات الأداء الإداري 

 (الجامعة

:  وللإجابة عن ىذا السؤال تم اختبار الفرضيات التالية

:الىتائجالهتعمقةبفرضياتالدراسة
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بين  (α=0.05) لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة السادسةالفرضية 
تحسين الأداء الإداري في جامعات الضفة واقع نحو متوسطات وجيات نظر المسؤولين الإداريين 

.الغربية تعزى لمتغير الجنس

ي(0.54)عمِهجالاتالدراسةكعمِالهجاؿالكميحيثبمغهستكلالدلالةلمهجاؿالكمي كٌ
 .قيهةأعمِهفالقيهةالهفركضة،كعميًتقبؿالفرضيةالهتعمقةبهتغيرالجىس

الهسؤكليفكتعزكالباحثةالسبببخركجٌذيالىتيجةككفعيىةالدراسةهفالذككركالإىاثهف
فيالجاهعاتالفمسطيىيةلديٍـكعيكافيحكؿأٌهيةتطكير،كتحسيفهستكلالأداءالإدارييف

.الإدارملديٍـ،كذلؾهفأجؿأعطاءأفضؿهالديٍـلمطمبة

.لـتتفؽهعأمهفالدراساتالسابقة

كالتيأظٍرتالىتائجكجكدفركؽذاتدلالة(2016)كتختمؼٌذيالىتيجةهعدراسةالعمي،
.إحصائيةلأثرالجىسكلصالحالذككر

تكصمتالدراسةإلِكجكدفركؽذاتدلالةإحصائيةفيهجاؿكالتي(2012)كدراسةالطراكىة
العهؿكالبحثالعمهيبيفالكمياتالإىساىيةكالكمياتالعهمية،كحسبهتغيرالجىسلصالح

.الذككر

( α=0.05)  تبين أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة السابعةالفرضية 
بين متوسطات وجيات نظر المسؤولين الإداريين نحو واقع تحسين الأداء الإداري في جامعات 

الضفة الغربية تعزى لمتغير المسمى الوظيفي

ي(0.98)عمِهجالاتالدراسةكعمِالهجاؿالكميحيثبمغهستكلالدلالةلمهجاؿالكمي كٌ
.قيهةأعمِهفالقيهةالهفركضة،كعميًتقبؿالفرضيةالهتعمقةبهتغيرالهسهِالكظيفي

كتعزمالباحثةالسبببعدـكجكدفركؽدالةإحصائيانتبعانلهتغيرالهسهِالكظيفيككفعيىة
الدراسةكعمِاختلاؼهسهاٌـالكظيفييجدكفبأفالجاهعاتالفمسطيىيةتسعِدائهافيتحسيف
داريا،ههايؤدمذلؾإلِتحسيفسهعة ـهٍىياكا  الأداءالإدارملمهكظفيف،كذلؾهفأجؿتطكيرٌ

.كصكرةالجاهعةالتييعهمكفلديٍا
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دراسة،ك(2018)،كدراسةالعازهيكآخركف(2018)دراسةعبدالعاؿتتفؽٌذيالدراسةهع
.استخدهتىفسالهتغيرالهطركح(2007)أبكسميهة

.لـتختمؼهعأمهفالدراساتالسابقة

بين  (α=0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة :ال امنةالفرضية 
متوسطات وجيات نظر المسؤولين الإداريين نحو واقع تحسين الأداء الإداري في جامعات الضفة 

الغربية تعزى لمتغير المؤىل العممي

ي(0.79)عمِهجالاتالدراسةكعمِالهجاؿالكميحيثبمغهستكلالدلالةلمهجاؿالكمي كٌ
ؿالعمهي .قيهةأعمِهفالقيهةالهفركضة،كعميًتقبؿالفرضيةالهتعمقةبهتغيرالهؤٌ

ؿالعمهيككفعيىةالدراسةكعمِ كتعزمالباحثةالسبببعدـكجكدفركؽتبعانلهتغيرالهؤٌ
لاتٍـالعمهيةيجدكفبأفإدارةالجاهعةتٍتـفيتطكيرأداءالهكظفيفالعاهميفلديٍا، اختلاؼهؤٌ

.العاهؿالقكمفيالجاهعةحيثأفالعىصرالإدارمٌك

،كدراسةسبريىً(2018)،كدراسةأحهد(2018)حيثتتفؽٌذيالىتيجةدراسةعبدالعاؿ
(2013)كدراسةالشريؼ، (2007)دراسةأبكسميهة، (2014)أبكشريعةكدراسة،(2015)

.حيثاستخدهتالدراساتالسابقةىفسالهتغير

كالتيبيىتكجكدفركؽذاتدلالةاحصائية(2013)دراسةأبككريـاختمفتٌذيالىتيجةهع
ؿالعمهي  .حكؿعلاقةىظـالهعمكهاتالإداريةبتحسيفالأداءالإدارمتبعانلهتغيرالهؤٌ

( α=0.05)تبين أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : التاسعةالفرضية 
بين متوسطات وجيات نظر المسؤولين الإداريين نحو واقع تحسين الأداء الإداري في جامعات 

الضفة الغربية تعزى لمتغير سنوات الخبرة

عمِأغمبهجالاتالدراسةكعمِالهجاؿالكميحيثبمغهستكلالدلالةلمهجاؿالكمي
يقيهةأعمِهفالقيهةالهفركضة،كعميً(0.70) .لهتغيرسىكاتالخبرةتقبؿالفرضيةكٌ
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كتعزمالباحثةالسبببعدـكجكدفركؽدالةإحصائيانتبعانلهتغيرسىكاتالخبرةككفعيىةالدراسة
عمِاختلاؼخبراتٍـكاكبكاعهميةتحسيفالأداءالإدارمالهتبعفيالجاهعة،ككجدكابأفٌىاؾ

.هجهكعةهفالفكائدتعكدعميٍـجراءعهميةتحسيفالأداءالإدارم

.استخدهتىفسالهتغير(2018)دراسةأحهدكتتفؽٌذيالىتيجةهع

يظٍرأفٌىاؾفركقانفيكالتيأكضحتبأىًلـ(2012)كاتفقتٌذيالىتيجةهعدراسةالطراكىة
.بخصكصتحسيفالأداءجهيعالهجالاتتبعانلمرتبةالأكاديهيةكالخبرةلدلأعضاءٌيئةالتدريس

حيث(Hanif، Tariq &Nadeem، 2011)حىيؼكطارؽكىديـاختمفتٌذيالىتيجةهعدراسة
ككجكدفركؽذات.أظٍرتالىتائجكجكدعلاقةسمبيةكبيرةبيفضغطالهعمهيفكالأداءالكظيفي

.دلالةاحصائيةللاجٍادتعزلالخبرة

( α=0.05)تبين أنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : العاشرةالفرضية 
بين متوسطات وجيات نظر المسؤولين الإداريين نحو واقع تحسين الأداء الإداري في جامعات 

الضفة الغربية تعزى لمتغير الجامعة 

(0.81)عمِأغمبهجالاتالدراسةكعمِالهجاؿالكميحيثبمغهستكلالدلالةلمهجاؿالكمي
يقيهةأعمِهفالقيهةالهفركضة،كعميً .لهتغيرالجاهعةتقبؿالفرضيةكٌ

كيعزلالسببفيذلؾككفجهيعالجاهعاتالعاهمةفيالضفةالغربيةتٍتـبعهميةتحسيفالأداء
.الإدارملجهيعالعاهميفلديٍا

.حيثاستخدهتىفسالهتغير(2013)دراسةالشريؼاتفقتٌذيالىتيجةهع

حيثكجدتبأفٌىاؾأثرلمجاهعةلصالح(2016)حيثاختمفتٌذيالىتيجةهعدراسةالعمي
 .الجاهعاتالحككهية
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: النتائج المتعمقة بأسئمة المقابمة

ىل تعتبر أن تنمية الموارد البشرية ضرورة ممحّة وأساسية لتحسين العمل : السؤال الأول 
الإداري في الجامعات الفمسطينية ؟ ولماذا؟ 

حيثأشارتالىتائجإلِأفجهيعالهسؤكليفالإدارييفههفتـهقابمتٍـأجهعكاعمِأٌهيةتىهية
،حيثعفطريؽعهميةتىهيةالهكاردالهكاردالبشريةكارتباطٍاالكثيؽبتحسيفالعهؿالإدارم

زيادةعهميةالهعرفةكالهٍاراتكالقدراتلمهكظفيفكترفعهستكلكفاءتٍـالإىتاجيةإلِالبشريةيتـ
أقصِحدههكف،كذلؾعفطريؽاىفتاحهعارفٍـكهداركٍـعمِالعالـالخارجي،كهاأفعهمية
الهكاردالبشريةتتصؼبأىٍاضركرةهمحةأيضالمكادريفالأكاديهيكالإدارملرفعالهعرفةلديٍـ
كتىهيةهٍاراتٍـكقدراتٍـ،كالحثعمِالتهيزكالابتكارفيالعهؿ،حيثيتـعفطريقٍاتطكير
عطائٍـثقةأكبرفيأىفسٍـههايىعكسإيجاباعمِالعهؿ،كها هستكلكهٍاراتالهكظفيف،كا 

كتعتبرحاجةهمحةككىٍاتعهؿعمِزيادةكفاءةالهكظفيفههايىعكسايجاباعمِإىتاجيتٍـ،ككها
ذايدؿأيضابأفٌىاؾتطبيؽفعاؿ تعهؿعمِتكثيؽالعلاقاتكالركابطبيفالزهلاءفيالعهؿ،كٌ

.لبرىاهجتىهيةالهكاردالبشريةفيالجاهعات،كأفهستكلتىهيةالهكاردالبشريةهرتفع

كالتيتكصمتإلِهجهكعةهفالىتائج(2018)عبدالعاؿحيثتتفؽٌذيالىتيجةهعدراسة
.أفهستكلتىهيةالهكاردالبشريةبشكؿعاـجاءبدرجةهرتفعة:أٌهٍا

حيثأشارتبأفتطبيؽالادكارالحديثةلإدارة(2018)كاتفقتأيضاهعدراسةالعازهيكآخركف
.الهكاردالبشريةفيجاهعةالككيتهفكجٍةىظرأفرادالعيىةجاءتهتكسطةاجهالا

ذاهاأكصتإليًدراسةالجعافرة ضركرةعقدكرشتدريبيةلأعضاءٌيئةالتدريسفي(2015)كٌ
هختمؼالكميات،لتطكيركفاياتٍـالفىيةالهختمفة،كهىٍاالقياسكالتقكيـ،كهراعاةالفركؽالفرديةبيف

.الطمبة،كالتعمـالذاتي،كالهىحِالعهميفيالتعميـ
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ىل تعتبر أن تطوير وتنمية الموظفين الإداريين ىدف أساسي من أىداف : السؤال ال اني 
 الجامعات ؟ ولماذا؟

حيثتشيرالىتائجإلِأفالهسؤكليفالإدارييفأكدكابأفتطكيركتىهيةالهكظفيفالإدارييفٌك
ٌدؼأساسيهفأٌداؼالجاهعات؛لأفلًأٌهيةكبرلفيتطكيرالعهؿكتطكيرالهؤسسةهها
يزيدهفالإىتاجيةلدلالهكظفيف،كهاأىٍاتىعكسايجابياعمِالعهؿفيالهؤسسةكتحسفهف

صكرةالهؤسسةأهاـالهجتهعالهحميكالكطىيكالدكلي،كهاتتصؼعهميةتىهيةالهكظفيف
الجاهعاتبكضعخطةلمتطكير،لكفلا الإدارييفبأىٍاٌدؼأساسيلدلالجاهعات،حيثتقكـ
يتـالاٌتهاـبتىفيذخطةالتطكيرلمهكظفيفالإدارييفعمِعكسالاٌتهاـالدائـبتطكيرالهكظفيف
الإدارييف،كهاأفادأفرادعيىةالدراسةبأىٍاٌدؼثاىكملمجاهعاتحيثأىًيتـالاٌتهاـبالهكظفيف

الإدارييفبشكؿقصدمكلايككفٌىاؾعدالةفيتكزيعبراهجالتدريبكالتطكيرعمِالهكظفيف
.كافة

أٌـالأدكارالحديثةالتيتكصمتبأفهف(2016)الساعدمهعدراسةحيثتتفؽٌذيالىتيجة
الهشاركةفيرسـاستراتيجيةالهىظهة،:التيتهارسٍاإدارةالهكاردالبشريةالهعاصرة،ٌي

اإدارةالجكدةالشاهمة،ككجكدثقافة كهساعدتٍافيتطبيؽالهداخؿالإداريةالحديثة،كلعؿأبرزٌ
هتكاهؿيتطمبالعهؿبركحالفريؽكيٍدؼإلِالتحسيفتىظيهيةجديدةكهدخؿإدارمحديثكىظاـ

كالتطكيرالهستهركرضاالعهيؿ،كأفٌىاؾعلاقةكطيدةبيفىجاحتطبيؽهبادئالجكدةالشاهمة
.كالدكرالذمتمعبًإدارةالهكاردالبشرية

التيأكصتبضركرةتعزيز(2010)كهاتتفؽٌذيالىتيجةهعدراسةحسف،عبدالهحسفأحهد
 .تحقيؽالتهيزالقيادمكالتهيزبتقديـالخدهةالشركةبعهميةتدريبالهكظفيف،كذلؾهفأجؿ

حيثبيىتالدراسةبأىًيكجداٌتهاـىسبي(2014)كتتفؽأيضانٌذيالىتيجةهعدراسةالجعفرم
.كتركيزعمِهتكمباتالاستاذالجاهعيلترقيتًكتحسيفالأداء

أي الأساليب الآتية ىو الأك ر تأ يراً في تنمية وتطوير الموظف الإداري ولماذا ؟  :السؤال ال الث 

حيثذكرتعيىةالدراسةبأفٌىاؾأساليبهتىكعةفيتىهيةكتطكيرالهكظؼالإدارم،هفأٌهٍا
التدريبحيثيعتبرهفأٌـكسائؿتطكيرالهكظفيفالإدارييفلهايقدهًلٍـهفهعارؼكخبرات
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كتقىياتحديثةفيالعهؿتعهؿعمِرفعهستكلأدائٍـ،كهاكيعتبركسيمةلتطكيرالهكظفيف
الإدارييفحيثأىًيفتحأهاهٍـآفاؽجديدةفيعهمٍـكيزيدهفكفاءتٍـكسرعةاىجازأعهالٍـ

كهايسرّعهفعهميةترقيةالهكظؼالإدارمإلِهىاصبأعمِفيالهسؤكؿالإدارمالهؤسسة،كها
أكدتعيىةالدراسةبأفالحكافزكالهكافآتٌيأٌـكسائؿتطكيرالهكظفيفالإدارييفحيثأىٍا

عمِالعهؿبأكهؿكجًكتطكيرذاتًهفأجؿكسبثقةالهسؤكليفكالحصكؿعمِهكافئات تحثًّ
أخرل،كهاأفادتعيىةالدراسةبأفالحكافزكالهكافآتٌكأٌـكسائؿتطكيرالهكظفيفالإدارييف

حيثلهالٍاهفأثرهحببكهشجعلدلالعاهميفككىٍاتعهؿعمِتحفيزيكتشجيعةلمعهؿ،
كككىٍاتؤثرعمِدخمًالهادمكعادةيككفالهكظؼبحاجةإلِزيادةفيدخمًالشٍرم،كها
ذكرتعيىةالدراسةبأفتقييـالأداءٌكالأٌـكالبكصمةالحقيقيةلتطكيرأداءالهكظفيفبصكرة

هدركسة،حيثأفتقييـالأداءالصحيحكالههىٍجيعطيهؤشرالمهسؤكلييفالإدارييفعفالهكظفيف
.الذيفلديٍـىقاطضعؼكبحاجةلمتدريب،كالهكظفيفالهتهيزيفلتقديـهكافآتلٍـ

التدريب،التعمـههلكأكدتالدراسةأفكالتي(2015)سبريىًحيثتتفؽٌذيالىتيجةهعدراسة
،ٌاهةتتيجياتراساهثؿكالابداع(الكظيفيلهساردارمكتطكيرالإالتىظيهي،ا)التىظيهي،التطكير

.أساتذةكهكظفيفادارييفهيةهرلبشهكاردٌااتىهيةكتهعالجااتتبىاٌا

كالتيأظٍرتاٌتهاـجيدهفقبؿالادارةبعىاصرالدكراتالتككيىيةهف(2015)جكادكدراسة
حيثأٌدافٍاكالأساليبالهستخدهةفيٍاكاختيارالهتككىيفكالخططالتككيىية،ككجكدادراؾلأٌهية

كأكصتالدراسة.تككيفكتحفيزالهكاردالبشريةلهالًهففكائدفيأداءالهؤسسةبشكؿعاـ
بضركرةالعهؿعمِزيادةالبراهجالتككيىيةبهايتىاسبهعحجـالعهالةالهتكفرة،كزيادةالاٌتهاـ

ذا ؿكبالتاليالرفعهفكفاءةالهؤسسةكٌ بتككيفالعهاؿفيالشركةلإيجادعاهؿهككفكهؤٌ
.بتحسيفالأداءكالرفعهفإىتاجيتٍاكتحقيؽالأٌداؼالهسطرة

بضركرةتبسيطالاجراءات(2019)حيثتتفؽٌذيالىتيجةهعهاأكصتإليًدراسةالحربي
التىظيهيةفيالادارةبالقدرالذميحقؽالاستقلاليةفيالعهؿكالهركىةفيالتىفيذلتشجيعالابداع

.الادارم
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حيث(Njoroge , Kwasira 2015)جيكككاسيراىجكركدراسةكهااتفقتٌذيالىتيجةهع
.تأثيرالتعكيضكالهكافأةعمِأداءالهكظفكفأظٍرت

 ,Arifin, Nirwanto)دراسةعارفيفكىيركاىتككهىافحيثتتفؽٌذيالىتيجةهع
Manan2019)الاستيعابالكاهؿتكسطفيالعلاقةبيفالرضاالكظيفيكالتيتكصمتعمِأف

كالأداءالكظيفي،كيجبعمِالإدارةدعكةالهكظفيفلصياغةالرضاالكظيفيكالاىتبايإلِظركؼ
.الهكظؼ،كاختيارالهكظفيفبشكؿاىتقائي،كتكفيرتدريبلزيادةهشاركةالهكظؼ

ما ىي المعيقات التي تواجو تطوير العمل الإداري في الجامعات ؟ : السؤال الرابع 

حيثتشيرالىتائجإلِأفٌىاؾهجهكعةهفالهعيقاتتكاجًتطكيرالعهؿالإدارمفيالجاهعات
هفأٌهٍاالهركزيةفيالعهؿ،كعدـكضكحسياساتالتدريب،كعدـكجكدخطةحقيقيةكهدركسة

لتدريبالهكظفيفٌكهفأٌـهعيقاتتطكيرالعهؿالإدارم،كقمةالحكافز،كالبيركقراطيةفي
العهؿ،كعدـتطبيؽخططالتدريبكالتطكيرلمهكظفيف،كذلؾعدـالاٌتهاـبالجاىبالاجتهاعي
لمهكظفيف،كعدـالهشاركةفياتخاذالقراراتهفأٌـالهشاكؿالتيتكاجًتطكيرالعهؿالإدارم،
كهاذكرأيضاهفأٌـهعيقاتتطكيرالعهؿالإدارمٌكعدـكجكدهساكاةبيفالهكظفيف،كقمة

التدريبللإدارييففيالجاهعات،كعدـكفايةالحكافزكالهكافئاتالهقدهةهفالجاهعات،كعدـ
ٌهاؿتدريبالإدارييفكعدـإشراكٍـفيصىع تفعيؿبىدالحكافزكالهكافآتفيالجاهعاتكا 
لاتٍـالعمهيةأسكةبزهلائٍـالأكاديهييفككذلؾعدـالكعي القرار،كعدـالاٌتهاـبتطكيرهؤٌ

.بأٌهيةتقييـالأداءلمهكظفيفٌكهفأٌـهعيقاتالعهؿالإدارم

بأفيكليالقائهكفعمِالعهميةكالتيأككصت (2019)تتفؽٌذيالىتيجةهعدراسةالعىزم
جراءالهزيد التعميهيةاٌتهاهابالحكافزكالهكافآتالهاديةالهقدهةلمعاهميففيالهىاطؽالتعميهية،كا 

.هفالدراساتحكؿهعكقاتإدارةالهكاردالبشريةفيهىظهاتهختمفةكبكافةهحافظاتالككيت

ما ىي الاقتراحات الممكنة لتلافي تمك المعيقات  ؟ : السؤال الخامس 

حيثاقترحتعيىةالدراسةهجهكعةهفالاقتراحاتهفأٌهٍااللاهركزيةفيالعهؿ،ككضع
سياساتكاضحةلمتدريب،ككهاأفادتأيضابأٌهيةكجكدخطةحقيقيةكهدركسةلتدريب

الهكظفيف،كضركرةإعطاءالحكافز،كالعهؿبركحالفريؽالكاحد،كتطبيؽخططالتدريبكالتطكير
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لمهكظفيف،كذلؾالاٌتهاـبالجاىبالاجتهاعيلمهكظفيف،كالسهاحلٍـبالهشاركةفياتخاذ
القرارات،العهؿعمِتكافؤالفرص،كالاٌتهاـبالتدريبللادرييففيالجاهعات،كتفعيؿبىدالحكافز

كالهكافئاتلمهكظفيف،ضركرةذكرأٌهيةتفعيؿبىدالحكافزكالهكافآتفيالجاهعات،ككضع
شراؾالهكظفيففيصىعالقرار،ككذلؾ هعاييركاضحةهفأجؿتىفيذخطةشاهمةلمتدريب،كا 
زيادةالكعيبأٌهيةتقييـالأداءلمهكظفيف،كزيادةإدارؾإدارةالجاهعاتبأٌهيةعهميةتقييـالأداء

.بالىسبةلمهكظفيف

إلِأفهستكلإدراؾالهدراء(2014)أبكشريعةدراسةحيثتتفؽٌذيالىتيجةهعدراسة
لههارستيتخطيطالهكاردالبشريةكالتدريبيعتبرعاليانفيحيفأفهستكلإدراكٍـلههارسةتقييـ

كأفاتجاٌاتالهدراءىحكههارساتإدارةالهكاردالبشريةهكضكعالدراسة.جيدفقطالأداءٌك
جاءتإيجابيةكبدرجةجيدةكأفٌىاؾعلاقةطرديةهكجبةبيفإدراؾهدراءهؤسساتالخدهة
.الهدىيةالفمسطيىيةلبعضههارساتإدارةالهكاردالبشريةكبيفاتجاٌاتٍـىحكتطبيؽههارساتٍا

كجكداختلاؼكبيربيفىتائجالاستباىةكىتائجالهقابمةالشخصيةكذلؾلعدةومن اللافت لمنظر
السرعةكعدـالاٌتهاـأحياىااثىاءتعبئةالاستباىاتكعدـالتهعّفكقراءة:أسبابتراٌاالباحثةهثؿ

بالاستبيافلايتهكَّفالباحثهفهلاحظةكتسجيؿردكدفعؿكهاكأىً.فقراتالاستباىةبشكؿدقيؽ
هعٍـ بةأحياىان.الهستجيبيفلفقدافالاتِّصاؿالشخصيِّ كذلؾشعكربعضالهسؤكليفالادارييفبالرٌ

حكؿإعطاءهعمكهاتكتقديراتسمبيةحكؿجاهعتٍـههاقديؤثرسمبانعمِهكقعٍـالاشرافيأك
.الكظيفيرغـالتكضيحلٍـبأفالهعمكهاتسريةجداكلفتستخدـإلالأغراضالبحثالعمهي

لكفخلاؿالهقابلاتالشخصيةكافٌىاؾارتياحأكبركثقةهتبادلةأكثربيفالباحثةكالهسؤكليف
الادارييف،كتعزكالباحثةذلؾإلِأفالهكاجٍةالهباشرةكقراءةلغةالجسدكالىقاشكالتحاكرحكؿ

قضاياإداريةكاقعيةتهتمؾالباحثةهعمكهاتكتجاربعمِأرضالكاقععىٍاأدّلإلِهركىة
عمِالهستجيبأفيككفأكثراٌتهاهانكصدقانبالاجابة كهاأف.كسلاسةالحكاربيىٍـ،كحتّـ

هفالاعتهادعمِ الهقابلاتالشخصيةفيحدذاتٍاتخمؽىكعناهفالتعاطؼهابيفالطرفيفبدلان
.بطريقةصهاءالاستباىاتهلأ
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.كعميًفإفالباحثةترلأفىتائجالهقابمةكاىتأكثرصدقانكقربانهفالكاقعالحقيقيفيالجاهعات

: التوصيات

:فيضكءالىتائجالسابقةقاهتالباحثةبإدراجبعضهفالتكصياتعمِالىحكالتالي

كهايترتبعميٍالأٌهيةعهميةتقييـالأداءبالىسبةلٍـالهكظفيفالادارييفزيادةأدارؾ .1
 .ترقياتكعقكباتكتدريبكتطكيرلمهكظفيف

تحسيفهىاخالعهؿبتطبيؽدقيؽلسياسةالثكابكالعقاب،كخمؽجكٌادئلمعهؿ، .2
 .كتكفيرالأهافالكظيفيلمهكظفيف

تأٌيؿكتدريبالهكظفيفكهشاركتٍـفيكافةالهؤتهراتككرشالعهؿكالىدكاتالتيهف .3
ـكرفعكفاءتٍـباعتبارأفالعهميةالتدريبيةٌيالهحرؾالذم شأىٍاأفتسٍـفيتطكرٌ

 .يصقؿقدراتٍـ
الهساكاةفيالحقكؽبيفالهكظفيفالاكاديهييفكالإدارييف،حيثأفالاحساسبالىقصلدل .4

 .الهكظفيفالادارييففيالجاهعاتتحدّهفعطائٍـكتحسيفجكدةعهمٍـالإدارمكالهٍىي
تىصحالباحثةادارةالجاهعاتبإشراؾالهكظفيففيعهميةصىعالقراركذلؾلزيادة .5

 .ارتباطٍـككلائٍـلمهؤسسة
تعزيزالاٌتهاـهفقبؿإدارةالجاهعاتالفمسطيىيةبتكثيؽكتبىيالافكارالخلاقةكهكافأة .6

 .العاهميفالهبدعيفكالهبتكريف
كضعىظاـحكافزيكفؿتكزيعٍابعدالةتاهةبيفالعاهميفبحيثيجعمـأكثرتهسكان .7

 .كارتباطانفيالهؤسسةالتييعهمكفبٍا
تكصيالباحثةإدارةالجاهعاتالفمسطيىيةباستهرارالسعيلخمؽفرصهفالتىافس .8

الشريؼلدلالهكظفيفهفخلاؿتطكيرأىفسٍـبشكؿفردمأكبشكؿههىٍجعفطريؽ
 .الهؤسسة

 



120

 المصادر والمراجع

:المراجع العربية: أولا

،دارالهسيرةلمىشرالإدارة الاستراتيجية وتنمية الموارد البشرية(2009)أحهد،هحهدسهير
.،عهاف(1)كالتكزيع،ط

تصور مقترح لتفعيل معايير الانضباط وجودة الأداء لدى القوى (2012)بدر،رأفتاسهاعيؿ
.،رسالةهاجستير،جاهعةاـالقرل،السعكديةالعاممة في قطاع التعميم من منظور اسلامي

،الدارالجاهعية،الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية(2006)بكر،هصطفِهحهكد
.الاسكىدرية

دور برامج السلامة المينية في تحسين أداء العمال بالمؤسسات (2011)بلاؿ،هشعمي
،جاهعةفرحافعباسسطيؼ،(رسالةهاجستيرهىشكرة)،الصغيرة والمتوسطة الجزائرية

.الجزائر

التدريب كأحد مقومات الأساسية لتنمية الكفاءات (2005)بفزاٌي،هىصكر؛كالشايب،هحهد
،كرقةهقدهةضهفالهمتقِالدكليحكؿالتىهيةالبشريةكفرصالاىدهاجفياقتصادالبشري

.الهعرفةكالكفاءاتالبشرية،الجزائر

،هركزالكتابتنمية الموارد البشرية في ظل العولمة ومجتمع المعمومات(2008)بكحىية،قكم
.الأكاديهي،عهاف

،مع دراسة الواقع في الدول العربية- مدخل إلى تنمية الموارد البشرية(2012)بككهيش،عمي
.،عهاف(1)دارالرايةلمىشركالتكزيع،ط

،هركزالخبراتالهٍىية الأدوار الجديدة–تنمية الموارد البشرية (2010)تكفيؽ،عبدالرحهف
.،الجيزة(1)،ط"بهيؾ"للادارة
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فاعميةأداءأعضاءٌيئةالتدريسفيجاهعةالزرقاءهف(2015)الجعافرة،عبدالسلاـيكسؼ
،الهجمدمجمة دراسات، العموم التربويةكجٍةىظرطمبتٍافيضكءهعاييرجكدةالتعميـ،

(.1)،العدد(42)

أ ر تدريب العاممين عمى تطبيق نظم إدارة الجودة الشاممة  (2014)الجعفرم،هحهدكآخركف
 ،دراسةتطبيقية،جاهعةالىيميف،السكداففي تحسين أداء خدمة التعميم الجامعي

دكرتككيفالهكاردالبشريةفيتطكيركىجاحالهؤسسةالاقتصادية،(2015)جكاد،عهربالخير
.،جاهعةهحهدخضير،العددالسابعمجمة العموم الانسانية

دارجميسالزهاف،إدارة الجودة الشاممة والأداء الوظيفي،(2010)الحراحشة،حسفهحهد
.عهاف

واقع الابداع الاداري ومشكلاتو لدى الموظفات الاداريات (2019)الحربي،داليفعبدالعزيز
،جاهعةالاهاـهحهد(رسالةهاجستيرهىشكرة)،بجامعة الامام محمد بن سعود الاسلامية

 .بفسعكدالاسلاهية،الههمكةالعربيةالسعكدية

ممارسات إدارة الموارد البشرية وأ رىا في تحقيق التميز (2010)حسف،عبدالهحسفاحهد
 .،جاهعةالشرؽالأكسط،الاردف(رسالةهاجستيرهىشكرة)،المؤسسي

.عهاف،1ط،دارأساهًلمىشر،إدارة الموارد البشرية،(2008)حسكىة،فيصؿ

دراسة:قياستأثيرضغكطالعهؿفيهستكلالأداءالكظيفي(2013)حسيف،سحراءأىكر
مجمة كمية بغداد لمعموم استطلاعيةتحميميةلآراءعيىةهفالعاهميففيٌيئةالتعميـالتقىي،

.227-207،(36)،الاقتصادية

،إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين(2010)درة،عبدالبارمابراٌيـكآخركف
.2داركائؿلمىشر،ط
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دور النقابات والجمعيات المينية في تنمية الموارد البشرية في (2006)درة،عبدالبارمابراٌيـ
.،الهركزالكطىيلتىهيةالهكاردالبشرم،هشركعالهىار،الأردفالأردن

استراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسات العمومية في (2018)دريدم،هىيربفأحهد
 .عهاف–،دارالابتكارلمىشركالتكزيع الحوافز–التدريب 

أثرههارساتإدارةالهكاردالبشريةفيالتخفيضهفضغكطالعهؿ،(2018)دف،أحهد
.مجمة البشائر الاقتصاديةدراسةحالة،

الأطر المنيجية -  " استراتيجيات تطوير تحسين الأداء (2009)الرّب،سيدهحهدجاد
.،دارالفكرالعربي"والتطبيقات العممية

مراجعة إدارة الموارد البشرية ودورىا في تحسين أداء المؤسسة (2012)الزغكدم،هحهد
رسالةهاجستيرغير)الاقتصادية دراسة ميدانية مؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب،

.،جاهعةقاصدمهرباح،الجزائر(هىشكرة

،دور إدارة الموارد البشرية في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاممة(2012)الساعدم،عادؿ
اتحادالهدربيفالعرب،كرقةبحثيةهقدهةلمهؤتهرالعربيالعاشرلإدارةالهكاردالبشرية،

.الككيت

،أ ر استراتيجية تنمية الموارد البشرية عمى اداء الأفراد في الجامعات(2015)سبريىً،هاىع
.،جاهعةهحهدخضيربسكرة،الجزائر(رسالةدكتكرايهىشكرة)

مدى فاعمية التدريب في تطور الموارد البشرية في مكتب (2007)أبكسميهة،باسهةعمي
.،الجاهعةالاسلاهية،غزة(رسالةهاجستيرغيرهىشكرة)،الأونروا الاقميمي بغزّة 

ادراك واتجاىات العاممين في مؤسسات الخدمة الفمسطينية نحو (2014)أبكشريعة،فدكاف
.،الجاهعةالاسلاهية،غزة(رسالةهاجستيرغيرهىشكرة)ممارسات إدارة الموارد البشرية، 
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رسالةهاجستير)،دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفي(2013)الشريؼ،ريـ
.السعكدية–،جاهعةالهمؾعبدالعزيز(هىشكرة

واقع التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات التعميم التقني في محافظات (2007)الشكيخ،عاطؼ
.،الجاهعةالاسلاهية،غزة(رسالةهاجستيرغيرهىشكرة)،غزة

.،دارصفاءلمىشركالتكزيع،الاردفإدارة الموارد البشرية(2005)أبكشيخة،ىادر

.دارصفاءلمىشركالتكزيع،عهافإدارة الموارد البشرية،(2006)أبكشيخة،ىادراحهد

الأداءالكظيفيلدلأعضاءالٍيئاتالتدريسيةفيالجاهعات(2011)الصرايرة،خالدأحهد
،(27)،الهجمدمجمة جامعة دمشقالأردىيةالرسهيةهفكجٍةىظررؤساءالأقساـفيٍا،

 .العددالأكؿ

الجودة الشاممة وأنماط القيادة التربوية وفقاً لنظرية (2008)الصميبي،هحهكدعبدالهسمـ
دارالحاهدلمىشرىيرسي وبلانشارد وعلاقتيا بمستوى الرضا الوظيفي لمعمميم وأدائيم،

.كالتكزيع،عهاف

فاعميةأداءرؤساءالأقساـالأكاديهيةفيجاهعةالبمقاءالتطبيقية(2012)الطراكىة،سميهافهحهد
، مجمة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث هفكجٍةىظرأعضاءٌيئةالتدريسفيٍا

 (.2)،العددالسابعكالعشركفوالدراسات

دور استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في تطوير الأداء (2010)الطٍراكم،عبدالهىعـ
،(رسالةهاجستيرغيرهىشكرة)المؤسساتي في المنظمات غير الحكومية في غزة،

.الجاهعةالاسلاهية،غزة

كاقعتطبيؽالأدكارالحديثةلإدارةالهكاردالبشريةفي(2018)العازهي،هزىةسعدكأخركف
اعمِالأداءالتىظيهي، ،32،جاهعةالككيت،الهجمدالمجمة التربويةجاهعةالككيتكأثرٌ

 .128العدد
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.،القاٌرة(1)دارالفاركؽلمىشركالتكزيع،ط،ةالموارد البشري إدارة(2006)عبدالبارم،كشكام

،دارالكتبالحوافز والولاء التنظيمي في المنظمات(2011)عبدالرحهف،هحهدعبدالحهيد
.الكطىية،بىغازم،ليبيا

أساليب تنمية إدارة الموارد البشرية في البنوك الإسلامية (2018)عبدالعاؿ،ٌاىيربحيأحهد
،الجاهعة(رسالةهاجستيرهىشكرة)،بمحافظات غزة وأ رىا في تحقيق الجودة الشاممة

.الاسلاهية،فمسطيف

إشكالية تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة، الممتقى الدولي حول (2010)عبدالهجيد،قدم
.،جاهعةكرقمةالتنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية

أ ر استراتيجية تنمية الموارد البشرية عمى أداء الأفراد في (2015)عبدالىاصر،هكسِ
.،الجزائرخيضرهحهدجاهعة،(رسالةدكتكراةهىشكرة)،الجامعات

 فاعمية البرامج التدريبية لتطوير الموارد البشرية من وجية مدى(2019)العتيبي،هحهدخالد
،جاهعةآؿالبيت،(رسالةهاجستيرهىشكرة)، نظر مديري المدارس في دولة الكويت

 الادرف

راف،عهافإدارة الموارد البشرية (1991)عقيمي،عهركصفي .،هؤسسةزٌ

التربكية(2016)العمي،يسرليكسؼ كاقعالأداءالإدارملدلرؤساءالأقساـفيكمياتالعمكـ
،(43)،الهجمدمجمة دراسات، العموم التربويةهفكجٍةىظرأعضاءالٍيئةالتدريسية،

 (.1)العدد

علاقة العوامل التنظيمية بالأداء الوظيفي لمعاممين في مدينة الممك عبد (2003)العهاج،حهكد
(رسالةهاجستيرغيرهىشكرة)العزيز الطبية لمحرس الوطني، ،أكاديهيةىايؼلمعمكـ

.الأهىية،الرياض

.،داراليازكرمالعمهيةلمىشر،عهافادارة الموارد البشرية(2010)عبدالرحهفعىتر،
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درجة ممارسة مديري المدارس ال انوية بدولة الكويت لإدارة (2019)العىزم،خالدجاسـهحهد
،جاهعةآؿالبيت(رسالةهاجستيرهىشكرة)،التميز في ضوء النموذج الأوروربي لمتميز

.،الادرف

معوقات إدارة الموارد البشرية في المناطق التعميمية (2019)العىزم،عبدالعزيزسميهاف
،جاهعةآؿ(رسالةهاجستيرهىشكرة) ، بدولة الكويت من وجية نظر القادة التربويين

.البيت،الادرف

،هكتبة مبادئ الإدارة–المفاىيم الإدارية الحدي ة (2013)كافي،هصطفِيكسؼكآخركف
.1الهجهعالعربيلمىشركالتكزيع،عهاف،ط

.عالـالكتاب،القاٌرةالإدارة المدرسية الحدي ة،(2010)الكردم،أحهد

- علاقة نظم المعمومات الإدارية في تحسين الأداء الإداري(2013)أبككريـ،أيهفهحهدأحهد
رسالةهاجستيرغير)دراسة ميدانية بالتطبيق عمى المنظمات غير الحكومية بقطاع غزة،

ر،فمسطيف(هىشكرة .،جاهعةالأزٌ

تحسين فاعمية الأداء المؤسسي من خلال تكنولوجيا (2011)الكساسبة،كصفيعبدالكريـ
.،داراليازكرمالعمهيةلمىشركالتكزيع،عهافالمعمومات

.1،داردجمة،طإدارة الموارد البشرية وتنميتيا(2015)المبدم،ىزارعكىي

داركائؿلمىشركالتكزيع،.المفاىيم، الأسس، التطبيقات: التنمية الإدارية(2000)المكزم،هكسِ
.عهاف

تنمية الموارد البشرية عبر تطوير القيادة وتكنولوجيا (2019)هحهكد،خالدأحهدعمي
.،دارالفكرالجاهعي،الاسكىدريةالمعمومات

الأصول العممية والتوجيات المستقبمية لمدير القرن : الإدارة(2006)الهغربي،عبدالحهيد
.الهكتبةالعصريةلمىشركالتكزيع،الهىصكرة،هصرالحادي والعشرين،
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،هىشكراتجاهعةإدارة الموارد البشرية والسموك التنظيمي(1998)الىجار،هحهدعدىاف
.348دهشؽ،ص

إدارة الموارد البشرية في صناعة المعمومات في ظل اقتصاد المعرفة،(2012)الىجار،ىداء
.،الجاهعةالاسلاهية،غزة(رسالةهاجستيرغيرهىشكرة)

،الإدارة بالحوافز وأساليب التحفيز الوظيفي الفعال(2009)أبكالىصر،هدحتهحهد
.،القاٌرة1الهجهكعةالعربيةلمتدريبكالىشر،ط

رافلمىشركالطباعة،الأردفإدارة الموارد البشرية(2002)ىصرالله،حىا .،دارزٌ

،الهؤتهرتطوير برامج إعداد المعمم وتدريبو في ضوء مفيوم الأداء(2002)ىصر،هحهد
الأداء،جاهعةعيفشهس،القاٌرة-العمهيالرابععشر .هفاٌيـالتعميـفيضكءهفٍكـ

،هجهكعةالاتجاىات المعاصرة- إدارة وتنمية الموارد البشرية(2007)أبكالىصر،هدحتهحهد
.،القاٌرة(1)الىيؿالعربية،ط

،دارالاياـلمىشرالحوافز وأداء العاممين في المؤسسات(2016)ىكرالديف،أبكالشرش
.كالتكزيع،عهاف

.كائؿلمىشركالتكزيع،عهاف دارإدارة الموارد البشرية،(2003)الٍيتي،خالد
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Abstract 

The study aims to identify the reality of human resources 

development and its contribution to improving administrative performance 

in universities in the northern part of the West Bank from the viewpoint of 

administrative officials. The study also researches the impact that other 

independent variables have on the performance of these officials.  

The study’s population consists of all the administrative officials at An-

Najah National University and Palestine Technical University- Kadoorie 

whose number reached 150 during the first semester of the academic year 

2019/2020 according to the statistics of Human Resources Department in 

both universities. 

The researcher uses the relational descriptive approach, whereby the 

study’s sample is chosen in a random stratified manner that representative 

of the number of administrative officials in the two universities. The 

sample’s size consists of 108 employees who were given questionnaires, of 

which 105 were retrieved. 

To collect the research’s data, the researcher used a five level Likert scale 

questionnaire that consists of two topics, each of which is divided into 
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several subtopics. The first topic deals with human resource development, 

and its subtopics of performance evaluation, training, incentives and 

rewards. As for the second topic, which is concerned with administrative 

performance, the areas that are tackled are improving administrative 

performance, developing employees professionally and developing 

employees administratively. 

The researcher also used personal interviews as another method to collect 

data, and five administrative officials in the two universities were 

interviewed. The interviews consisted of five questions distributed in the 

fields of study. 

To answer the study's questions and to test the hypothesis, the researcher 

used independent T-test, mono-contrast analysis, Alpha Cronbach test, and 

simple regression test to extract the iterations, percentages, and standard 

deviations in order to estimate the relative weight of the questionnaire’s 

topics. 

The results of the questionnaire showed that is there are no statistically 

significant differences at the level of significance (α = 0.05) between the 

averages of the views of administrative officials towards the reality of 

human resource development in West Bank universities due to gender, job 

title, educational qualification, years of experience, and university. 

Moreover, there are no statistically significant differences at the level of 

significance (α = 0.05) between the averages and views of administrative 

officials towards the reality of improving administrative performance in 
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West Bank universities due to gender, job title, educational qualification, 

years of experience, and university. 

The results of the interviews showed that trainings, incentives and rewards 

came first in terms of their importance in developing human resources, 

while the performance evaluation process ranked second in importance. 

The study concludes in recommendations of developing and training 

employees through the attendance of conferences, workshops and seminars 

that would contribute to their development and raise their efficiency, and 

improve their working environment through incentives and rewards, paying 

attention to the social and psychological needs of employees, and their 

involvement in decisions making.  

 

 

 


